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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Diplomova prace charakterizuje management, manaaefaho dovednosti nutné k
vykonavani manazerskych roli a funkci. Prace jentovana na liniovy management a
jeho dovednosti ve spdaleosti Deutsche Borse Group. Prwdst diplomové prace je
soustecEna na teoretickd vychodiska zabyvajici se probli&oat managementu a
charakteristikou manazera, jeho vlastnosti a doestiln Nasled& prace pokréuje
popsanim postaveni managementu v organizaci, mahgzh funkci a roli manazery
vykonavanych. Druh&ast diplomové prace je soimtna na vyuzivanityd hlavnich
manazerskych dovednosti sedmnacti manazery a jgfistupci ve zmimé spolénosti a
identifikuje miru vyuzivani&hto dovednosti, plany manaieato budoucna v této oblasti

a navrhuje moznosti, jaRdhto plari dosahnout a poskytuje navrhy, jak dovednosti |épe

rozvinout nejen pro manazera, ale i pieny jeho tymu.

Kli éova slova: Rizeni podniku tidici procesfizeni lidskych zdrdj, manazerské role,
manazerské funkce, manazerské kompetence, mana@zaéosiednosti, hard dovednosti,
soft dovednosti, vykonnost z&stnand, vykonnost procesv organizaci.



Management skills

Abstract

This master’s thesis characterizes management,gaanad manager’s skills needed for
practicing his role. The thesis is oriented on dnemanagement and its skills
inorganization Deutsche Borse Group. The first pathe master’s thesis is focused on the
theory related to the problematics of managemeditla@ characteristics of a manager, his
qualities and skills. The thesis then continuedmthe description of management in the
organization, management functions and roles paddrby managers. The second part of
the master’s thesis is oriented on four main manageskills used by seventeen managers
and their deputies in the mentioned company, itleatthe level of usage of those skills,
goals in this area and suggests possibilities am tmoaccomplish those goals as well as
suggesting on how to develop those skills for tlemager and the members of his team.

Keywords: Leading a company, managing a process, managurgam resources,
management roles, management functions, manageroemmetences, management skills,

hard skills, soft skills, employee’s performanceyamization efficiency.
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1 Uvod

,Oblast vedeni d&izeni lidi byla vzdy velice idezita v kazdém velkénii mensim
spole&enstvi a v jakékoliv organizaci. ¢Roliv lidé této oblasti vZdy iikladali vétSi
vyznam, skuténa dilezitost managementu secata dostavat do pédomi az v minulém
stoleti. Diky neustalému rozvoji spofesti, a pedevSim stale 2tSujici se tendenci
spoléhat na skupinovou préci lidi, postup&asu dochazelo ke specializaci jednotlivych
¢innosti, jejich ditich proces, a hlave k dlbé prace.” (vlastni zpracovani, 2013)
ZvétSujici se vyznam vedoucich pracouvhikpiispél k trendu smirovani fadovych
pracovniki ke specializaci, zodp¢&dnosti za koordinaci zménych proces, fizeni
jednotlival i skupin lidi. Respektive 2tSujici se vyznam vedoucich pracouhikagicinil
rozvoj manazér. (vlastni zpracovani, 2013)

Osobnost manaZzera, jeho dovednosti a mira jejidhtiigvani se postuperasu
staly stzejni nejen ve spatenstvich, ale také v organizacich, které diky svétstu,
organiz&ni hierarchii a provazanosti proéestoji uz nejen na usphu svych produki ale
v prvnifad® na manazerské praci, kterd organizace a jejictiybty k Usgchu vede.

Diplomova prace na téma ,ManaZerské dovednosti‘ralttarizuje management,
manazera, jeho osobnost a #ylmanazerskych dovednosti. Nasleditedstavi Urova
managementu, manazerské funkce a role, které nazeeskych dovednostech stavi a
zanalyzuje vyuziti hlavnich manazerskych dovednostiganizaci Deutsche Bérse Group,
zjisti, zda znalost problematiky vySla spiSe zieeoebo z praxe a &irplan pro budouci

rozvoj vybranych dovednosti.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace jequistavit pojmy management, manazer, manazerské
dovednosti i pojmy s nimi spojené a zhodnotit viiuzianaZerskych dovednosti manazery
cile tykajici se vybranych dovednost, takové cile nastavit, a stanovit plan, ktery
naponiize g€chto cili dosdhnout.

Teoretickacast prace je zatena na vysitleni pojmi management a manazer
z rekolika predstavenych zdrdj blizSi popsani osobnosti manazera s cilem atysv
zakladni charakteristiky osobnosti, schopnosti gedaosti, které by #h manazer mit a
ovladat, a dale se soimtfuje na popsani postaveni manazera v organizéeilsfaveni
manazerskych funkci a manazerskych roli, které 8#lynmanazer v organizaci vykonavat.

Praktick&cast prace je orientovana ngegstaveni saiasného vyuzivani vybranych
manazerskych funkci (planovani, organizovani, vedemntrolovani) na nejnizsi arovni
managementu ve spoteosti Deutsche Borse Group s cilem zjistit stanéveife tykajici
se tchto dovednosti, identifikovat mozné oblasti kepgkni, které by napomohly
k vykonnosti zamsstnané a efektivijSimu zpisobu vykonavani proceés a nasled#

navrhujereSeni, jakdchto cili ¢i zlepSeni dosahnout.

2.2 Metodika

Tato diplomova prace se ragdje na hlavni kapitoly, kterymi jsou: Uvod, cilaoe,
metodika, literarni reSerSe (teoretickast), vlastni prace (praktickdast) a zasr.
Podkladem pro zpracovani teoretickdsti bylo studium fislusné literatury tykajici se
managementu a manazerskych dovednosti, a teorg€tskdse naslednstala podkladem
pro ¢ast praktickou, kde dochazi k uvedeni a k analyiskanych dat ve spolupréaci
S manazery a jejich zastupci spwiesti Deutsche Borse Group.

Teoreticka cast diplomové prace neboli literarni reSerSedptavuje vysledek
vyhledavanych informaci k dané problematice, kieryyjadeen jako logicky postaveny a

uceleny text, ktery uvadi srovnavani ndizquojeti i problém predstavenych v literata a
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piinasi utity pohled na problematiku managementu a manazehsttgvednosti z hlediska
literarnich zdraj. Literarni reSerSe je vytvena jako reSerSe orieditd, a tedy obsahuje
syntézu informaci, jejichz ¢élem je poskytnout objektivni a ucelenyepled o
zkoumaném tématu a souvisejicich fenamych pojmech.

Prakticka cast diplomové prace je vytiena za Gelem zjiSéni zpisobu a miry
vyuZzivani ¢étyt hlavnich manazerskych dovednosti, planovani, ageani, vedeni a
kontrolovani uplatovanych ve spotmosti Deutsche Borse Group, s naslednym navrzenim
zmen, které povedou k rozvojéthto dovednosti u manageijejich zastupt i fadovych
zamestnand@. Pro &ely vyzkumu byli osloveni manaiea jejich z&stupci vedku 33 do
55 let, kt&i se v organizzni struktde organizace nachazeji na liniové arovni
managementu. vodem vykiru responderit v této \¥kové kategorii bylo fedevsim
vékové rozhrani manazer jejich zastupc na pobdce Deutsche Borse Group v Praze,
avSak vyBr responderit z liniové Urovié managementu byl postaven v zavislosti n&uypo
manazei ochotnych ke spolupraci na dotazovani na jednathivirovnich managementu,
na pa@tu respondeiit nutnych k ziskani uceleného vzorku dat, atedpvSim také na
nutnosti ziskani respondéntktei se nejvice dostavaji do kontaktu s vykonavaninmde
aktivity fadovych zarsstnand. Respondenti proSli fémi koly dotazovani, a to
v kvantitativnim pézkumu formou dotazniku, ktery byl usk&mten v listopadu 2019,
nésleds v prizkumu kvalitativnim ve formtizeného rozhovoru usku®ném v prosinci
2019 a opt formou tfizeného rozhovoru v kolefetim dophujicim, které probihalo
v prosinci 2020. Dotaznik byl procély kvantitativniho pkzkumu sestaven podi&yi
hlavnich manazerskych dovednosti @gé kategorii — planovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani — kdy kazd& kategorie obsahujg ptadzek s vyérem z @ti moznych
odpowdi. Prvni kolo fizenych rozhovdr bylo pro w&ely kvalitativniho pézkumu
postaveno do dvou fazi, kdy vprvni fazi dosSlo kakovani otazek zfizkumu
kvantitativnino za €elem mozného dopéni a ve fazi druhé byly ziskany informaci o
planech, stanovenych cilech i moZnostech tykajiseetmanazerskych dovednosti. Druhé
kolo fizenych rozhovar probkihlo o rok pozdji z daivodu pandemie COVID-19, ktera
znaneé ovlivnila chod tymu, sekci i celé spoétesti Deutsche Borse Group higswtem.

Pro zhodnoceni ziskanych dat byly vyuZity metodgtsticke, respektive analyza
klasifikatni a vztahova s cilem zpracovani ziskanych infofrtyd@jicich se miry a sénu
vyuzivani manazerskych dovednosti liniovou uUrovnanagementu. A na zakkad

zjisténych staw byly vypracovany navrhy zém a doportgeni, které v fipadt jejich
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aplikace povedou k dosaZzeni stanovenychi, cike zvySeni vykonnostifadovych
zanmestnand, zvySeni efektivnosti zahrnutych nehidbpiznych proces a gedevsim dojde

osobnimuitstu nejen manazérale tak&lena jejich tyma.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management

Anglické slovo management je v dnesni &gih znamy obec# platny a uznavany
pojem, za kterym se skryva mnoho teorii, studiizkomi a v neposledriadt pak nazoi
a myslenek, které uz jako takové ukazuji, jak rbsdento pojem je, jak idezité je
ovladani jeho jednotlivych aspéka Ze se z éitého Uhlu pohledu dotyka naglrkazde
prace ginnosti i kazdodenniho Zivotdovéka.

PrestoZe je tento pojent’ giz v anglickém jazyce (nejvice vyuZzivany) jazyce
ceském (podteskym nazventizeni) pouze jednoslovné vyjahi, tyka se mnoha oé&wvi,
mnoha tiznych organizaci a zahrnuje mnoho pracekky kterym existuje nejen nesjeb
raznych informaci, které jsou s touto problematikpojeny ale i nesg®t snéri, kterymi

se tato problematikaiie odvijet.

3.1.1 Charakteristika managementu

BlaZzek (2011, s. 12¥ika, Ze ,Management je slozitym, obtZmchopitelnym
procesem. To jeidod, pr@ existuje velké mnoZstvi definic, z nichz kazdargawje jen
n¢které z vlastnosti managementu, nicéngadna ho nevymezuje kompleéxriPodobs je
tomu @i hledani odpoddi na otazku, Zeho se management sklada. Literatura uv@ia
¢lereéni stadou modifikaci.“ A &koli, nebo pra¥ proto, Ze je problematika managementu
takto rozsahla, nazory automohou byt shledavany jakéanorodé, protichdné, shodné i
dophujici se.

Mnoho autoii definuje management stéjjako Lang (2007, s. 8), ktery tvrdi, Ze
,Césténé se na management nahliZi jako &t nauky o podniku.” NicménvétSina
autofi toto tvrzeni rozvinulo dale a zapojilo socialnielitpohledu. Nafiklad Blazek
(2011, s. 12)ika, ze ,Management je specialnimigademiizeni. Jefizenim skupin a
jednotlival v uspdadaném ekonomicko-socialnim piesti.” Cejthamr a Bdina (2010, s.
19) tvrzeni roz&uji o Koontz-Weihrichovou definici ,Management jeopes tvorby a
udrZzovani prosedi, ve kterém jednotlivci pracuji spdheé ve skupinach adanné dosahuji

vybranych cil.“ B&lohlavek, Kogan a Suler (2001, s. 24) se ve své definici managam
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dostavaji k nastr@m dosahovani podnikovych tila podle Stearnse a uvadi, Ze
.Management je proces systematického planovani,amzgvani, vedeni lidi a
kontrolovani, ktery situje k dosazeni dilorganizace.” AvSak nejvyhledavgsi definici
managementu se zda byt podrgbnvyswtleni, poskytujici rozéenou gedstavu nejen o
piimych (&astnicich managementu, ale také o jeltelul Takovou definici zniiuji
Cejthamr a Bdina (2005, s. 20) ,Management a teofieeni sleduje chovani lidi —
vedoucich a pdizenych — v pibéhu tizeni v procesech planovani, organizovani, vedeni a
kontroly, vys\tluje rist, stagnaati Upadek organizaci.”

Management tedy neznamena poudizeeni lidi ¢i fizeni podniku. Management
popisuje a zkoumd& vztah mezi vedoucimi aftfmmhymi pracovniky, nahlizi na jejich
vzajemny vztah a vzajemné chovani z uhlu pohledéhoepodniku, jednotlivych tyfni
projekii a v neposledniad se zabyva jejich vzdjemnou komunikaci a spolupbglecém
jednotlivych procestizeni za Gelem co nejefektivjSiho dosahovani podnikovychicil

Ackoli je management, jeho funkce, role i dovednodéfinovany @znymi
definicemi, které problematiku definuji stroze Bal€ a zahrnuji vic€i meérg pasobicich
faktoni, v SirSim pohledu se shoduji v nazoru, Ze vSechsgekty lezici v rukou
managementu jsou povazovany za jedny ze zakladnmgdmiza&nich faktofi ovlivaujici
stav i celkovou stabilitu podniku a jeho moZzny \taps piipadny pad.

3.1.2 Prvky managementu

Jak jiz bylo uvedeno, pojem management, slovagaadvozena a jeho cizoja&yé
ekvivalenty lze pouzit k popsani celé Skdly situktdré ve vysledku smysl tohoto pojmu
nejen definuji, ale zarowieho rozsiuji. Velice ¢asto se pojem pouZziva k popisu proc&su
souboru procds ale mize ozna&ovat také jednotlivce, jejich profesi, skupinu lidi

definovat vztah mezi pracovniky v této skupin

3.1.2.1 Lid#i minulosti, sodasnosti a budoucnosti

Historie je dikazem, Ze vedeni lidi silnymi jedinci bylo jiz odgatku lidstva

stZejni pro jeho feziti. Res vedeni armad, vyuZivani otroctvi a nevolnicevivedeni a
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fizeni lidi ubiralo k ekonomickym éin, které jsou vicé&i mérg shodné sémi, kterych se
snazime docilit i dnes.

Folwarczna (2010, s. 14) tvrdi, Ze ,Termin manarz&al pouZivat pedevSim v
anglosaskych zemich k ozfmwani vSech osob zodpovidajicich za chod organinabe
sluzby, & se jednd o podnikani, ¥gnou spravu nebo o sponské ¢i neziskové
organizace.” Pokud se tedy na management nahkidifja profesi, Izéici, Ze manaZzer je
ten, kdo vede #di své potizené a procesy v podniku tak, aby plnil cile jrméreev zajmu
jeho viastnik.

Jak je patrné, pojmyizeni a vedeni jsou v této problematice zasadrice épolu
souvisi. Armstrong (2008, s. 17) vy#luje, e Rizeni se tykd dosahovani vyslédk
pomoci efektivniho ziskavani, ragdvani, vyuzivani a kontrolovani vSech jmiinych
zdroja, tedy lidi, penz, zd&izeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti.” geri se
zan®iuje na nejdlezitejSi zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytedi a sdlovani vize
budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich addsti a angaZzovanosti.“ Jinymi slovy,
aby manaZzer plnil svou ulohu a aby podnik dosahetatovenych ail musi byt kazdy
vedouci pracovnik v organizaci dobrym manazererojadr také dobrym lidrem lidi.

Lojda (2011, s. 9)ika, Ze ,Sodasna doba je charakteristicka tim, Z&Sinu
hybnych sil a roli ve spoteosti grevzali manazié.“ Podniky, respektive jejich vznik aist
tedy geSly ze skupiny &kolika experti na skupiny expeitiizenych jednim manazerem.
Folwarczna (2010, s. 15) daple atika, Zze ,V malych firmach adkterych stednich
firmach je vlastnik satasr® hlavnim manazZerem organizace. Historicky trendkvsa
smeiuje k oddleni tidici funkce k vlastnictvi.* Je to trend, ktery Wizh na zaklad
pozadavk a vyvoje podniku, alefpdevSim na zakl&dryvoje celé spoknosti.

Globalni znény ovliviuji podniky stej& rychle jako jednotlivce, a proto seistem
zmeén nebo podniku zvySuje i pet manazdr na vSech drovnickizeni. Veber (2009, s. 35)
tvrdi ,,Ani do budoucna nelzefedpokladat, Ze uloha manaZeistoupi do pozadi, ba prav
naopak, jejich uloha bude posilengkterymi skuténostmi:

Globalizace s#tové ekonomiky — nutnost vyrovnat se s jejimi

dusledky pro @izné oblasti organizace

Zrychlovani tempa zgm

Naranost, flexibilitatizeni vnitnich provoznich procés

Rostouci vliv informani spol€nosti atd.”
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Folwarczna (2010, s. 15)ka, ze ,V sodasné dob hodre slySime o tomto tématu:
Jaky ma byt manaZer sgsnosti, aby obstal v globalnimégy plném zngén a rostouci
konkurence?* Podle Armstronga (2008, s. 17) ,Matiaheseji byt lidry a li#l jsou casto,
ale nikoliv vzdy, manaZzery.” Armstrong zde naradiproblematiku spojenou s osobnosti
manazera, ktera hraje Zmau roli v jeho postaveni v tymu i v podniku. Dikyvoji, ktery
jsme jako spoknost prodlali, jiz nest&i byt pouze lidrem. Folwarczna (2010, s. 15) se
odkazuje na pojeti Di Kampové, ktera se zabyvamadozadavky na manazera kladené a

0 manazerovi uvadi:

» Jevzorem pro ostatni

e Zna dolse sebe sama

* Soustavn se vzdlava

* Ma potSeni ze zreny

* Dokaze myslet systéemeév

» DokazZe efektivd komunikovat

*  Mysli pozitivre

* Umi sebe i ostatni nadchnout

* Je opravdovy.
Folwarczna (2010, s. 15) dale tvrdi, Ze ,matia®e &i fidit predevSim pozorovanim
svych vlastnich natzenych a kole“ A ackoli toto tvrzeni jen potvrzuje ity evolwni
vyvoj, ktery je v oblasti této profese patrny, jejmé, Zze naprosty zaklad manazerské
prace se fes staleti vyvoje nezmil. Ridit a vést lidi je stale hlavni napini kazdého
manazera. OvSem to, co vyvoj manabernxidal, jsou naroky na Zgob vedeni lidi, na
osobnost manaZera a i praci sebe se sebou nelaotiemsky vyvoj.

3.2 Osobnost manazera

Na jedné strahse ziskanim manazerské pozidelazi i ukité potvrzeni zralosti
¢loveéka. Na druhé stramprichazi ale také zodpéunost prohlubovat si jistou vyrovnanost,

e

sebeovladani a sebereflexi. ,Postaveni manazet& ama Urovni nejnizsiho, isdnihogi
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nejvyssiho managementu vyzadujéitér predpoklady pro vykonavani této pozice. Tykaji
se frevazrt odbornych kvalit, osobnosti jako takové a tim iaktv lidskych.” (vlastni
zpracovani, 2013)

Ackoli byly v predchozich kapitolach uvedeny charakteristiky, kteénpy mgl
manazer disponovatjgsto je i tak velice obtizné blize specifikovakyjdy mél manazer
povaho¥ byt, jaké ¥domosti by mil mit a jak by se @& v urtitych situacich chovat.
Manazéi pracuji v mnoha oborech, na@znych drovnichiizeni s @#znymi variacemi
odpowdnosti. Diky této diverzifikaci je i obecna spddite manazerské osobnosti velice
slozita.

Osobnost kazdéehdlovéka tvai souhrn osobnostnich ryskteré uéuji prozZivani,
jednani a zagry jedince. Dle Lojdy (2011, s. 10) lze rysy ososincklit do téi kategorii:

1) Jakyclovek je a jak se projevuje
- vlastnosti
- chovani
- charakter
- temperament
2) Cocloveék umi
- znalosti
- dovednositi
- kompetence
3) Coclovek chce a kam saiuje
- osobnostni motivy
- potreby
- zajmy
- jak uznava hodnoty
- jaké jsou jeho postoje.

Mimo jiné dalSimi faktory, které mohou osobnegkiveka ovlivnit, jsou disledky
onemocgni, nerovhovdha nervové a hormondlni soustavynredizazemi, Zazeni ve
spoleénosti i kulturni zasadyi specifika. VSe vySe uvedené owliyje smysleni, jednani a
prozivani kazdéhaloveéka, & uz je na pozicitadového zawstnance nebo na pozici

jakékoli urovre¢ managementu.
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,P0znani osobnosti jednotlivych jedihge ténei v kazdé profesi zasadni. Unioige
predvidani chovani, usnige hledani motivace pro titého jedince a umdiije i

odhadovani profesionalni Gsmosti.“ (vlastni zpracovani, 2013)

3.2.1 Vlastnosti, chovani, charakter a temperament

Vlastnosti manazera (a ob&ckazdé osobnosti) vyjadji, jak se manazer (a tedy
kazda dalSi osobnost) obvykle chova. Jsou to jE&zlpoklady chovani v dnych
situacich. Lojda (2011, s. 11) vydlje, Ze ,Nskteré vlastnosti jsou spaieé vSem lidem,
jiné jsou individualni afada vzor@ chovani se vyviji v souladu se sp@askymi
pozadavky zavislymi na socialnim klimatu a predf. Soubor relativhstalych vlastnosti
pak vytv&i charaktecloveka.”

Charakter kazdéhd8loveéka je tvaen nejen prosedim, v kterém je vychovavan, ale
také prostedim, v kterém se pohybujeéiem dospivani a v dodpsti. Je tedy uti&n
vychovou a tzv. sebevychovou a udava jeho vztahbjektivni reali€. Uréuje vztah
¢loveka k ostatnim lidem, obecnym hodnotam a késssgimeému.

Charakter se skladad z volnich a moralnich vlastnd&iini vlastnosti zastupuji
souhrn vlastnosti, které napomahajkonavat pekazky a cilené dosahovani cile. Mezi
takové vlastnosti jsotiazeny sebekontrola, &omitost, odpo¥dnost, vytrvalost a dalsi,
které jsou ziskavany vychovou i sebevychovou. Murallastnosti pedstavuji jisty
moralni kodex zakomponovany v osobnosti kazdélmweka. Jsou to postoje, které
jednotlivec zaujima ve 8t a spolénosti, a které povazuje zaldzité.

Lojda (2011, s. 12) shrnuje vlastnosti, které ki tmyt sowasti charakteru manazera

do ¢étyt skupin:

1) Ddaslednost, odpaddnost, vytrvalost, rozhodnost a sebejistota
2) Komunikativnost, schopnost a spoluprace
3) Smysl pro povinnost, samostatnost, iniciativa &g@vaost

4) Smysl pro spravedinostéastné jednani

DalSim velice dlezitym faktorem je temperament, coz je na jedméanstsoubor

vrozenych vlastnosti, ale na st¢adruhé také emotivni dynamika, se kterou tyto viasti
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¢lovek pouziva. Jinymi slovy temperamentuje, jakclovek raizné situaci proziva a jak se

v nich chova. Lojda (2011, s. 13) vyjmenovava znikgperamentu, kterymi jsou:

* Rychlost reakce na ¥j$i podréty

* Odolnost w¢i silnym i dlouhodob pasobicim podétam
» Citovost prozivani

* Mira ovladani emoci

* Vyraznost v chovani.

Projevy temperamentu mohou byt verbalni i neveibaln

3.2.1.1 Temperament manaZera

Manazéi se z pohledu psychol@gstali specifickymi osobnostmi, pro které se
z SirSiho ahlu pohledu daji specifikovat typickBledané znaky temperamentu.

Dominance je jista Urowe sebejistoty, agresivity a v neposlediad také
sougzivosti. VSechny zmimé atributy dominance umidji manazerovi vésttauz
jednotlivceci kolektiv k dosazeni ail tymovych i organizénich. Opakem dominance je
submisivnost, ktera je charakteristicki@&yazre pro zandstnance na mistech pdzenych,
nikoliv na vedoucich pozicich. Submisivnost je etk pozitivem v tymu, protoze
submisivni jedinec respektuje pelby ostatnich a je ochotny se pidd nejen jim, ale i
potrebdm organizace.

Asertivita je schopnost prosazovat nesouhlas,j@gorci zajem, ale také odmitnuti
pozadavk z vrgjSiho prostedi v gipad, Ze jsou pro jedince n#jatelné. Je to vlastnost,
kterou jednotlivec pouziva nejetii pnéjSim natlaku, ale také v boji proti silné manipulac
Protikladem asertivity je pasivita, ktera navazugesubmisivitu, je typickaipdevsim pro
fadové zaréstnance, a vyziaje se n&nnosti.

Emaini stabilita je podstatna pro pozice s dlouh@dojsokou stresovou nahoosti.
Manazer, ktery je emio¢ stabilni, je schopny dlouhoddlsnést tihu odp@dnosti a je
odolny \ic¢i vycéerpanici jingm negativnim vlivim. Opakem emmi stability je emoni
labilita. Projevy eméni lability jsou Gzné. Mezi nejznag)Si pati stavy Gzkosti, snadné

rozruSeni a rychlé gdani &tsi Skaly nalad. Emociondrabilni ¢lovek trpi nadndrnym
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stresem a moznymi stavy Uzkosti, které se s tlakgekytujicim se na manazerskych
pozicich je&t zvétSuiji.

Jedinci popisovani jako extroverti jsou lidé spomia sdilni a velice otéeni \ici
svemu okoli. Extrovert rad Zije veistlu spolénosti, vyZaduje pozornost ostatnich a je
vaci svému okoli otekeny natolik, Ze sdili své citové i osobni problémluSenosti a
mysSlenky i se SirSi spairosti. Na druhé strarintrovert je ke svému okoli vice vnimavy,
je opatrny ve ¥cech sdileni svych poditi mySlenek a spiSe se saesli na pochopeni
pociti okoli. Preferuje mensSi kolektivy v osobnim i pration Zivog, a i v takovych

kolektivech jedna azZ po zralé Uvaze.

3.2.2 Znalosti, dovednosti, kompetence

Osobnost manaZera se skladd nejen z osobnich tdvistk, ale také z
charakteristik ziskanych. Jak jiz byte¢eno, kazdy jedinec je formovany vychovou, ale
také prostedim a spoknosti, ve které se pohybuje. Je to tedy jista fosetaevzdiavani,
které gichazi s kazdym novym impulzeg novou zkuSenosti. Pokud si takto ziskané
znalosti osvoiji, stavaji se jeho dovednostmi. Aytbki je osvoji natolik, Ze je &ae uzivat
rutinné s citem pro jejich spravné vyuZiti, ziskavéa takngetenci k jejich vyuzivani.

Znalosti zahrnuji veSkeré informace, které se daitit. Mohou to byt informace z
knih, ze zprav, sdilené jinymi osobami a mohou b jpoznatky, které byly ziskany
vlastnim studiem nebo vyzkumem i vliastni zkuSendstckoli manazerska pozice nemusi
vzdy vyZadovat hlubokou expertizu itém oboru, kazda manaZerské pozice v kazdém
¢lanku manazerské struktury podniku vzdy vyZadukevau Sfi a hloubku znalosti, aby
manazer mohl efektivnrozhodovat v &nych situacich, problémech souvisejicicgrnmu
denni praci i v komplexygich problémech, které vyzadujic¢ity nadhled a znalosti.
Obojiho I1ze dosahnout odbornym a manazerskynil&ndm.

S postupemcasu a fbyvajicimi odpracovanymi roky, se &mi pongr mezi
zminenym typy vzalani. V zaéatcich své kariery kazdy pracovnik prosazuje s\woote
vzklani a také ho prohlubuje. S postupemmsu a svym vyvojem pracovnik dde
dosahnout na manaZerskou pozici na liniové dro¢mZz se pomysiné vahy mezi
odbornym a manazerskym &énim z&inaji priklanét ke vzdlani manazerskému. S

kazdou novou nabidnutou &jatou pozici na vysSich arovnich managementuusdidpuje
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potteba odbornych znalosti a vice a videvaZuje pdeba bravuré ovladat znalosti
manazerske.

Dovednosti pedstavuji praktické navyky, které se ziskavaji hdaypraxi. Ta
podrécuje a také poskytuje &ity vyvoj jedince nejen ¥innostech pracovnich, ale také v
¢innostech spotenskych, které jsou nezbytné praci v jakémkoli kolektivu, s klienty i
nadizenymi. Samotny vyvoj a rychlost vyvoje dovednastte souvisi se schopnostmi
¢loveka, které vyvoj mohou zpomalit, omezittémei zastavit. Lojda (2011, s. 18ka, ze
,Vznik dovednosti je tedy individualnim procesemzavisi na schopnostifigmat a
obohacovat se praktickymi zkuSenostmi.

Pro poteby vykonu manazersky@mnosti se zagfujeme na nasledujici dovednosti:

dovednosti osobniho charakteru, jako je poznanie ssama,
schopnost reflexe a sebereflexe, ipadk schopnost
sebetizeni,

» dovednosti koncemiho charakteru, kam iieme z#adit schopnost
vyuZivat gilezitosti, planovani ail a sestavovani vizi
organizaci,

» dovednosttizeni lidskych zdrdi, kde mezi nejtleZitéjSi dovednosti
fadime schopnost vést lidi, motivovat je, ovladnout
techniky delegovani a vyjednavani,

» dovednosti technického razu, kam fpaschopnost uplabvani

manazerskych technik, odbornost apod.”

Dovednosti, které se stavaji sasti ¥zné gipadreé kazdodenni rutiny, se tak stavaji
na zaklad zkuSenosti, které umidji zafixovani si dovednosti za@&lem rychlejsi, lepSi a
celkow efektivrejSi reakce nez v tpdeSlé situaci, na zakkadpresrgjSiho odhadu
budouciho vyvoje.

Kompetence ve svém naprostém zakladu wyjaddvé schopnosti. Nejprve
schopnost vykonavat ¢itou ¢innost na utité Urovni a také schopnost tutinnost
dokortit na ukité arovni. Jedna se tedy o kombinaci vlastnodtré jsou vrozené, a
dovednosti, které jsou ziskané. V SirSim pojeté tayjaduji flexibilitu, tedy schopnost
flexibilné reagovat na #mici se okolnosti, v kterych jakykoli pracovnik onemanaZzer
musi jednat a rozhodovat $¢ jen vykonavat kazdodenniinnost. DalSim rozg&nim
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kompetenci je schopnost sebetiagani a deni se, kterd& umaénje nejen vzdavat se
praxi, ale také studient aiz v rdmci Skolniho systému, tak i samostaialSi schopnosti
je ¢asto zmhovana schopnost inovace a schopnosti inovativnilgdleni jiz v procesu
konani danéinnosti.

Autori zminuji dalSi kompetence jako schopnost uplatnit $edem vyhledavat
feSeni, ovladat své reakce, vést ostatni, schopesistnepiznivé situace aj., které davaji

pojmu kompetence @pSirSi vyznam, ale také pomahaji v@iim popisu tohoto pojmu.

3.2.3 Motivy, potieby, hodnoty a postoje

Motivy jsou ¢asto definované jako pohnutky k jednani, které niotmniknout na
zaklad vnittnich podeti nebo vijSich pod®ti. Oba druhy podtit se ale dotykaji
vnitinich poteb, které vzestugnvyjmenovava Maslowova pyramida peib.

Obrazek 1: Maslowova pyramida poteb

Zdroj: Laufer (2008, s. 57)
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Lojda (2011. s. 23) uvadi, Ze ,Peba je pocito& nebo i fyzicky vnimany igbytek i
nedostatek &eho, coclovék potrebuje ke spokojenému Zivotuiiltadem poteb jsou
nagiklad poteby biologické, které nutilovéka k pé&i o své €lo, nebo patkeby
spole&enske, které jsou vnimané jako ieta komunikace, spdaleosti ostatnich lidii
uplatreni ve spolénosti a oceénich ostatnich.”

Motivace manazér vychazi z velice specifickych peb, jako je nap poteba
podavat vysoky vykon, mit vysokou miru zodpdrosti, fekonavat pekazky a z paeby
mit jistou formu soutZe v profesnim Zivet a tedy i uitého rizika. Do dalSiho druhu
potieb velice typickych pro manaZery jsou ity udrzovani fatelskych vztah, poteba
lidi a poteba jisté miry moci.

Lojda (2011. s. 24) tvrdi, Ze ,Pro manaZery je ¢iai vySSi mira wsdomeni si
vlastniho hodnotového zibtku.” Takovymi hodnotami rize byt poznani, uzitek, moc,
obsah prace aj. Nejvice zfovanymi manazerskych hodnotami jsou ale penizehriso
postaveni ve spataosti, jistota tohoto postavenigtelstvi a kolegialita.

3.3 Manazerské dovednosti

Ackoli se téndt kazdy autor, ktery se zabyva problematikou managém zabyva
aspan zakladnimi manaZerskymi dovednostmi, které by manazZer ovladat na vysoké
arovni, ne vzdy se autioplné shoduji v jejich rozéleni a témdt samozejmosti je diverzita
Vv jejich paitu.

Autori velice ¢asto rozdluji manazerské dovednosti z pole lidského, tedtaio a
konceggniho. AvSak literatura také i@dstavuje &eni dovednosti na dovednosti
personalnihotizeni, dovednosti ve vztahu k jednotlivci a dovesthove vztahu ke
kolektivu. DalSim dlenim nuize byt rozdleni jiz uvedeno vysSe, a to ragdni podle Lojdy
(2011, s. 19), ktery @bzmirgné varianty v podstatspojuje a uvadi dovednosti osobniho
charakteru, konceépiho charakteru, dovednostizeni lidskych zdrdgj a dovednosti

technického réazu.
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3.3.1 Dovednosti osobniho charakteru

Mezi dovednosti osobniho charakterufp@bznani sebe sama, schopnost reflexe a
sebereflexe, pdfpad schopnost sebigzeni. Zaklademéthto dovednosti je inteligence,
osobnostni vysflost a socialni inteligencdoveka.

Kazdy ¢loveék, & uz ve funkci manaZera nebo na poziadového zawstnance,
prochazi jistym vyvojem diky kazdodennim situackigré pro & mohou byt znamé i
neznamé. AvSak k osobnimu vyvoji nejvid@pfvaji situace neznamé. Kazdjovek by
mél umét o tchto kazdodennich zkousSkachiemyslet, zhodnotit svou reakci n&,n
reflektovat ginos gchto situaci a wdomit si mozné pateni do budoucna.

Schopnost reflexe je moznost admhuvazovat nad svymi profesnimi z&my nebo
cili a také hodnotami, které vykonavandinnosti i zmisobem vykonavanéinnosti
zanestnanec smpuje, a pedevSim chce spbvat. Toto uvazovani vede klepSim a
kvalitngjSim pracovnim vykoim, ale také ieba ke vhod¥sSi pracovni pozici, ktera
pracovnikovi umozni odpovidajici seberealizaci Zm®cileni k pracovnimu posunu, ktery
nahrazuje jinak moznou stagnacit @z na organizmim Zelsicku nebo cist¢ ve
vykonavani své vlastni funkce.

Schopnost sebereflexe je s reflexi velice Uzcees@aojPiicha a Walterova (2003, s.
259) definuji sebereflexi jako ,Obegnvédomé sebepoznavani, sebevymezovani,
sebehodnoceni, na jehoz zalkladznika u jedince vztah k sdbsamému. Jedinec se
zamysli nad sebou samym, nad zvlastnostmi své ostbohlizi se z§ za svymiciny,
mySlenkami, postoji, pocity, city; rekapitulujecity Usek vlastniho Zivot&i vlastniho
chovani a rozhodovani v situacich, které jsou gtmrvyznamné. Cilem je zhodnotit sebe
sama, rozhodnout, co a jak &mit, zvolit strategii pro budoucnost.“ Z toho vyp8; Ze
sebereflexe je zakladem praiiy cileny vyvoj, respektive zdokonalovani sebe aaale
je taky nastrojem pro @doneni si nejen svych slabych stranek, ale také silnych.

Sebereflexe stavi zaklady pro dalSi dovednost, dotednost €éelné sebdizeni.
Sebefizeni Fedstavuje praci se zji&tymi informacemi pomoci sebereflexe takovym
zpasobem, aby manazer i jakyk@ddovy pracovnik si diky wdomeni si svych silnych i
slabych stranek byl schopny zhodnotit, zda @ ¢nmohl ugitou ¢innost vykonavat sam,
anebo ji radji pienechal kolegovi. Sebereflexe také napomahéa sieiékt fizenim své
vlastni¢innosti a ovliviovanim svého jednani v kazdodennich situacichuadith méé

béZnych. Sebeizeni také ovliiuje vyvoj jedince, pro ktery @p na zaklad sebereflexe
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mohou byt sestaveny dié kroky, které mohou pomoci ve zdokonaleni v gimynutnych

dovednostech.

3.3.2 Dovednosti koncegniho charakteru

Dovednosti koncefmiho charakteru mohou zahrnovat dovednosti jak®@mobsti
vyuziti prilezitosti, planovat cile i éovani a sestavovani vizi pro jednotlivé tymy i celo
organizaci.

Schopnost vyuzitiflezitosti souvisi se schopnosti orilgzitost také identifikovat.
Mnoho autol se shoduje ve tvrzeni, Z€kali je ténet jakykoli zangstnanec schopny
prilezitosti vyuzit, ¥tSinou je to pra&¥ manazer, ktery je schopnyilezitost identifikovat a
nasledg vyuzit, @ uz ve prosgch swij, svého tymu i celé organizace. ©dovednosti
souvisi se schopnosti prosadit sebe i svého okaddinych podminkéachtaiz socialnich
nebo ekonomickych. Vifpac manazerské prace, manazer vyuzikiepitosti, které jsou
v souladu s tymovymi i podnikovymi cili, s cilemjele odvést dobrou préaci, ale také
s vidinou budouciho vyvoj¢éadovych zarésstnand, sekci organizace i organizace jako
takoveé.

Planovani cil je jednou z dovednosti, ktera je charakteristickwo manaZery
projekti a manaZzery na urovni nejvy$siho managementu nipolinanagementu. Avsak i
ostatni manazerské Urayjsou aspd minimalrg do planovani a sestavovaniicziapojeny,

I kdyz prevazré jen pro swj okruh pisobeni. Dovednost planovanitcibrganizace stoji
opét na socialnim a ekonomickém pii@sti organizace, ale také na znalostech manaZzera
nejen &chto prostedi, ale i na znalostech mise organizace, znasistace tykajici se
zdroja organizace a schopnosti analyZyeditych konstantnich i variabilnich prénmych,
které mohou cile ovlivnit. DalSimiateZitymi dovednostmi, které planovanitcfirovazi, je

také dovednost jagrdefinovat & uz nejen samotné cile, ale i metody, které majiqm

k jejich dosazeni. DalSi dovednosti tykajici s t@blasti je dovednost cile formulovat

v pozitivnim duchu s citem pro motivaci zésthan@ a v neposledniac® dovednost
sestavovani jednotlivych plankteré tvaéi postupné zachytné body acuji, jak, kdy a
jakymi metodami by réy byt stanovené cile spiny.

Sestaveni vizi organizaci je jednim z uktmp managementu a je to dovednost, ktera

souvisi nejen s planovanim, ale takézenim organizace jako takové. Vize organizace je
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tzv. jednoduSe popsandepstava ideélniho stavu organizace, kterého 8ig mhosdhnout
uréenou strategii. Tato dovednoste@stavuje schopnost vizidiského mysleni a jasné
piedstavy o tom, kam by organizaceélan sneiovat tak, aby usyya v budoucim
konkurenim prostedi. Autdi ¢asto zmiuji, Ze tato dovednost velicgasto stavi na
jistém vrozeném citu pro dlouhodobé planovanina@ho z nich také uvadi, Ze tréninkem
a situacemi, do kterych je manazer na jakékoli dir@taven, Ize tuto dovednost ziskat,

ackoli vlohy pro ni nejsou zrimé velke.

3.3.3 Dovednostirizeni lidskych zdroja

Dovednosti tizeni lidskych zdrd@j zahrnuji dovednosti jako je schopnost vést
vykonné pracovniky, motivovat je, delegovat jim y@aoci i praci a vyjednavat nejen
s nimi, ale i s manazery na vSech drovnich manageme

Dovednost vést lidi je schopnost &wovat své potizené k plgni pozadované
¢innosti a naslednh toto vykonavani usamiovat k poZzadovanému vysledku. Tato
dovednost je sikspjata s autoritou manazera, jeho inspirativnimvéhim a technikami
motivace a delegovani. Respektive sé¢ididZze vedeni lidi je nejen jejich nasmvani, ale
zahrnuje také techniky, které stimultgdové zaréstnance pdebnym smirem.

Motivovani je manazerska dovednost, ktet@dgtavuje schopnost posilovat pracovni
nasazeni a iniciativu svych pazenych tak, aby pracovni vykon byl dlouhodaiabilni, a
v pripadt zmeny se pohyboval jen pozitivnim srem. AvSak neni to proces automaticky a
ani ne jednotny. DalSim velice specifickym prvkeétot dovednosti je, Ze jéist¢ na
manazerovi, jakou formu motivace nebo kombinaceerforzvoli a také jakou formu
motivace nebo jaké kombinace forem ovlada tak, &gjo dosazeno efektivniho
motivovani. Vodéek (2001, s. 161) vystluje, Ze ,UnEtni manaZera motivovat
spolupracovniky znamend vyi¥o v nich vnitni zdjem, ochotu a chiuaktivré se
angazovat $ plnéni jim uvaZzovanyckinnosti odpovidajicich poslanim adefl firmy,
resp. jeji¢asti. Jde o spojeni osobniho zajmu a usihstnika pracovniho procesu s
pottebami organizéni jednotky, a to cilesdomym misobenim vedouciho pracovnika.”
»Ackoli se motivace rize fidit pozitivnim i negativnim semem, ve ¥tSin¢ pripadi se
pouziva cesta pozitivni zuadodu dlouhodo§Si vySSi vykonnosti a psychologicky

zdrawjSiho efektu na za#éstnance. Festo i negativni seém ma své vyhody a pod spravnym
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vedenim niZe zardit chtné vysledky. Nicméh kombinace obou s&ni je volena
mnohemcastji nez ima volba negativniho sfru.” (vlastni zpracovani, 2013)

Spravné uziti této dovednosti z dlouhodobého hkedodporuje rozvoj pracovnik
a predchazi tzv. syndromu vyteni, kdy zamstnanec uz nevidi smysl ve své praci, nema
snahu na sabpracovatéi cokoli meénit. Dovednost vyuZiti vhodné motivace se tak stava
zésadni pro udrzeni si kvalifikovanych zsmtmandé, ktefi organizaci mohou stale
posouvat kufedu.

Delegovani pedstavuje schopnostgnaset ukoly na jinou osobu pomoci geni
zvolené osoby za vykonavani rutinnich pracovnichivilkk Manazer tak mze konat
formou gidéleni, pikazu i jmenovani. Timto procesem manaZer nejaruje cast své
pravomoci, ale také nastavuje pravidla jeji sdikeaybranym pracovnikem. Manazer tedy
musi byt schopny rozeznavat ukoly na ty, které gislat mize, nél by a ty, které
delegovat musi. Ukoly, kterétrhe delegovat, jsoustSinou ukoly, které se snadntepaji,
které nevyzaduji hluboké znalosti problematiky ar&tmohou byt vykonany rychle bez
vétSi pomoci ze strany samotného manazera. Ukolyé kig delegovat i, jsou ¢innosti,
které umo#uji ¢lenaim tymu réco se natit, ziskat vice zodpadnostici lépe si osvojit
ziskané dovednosti. AvSak ukoly, které delegovanty rousi, zahrnuji z fievaznécasti
rutinni akony a rutinni administrativu, kteraige byt vykonavana nailad zastupcem
manazera, a ktera vyZaduje mana¥erasah jen v ifpact nejasnosti a jehoiipadny
souhlas ped sdilenim dokumentace. Schopnost tytmost delegovat jagn bez nutnosti
neustalé kontroly je spojena také se schopnastirgd ve své potizené a jejich praci.

Dovednost vyjednavat je dalSi¢aejni manazerskou dovednosti, kterd& pomaha
jakémukolifadovému zagstnanci, ale hlavhmanazeim prosadit s nazor v jakémkoli
rozhovoru i konfliktu a vyjednat pibné postaveni i zdroje pro své Zammance. Tato
dovednost pracuje s mnoha dalSimi schopno&tméka, jako je nafiklad schopnost vcitit
se, schopnost naslouchat, schopnost kompromisuj atdopnost komunikaceggeSeni
konflikta 1 asertivniho jednani. Asertivita jéasto pouzivanad ve vyjednavani jako
prostedek utiteho sebeprosazeni, ale také jako obrana protipukativnimu jednanti
natlaku. Asertivita neni Utoad komunikace, ale je to pouze dovednasinp, jasg a

sebejist scklit ndzor druhym tak, aby tentoigob nepekratoval jejich hranice.
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3.3.4 Dovednosti technického razu

Dovednosti technického razu jsou dovednosti, ktedéce ¢asto uplatuji manazé
projekii ¢i manazé specifického odstvi, respektive manatie ktefi musi mit odborné
znalosti pro vedeni svého tymu. Mezi takové dovetinmati uplaiovani manazerskych
technik a odbornost.

Uplatiovani manazerskych technik je autory definovanoo jaystematické i
analytické metody, které jsou manazery pouZzivahévedeni, pijimani rozhodnuti,
planovani a kontrole. émito technikami jsou techniky odborné (hard skil&s)ednani
s lidmi (soft skills). Hard skills jsou charaktemizany jako veSkeré odborné znalosti,
dovednosti a nadani, které manapéi své pracovnéinnosti pouzivaji. Soft skills jsou pro
manazeryasto definovany jako vyuzivani tzv. socialni irdehce.

Odbornost je dovednost tykajici se ekonomickyclhnelogickych i procesnich
znalosti, které by #h manaZer schopen vyuZivatiedavat a hlawh se podle nichidit
v souvislosti s kratkodobymi a dlouhodobymi pladgk jiz bylo zmigno, odbornost je
velice ¢asto dovednosti projektovych manaZzeebo manazeérpracujicich ve specifickém
oboru. Divodem je zakladni rozhodovani, kterému manazer kadodena celit. Bez
potrebnych znalosti, jeho rozhodnutitbe byt neefektivni, bez vahy a v nejkrgfi
situaci i organizaci poskodit.

3.3.5 Dalsi dilezité manazerské dovednosti

3.3.5.1 Vedeni porad

Vedeni porad je dovednosti, ktera napomaha nejéloved informace, ale také
informace pijimat. Lojda (2011, s. 107) uvadi, Ze ,Porada vaAdgvari prostor pro
vyménu nézoli, snazsi orientaci v problémech pracayistransfer informaci, sdileni
hodnot, vyeSeni problém atd.”

Dovednost vedeni porad je spjata se schopnostitaipaelit informace ¢isté a
jasrg, ale také naslouchat, orientovat se v diskutoviarigmatech a odpovidat Koi. Za
piedpokladu, Ze je tato dovednost uptatana adekvatnk formé porad a zarove dalsi
¢lenové porad takovéto vedenfijjmaji a reaguji na &, je tato dovednostifnosem

v minimalizovani chyb v procesech planovani, orgavdni,fizeni a kontroly.
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3.3.5.2 Prezentovani

Prezentovani je obeérshledavana jako jednou z nejslé@ich forem komunikace.
Dovednost prezentace spravné a efektivni prezempgapgtom jednou z nejalezitéjSich
dovednosti nejen manaZerskych, ale kohokoli, kdeesevém profesnim Zivosetkava se
situacemi, kdy musi popsatjakoucinnost, ukoki navrh.

Prezentovani je dovednost, ktera zahrnuje metodi{éutontroly sebe, svého hlasu,
vyjadrovani, neverbalni komunikace a také kmiith pocifi, stresu, a tasto zmiované
nalady. Mnoho autdr v nowjSich publikacich zniiuji jisté penaSeni poadit které i
prezentovani vznikA mezi castniky. Dovednost pozitivniho nated se ped

vystupovanim je tedy dalSi dovednosti, s kterou@pbezentovani souvisi.

3.3.5.3 Komunikovéani

Dovednost komunikace je jednou z manaZerskych dwatd bez které svou funkci
témei nemize vykonavat. Komunikace je nejen zakladem vztahsvgm tymem, ale takeé
vztahu s manazery na stejné i na vysSich Urovriddvednost spravy jednodusSe a
efektivne komunikovat znamena nejen¢talat informace, ale také informacéegavat
takovym zmgisobem, aby nedoslo k tzv. komunikén Sunmim, respektive ke zkresleni
informace, a aby vSichni¢astnici komunikéniho procesu dostali takové informace, které
jim prislusi a které by dostatain DalSi (tele komunikace souvisi s vedenim lidi, kdy za
pouZiti jistého charisma a spravnych komutikiah dovednosti je manazer schopny své
podizené nadchnout pro zmu, Kk WtSi produktivig, ale i vyvinout lepSi vztah

zamestnand ke své kazdodenni praci.

3.3.5.4 Rizeni informaci

Rizeni informaci je dovednost, ktera je skatevelice zasadni manazerskanost.
Informace jsou zdroj &zeni informaci fedstavuje dovednost s nimi nakladat. Tedy uloZzit

je, prenést a zobrazit, ale také pouZzit je jako strakegizbra.
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3.3.5.5 Rizenicasu

Lojda (2011, s. 40) tvrdi, Z&kjzeni vlastnih@asu je procesem, na kterém sekak
denrg musi zamyslet kazdy manazer.” Dovednost vyuzZivai &s takovym zfisobem,
aby byl ¢lovék schopny skloubit g pracovni Zivot s Zivotem osobnim tak, aby vyuZziti
¢asu po pracovni strance bylo efektivni a &by, ktery ¥nuje svému osobnimu Zivotu,
byl stale dostatany.

Tato dovednost je pilovana téfmod povinné Skolni dochazky. Je tedy jasné, Ze to
neni jen dovednost manazerska, ale je to dovedkiesgu by ndl zvladat kazdylovek.
AvSak diky poznani, Ze pracovni den sedevSim manazém neustale prodluzuje, se
fizeni ¢asu dostalo do popdi diskutovanych témat pr&we spojeni siezitymi

manazerskymi dovednostmi na poli nejen profesnien, asobnim.

3.3.5.6 Orientace na cil

Jednou z planovacich metod je orientace na ciltoJeaky ale dovednost, ktera
pomédha manazém sladit svoje osobni cile scili organizace taky an sam byl
spokojeny se svotinnosti, ale také aby s jeldmnosti byli spokojeni i jeho néideni.

Dovednost orientovat se na cil skiri& tkvi v rozpoznani cil€i jeho uvdomeni a

jeho nasledné, soustavné a systematick&nplin

3.3.5.7 Rizeni znény

Schopnost rozeznat nutnost & a vhodnycas pro ni je sZejni pro zajigni
prosperujici spolaosti i odpo¥di jejich existetinich otazek. Dovednost spré@vra
efektivre fidit zmenu je proto stejy dulezita jako rozeznani jeji nutnosti. Proto tato
dovednost souvisi s dalSimi dovednostmi jako doestimyslet analyticky, aplikovat své
znalosti v oblastech ekonomickych, politickych, igbdch i technickych, ale také
dovednost inovativniho mysSleni a dovednost dloubédtexibility vaci zménam.

Manazer, ktery musi tuto dovednost pravidelWyuZzivat, se potyka s viitimi i

vnejSimi silami, které psobi nejen na organizaci, ale také na&mym které jsou v procesu
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aplikace nebo na zimy, které se teprve planuji. /by také ovladat jednotlivé kroky, na
kterych zngna stoji, ale fledevsim by rél ovladat dovednosti, které souvisi se strategiemi

zmen. Jako je dovednost komunikace, participace, njgédni atd.

3.3.5.8 Krizovéftizeni

Krizové tizeni je postaveno na dovednostit organizaci, respektive vykonavat
manazerské funkce a manazerské role za zhorSewgchipek, které trvale nebo po delSi
dobu ohroZuji existenci organizace. Tento termihdbg Bilohlavka, Kogana a Sulera
(2001, s. 227) poprveé pouzit J.F. Kennedym, kterpbuzil v roce 1962 za kubanskeé krize
a vytvail tak dalSi bod manazerské kvalifikace, ktery gejim popisu v pozgSich letech
ustalil.

Pri krizovém ftizeni manaZerkeli mnoha stresovym situacim a natlak Jeho
dovednost dlouhod@bodolavat gmto situacim a dovednost minimalizovat nefesit
problémy, které diky zmémému mohou vznikat, se stava dalSimi dovednosttaigkna

manazerském dovednostnim #eku maji své misto.

3.3.5.9 Reseni probléiin

Reseni probléri je ¢innost, ktera provazi celou manaZerskou praxi aabenovu
kazdodenni praci. DovednosesSit problémy, nalézat vhodni@Seni komplikovanych
situaci a konflikh nebo vytvéet kompromisy zprvu neexistujici, je &atavaci zkouskou
kazdého manazera.

Rozhodnout, ktera strana ma pravéiukterou cestou jit je zpravidla jednou
z ®Zkych manazerskycltinnosti. Ale nalézt takovy kompromis, ktery by &obtrany
prijaly, nebo takovy kompromis, ktery by spojoval béty konfliktnich nazoi, je
dovednost, kterd je céma nejen na poli manazerském, ale také na pokdmisReseni
problémi je jednou zZinnosti, kterou si manazer ziskava své postavertvrzuje svou

autoritu va¢i fadovym zamsstnan@m. Pokud tutatinnost manazer vykonava efektiéva
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alespa v ocich zamstnand spravedli¢, vznikd mezi pracovniky vztahadry, ktery

muze pronikat i do jiz vytviienych vztah v tymu, posilovat je i obnovovat.

3.3.5.10 Tymova prace

Lojda (2011, s. 157) tvrdi, Ze ,Tymova prace vé&mnosti povaZzovana za jednu
z nejefektivijSich metod, jak dosahovat icive spolupraci s lidmi na zakladejich
uspokojeni z prace, “ Dovednost tymové prace jey techopnost pracovat vtymu a
zarovar dovednost v tymu pracovat efektévnvyznauje se jistou flexibilitou, vysokym

pracovnim nasazeni a vybornou komunikaci.

3.3.6 Diagnostikovani dovednosti

Manazerské dovednosti se s posilovanim manaZerskkcd v organizaci staly
zasadnim tématem ve vyvoji organizaci, ve ¥otbanazel na specifické manazerské
pozice a v ufeni planu osobnostniho rozvoje zstmand@. Dovednosti, iuz lidské nebo
technické, se takadi mezi diagnostické sféry profesniho Zivota.

Diagnostické metody jsoutaznorodé. Mohou mit podobu odborné analyzy i
skupinovych praci, a tak zalezi, co organizé&ideonkrétni manazer od vysledlloéekava.
Mezi diagnostické metody $adi polostrukturované a strukturované rozhovorypskové
prace, pipadové studie, osobnostni dotazniky a metoda 3&Mié vazby.

Nejpouzivagjsi diagnostickou technikou v sgasné dob je development centrum,
ktera zahrnuje soubor skupinovych aktivit, kter@oraahaji sledovani a naslednéemi
osobnostnich rys a charakteristik. Je to metoda, kter4 se zabywyzaou osobnosti,
vyvinutymi dovednostmi a také ¢enim, na jaké Grovni se dovednosti nachazasthici
jsou hodnoceni na zakladirciteho kompetetniho profilu, ktery vyjaéuje idealni profil
kandidata a diky jeho srovnani se #m§imi vysledky se identifikuji silné stranky
Ucastnika a také moznosti i mista nutnosti Seashi budouciho rozvoje.
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3.4 Manazerské urovng

Veber (2009, s. 28) tvrdi, Ze ,Mand#Zgsou pokladani za rozhoduji¢initele fizeni
firem." Autor vyjaduje dilezitost manazéra jejich vliv na jakoukoli organizaci, ale také
tim poukazuje na existenci jistych naiplkteré jsou na ékladené. Veber (2009, s. 28)
dale tvrdi, Ze ,Na kvalit manazek zavisi utovani podnikatelskych zami, hospodéska
situace jimitizené organizace ¢élnost jejiho organizamiho usptddani, zpsob a Urovi
vedeni lidi atd.“ Auté také uvadi, Ze Zjsob vedeni lidi, z2jsob a mira vykonavanych
funkci, roli a osvojenych dovednosaaidi manaZery v organizai hierarchii na ufité
manazerskeé pozici a n&tity stupei managementu.

Trend sodasné doby, tedy roistajici se spotmosti, ukazuje, Ze tentoust
zpasobuje v prvnitact také vyvoj jeji vnitni struktury. Vice prace, vice lidi i rostouci
odcEleni prispiva k nutnosti vytv&ni jistéhatlenéni managementu.

Zvysujici se naroky na rozeeni segmerit podniki, zvySuje i naroky na jednotlivé
manazery jak v oblastizeni, vedeni, a dovednosti, tak v oblastiilomosti. A &koli
pusobeni manazera bylo v mnoha ohledech viaeén: pokladano za kiové, gidal se
dalSi faktor, Ze neniatezité mit pouze dobré manazery, ale stejilezité je mit manazery
na spravném mist

Postupny vznik drovni managementu pgbspejen samotnym organizacim, ale
otewel nové moznosti i pro manaZeryslg8hlavek, Koan a Suler (2001, s. 26) uvadi, Ze
»-Rozdily v drovni umo#uji uréeni pozadavk a dovednosti, ptgbnych pro usfné
pInéni organizanich cili na dané drovni, aiffporm motivuji manazery k osobnimu rozvoji
a sledovani kariérové drahy.” Samgmosti se stal mozny kariérovy postup, ktery Sel
ruku v ruce nejen sédomostnim a zkuSenostnim vyvojem manaZzera, ale sak&tou
davkou motivace vedouci k prviidd® k lepSim pracovnim vysledin a nasledq i k
VYVOji samotné osobnosti manazera.

Urovré managementu jsou autory rékmany do ti skupin. Lang (2007, s. 12)
rozcéluje management na:

* Nejnizsi
» Stredni

* Vrcholovy.
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Autori uvadiji dalSi pojmenovani jako liniovy, igdni a vrcholovy management anebo
liniovy, middle a top management. A&kali se autdi v ndzvech arovni ne vzdy shoduiji,

podstatadchto Urovni je vice ménotozna.

Obrazek 2: Pyramidaizeni

/" Top l'\\
/ management:
politicko-strategické \,
rozhodovini, A
4/ rozhodovini pro fizeni
/ operativaiho systému

/ Stiedni management: A
J rozhodovini pro fizeni \

ffr operativoiho systému \

/ Operativni management: N
I bezprosifedni operativni fizeni Y

/ Vykonni pracovnici \

Zdroj: Lang (2007, s. 12)

3.4.1 Liniovy Management

e

hierarchii organizace nad vykonnymi pracovniky rielfadovymi zanistnanci. Akoli
pravomoce této Uro¥njsou zn&né omezené, je to jedina dravenanagementu, ktera ma
piimy vliv na kazdodenni chod pratadovych zardstnand. Manazé& na této arovni jako
prvni vykonavaji kontrolu provedené pracieai problémy s dennim provozem spojeneé.
DalSim aspektem zodpé&dnosti spadajici na liniovy management je také dend
prace mezi paddzené pracovniky. Svozilova (2016, s. 170) #s§e, Ze ,Liniovy
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manazer maighled o kvalifikaci svych pdtzenych i o jejich dostupnosti v détktera je
dana harmonogramem jako nedilnoucgmti planu projektu. Liniovy manazer bylnoyt
schopen posoudit, zda ma daty jedinec dostat@ou kvalifikaci a schopnosti pro @ni
role podle popisu obsazeného v podrobném rozpiaugi.prle tedy &&jmé, Ze liniova

arovei je také arovni g#ejni v otdzce pkni Zadanych vysledk

3.4.2 Middle management

Sttredni management neboli také middle managementedsfavuje pouze praci
sfadovymi zamistnanci a pléni pozadavik nadazenych Urovni managementu jako tomu
plati pro manazery na arovni liniove, alge@stavuje také vytw¥ani €chto poZzadawvk Ci
podileni se na jejich tvogbpomoci blizSiho specifikovani. Je tedkejmé, Ze &oli je
arover stredniho managementu v hierarchii organizace vzd@lienod fadovych
zanestnand, presto se ramcavpodili nafizeni jejich dennich aktivit nebo minimélna
jejim zajiseni.

Charakteristickou funkci middle managementu jegpirntzv. inform&niho mostu
mezi liniovymi manazery a dalSimi drasmi managementu. Vyvojové trendy ale
posouvaji tuto arowemanaZzetk jinym smnerem.

Vyvojové trendy middle managementu nemuseji bytezoané ve vSech
organizacich, festo jsou patrné vehterych stednich podnicich. dmito trendy jsou podle
Blazka (2011, s. 15)ipdevSim manici se pozadavky na styl vedeni a stal&Snyjici se
nutnost vyuzivani informiich technologii, které sniZuji vyznam rozsahléhadie

VVVV

imé spojeni liniovych manaZes top managementem.

3.4.3 Top management

Vrcholovy manazié neboli top management zavrSuji Gr¢vmanagementu na
nejvysSim Zebcku. Ténet z kazdého grafu hierarchie managementu v organjeac
patrné, Ze jde o velice malou skupinu mangdzewvSak pré¥ tato skupina stoji za

vytvarenim globalnich cil pro celou organizaci v souladu i@pimi jejich viastnil.
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Carpenter (2012, s. 150) tvrdi, Ze ,A critical segs factor for firms facing today’s
turbulent and competetive environment is the actwdnan able executive team. Top
management teams (TMTs) affect the performancéeif firsm in many ways, the most
direct being through the strategic decisions thegker Ve volném pekladu Mason
Andrew Carpenteriika, Ze kritickym faktorem pro firmy, které v dnéSdoke celi
turbulentnimu a konkurénimu prostedi, je akce schopného vykonného tymu. Tymy top
managementu ovliwuji vykon svych firem mnoha cestami, atent nejvice pimymi jsou
strategicka rozhodnuti, kteréldji.

Urovei top managementui@dstavuji pedevsim generalrieditelé, ki zastupuiji
podnik v kontaktu s klienty i fed samotnymi vlastniky podniku. AvSak kterych
organizacich existuje jejich tzv. personalni idientkdy vlastnik je zarovetakéreditelem.

V takovémto pipadt jsou plrené funkce mezi managementem a vlastnikyétésmazany.

3.5 Manazerské funkce

Podobr jako jakoukoli jinoucinnost, ifizeni Ize rozdit na diki procesy. Jde o
¢innosti, které davaji manazerské practitou strukturu, které se odviji od vyuzivani
urcitych zakladnich manazerskych dovednosti a jejmhéni se fizni pro kazdou Urove
managementu.

.Manazerské funkce jsou typick&nnosti, které vedouci pracovnik — manazer
vykonava ve své praci. dMdy se toto pojeti zekcuje nazorem, Ze jde o podstatné
¢innosti, které by rl byt fidici pracovnik schopen zvladnout ve své oblagsiopeni.
Dosazeni cil firmy, coz je vlastd poslanim manaZerské prace, je nejlépe dosazeno
vzajemnym souladerinnosti manazerskych funkci.* (Srpovéeha a kolektiv, 2010, s.
120)

V publikacich se p#et i pojmenovani manazerskych funkeisto liSi. A &koli se
autai ne@ilis shoduji v pojmenovani manazerskych funkcicheptruktura i vyznam si je
velice podobny. ManaZerské funkce uvedenéileiitych teoretickych pracich jsou

vyjmenovany v tabulce 1:
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Tabulka 1: Piehled manazerskych funkci

ManazZerske funkce

a komunikace

® rozvoj svij
i ostatnich

m vybér a rozmisténi
pracovnikd

» koordinace

podle Druckera |podle Koontze podle Applebyho | podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha

s planovani m planovani s planovani m planovani a planovani

® organizovani ® organizovani ® organizovani ® organizovani = organizovani

® konirola = vedeni lidi m piikazovani ® piikazovani = vybér

= motivace = kontrola = kontrola = kontrola a umistenf lidi

= piikazovani
= koordinace
u rozpottovani

m podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: Cejthamr a Bdina (2010, s. 130)

Manazerské funkce jsou autory nazyvany jako funkéxazné, sekveéni ci
pribézné. Tato pojmenovani vychazeji z charakteru maskyeh funkci, ktery tkvi v jisté
posloupnostidchtocinnostici jejich prekryvani. V praxi se Ize setkat segryvanim &chto
¢innosti revazré mezi urovimi managementu. V jednotlivych procesech na seblkchi
spiSe navazujitauz jednotliv nebo v ukitych intervaleckei se v gipac tizeni rekolika
proces vykonavaji pibézne.

Manazerské funkce podle Koontze a Weihricha jsolda:

* Planovani
* Organizovéni
« Vedeni lidi

« Kontrola

Vybér a rozmisini pracovniki.

A ackoli se tyto procesy prolinaji i do¢bného Zivota, v managementu maji dalsi nutna

specifika.
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3.5.1 Planovani

Jedinak (2012, s. 37) definuje manazerskou funkmqvani afika, ze ,Planovani
chapeme jako cileny proces z#any do budoucnosti (vytvdnavaznost mezi séasnou
situaci a tou, k niz se chceme dostat), vedoudisiazeni vytyenych citi za vyuZziti vSech
zdroji.“ Bélohlavek (2001, s. 95) podro§n vysvétluje, Ze ,Planovani je rozhodovaci
proces zahrnujici stanoveni orgadiziah cili, vybér vhodnych prosedki a zpisobu
jejich dosazeni a definovanicekavanych vysledk ve stanovenéndase a pozadovaneé
arovni.”

Planovani je povazovano za zaklad pro vSechny fai&ice managementu.cRoli
je zmiréna jako funkce samostatna, bez tohoto zakladud®syreianazerska prace dosahla
urcitych vysledki, avSak ne dlouhodélprogresivnich.

Jako pedpoklad usggného planu Jedinak (2012, s. 37) imme predevsim jeho
aktivni tvorbu pomoci vSech zainteresovanych pratidv Proces planovani j&innost
berouci v Uvahu mnoho moznych faktokteré mohou jakymkoli Zsobem ovlivnit
dosazeni vyt§eného cile a zarosiese sklada z mnoha moznych variant, které mohou k
dosazeni cile vést. Tato manazerska funkceéigpmejen ve vytvieni €chto variant, ale
také k uteni varianty idedlni s ohledem na moZznosti podiéinzto organizace jako
celku.

Cely proces planovani obsahuje dva aspekty vlivu onganizaci. RedevSim
ovliviiuje inovaci, implementaci a efektivitu proGeselé organizace. Ale zaravena take
vliv na vyvoj fadovych zaréstnan@ a manazer na vSech manaZzerskych urovnich. Tento
osobnostni a profesniist se ovSem @ vraci do organizace jako jeden z fildalSiho
planovani a p opétovné inovaci proces

Faktory ovliviujici tvorené plany jsou veskeré zdroje organizace, dosayeiipy
a kazdodennginnosti, na kterych budou budouci plany stas nimi jakkoli souviset.
Urcité cile organizace jsou planovanim oy, jiné jsou jimi zase upravovany a dalSimi
se plany mohotidit. A akoli je patrné, Ze se tatinnost sklada z mnoha dith proces,
moznych analyz, statistik &ba i studia dokumeint je také vice nezigjme, Ze zvazeni
vystupi téchto proces je st€zZejni v téni stejné miie jako finalni produkt, respektive plan.
-Proto manazer musi uthnejen planovat do budoucna, ale i &mredpovidat dkteré

situace a nasledky svych rozhodnuti.” (vlastni epvani, 2013)
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Takovéto planovani se nazyva strategické, kterédpdo funkci strategického
managementu, ktery jgazen na nejvySSi neboli top Urévenanagementu. Strategické
plany jsou vytvéeny na zaklagl mise organizace, respektive ekonomickém a
spole&enském poslani, a vize nebolitgikterych chce organizace dosahnout. Mahaze
ktefi jsou zodpowdni za tvorbu strategickych plana tedy strategickych éilorganizace,
cerpaji z mnoha &dnich disciplin jako je ekonomie, sociologie, palligie, psychologie
aj. Jejich orientace v oblasti¢édnich disciplin, praktickych zkuSenosti a &mnych
ekonomickych, marketingovycti jinych globalnich trendl je s&Zejni pro tvorbu plan
reflektujici nejen sotasné ekonomické moznosti z&male také sotasné i budouci
moznosti organizace.

Jak jiz bylo zmigno, ukité cile organizace jsou planovanimiwmy, jiné jsou jimi
zase upravovany a dal3i se plany motidit. Cinnost managementu kazdé urdwaavisi
na dikladné znalosti stanovenych tcié’ uz se jedn&d o cile platné pro jednotlivé tymy
anebo cile rozséhlejSiho charakteru, tedy cile &jftob respektive platné pro celou
organizaci. ,Se znalosti cile souvisi i rozhodrmutom, jak ho dosahnout. Tato skiriest
obsahuje podminkyipdosahovani cile, zdroje, rozvrzeni a réledi kol pracovnikm a
piedevsim plan, na zakladkterého se vSe uvedené usknie Nasleduje kontrola, ktera
namiika, jak moc se skutaost shoduje s planem. Pokud se realita od plditig pSi,
manazer mize své pedeSlé rozhodnuti fphodnotit a zmnit, nebo pijme népravna

opateni.” (vlastni zpracovani, 2013)

3.5.1.1 Proces planovani

Cely proces manaZerského planovani je ¢l do rkolika kroki. V publikacich
se uvadi az deset po sofuloucich krok, které cely proces planovani mapuji od jeho
pocatku az do jeho konce.

Prvnim krokem je stanoveni vychodisek, které usiafir celému procesu. Je to krok,
ktery zahrnuje zjigovani informaci, studium dokumeént jejich nasledné vyhodnoceni
s ohledem ueni silnych a slabych strdnek organizace a Rlaweni prostoru pro
inovaci, zlepSeni a zefektigni jejiho chodu. Na zakl&drysledki vyhodnoceni se stanovi
cile globalni neboli cile pro celou organizaci, ike @iki, pro jednotlivé sekcei tymy.

Manazéi na jednotlivych Urovnich managementu nastéedytvari obsahovou naplcile,
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zpasob jeho spléni a dobu a misto pini, ¢imz jiz vznikd konkrét§si plan k dosazeni
stanovenych ail

Pokud jsou vSechnytedchozi kroky spkny a existuje jiz navrh planu, dalSim
krokem managementu je vytemi alternativ planu, které se nasleédrhodnoti a po
porovnani jejich vyhod a nevyhod se vybere optiialiternativa s ohledem na dané
moznosti organizace. Nasledse zé&nou formulovat ndvazné plany, které maji za ukol
zajiseni splreni zadaného cile a jednim z poslednich &rgk nasledna realizace
vytvoienych plag.

Ve chvili, kdy se vytveéeny plan jiz implementuje a zabiha se v provoztirnéafaze
vyhodnocovani, ktera vifpadt chybéi neaiekavanych problétnpiinasi také rozhodnuti o
prijeti napravného opgni ¢i pouze akceptovani existence jistych prohlénma utitou
dobu. Za¥re¢noucinnosti je pak vyhodnoceni dosazenych vysiedtkeré niize znamenat

dlouhodobé fijeti planu nebo takéipchod na jednu z jeho alternativ.

3.5.1.2 Druhy plan

Druhy plani jsou autory rozélovany dle wgkolika rozliSeni. Jako velice obecné

déleni je povazovanodtkeni dle délky planovaciho obdobi, které plagly da:

 Dlouhodobé
 Stfedredobé
 Kratkodobé.

Dlouhodobé plany iedstavuji pedevSim planovani podnikatelskych zaim které
disponuje nejen s mySlenkou rozvoje celé organijzalectaké kalkuluje s&#Sim ziskem.
Stredrédobé plany jsou aplikovanyigdevsim na vyrobni a obchodfifnosti, které diky
své gimerené délce nechavaji moznost reagovat na pozadavkywirtiznych obdobich.
Kratkodobé planovani se vyskytuje v operativnimspenli, kde se situace, a tedy i denni
pozadavky, réni velice rychle. Tyto plany obsahujigalevSim prioritizaci denniatinnosti
¢i dalSich aktivit s ni souvisejicich.

DalSic¢asto zmhované dleni plar je céleni dle oblasttizeni, které znfiuje skupiny

plani souvisejicich s ditou sekci organizace. Takovélehi plar je nasledujici:
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e Plany prodeje

* Plany vyrobni

* Plany materialovych tak
* Plany lidskych zdrdj

* Plany finarni

* Plany inform&nich toki a;.

3.5.1.3 Zasady efektivniho planovani

Efektivni planovani se spolu s vyvojem organizdalosstZejni aktivitou v otdzce
dlouhodobé prosperity podrik V dneSni do® planovani provazi organizaci od jejiho
vzniku a po celou dobu jeji existence.

Zasady efektivniho planovani jsou podiéldhlavka, Kogana a Sulera (2001, s.

108) néasleduijici:

» Podpora vrcholového managementu
» Efektivni komunikace

» Participace

* Integrace

*  Srozumitelnost

* Flexibilita

» Sledovani a kontrola

* Variantnost.

Zasada o podpe vrcholového managementu souvisi v zapojeni mainade
ostatnich manazerskych arovnich do procesu plangya@moci stanoventasu a zdrdj
uréenych pro spléni cili. Manaz& na nejnizSi a #&dni Urovni managementu poté
piebiraji iniciativu v blizSi specifikaci planu, resgive v tvorle diléich cii a ukeni
¢innosti, které spkni t€chto cili maji zajistit. Diky efektivni a srozumitelné konikarci
manazé predavaji stanovené z#&mny a strategie nejen dalSim mandber ale také

fadovym zamsstnan@m, ktei, atkoli se nepodili na tvotbtéchto strategii, jejich plné
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pochopeni a také pochopeni stanovenych, @daji¥uje pochopeni vyvojového sinu
udavaného organizaci a tim éSuje pravdpodobnost, Ze zafstnanci dekavani
vrcholového managementu snagsplni.

.Pro kazdého manazera na jakékoli drovni jsailekité i informace o jinych
sektorech podniku. Usgphy napomahaji k fzpisobeni vlastni¢innosti. Neuspchy
piindSi podeni z chyb. Zasada integrace znamenasiadsech cil vSech jednotek. To
zajisti pouze spoluprace jednotlivych zemtmand jak se vSemi ostatnimi za&stnanci, tak
propojeni jednotlivychtasti celku nez jejich souhrn ke korténnosti. Manaz& museji
neustale sledovat a vyhodnocovat okolni gealta na jeho z#my flexibilné reagovat.
Dale musi vyhodnocovat jiz vykonanou praci a sahygli spravnost. V opamém gipac
zjednat napravu. Nasleduje Zp&ani, zda vykonana zma nezfisobila potebu dalSich

zmen." (vlastni zpracovani, 2013)

3.5.1.4 Bariéry planovani

Prekazek efektivniho planovani je nespb Pohybuji se od zn ekonomického
prostedi az k chybam jednotlivic které mohou byt zanedbatelné, ale také zavazinélkga
Ze na ® management musi reagovat \Wmu alternativy planu. Mezi nejvice zfované

bariéry planovani p#it

* Mg¢nici se prosedi organizace

* Osobni z4jmy manaZer

* Nedostat&na znalost organizace
e Odpor ke zrinam

« (Cas a naklady vynalozené na planovani.

M¢nici se prosedi organizace jakékoli dlouhodobé itestredobé planovani velice
znesnatiuje. Pokud jsou z#my prostedi giliS rychlé, vytvdené plany se stavaji brzo
zastaralymi a neuplatnitelnymi. Tato skirtest zvySuje poZadavky na schopnosti a
znalosti manazér ktei se na planech podili z pohledu jistéhéedvidani vyvoje

ekonomickeého i socialniho présti spolénosti.
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Ackoli se pedpoklada, Ze osobni zajmy manazdry nengly zasahovat do
globalnihotizeni organizace, i tak ji mohou ovlivnit. Nest#hilosobnosti manazera, nizka
sebejistotai jen necht ke stanovovani nataych cili, mize manaZzery ovlivnit do takové
miry, Ze sobi svému tymu stanovi pouze takové cile, kterémejgzikove a jsou snadji
dosazitelné.

Nedostaténa znalost organizace se stala vyznamnou baridémoyéni pedevsim
v korporatnich spotmostech, ve kterych je slogi integracecinnosti napi¢ celou
organizaci. ManaZe si tedy stanovuji nizSi cile s cilem postupnéegnace anebo
pienechavaji tutginnost plré v rukou vyssi irovimanagementu.

Odpor ke zminé je faktor vyskytujici se nejen mezi manazery, mlgohemcastji
mezi fadovymi zamistnanci, kt& jsou jako hlavni &astnici BZné ¢innosti, znénami
nejvice ovlivhovani. Nejistota, kterou zény ¢asto pinasi, tedy mize byt nejen psychicky,
ale z dlouhodobého hlediska i fyzicky né&mé.

Cas a naklady souvisi s kazdou inovaci, kterd jagyana & uz napi¢ organizaci
nebo pouze pro jeji ditou sekci. Jeji spravné naplanovani i nasledn@dewvi vyzaduje
vynaloZeni ¢asu, alokovani odbornikz jinych projekt, jejich zaplaceni a zaplaceni
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technologie, ktera s inovaciiize souviset.

3.5.2 Organizovani

Trendy ve vyvoji organizace #&zeni se postupemiasu nénily. Smery vyvoje

organizace znézuje tabulka 2:
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Tabulka 2: Vyvoj organizace snérem od klasické k postmoderni

Klasicka organizace
1880-1970
Prumyslovy vék

Moderni organizace
19701990
Technologicky vék

Postmoderni organizace
1990-2010
Informadni vék

organizace jako stroj

organizace jako otevieny
systém

organizace jako pruzny nastroj

hierarchickeé Fizeni

decentralizovane rizeni

fizeni se pfizpusobuje

podminkam

zaméreni na efektivitu, stihlost
a inovace

zaméfeni na vnitfni procesy zaméfeni na lidské vztahy

masova produkce prizpisobeni se zakaznikovi byt ve spravnou dobu na

spravném misté (trhu)

Zdroj: Dédina a Odchéazel (2007, s. 27)

Dédina a Odchazel (2007, s. 17) uvadi, Zze ,Neustatinii organizovat je nutnosti,
ktera se své podstavyplyva ze sotasnych dramaticky sedmicich podminek na trhu.”
.Provacni organizéniho procesu je ukolem managementu. Manazer je &ijamého
organizatorem. PokousSi se owlowat chovani organizaich prvki (osob, skupin,
organiz&nich jednotek a spalaosti). Pojem organizace je chapan jako proces
strukturalizace &hto prvki, ovSem také jako vytwéni silné organizani kultury.”
Bélohlavek, Ko®an a Suler (2001, s. 115) tvrzeni v podstdbpkiuji ,Smyslem
organiza&ni struktury je rozéleni prace meztleny organizace a koordinace jejich aktivit
tak, aby byly zarreny k dosahovani organigdch cili.® Veber (2009, s. 217) déale
vyswtluje, Ze ,V souvislosti s organizovanim ne&s$tgen uspéadat prvky organizace do
organiz&nich struktur, ale vymezit napliejich ¢innosti, zabezp#t jejich koordinaci a
kontrolu.”

Obecnécinnosti, které jsou v ramci této manazerské funkoganizovany, jsou

pievazre nasledujici:

* Rozsah prace
« Cas
« Kontrola a koordinace

e |novace.
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Rozsah prace se veétsiné pripadi a za pedpokladu, Ze podnik prospivaciuje, a
proto se ¥tSinou z organizovani jedné osoby, stava organiziocstéupincili organizatnich
jednotek. Takovymi jednotkami mohou byt tymy i cekce. Organizovagasu souvisi s
pottebou maximalizovatifdanou hodnotu dané sluzByvyrobku. Dava se se tedyiichz
na zkracovani doby vyrobniho procesu a na gnbdstruktury dilich praci tak, aby se
z&lenily do stavajicich podnikovych prod¢esKontrola a koordinace jsou soustavné
¢innosti @edstavujici rovnorrné rozlozeni Ukdl v tymu i mezi tymy, plynulé pkni
ukolu v téchto jednotkach a naslednou kontraiahto ¢innosti i jejich vysledk. Inovace
je proces, ktery by #h byt v idealnim pipac nedilnou sotésti kazd&innosti, avSak v
praxi se inovéni proces spusti spiSe ve chvili, kdy uz se objexm@mky nedostatk
proces sowasnych.

VySe zmirnécinnosti by nély sphovat nasledujici pozadavky:

e Jednoduchost
e Riaznorodost prace

» Efektivnost prace.

Jednoduchost procege zasadni pro efektivitu a rychlost vykonané pr&rocesy by sty
byt variant®d koncipované, ale zarokepiimé. Riznorodost prace jde ruku v ruce s
motivaci a vyvojem osobyi tymu vykonavajici ufitou c¢innost. Akoli by mely byt
procesy nastaveny spiSe jednoduSe nez naopakbyak€ly byt postaveny do takoveho
odstumovani, aby kazda jehtast vyZzadovala osvojenidilych znalosti. Efektivnost prace
by meél byt vysledek utité bilance v organizovani prodetak, aby vznikl optimalni pon
mezi vstupy a vystupy zahrnovanych prdgestedy i dinnosti a delnosti celého procesu
organizovani.

3.5.2.1 Organiz&ni struktura

Jak jiz bylo zmigno, manaZer se organizovanim snazi ovlivnit chovani
organiza&nich prvki s ohledem na jejich fudkost v celé organizaci i jednotéivBlazek
(2011, s. 44yika, ze ,organizovani je mozno chapat jako vigwéd struktury systému, tedy

jako definovani prvis systému a zejména vztamezi €mito prvky.“ Spojeni obou tvrzeni
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vytvéri rozStenou definici a to, Ze organizovani je vydi a ovliwovani struktury
podniku pomoci definovani jejich prirka vztali mezi nimi na zaklatjejich funkénosti a
vlastnosti.

»Organiza&ni struktura slouzi igvazre ke koordinaci¢innosti jednotlivychélent,
respektive Kizeni jejich¢innosti. Dale také napomaha feplednosti pravomoci kazdého
zamestnance a tim i k lepSimieSeni kazdého problémudi spireni dkolu.” (vlastni
zpracovani, 2013)

Blazek (2011, s. 44) tvrdi, Ze kazdy systém ma sstoukturu a vykazuje dité
chovani. A @koli ve tSine piipadi struktura definuje chovani, u dynamickych systému
Ize pozorovat oboustranny vliv, a tedy chovani &yst také ovliviuje a nasledh meéni

strukturu systému.

3.5.2.1.1 Druhy organiza&nich struktur

Autofi zminuji mnoho organizmich struktur. Rznymi kombinacemi &by prace,
vztahi nadizenosti a padzenosti a roztlenim odpo¥dnosti vznika nespet obecnych i
jedingnych variant, které se spolu sistem organizace dale rozvijeji a davaji tak
vzniknout strukturdm novym a sloggim.

Bélohlavek, Koan a Suler (2001, s. 116) orgariaéstrukturu dli na:

e Strukturu funkcionalni

e Strukturu divizionalni.

Struktura funkcionalni je popsana jako zakladniaaigani forma, ktera pracovniky
sdruzuje podle podobnosti Ukeldovednosti a dennich aktivit. Divizionalni struret
vznika odlog¢enim samostatnych divizi, které jsou réledy podle druhg@innosti.

DalSim c¢asto zmiovanym lenim organizénich struktur, je é&eni popsané
BlaZkem (2011, s. 44), ktery popisuje:

e Strukturu procesni

e  Strukturu Utvarovou.
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Procesni struktura definuje jako soubsinnosti a jejich infoménich i hmotr-
energetickych vztah Zatimco strukturu Gtvarovou definuje jako soupracovnich mist a
jejich infoma&nich i hmotr-energetickych vztah

Charvat (2006, s. 41) uvadi autaiysto zmhovany nazor, Ze neexistuje ani dobra a
ani Spatnd organizai struktura. Existuje struktura pouze vyhovujichevyhovujici z
pohledu funknosti organizace a efektivity jejich proées

Postupné kroky tvorby jedné z fyprganiz&ni struktury uvadi Blazek (2011, s. 47),

kde znazatuje tvorbu této struktury od jednotlir@z k &tSim utvaim.

Obrazek 3: Principy tvorby hierarchické utvarove struktury

krok 1 I:||:| ]
e

2, OO0O0O0O OO0O0O OOO0O OOacdd

N

Zdroj: Blazek (2011, s. 47)

3.5.2.2 Vystupy procesu organizovani

Vznik a existence kazdé organizace ma zaklady nairnwlosti vybudovanych

pravidlech. Budoucnost organizace stoji na sitlmditeré organizaci ovliwji nejen v
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souwasné dob, ale i na&ch, které organizaci teprve ouliovat budou a které davajiebd
vzniku pravidiim novym.

Pokud je rozdil mezi pravidly séasnymi i budoucimi idliS vysoky tzv. skokovy,
management se musi potykat s podobnymi a staleuppaki se problémy, které musi
adresovat a na které musi vynala&s nutny pro konceépi fizeni. V opaném gipack,
tedy @i minimalnim rozdilu mezi pravidly séasnymi a v budoucnu vytvenymi, hrozi
velkad podobnost mnoha pravidel, které misto podpbodu organizace ji spiSe svazuiji.

Zminéna pravidla organizace se vyskytuji v podatrganiz&nich dokumeri,

kterymi jsou:

e Organiz&niiad
* Podpisovyad

 Pracovnitad.

Tyto f&dy ugesiuji strukturu organizace, vztahy meiadovymi zamistnanci i mezi
arovremi managementu a stanovuji hranice jak pro odgowest vSech pracovniktak pro

Sifi jejich pravomoci.

3.5.3 Vedeni

Kazda organizace, kazdy tym, kazdé spetetvi vyZzaduje nejen ditou strukturu,
fad, ale také vedeni, ktery tent@d nastoli. ,Vedeni neni jen zakladni &sti procesu
managementu, je to také nedilna &t socialni struktury a kultury organizace. Méstt
manazer usgny v jednani s lidmi a ovlivovani jejich chovani a jednéani, je zaedi
takového stylu vedeni, ktery napobe vytvdeni podfirné organizéni struktury.”
(Cejthamr a Bdina, 2005, s.122)

BlaZzek (2011, s.175) vysiluje, Ze ,Vedeni lidi je tirci cinnost, kterd mize gipad
od piipadu nabyvat zraé odliSnych podob, coz je dodité miry pedukovano osobnosti
vedouciho pracovnika. Pokud ma byt styl vedetihny, musi zohletiovat konkrétni
situaci, tj. pracovniky, kig jsou vedeni, cile, kterych ma byt dosazeno, ddspe dalsi
dulezité okolnosti.“ Vedeni je tedy dalSi funkce, rétge fizena s ohledem ngdové

zanmestnance, jejich seskupeni i spoluprace ai, clteré maji byt spkny, & uz
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jednotlivymi pracovniky nebo celymi tymyi celou organizaci. &oli se styly vedeni od
danych cilh ve &tSiré piipadi neodviji, jejich docileni je hnacim motorem prd&rya
aplikaci takoveho stylu vedeni lidi, ktery napidte co nejefektivgi cile splnit za
sowasného profesniho vyvoje vedeného pracovnika.

Vod&ek (2001, s. 156) vystHuje, Ze ,ManaZer je iigdevSim vedoucim kolektivu
lidi. Svou znalosti metod vedeni a motivace lidiodfocuje schopnosti, znalosti,
dovednosti a uzitemé navyky svych spolupracoviiila usnériuje jejich dalSi profesni a
kvalifika¢ni rozvoj.“ Je ¥ejmé, Ze role manazera je v tymu velice podstathké tiky
znalosti schopnosti svého tymu a dovednosti tythogisosti efektiva vyuZzit pro vykonani
daného Ukolu i stanoveniditého planu pro osobnostni, kvalifikei a profesni rozvoj.
Vedeni pedstavuje fedevsim dva ukony, a to motivovani a gsfovani.

Motivace je manazery pouzita nejen ke zdarnémuwchléynu dosazeni &iteho cile,
ale také nadchnuti svych p@menych k jeho spkni za sodasného uskriovani jejich
aktivity za &elem spl@ni cile efektivni cestou.

3.5.3.1 Vyvoj manazerského vedeni

Diky rastu podnik a vzniku narodnich i nadnarodnich organizaci, sgemi lidi
stalo jednim z nejdiskutovasich témat dnesni doby. Historicky ale této faadehazel
znany vyvoj. Od upeni vesSkerého soustni na manazera, ktery by selriiz s uritymi
manazerskymi rysy rodit, ség$lo k ndzoru, Ze énto dovednostem se d& gauAz v 60.
letech zainaji byt popisovany i dalSitistupy zaloZeny na teorii, Ze existuje vice sty
vedeni a jejich vylr a aplikace zalezi na situaci, ktera ma byt zwdan 80. léta
poodkryvaji dalSi uhel pohledu na manazera, agohtedu psychologie, kdy se zmije
nejen charisma spojené s &slpy silného manaZzera, ale i jistotirpzenou motivaci, ktera

je s nim spojovana stejako @irozené nasledovani manazera.
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3.5.3.2 Styly vedeni

Styly vedeni auti®o déli na rekolik kategorii. A &koli se nazvy liSi, popis
jednotlivych styli je v publikacich velice podobny. Cejthamr &diha (2005, s. 108)

rozcluji styly vedeni na:

* Autoritarsky
* Demokraticky

» Skut&ny styl laissez-faire.

Blazek (2011, s. 177) popisuje styly vedeni ve ngtey duchu, se nasledujicim

pojmenovanim:

»  Autokraticky
* Participativni

e Liberalni.

Autokraticky styl vedeni jgdstavuje vedouciho pracovnika, ktery disponujeceel
jednoduchou a jednozé&r@ou komunikaci. Rozhoduje sam a své rozhodnetigdformou
oznameni a ifikazi. Podizeni maji vymezeny velice maly prostor pro svéstwia
rozhodovani. Zakladem motivace je autorita manazeraozné odrny, které stoji v
kontrastu s moznymi tresty.

Participativni styl vedeni jefpdstavuje rovnopra¥jsi komunikaci mezi vedoucim
pracovnikem a jeho poidenymi. Komunikace se ale stava slgZit Rozhodovani
vedouciho pracovnika zavisi nacitgé forme diskuze a tim vznika i SirSi prostor pro
samostatné rozhodovani jednotfive tymu. Pozadavky a z nich vychéazejici ukoly jsou
vytvarené oldma stranami ve vzajemné spolupréci, ctedgtavuje i jistou miru motivace,
ktera je naslednhdoplréna i o odrgny.

Liberalni styl vedeni vynikaipdevsim autonomii poidenych. Vedouci pracovnik si
ponechava rozhodnuti o cilech tymu a jeho koordirmasak ¥tSinu dalSich Ukainsi tym
¢i jednotlivy ¢lenovéridi sami. Komunikace se zuZuje ni@gavani dlezitych informaci,

pomoc i prekonavani fekazek a zprostdkovani vazeb mezi dalSimi zé&smanci
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organizaceti celymi tymy. Hlavnimi atributy motivace je autance, kterou pracovnici
disponuji, a tedy i moznosti oviievani vykonavanych procies

Casto zmihovany pojem v souvislosti s manazerskou funkci mégetzy. kontinuum
vedeni, které neroztlje, neohraniuje manazerské chovani, a tedy jednotlivé styly
vedeni, ale spiSe popisuje jejich prolin&mipiestup, respektive kontinuitu od ryze
autoritativniho stylu vedeni ke stylu ryze libeiéhn.

Obrazek 4: Kontinuum manazerského a nemanazerskéhthovani podle Tannenbauma a
Schmidta

N > S
ManaZerska E il

L e NemanaZerska | |
” ’ LI LY
sila a vliv '

i b x sila a vliv

Prostor pro svobodu nemanazerii

§ (]
i "

ManaZer ¢ini MandZer Manzer " Manazer ManaZer UrCuje  ManaZefi
rozhodnuti, musi predstavi \ |ﬂrezen1uje ramec pr_é i nemanazefi
ktera jsou rozhodnuti  své rozhodnuti '\ problém, viastni ; éini spoleéné
pfijimana Jprodat™, aZada nazory ‘' Zada nazory rozhodnuti rozhodnuti
nemanaZery . nemanaZerl ' ostatnich nemanaZerd

o ,+© arozhoduje o

Zdroj: Cejthamr a Bdina (2005, s. 110)

Cejthamr a Bdina (2005, s. 110) popisujii thlavni skupiny sil, které rozhoduji o
uréeni typu vedeni. dmito silami jsou:

» Sily v rezii manazera

» Sily v rezii podizenych
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e Sily zakotvené v situaci.

Sily vrezii manaZera tpdstavuji ovliiovani manaZerského vedeni manaZerovou
osobnosti, znalostmi, zkuSenostmi a pexim, ve kterém manaZer funkci vedeni
uplatiuje. Sily v rezii potizenych charakterizuji oviilovani mnoha osobami, mnoha
raznymi uplaiovanymi potebami a v neposlediiadé otekavanimi tykajicich samotného
manazera, ale i tykajici se jeho vztahu ke svyntipedym. Sily vychazejici ze situace
predstavuji tlak, ktery je na manazera na dennibazjen. Tento tlak rize byt vytvdéen
nejen situacemi, se kterymi se manazer musi #agad, ale také s okolim, které hdize
do slozitych situaci dostat.

VSichni manaZz# jsou si domi vlivi, & uz vrgjSich nebo vninich, které na jejich
fizeni pisobi. Uspdni manaz jsou si také ¥domi toho, Ze takové vlivy nelze wgnit a
¢asto ani minimalizovat, ale naopak se s nimic¢ilapracovat tak, aby &inili flexibilni

sebe, potizené i situace, které jejich praci provazi.

3.5.4 Kontrolovani

Manazerska funkce kontrolovani je v kazdém &eatl zmirgna vzdy jako posledni.
Duvodem je jeji provazanost se vSemi ostatnimi furmic&ontrolovani pedstavuje jisté
ovéieni, Zze za pomoci jiz zminych manazerskych funkci, vSechny implementované
procesy funguiji a spliji ch&né pozadavky. A&oli, jak jiz bylo zmirgno, je kontrolovani
uvacno jako posledni manazerska funkce, provazi veSkeyaniz&ni procesy nejen na
jejich konci, ale i Bhem jejich vyvoje, implementaci a provozu. Je tetgjmé, ze
kontrola gichazi nejen po uka@eni ugitého ukolu, ale také po ukéeni jeho jednotlivych
fazi.

Shinde (2018, s. 26j)ika ,Manager ensures that there should be co-aidma
between actual performance and standard perform@neehieve organizational goals.”
Autor tedy vys¥tluje, Ze manazer kontrolovanim zdjife koordinaci mezi skutaym
vykonem a nastavenym standardem zalem splgni cili organizace. To potvrzuje i
Vod&ek (2001, s. 188) ktery o funkci kontrolovaika, ze ,Jejim poslanim jecasné a
hospodarné zjishi, rozbor a pjeti zawra k odchylkam, které viizeném procesu

charakterizuji rozdil mezi zarem (nap. planem) a jeho realizaci.” Zj&ti odchylek od
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daného planu vede k dalSimu kroku, a to &jisefektu &chto odchylek na cely proces.
Bélohlavek, Kogan a Suler (2001, s. 175) dapji, Ze ,ldentifikovanim potencionalnich
odchylek dive, nez nastanou, umafe kontrola fisobit na nezadouci odchylky také
preventivie.“ Jinymi slovy se Ize nezadoucimu efektuigpbenému odchyleni se od planu
vyhnout. OvSem autotaké zmiuji, Ze v praxi to nemusi byt vzdy volena mozn@xsile
vyswetluji, Ze i kdyZz vznikne odchylka od planu, jejiddli ptizkum nmiZe také odhalit, Ze
za aktudalni situace je to odchylkdijgtelna ¢i dokonce Zadana. A pokud zhodnoceni
odchylky ukazuje spiSe jeji negativni vliv, mana&r moznost i tak tento faktipnout,
anebo se rozhodnout préigioupeni k napravnym ogehim.

Bé&lohlavek, Kogan a Suler (2001, s. 175) uvadi jednotliiénosti zahrnuté ve
funkci kontrolovani afikaji, ze ,Vyznam kontroly spgidva zejména v zadéiieni energie
organizace zadoucim snem, monitorovani, hodnoceni a owlowvani organizéniho
chovani, koordinovaniinnosti¢leni organizace a sniZzovani manazerské nejistoty."

Kontrola tedy vychazi ze stanovenychicdrganizace, ale také z jejich pelt a
sowasnych trendl Detailnim monitorovanim manazer Zji§e, zda jsou procesy spravn
implementovany a efektignvykonavany. Nachazi informace o neumysinych chiykic
nesrovnalostech a z{idje, zda jsou procesy dodrzeny, zda jsou cile dzgaa skut&ng
plnény a zda jsou pbny za uplného pkni planu¢i odchyleni od 8. Jedna se tedy o
¢innost velice zdlouhavou, ale také nfitou na ziskavani, praci a analyzu dat. Nasledné
zhodnoceni ziskanych dat stavi zaklad pro rozhddmudalSim postupu. Pokud jsou
piedpoklady, na jejichz zakladbyla strategie zvolena, stale platn&jzpisobi se i
koordinovani jednotlivych¢innosti a pravépodobré se jistym zfsobem ovlivni i
organiz&ni chovani.

.Kazda organizace musi mit vyttem kontrolni systém, ktery ji umozni sprévn
kontrolovat pracovnginnosti zandstnané. Pokud organizace gatmezi vyt&éné ve sve
¢innosti, kontrolni systémy ji pomahaji nasobit gohusti k dosazeni stanovenychucil
Poté pichazi koordinovantinnosti, kdy kontrola zajifije, Ze chovani a pracovni Usili
zanestnan@ nebude v rozporu se standardy organizace, zasaamimami. Zabraije
tedy rozdilnému jednani zastnand. V posledniradé kontrola @inasi snizovani nejistoty.
Diky kontrolnim systériim a jejich zasadam o opakujicich se situacich igejemejistota

managementuipjiz uvedené funkci rozhodovani.“ (vlastni zpraéay, 2013)
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3.5.4.1 Funkce kontrolniho procesu

Belohlavek, Kogan a Suler (2001, s. 176) uvadi, Z&ddi jsou kontrolni procesy
diky kontrolovanym¢innostem, a i Urovni managementu, ktery kontrolovadi, velice

raznorodé, kazdy kontrolni proces bylmpliovat nasledujici funkce:

« Dohled
* Srovnavani
* Naprava odchylek

e Ovlivihovani budoucich rozhodnuti.

Kontrolni systémy dohlizi na vykonavainnosti kwili potvrzeni, Ze kontrolované
¢innosti sphuji poZadované cile&i dosahuji poZzadované kvality. Cilem kontroly je
porovnat aktualni vykon proti vykonu stanovenémmozhodnout, zda je nutné vipac
odchylek sjednat napravuj je zjiStna odchylka akceptovatelnda. Napravna gt
odchylek mohou byt il okamzita, v pipadt nutnosti ovlivnit jiZ sotasny vykon, anebo
tzv. napravna op#ni zasadni, ktera oviiwje vykon budouci na zakladpodkladi

z analyz. Funkce ovlilovani budoucich rozhodnutfquistavuje z§tnou vazbu, ktera dava

manazeikm moznost patit se z minulych chyb a rozhodnout v budoucnu jinak

3.5.4.2 Pribéh kontrolniho procesu

Plan kontrolniho procesu je vzdyfeggem definovany a jeho jednotlivé kroky
podrobré specifikovany. Zakladem pozadaivika fredem ukenou specifikaci jeiiedevsim
nutnost vytvéeni adekvatniho a uceleného obrazu @bghu kontrolované&innosti, tak
aby pravdi¥ vypovidal o odchylkach odipodre stanoveného planu.

Prabéh kontrolniho procesu j&izen jeho jednotlivy kroky, které jsou postaveny na
funkcich kontrolniho procesu.

Prvnim krokem je stanoveni &ikontroly, které nasleduje stanoveni kontrolnich
kritérii, meéfitek a standaid které jsou postaveny ve foénkritérii pro kontrolni proces.
DalSim krokem je identifikace odchylek a naskediejich analyza, jejichz vysledkem je
na zaklad porovnani zkoumanéinnosti s kritérii gipadny vykr napravného opani
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v piipad zjiStni odchylek vyznamnych. Poslednim krokem je reabzaapravného
opateni, ktera by rfla bul’ zjiSttné odchylky Upld odstranit nebo je minimalizovat na
akceptovatelnou urovie

Obrazek 5: Kontrolni cyklus

2, KONTROLNI

1.ClL KRITERLS,
KONTROLY MERITHA,
STAMDARDY
E. REALIZACE 3.
MAPRAVNEHO IDENTIFIEACE
OPATREN] ODCHYLEK

5.VYBER
HARRAVHEND 46323:33
OPATEENI b

Zdroj: Bélohlavek, Kogan a Suler (2001, s. 177)

Prestoze, jak jiz bylo uvedeno, manaZzerska funkcédr&tmvani fedstavuje procesy,
které mohou byt veliceiznorodé v zavislosti na kontrolovany&imnostech a také arovni
managementu, ktera kontrolni proces provadi, jdid@okroky kontrolniho procesu jsou
nemenné. Tato funkce, jakkolitznoroda a obsahla, se tak stava jednou z nejsigddh
funkci manazerské&nnosti. (vlastni zpracovani, 2013)

3.6 Manazerskeé role

Manazerské dovednosti daly zaklady nejen manazerskynkcim, ale také

manazerskym rolim, které man#ézee své funkci zastavaji. Armstrong a Stephen9820
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s. 41) velice jednoduse vy&luji podstatu manazerskych rolitikaji, Ze ,Role je Uloha,
kterou lidé hraji @i plnéni svych povinnosti.“ Touto jednoduchoétau autor vystihl
provazanost roli a denni praci manazera, respekianich nathzenychcinnosti, které
by mél vykonavat za pouZziti manazerskych dovednostio ®ynosti jsou proranlive.
Nelze je vykonavat jednotléva ani postuph Manazer tedy musi byt schopen nejen rychle
vyhodnotit kazdou situaci tak, aby zapojil takovali a dovednost, kterou dana situace
vyZaduje, ale také aby byl schopny se rychlegisobit znénam, které mohou v dané
situaci nastat a vifpact nutnosti tak zapoijit i roli jinou.

V takovychto podminkach mohou vznikat jisté sitiakonflikty. Armstrong a
Stephens (2008, s. 41) vy#ji, Ze casto dochazi ke ,konfliktu role, kdy to, co si miysl
Ze by ngli délat, neni v souladu s tim, co se o tom, co &) delat, domnivaji ostatni.”

.ManaZerské role jsou podngimy nejené¢innostmi manazera, ale také vztahyiv
nadizenym a potizenym pracovnilkm, zakaznilkm ¢i dalSim osobam, se kterymi souvisi
jeho pracovnéinnost.” (vlastni zpracovani, 2013)

Mnoho autoit se odkazuje na Henryho Mintzberga, ktery managersle rozdluje

do ti skupin:

e Mezilidskeé role
e Informa‘ni role

« Rozhodovaci role.

Obrazek 6: Manazerské role podle H. Mintzberga

- -
Formalni autorita
a status pozice

I'\-_
y Pl

s f -
Mezilidské role Imf &zni rol ] [ Hozh i ol J
| #x nformacni role # nzhodovaci role

L

Zdroj: Cejthamr a Bdina (2010, s. 34)
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Autori uvadi izné ndzvy manaZerskych roli ve z#mypch skupindch. V piech
manazerskych roli se atit@asto rozchazi, avSak podstata #ovianych roli si je velice

podobna.

3.6.1 Mezilidské role

Mezi mezilidské role, respektive interpersonalrie r8élohlavek, Kogan a Suler
(2001, s. 27) zadili role predstavitele, spojovatele a vedouciho.

Role pedstavitele symbolizuje jeho zastoupeni organiz&au gitomnosti na
jakémkoli jednanéi spole&enské udalosti vyjadje dilezitost situace, zajem managementu
0 projednavanou problematiku a také vyjgd respekt k situaci samotné, gegevsim
respekt k jejim &astnikim. Tato role nefedstavuje hlavni manazerské funkce idneni
organizace. Vyjaklije pouze jeji zastoupeni.

Role vedouciho je roli velice podstatnou. ,ManaZzemusi byt ¥dom silnych i
slabych stranek péttenych pracovnika vyuzit jich tak, aby jejich prace byla efektivni
Zarovei se diky formulaci danych Ukiol nasledné ustmovani i jejich plréni, snazi o
osobni rozvoj poddzenych. Vzhledem k tomu, Ze své fiadné manazer vede, motivuje a
usmeriuje jejich praci, nese i odpédnost za pleni swienych Ukolh a za UsgSnostdi
neusgsnost jejich plani. Prostednictvim svych padzenych pracovnik plni predevsim
cile organizace.” (vlastni zpracovani, 2013)

Role spojovatele se sklada ze dvou urovni, a wSira vnitni. Urover vngjsi
piedstavuje funkci tzv. mostu, ktery manazefladmezi svym tymem a okolnim
prostedim, respektive daldimi tymy, sekcetfi celymi organizacemi. Urove vnitini
vyjadiuje skuténé propojovani prace jednotlivyctena tymu i¢lend samotnych tak, aby

finalni vystup celého procesu dosahl pozadovanendro

3.6.2 Informacéni role

Cejthamr a Bdina (2010, s. 34) poukazuji na spojitost infénmiah roli s rolemi

mezilidskymi a tvrdi, Ze ,se vztahuji ke zdinj a gedavani informaci, které manazer
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ziskava pi vykonavani mezilidskych roli.“ Mezi inforndai role pati role pozorovatele,
Siritele a mlugiho.

Role pozorovatele ipdstavuje hledani afipgm informaci, které mohou posunout
VyVvoj celé organizaci pégbnym smirem. A’ uz jsou to informaceihazejici z vnini
struktury organizacei z vrgjSiho okoli, gispivaji k aktuél®jSimu pohledu na chod
podniku a pravdigjsi predsta¢ o vnitinich i vrgjSich pozadavcich nagp ,Informace
mohou byt ziskavany z formalnich zdrokterymi jsou nafiklad porady a tisk. Nebo z
neformalnich zdrai, které zahrnuji f@devSim rozhovory. &ktefi autdi uvadi také nazvy
jako vnitni a vrgjSi zdroje a informace poté jako oficialni a neidfiici. (vlastni
zpracovani, 2013)

Role Stitele je Uzce spjata s rolitgrchozi, respektive roli pozorovatele. V roli
Sifitele manazer ziskané informace jiZ jen neshrafopg ale na zaklad jejich
vyhodnoceni, fedava informace hil dalSim manazerskym udrovnim neliadovym
zamgstnand@m.

Role mlukiho pgredstavuje reprezentovani zajmu i néizpodizeného, tymu, sekce
a celé organizacewi vnitfrnim ¢i vnéjSim osobam, skupinam, podiik i veejnosti.
Manazer pi plnéni této role nize svym vystupovanim hdjit zajmy zastupované osoby,
muze byt rozhodim v konfliktu, ale i progednikem v jakékoli situaci.

3.6.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role maji své zaklady ve veSkerych poddeSlych. Blohlavek,
Kogtan a Suler (2001, s. 28) mezi rozhodovaci faté role podnikatelggsitele ruivych
udalosti, distributora zdrbja vyjednaveae.

Role podnikatele fig@dstavuje inovativni manazerské vedeni, které€igspos hledani
novych a efektivgSich zgisohi vykonavani aktivit podniku, ale i vho&gi vedeni aktivit
souwasnych. Tato rolé&di zavadni novych technologii i projekt navrhy a vyrobu novych
produkfi s naslednym marketingem, projektovani a nasledngulementaci zrén za
podnikatele jsou znalosti o podniku, ekonomie atasné ekonomické situaci zénkteré
manazeim v této roli napomahaji vést podnik k prosgerit
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RolefeSitele rusivych udalosti sfigd ve snaze udrzeni stabilitinnosti podniku. Je
to manazersk&innost, ktera eliminuje @kavané i netekdvané skutmosti, které
znesnaduji dosazeni stanovenych tcibrganizace. ManaZer séi wykonavani této role
potykd s nepznivymi situacemi v organizaci i mimo ni s cilemimmalizovat rozpory
mezi prvky organizace a jimi vykonavanych aktivit.

ManaZzer vykonavajici roli distributora ra#dje vesSkeré zdroje, které v rdmci své
funkce nmize rozdlovat, & uz ve svém tymui celé organizaci. Takovymi zdroji mohou
byt lidé, penize, stroje, zasobyas. Manazer vykonavaijici tuto roli byéhmit vyvinuty
smysl pro hospodarnost na takové arovni, aby bhopany udrzet nejen zdarny chod
organizace v dabnegiznivé, ale také podnik rozvijet v dolpiiznivé a zarovie odolat
tlaku ze strany za#stnan@ s cilem dosahnout figéleni WtSiho mnozstvi zdréj
organizace.

Role vyjednavée se uplatuje v jakékoli situaci, kdy manazer chce a musédypt
¢i udrzet utitou pozici nebo nazor. Jeho sila v takové sitwgichazi z jeho autority a s ni
spojené dvéryhodnosti. S postupem na manaZerskych Urovnidie mmanazerova nutnost
vyjednavat vici verejnosti a sniZzuje se peba vyjednavat &|adovymi zanistnanci. Tuto
pozici p'ebiraji manaze na nizsi pozici, pro které se tyto&dpotieby dostavaji tést do

jedné linie.

3.6.4 Vliv manazerskych funkci na manazerskeé role

Cejthamr a Bdina (2010, s. 35jikaji, Ze ,Mintzbergv model manazerskych roli je
piinosnym pokusem o realistickyigtup k éleni aktivit managementu. Vyskytla se v3ak i
kritika tohoto gistupu, kterd mu vytyka, Zze mu chybi konkrétnogeamnoho detail v
jednotlivych rolich se nevztahuje pouze k jednoraktdru, ale k vice faktém.” ,To v
podsta¢ potvrzuje i upozoréni samotného Mintzberga, Ze je to réleti zjednoduSené a
subjektivni, avSak manazerské role makalik moznosti rozdeni. VySe uvedenych deset
roli se vzajema prolina, dopiuje a spoléné tvori celek. Kazda manazerska funkce klade
raizné naroky na manazerské role. &Siny funkci je pozadovano, aby se kladiaz na
urtité role zaroveé s potl@&ovanim jinych. Je to Zsobeno pevazr odbornosti

N s

manazerské funkce&i postaveni v samotné hierarchii managementu. VyBsvei
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managementu veétsing pripadi zavisi spiSe na rozhodovacich rolich, zatimcoinizs

arovei klade diraz na role interpersonalni.“ (vlastni zpracovani,3)
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4 Vlastni prace
4.1 Piedstaveni organizace

Deutsche Bdrse Group je mezinarodni burzovni orgaei poskytujici rozsahlé
mnoZstvi finagnich produki, sluzeb a technologii pokryvajici veSkeréipby finargniho
trhu a jejich zakaznik kteri hledaji cestu pro bezfree investovani. Deutsche Borse tedy
piedstavuje poskytovatele udap finartnim trhu, sluzeb pro obchodovani, vyadani
investiénich produki, ale také jinych sluzeb jako uschovavani cennyahirp, fizeni
kolateralu a likvidity. VSe za vyvoje a poskytovam@jmodergjSich IT systému po celém
S\ELE.

Ackoli hlavni centrum Deutsche Bdorse Group je ve Kiantu, dalSi pob&ky ma
také v Lucembursku, Praze, LondyrNew Yorku, Hong Kongu atd. s vice nez 7,000

zanmestnanci pracujici ve velice Siroké orgarizghierarchii.

4.2 Piedmét a postup prizkumu

Pro (ely zjiS€ni miry vyuzivani manazerskych dovednosti a jepésobeni na
chod tymi organizace a vyvoj jednotlii¢ byl vytvareny dotaznik, ktery bylipdlozZzen
sedmnactitidicim pracovnikm (manazerm nebo jejich z&stupen) Deutsche Boérse
Group, ktefi se v organizaci pohybuji na liniové Grovni na pate vCeské republice.
Dotaznik byl doplan dwmatizenymi rozhovory. Prvni rozhovor byl proveden zalém
blizSiho pochopeni furtkosti tymu, vazeb v jednotlivych tymech a také zslém
blizSiho pochopeni odpsdi, které v dotazniku byly poskytnuty. Drulizeny rozhovor
byl proveden o rok pozf za &elem zjiS¢ni miry ovlivieni chodu tyni pandemii
COVID-19. Dotazovani se zastnili muzi i Zeny ve &u 33 do 55, kt# poskytly sve
odpowdi v dotazniku Bhem ngsice listopadu 2019 a naslédpak kEhem fizeného
rozhovoru v prosinci 2019 a také o rok pggee prosinci 2020.

Liniovy manazé jsou vedoucimidznorodych tyni séleny ¢asto mluvicimi jinymi

jazyky a pochazejicimi z rozdilnych kultur.dbc¢leni tymu se pohybuje od 5 do 25 osob.
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4.2.1 Vysledky dotazovani

4.2.1.1 Planovani

Jak jiz bylo uvedeno vySe, planovani je jednou podstatgjSich manazerskych
dovednosti, kterou by manazeglnovladat. Tvdi jistou strukturu budouci prace’ az
jednotlivych zamistnand, tyma, sekci i celé organizace.

Liniovy manazé& Deutsche Bérse Groupdpowdéli v dotazniku na nasledujici

otazky:

» Otazka: Planujete rozdleni svéha'asu a skladbu svych dennich aktivit?

Graf 1: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Planujete sij ¢as?

Zhruba 50/50; 6% . e x
Ano, castecné; 12%

Ano, ve velks mife;
B2%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Je Zejmé, Ze manatiena liniové Urovni managementu byig¥as planovat wli. 82
% z dotdzanych odpeéuelo, Zze swj ¢as ve velké nié planovat musi. i osobnim
rozhovoru ¥tSina z dotazanych odp&¥la, Ze planovatas se jiz v prvnich dnech ve
funkci stalo zasadniinnosti s ohledem na koordinaci porad, administnatprace aasu

vénovanému tymu spolu s koordingaisu ¥novanému saba svému osobnimu Zivotu.
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12 % z dotdzanych odpéslo, Ze swj ¢as planujicasténé. Tito manaz#@ pri
osobnim rozhovoru Zalaznili, Ze poradyasto mivaji naplanované svymi dggnymi a
jediné, co tedy musi ve svém pracovriase planovat, je dostateé iprava na & acas,
ktery potebuji wnovat svému tymu.

6 % z dotdzanych, respektive jeden z dotazovanyareiei odpovdél neutrdle, a
tedy swij ¢as planuje zhruba jen #lgy. Pfi rozhovoru zdraznil, Zze ma dny tak nabité
schizkami a poradami, Ze je pra&jnzasadni ufeni priorit pro kazdy den, a ty spinit.
VSechno ostatni v jehawh musi jit stranou.

» Otazka: Podilite se na tv@ni koncegnich plani, které ovliviuji vas tym?

Graf 2: Procentni zobrazeni odpo¥di na otdzku — Podilite se na tv@ni konceg@nich plant,
které ovliviiuji vas tym?

Ano, Edstefné
18%

Ne, vEtiinou nejsem
poZadan wyEii
manaZerskou Grovni
6%

ouze kdyi jsem poZadan
vyEEl manaZerskou Grovni
76%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z odpovdi poskytnutych v dotazniku ifiprozhovoru je patrné, Ze koncep
planovani je téwt v plné rezii middle managementu a maidiaba liniové Urovni jsou
k procesu fizvani spiSe jako poskytovatele nazoru, jestli lgngproveditelny nebo neni.
Takto odpo¥délo 76 % dotazovanych.
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18 % dotazovanych odpésklo, Ze se na koncépim planovanicast&né podili.
Z osobniho rozhovoru vyplynulo, Ze middle managdandfiva émto manazeém vétsi
prostor na navrzeni svych vlastnich napad

Zbylych 6 % dotazovanych odp&klo, Ze ve ¥tSin¢ pripadi nejsou middle
managementemiavani k tvorke téchto plan. Ackoli pii rozhovoru zdraznili, Ze plan je

dale projednavan i s nimi.

» Otazka: Podilite se planovani denni aktivity vaSich fimenych?

Graf 3: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Podilite se planovani denni aktivityasich
podfizenych?

Zalezi na denni aktivité, kterou ma
tym vykondvat; 29%

Me, ve vEtiiné piipadd je tym
schopny svou denni prac
naplanovat efektivng; 71%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoli by se zdalo, Ze manazemaji &tSi vliv na kazdodenniédi tymu, jak je
patrné z vysledk ne pro kazdého manaZera toto tvrzeni plati. 71z %dotazanych
manaZek uvedlo, Ze sfj ¢as sifadovy zamistnanec planuje sdm a manaZer zasahuje
pouze v pipadt spoluprace na dité aktivitt. Od svych zagstnand manazé ocekavaji
samostatnost, proaktivitu @gulpokladaji pouze minimalni manazersky zasah, dycse

bézné denni aktivity.
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29 % manazér odpov¥délo, Ze se na planovani denni aktivity svych ifmehych
podili v zavislosti na aktivt Z rozhovoru vyplynulo, Ze pokud je implementovdo
denni aktivity novy proces, manaZzer musi svému tyiaglanovat jeho denni aktivity tak,

aby tento proces byl co nejefektéyinpinén jiz v jeho pa@atcich.

» Otazka: Podilite se vfipadt poteby na vytvéeni napravnych opstni
potrebnych &uz pi denni aktivie nebo @i aplikaci inovativniho planu?
VSichni manaz& odpowdéli, Ze vytv&eni napravnych opéni je pl v jejich reZii.
Pri fizeném rozhovoru také byl@kolikrat zmiréno, ze pouze vysledky jejich prace jsou

stklovany nadlazené Urovni managementu.
» Otazka: Byla tato dovednost u vas vyvinutarpzere?
Graf 4: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Byla tato dovednost u vas vyvinuta

piFirozené?

Ano, mélfa jsem k ni ji vrozené
predpoklady
18%

Zhruba 50/50
23%

Ano, postupnych
osobnostnim vyvojemn

Me, wvinulfa jsemn ji za 23%

tasteine cilené pomoci
mentord
18%

Me, musel/a jsemn na sobé cilené pracovat
18%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dovednost planovani a jeji rozvinuti ma rozmanitéznosti. Z dotazovani

vyplynulo, Ze 18 % manadersi je wdomo, Ze pro tuto dovednost jiZzélm vrozené
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piedpoklady. 23 % manaZerodpowdélo, Ze ktéto dovednosti dosSlo postupnym
osobnostnim vyvojem a 18 % manaZedpowdélo, Ze jsou si ¥domi nejen cileného
soustedni na tuto dovednost, ale také jsou &tlami jisteho vedeni k této dovednosti,
které Slo z nich samotnych&Bem rozhovoru vSichni manatekteri odpowdéli viz vyse,
také zminili, Ze si HliS neudomovali, Ze tuto dovednosgtem své praxe ziskavaji.
Teprve na manazerské poziciia prilezitosti tuto dovednost péruplatnit zjistili, jak moc

ji ovladaji a jak moc ji dokazou vyuzit.

18 % z dotazanych uvedlo v dotaznikuriarpzhovoru, Ze tuto dovednost vyvinuli za
pomoci mental, ktefi je stavli do takovych situaci a davali jim takové Ukolpyatuto
dovednost rozvinuli. 18 % mana#erodpovdélo, Ze na sob cilert pracovalo.
V rozhovoru tito manae zminili, Ze na sob pracovali bd’ vysokoSkolskym studiem,
studiem literatury anebo zkouSenim planovaritgch mensSich projekit (vétSinou HR

projekti), které se v organizaci zavedly.

» Otazka: Je v tomto tématu oblast, kterou byste v budouglapsili?

Tato otazka byla poloZzena pouze v rozhovoru. Ahrsicmanaz#g odpowdéli, Zze by
chtli do procesu planovani a sestavy napravnych fepatvice zahrnoutradové
zamgstnance, coZ by #o nejen pomoci v rozvoji jeho tymu, ale také k yovnapadm,
které dive nebyli ani zmiény. Jeden manaZer také zminil, Ze by se rad v mpzepsil
v planovani sveho vlastniho dne. V jeho popisu #dmie by rad nasel soulad mezi jeho
télesnym harmonogramem a jeho administrativnimi poestmi tak, aby tyto povinnosti

vykonaval v takové dah kdy je schopen je fyzicky nejefekti&nzpracovavat.

4.2.1.2 Organizovani

Dovednost organizovani je s@sti zakladnich manaZzerskych funkci. Jak dotazovani
ukazalo, manaZeDeutsche Borse Groupa liniové Urovni organizujiigvazi svou praci,

ale také praci svych péidenych. Manazeodpowdéli na nasledujici otazky:

» Otazka: Organizujete svou denni aktivitu?
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Graf 5: Procentni zobrazeni odpo¥di na otdzku — Organizujete svou denni aktivitu?

Zhruba 50450

Ang, ve velké mire
740

Zdroj: Vlastni zpracovani

71 % dotazanych odpédklo, Ze svou denni praci organizovat musi. Z osabnih
rozhovoru vyplynulo, Ze jde hlagro prioritizovani svych povinnosti takovymigmbem,
aby dostaly svych slibi povinnosti a zarowe byli k dispozici svému tymu vifpads
potieby.

29 % manazér odpovdélo, Ze svou practasténe organizuji. Bhem osobniho
setkani paké&chto 5 manazéruvedlo, Ze veSkerou svou nutnou praci zvladgjem dne a
jde tedy opt jen o prioritizovani Ukdl takovym zfisobem, aby byly 2asového hlediska

efektivré zvliadnuty.

» Otazka: Organizujete denni aktivitu svému tymu?
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Graf 6: Procentni zobrazeni odpo¥di na otadzku — Organizujete denni aktivitu svému tgnu?

. w v w
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Zze 23 % z dotdzanych mariabeipowdélo, Ze denni aktivity
sveho tymuiast&né organizuji. B nasledném rozhovorwhkteri manazé zminili, Ze jde
predevsim o aktivity, které se sice tykaji denni prade jsou spiSe AD-HOC ukoly. DalSi
manazé zminili, Ze denni aktivity svému tymu organizyfi implementaci nového
procesuci projektu, ale také vijpact casove tisé kterd nmize ucéaso¥ omezenych
cinnostii nastat.

65 % manaZér odpovdélo, Ze denni aktivity svého tymu organizuji tigack
poZadavku @ uz ze strany middle managementu nebo poZadavich&zejici z tymu
samotného. Bvodem bylo uvedeni implementace novych proacksprodukce.

12 % manaZzér odpowdélo, Ze praci svého tymuubec neorganizuji. &em
osobniho rozhovoru tito mandzaivedli, Ze maji tymy, které jsou z&#inuté, ¢clenové
tymu jsou v tymu jiZ Bkolik let a zavadné inovace jsou inovace, které ti samy pracovnici

navrhli.

» Otazka: Mate moZnost organizovat pra@dovym za@stnan@m i mimo vas

tym?
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Graf 7: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Mate moznost organizovat pragtadovym
zaméstnanaim i mimo vas tym?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

88 % manazér odpovdélo, Ze nema moznost organizovat praci gstman@m
mimo swij tym. Nasleds uvedli, Ze k jingym tynim ¢asto nemaji Zadnyiistup, protoze
jsou v jiné sekci.

12 % respektive dva mana&zedpowdéli, Ze praci jinych tyni spiSe neorganizuiji.
Béhem rozhovoru uvedli, Ze siceldji zastupce jinym manaZen ve stejné sekci, ale
potteba plného zastupu je pouze fippd dlouhodobého onemoémi ¢i dlouhodobé

dovolené, a tedy veliceizka.

» Otazka: Pouzivate gjaké metody p organizovani?

VSichni manazi odpowdéli, Ze si nejsou &omi, ze by pouzivali jakékoli metody
organizovani. Jeden manazer dokonce zminil, Ze ip@utilavié selsky rozum. Jiny
manazer uvedl, Ze byt manazer zavisi také na tdan,dovednost organizovani ovlada.
Kdyby tomu tak nebylo, nemohli by byt manazery. &% jedné z fedchozich otazek

také zminili, Ze pouzivaji prioritizaci ukiol

72



» Otazka: Byla tato dovednost u vas vyvinutarpzere?

Graf 8: Procentni zobrazeni odpo¥di na otdzku — Byla tato dovednost u vas vyvinuta
prirozené?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

65 % manaZér odpowdélo, Ze tuto dovednost rozvijeli jak cikntak girozenou
cestou, a to rozvojem osobnosti v oblasti pracowsiobni. Nasledujici rozhovor odhalil,
Ze a&koli manazé& nikdy cilerg nic o této dovednosti getli, mysli si, Ze organizovani
sebe sama j&loveék od malEka v réjaké mie wen a organizovani druhychijde ¢casem.
Jeden z této skupiny manazdaké zdiraznil, Ze velkou Skolou proépbyla prvni prace,
kde, @&koli si to neu¢domoval se nalil organizovatcas i poskytnuté zdroje nejen sob
ale i druhym.

23 % dotazanych manatev dotazniku uvedlo, Ze tuto dovednost rozvinukydi
svym mentoim. Dva manazé v rozhovoru uvedli, Zze #ii velice schopné manazery
v pacatcich své kariéry, od kterych mnoho svych dovetinopodstat odkoukali. Jeden
manazer také uvedl, Ze nejenzel melice schopného manazera, ale také si ho tento

manazer pro mentorovani vybral, a to formou zvadsého zastupce.
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12 % manazéruvedlo, Ze na této dovednosti citgoracovalo. Rozhovor neodhalil
specialni metody, které by man#&zgro vyvinuti této dovednosti pouZili. &5ina z nich

uvedla studium na vysoké Skole a studium literatury

» Otazka: Je v tomto tématu oblast, kterou byste v budouglep$ili?
Tato otdzka byla poloZzena pouze v rozhovoru. Mataizminili nic, co by radi

zmenili.

4.2.1.3 Vedeni

Dovednost vedeni je dalSi dovednosti, na které hmmska prace stoji. Kladené

otazky byly nasledujici:

» Otazka: Jaké mate vztahy se svymi fiadnymi?

Graf 9: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Jaké mate vztahy se svymi pétenymi?
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Velice dobré vztahy se svymi pigzenymi ma dle svého nazoru 41 % z dotazanych.
Béhem rozhovoru bylo &kolikrat zmireno, Ze je to pedevsim proto, Ze si steny tymu
tzv. sedi a éhem dne se neustale udrZzuje dobra nalada. Dal&zeanved|, Ze s tymem
neustale organizuji teambuildingoveé aktivity, albyoslboural pracovni stres a chmty se
zazitky spojené s kolegy i pracovni ptesti. DalSi manazer uvedl, Ze si vtymu jsou
vSichni podporou a dobré vztahy pramerddevsim z nabizené pomoci druhym, které si
navzajem vazi.

35 % manaZéruvedlo, Ze s tymem ma dobré vztahy. Pro takovéndoehi uvedli
jiz zminéné dvody vySe.

Zbylych 24 % z dotazanych si mysli, Ze se svym tynmeaji neutralni vztahy. Jeden
manazer dle svého n@imi uved! divod, Ze je v tymu relativhnovy a nemohl tedy vytvi
Zzadné silné pouto. Jiny manaZzer uvedl, Ze v tymmikefi konflikty diky jednomulenovi.
DalSi manaZzer zminil, Ze se nesnazi si k tymu \ittgdny vztah, ale nemysli si, Ze by to

meélo ovlivnit ndzor jeho pokizenych na & a jeho schopnosti.

» Otazka: Vznikaji ve vaSem tymu konflikty?

Graf 10: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Vznikaji ve vaSem tymu konflikty?

Zhruba 50/50
2a%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dle 47 % dotazanych mana#ejsou jejich tymy bez konflikt. AvSak osobni
rozhovor u jednoho manazera odhalil, Ze konflikibyikaji, ale spiSe mezi tymem v Praze
a tymem ve Frankfurtu.

29 % manazéruvedlo, Ze v tymu sice konfliktye¢kdy vznikaji, ale dle jejich nazoru
jsou to malichernosti, ktek#gnnost jejich¢leni ve velké mie neovliviuje.

24 % manazér uvedlo, Ze konflikty v tymeckast&né vznikaji. Osobni rozhovor
s €mito manazery odhalil nadzor, ze konflikty vzniknaunusi kvili zdravému vyisteni
atmosféry a mana#ie zasahnou jen v krajnichiipadech. DalSi manazer uved|, Ze
dovednostieSeni konflikh si diky €mto situacim rozvinul tak, Ze vznikajici konflikty

dokaze bezatSich problém vytesit jiz v pa&éatku.

» Otazka: Jakeé dalSi dovednosti pouzivaie yedeni svého tymu?

Graf 11: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Jaké dalSi dovednosti pouzivaterp
vedeni svého tymu?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

41 % manazérpouziva komunikaci jako hlavni metodu pro vederhs tymu. Dva
manazé z dotadzanych i rozhovoru zminili, Ze spravné komunikovani dehnflg,

ukola ale i poZadavik je v jejich @&ich z&sadni pro jejich pochopeni a spravnémlrDalsi
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manazer zminil, Ze je to také dovednost, diky kpgeéichazi nedorozugni, které mohou
VvV procesu nastat.

30 % manazéruvedlo, Ze se snazigwym neustale motivovat.iProzhovoru bylo
jednim manazerem uvedeno, Ze hlavnim meotiim nastrojem je proé&n humor, ktery
napomaha udrzet ctikk praci. DalSi uvedl, Ze jako motivaci pouziw@dplovani menSich
jednorazovych ukdl které vytrhnoutleny tymu z rutiny a udrzuje jejich dlouhodobou
shahu na vySSi arovni.

29 % manazér uvedlo, Ze jako dalSi dovednost pouziva nasloucHdaré, jak uvedli
v rozhovoru, jim vytvéi s tymem uwtity vztah divéry. Ale také manazém dava moznost

byt si wdom toho, co se skutes v tymu je, jaké ma tym poZzadavky a pely.

» Otazka: Pouzivate gjaké metody, které vam pomahaji vést vas tym?

~s ooz

Graf 12: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — PouZivate &aké metody, které vam
poméhaji vést vas tym?
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Zdroj: Vlastni zpracovani
VétSina respektive 76 % z dotazovanych manazeredlo, Ze pouziva ¢které

metody, pi vedeni tymu. AvSak osobni rozhovor odhalil, Zgsmu vice mé# strategie,
které jim napomahaji v zapojovani do denni aktitytpnu vice jehoc¢lena. Jeden
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Zz manazar zminil, Ze nechavéleny tymu veést fijimaci pohovory. Diky tomu, se jeho
tym na pohovory musiftjpravit, rozvine si dalSi dovednosti a nepropaddesitypu své
prace. DalSi manazer zminil, Ze se sn#zigzhodovani davat prostélenim svého tymu
k vyjadieni napad na dalSi postup. &oli sam rozhodne, jakou variantu budou
nasledovat, tym ma moznost vyslovit své napadyéiaavy a zarovemit pocit, Ze se na
rozhodovani tykajici sesdi v tymu podili.

24 % z dotazovanych manaiarvedlo, Ze Zadné metody, které by jim napomahaly
vést tym, ¥dome nepouZzivaji. Jeden z dotazovanych uvedl, Ze poklidlovék dosazen
na manazerskou pozici, 8tapouzivat selsky rozum a mit ¢itou Urover socialni

inteligence, protoZedkdo jiny uz poznal, Ze tuto dovednost ovlada.

» Otazka: Byla tato dovednost u vas vyvinutarpzere ¢i cilene?

Graf 13: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Byla tato dovednost u vas vyvinuta
piirozené?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

41 % z dotazovanych manaiiezminilo, Ze tuto dovednost ziskali postupnym

osobnostnim vyvojem. &iem rozhovoru jeden z manaZeaunved|, Ze si ani nebyl sdm
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védom, Ze tuto dovednost ovlada, dokud mu to jehadédgh kolegové (ostatrilenové
tymu) neekli.

35 % manazér uvedlo, Ze tato dovednost se nejen vyvijela postygirozenym
vyvojem osobnosti, ale také na ni pracovali za pprseeho manazeragasti v fiznych
projektechéi pracovnimi pilezitostmi, které v minulosti #h.

24 % z dotazovanych manadenvedlo, Ze k vyvinuti této dovednosti jim pomohli
mentdi, ktefi si je bul’ z tymu vybrali anebo jimi byli managigkteti se snazili s tym

rovnonerné posouvat osobnostnim vyvojem kagu.

» Otazka: Je v tomto tématu oblast, kterou byste v budouglep$ili?

Dva z dotazanych uvedli, Ze &htbéhem gistich 5 let dovést minim&indva cleny
tymu k manazerskym dovednostem, aby jim mahabehli delegovattast své prace a
zabyvat se spiSe planovanim a vzd§Em organizovanich dosavadniho tymu. DalSi
manazé uvedli, Ze by se radi naili vést wtSi tym i pgipadré vést tym nefimo,
respektive jako zastupce middle managementu. Jedemzer zminil, Ze si jeédom ne
piiliS popularni pozice vtymu, a to by €htdiky vice komunikativhimu stylu vedeni

zmenit.

4.2.1.4 Kontrolovani

Kontrola se stala jednou z dovednosti, které napdmsplni urité cinnosti.
V podol# manazerské funkce zajie kontrola pl&ni ¢innosti s minimalnimi chybami a

v kompletni podob. Manazé& odpovidali na nasledujici otazky:

» Otazka: Kontrolujete svou praci?
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Graf 14: Procentni zobrazeni odpow¥di na otazku — Kontrolujete svou praci?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

65 % manazérodpovdélo, Ze si svou praci ve velké raikontroluje. V rozhovoru
uvedli, Ze si kontroluji veSkeré dokumenty, ktedesilaji vtymu i mimo tym. Jeden
manazer dokonce zminil, Ze si svou praciciidontrolovat diky své prvni praci, kde se
pouzival tzv. four eyes principle.

23 % manazér uvedlo, Ze si svou praciastén¢ kontroluji. Bthem osobniho
rozhovoru ¥tSina z nich uvedla, Ze svou praci kontroluji vgtad stejre jako prvni
skupina, ale vynechavajénou zautomatizovanou komunikaci v tymu.

Zbylych 12 % manazéruvedlo, Ze si svou praci kontroluji, ale také jsouédomi,
Ze u rekterého druhu své prace je tomu naopak. Av&aleim rozhovoru vyplynulo, Ze oba

tito manaz#é pouZzivaji pro kontrolu své prace své zastupce.

» Otazka: Kontrolujete praci svého tymu?
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Graf 15: Procentni zobrazeni odpow¥di na otazku — Kontrolujete praci svého tymu?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

65 % z dotazovanych manadeydpovdélo, Ze swij tym spiSe nekontroluji. 8iem
rozhovoru tito manaZe opét zdiraznili, Zze maji velice dae zakkhnuty tym s jiz
zakzhnutymi¢innostmi a denni aktivitu tedy v 99 %ipadi neni teba kontrolovat. DalSi
manazé v této skupi® zminili, Ze kontrolu provéshi spiSe ve specifickych Ukolech nebo
u specifickych lidi. Jeden manazer zminil, Ze pddv@denni porady s tymem, kde sice
muze dojit ke kontrole, ale porady jsou pro orgainzacely.

35 % manazér uvedlo, Ze sk tym casté&né kontroluje. Tito manaZe uvedli, Ze

kontroluj provadni v tydennim intervalu, pokud neni patha jinak.

» Otazka: Provadite kontrolu svého tymu pravidé&h
VSichni manazi& odpowdéli, Ze kontroluji praci svého tymu kdykoli jéeba. Ale
jak jiz bylo uvedeno, osobni rozhovor odhalil, Zénimaln¢ 35 % manazér provadi

kontrolu v tydennim intervalu.

» Otazka: Pouzivate gaké metody, které vam kontrolovani zefekijiv ci

zjednodusu;ji?
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VSichni manaz#é uvedli, Ze Zzadné metody kontrolovani nepouzidfie zalezi na
praci, kterou kontroluji, tauz jde o jejich pracéi praci jejich tymu. Avsak, jak jiz bylo

uvedeno vySe, existuje kontrola manaZzerské pradeodrosobou.

» Otazka: Byla tato dovednost u vas vyvinutarpzere?

Graf 16: Procentni zobrazeni odpo¥di na otazku — Byla tato dovednost u vas vyvinuta
prirozené?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

53 % odpowdélo, Ze dovednost kontroly u nich byla vyvinuta pgstym
osobnostnim vyvojem. &iem rozhovoru &kolik z nich uvedlo, Ze se na vytani této
dovednosti také podilely pracovni pozice, kde katt@ovani prace druhych dochéazelo
naprosto bBzne.

Vyvinuti této dovednosti za pomoci mentouvedlo 35 % manazér Behem
rozhovoru jeden z mana¥ewvedl, Ze diky svému jednomu rggenému v minulém
zamestnani, ktery trval na vzajemné kontrole v tymuizatiu pochopeni prace druhych,
ale také z dvodu minimalizace chyb, se nalukontrolovat tak, Ze uz kontrolu bere jako
souwast dennich aktivit a nevnima ji jako aktivitu, kierou je pateba vySdit cas ¢i

zvlastni usili.
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12 % manazéruvedlo, Ze na s@&museli cileg pracovat. V rozhovoru pak uvedli,
Ze studovali literaturu Kili spravnému postupu kontroly. Jeden z manazéwkonce
uved|, Ze na své pozitadového zakstnance kontroloval svou praci i praci svych kéleg

vice nez jednou.

» Otazka: Je v tomto tématu oblast, kterou byste v budouglep$ili?

VétSina manazér piiznava, Zze by mohli kontrolu provédcasgji a nenechavat
zanestnan@m tolik svobody ve sv&innosti. Na druhou stranuétSina z nich take
zmiiuje, Ze tento postup se zatim &diil, takZe nevidi dvod kontrolu z¢tSovat. Ctyfi
manazé zminili, Zze by chili, aby se jejich tym nalil spolu natolik spolupracovat, aby
dochéazelo ke vzajemné kontrole na denni baginRnazek zminilo, Ze by radi omezili i
kontrolu implementéniho procesu tak, aby se této kontrolgastnili jen ve chvili, kdy
fadovi zamistnanci objevi chybu. Tak b§adové zaréstnance vice propojili s procesem
planovanici vytvareni napravnych opani a mohli by si tak otéit dalSi obzory. Dva
manazé zminili, Ze by radi kontrolu prov&t jen v mésicnim intervalu, kdy by rdi
moznost se zabyvat ucelggimi procesy a vykony. AvSak sami Zzmji, Ze toto

v souwasné dob neni mozné.
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5 Vysledky a diskuse

Praizkum v organizaci poskytl &ité informace o tom, jak liniovy management
uplatiuje z&kladni manaZerské dovednosti. Na za&kiaskanych dat byly stanoveny cile,
kterych manazev této oblasti chfji dosahnout, navrhy, jakehto cifi dosahnout, ale také
byla nalezena mista ke zlepSeni, ktera by mohlaagshm pomoci ve svém vlastni

rozvoiji, ale i rozvoji tymu.

5.1 Planovani

Dovednost planovani se na urovni liniového managem®eutsche Borse Group
sice uplatiuje, ale vice ménspiSe na osobni Urovni nez Urovni koricgp Ackoli maji
manazé na starosti nasledovani stanoveného planu, Wgléidnto planem dosazené a
piipadna ndpravna ogahi nutna k odstra&ni vznikajicich chyb nebo odchylek, na tvérb
dlouhodobych planu maji podil spiSe okrajovy.

Manazéi liniového managementu si sice veétdine pripadi rozdileni svéhocasu
peilivé planuji, ale také ifznali, Ze¢asto je planovan zagrv podok& riznych porad a
meetingi. Do planovani denni aktivity svych pégkenych zasahuji pouze Yipad
nutnosti.

Manazéi zminuji rizné cesty rozvinuti této dovednosti. Oidrgzeného vyvoje do
vyvoje cileného pomoci studia literatufiynensSich projekt

Béhem osobniho rozhovoru man&zevedli, Ze by chtli do procesu planovani a
sestavy napravnych opahi vice zahrnoutadové zaréstnance. &koli zminili divody
jako dostupnost novych napad dalSi rozvoglena tymu, gekdzkou #stava, Zze ani oni
sami nejsou pkh zodpo¥dni za tvéeni €chto plari. A pokud se tato pravomoc nebude
casténé delegovat z middle managementu na managementyinfadovy zamistnanec
neuvidi uplatani svych napatl coz by mohlo naslednvést k Upadku zajmu o zapojovani
se v novych procesech.¢koli bylo dopordéeno delegovani tét@innosti na liniovy
management, kompromisem mezi moznostmi, které wutysou a které ne, e byt
vytvoreni malych projekt uvnité tymu. Mohou to byt prezentace na nové téma, shrnut

moznosti moznych napravnych ofgati, kokink program, ale i naplanovani proskoleni
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pro cely tym apod. Tyto malé programy umoZzZni rozvadovych zamstnané
v podminké&ch, které jsou zatim v organizaci nastave

Béhem rozhovoru byla také zngma poteba lépe sladit ptaby osobniho razu
s osobnimi povinnostmi. Bzkum katalogu trénink pristupnych v organizaci potvrdil, Ze
na toto téma existujgada trénink, které jsou Bhem roku dostupné atginou se kazdy
rok opakuji. Absolvovanimethto trénink by manazer mohl najit jisty navod, jak sladit
sveé poteby i povinnosti a zarovienalézt tzvéasova okna vhodna pro praci administrativni

nebo naopak porady praci s tymem.

5.2 Organizovani

Dovednost planovani je v organizaci up@atana ve znmé mfe. Ackoli je
organiz&ni struktura pewh stanovena s jagn danymi povinnostmi, UGlohami a
odpowdnosti, pesto je jistd forma organizovani své denni praeeattieristické nejen pro
manazery, ale také pro kazdéladového zagstnance.

ManaZzéi béhem osobniho rozhovoru uvedli, Z&ali svou praci musi prioritizovat
a uz zc¢asovych dvodu nebo zdvodu efektivnosti, praci svého tymu uz organizuji
meére. Divodem ¥tSi intervence manazera do denni aktivity tymuminin predevsim
poZzadavek ze strany middle managementu, implememtaeych procesi casové tisk.
Zatimco divodem intervence do denni aktivity jiného tymu bymintno predevsim
zastoupeni manazera tohoto tymu.

Manazéi v rozvinuti této dovednosti zifuji predevSim pomoc mentigrzkusenosti
z prvnich praci a vlastni iniciativu.

Ackoli manazé& nezminili nic, co by v této oblasti do budouchepaili, s odstupem
¢asu a v souvislosti se zkuSenostmi zecasené situace #gobené pandemii COVID-19,
by ale ngla byt dopordena lepSi organizace a zajisit prace z domova tzv. home office.
ProtoZe je tento navrh v Uzké souvislosti s planéwa je patrné, Zze podobny plan byl
stanoven, ale ne veskeré procesy bylyéphastaveny tak, aby mohly byt dlouhodob
vykonavany z domova. &oli se tato situace ve spohosti relativié rychle vyesSila, do
budoucna by /& byt pro takové situace stanoven pevny plan tgkajé zorganizovani a
rozckleni zdrofi dle vykonavanycltinnosti s cilem zajistit mozZnost nejen dlouhodobhého
ale hlave bezproblémového vykonavani dennich pracovniclviaztdomova.
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5.3 Vedeni

Vedeni je dovednostidinnosti stagné na ®kolika dikich ¢innostech. AvSak pro
priaizkum byly vybrany spiSe otazky tykajici aénpo vztati v tymu.

Dotazovani managemaji podle vysledku gzkumu pongrné dobry vztah se svymi
podiizenymi a konflikty v tymu téift reSit nemusi. f&sto ale osobni rozhovor odhalil, Ze
konflikty vznikaji & uz v tymu samotnéri mezi tymy.

Mezi dovednosti, které mandZer Deutsche Borse Groupiipvedeni svého tymu
pouzivaji, pai naslouchani, motivace a hlavikomunikace. Zmigné metody pouZzivaji
k vytvoreni ugité diavéry mezi manazerem a tymem, udrZeni chuti k piaciovych
zamestnan@ a napomahaji k porozumi stanovenych ailtymu i celé organizace.

Mezi metody, které napomahaji mandbervést tym, byly zmiény ¢innosti, které
vice zapojujicleny tymu jak do jeho tvorby, vedeni i kazdodenndemni. Mezi takové
¢innosti byly zmigny vedeni @jimacich pohoval, ast na rozhodovani a sdileni
napad.

Jako hlavni ficinu v rozvinuti této dovednosti man&Zeminuji predevsim postupny
osobnostni vyvoj, pomoc mentorrjisty pomer mezi oEma zpisoby.

Inovani plan tykajici se vedeni tymu je dle manazgedevsim rozvoj 9y i svych
podiizenych a nasledujici postup na orgatnian Zeliicku. Manazé také zminili di€i
cile, které tento plan obsahuje, a to ildpd cil rozsahlejSiho delegovatinnosti a
pravomoci na své poéidené. Dale manaBiechtgji ziskat pro sebe i své piddené ¥tSi
pravomoc Vv oblasti planovani a dalSich zkuSenostlasti vedeni na vySSi manazerské
pozici. Ackoli tyto plany mohou byt realné, neobsahuji mofindésere by je uskutaily.
Takovymi moznostmi mohou byt tréninky z&mné na soft skills poskytnut@dovym
zamestnan@dm. Fidéleni podstatgSich Ukofi spojenych s kontaktem s dalSimi tymy
s cilem vyvinout smysl pro zodp&inost i kompletni a kvalitni pracifipravi ¢leny tymu
na budouci delegovani manazerskych tiksiréiované na & V neposlednifac jako
cviceni mohou manakietaké vytvdit neoficialni mensi tymy ve svém tymu a phv
nékteré zamistnance jejich vedenim. Timto tgpbem si¢lenové tymu nejen zkusi, co

obnasi manazerska prace, ale také mansiz&st&né zkusi roli middle managementu.
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5.4 Kontrolovani

Informace ziskané z frkumu tykajici se oblasti kontroly uvedli shodujsei obraz
kontroly tén&i pro vSechny ztastrené manazery.

Manazéi uvedli, Ze svou praci, tauz jde o formu e-mailovowi klasické
dokumentace, kontroluji sami nebo za pomoci. Avdaici svého tymu kontroluji spise
v pripadt potreby jako je vykonavani specifickych Ukoti v pravidelnych intervalech
nebo formou porady. V rozhovoru vyplynulo, &asgjSi kontrola neni v Zzadném z tymu
nutna steja tak jako stanoveni metod kontroly.

Béhem dotazovani manateivedli, Ze rozvinuti této dovednostitgobil predevsim
osobnostni vyvoj, vliv mentéar ale také vlastni iniciativa.

Béhem osobniho rozhovoru éktefi manaz& zminili, Ze by mohli kontrolu
vykonavatcasgji, ackoli to prozatim nevidi jako nutnost.¢hteri z nich dokonce vyslovili
piani provadt kontrolu pouze v &sicnim intervalu. Také byla zména vize, aby se v
budoucnu omezila kontrolathem implementace nového procesu. Jako plan do lbadou
v této oblasti Bkteri z dotazovanych zminili, Zé&lenové tymu by si &#i svou préaci
kontrolovat navzdjem. A to by také mohla byt hlawdsta pro omezeni kontroly
manazerem. Vifpadk vzajemné kontrolyleny tymu i mozného vyuziti tzv. four eyes
principle by n¢lo nejen zvysit odpasdnost tymu za své vysledky, ale také kompletn
omezit nutnost kontroly z&hnutych i implementovanych prodgesmanazerem.
Zamestnanci by se tak mohli &4 zabyvat také pravidelné reportovanim své prace a

manazé by mohli zavést kontrolu v delSich intervalech.
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6 Zavér

Pro vytvaeni této prace bylo neajde nutné nastudovat literaturu tykajici se
managementu a jeho dovednosti a uvést srovnavambrinapojeti i probléni
piedstavenych v literate. Toto srovnani imeslo utity pohled na problematiku
managementu, manazerskych dovednosti, funkci & rdédiska literarnich zdnbj jehoz
cilem bylo sestaveni teoretickych vychodisek, kigy® nésledna aplikovany ve vlastni
praci za delem zjiS&ni zpisobu a miry vyuzivanityt hlavnich manazerskych dovednosti,
planovani, organizovani, vedeni a kontrolovaniatipvanych ve spotaosti Deutsche
Borse Group, s naslednym navrZzeniméapkteré povedou k rozvojétchto dovednosti u
manaZzet, jejich zastupté i fadovych zaréstnanda.

Pro &ely vyzkumu byli osloveni manaiea jejich zastupci, kié se v organizai
struktue organizace Deutsche Bdrse Group nachazeji navéniirovni managementu.
Respondenti prosSlifé¢mi koly dotazovani, a to v kvantitativnim agpkumu formou
dotazniku, v pizkumu kvalitativnim ve formtizeného rozhovoru a $pformouiizeného
rozhovoru o rok pozgi v dophujicim tretim kole. Dotazovani bylo sestaveno &gi
kategorii dlectyt hlavnich manazerskych dovednosti (planovani, axgaani, vedeni a
kontrolovani), kdy kazda kategorie obsahovatd ptazek, na které v kvantitativnim
prizkumu byla pipravena Skala moznych odpaN a kdy v kvalitativnim przkumu
manazé mohli své odpowdi rozvéstéi upresnit spolu s uvedenim stanovenychi cll
potreb tykajicich sesthto dovednosti.

Tato prace ukazala, Ze dovednost planovani seawmildliniového managementu ve
spole&nosti Deutsche Borse Group sice ufilge, ale vice ménspiSe na osobni Urovni nez
arovni koncepni. Vzhledem ke zmimé potebs vice zahrnoutadové zaréstnance do
tohoto procesu bylo navrZzeno vyteai malych projekt uvnitt tymu, které by zajistily
rozvoj této dovednosti @adovych zarmsstnandé. Dale byl gedloZzen navrh ngasténé
delegovani koncemiho planovani ze igdni Urové managementu na uravdiniovou
z divodu postupného delegovani pravomocéchto oblastech nejen na manazera, ale
praw na ¢leny jeho tymu. A pro manazery bylo dop&no absolvovani trénifik
zabyvajicich se vyvazeného planovani pracovniheoardho Zivota.

Dovednost organizovani je v organizaci Deutsches8@roup upldbvana v daném
rozhrani povinnosti jak manazery, teadovymi pracovniky. Bkoli manazé& nezminili

nic, co by vtéto oblasti do budoucna zlepsili, doyopordeno \&tSi soustedni na

88



zajiseéni prace z domova. Navrh dopoiuytvoieni pevného planu pro situace podobné
stavu pandemie tykajici sédného zorganizovani proées rozdéleni zdrofi s cilem
zajistit moznost dlouhodobého vykonavani dennieltgvnich procész domova.

Dovednost vedeni byla touto diplomovou praci pojgtadevSim z pohledu
mezilidskych vztah v tymu a oblasti, které jsou jimi ovligny. Vzhledem k manazery
stanovenym ciim, kterymi jsou osobnostni vyvoj tymu, z&pt rozséhlejSiho delegovani
¢innosti a postup na organézam Zelsicku, byla profadové zarmsstnance navrzenaast
na trénincich zasttenych na soft skills, které bydhy zajistit zaklady vyvoje schopnosti
vedeni. Déle bylo dopotano gidéleni specifickych Ukdl s cilem rozvinout samostatnost
a zodpovdnost. A také bylo navrZzeno vyttemi neoficidlnich tymd s jednoduchou
strukturou vedeni a odpédnosti uvnit tymu oficialnich jako cesta rychlejSiho a
rozsahlejSiho rozvinuti dalSich aspektiovednosti vedeniftadovymi zamistnanci i
manazery.

Kontrolovani se ve spaleosti Deutsche BoOrse Group zda byt nejst&piln
vyuzivanou dovednosti ve vSech tymech vSech sé&k&y stanovenym cilm jako je
piiméiena kontrola svého tymu, stanoveni kontrolniho @saaneziadovymi zamistnanci
s cilem kompletéh omezit nutnost kontroly z&hnutych i implementovanych prodes
manazerem, bylo navrZzeno vyuZiti metody four eyeaciple, ktera by rdla zajistit
zvySeni kontroly mezi¢leny tymu, a tedy omezeni kontroly manazerem nanénut
minimum.

Zhodnoceni ziskanych dat s cilem zjistit intenatsgner vyuzivani manazerskych
dovednosti na liniové Urovni managementu na pobdeutsche Borse Group v Praze,
piineslo nejen zmimé navrhy na zeémy a doporteni, ale v pipact jejich aplikace tato
diplomova prace inesla dosazeni stanovenych ucitykajicich se manaZerskych
dovednosti, zvySeni vykonnostdovych zaréstnand, zvySeni efektivnosti zahrnutych

proces a dosaZzeni Zadouciho osobnitistn nejen manazérale tak&lena jejich tyma.
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Piiloha €. 1: Dotaznik

Planovani

Planujete stj ¢as?
- Ano, ve velké nie
- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, viibec

Podilite se na tweni koncepnich plar, které ovliviuji vas tym?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Pouze kdyZ jsem pozadan vysSSi manazerskou urovni

- Ne, WtSinou nejsem pozadan vyssi manazerskou urovni

- Ne, vibec

Podilite se planovani denni aktivity vasSich fipenych?

- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zalezi na denni aktiif kterou mé tym vykonavat

- Ne, ve ¥tSiné piipadi je tym schopny svou denni praci naplanovat efaktiv
- Ne, vibec

Podilite se v ipact potreby na vytvéeni ndpravnych opiani potebnych & uz @i denni
aktivit¢ nebo pi aplikaci inovativniho planu?

- Ano, jsem zodpaxdny za vytvdeni napravnych opiani

- Ano, jsencasté&né zodpowdny za vytvéeni napravnych opéni

- Pouze kdyZ jsem pozadan vySSi manazerskou urovni

- Ne, &tSinou nejsem pozadan vy3Si manazerskou Urovnivoieni ndpravnych opani
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- Ne, vytv&eni nadpravnych opiéni je v popisu prace vysSi manazerské Govn

Byla tato dovednost u vas vyvinutéirpzere?

- Ano, nel/a jsem k ni jiz vrozenérpdpoklady

- Ano, postupnych osobnostnim vyvojem

- Zhruba 50/50

- Ne, vyvinul/a jsem ji z&asteSné cilené pomoci meritor

- Ne, musel/a jsem na sbbilerg pracovat

Organizovani

Organizujete svou denni aktivitu?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, vibec

Organizujete denni aktivitu svému tymu?

- Ano, ve velké nie

- Ano, ¢aste&né

- Pouze kdyz jsem pozadan vySSi manazerskou urovni

- Ne, WtSinou nejsem pozadan vyssi manazerskou Urovni
- Ne, vibec

Mate moZnost organizovat pr&adovym zamstnan@m i mimo vas tym?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, viibec
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Pouzivate gaké metody i organizovani?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe nepouzivam

- Ne, viibec

Byla tato dovednost u vas vyvinutéirpzere?

- Ano, nel/a jsem k ni jiz vrozenéipdpoklady

- Ano, postupnych osobnostnim vyvojem

- Zhruba 50/50

- Ne, vyvinul/a jsem ji z&asteSné cilené pomoci meritor

- Ne, musel/a jsem na sbbilers pracovat

Vedeni

Jaké mate vztahy se svymi gnymi?
- Velice dobré

- Dobré

- Neutralni

- Ne nejlepsi

- Spatné

Vznikaji ve vaSem tymu konflikty?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, vibec

Jaké dalSi dovednosti pouzivateyedeni svého tymu?
- Motivace
- Komunikace

- Naslouchani
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- Delegovéni

Pouzivate §aké metody, které vam pomahaji vést vas tym?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, vibec

Byla tato dovednost u vas vyvinutérpzere ¢i cilens?

- Ano, nel/a jsem k ni jiz vrozenérpdpoklady

- Ano, postupnych osobnostnim vyvojem

- Zhruba 50/50

- Ne, vyvinul/a jsem ji z&ésteSné cilené pomoci meritor

- Ne, musel/a jsem na sbbilerg pracovat

Kontrolovani
Kontrolujete svou praci?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, viibec

Kontrolujete praci svého tymu?
- Ano, ve velké nie

- Ano, casteng

- Zhruba 50/50

- SpiSe ne

- Ne, viibec

Provadite kontrolu svého tymu pravid&n

- Ano, rekolikrat za den

96



- Ano, rekolikrat za tyden
- Kdykaoli je treba

- SpiSe ne

- Ne, vibec

Pouzivate gaké metody, které vam kontrolovani zefektiji ¢i zjednodusu;ji?
- Ano, ve velké nie

- Ano, pouze dkteré

- Zhruba 50/50

- SpiSe nepouzivam

- Ne, vibec

Byla tato dovednost u vas vyvinutéirpzere?

- Ano, nel/a jsem k ni jiz vrozenéipdpoklady

- Ano, postupnych osobnostnim vyvojem

- Zhruba 50/50

- Ne, vyvinul/a jsem ji z&ésteSné cilené pomoci meritor

- Ne, musel/a jsem na sobilers pracovat
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