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Analyza stylu Fidici prace manazera ve verejné spravé

Souhrn

Predmétem diplomové prace s ndzvem ,,Analyza stylu fidici prdce manazera ve vetejné
spraveé” je provedeni analyzy stavajicich pouzivanych styll fizeni na vybraném vzorku
respondentt z fad manaZzerti pasobicich ve zvolené organizaci vefejné spravy. Teoreticka
Cast prace je zaméiena na definovani zakladnich pojmt, jakymi jsou management,
manazer, manazerské funkce a styly fidici prace. Prakticka cast diplomové prace je
zalozena na dotaznikovém Setfeni, jehoz stéZejnimi Castmi jsou test manazerského stylu,
Fiedleriiv test a test transformacniho a transakéniho vedeni.

Na zaklad¢ analyzy dotaznikovych Setfeni je vyhodnocen soucasny stav ptevazujicich
fidicich styli a zplsobli manazerské prace ve sledované organizaci a piimo pfispéla
k pfedlozeni navrhii opatieni, které maji za cil zlepsit situaci v oblasti fizeni pracovnikd

dané organizace.

Klicova slova: styl fidici prace, manazerska miizka, management, manazer, manazerské

funkce, vedeni lidi, vefejna sprava



Analysis of the style manager control work in public
administration

Summary

The goal of the submitted diploma thesis: ,,Analysis of the style manager control work
in public administration” is an analysis leadership styles used by managers operating in
a selected public administration organization. First of all, the author focuses on the
definition of basic concepts of management, such as management, manager, managerial
functions and leadership styles. The practical part of the diploma thesis is based on the
questionnaire survey, the main parts of which are the test of the managerial grid and the
LPC Fidler test.

Analysis of the questionnaire survey allowed to evaluate the current state of the leading
management styles and ways of managerial work in the monitored organization and will
directly contributed to the presentation of proposals for measures aimed at improving the
working environment of the organization.

Keywords: management style, managerial grid, management, manager, managerial

functions, leadership, public administration
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1 Uvod

Efektivni a kvalifikované vedeni je jiz dlouhou dobu nezbytnou soucasti nasi spolecnosti.
Jedna se o zcela zasadni faktor, diky kterému mohou svych cilt Iépe ¢i snadnéji dosdhnout
organizace jak soukromého tak i statniho sektoru. Zpisoby fizeni, které jsou v obou
sférach vyuzivany, se v dnesni dob¢ do jisté miry prolinaji. V jednotlivych piistupech se
V soucasnosti uplatiiuje mnozstvi metod, jejichz spoleénym jmenovatelem je bezesporu
usili o zvySenou angazovanost vykonnych pracovnikd. Od vedouciho pracovnika se
vyzaduje, aby nebyl jen schopnym manaZerem, ale stal se i1 jakymsi lidrem, ktery zpiisoby
svého vedeni nerealizuje Cisté prostiednictvim piikazl a kontroly, ale aplikuje také prvky
tymové prace ¢i sdilené vize.

V samotnych pocatcich novodobé historie managementu bylo preferovano ve vztahu
K podiizenym jasné vymezeni tkolt, konkrétni popisy pracovnich aktivit a dbalo se na
disciplinovanost plnéni ukolt a dislednou kontrolu dosazenych vysledkd. Struéné feceno
od podtizenych pracovnikll se neoc¢ekavala ptiliSna pracovni aktivita. S rostouci kvalifikaci
se vSak toto presvédceni ukazalo jako mylné. V silach vedoucich vzdy neni znalost detaili
pracovnich ¢innosti a pruzné reakce na vzniklé problémy v provozni ¢innosti organizace.
Postupem casu doslo k opusténi ptivodni mySlenky a v dneSni dobé pievldda ndzor vyvolat
u podfizenych tvotfivého ducha, ¢innost, ktera je posléze povede mnohem dale, nez jen
k disciplinovanému plnéni zadanych pracovnich ukold. Ke slovu se dostava moderni
zpusob vedeni lidi, ktery se opird o pevné pilife, kterymi jsou napiiklad motivace a

komunikace.

Rostou také naroky kladené na manazery, ktefi plisobi v dneSnim turbulentnim prostredi.
Jinak tomu neni ani u manazerti vykonavajicich své funkce ve veiejné spravé. Uspéch
jejich pracovni naplné lze povazovat jako pfinos pro celou vefejnost. Zpusob fidici prace,
ktery aplikuji pti vykonu svych funkci, velmi vyrazné ovliviiyje jejich vysledky v celé své
komplexnosti. Nevhodné zvoleny fidici styl vedouciho mliZze mit fatalni nasledky pro celou
organizaci. Zejména tehdy, dojde-li k odmitavému postoji ze strany podiizenych, ktery

muze v krajnim ptipadé vyustit ve zvySenou fluktuaci pracovnikd.

Vybér vhodného fidiciho stylu je zcela nezbytnym pro Gspesné fungovani organizace jako

celku. Tato diplomova prace pfiblizi problematiku spojenou se stylem fidici prace
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manazeri a na prikladu organizace vykondavajici svou funkci v rdmci vetejného sektoru

analyzuje zpusoby styll fizeni, které vedouci pracovnici vyuzivaji.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je provedeni analyzy stylu fidici prace u vedoucich pracovnikli
vybrané organizace vefejné spravy a na Konkrétnim vzorku manazerd pusobicich ve vefejné
sprave zjistit pomoci dotaznikového Setfeni, ktery zfidicich styli ptevlada pii vykonu jejich
funkci. Dale pak na zaklad¢ této analyzy vyvodit zavéry a piipadnd doporuceni pro zefektivnéni
fidicich stylti vedoucich pracovniki.
Dil¢im cilem prace je ovéreni nasledujicich hypotéz:

1. Orientace manazera na vztahy ¢i na ukoly souvisi sjeho typem stylu vedeni dle

tzv. manazerské miizky

2. Uzivané nastroje vedeni nazna€uji piimou souvislost S manaZerskym stylem vedeni

Dalsim dil¢im cilem této diplomové prace je zpracovani literarni reSerSe, jez poskytne nezbytné

podklady potiebné pro naslednou tvorbu praktické ¢asti této prace.

2.2 Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti — teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast prace zahrnuje
zpracovani literarni reSerSe metodou studia odborné literatury, jak ¢eské, tak zahrani¢ni a dalSich
doporuc¢enych zdroji tykajicich se dané problematiky. Teoreticka ¢ast diplomové prace se
vénuje zakladnim pojmiim managementu, jako jsou manaZerské role, funkce ¢i styly fidici prace

manazera a dale pak napiiklad vyvojem moderniho managementu.

Prakticka ¢ast diplomové prace je zpracovana na zakladé analyzy dotaznikovych Setfeni. Data
slouzici jako podklad pro vyzkum jsou ziskana z analyzy dotaznikovych Setfeni provadénych
U zameéstnanc Agentury sluzeb Ministerstva obrany, jejiz struktura je charakterizovana v tvodu

praktické ¢asti.

Pro vétsi vypovidaci schopnost analyzy bude vyuzZito jiz existujicich testt, tj. testu manazerského
stylu, Fiedlerova testu a testu transakéniho a transformaéniho vedeni. Prvni dva zminéné testy,
tedy test manazerského stylu a Fiedlerav test, jsou urCeny pro vedouci pracovniky ztad

zam@stnancti Agentury sluzeb. Test transakéniho a transformac¢niho vedeni poté pro jejich
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podiizené. Zahmuti jak nadfizenych, tak jejich podfizenych do vyzkumu empirické casti
diplomové prace ma za cil pfinést vyssi relevance vysledkl analyzy. Doplitkovym zdrojem

informaci praktické ¢asti diplomové prace je interni komunika¢ni portal Ministerstva obrany.
Vysledky analyzy budou stézejnim bodem pro posouzeni pravosti hypotéz stanovenych v cili

diplomové prace. V zavéru praktické ¢asti prace budou predlozeny navrhy vedouci k moznému

zefektivnéni styli fizeni u vedoucich pracovniku analyzované organizace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vyvoj moderniho managementu

Vznik moderniho managementu spojuje svétova manazerska literatura s obdobim
pramyslové revoluce, zejména pak s prelomem 19. a 20. stoleti (Vodacek a Vodackova, 2009).
Mohutny rozvoj primyslové vyroby byl spoustééem vyvoje moderniho managementu. Usili
o zvySeni produktivity prace v zemich prochazejicich primyslovou revoluci je spojeno
S upfenim pozornosti k procesiim fizeni, a to jak vzhledem k podfizenym, tak i k fidicim

pracovnikiim (Veber a kol., 2004).

Vodacek a Vodackova (2009) rozclenili vyvoj managementu na pocatku 20. stoleti do
nasledujicich ,,8kol managementu®, jejichz stru¢ny obsah bude nastinén v nasledujicich

kapitolach.

3.1.1 Skola védeckého primyslového managementu

Skola védeckého primyslového managementu se Vyvijela ve dvou hlavnich oblastech, a to
v USA a v Evropé (Veber a kol., 2004). , Klasicka teorie managementu se soustredi
vwhradné na vyrobni cinnosti, které povazuje za jediné misto spotreby nakladu a také

vzniku prinosit pro organizaci. ““ (Pitra, 1997, str. 15)

Hlavni osobnosti ,,védeckého managementu” byl Frederick W. Taylor, jehoz pfistupy

v tehdejsim Ceskoslovensku uspésné prosazoval Tomas Bata (Trunedek, 1995).

F. W. Taylor upinal svou pozornost smérem k délnikim a k fizeni dilen. Byl jednim
z prvnich, kdo systematicky zkoumal vyrobni c¢innosti. Zakladni principy Taylorova

pfistupu k managementu uvadi ve své publikaci Trunecek (1995):

e zavadéni principll normovani prace a pracovnich operact,
e kuvalifikaci pracovnikil zajiSt'ovat planovité, diky Skolenim,
e spravné rozdéleni prace délnik1,

e spravné rozdéleni zodpovédnosti vedoucich pracovnikd.
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Mezi osobnosti, které prenesli teoretické poznatky védeckého managementu do praxe, patii

Henry Ford (stojici za zavedenim pasové vyroby) a jiz zminény Tomas Bata.

3.1.2  Skola spravniho Fizeni

Skola spravniho Fizeni je spjata se jménem Henri Fayol. Fayol se na rozdil od Taylora
vénoval zejména vlastni Cinnosti vedouciho pracovnika — manazera. Zdirazioval, ze
pozadavky na spravni schopnosti vzristaji s urovni fizeni, tzn., ze srastem velikosti
podniku roste vyznam spravnich schopnosti (Veber a kol., 2004). V této souvislosti vznikla
Fayolova teorie spocivajici v péti funkcich spravy (planovani, organizovani, ptikazovani,
koordinace, kontrola) a ¢&trnacti principt, které by manazefi méli dodrzovat pfi fizeni

(Koontz a Weihrich, 1993).

3.1.3  Skola byrokratického Fizeni

Autorem teorie byrokracie je némecky sociolog Max Weber. Weber véfil, ze organizace
mize fungovat efektivné jen v piipad€, bude-li se opirat o odborné znalosti svych ¢lenti

a bude-li bezpodmineéné dodrzovat n€kolik zakladnich pravidel (Bélohlavek a kol., 2001).

Veber a kol. (2004, str. 292) vysvétluji Weberovu koncepci byrokracie nasledovné:
., Ucinnd forma organizace piipomind stroj, je neosobni, zaloZend na hierarchii, na jasné
specifikovanych kompetencich (presné definovanych pravech a povinnostech kazdého
pracovnika), na urednim pridéleni moci, opirajici se o pisemné stanovenou soustavu

¢

pravidel popisujicich fungovani organizace a jednani kazdého pracovnika. *

Weber vidé€l byrokracii jako idealni vzor, kterému se lze ptibliZit diky zavadéni pravidel,
jez ustanovil. Jejich aplikace vSak potlacuje individualitu c¢lovéka, jeho iniciativu
a tvotivost. Weberliv odkaz najdeme napt. v normdach kvality ISO, které jsou postaveny na
pfresné  specifikaci  Cinnosti a  ukold  vsouladu s Weberovymi  pravidly

(Bélohlavek a kol., 2001).
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3.1.4 Skola lidskych vztahi

Zcela nové myslenky pfinesl do organizacni teorie Elton Mayo, ktery silné kritizoval
védecké tizeni s jeho hmotnymi slozkami motivace a naopak zdiiraznoval, ze chovani
pracovnikil v pracovnim procesu je ovliviiovano mnozstvim psychologickych a socidlnich
faktort (Pitra, 1997). Upozoriioval na nutnost respektovat vztah pracovnikl k socialnim
podminkam, vyjadfovani formy uznani a systematického budovani socialni stability

(Trunecek, 1995).

Hlavnimi pfinosy ,,8koly lidskych vztaht* je zdGraznéni tlohy jednotlivce a jeho pfinosu
k dosaZeni cili organizace. Dale pak upozornéni na vyznam socialnich vztahti a pracovni

spokojenosti pro uspéch organizace a zvySenou vykonnost pracovnika (Pitra, 1997).

Neékteré myslenky prvnich teoretiki managementu ptetrvavaji dodnes, jiné byly zcela
prepracovany. Jedno maji vSak spoleéné — umoznily vyvoj vSem nasledujicim teoriim
managementu. V nasledujicich obdobich vznikla fada manazerskych pfistupti, vV nichz neni
snadné se zorientovat, a rizni autofi uvadéji jejich odlisna ¢lenéni. Pro piehlednost jsou

uvedeny nejhojnéji pouzivané klasifikace manazerskych piistupa.

3.1.5 Klasifikace manaZerskych pristupu
Procesni pristupy

Procesni pfistupy navézaly na zavéry prace Henriho Fayola a jeho spravni fizeni
(Trunecek, 1995). Opiraji se o klasifikaci manazerskych funkci, jejichz vymezeni je
prezentovano velmi Casto rtiznym zpiisobem. Ve 30. letech rozsifil Lyndal F. Urwick
Fayolovy manazerské funkce o rozborové Cinnosti a komunikovani. Ameri¢an Luther
Gulick predstavil zkratku POSDCORB, kterd je sloZzena zpocate¢nich pismen
manazerskych funkci, jez prezentoval. Jednalo se o planovani, organizovani, personalni
zajisténi, piikazovani, koordinaci a v neposledni fadé¢ o evidenci ¢i podavani zprav

a rozpoctovani (Veber a kol., 2004).

K hlavnim pfedstavitelim procesnich pfistupti patii napt. H. Koontz, H. Weihrich

(Vodacek a Vodackova, 2009).
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Psychologicko-socialni pFristupy

Psychologicko-socialni ptistupy Cerpaji z poznatki ,,8koly lidskych vztaht* Eltona Maya.
Pozornost upinaji smérem k ¢innostem spojenym s vybérem a rozmisténim pracovnik,
zejména pak na jejich dalsi vedeni a personalni praci s nimi. Nékdy je jim vytykana
skute¢nost, ze Siroké pole manazerské prace zmensuji a zamétuji se hlavné na lidsky faktor

(Vodacek a Vodackova, 2009).

Podstatu psychologicko-socialnich piistupi vystihuje motivaéni teorie X a Y, jejimz
autorem ja Douglas McGregor. Teorie X (kratké voditko) tvrdi, Ze lidé neradi pracuji
a praci se spiSe vyhybaji. Z toho divodu je jim nabidnuta odména, popf. jim musi byt
pohrozeno trestem, jestlize praci neodvedou. Lidé chtéji byt v praci fizeni a kontrolovani,
odmitaji odpovédnost a nejvice se vSeho chtéji mit pocit jistoty. McGregor zarovei
upozornil, ze takto se nechovaji vSichni a pro fadu z nich plati teorie Y (dlouhé voditko),
dle které lidé radi pracuji, sami se fidi a kontroluji (Veber, 2004). Teorie Y tvrdi, ze je
nutné uspokojit nejen fyzické potieby pracovnikii jako je vétsi plat ¢i lepsi pracovni
podminky, ale také potfeby psychologické mezi které lze zatadit napf. odpovédnost,

seberealizaci anebo radost z prace (Trunecek, 1995).

Psychologicko-socialni pfistupy dale najdeme napt. v dilech Abrahama Maslowa, Rensise
Likerta, Freda Fiedlera a dalsich (Vodacek a Vodackova, 2009).

Systémové pristupy
Veber a kol. (2004) spatiuji podstatu systémovych pfistupi v managementu Vv jejich
pfistupu k feSeni problémi. Na zaklad€ analyzy objektivni reality zavadéji zjednodusené

modely — systémy, na kterych posléze fesi slozité problémy skute¢nosti.
,, PFinos systémovych pristupii pro rozvoj managementu spociva v analyze vnitinich vztahu

systéemu rizeni, uznani dilezZitosti jak vzajemného puisobeni (interakce) riiznych vnitinich

Cinitelii, tak i interakce systému s jeho okolim.* (Veber a kol., 2004, str. 299)

Za zakladatele systémovych ptistupti je povazovan Chester Barnard, ktery se snazil

Vv reakci na rostouci slozitost v fizeni podnikli vytvofit ucelenou teorii organizace fizeni.
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Kli¢ vidél v fizeni motivace a stimulace pracovniki za jejimz ucelem definoval ¢tyii druhy
pobidek, a to materidlni, nehmotné, zlepSeni pracovnich podminek a duSevni podnéty

(Trunecek, 1995).

Kvantitativni pristupy

Kvantitativni pfistupy navazuji na obdobi védeckého fizeni a opiraji se predevSim
0 matematiku a logiku (Trunecek, 1995). Kvantitivnich pfistupt existuje cela fada, avSak
specifické jsou zejména metody operacniho vykumu, které Ize rozdélit dle Vebera a kol.
(2004) do jednotlivych disciplin:

e matematické programovani,

e strukturni analyza,

e teorie her, zasob, hromadné obsluhy,

e metody sitové analyzy.

Kvantitavni pfistupy chapaji management Cist¢ matematicky a veskeré procesy vyjadiuji

pomoci matematickych symbolii a vztahi (Cejthamr a Dédina, 2010).

Empirické pristupy

Empirické pfistupy vychdzeji z rozboru poznatkli z manaZerské praxe a jsou zaloZeny na
jeji analyze a zhodnoceni. Projevuje se v nich tendence chapat management jako uméni

fidit (Vodacek a Vodackova, 2009).

Trunécek (1995) wvidi vyrazny klad empirickych pfistupi v jejich konkrétnich
doporucenich pro manazerské jednani, které¢ jsou podany formou jednoduchych a vSem
srozumitelnych pokynti a pravidel. Déle uvadi skutecnost, Ze se predstavitelé empirickych
pfistupd snazi divat na fizeni o¢ima manaZeri a vSe dopliiuji o ndvody na feSeni

kazdodennich problémi manazZerského Zivota.
Kategorizace ptistupti k managementu nema slouzit ke zvoleni jednoho z nich, naopak ma

byt spiSe urcitym zdrojem informaci pro praktické uziti. Naptiklad poznatky o vedeni lidi

1ze ziskat z psychologicko-socialnich pfistupti, vyuziti modernich informacnich technologii
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se opird o poznatky ze systétmovych a kvantitativnich pfistupt, zakladni principy

manazerské prace 1ze nalézt v procesnich pristupech atd. (Vodacek a Vodackova, 2009).

3.1.6 Soucasné obdobi moderniho managementu

Soucasné obdobi moderniho managementu je Casto oznaCovano jako management
vV podminkach stalych a kritickych zmén. Svét kolem nds se neustile méni a skutecnosti
urcujici budouci vyvoj jsou jiné, nez tomu bylo dfive. Roste vliv informacnich,
komunika¢nich a modernich dopravnich systému, jejichz vyuzivani vedlo k trendu
svétového hospodarstvi, jinymi slovy ke globalizaci. V této souvislosti nabyvaji na
vyznamu Cinitelé, jakymi jsou znalosti, informace, inovace ¢i  invence

(Veber a kol., 2004).

3.2 Pojeti managementu

,,Management je proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
o (¢

spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii.

(Koontz a Weihrich, 1993, str. 16)

Donnelly a kol. (1997) vysvétluje management jako proces usmériovani ¢innosti skupiny
pracovnikl realizovany jedincem ¢i skupinou lidi, jejimz cilem je dosaZzeni cili, kterych

nelze dosahnout samostatnou praci.

Pojem management pochazi z anglického slovesa ,,to manage®, které 1ze prelozit jako fidit,

vést, spravovat, ovladat apod. (Veber a kol., 2004).
Ve svétove 1 Ceske literatufe tykajici se managementu lze nalézt velké mnozstvi definic
vysvétlujicich pojem management. Neni proto snadné management jednoznacné

interpretovat (Vodacek a Vodackova, 2009).

Veber a kol. (2004) roz¢lenil nespocet definic do tfi skupin:

e skupina zddraznujici slozky, jez tvofi napli manazerské profese
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- management vysvétluje jako soubor doporuceni, zkusenosti, metod a nazoru,
kterych vedouci pracovnici vyuzivaji k zvladnuti ¢innosti, které jsou nezbytné
pii dosazeni podnikovych zaméra,

e skupina kladouci duraz na smysluplnost managementu, neboli na dosazeni
vytyCeného cile

- pojem management vysvétluje jako uméni dosazeni toho, aby lidé uskutecnili
to, co je zapotiebi,

e skupina upozornujici na skute¢nost, ze dosazeni zadoucich zmén se neobejde bez

pfitomnosti urcité miry rizika.

., Riiznym definicim managementu je dnes zpravidla spolecné, Ze zduraznuji orientaci na

zabezpeceni cilit organizace.* (Vodacek a Vodackova, 2009, str. 12)

3.2.1 Pojem manaZer

Manazery tadime ke specifické skupiné pracovniki, jejichz tkolem je dohliZzeni na

pracovni ¢innosti ostatnich pracovnikli organizace (Pitra, 1997).

Jedna se o osobu, ktera nese nejvetsi miru odpoveédnosti za neustéle se zrychlujici procesy
Vv organizaci. Re¢ je o procesech planovacich, fidicich, kontrolnich ¢i organizacnich

(Lojda, 2011).

Vznik manazerské funkce, jinymi slovy jeji odd€leni od té vlastnické, uvadi Pitra (1997)
na piikladu majitelti firem Henryho Forda a Tomase Bat’i. Oba ftidily své podniky dlouhou
dobu a Vv podstaté samostatné, avSak s pfibyvajicimi roky jejich vykonnost ve vedouci
funkci klesala a bylo zapottebi nabyté védomosti predat dal. Vznikla samostatnd profese

manazera, jehoz si vlastnik najima z jednoho prostého diivodu, aby pro n¢j vedl podnik.

,»Moc manazeru zacala stoupat, a jak se podnik rozriistal, dochdzelo v faddach manazerii

K postupné diferenciaci.* (Pitra, 1997, str. 20)
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3.2.2 Urovné managementu
V soucasné dobé se manazeii obvykle rozdé€luji do tii arovni (Veber a kol., 2004):
e manazefi prvni linie
- zastavaji zdkladni urovein manazerské hierarchie, jejich ukolem je co nejlépe
alokovat disponibilni zdroje pro produkovani pozadovanych vystupt
(mistii, vedouci dilen apod.), pfichdzeji do bezprostiedniho kontaktu
S pracovniky organizace,
e stiedni manazeti
- jedna se o rozmanitou skupinu fidicich pracovnikd, v jejichz ¢innosti zaujima
nejvetsi ¢ast poskytovani a ziskavani informaci, fidi manazery prvni linie a také
zabezpecuji plnéni tkoli,
e vrcholovi manazefi (top manazeti)
- usmérnuji a koordinuji vSechny ¢innosti v organizaci, urcuji dlouhodobé cile
a sméry rozvoje organizace, méli by byt schopni vnimat S$ir$i souvislosti

a dopady pfijatych strategickych rozhodnuti.

Obrazek ¢. 1 piehledné znazoriiuje vertikalni uspofadani wrovni managementu

Vv organizaci.

Obrazek €. 1: Hierarchické uspoiradani managementu

Vrcholovy

Stiedni

Prvni linie

Zdroj: Pitra, 1997
Veber a kol. (2004) uvadéji, ze pro manazery na vSech tirovnich managementu je spole¢na

zejména jedna schopnost — schopnost jednani s lidmi, kterd je doprovazena dalSimi

manazerskymi dovednostmi.
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3.2.3 Dovednosti manaZera

Manazerské dovednosti by mély byt vlastni v§em manazerim bez ohledu na to, jakou
pozici Vv organizacni struktufe zastavaji. LiSit se bude pouze velikost jednotlivych podila
manazerskych dovednosti v zavislosti na tom, na kterém stupni managementu se manazeii

nachazeji (Donnelly a kol., 1997).

V piedchozi kapitole byla zminéna nezbytna schopnost pro vykon manazerské funkce —
schopnost jednani s lidmi. Tu fadi Donnelly a kol. (1997) do tzv. lidskych dovednosti,
které musi mit manazer osvojeny zejména z toho divodu, aby mohl s podiizenymi
pracovniky efektivné komunikovat a u¢inné je motivovat. U Cejthamra a Dédiny (2010)
1ze nalézt stejnou manazerskou dovednost pod nazvem spolecenské a lidské faktory. AvSak
napln této dovednosti je 1 u Cejthamra a Dédiny (2010) stejnd jako u ostatnich autord.
K dal$im manazerskym dovednostem fadi svétovd manazerska literatura dovednosti

koncepcni a technické.

Koncepénimi dovednostmi chipeme schopnosti koordinovani a integrovani aktivit
organizace. Manazeii museji firmu umét usmériiovat tak, aby bylo dosahovano
stanovenych strategickych cild. Vyznam koncepcnich dovednosti roste s rtistem Urovné
managementu. Osvojeni si koncepcnich dovednosti nejvice oceni vrcholovi manazefi,
jejichz rozhodnuti ma casto dlouhodobé disledky a ovliviiuje vykonnost organizace jako

celku (Donnelly a kol., 1997).

Technické dovednosti jsou ve své podstaté schopnosti vyuzivat znalosti, postupy
a techniky pfi jednotlivych cinnostech. Jsou zapotiebi pfedev§im pii kazdodennich

¢innostech manazert prvni linie (Trunecek, 1995).

Zvladnuti manaZerskych dovednosti neni kone¢nym procesem, nebot” kaZzdy manazer musi
byt neustale piipraven své dovednosti rozvijet a ucit se. MiiZze naptiklad nastat situace, Ze
manazer bude povysSen na vys$$i organizacni stupent a bude tedy zastavat jinou roli v rdmci

organizace.
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3.2.4 Manazerské role

., Budeme- i zkoumat cinnosti, kterymi se manazeri béhem dne zabyvaji, zjistime, Ze
vystupuji v nekolika typech vztahii vuci nadiizenym, podrizenym, spolupracovnikum,
klientim ¢i verejnosti.... Henry Mintzberg charakterizoval deset riznych roli, které

manazeri zastavaji. “ (Bélohlavek a kol., 2001, str. 27)

Na zékladé¢ svého vyzkumu, analyzovani Ccinnosti vrcholovych manazeri stanovil
Mintzberg deset manazerskych roli, které odrazeji kazdodenni c¢innosti vedoucich
pracovnikl. Tyto role posléze klasifikoval do tfi skupin na interpersondlni, informacni

a rozhodovaci role (Cejthamr a Dédina, 2010).

Skupiny manaZerskych roli nalezneme v ¢innosti vSech manaZerG bez ohledu na

skute¢nost, ktery druh podniku #idi (Trunecek, 1995).

Interpersonalni role plynou z postaveni a autority manazera (B&lohlavek a kol., 2001):

e role predstavitele — nejpfirozenéj$i manazerskd role; manazerska prace zahrnuje
ur¢ité ceremonidlni povinnosti, dilezitd je samotnia pfitomnost manazera na
nejriiznéjsich udalostech se slavnostnim nadechem,

e role vedouciho — tuto roli zaujimé manaZer ve vztahu k podiizenym, snazi se je
motivovat a vést tak, aby plnili své tkoly svédomité a ve spravny ¢as, hodnoti také
vysledky prace podiizenych,

e role spojovatele — manazZer zabezpeCuje vztahy mimo oblast jeho svéfenych
pravomoci, a to jak mezi jednotlivymi ttvary organizace, tak i mezi organizaci a

vnéjSim svétem, které v rdmci této role prevladaji.

Informacni role vyzaduji po manazerovi, aby informace, které ziskava v mezilidskych

(interpersonalnich) vztazich, nadale pienasel (Donnelly a kol., 1997):

e role pozorovatele — tuzce souvisi s roli spojovatele; Vv roli pozorovatele manazer
shromazd’'uje dualezit¢ informace o okoli, které mohou mit velky vyznam pro

organizaci jako celek,
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role mluv¢iho — mize nabyvat externiho ¢i interniho charakteru, Donnelly a kol.
(1997) ji uvadéji na piikladu, kdy manaZer prosazuje zvySeni plati svych
podfizenych na schiizi s vrcholovym managementem,

role Sifitele — informace ziskané v ramci interpersonalnich roli (role vedouciho a
role spojovatele) predava dale svym podiizenym, kteti nemaji jinou moznost, jak
s témito informace pfijit do kontaktu, zalezi pouze na manazerovi samotném, zda

informace preda dal ¢i si je necha sam pro sebe.

Rozhodovaci role jsou dle fady autord témi nejdilezitejSimi. Jejich napliovani vychazi ze

vsech predchozich roli (Cejthamr a Dédina, 2010):

role podnikatele — manazer premysli, jak co nejlepsim zptisobem vyuzit informace
ziskané v roli pozorovatele, napt. vyuziva naskytnutych moznosti, fesi problémy
nebo se pokousi iniciovat zmény ve svéfené organizaci,

role alokatora zdroji — V kontextu role alokatora zdroji hospodaii manazer se
zdroji jako jsou Cas, penize a zaméstanci; diky informacim ziskanym z ptedeslich
rolich miize zdroje pruzné prerozdélovat podle toho, kde jsou zapotiebi,

role zachrance — Vv pfipadé vyskytu udélosti, jez mohou ohrozit planované
dosazeni cilli organizace, vystupuje manazer v roli zachrance, podnikne nezbytné
kroky, kterymi vzniklou situaci ,,zachrani®,

role vyjednavate — manazefi vrcholové urovné vénuji velké mnozstvi Casu
vyjednavani napf. s podfizenymi, odbofafi, se stidtni ¢i mistni administrativou,
., ... vyjednavani je velmi diileZitou soucasti manazerovy prdce opirajici se o jeho
autoritu, duveéryhodnost, pristup k informacim a odpovédnost za rozdélovani

zdroji. *“ (Cejthamr a Dédina, 2010, str. 35)

Uvedena klasifikace manaZerskych roli nemusi byt kone¢na. Vodacek a Vodackova (2010)

upozornuji na fakt, ze nektefi autofi ke tfem skupinam roli pfipojuji navic skupinu roli

administrativnich, které ¢leni na role administratora, spravce rozpoctu a na roli sledovani

a kontroly tkolt.

Koncepce manazerskych roli 1ze vylozit i tradi¢nimi manazerskymi funkcemi, které budou

obsahem nasledujici kapitoly.
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3.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce lze definovat jako typické Cinnosti (ulohy), které manazer fesi
Vv prub¢hu své fidici ¢innosti, a diky nimz miize byt dosazeno stanovenych cili organizace

(Trunecek, 1995).

., V managementu plati, Ze dosazeni cilii organizace a tim vlastné naplnéni hlavniho smyslu
manazerské prace predpoklada vzajemny soulad (harmonizaci, vyvazenost) pri vykonavani
manazerskych funkci. Jednostrannost v pozornosti i realizaci nékteré z dale uvedenych
manazerskych funkci, a to na ukor plnéni funkci dalsich, je skodliva. Plati to i o nezbytné

vyvazenosti struktury praci vramci kazdé zjednotlivpch manazerskych funkci.*

(Vodacek a Vodackova, 2009, str. 65)

Zaklad pro vymezeni manazerskych funkci definoval Henri Fayol jiz pocatkem 20. stoleti
(viz kapitola 3.1.2. Skola spravniho fizeni) a nazval je funkcemi spravy. V priib&hu vyvoje
managementu se této ptivodni klasifikaci manaZerskych funkei dostalo mnohym upravam

(Bélohlavek, 1996).

Ackoliv dnesni pojeti manazerskych funkci neni jednotné, vymezuje zpravidla 4 zékladni
funkce, které budou obsahem nasledujiciho vykladu. Dle Bélohlavka a kol. (2001) se jedna

o funkce planovani, organizovani, vedeni a funkci kontroly.

3.3.1 Planovani

zam¢efenou na budouci vyvoj, ur€ujici ¢eho a jakym zplsobem mé byt dosazeno.
Vysledkem funkce planovaci je plan blize specifikujici akce, které maji byt ucinény
(Veber a kol., 2004).

Mezi prvky planovani Bélohlavek a kol. (2001) tadi cile, postupy, zdroje, ukoly a kontrolu.
Na rozdil od Bélohlavka povazuje Donnelly a kol. (1997) za prvky planovani cile, akce,

zdroje a implementaci. Zcela tedy opomiji prvek kontroly v planovacim procesu.
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Cim jasn&ji bude nastaven v organizaci cil, tim lépe. Zptisob jakym bude dosaZeno
stanoveného cile je zapotiebi si fadné¢ promyslet. Je nezbytné stanovit ukoly, jez povedou
k realizaci cile, a také zdroje, kterych bude v procesu planovani vyuzito. Planovani se
neobejde bez zavérecné kontroly, diky které lze porovnat skuteCny stav se stavem
planovanym. V piipadé nalezeni nesrovnalosti Bélohlavek a kol. (2001) uvadi moznost

pfijeti napravného opatieni, které upravi konecnou podobu vysledného planu.

Dle Koontze a Weihricha (1993) je charakter a rozsah planovani zavisly na pravomoci
manazert a na charakteru plani samotnych. Jedna se o manazerskou funkci jiz se zabyvaji

vSichni manazefi.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, vysledkem planovaci funkce je plan. Dle Vebera a kol. (2004)
se plany, které mohou organizace sestavovat, daji ¢lenit podle riznych hledisek:

casové hledisko — dlouhodobé, stiednédobé, kratkodobé,

e rozhodovaci uroven — strategicka, takticka, operativni,
e vécnd napln planu — napf. finan¢ni, personalni, investicni,

e 1ucel, kterému plany slouzi, apod.

., Planovani je vychozim bodem, ktery predchazi vykon vsech ostatnich manazerskych
cinnosti. Je tomu tak proto, ze planovani obsahuje vymezeni cilit a naznaceni cest, jimiz ma

byt techto cilu dosazeno. Dosazeni cilu bezprostiedné zavisi na realizaci ostatnich

manazerskych funkci. “ (Veber a kol., 2004, str. 51)

3.3.2 Organizovani

Organizovani pfedstavuje neopomenutelnou soucast manazerské prace. V planovaci funkci
dojde u manazera ke stanoveni cild, ale jaky bude dalSi postup v organizaci? Odpovédi je
manazerska funkce organizovani. Je potfeba stanovit prava, povinnosti, kompetence

a vzajemny zpusob spoluprace vSech zacastnénych (Veber a kol., 2004).

,,Smyslem organizovani je vytvorit podminky pro koordinovani usili pomoci vytvareni

struktury procesi a struktury vztahit mezi pravomocemi. * (Donnelly a kol., 1997, str. 257)
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Vytvateni struktury procesu vysvétluje Donnelly a kol. (1997) jako aktivity manazert, jez
maji urcit zpusob, kterym budou pracovnici vykonavat prace jim svétené. Strukturu vztaht
mezi pravomocemi vysvétluje Donnelly a kol. (1997) jako relativné stabilni organizaéni
strukturu. Svétovd manazerska literatura chape organizacni strukturu jako patef organizace

poskytujici zékladnu pro jeji fungovani.

Koontz a Weihrich (1993) upozorfiuji na skute¢nost, ze navrzeni efektivni organizaéni
struktury neni jednoduchym manazerskym ukolem. Pfi jejim vytvafeni se manazeti
setkdvaji s mnohymi problémy vcetné toho, jaké druhy prace je tfeba vykonat a jak nalézt

vhodné lidi pro jejich vypracovani.

., Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a rizeni aktivit ¢lenu

organizace. * (Bélohlavek a kol., 2001, str. 115)

Dle Bélohlavka (1996) existuji nasledujici typy organizaénich struktur:

e funkcionalni struktura — zakladni organiza¢ni forma; pracovnici jsou sdruzovani dle
svych dovednosti, aktivit ¢i na zdklad¢ podobnosti tkold, které dostavaji,

e divizionalni struktura — vznika vytvofenim divizi, které jsou rozdéleny napt. dle
druhu vyroby, sluzby, geografického umisténi,

e maticova struktura — vznikla ze snahy ucelné¢ zkombinovat ptredchozi dvé
organizac¢ni struktury, kde vSichni pracovnici podléhaji nejen pfislusnému
odbornému vedoucimu (funkcionélni manazer), ale 1 konkrétnimu vedoucimu tymu

(divizionalni manaZer).

Na proces organizovani a tomu odpovidajici tvorbu organizacnich struktur jsou kladeny
jist¢ pozadavky, které vystihuje nazor amerického odbornika Ernesta Dalyho.
Je oznacovany zkratkou OSCAR, kterd je tvofena pocatecnimi pismeny anglickych slov
predstavujicich zékladni poZzadavky, které maji byt procesem organizovani a jeho

organiza¢nimi strukturami zajistény (Vodacek a Vodackova, 2009).

e O — objectives (cile),
e S —specialization (specializace),

e C —coordination (koordinace),
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e A —authority (pravomoc),

e R —responsibility (zodpovédnost).

., Zkratka OSCAR se da interpretovat tak, ze poslanim organizovani a jeho forem je zajistit

realizaci manazerské funkce , planovani®, tj. stanoveni cilii ... véetné zvoleného postupu

Jjejich dosazeni. * (Vodacek a Vodackova, 2009, str. 91)

3.3.3 Vedeni a pojem motivace

Funkce planovéani a organizovani nelze plnit kvalitnim zptsobem v pfipad¢, Ze manazer
neovlada funkci vedeni. Vedeni je proces, ktery ovlivituje pracovniky takovym zplsobem,
Ze jejich Cinnosti nasledné ptispivaji k dosazeni predem stanovenych cili organizace

(Koontz a Weihrich, 1993).

Bélohlavek a kol. (2001) definuji funkci vedeni jako motivovani a ovliviiovani ¢innosti
podiizenych spolupracovnikii. Upozoriiuje na skutecnost, Ze vedouci, ktery chce dosahnout

svého cile, by mél zprvu ptimét podiizené k vyvinuti nalezitého usili.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze s manazerskou funkci vedeni tzce souvisi pojem motivace.
Donnelly a kol. (1997, str. 366) definuje motivaci jako: , vSechny vnitini hnaci sily

clovéka, napr. prani, touhy, usili apod.

Dle Vodacka a Vodackové (2009) dosahuje motivovany pracovnik lepSich vysledki nez
ten, ktery pii své praci motivaci postrada. Absence motivace Vv pracovni ¢innosti muze
zpisobit u jinak stejnych kolegii plnicich stejnou praci zaméteni se na kvalitni plnéni jen

téch ukolt, u kterych pracovnik je ¢i mize byt kontrolovan.

Donnelly a kol. (1997) dale uptesnuji, Ze neuspokojivy vykon pracovnika nemusi byt vzdy
spojen jen s nedostatkem motivace. Mize byt zptisoben napftiklad nedostatkem pfilezitosti,
dovednosti a zkuSenosti. Néktefi lidé mohou narazit na tzv. bariéru motivace, ktera
znamena, Ze jsou jiz vycerpani a nedokazi se nastartovat nebo vyburcovat k uspokojivym

pracovnim vykontim. Teorie motivace vysvétluji, jakym zplisobem dochazi k uspokojovani
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potieb lidi. Manazerim slouzi nejenom k lepSimu pochopeni toho, pro¢ se lidé¢ chovaji

ur¢itym zplisobem, ale také naptiklad k rozvinuti vlastnich motivacnich ptistupti.

vvvvvv

pfi motivovani ostatnich:

byt sami motivovani,

vybirat si lidi, ktefi jsou vysoce motivovani,
uréovat realné a odvazné cile,

pamatovat si, ze pokrok motivuje,
odmeénovat spravedlive,

projevovat uznani.

Jakymi schopnostmi by mél byt vybaven vedouci pracovnik? Daigeler (2008) uvadi ve

svém dile piehled téchto schopnosti:

odborné schopnosti — diky nim vynikl manaZer ve svém oboru a stal se vedoucim
pracovnikem,

metodické a procesni schopnosti — ukolem vedeni je nasmérovat cinnosti
v organizaci k ur¢itému cili, k tomu je zapofebi znat metody a techniky tykajici se
planovani a organizovani,

socidlné-komunikacni schopnosti — cile uskuteciiuji jednotlivi pracovnici s riiznymi
schopnostmi a povahami, pokud je vedouci chce usmérnit ke spoleénému cili, pak
potfebuje empatii, talent pro komunikaci a dal§i dovednosti nazyvané jako ,,soft
skills®,

schopnost integrace — od vedoucich pracovniki se v dne$ni dobé ocekava
schopnost tvorby spojeni (integrace) mezi riznymi zplsoby prace jednotlivych
¢asti organizace,

schopnost sebefizeni — jen Vv ptipad¢ znalosti vlastnich cilti a hodnot budou vedouci

pracovnici schopni stanovovat u podiizenych jejich priority.

Dle Plaminka (2002) se zpusob, kterym vedouci pracovnik pfistupuje k ovliviiovani

¢innosti podfizenych, nazyva styl vedeni, kterému bude vénovana pozornost v kapitole 3.4

Styl vedeni.
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3.3.4 Kontrola

Poslanim manazerské funkce kontroly je zjisténi, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledkiim, které byly napldnovany. Vyuzivaji ji manaZefi na vSech urovnich fizeni, jako

urcitou formu zpétné vazby (Nemec, 2010).

., Vyznam kontroly spociva zejména v zaméreni energie organizace Zadoucim smérem,
monitorovani, hodnoceni a ovliviiovani organizacniho chovani, koordinovani cinnosti

Clenit organizace a snizovani manazerské nejistoty. “ (Bélohlavek a kol., 2001, str. 175)

Dle Koontze a Weihricha (1993) se zakladni proces kontroly sklada ze tfi krokd:

e stanoveni standardu,
e méfeni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardiim,

e korekce odchylek od standardi a planti.

Za zékladni typy manazerské kontroly povazuje Donnelly a kol. (1997) nasledujici typy
kontrol:
e preventivni kontrola — typ kontroly, jez je zaméfen na prevenci piipadnych
negativnich jevi a to jesté diive, nez viibec nastanou,
e pribézna kontrola — zjistuje zda jsou aktualné probihajici operace provadény
stanovenym zpiisobem a zda pfinéseji poZadované vysledky,
e kontrola zpétnou vazbou — typ kontroly, ktera probiha az po samotném provedeni

¢innosti.

Bélohlavek a kol. (2001) spatfuji casté slabiny kontroly naptiklad v jeji nizké urovni,
v nereprezentativnosti udajti, v nesrozumitelnosti vystupt kontroly ¢i v jejim subjektivnim

hodnoceni.

Kontrolni funkce je nejcastéji zminovana v souvislosti s planovaci funkci, ale tyka se
1 ostatnich manaZerskych funkci, tj. organizovani a vedeni. Kazda z t€chto funkci ma totiz
urcité poslani a vice ¢i méné uspésnou realizaci a disledky. I jejich plnéni je tedy zapotiebi

kontrolovat (Vodacek a Vodackova, 2009).
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3.4  Styl fizeni

Styl fidici prace je mozné charakterizovat jako ptistup, ktery manazer individualné vyuziva

k pusobeni na své podfizené tak, aby plnili uloZzené pracovni ukoly (Pitra, 1997).

., Miize je vodit za ruku, miize na né kricet a prikazovat, nebo je naopak nechat at’ pracuji
tak, jak sami uznaji za vhodné. DuleZité je jen to, aby styl Fizeni, ktery si zvoli, byl ucinny

vvrogg

a pracovni vykonnost jim vedeného kolektivu byla co nejvyssi. “ (Pitra, 1997, str. 189)

Dle Tureckiové (2004) muzeme rozliSit dva proudy (pfistupy), které se snazily najit
efektivni styl vedeni, tj. univerzalisticky a situacni (kontingencni). Univerzalisticky
pristup dominoval pfedev§im v pocatcich snah o nalezeni efektivniho stylu vedeni. Tento
proud odstartovaly ivahy o tom, co vede manazery k tomu, aby byli uspé&sni. Pfedpokladal,
ze existuje optimalni zplsob jednani s podfizenymi, ktery lze s uspéchem aplikovat
v kazdé¢ situaci. K tomuto piistupu fadi svétova manazerska literatura teorie ryst a zptsobu
chovani, jehoz soucasti jsou dalsi teorie jako 4S, manazerské miizky a tzv. michigansky

vyzkum a vyzkum na Ohio State University (Tureckiova, 2004).

Situaéni proud vznikl pozdéji a za jeho zékladni pfedpoklad lze povaZovat tvrzeni, Ze
rizné styly chovani manaZerii jsou vhodné v riznych situacich. K zdkladnim modeltim
situacniho proudu patii Fiedleriv model a situaéni model (Tureckiova, 2004).Vyse
uvedeny vycet teorii, modeld a vyzkumi jez jsou soucasti obou pristupti, neni konec¢ny.
Nekteti autofi ve svych dilech obsah univerzalistického a situa¢niho proudu déle rozsituji,
nicméné jejich zahrnuti do obsahu této diplomové prace by zpiisobilo piekroceni
doporuceného rozsahu. V nasledujicich kapitolach bude vysvétlena uvedena struktura obou
proudt doplnénd v samotném zavéru o teorii spojenou s transformacnim a transakénim

stylem vedeni.

3.4.1 Teorie rysu a teorie zaloZené na zpiisobu chovani

Prvni snahy o porozuméni problematice vedeni stavély na osobnich rysech vedoucich

a pfedpokladaly, ze dobii vliidcové se jiz narodi a nikoliv vychovévaji (Tureckiova, 2004).
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Predpokladalo se, ze viidcové maji specifické rysy. Jako piiklad Ize uvést inteligenci,
fyzické dispozice ¢i sebediivéru. Snahy o nalezeni optimalni kombinace ryst pokracovaly
1 nadéle. V praxi vSak vysSel najevo fakt, Ze riznymi zplisoby vymezena struktura osobnosti
je sice vyznamnou charakteristikou urcujici usp€Snost manaZera, avSak ne jedinou.
Ukézalo se, ze nelze nalézt specificky soubor charakteristik, do kterého by bylo mozné
vSechny uspésné vedouci zaradit a docilit tak finalni verze ryst vedouci osobnosti
(Donnelly a kol., 1997).
Dle Donnelly a kol. (1997) lze z vysledkii vyzkumu ,,teorie rysi uvést alesponn nékolik
zadoucich charakteristik vedoucich:

e dynamicnost — ochota byt iniciativni,

e motivace — potieba vést a motivovat lidi v okoli,

e integrita — Cestnost pii jednani s ostatnimi,

e sebedlvéra — rozhodnost, jistota pfi jednani,

¢ inteligence — schopnost zpracovavat a pouzivat slozité informace,

e znalosti — znalost prace, organizace ¢i odvétvi, ve kterém vedouci pasobi.

Teorie rysh se jevily jako neopodstatnéné a umoznily tak pfesunuti z4jmu teoretikd jinym
smérem. Prosadil se novy pfistup v ramci univerzalistického proudu kladouci diraz na
zpusob chovani vedouciho pracovnika (Bélohlavek, 1996). Vznikly teorie zaloZené na

zpusobu chovani.

,, ... byla opusténa teze o ,,rodilém viidci** a nahrazena predpokladem, zZe uispésnym lidrem
se lze stat na zakladé osvojeni si urcitého, optimalniho stylu chovani. Ten bylo treba

nejprve odvodit a popsat. “ (Tureckiova, 2004, str. 77)

Zakladnim kamenem pro zkoumani stylii chovani byly dle Tureckiové (2004) tii hlavni
styly:

e autoritativni styl — veSkerou rozhodovaci moc ma v rukou vedouci, ktery

pracovnikim pfid€luje jednozna¢né definované ukoly, vedouci sam rozhoduje

a vyuziva svou autoritu k urceni postupli dosaZeni pldnovanych cilti a pracovnich

ukoli,
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demokraticky styl — vedouci pracovnik se pti rozhodovani déli o svou funkci vedeni
se Cleny skupiny, ¢asteCné ustupuje ze své role lidra a stavd se spiSe Clenem
skupiny, ponechava si vSak odpoveédnost ohledn¢ findlnich rozhodnuti,

liberalni styl (n€kdy uvadény jako styl ,laissez-faire* ¢i jako ,,volny priubéh®)
— V ptipad¢, ze manazer usoudi, ze Clenové skupiny pracuji dobfe sami o sobg,
cilené¢ prenechava svou autoritu skupin€¢ a ponechava ji zcela vedeni, je ovSem

piipraven pomoci, kdyby to bylo zapottebi.

Uvedené tii zakladni styly chovani rozpracoval ve své praci napt. Rensis Likert, jehoz

teorie Ctyf manazerskych/lidrovskych systému (teorie 4S) je pouzivana i v dne$ni dobé

(Tureckiova, 2004).

3.4.2 Teorie 4S

Piehledné rozliseni jednotlivych styld 1ze nalézt v dile Vebera a kol. (2004):

Systém 1: vykofistovatelsko-autoritativni = synonymum pro autoritativni
manazersky styl, rozhodnuti jsou ucinéna bez zapojeni podiizenych, manazer
nejevi jakykoliv zajem k vytvoteni prostiedi vedouciho k vzajemné divéte,

Systém 2: laskavé-autoritativni = situace, ve které se sice manazer stale chova
autokraticky (rozhoduje sam), ale pokousi se o vytvofeni partnerského prostiedi
Vv ramci skupiny, vedouci jiz divetuje svym podiizenym,

Systém 3: konzultativni = hlavni rozhodnuti jsou sice stile uskute¢fiovana na
nejvyssi Urovni, pfi mnozstvi rozhodovani vSak dochéazi ke konzultacim (odtud
konzultativni systém) se skupinou, je jiz bran zietel na nazory a mySlenky
podtizenych,

Systém 4: participativné-skupinovy = pii pouZiti tohoto systému podporuji
manazeti aktivni zapojeni ¢lent skupiny pfi rozhodovéani a plné divéfuji svym

podiizenym.

Ani studium pifevazujiciho stylu chovani vedouciho pracovnika nepfineslo posun ve snaze

0 oddeleni téch uspéSnych a nelspéSnych. Nedokéizalo ani urcit, ktery ze styll je

univerzaln€ pouzitelny. Pozornost se dale zaméfila nejen na mozné zplisoby chovani

manazera, ale predevs§im na skutecnost, zda se pii svém jednani manaZzer orientuje spiSe na
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vztahy (lidi) nebo na vykon (produkci). V této souvislosti jsou znamé studie z Ohio State
University a z University of Michigan (Tureckiova, 2004).

3.4.3 Vyzkum na Ohio State University

Badatelé na univerzité¢ v Ohiu se zaméfili na chovani lidi ve vedoucich pozicich a jeho vliv
na skupinovy vykon. NejzndméjSim aspektem tohoto vyzkumu bylo stanoveni dvou
rozmérti (dimenzi) chovani pii vedeni lidi, a to Gcty a struktury. Ucta ptedstavuje
vzajemny respekt ¢i divéru se Cleny skupiny. Strukturou se ma na mysli chovani

vedouciho, ktery organizuje praci pracovnikii a definuje tkoly (Donnelly a kol., 1997).

Z uvedenych dvou dimenzi, které jsou vzajemné nezavislé 1ze odvodit Etyfi typy chovani

vedoucich pracovnikd, které znazorfiuje obrazek ¢. 2 uvedeny nize.

Obriazek & 2: Ucta a struktura

vysoka
NiZKA UCTA | VYSOKA UCTA
S A VYSOKA A VYSOKA
T STRUKTURA STRUKTURA
R
U
K
T
U I3 v ’ ’ ’
R NiZKA UCTA VYSOKA UCTA
A A NIZKA A NIZKA
STRUKTURA STRUKTURA
nizka
nizka - vysoka
UCTA

Zdroj: B&lohlavek, 1996

Vyzkumy efekti téchto Ctyt typl chovani ukazaly, Ze je nutna jistd vyvaZzenost mezi Uictou
a strukturou. Pro vykon skupiny a uspokojeni potieb podtizenych bude efektivné;si vysoka
ucta 1 struktura (Cejthamr a Dédina, 2010).

Bélohlavek (1996) povazuje za idealniho vedouciho pracovnika toho, jehoz chovani

vykazuje vysokou Uctu a strukturu.
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3.4.4 Michigansky vyzkum

Michigansky vyzkum zacal ve stejnou dobu jako vyzkum na Univerzité¢ v Ohiu. Vysledky
tohoto vyzkumu piinesly rozdé€leni vedoucich pracovnikii na ty, ktefi se orientuji na praci

a na vedouci orientujici se na pracovniky (Donnelly, 1997).

Jednalo se o analogii vysledku vyzkumu Ohioského tymu a jejich dimenzi tcty a struktury.

3

»Orientace na pracovniky odpovida ucté, orientace na praci strukture.’

(Bé&lohlavek, 1996, str. 207)

Obrazek €. 3: Orientace na pracovniky a orientace na praci
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ORIENTACE NA PRACI

Zdroj: Bélohlavek, 1996

Dle michiganskych vyzkumi efektivni vedouci stanovuje vysoké vykonové cile a vyuziva
pfi své praci spiSe skupinovych metod vedeni na tUkor metod individudlnich

(Bélohlavek a kol., 2001).

3.45 GRID — Manazerska mrizka

Vyvrcholenim snah o nalezeni univerzalniho pfistupu k vedeni lidi v ramci
univerzalistického pojeti bylo vytvofeni manazerské miizky, jinak nazyvané GRID

(z anglického ,,grid“ — mfiz). Zaslouzili se 0 ni Robert Blake a Jane Moutonova, ktefi
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navazali na vysledky vyzkumu, které byly obsahem pifedchazejicich dvou kapitol

(Tureckiova, 2004).

Blake a Mountonova vytvofili dvourozmérné schéma skladajici se ze dvou os — orientace
na lidi a orientace na ukol. Teorie GRID z obou dimenzi vymezuje 5 zakladnich kombinaci
a 2 dodatecné styly vedeni. Avsak diky devitistupniové skale na osach manazerské miizky
muzeme dostat 81 raznych kombinaci zajmu o kol a zaméstnance

(Cejthamr a Dédina, 2010).

Obrazek €. 4 uvedeny nize znazoriuje 5 zakladnich stylti vedeni, které vzniknou riznymi

kombinacemi miry zajmu o lidi ¢i tikoly.

Obrazek ¢. 4: Systém GRID
1,9 9,9

mOPr—"20—=O

5.5

> Z

—o=r

ORIENTACE NA UKOL

Zdroj: Bélohlavek, 1996

Ptehlednou charakteristiku zakladnich styld vedeni vyplyvajicich z manaZerské mftizky
uvadi ve svém dile Adair (2004):
e 1,1 — vedeni volny pritbéh — vedouci zcela rezignuje na jakékoliv vedeni, smétujici
k dokonc¢eni pozadované prace, jeho hlavnim cilem je udrzeni si své vedouci pozice
a vyhnuti se problémim spojenych s vedenim lidi,
e 19— vedeni venkovského klubu — vedouci praktikujici tento styl se pfi vedeni ceni

vice pratelskych vztaht nez produktivity samotné,
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e 55 — kompromisni vedeni — manazer vyuzivajici kompromisni styl vedeni ma
snahu o co nejlepsi plnéni tkoli pii sou¢asném dodrzovani veskerych pravidel,

e 9,1 — autoritativni vedeni — vedouci se soustfedi pouze na ukol a zcela ignoruje své
podfizené,

e 99 — tymové vedeni — vedouci s timto tymovym stylem vedeni dosahuje vysoké
produktivity pfi plnéni ukoll diky tomu, Ze své podfizené zapojuje do veskerych

praci, zajima se o n¢ a motivuje je.

Cejthamr a Dédina (2010) zminuji dalsi dva dalsi styly vedeni:

e paternalismus — vedouci s timto stylem vedeni je nazyvan ,,paternalistou’, ktery
usiluje o excelentni vysledky (ma zdjem na trovni 9 z hodnoceni 9,1) a vyuziva
odmeén a trestli k dosazeni harmonie ve skupiné (ma zajem na urovni 9 z hodnoceni
1,9),

e oportunismus — vedouci praktikujici oportunisticky styl vedeni pouziva jakykoliv

ze stylll v manazerské miizce pouze pro vlastni zajmy a zviditelnéni.

Autofi manazerské miizky zjistili tendenci manazerd osvojit si jeden pievladajici styl,
ktery je pouzivan nejastéji. Zjistili také skuteCnost, Ze manazeti maji tzv. nadhradni styl,
ktery pouzivaji v situacich, ve kterych se prevladajici styl vedeni nesetkal s uspéchem

(Cejthamr a Dédina, 2010).

Zpocatku byl povazovéan za idedlni styl tymové vedeni, ovSem postupem Casu si zacali
tvirci manazerské miizky ptipoustét myslenku, ze neni nejlepsi jeden konkrétni styl
vedeni, ale Ze za urcité situace je vhodny néjaky dalsi styl. Oteviely se tak dvefe

situanimu proudu a jeho modelim (Bélohlavek a kol., 2001).

Situaéni ptistup zdiraznuje oproti teoriim ryst nebo teoriim zpisobu chovani situaci jako
takovou. Pouzivani jednoho stalého stylu vedeni nevede k dlouhodobému tuspéchu.
Uspé&sny vedouci se pozna tak, Ze pouzije vzdy takovy styl, ktery si vyzaduje dana situace

(Bélohlavek, 1996).
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3.4.6 Fiedleruv kontingen¢ni model

Kontingen¢ni model Freda Fiedlera se stal v 50. letech 20. stoleti prvnim situacnim
modelem popisujicim chovani vedoucich pracovniki. Fiedler ve své teorii pouzil termin
pfiznivost situace, ktery Ize definovat jako stupen, v némz situace umoziuje vedoucimu
ovlivitovat skupinu (Donnelly a kol., 1997). Bélohlavek (1996) termin piiznivost situace

oznacil terminem kontrola situace, ktery bude uvadén v dalsim vykladu.

Fred Fiedler rozlisil dva styly vedeni, K jejichz oznaceni vyuZil jiz diive pouzivané pojmy
(Bé&lohlavek, 1996):
e styl orientovany na tkol,

e styl orientovany na vztahy (lidi).

Styly vedeni Fiedler zjistoval pomoci dotazniku ,,nejméné oblibené¢ho pracovnika“ (LPC),
ktery spocival v hodnoceni osoby, se kterou se vedoucim pracovnikiim nejhtie pracovalo.
Vedouci, ktefi hodnoti své nejméne oblibené spolupracovniky pozitivné (vysoké LPC),
jsou povazovani za vedouci vyuZivajici styl vedeni orientovany na vztahy. Oproti tomu

vedouci s nizkym LPC se vice orientuji na ukoly (Cejthamr a Dédina, 2010).

Jak jiz bylo zminéno vyse, Fiedler predpokladal, Ze chovani vedoucich zavisi na kontrole
situace, kterou ovliviyji tfi proménné (Cejthamr a Dédina, 2010):

e vztahy vedouci — ¢len,

e struktura ukolu,

e pozi¢ni sila (Moc).

Snahou Freda Fiedlera bylo prozkoumat detailné styl vedeni manazer v situacich, ve
kterych pracovali pomoci dotazniku LPC. Posléze byl na zakladé tii proménnych urcen
stupent kontroly (vysoky, stfedni, nizky) a k nému efektivni styl vedeni orientovany na lidi
¢i na tkol. V piipade neshody a potfeby zménit situaci tak, aby se hodila k manazerskému
stylu, Fiedler nabizel né&kolik postupli sméfujicich ke zlepSeni vztaht, struktury tkolid

a pravomoci funkéniho postaveni (Donnelly a kol., 1997).
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3.4.7 Situaéni vedeni

Autory situacniho modelu vedeni jsou Paul Hersey a Keneth Blanchard, ktefi do
problematiky hledani ucinného stylu vedeni zavedli novy pojem ,zralost®, resp. vyspélost

podiizenych pracovnikti (Tureckiova, 2004).

Zralost je potieba vnimat ve dvou urovnich. Prvni je zralost pracovni, jez je dana
dovednostmi a znalostmi potfebnymi pii plnéni ukoli. Druhou turovni je zralost
psychologicka, kterou je mozno charakterizovat jako pfipravenost podiizenych pifijmout

odpovédnost za splnéni ukolu (Bélohlavek, 1996).

Jak uvadi Tureckiova (2004), chovani manazera se v modelu situaéniho vedeni pohybuje
ve dvou dimenzich, které se 1i§i mirou zaméreni manazera na:
e 1. pifimost (direktivnost), s niz vede — direktivni chovani,

e 2. podporu, kterou poskytuje podtizenym — podptirné chovani.

Zanesenim podpurného a direktivniho chovani spole¢né s tirovni zralosti podiizenych do

diagramu ziskame Ctyfi kvadranty (S1, S2, S3, S4), jak ukazuje Obrazek €. 5 uvedeny niZe.

Obrazek €. 5: Situa¢ni vedeni

vysoké
g PODPOROVANI KOUCOVANI
D S3 S2
P
U
R
N
E
C
H
o}
v zralost
Q S4 S1
i DELEGOVANI PRIKAZOVANI
nizké
nizké vysoké

DIREKTIVNI CHOVAN{
Zdroj: Bélohlavek, 1996

S1 - piikazovani: podiizeni, ktefi jsou neschopni, neochotni plnit ukoly ¢i postradaji

motivaci, je zapotiebi vést krok po kroku k dosaZeni cile, je tfeba jim prikazovat,
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S2 — koucovani: posléze kdyz si podiizeni osvoji dovednosti potfebné k plnéni ukolt
a ziskaji ur¢itou motivaci, dochazi mezi nimi k nejriznéj$Sim sportim. Vedouci musi sviij
styl vedeni vice zaméfit na feSeni mezilidskych vztahi, a tedy spiSe koucuje,

S3 — podporovani: podtizené, kteti jsou schopni (zrali), ale nejsou ochotni své schopnosti
pouzit, by m¢l manazer podporovat,

S4 — delegovani: posledni faze predstavuje situaci, kdy jsou podiizeni vyspéli jak po
pracovni tak psychologické strance, zvladaji plnit své pracovni ukoly i bez angazovéni
manazera. Vedouci v této fazi deleguje a je piipraven pomoci v piipadé vzniku

mimotadnych udalosti (Bélohlavek, 1996).

Manazer tedy sviyj styl vedeni pfizplisobuje zejména dle toho, jakou miru podpory c¢i
direktivnosti musi projevit ke svym podiizenym vzhledem Kk jejich mife zralosti

(Tureckiova, 2004).

3.4.8 Transakéni a transformacni styl vedeni

Snaha o nalezeni efektivniho stylu vedeni ptivedla v 80. letech 20. stoleti nové nazory. Na
zakladé myslenek autord Jamese McCormicka Burnse a Bernarda Basse se objevily dvé
formy vedeni oznaCované jako transformacni a transakéni styl vedeni

(Bélohlavek a kol., 2001).

Transakéni styl vedeni klade diraz zejména na specifikaci cilt, pracovnich ukolu
a vystupt a také organizacnich odmeén a postihi. Transak¢ni vedeni je zaloZeno na principu
transakce (vzajemné vymeény), kdy podfizeny poskytuje svij talent, zkusenosti a vedouci
ho na oplatku odménuje. Transakéni vedouci se nesnazi motivovat podiizené k dosaZeni
vyS$§ich cili nez, které stanovi jejich vlastni zdjmy pifip. soucasné potieby

(Cejthamr a Dédina, 2010).

Transformacni styl vedeni je oproti transakénimu stylu procesem podpory vyssi Grovné
a angaZovanosti u podfizenych pracovniki. Transformaéni viidce probouzi v podfizenych
potteby, o kterych moZzna ani nevédéli, Ze je maji. Klade diraz na vytvofeni vize a na svou

schopnost odvolani se na vyssi ideadly a hodnoty podfizenych. Diky tomu je schopen
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vytvoftit u podfizenych pocit spravedlnosti, oddanosti a divery. Transformacni viidce byva

Casto oznacovan za siln¢ charismatického ¢i inspirativniho (Cejthamr a Dédina, 2010).

Cejthamr a Dédina (2010) zminuji n€kolik osob oznacovanych za transformacni vidce.

Jedna se napt. o Winstona Churchilla, Johna F. Kennedyho ¢i Martina Luthera Kinga.

Obrazek €. 6: Srovnani transakéniho a transformacniho vedouciho

Transakéni vedouci

Transformac¢ni vedouci

Chape, pro¢ jeho podfizeni pracuji a co od
prace ocekavaji. Snazi se jim to poskytnout,

pokud si to jejich vykon zaslouzi.

Zvysuje uroven znalosti svych podfizenych a
prohlubuje pochopeni vyznamu vysledku jejich
prace. Zdokonaluje a hleda nové zpusoby, jak

vysledku dosahnout.

Nabizi odménu a piisliby za spravné vykony

svych podtizenych.

UCi spolupracovniky piekracovat meze svych

vlastnich cili v zajmu tymu ¢i organizace.

Reaguje pozitivné na zajmy a podnéty svych

podfizenych, pokud mohou pfispét k splnéni

Meéni troven potfeb svych spolupracovnikli a

dale posouva rozsah jejich ptani a potieb.

ukolu.

Zdroj: Cejthamr a Dédina, 2010

3.5 Pojem verejna sprava

Spravu lze ¢lenit na vetejnou a soukromou. Pro oba typy spravy plati, Ze jsou vykonavany
vV ur¢itém organizovaném ramci a jsou zaméfeny na regulovani jak jeho samotného, tak
1 jeho prvki. Sprava soukroma je vykondvana v soukromém zdjmu soukromymi osobami,
které sleduji dosazeni vlastnich cild a fidi se svou vlastni vili. Oproti tomu vefejna sprava
je vykonavéana vetejnopravnimi subjekty, které spravuji vetejné zalezitosti ve vefejném
z4jmu. Cile a ukoly vefejné spravy jsou stanoveny zakony, pravnimi piedpisy, usnesenimi

¢i nafizenimi riznych organa (Wright a Nemec, 2003).

Vetejnou spravu lze vnimat ve dvojim vyznamu. Jako spravovani vefejnych zaleZzitosti,
které sleduji vefejny zajem ¢i jako soubor instituci, které toto spravovani zajistuji. Na
tomto zdkladé lze rozli§it materidlni

(Pomahag, 2011).

(funk¢ni) a formalni (organizacni) pojeti
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., Verejnou spravou v materialnim smyslu je oznacovan souhrn vSech spravnich cinnosti
predmétné souvisejicich s vladnutim na ustredni i mistni urovni a s poSkytovanim
verejnych sluzeb, ... ve formalnim smyslu je cinnosti organizacnich jednotek a osob, jimiz
jsou budto spravni urady jakozto primi nositelé verejné spravy, nebo uredni osoby
vykonavajici vikony spravni povahy, anebo zarizeni v postaveni neprimych subjektii verejné

spravy. “ (Pomahac, 2011, str. 123)

Jak uvadi Rektoiik a kol. (2007) vetfejnou spravu tvofi statni sprava a samosprava. Statni
sprava se jakozto klicova soucast verejné spravy uskutec¢ituje jménem statu a je realizovana
diky vykonné moci statu. Samosprava je vykondvana samospravnymi subjekty. Piehledné

¢lenéni vefejné spravy nabizi obrazek ¢. 7 uvedeny nize.

Obrazek ¢. 7: Clenéni verejné spravy

Veiejné sprava

Comisn > Comomtn D,

4

Uzemni samosprava
(obce, kraje)

Z4jmova samosprava

Dalsi organy ustiedni statni spravy (napt. komory, svazy)

(Utad vlady CR, CSU atd.)
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

3.5.1 Management veFejné spravy

Ke spojeni slov management a vefejnd sprava doslo na ptelomu 80. a 90. let 20. stoleti.
Tato skutecnost souvisi se snahou o pfiblizeni vetfejné spravy uspéSnému fungovani
soukromé spravy. Jako management vefejné spravy se velmi Casto oznacuje zameéteni
vefejné spravy na vysledky, efektivnost, uspornost 1 UCast a kontrolu obcanil
(Kafka a kol., 2006).
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Wright a Nemec (2003) hovoii o tfech pfistupech k managementu vefejné spravy:
britském, americkém a evropském.

e Britsky pristup se vyvijel od 60. let 20. stoleti ve Velké Britanii, kdy se zacal klast
diiraz na Skoleni manaZzerskych dovednosti. Pozd¢€ji doslo ve Velké Britanii ke
zméné vetejné spravy a vznikl pristup zndmy jako New Public Management. Jedna
se o pristup Cerpajici z ptevazné vétSiny ze soukromého sektoru. Zaméiuje se na
efektivni vyuziti zdroj, dosazeni vysoké kvality poskytnutych sluzeb a vysokou
urovenn odpovédnosti za vysledky. Pfiblizuje se trzn¢ orientovanému pfistupu,
V némz jsou ob¢ané povazovani za zakazniky.

e Americky pristup piinesl zcela novy model veiejné spravy nazvany New Public
Service (NPS). Jedna se o soubor nazort na roli vefejné spravy v ramci celého
systému ,,vladnuti“. NPS klade diraz na vetejny zdjem a sluzbu vetejnosti, netresi
jak tidit ¢i vladnout, ale to, jakym zpisobem slouzit ob¢antim, coz je hlavni rozdil
oproti New Public Management.

e Evropsky Kkontinentalni piistup k vefejné spravé se vyznaCuje dominanci
centralniho statu a prava. Ukoly statnich Gfednikii vyplyvaji z detailni znalosti
ustavy, zakonil a spravnich postupll. S vetejnou spravou V kontinentalni Evropé¢ je
uzce spojovan pojem byrokracie. Pojmem byrokracie se oznacuji tUkony
vykonavané vetejnou spravou, kdy jsou statni Ufednici podfizeni podrobnym
pravidlim a regulacim, které stanovuje nadiizeny organ. Takovy statni ufednici
mohou poté provadét pouze to, co jim pravidla ptikazuji a nemohou se tedy casto

chovat dle svého nejlepsiho presvédéeni.

3.5.2 Situace v Ceské republice

V poslednich letech je veifejna sprava v Ceské republice neustale kritizovana, predevim
pro svou nehospodarnost, miru korupce &i byrokratickou zatéz. Nicménd i v Ceské
republice jsou patrné snahy o zefektivnéni fungovani vetfejné spravy. Byla pfijata vladni
strategie tzv. Smart Administration, jejimz cilem je efektivné fungujici vefejna sprava,
ktera se chova hospodarné pti vyuzivani prostfedkll a zaroven se snazi v maximalni mozné
mife usnadnit Zzivot obcCanim (KerlinovdA a Tomaskova, 2014). Pomoci Smart

Administration byl vyty¢en hlavni cil: ,, Prostednictvim zefektivneni fungovani verejné
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spravy a verejnych sluzeb podporit socioekonomicky rist CR a zvysit kvalitu Zivota
obcanit.* (Kerlinova a Tomaskova, 2014, str. 30)

Snahou Smart Administration je piistupovat k veiejné spravé Vv celé jeji Sifi a slozitosti.
Smart Administration nahlizi na vefejnou spravu jako na Sestitthelnik (tzv. hexagon), ktery
vymezuje Sest oblasti (vrcholll). Zaméfeni se na tyto problémové oblasti by mélo pfinést

zadané zefektivnéni fungovani vetejné spravy v Ceské republice.

Obrazek ¢. 8: Hexagon efektivni verejné spravy

Legislativa Obcan

Efektivni

% Finance
sprava

Organizace

Utednik Technologie

Zdroj: www.smartadministration.cz

Legislativa — mé&la by byt co nejsrozumitelnéjsi, aby nezvySovala byrokratickou zatéz.
Organizace — vykon vefejné spravy by se mél snazit hledat urCitou rovnovahu mezi
efektivnim vynakladanim prostfedkd a snahou o maximalni pfibliZzeni se obcanovi.
Informacni a komunikaéni technologie — jejich vyuzivani umozZni zlepSenou komunikaci
S obCany, odstrani pfebytecné papirovani atd.

Obcan — hlavni prvek hexagonu, snaha o usnadnéni styku obcant s ufady.

Utednik — hlavni prvek vefejné spravy, nezbytné je klast diraz na neustalé vzdélavani,
vysokou kvalitu odvedené prace a na efektivni fizeni na vSech Grovnich vetejné spravy.
Financovdni — je zapotiebi vénovat pozornost provazani rozpoctl se strategickymi

prioritami vlady ¢i ministerstev a také pfezkoumadvat efektivnost vynalozenych naklada.”

! Zdroj: SMART ADMINISTRATION. Efektivni vefejna sprava a piatelské vefejné sluzby: Strategie
realizace Smart Administration v obdobi 2007-2015. [online]. [cit. 2018-02-02]. Dostupny z
<www.mvcr.cz/soubor/strategie-efektivni-vs-pdf.aspx>
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4 Prakticka cast

4.1

Charakteristika organizace

Pro dosazeni cili diplomové prace byli osloveni vedouci pracovnici Agentury sluzeb

Ministerstva obrany. V kapitole nize bude organizace stru¢né charakterizovana.

41.1

Agentura sluZzeb Ministerstva obrany

Ministerstvo obrany je fazeno mezi Ustiedni spravni ufady. Vztahuje se na n¢j mimo jiné

i zakon ¢&. 234/2014 Sb.2, o statni sluzbg, ktery vesel v platnost pocinaje dnem 6. 11. 2014

s ucinnosti ode dne 1. 1. 2015. Sluzebni zékon se vztahuje na zaméstnance sluzebnich

urada, ktefi vykonavaji ¢innosti (sluzby) uvedené v ust. § 5 odst. 1 tohoto zakona. Jedna se

naptiklad o:

pfipravu mezinarodnich smluv a ptedpistt Evropské unie nebo jiné mezinarodni
organizace,

fizeni a usmériovani ¢innosti jinych spravnich radl, organizacnich slozek statu,
které nejsou spravnimi Ufady, nebo organt vefejné moci, které nejsou spravnimi
urady,

sprava kapitoly statniho rozpoctu vici organiza¢nim sloZkdm statu a pravnickym
osobam, s vyjimkou sluzebniho Ufadu, ve kterém je sluzba vykonédvana,
zabezpecCovani obrany statu,

statni statistickou sluzbu,

zadavani vetfejnych zakazek,

zajistovani organizac¢nich véci sluzby a spravy sluzebnich vztahti a odménovani
statnich zaméstnancu,

ptipravu k vykonu zahranicni sluzby.

Agentura sluzeb Ministerstva obrany (déle jen ,,Agentura sluzeb®) jako celek nevykonava

Zadnou ze sluzeb uvedenych vyse, jelikoZ se na ni zdkon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé

nevztahuje. Agentura sluzeb je fazena k tzv. ,,pod¢arovym celkiim* Ministerstva obrany.

2 Zékon ¢ 234/2014 Sb., o stami sluzbé: Zdkon o statni sluzbé [online]. [cit. 2018-02-05]. Dostupné z:
https://business.center.cz/business/pravo/zakony/statni-sluzba/
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Jako podcarovy celek Ministerstva obrany zajiStuje Agentura sluzeb veskeré aktivity pro
25 zabezpeCovanych organiza¢nich celkti Ministerstva obrany V oblasti hospodareni
s majetkem, wvnitini spravy, finan¢niho zabezpeceni, zabezpecovani piepravy osob a
materidlu osobnimi, ndkladnimi vozidly i vozy hromadné pfepravy, a to jak na Gzemi
Ceské republiky, tak i v zahrani¢i, a dile zajistuje pfepravu zahrani¢nich delegaci a
navstév. Dale Agentura sluzeb poskytuje komplexni logistickou podporu vsSem
organiza¢nim utvarim Ministerstva obrany a zajiStuje télesnou piipravu vojaki z povolani
vV ramci ro¢niho a profesniho piezkouSeni v souladu se zadkonem o vojacich z povolani a

S Vnitifnimi normami.

V  oblasti  zahrani¢nich  aktivit  poskytuje = Agentura  sluzby  financ¢ni
a logistické zabezpeceni zahrani¢nich pracovist Ministerstva obrany a osob na tato

pracovisté zatazenych; pldnovani, realizace a hodnoceni zahrani¢nich cest a navstev.

4.1.2 Organizacni struktura Agentury sluzZeb

Agentura sluzeb se fadi k vojenskym zafizenim resortu Ministerstva obrany a je piimo
podfizena naméstkovi ministra obrany pro fizeni sekce ekonomické.
Vrcholnou funkci ve vedeni Agentury sluzeb zastava teditel, kterému je pfimo podiizena
skupina vetejnych zakdzek malého rozsahu.
Agentura sluzeb mé 4 odbory:

e QOdbor vnitini spravy,

e Odbor hospodateni s majetkem,

e Odbor finan¢ni a zahrani¢ni podpory,

e Odbor sluzeb.
Kazdy z odborti se dale déli na né€kolik dalSich oddéleni, Vv jejichz Cele stoji ptislusni

manazeti, ktefi fidi jejich ¢innost. Detailni schéma organizaéni struktury je pfilohou ¢. 1

této diplomové prace.
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4.1.3 Vyzkumny soubor

Pro ucely zpracovani praktické c¢asti diplomové prace bylo zapotfebi uskuteCnit
dotaznikové Setieni u vedoucich pracovnikti Agentury sluzeb.

Ve vyzkumném souboru jsou zastoupeni feditelé vSech ¢tyf odbori Agentury sluzeb, 3
vedouci oddéleni, ktefi zastavaji souCasné funkci zastupce teditele odboru, i samotného

reditele Agentury sluzeb. Své pozice zastavaji vedouci pracovnici po riizna ¢asova obdobi.

Vyzkumny soubor se sklada z 8 vedoucich pracovnikt, jejichz stru¢ny piehled obsahuje
nize tabulka €. 1.

Tabulka €. 1: Vyzkumny soubor

i ST Vykonf’lvané Ve ve(-lo-uci DosazZené

pozice pozici vzdélani
Manazer 1 muz 51 reditel Agentury 4 roky vysokoskolské
Manazer 2 muz 45 feditel odboru 5 let vysokoskolské
ManaZer 3 muz 48 vedouci oddéleni 11 let vysokoskolské
Manazer 4 Zena 50 feditel odboru 7 let vysokoskolské
ManazZer 5 muz 55 feditel odboru 7 let vysokoskolské
ManaZer 6 muz 45 vedouci oddéleni 9 let vysokoskolské
Manazer 7 Zena 30 vedouci oddéleni 3 roky sttedoskolské
ManaZer 8 muz 60 feditel odboru 6 let vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Z celkem 8 vybranych manazerii Agentury sluzeb je 6 muzl a 2 Zeny. VEkové rozmezi
respondentli se pohybuje mezi 30 az 60 lety. Nejvétsi zastoupeni vSak maji dotazovani ve

veéku 45 az 55 let.
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4.2  Vyuzité metody

4.2.1 Fiedleruv test

Prvnim realizovanym dotaznikovym Setfenim v fadach manazerti Agentury sluzeb byl tzv.
Fiedlerv test LPC, zndmy také jako ..test nejméné oblibeného pracovnika®. Ukolem
vedoucich pracovnikli bylo popsat spolupracovnika, se kterym se jim v pribéhu jejich
praxe nejhufte spolupracovalo. Test byl vytvoten na zdkladé teoretické¢ho zakladu, ktery byl
popsan V kapitole 2.4.6 Fiedleriv kontingen¢ni model. Kompletni znéni testu je soucasti

ptilohy ¢. 2.

Respondenti hodnoti na pfedem dané bodové skale 1 az 8 bodi vlastnosti, které odpovidaji
povahovym rystim spolupracovnika ve smyslu Fiedlerova testu LPC.
Vystupem testu je zjiSténi, zda manazer vyuziva spiSe styl vedeni orientovany na vztahy
(orientace Y) ¢i se vice orientuje na ukoly (orientace X). Vedouci pracovnik se muze
Vv ramci testu vyprofilovat né€kolika rliznymi zplsoby, a to dle dosazeného bodového
ohodnoceni:

e 50 amén¢ bodu: silna orientace X,

e 51-60 bodt: mirna orientace X,

e 61-70 bodl: nevyhranéna orientace,

e 71-80 bodu: mirna orientace Y,

e 81 avice bodi: silna orientace Y.

4.2.2 Test manaZerského stylu

Druhé dotaznikové Setfeni skladajici se z testu manazerské miizky bylo urceno pro vedouci
pracovniky, jehoz cilem bylo stanovit, ktery ze styli vedeni vyuzivaji manaZzefi pii vykonu
svych funkci ve vetfejné sprave.
Respondent mél na vybér vZdy ze dvou variant alternativ — A ¢i B, jeZ svym zptsobem
reprezentovaly rozdilné manazerské hodnoty. Podle preferenci dotazovaného bylo
ptidéleno bodové ohodnoceni dle nasledujiciho klice:

e Davate jednoznacné piednost alternativé A pied B: A =3b, B=0b,

e Davate jednoznacné piednost alternativé B pied A: A =0b, B = 3b,

e Priklanite se spiSe k alternativé A pfed B: A =2b, B = 1b,

e Priklanite se spiSe k alternativé B pfed A: A = 1b, B =2b.
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Nasledné byly ¢iselné hodnoty secteny a zaneseny do hodnotici tabulky. Vystupem testu
byl vzdy jeden dominantni a jeden zdlozni styl vedeni.
Aplikovani dvou vySe popsanych testi melo za kol potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy €. 1,

jez byla stanovena v dil¢ich cilech této prace. Cely test je obsahem pfiilohy €. 3.

4.2.3 Test transformaéniho a transakéniho vedeni

Test transakcniho a transformacniho vedeni byl jedinym testem urCenym pro podiizené
pracovniky z fad jednotlivych vedoucich vyzkumného souboru. Ukolem podiizenych bylo
Vv testu skladajiciho se ze 42 tvrzeni ohodnotit preference nastroju, které manazefi aplikuji
v pribéhu vykonavani svych funkci. Vysledky testu byly spocitdny aritmetickym
primérem vyplnénych hodnot. Test byl vytvofen na zdklad¢ teoretického zakladu, ktery
byl pfedmétem kapitoly 2.4.8 Transakcni a transformacni styl vedeni.

Na kazdé tvrzeni bylo mozné odpovédét 5 riiznymi zplsoby s patiicnym bodovym

hodnocenim na $kale 1 — 5 bodu:

e 1b — vibec ne,

e 2b - ziidka kdy,

e 3b—obdas,

e 4b — velmi Casto,

e 5pb—skoro vzdy.
Kazdé ztvrzeni je pfi vyhodnoceni testu pfifazeno k nastrojim bud’ transakéniho ¢i
transformac¢niho vedeni. Vynasobenim bodového souctu a ptislusného koeficientu daného
nastroje vedeni lze na prvni pohled ziskat pfedstavu o mife vyuzivani specifickych nastroji
obou typt vedeni jednotlivych manazeri. Pfi¢emz vysledek 7 — 18 bodl znaéi nizké
vyuzivani a vysledek vyssi nez 23 bodu casté uzivani daného nastroje. Kompletni test je

pfedmétem piilohy €. 4
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4.3 Vysledky dotaznikovych Setfeni

4.3.1 Manazer ¢. 1

Fiedleriv test LPC

U manazera ¢. 1 pfineslo vyplnéni testu nejméné oblibeného pracovnika nasledujici
vysledky. Na Skale od 16 do 128 bodi ziskal feditel Agentury sluzeb 79 bodi, coz ukazuje
na jeho mirnou orientaci na vztahy. Bodovy zisk zustal jen nékolik malo bodt pod hranici

naznacujici inklinaci k silné vztahové orientaci pti rozhodovani.

Test manaZerské miizky (GRID)

Analyza vysledkt testu manazerského stylu u prvniho respondenta urcila jako dominantni
styl tymového vedouci. Zaloznim stylem se poté ukazal byt styl paternalista. Styl vedeni
volny pribéh vedouci pouziva jen v malém mnozstvi ptipadii.

Manazer dosahuje pracovnich vysledkt diky své schopnosti umét piesvédcit podiizené a

motivovat je k dosaZeni spole¢ného ukolu. Dosazené bodové hodnoty byly zaneseny do

tabulky nize.
Tabulka €. 2: Vysledky testu GRID - manazer €. 1
Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
Body 31 24 16 19 13 9

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Manazer ¢. 1 pfi rozhodovani plné respektuje z4ymy lidi, coZ uzce souvisi s orientaci
manazera na vztahy. Jeho stéZejnim zajmem je budovani a utuzovani dobrych
mezilidskych vztaht, které jsou dle jeho ndzoru zékladnim stavebnim kamenem pfi vedeni

lidi.

Vzhledem ke skutenosti, ze se manazer ukazal byti castecnym paternalistou, lze
konstatovat, ze sviij zdjem o lidi a orientaci na ukol s ohledem na své zajmy, zajmy feditele
Agentury sluzeb, stfida. Proto své podtizené nejen stimuluje systémem odmén, ale také v
pfipad€ problému a ,,neposluSnosti je pfipraven V krajnich ptipadech takové podiizené

trestat.
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Test transakéniho a transformac¢niho vedeni

Vysledky testu, ktery byl ptedlozen podfizenym pracovnikiim manazera ¢. 1, prokazaly, ze
tento manazer je vniman v ocich svych podfizenych jako vedouci transformacni. Podiizeni
ho hodnoti jako vedouciho charismatického, ktery ma jejich divéru a respekt. Tabulka €. 3

nize tyto vysledky piehledné znazoriuje.

Tabulka €. 3: Vysledky testu transakéniho a transformac¢niho vedeni — manazer €. 1

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 26
povzbuzeni 24
transformacni
osobni ucta 26
intelektualni stimulace 24
slibena odména 16
transakéni
hrozici postih 15

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

VSechny nastroje transformacniho vedeni jsou dle nazoru podiizenych vyuzivany
manazerem ¢. 1 velmi Casto. V nejvétsi mite se jedna o nastroj ,,charisma‘ a ,,osobni tcta‘.

Naéstroje transakéniho charakteru uziva vedouci velmi sporadicky.

4.3.2 Manazer ¢. 2

Fiedleriv test LPC
Vysledky testu nejméné oblibeného pracovnika naznacily u manazera €. 2 nasledujici
orientaci. Na skale od 16 do 128 boda dosahl vedouci 44 bodt, coz ukazuje na jeho velmi

vyrazné zameétenou orientaci na dosaZeni stanovenych tkoli.

Test manaZerské miizky (GRID)

Vysledné hodnoty testu manazerské mtizky byly zaneseny do tabulky ¢. 4 nize. Manazer €. 2
predstavuje pravy opak stylu fidici prace svého nadfizeného, feditele Agentury sluzeb
(manazera ¢. 1). Manazer €. 2 se V pribéhu vedeni svych podiizenych zamétuje velmi silné na
dosazeni relevantnich vysledkd, a to bez vétsiho zajmu o odpovidajici Grovenn mezilidskych
vztahli na pracovisti. VySe uvedené tvrzeni vyplyva zvysledka testu, ktery urcil jako

dominantni styl vedeni styl autorita.
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Tabulka €. 4: Vysledky testu GRID - manaZer ¢. 2

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 18 21 28 23 11 7
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Analyza vysledki testu urcila styl vedeni kompromisnik jako zdlozni styl. Manazer €. 2 se
pfi své roli kompromisnika snazi 0 stanoveni cilii pro podiizené ne pfili§ vysokych, ani
nizkych, aby si podfizeni byli védomi jejich pfiméfenosti. Na piipadné¢ dodrzovani
stanovenych cili dohlizi v pravidelnych intervalech ihned od samotného pocatku. Pii
feSeni konflikti mezi podfizenymi je schopen spolecnymi silami s dotCenymi urcit jeho

ptic¢iny a konflikt posléze vyiesit.

Test transakéniho a transformacéniho vedeni

Podtizeni povazuji svého nadiizeného za vedouciho charismatického, ktery vSak velmi
Casto vyuziva pfi organizaci své prace odmén a hrozicich postihli. Z vysledku testu, které
obsahuje tabulka ¢. 5 nize, je patrnd lehkd dominance néstroji transakéniho vedeni.
Primarnim néstrojem pfi vedeni podtizenych je dle respondentd nastroj ,,slibena odména*.
Pro manazera je charakteristickd piehlednost a systematicnost pii organizaci prace.
Podiizenym jasné a piehledné definuje charakter pracovnich tkold a do detailt stanovuje

pracovni postupy.

Tabulka €. 5: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni — manazer ¢. 2

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 22
povzbuzeni 20
transformacni
osobni ucta 21
intelektualni stimulace 17
slibend odmeéna 24
transakeni -
hrozici postih 23

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4.3.3 Manazer ¢. 3

Fiedleriv test LPC
Na skale od 16 do 128 bodl dosahl vedouci 95 bodl. Vysledky Fiedlerova testu LPC

nasv&d¢uji manazerovu silnou vztahovou orientaci stylu fidici prace.

Test manaZerské mrizky (GRID)

Test manazerské miizky urcil za dominantni styl manaZzera styl tymovy vedouci. Zaloznim
stylem vedouciho je poté styl kompromisnik. Manazer povazuje motivaci podfizenych za
zcela zéasadni faktor pro fadné plnéni pracovnich ukoli. Vedouci se snazi dosahovat
zvysené produktivity podfizenych tim, Ze se jim snazi ucinit praci smysluplnéjsi. Dle
respondentovych odpovédi je dale zfejma snaha o maximalni mozné zapojeni podfizenych
do veskerého déni. Manazer nasloucha nadzorim ¢i novym napadim podiizenych a dava

jim prostor pro jejich naslednou prezentaci.

Podrobné vysledky testu manazerské mtizky byly zaneseny do tabulky €. 6 nize.

Tabulka €. 6: Vysledky testu GRID - manaZer ¢. 3

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 29 22 19 23 9 8
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Test transakéniho a transformacniho vedeni

Mezi podiizenymi pracovniky manaZera ¢. 3 prevlada nazor, Ze jejich vedouci ma pfi
organizaci své prace pfedem jasnou piedstavu, jakym smérem se bude dale vyvijet a tuto
svou vizi poté dale pfenasi na své podiizené. Vedouci je vniman podiizenymi jako osoba,
ktera je schopna své okoli nadchnout pro svétené tkoly. Pro pracovniky, ktefi své tkoly

plni kvalitnim zpGsobem, vyviji snahu vedouci ke sluZzebnimu postupu.

Manazer patii dle vysledki mezi vedouci transformacni. Kli€ovym nastrojem

transformacniho vedeni je poté charisma spole¢né s intelektudlni stimulaci.

Manazer v prib¢hu fizeni podiizenych méné casto uplatiiuje i1 nastroje transakéniho

vedeni, zejména pak slibené odmeny.
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Tabulka €. 7: Vysledky testu transakéniho a transformacéniho vedeni — manazer €. 3

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 25
o povzbuzeni 23
transformacni
osobni tcta 23
intelektualni stimulace 24
., slibend odména 19
transak¢ni
hrozici postih 15

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
4.3.4 Manazer C. 4

Fiedleriv test LPC
Manazer €. 4 byl na zédkladé vyhodnoceni testu nejméné oblibené¢ho pracovnika zatazen
mezi ty, kteti praktikuji styl fidici prace zaméfeny na ukoly. Na bodové Skale od 16 do 128

bodi ziskal manazer 49 bodd, coz znaci jeho velmi silnou orientaci na ukol.

Test manaZerské miizky (GRID)
Respondentovy odpovédi v ramci testu manazerské miizky pfinesly nasledujici zjisténi.
Dle dosazenych hodnot byl oznacen za dominantni styl direktivni autorita. Dominantni styl

je umanazera ¢. 4 velmi tésné nasledovan stylem zaloznim — paternalistou.

ManaZer upina vétSinu své pozornosti zejména na nekompromisni plnéni ukoll, které
svym podiizenym piidéluje. Uméni motivovat podiizené k uspokojivym pracovnim
vykonim povazuje za zcela nezbytné. Zvlastni tkoly se snazi podiizenym délit na dil¢i
kroky tak, aby mohl v pribéhu jejich feSeni pfijmout napravna opatieni, a to i v pripadé
sebemensich nedokonalosti. Pfi hodnoceni vykonnosti podiizenych na né€ bez ustani

dohliZi. Tuto skute¢nost povazuje za prospésnou piedevsim pro podiizené.

Manazer dale zastava nazor, ze zejména diky jeho iniciativé jsou podiizeni schopni

vyhnout se opakovani chyb a nedostatki pii vykonu své pracovni ¢innosti.
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Tabulka €. 8: Vysledky testu GRID - manaZer ¢. 4

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 20 24 27 21 18 17
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Test transak¢niho a transformacéniho vedeni
Hodnoceni manazerovych podiizenych je mozné charakterizovat jako rozdilné, coz znaci
jeho nejednotné chovani ve vztahu k podiizenym. Cést podiizenych hodnotila manaZzera

jako ¢isté transformac¢niho, druha ¢ast jako vedouciho transakéniho.

Vysledky byly stejné v jako ptedchozich ptipadech zprimérovany a piinesly nésledujici
zjisténi. U manazera pfevlada pouZivani nastrojli transakéniho vedeni. Dle respondentl je
mozné s manazerem vést debaty o odméné za nadstandartni pracovni vykony. Manazer je

vniman jako pfisné trestajici jakoukoliv neukdznénost na pracovisti.

Z transformacnich nastrojii vyuziva manazer piedev§im nastroje ,,charisma“. Méné Casto
pak dochézi k uzivani intelektudlni stimulace, coz mize naznacovat nedostatecné umeéni

manazera vyuzivat v maximalni mozné mife schopnosti podfizenych.

Tabulka €. 9: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — manaZer ¢. 4

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 22
povzbuzeni 20
transformacni
osobni ucta 20
intelektualni stimulace 17
slibena odména 24
transakéni
hrozici postih 23

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
435 Manazer ¢. 5

Fiedleruv test LPC
Paty vedouci pracovnik byl na zdkladé vyplnéného Fiedlerova testu LPC pfifazen ke
skupiné¢ manazert, ktefi pfi svém fizeni zastavaji neutralni postoj. ManaZer ziskal celkem

61 bodii, coz znaci jeho nevyhranénou orientaci
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Test manaZerské mrizky (GRID)

Odpoveéd na otazku, jaky vuadcovsky styl dominuje u manazera cislo 5, pfineslo
vyhodnoceni testu manazerské miizky. Za dominantni styl byl ozna¢en kompromisnik. Za
styl zélozni, ktery manaZzer vyuzivd V podobné mife, se ukazal byt styl paternalista.

Vysledky testu manazerské miizky u manazera znazoriuje nasledujici tabulka €. 10.

Tabulka €. 10: Vysledky testu GRID - manazer ¢. 5

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 20 26 15 27 7 8
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Manazer dosahuje pozadovanych vykoni predevs§im diky své schopnosti vyjednavani. Jeho
primarnim zajmem je udrzovani rovnovahy mezi potiebou plnit stanovené cile ze strany
nadfizenych a zdroven feSeni co nejmensiho poctu konfliktd, které na pracovisti mohou

Vv prib¢hu vykonu prace vznikat.

Vedouci pracovnik sva rozhodnuti opodstatiiuje objektivnimi kritérii, jez ¢asto zabranuji
konfliktnim situacim, a vzdjemnému nesouhlasu ve vztahu k podfizenym ¢i mezi nimi
samotnymi. Nazory, které prezentuje, jsou obvykle podlozeny internimi normami a
nafizenimi, ktera jsou zavazna pro vSechny bez vyjimky. V piipad€ poruseni ptedpist
podnika okamzitd opatieni, jez maji zajistit, aby se podobna situace Vv budoucnu jiz

neopakovala.

Test transakéniho a transformacniho vedeni

Podfizeni pracovnici manaZera vnimaji svého vedouciho jako osobu, kterd je charismaticka
a jeZ vyviji na své okoli snahu o dosaZeni optimalniho pracovniho vykonu. Svym zdjmem
a ochotou konzultovat aktudlni déni na pracovisti podiizené motivuje k plnéni zadanych
ukold. Vedouci pracovnik vSak vySe zminéna zjisténi, jez je mozné chapat jako pozitivni,
nedokdze v maximalni mozné mife pravidelné vyuzivat k prospéchu podiizenych. Zejména
se jedna o zdokonalovani schopnosti podiizenych ¢i osvojovani si schopnosti novych, které

by mohly vést k zefektivnéni pracovniho vykonu.

Z vysledkt testu je patrné, ze manazer vyuziva dle ndzoru podiizenych transformacnich

nastroju spiSe primérnég. Z transformacnich nastroji preferuje povzbuzovani, jemuz vSak
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chybi vétsi efektivita pii vedenti, jak jiz bylo zminéno vySe. Podprimérné uzivani nastroju

transak¢niho vedeni miize byt zpiisobeno absenci direktivniho stylu fizeni.

Tabulka €. 11: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — manaZer ¢. 5

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 22
povzbuzeni 23
transformacni
osobni tcta 20
intelektualni stimulace 19
slibena odmeéna 17
transak¢ni -
hrozici postih 17

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
4.3.6 Manazer ¢. 6

Fiedleriv test LPC
Vyhodnocenim Fielderova testu LPC u manazera ¢. 6 bylo zjisténo, ze v prubéhu
organizace sv¢ fidici prace inklinuje spiSe k Orientaci na vztahy. Na bodové skale 16 az

128 bodu ziskal vedouci 77 bodu.

Test manaZerské miizky (GRID)

Analyza vysledkll testu manaZerské miizky pfinesla nasledujici zjiSténi o preferenci
uzivani jednotlivych manazerskych styli u analyzovaného manazera. Za dominantni styl
byl oznacen styl tymovy vedouci. ZaloZznim stylem fizeni se poté projevil byt manazersky

styl paternalista.

Vedouci pracovnik sviij fidici styl opird o znalost potfeb a nazorti svych podiizenych.
manazerské role Sifitele. Informace ziskané v ramci své fidici ¢innosti predava dale svym
podiizenym, ktefi nemaji jinou mozZnost, jak s témito informacemi pfijit do kontaktu.
Pracovni porady vyuzivd predevSim ktomu, aby dosdhl vétSi zainteresovanosti
podiizenych. Podfizenym je umoznén dostatek prostoru k tomu, aby byla do detailt

probrana rozhodnuti o tom, jakym zptisobem by mél byt pracovni ukol vykonan.
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Tabulka €. 12: Vysledky testu GRID - manazer €. 6

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 26 23 15 20 7 6
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni

Vedouci je vnimén svymi podfizenymi jako siln€ transformacni. Tii transformacni néstroje
jsou dle jejich nazoru velmi silné vyuzivany ze strany vedouciho. ManaZer ma snahu
dodavat podfizenym pracovnikiim pocit sebediivéry a ke kazdému znich pfistupuje
Vv tomto sméru individualnim zptisobem. Dle vysledkl testu se vSak zda, ze tyto moderni
nastroje vedeni nedokaze uspésné pietransformovat ke zlepSenym vykontim podiizenych ¢i
Kk jejich sebezdokonalovani se. Tomuto tvrzeni nasvédCuje niz§i bodovy vysledek u

transformacniho néstroje intelektualni stimulace.

Manazer pracuje i s nastroji transak¢niho vedeni, konkrétné¢ dava piednost slibenym
odménam pred hrozicimi postihy. V porovnani s nastroji transformaénimi dochazi vsak

K jejich praktickému vyuzivani ve zna¢n€ mensim poctu piipadu.

Tabulka €. 13: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — manazer €. 6

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 23
povzbuzeni 23
transformacni
osobni ucta 24
intelektualni stimulace 18
slibend odmeéna 19
transak¢ni -
hrozici postih 16

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
4.3.7 Manazer ¢.7

Fiedleriv test LPC

Manazerovy odpovédi vramci testu nejméné obliben¢ho pracovnika umoznily jeho
zafazeni k manaZertim, jeZ nejsou pii realizaci své fidici prace siln€ vyhranéni na ukoly ¢i
na vztahy. Bodovy zisk 71 bodu se nachazi v pasmu znacicim mirnou orientaci na vztahy u

analyzovaného vedouciho pracovnika.
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Test manaZerské mrizky (GRID)
Dominantni stylem fizeni manazera ¢. 7 je dle vysledki testu styl paternalista. Zaloznim
stylem se poté ukazal byt styl tymového vedouciho. Vysledky testu manazerské miizky

byly pfehledné zaneseny do tabulky ¢. 14 nize.

Tabulka €. 14: Vysledky testu GRID - manazer €. 7

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 26 31 16 16 15 6
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Jako tymovy vedouci respektuje vedouci €. 7 pii dosahovani stanovenych cilii zajmy lidi.
Po podfizenych vSak vyzaduje dodrzovani nastavenych smérnic a ptedpisii. Podfizené
pravidelné hodnoti a pozaduje od nich v tomto sméru existenci zpétné vazby. V piipad¢, ze
podiizeny pracovnik odmita fadné splnéni zadaného ukolu, je ochotny vyslechnout si

zdivodnéni podiizené¢ho a nasledné patficnym zplisobem zareagovat.

Test transakéniho a transformacéniho vedeni

Respondenti z fad podtizenych hodnoti svého vedouciho jako charismatického vidce,
ktery pravidelné¢ vyuziva moznosti podiizené motivovat a stimulovat k dosazeni lepSich
vysledkd, a to za pomoci riznych prostfedkii. Na podiizené pienasi svou vizi a snazi se o
jejich aktivni zapojeni v rdmci pracovnich procesi. Dodava lidem dostatek duvéry tak, aby
vétili ve sveé vlastni schopnosti a neodkazovali se na um druhych.

Manazer vyuziva V primérné mife 1 ndstrojii transakéniho vedeni, kde upiednostituje

odmeény pred hrozicimi tresty jako urcity druh motivace podtizenych.

Tabulka €. 15: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — manazer €. 7

Typ vedeni Nastroj Vysledek
charisma 25
povzbuzeni 24
transformacni
osobni ucta 23
intelektualni stimulace 23
slibend odmeéna 20
transakéni -
hrozici postih 19

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4.3.8 Manazer €. 8

Fiedleruv test LPC

Manazerovy odpovédi v ramci Fielderova testu LPC piinesly nasledujici zjisténi. Vedouci
byl s bodovym ziskem 80 bodu piirazen ke skupiné manazerd, kteti inklinuji v prubéhu své
fidici prace ke vztahim. Bodovy zisk se nachdzi na pomezi znacicim siln€ vztahovou

orientaci.

Test manaZerské mrizky (GRID)
Dominantnim fidicim stylem manaZera je styl liberalni, také oznacovany jako vedouci
spolku zahradkéi. Za manazeriv zalozni styl byl na zéklad€ vysledki testu oznacen styl

tymovy vedouci.

Vedouci své fidici ¢innosti zaméfuje vice na potfeby podfizenych nez na dosahovani
pracovnich ukolii. Preferuje klidnou a ptratelskou atmosféru na pracovisti pted ndroénym
pracovnim tempem. Ze své pozice feditele odboru uplatituje autoritativni piistup ve velmi
malém poctu ptipadi. Tento postoj vSak muze byt spojen napiiklad S nedostate¢nym
praktikovanim kontrolni manazerské funkce, jez mize mit za ndsledek neuspokojivé

pracovni vykony podtizenych, nebo dokonce nefunkénost celého odboru jako celku.

Tabulka ¢. 16: Vysledky testu GRID - manazer ¢. 8

Manazersky styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1

Body 21 18 7 18 24 10
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni

Manazer je hodnocen na zaklad¢ testu transakéniho a transformacniho vedeni spiSe jako
vedouci vyuzivajici néstroje transformacniho vedeni. Podfizeni vnimaji svého nadiizeného
jako vedouciho, ktery jim nasloucha a projevuje zéjem o problémy, s kterymi se potykaji.
Neni vSak schopen iniciovat v nich zvySenou chut’ k praci, coz mize byt zptisobeno tim, ze
je hodnoceny jako primérné charismaticky vedouci. Analogii s vy$e uvedenym tvrzenim
1ze nalézt 1 v podprimérném pouZivani transakénich néstrojl, kterymi jsou slibend odmeéna
a hrozici postih. Pravé hrozici postih je dle nazoru podiizenych néstroj, jez vedouci uziva

nejméng.
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Tabulka & 17: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni — manaZer ¢. 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4.4  Shrnuti vysledki

Zpracovani praktické c¢asti diplomové prace, jejiz stézejni sekci byla analyza
dotaznikovych Setifeni u zaméstnancii Agentury sluzeb Ministerstva obrany, piimo

umoznila ovéfeni pravosti hypotéz, které byly stanoveny v cili diplomové préce.

Hypotéza ¢. 1: Orientace manazera na vztahy ¢i na ukoly souvisi s jeho typem stylu vedeni dle

tzv. manazerské mrizky

Na zakladé¢ vyhodnoceni Fiedlerova testu nejméné oblibeného pracovnika a testu

manazersk¢ miizky byla potvrzena pravdivost hypotézy ¢. 1. Analyza vysledkt

dotaznikovych Setfeni u vedoucich pracovniki Agentury sluzeb prokdzala vzajemnou
souvislost mezi orientaci manazera na vztahy ¢i ukoly a stylem vedeni, ktery vyplyva

Z manazerské miizky.

Manazefti, kteti byli v ramci Fidlerova testu vyhodnoceni jako ukolové zaméfeni, se
ukédzali byti témi, jez aplikuji v pribéhu organizace své fidici prdce manaZersky
autoritativni styl. Ve své podstaté se jedna o manazersky styl, ktery vykazuje dominantni
orientaci na dosahovani stanovenych kol bez vétsiho ohledu na lidi. Druhou skupinu
tvofi manaZefi vztahov€ orientovani, ktefi primarné uZivaji manaZerské styly jako
napiiklad paternalista, vedouci spolku zahradkart ¢i tymovy vedouci. U této skupiny

manazerskych styll je patrné zaméteni vztahovym smérem oproti orientaci ukolové.

Na pomyslném rozhrani vySe uveden¢ho se nachazeji vysledky manazera €. 5, ktery byl
hodnocen v ramci Fiedlerova testu jako nevyhranény a na zakladé¢ testu manazerské miizky
jako vedouci, ktery uziva pfedev§im manaZersky styl kompromisnik. Nicméné i tento

vysledek analyzy neni v rozporu s prvotnim vyhodnocenim hypotézy ¢. 1.

Hypotéza ¢. 2: Uzivané nastroje vedeni naznacuji primou souvislost s manazerskym stylem
vedeni

Pravdivost hypotézy ¢. 2 mél za kol ovéfit test transformacniho a transakéniho vedeni
v kombinaci s vysledky testu manazerské miizky. Pro zajisténi vétsi relevance vysledka
analyzy stylu fidici prace manaZerti v rdmci zkoumané organizace, byli do vyzkumu

zahrnuti také podfizeni pracovnici jednotlivych vedoucich. Podfizeni hodnotili v ramci
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testu transakéniho a transformaéniho vedeni miru uzivani néstroji vedeni svych

nadfizenych.

Na zakladé vSech dosazenych vysledki Ize potvrdit pravdivost hypotézy ¢. 2. Vedouci

pracovnici, které lze charakterizovat dle testu manazerské miizky spiSe jako tymové

vedouci, paternalisty ¢i vedouci spolku zahradkart, wuzivaji zejména nastroji
transformacniho charakteru, jakymi jsou charisma, povzbuzeni, osobni ucta nebo
intelektudlni stimulace podfizenych. Oproti tomu manazefi praktikujici autoritativni
manazersky styl davaji prednost transakénim ndastrojim pied transformacnimi. Mezi

transak¢ni nastroje patii hrozici postih ¢i slibena odména.

Vysledky analyzy u manazera €. 5. jsou v souladu s vySe uvedenym tvrzenim o pravdivosti
hypotézy. Manazerovym zaloznim stylem vedeni byl s pouze jednobodovou ztratou
oznacen styl paternalista, a proto lze povazovat lehkou dominanci transformacnich nastroju
dle nadzoru podfizenych jako piimo souvisejici s manazerskym stylem vedeni jejich

nadfizeného pracovnika. Podprimérna cetnost uzivani nastrojii transakéniho vedeni u

tohoto manazera je ovlivnéna absenci autoritativniho stylu fizeni.

Tabulka €. 18: Shrnuti vysledki dotaznikovych Setreni

Manazer €. 1

Manazer €. 2

Manazer €. 3

Manazer ¢. 4

LPC zaméteni na vztahy na ukoly na vztahy na ukoly
Dominantni styl tymovy vedouci autorita tymovy vedouci autorita
dle GRID ymovy ymovy

éegcl)ém e paternalista kompromisnik | kompromisnik paternalista
Nové vedeni transformacni transak¢ni transformacni transakéni

X Manazer €. 5 ManaZer €. 6 Manazer €. 7 ManaZer €. 8
LPC zaméfeni nevyhranéné na vztahy na vztahy na vztahy
Dominantni styl . , , . . vedoucti spolku
dle GRID kompromisnik | tymovy vedouci paternalista sahradKA
é?:\l,?ém SplEe paternalista paternalista tymovy vedouci | tymovy vedouci

Nové vedeni

transformacni

transformacni

transformacni

transformacni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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5 Doporuceni
Na zékladé zjisténych vysledkii navrhuji opatfeni v téchto oblastech:
1. Transformacni vedeni

Doporucuji zesileni vyuzivani néstroji transformac¢niho vedeni pfedevsim V ptipadech, kde

test transformacniho a transak¢niho vedeni poukazal na podprimérné vysledky.

V ramci vysledkl testu transformaéniho vedeni, ktery byl proveden u podfizenych
pracovnikl piislusSnych manazer se ukazalo, ze vétSina vedoucich pouziva pii organizaci
své Ttidici prace nastroje transformacniho charakteru, tedy nastroje modernich
transformacnich vedoucich. Vysledek testu vSak identifikoval jeden zdvazny nedostatek.
U celé poloviny testovanych manazeri vykdzal nastroj intelektudlni stimulace uzivani
mensi nez v prumérné mife. Slabsi uzivani nastroje se zda mit Castecnou souvislost
s dominantnim uZivanim autoritativniho stylu fidici prace. U obou manaZerQ
s pfevazujicim vyuzivanim autoritativniho stylu (vedouci ¢. 2 a 4) se nastroj stimulace

ukézal byt podprimérné aplikovanym.

Schopnost umét podiizené rozvijet, vést je k tviréi praci ¢i stimulovat k vysokym
pracovnim vysledkiim je zcela z4sadni pro zefektivnéni fungovani organizace jako celku a
jinak tomu neni ani ve vefejné spravé. Vedoucim z fad managementu Agentury sluzeb lze

doporucit zaméfeni se na vySe zminény aspekt moderniho vedeni.

2. Transakcni vedeni

Doporucuji posileni pouzivani nastroju transakéniho vedeni u téch manazerd, kde vysledky
testu transformacniho a transakéniho vedeni naznadily zcela jejich opomijeni. Za nastroje
moderniho vedeni jsou povazovany bezesporu i nastroje transakéniho charakteru.

U manazeru ¢. 1, 3, 5, 6 a 8. dochazi dle nazoru podiizenych k vyuzivani jednoho ¢i obou
Z nastroji v podprimérné vysi. Pravé tito vedouci by mohli lehce zvySenou praktickou
aplikaci té€chto nastrojii dosahnout efektivnéjsi formy odménovani za spravné odvedenou

praci ¢i obecné lepsi motivace podtizenych.
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3. Vzdélavani manazeru

Vsem analyzovanym manazerdm doporucuji ucast na manazerskych kurzech, které se
zamé&fuji na rozvijeni tzv. mékkych dovednosti, a jejichz osvojeni potazmo efektivni
vyuzivani v praxi je zadouci v prubéhu vykonu prace vedouciho pracovnika jak ve
vetejném, tak i v soukromém sektoru.

Moznost externiho zabezpeCeni kurzi manazerského vzdélavani bude konzultovana

s feditelem Agentury sluzeb.

4. Styl ridici prace

Pomoci dotaznikovych Setfeni byl testovan prevladajici styl fidici prace u manaZzeri
vykonavajicich svou fidici ¢innost v ramci Agentury sluzeb. Na zéklad¢ vysledkd testu
manazerské miizky se ukdzal byt prevladajicim fidicim stylem styl tymovy vedouci. Tti
manazeii ho vyuzivaji jako svilj primarni styl, dva manazefi poté jako styl zalozni. Pomoci
tymového stylu mohou vedouci pracovnici vytvofit pracovni podminky vedouci ke zna¢né
spokojenosti podfizenych. Podfizeni mohou ocenit vytvareni prostoru a ptilezitosti k jejich
dal$imu rozvoji. Tento styl naznacil spojeni s vy$§im uzivanim transformacnich nastroju.
S ohledem na velké mnozstvi smérnic, vnitinich nafizeni a zakonnych piedpist, které je
nezbytné v souladu s nastavenymi procesy dodrzovat nejenom u Agentury sluzeb, ale
v ramci celého Ministerstva obrany, je vhodné zvazit 1 uzivani autoritativniho stylu tidici

prace.

V ndvaznosti na vySe uvedené doporucuji manaZerim Agentury sluzeb vyuZivani
autoritativniho stylu fidici prace ve vétSi mife, nezZ je tomu u manazera €. 8, avSak ne
s takovou intenzitou jako u manazerd 2 a 4 V kombinaci s tymovym stylem fidici prace,
ktery se zda byt vétsing z nich vlastnim, s pravidelngj§im uzivanim opomijenych nastrojt
transformacniho a transakéniho vedeni by mohlo dojit k vyrazn&jsimu kladnému vlivu

nadfizenych na podfizené a k celkové lepsi spolupraci odborti ¢i oddé€leni jako celkd.
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6 Zavér

Primarnim cilem diplomové prace bylo analyzovat styl fidici prace manazera k vedeni lidi
na vybraném subjektu verejné spravy. Ke zpracovani analyzy bylo nezbytné ucinit né¢kolik
dil¢ich kroku. Prvnim z nich bylo zpracovani teoretické casti diplomové prace, ktera

spocivala v charakteristice vyvoje managementu, klasifikaci jeho zakladnich piistupt

a také pojeti managementu, respektive popsani zakladnich manazerskych roli a funkei.

Dale pak v souvislosti se stanovenym hlavnim cilem diplomové prace byl vénovan zna¢ny
prostor stylim fidici prace, které byly nalezit¢ charakterizovdny a popsany. Zavér
teoretické Casti diplomové prace mél za cil seznamit ¢tenare se soucasnym stavem vetejné

spravy v Ceské republice.

Oveéteni dil¢iho cile diplomové prace, ktery spocival v provéieni pravosti specifikovanych
hypotéz, bylo sméfovano do ¢asti praktické. Praktickd c¢ast diplomové prace byla
uskutecnéna U Agentury sluzeb Ministerstva obrany, kterd vykondvéd svou cinnost ve
vefejné spravé. K zjisténi, jaké styly Fizeni prevladaji pfi organizaci fidici prace manazerd,
bylo nutné provést dotaznikové Setfeni, kterého se zlcastnilo celkem 8 zastupcii z fad
vedoucich pracovniki Agentury sluzeb. K identifikaci stylt fidici prace bylo vyuzito testi

%

znamych jako test manazerského mtizky a test neyméné obliben¢ho pracovnika.

Do dotaznikového Setfeni byli zahrnuti 1 pfimi podfizeni pracovnici jednotlivych
manazert. Ti hodnotili v ramci testu transformacniho a transakéniho vedeni preference

nastroju vedeni, které manazeti aplikuji v pribéhu vykonu svych funkeci.

Vysledky dotaznikovych Setfeni potvrdily pravost stanovenych hypotéz. Byla prokézana
pfima souvislost mezi orientaci manazera na vztahy ¢i na tikoly a jeho typem stylu vedeni
dle manazerské miizky. Rovnéz uzivané nastroje u jednotlivych manazerii vykazaly

vzajemnou souvislost s jejich manazerskym stylem vedeni.

Prekvapivym zjisténim je skutecnost, ze u analyzovanych manaZert pfevlada uzivani stylu

tymovy vedouci, ktery je podle autorit konceptu GRID oznacovan jako nejefektivné;si.
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Na zékladé¢ vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni byla Vv zavéru predloZzena konkrétni

doporuceni, ktera mohou vést ke zlepseni manazerské prace v oblasti vedeni lidi.

Autor prace se vSak zamysli nad tim, zda je tomu tak 1 v podminkdch vefejné spravy.
Vzhledem k vysoké byrokratické zatézi, velkému mnozstvi smérnic a vnitinich norem,
které je nezbytné dodrzovat, je dle jeho nazoru vhodna spoleéna kombinace tymového

stylu dopInéna v jistych piipadech direktivnim stylem fidici prace.

Vyhodnoceni uzivani nastroju transformac¢niho a transakéniho vedeni vedlo k doporuceni
Cast¢j$iho uzivani nastroje, ktery je oznaCovan jako intelektualni stimulace. Manazer by
m¢él byt schopen v podtizenych vyvolavat zvySeny zdjem o praci jim sveéfenou, mél by je
podporovat a byt ¢asteéné jejich osobnim kou¢em. Manazefi toho mohou docilit napiiklad
zvySenou mirou delegovani ukolii ¢i konzultaci nékterych schvalovanych rozhodnuti. Tyto
aspekty mohou v podfizenych vyvolat zvySeny zajem a pocit vlastni dalezitosti v ramci
organizace, u které vykonavaji svou pracovni ¢innost. V navaznosti na vyse uvedené byla
doporucena Uc¢ast manazerl na kurzech zaméfenych na rozvijeni mékkych dovednosti,

mezi které patii mimo jiné efektivni delegovani a komunikace.

Kombinaci autoritativniho a tymového stylu spole¢né s €astéj$im uzivanim opomijenych
nastrojii transformac¢niho a transakéniho vedeni, které se dle vysledkii dotaznikovych
Setfeni poji s autoritativnim stylem fidici prace, by mohlo dojit k vyraznéjsimu kladnému
vlivu manaZerti na podfizené a dale pak k zefektivnéni uzivanych fidich styli. Nepiimo
poté k docileni synergického efektu mezi nadfizenymi, podtizenymi, odbory a oddélenimi

Agentury sluZzeb Ministerstva obrany.
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8 Prilohy

8.1  Seznam priloh
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Priloha é. 1

Organizacni struktura Agentury sluZeb Ministerstva obrany

Agentura slufeb

[ Odior vnittni sprivy

L —

f—
S ——

- -
Oddliteni mobilizatni s sprévni

Oddzleni IT padpory o
bezpeinocti

Ddbor hospodafeni s majerkem
S

Oddileni majetkeveho ] Skispina metodiky 3 controlingy

Skupina mobikzatni

Skuspina sprivni

li
|

PracouEts MO-K

I;
.
:

Skupina majetkovjch uskupeni

Oddéleni evidence majetiu

Skupina evidence

Skupina majetkowch kont

1
g
§

Oddélen 5

rivy objektd ]

Pracovizte CPVEM

Skupina spravy objektd MO

POI MO A1

POI MO &-2

HIIEEEI
HEN N

Zdroj: Interni komunikaéni portal, 2018

Skupina spravy objektu MO-K

Odbor dufeh

OddEleni finantni

Skupina anakzy = rozpottu

DddEleni zahranitnich aktivit

Oddleni provesm = shuleh
Oddileni dopravy

Skupin prearavy VIP ozob
Skupina hromadné pfepravy cool
2 materidlu

et
zabezpeteni

Skupina tElovichovy

Skupina pfimé podpory MO



Priloha ¢é. 2

Test €. 1: Nejméné oblibeny pracovnik (Fiedlerav test ,,LPC*)

Popiste pracovnika, se kterym se Vam spolupracovalo nejhtre. Zaskrtnéte vzdy bod 1-8

podle toho, které nejlépe odpovidaji jeho povahovym rysim. Krajni hodnoty vyjadiuji

extrémy, stfedni hodnoty umirnéné hodnoceni.

pfijemny
pratelsky
odmita
pomaha
otraveny
napjaty
vzdaleny
chladny
spolupracuje
mirumilovny
nudny
konfliktni
sebejisty
vykonny
zasmusily

otevieny

Zdroj:Vlastni zpracovani dle BELOHLAVEK, F., Jak idit a vést lidi, 2018
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nepiijemny
nepratelsky
souhlasi
ztrpéuje
nadSeny
klidny

blizky

viely
nespolupracuje
agresivni
zajimavy
bezkonfliktni
vahavy
nevykonny
vesely

ostrazity



Piiloha ¢. 3
Test €. 2: Test manaZerského stylu (GRID)

U kazdého z nasledujicich tvrzeni niZe je mozné mezi alternativy odpovédi rozdélit vzdy 3 body, a to jen a
pouze V nasledujicim poméru:

Davate zcela pfednost alternativé A pred B: A=3

B=0
Davate zcela prednost alternativé B pied A: A=0

B=3
Déavéte spise pfednost alternativé A pied B: A=2

B=1
Davate spise pfednost alternativé B pied A: A=1

B=2

1. KdyZ podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.

B dohlédnout, aby podfizeny piikazy splnil.

2. KdyzZ vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy, mél by pouzit
A ty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a podeékuje vSem, ktefi n¢jaky navrh prednesli.

B zpocatku v néjaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.
3. KdyzZ podiizeny piednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

B podtizeného upozornit, zZe az bude jeho radu potiebovat, dd mu veédét.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podiizenym, co se od nich

ocekava
A a toto tvrdé vyzaduje
B ale uvédomuje si, Ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni v§e beze zbytku splnit.

5. KdyZ podfizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.
B oteviit spornou zalezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo k porozuméni

a souhlasu.



6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze
A podiizenym ptedlozi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby kol provedli zptisobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.
B skazdym z podfizenych individudlné probere tikol, ziska od nich navrhy a na jejich

zakladé vytvoii plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

B neda se s tim mnoho délat.

8. Aby si podfizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A vécei, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potadku nebo ne.

B jen véci, které nejsou v pofadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.

9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpilisobem, Ze
A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné kdyby se
objevily kritické problémy.

B se provadi detailni hlaSeni.

10. KdyZ podiizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél
A bodlim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodiim, ve kterych se rozchazeji, a potom
dosahnout souhlasu podtizeného.
B bodum, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni ptesvédcit podiizeného o tom,

ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miiZe vyhnout potiZim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.
B pozadanim podiizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak

vytvofili pozitivni vztah ke své praci.

12. KdyZ podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni tkolu véetné casového vymezeni a netolerovat od nékoho
zadné odchylky.
B rozdélit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl ptijmout

ptipadna opatfeni.

13. P¥i hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A soustavné dohlizel na podfizené, coz je v jejich nejlep$im z&jmu, protoze jim miize
pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkil v praci.

B chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.



14. KdyZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci

A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito, toto

rozhodnuti musi byt splnéno.

B oznamit podfizenému, Ze rozhodnuti plati.

15. KdyZ neni mozné jinak vyreSit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél by

vedouci
A odlozit toto rozhodnuti
B potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je bude
akceptovat.
16. Efektivni spoluprace podrizenych miiZe byt dosaZeno
A jejich aktivni ti€asti pfi feSeni pracovnich problémd.
B tim, Ze se jim da najevo, ze 1idé jsou na prvnim miste.
17. Pr¥ivedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podtizenym, aby ziskal jejich podporu, pfi¢emz zavérecné rozhodnuti
udéla sam.
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.
18. Lidé budou lépe pracovat
A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvarenim
dobrého klimatu.
B jestlize jejich usili bude zaloZeno na iplném pochopeni toho, co je v sazce.
19. JestliZze dojde k poruseni piedpisi, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.
20. Hlavnim uéelem setkani s podfizenymi by mélo byt
A stanoveni cilt, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B poskytnuti prilezitosti tiCastnit se, ddvat navrhy.
21. Pri planovani prace by vedouci mél
A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél
udélat.
B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zpiisobem, jakym ji podiizeni chtéji

vykonavat.



22. Vedouci by mél
A pochopit, ze lidem se nechce tvrd¢ pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali
alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vyssi produktivity tim, Ze praci u¢ini podiizenym smysluplné;jsi.

23. P#i hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A projevit uznani nad tim, co podtizeny udélal, aby splnil, co se od n&j o¢ekavalo a ujistit

se, ze podfizeny chape, co se od n¢j ocekava v budoucnu.

B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny
A ne prili§ vysoké, ani nizké, aby podfizeni védéli, Ze jsou pfiméiené.

B jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je ptijmout.

25. Pri disciplinarnim Fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukazanim na jeho silné stranky.

B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snazit.

26. Pii hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél
A zvazit ptednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, kterd vyzaduji zlepSeni a
definovat, co déla podtizeny dobfe.
B ujistit se, ze podfizeny chape, Zze hodnoceni je udélano na zaklade¢ faktd a ze ukazuje
pti¢iny jeho Gspéchii a netispéchii, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem

zlepSeni.

27. P¥isledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél
A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.

B zustat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, ze chapou, ze je to pro jejich dobro.

28. P¥i uvedeni podiizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznadmkami a
vyjadfenim viry, Ze se to rychle nauci.
B pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné vykonnosti,

podpofrit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méftit postup.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit pod¥izenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyZz nejsou plnény.

B ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku.



30. Spolehlivym zpisobem, jak zainteresovat podfizené, je pouZit pracovni porady k tomu,
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zdklad¢ udéla to nejlepsi rozhodnuti o
tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31. Pri predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A presvédéivym zpltisobem poukazat na potiebu podpory ze strany zaméstnanct a

zdaraznit vyhody toho, kdyZ zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobn¢ podékovat pracovnikiim za podporu.

32. Kdyz pod¥izeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich ocekava.
B ukazat podiizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospé$na v§em a pozadat je o

dodrzovani uréeného postupu.

33. KdyZ se mezi podrizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, kterd by mohla podpofit spor.

B ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, Ze vyjadfili své nazory.

34. Do planovani prace by vedouci mél
A vtahnout podtizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se
zpusobem, jakym bude prace vykonavana.
B wvdlenit do planu tolik navrhi podfizenych, kolik je mozné, aby ziistal zachovan

zékladni stanoveny postup.

35. Vedouci miZe zmirnit odpor ke zméné
A zdlraznénim pozitivnich aspektii zmény.

B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruseni rutinniho provozu.

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podFizenym, vedouci by mél
A spole¢né s podiizenymi oteviené urcit pficiny sporu a vyresit je.

B mit posledni slovo.



Vyhodnoceni testu
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Zdroj: http://userfiles.nidm.cz/file/Olina/GRID.pdf; vlastni zpracovani, 2018
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Priloha ¢. 4
Test €. 3: Test transformacniho a transakéniho vedeni

Mate pted sebou fadu tvrzeni. Vasim tikolem je jejich pomoci ohodnotit pfistup Vaseho nadtizeného k Vam
jako podiizenému.
Kazdé z tvrzeni je mozné ohodnotit na Skale 1 az 5 dle nasledujiciho klice.

1. Vibec ne

2. Ztidka

3. Obcas
4. Dosti Casto
5. Skoro vzdycky

. Dokaze lidi kolem sebe nadchnout ukoly.

. Lidé mu zcela dvéfuiji.

. Vyvolava v lidech pocit jejich viastni dulezitosti pro plnéni ukolu.
. Vénuje zvlastni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji.
. Vede lidi k otazkam, které si nikdy predtim nekladli.

. Jasné vysvétli, co je tfeba udélat, aby byly vysledky ocenény.

. Dava jasné najevo, co si pracovnici nesméji dovolit.

0 N O O~ W DN =

. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

©

. Pozitivné ovlivriuje postoje pracovniku vuci firmé.

—_
o

. Dodava lidem pocit sebed(ivéry.

—_
—_

. Zajima se o to, eho chtéji lidé dosahnout, a pomaha jim v tom.

—_
N

. ZpUsobi, ze lidé pfemysli o problémech novym zplsobem, jinak nez pfedtim.

—_
w

. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni Usili.

—
N

. Nekompromisné postihuje nekazer pracovniku.

-
(&)]

. Lidé se citi dobfe v jeho (jeji) blizkosti.

—_
»

. V8ichni ho (ji) respektuji.

—_
~

. Umi pracovnikiim ukazat jejich pfednosti.

—_
(o]

. Ke kazdému pracovnikovi pfistupuje individualné.

—_
[(e]

. Po poradé s nim (s ni) lidé ¢asto pochopi véci, kterym pfedtim nerozuméli.

N
o

. Ten, kdo ho podporuje, dostava to, co potfebuje.

N
—_

. Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim ulozil.

N
N

. Lidé jsou py$ni na to, ze s nim mohou (s ni) pracovat.

N
w

. Lidé véfi, ze dokaze prekonat jakoukoliv pfekazku.

N
N

. Dovede pfekonat nejistotu svych podfizenych.

N
)

. Na poradé se zajima o minéni vSech pracovniku.

N
(o))

. Vytvafi na pracovisti tvirc¢i klima.

N
~

. D& se s nim vyjednavat o odméné za nadstandardni praci.



28.
20.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.

Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a myslenky.

Ma jasnou predstavu (vizi), kterou pfenasi na pracovniky.

Dava lidem davéru v jejich viastni schopnosti.

Pfistupuje k mlad$im a nize postavenym pracovnikim jako k sobé rovnym.
Zpochybriuje to, co lidé berou za samoziejmé.

Lidé museji védét, co chtéji. On(a) jim ukaze, jak toho dosahnout.

PFisné postihuje nepofadky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnik( k budoucnosti.

Je pro pracovniky symbolem uspésnosti.

Zdlraznuje kvality jednotlived.

Snazi se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuje pracovniky, aby hledali rezervy v praci vlastni i v praci kolektivu.
Pro pracovniky, ktefi dobfe pracuji, hleda moznosti sluzebniho postupu.

Razné srovna nadmérné sebevédomého pracovnika.

Vyhodnoceni testu

Nastroj Otazka ¢. Koeficient | Vysledek
1 8 15 22 29 36
Charisma 0,5
2 9 16 23 30 37
Povzbuzeni 3 10 17 24 31 38 1
Osobni ucta 4 11 18 25 32 39 1
Intelektualni
I — 5 12 19 26 33 40 1
Slibena
odmena 6 13 20 27 34 41 1
e 7 14 21 28 35 42 1
postih

Zdroj: Vlastni zpracovani dle BELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, 2018




