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Analyza stylu ridici prace manaZera ve verejné spraveé

Abstrakt

Nasledujici diplomova prace se zabyva analyzou stylu fidici prdce manazert ve
vefejném sektoru.

Prace je rozclenéna do 2 hlavnich Casti, a to Cast teoretickou a ¢ast empirickou,
resp. vlastni préaci.

V teoretické Casti prace jsou popsdna témata management, vyvoj teorii fizeni,
management ve vefejné spraveé, manazer, manazerské role, fizeni asu, motivace, aplikace
managementu do veiejné spravy a styly fizeni.

V ramci vlastni prace jsou pouzita vychodiska z teoretické Casti ke zpracovani
analyzy stylu fidici prace vybranych manaZert vefejné spravy. Analyza byla provedena na
zakladé dotaznikového Setfeni a nédslednych rozhovori s jednotlivymi manazery. Data
ziskand prostfednictvim dotaznikového Setfeni byla nasledné¢ ovéfena a doplnéna
rozhovory s manazery.

Nésledné byla, na zakladé ziskanych dat, provedena syntéza, okomentovan styl

fizeni, pfipadné navrzeno doporuceni pro zefektivnéni stylu fidici prace.

Kli¢ova slova: management, manaZzer, fidici styl, vefejna sprava, Utad prace CR



Analysis of management style in public sector

Abstract

The following thesis is about analysis of the management style of managers in the
public sector.

The thesis is divided into two main parts, namely theoretical and empirical part,
respectively my own work.

In the theoretical part of the thesis are described topics of management,
management theory, management in public administration, manager, managerial roles,
time management, motivation, application of management to public administration and
management styles.

In my own work I have been using starting point of the theoretical part to analyze
the style of the management work of selected public administration managers. The analysis
was based on a questionnaire survey and subsequent interviews with individual managers.
The data obtained through the questionnaire survey was subsequently verified and
supplemented with interviews with managers.

Subsequently, on the basis of the obtained data, synthesis was performed,
management style was commented, or suggested recommendations for streamlining the

style of the management work.

Keywords: management, manager, management style, public sector, Employement office
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1 Uvod

V soucasné dobé se management dostavd do situace, kdy uz se pod timto pojmem
neskryvd pouze rozdéleni ukoll podiizenym a néslednd kontrola plnéni. Tento trend
neplati pouze pro soukromy sektor, ale i pro sektor vefejny. Soukromy sektor si uvédomuje
potfebu kvalitnich manaZert, ale uvédomuje si potiebu kvalitnich manazeri i vefejny
sektor? Ve vefejném sektoru by mél byt diraz na kvalitni manazery o to vétsi, jelikoz
vefejna sluzba je piedevsim sluzba vefejnosti, resp. obéantim Ceské republiky. ManaZer je
v kazdodennim kontaktu s podfizenymi, ovliviiuje jejich chovani i kvalitu poskytovanych
sluzeb obcCaniim, coZ je ve veiejné spravé zasadni. Vykonné pracovniky nelze pouze
ukolovat, ale je nutné jim vytvaret sluSné, a v ramci moZnosti, pfijemné prostiedi, jelikoz
jen pozitivné motivovany pracovnik je ochoten pracovat ve prospéch organizace a jsou to
praveé vykonni pracovnici, ktefi zastupuji vefejnou spravu v o¢ich obc¢anti.

Management se neustile vyviji, coZ méni i pfistup vefejné spravy k managementu.
Management uZ neni jen fizeni a nasledna kontrola, ale roste vaha komunikace, motivace a
lidskych vztahi.

Diplomova prace je ¢lenéna do 2 ¢asti, teoretickou a empirickou, resp. vlastni praci.
Teoreticka cast je Clenéna do 9 podkapitol, které shrnuji teoretickd vychodiska pro vlastni
praci. V téchto 9 podkapitolach jsou shromaZzdény informace o managementu, jeho
funkcich 1 vyvoji teorii fizeni. Nesmi chybét zaméfeni managementu do oblasti vetejné
spravy. Kratka podkapitola je vénovéana také pojmu manazer a manaZerskym rolim, fizeni
Casu a jeho technikdm a motivaci. Nelze opomenout aplikaci managementu do vetejné
spravy a stylim fizeni. Tato vychodiska byla vyuzita pro zpracovani analyzy a naslednou

syntézu ohledné stylu fidici prace manazerQ ve vetejné sprave.
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2 Cil prace a metodika

2.1

2.2

2.3

Cil prace

Cilem diplomové priace je analyza stylu fidici pridce vybranych manaZerQ
Kontaktnich pracovist’ Ufadu prace CR v ramci Stfedodeského kraje. Diplomova
prace bude zjiStovat, jak vybrani manaZeii {idi své podiizené a bude zjisStovat, jak
napliuji poslani vefejného sektoru.

Nasledné se diplomova prace bude zaméfovat na posouzeni piicin zjisténych rozdilt
a pfipadné navrhne doporuceni ke zlepSeni stylu fidici prace vybranych manaZeri

vefejné spravy.
Metodika

Diplomova priace se bude skladat ze dvou Casti, ato Casti teoretické a Casti
empirické. Zakladem pro teoretickou ¢ast bude literarni reSerSe. Teoretickd Cast si
bude klast za cil shrnuti dosavadnich informaci, které se tykaji managementu, stylu
fidici price, efektivity manazerské price a motivace. Podklady pro teoretickou Cast
budou ziskany cerpanim z literatury a internetovych zdroju.
Empirickd cast bude obsahovat analyzu dat, které budou ziskdny metodou
dotaznikového Setfeni a nislednou aplikaci manaZerské mtizky - Teorie Grid, ktera
se opird o osobni kvality a zplisob chovani manaZerd. Dotaznikové Setfeni bude
provedeno u vybranych manazert i jejich podfizenych, coZ ndim umoZni zhodnoceni,
jak manaZer vnima svuj fidici styl on sam a jak ptsobi na podfizené. V zavéru bude
provedena syntéza ziskané analyzy, komparace, interpretace, pfipadné navrhnuto

7 Mz

doporuceni pro zefektivnéni fidiciho stylu.

Pouzité metody pro analyzu

Pro analyzu stylu fidici prace jednotlivych manaZerti ve vefejné spravé bylo pouZito

dotaznikové Setieni, a to konkrétn¢: ManaZerska miizka (GRID), Test tymovych roli dle

Belbina, Individualni feSeni konflikti dle Tomase Kilmanna. Dale byly vyuzity informace

z rozhovort s jednotlivymi respondenty, které dokresluji styl jejich fidici prace.

13



2.3.1 Manazerska mrizka

ManaZerska mtizka je vyzkumna metoda pro hodnoceni stylu fizeni. Poprvé se metoda
zacala pouzivat v 60. letech 20. stoleti. Jejimi autory jsou Robert Blake a Jane Mouton.
Jedna se o nejpouzivangj$i metodu vyzkumu manazerského chovéni, kterd navazuje na
studie z Ohio State University of Michigan.
Model manaZerské miizky se snazi pokryt budovani pracovniho nasazeni, divéru, osobni
hodnotu zaméstnancti, podavani efektivnich vykonti a dobré socidlni vztahy. Kazdy ze
zkoumanych subjekti ma svlj dominantni styl, ktery je spojen sjeho zakladnimi
hodnotami a temperamentem, avSak nastivaji i situace, kdy namisto dominantniho stylu je
vyuzivan spise styl zaloZni.!
Miizka se sklada z 2 dimenzi:

a) Zaméfeni na vysledky

b) Zamgéfeni na lidi

Obrazek 1: Manazerska miizka
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! Zdroj: NORTHOUSE, Peter Guy. Leadership: theory and practice. 5th ed. Thousand Oaks: Sage
Publications, c2010. ISBN 9781412974882.

2 Zdroj: ManaZerska mfizka (Managerial Grid) - ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit.
29.10.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/manazerska-mrizka
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Podle vysledk testu je respondent zafazen k jednomu z nésledujicich stylu:

Styl 9,1 — Manazer stylu 9,1 je vysoce zamétfen na vysledky a malo na lidi. Lidé
jsou pro manaZery typu 9,1 pouze nastroje pro splnéni cill, tzn. generdtorem
vysledki. Manazer je odhodlany, soustiedény, sebevédomi a ambicidézni, ma
vyborné znalosti a také vzdélani. Domniva se, Ze zaméfeni na lidi i vysledky se
vzajemné vylucuje, jelikoZ se domniv4, Ze pokud projevi zajem o lidi, sniZuje jejich
schopnost dosahovat vysledki. Podiizeni ¢asto nedokazi nasledovat rychlé tempo
manazera tohoto typu. Manazer nebere v tivahu jaky je dopad jeho rozhodnuti na
ostatni, mysli, Ze jeho nizor je vzZdy spravny, a proto také ocekava, Ze jeho
rozhodnuti bude pfijato jako konecné a neménné. Toto chovani mi za nasledek
potlaceni angaZovanosti podiizenych. ManazZer typu 9,1 se velmi obava nedspéchu
a bezmoci.?
Styl fizeni typu 9,1 vyvolava 3 moZnosti navrhi feseni:

1) Jen ja znam feSeni a vim, co je nejlepsi.

2) Jiny ndzor miZe ohrozit mou pozici.

3) Jen ja zvladnu vyvinout potiebnou iniciativu.
Hodnoceni v rdmci tohoto stylu byva velmi jednostranné. ManaZer se snaZi objevit
kaZdou, i drobnou, chybu, jelikoz se domniva, Ze to povede k vétsi vykonnosti.
Dle Czech Grid Group* se tento typ stylu fizeni hodi pro profese v oblasti policie,
hasi¢ii a krizového managementu, jelikoZ vyznavaci tohoto stylu se umi vyborné
orientovat v krizovych situacich, avSak v oblasti jejich podfizenych hrozi znacna
fluktuace.
Styl 1,9 — je pravym opakem piedchoziho stylu. ManaZer je typicky znacnou
orientaci na lidi a malou orientaci na vysledky. VZdy reaguje na pocity podfizenych
a pfi planovéni a rozhodovani uvazuje, zda se jeho rozhodovéani nékoho nedotkne,
coZ brani efektivnimu dosaZenf cili.’
Manazer typu 1,9 se vZdy snaZzi predejit konfliktiim, a to i v ptipadé€, Ze podtizeny

nesplni tkol. Za sviij ukol nepovazuje vyfeSeni problému, ale navozeni pifjemné

3 Zdroj: CARLSON, Bruce a Rachel K MCKEE. Ndstroj ke zméné. Praha: Nadace Comenius, 2000.
Komunikace (Nadace Comenius). ISBN 80-902424-2-1.

4 Sdruzent, které se vénuje rozvoji firem z nejriiznéjsich oblasti podnikéni.za dgelem zvySeni vykonnosti a
Zivota schopnosti firem.

> EGNER, T. Behavioral Lleadership: The Managerial Grid. 1st ed. 2009. ISBN 978-3-640-43797-9. s. 13
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atmosféry bez napéti, jelikoZ se domniva, Ze tato strategie povede k dosahovani
vysSich vykont. Pokud se objevi nedostatky, vZdy se snaZi vidét pozitivni stranu
situace. Velmi se obava, ze dojde k rozpadu kolektivu a podiizeni odejdou, pokud
by néco takové situaci nasvédCovalo, bere veskerou vinu, za cokoliv, na sebe.
Dle Czech Grid Group se manaZefi typu 1,9 objevuji predev§Sim v Zenskych
kolektivech.

* Styl 5,5 — tento styl fizeni lze zakreslit pfimo uprostied manaZerské miizky a lze ho
nazvat stylem kompromisnim.

13
1

ManaZer typu 5,5 vyznava stanovisko ,,vSeho moc Skodi“, v jeho stylu fizeni
dosahuje orientace na vysledek a orientace na lidi primérnych hodnot. Konflikty a
sporné situace ma tendenci feSit kompromisem a dohodou s podfizenymi, a tim se
orientace na vysledky a orientace na lidi dostdva do rovnovahy. Pro dosahovani cilii
pouziva osvédcené metody bez zbyte¢ného rizika. Tento manaZer byva velmi dobie
informovén a také je oblibeny. Nezajima se o nejlep$i manaZerské feseni, ale o
nazor vétsiny, a to i na tkor vlastniho nazoru. Dle Czech Grip Group se tento typ
manazert objevuje u 90% pracovnik, a to pfedevsim v korporétnich firméch.

e Styl 1,1 — tento styl fizeni m& v manazerské miiZce své misto v levém dolnim rohu.
Osoba, kterd vyuZziva tento styl je témct ,neviditelnou®. Pokud je to moZné,
manazer se snazi nebyt do niCeho zapojen a pusobit nezdvisle ¢i neutralné.
Malokdy projevi snahu o vys$s$i vykony, chce podavat vykony standardni a je
zavisly na pokynech. Vyhledava praci, kde mlze pracovat v izolaci. Tento styl se
hodi pro strukturovana pracovisté, miize se také projevit u prepracovanych jedinct.
Manazer typu 1,1 o problém nejevi zdjem, zastava nazor, Ze pokud problém
nezavinil, nebude ho ani feSit, coZ miZeme oznacit jako pasivni postoj feSeni
problému ¢i konfliktl. Vzhledem k tomuto postoji nemiZe dojit k efektivnimu
pracovnimu vykonu. ManaZer se vzhledem k vySe uvedenému casto stavéd terCem
kritiky, snaZi se ptezit a nevycnivat. Dle Czech Grid Group se typ 1,1 objevuje
napii¢ pozicemi, a to predev§im u jedincd, kteif trpi ,,syndromem vyhoteni“® a u
téch, ktefi se citi nedocenéni a u administrativnich pozic, které podléhaji silnému

vedoucimu.

6 Jde o psychicky stav vy&erpanosti, kdy ¢lovek ztraci profesionalni nebo osobni zdjem nebo nadSeni pfi
vykonu préce.
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e Styl 1,9 + 9,1 (styl paternalisticky) — tento styl fizeni je Casto oznaCovan jako 9+9.
V tomto stylu je fizeni pfirovnavano ke vztahu rodi¢ — dité. Pochvala ptichazi od
1,9 a pokérani od 9,1. Tento manazer pevné vyty¢i cile, odménuje i trestd. Tento
styl fizeni je nejvice rozSifeny mezi manaZery uspéSnych spole¢nosti. Manazer je
odhodlan dosdhnout cili, ale zadrovenn mu podiizeni nejsou lhostejni. Podiizeni
nejsou vystaveni jen kontrole a restrikcim, ale docCkaji se i pod¢kovani za
odvedenou prace. ManaZzeti typu 9+9 nepracuji v zab&hlé ruting, ale snazi se pftijit
s inovativnimi napady, jednaji velmi energicky. V ramci paternalistického stylu
fizeni se konflikty fesi pomoci autority — tresty i odmény. Dle Czech Grid Group se
manazefi tohoto typu objevuji nejcastéji u zkuSenych manaZert, ktefi v praxi
vyuzivaji soft skills. Tym pod vedeni tohoto manaZera mize mit velmi dlouhou
Zivotnost.

* Styl oportunisticky — manaZer, ktery vyznava tento styl fizeni, vyuZziva libovolny
styl v rdimci manaZzerské mitizky, ale vZdy podle jeho potteby, kdy potiebu udava
otazka: ,,co z toho budu mit?. Vzdy si vybira styl, ktery mu pfinese nejvetsi profit.
Tento styl je z kratkodobého hlediska téméf nerozpoznatelny.

e Styl 9,9 — tento styl fizeni je graficky zobrazen v pravém hornim rohu manazerské
miizky. ManaZer praktikujici styl 9,9 se vyznaCuje jak vysokym zamétfeni na
vysledek, tak i vysokou orientaci na lidi a je oznaCovan jako tymovy vedouci.
Tymovy vedouci resp. manazer ma vysoce raciondlni uvazovani a i pfes silné
zaméteni na vysledek nesniZuje vyznam podfizenych, je velmi objektivni a vSe fesi
otevien¢. V piipad¢ nesplnéni cili si nejprve zjisti vesSkeré okolnosti, situaci
s podiizenymi prodiskutuje a domluvi se na dalSim postupu. Pokud je to tieba,
nevyhybd se sporim. V opodstatnénych piipadech nema problém s pfizndnim
chyby a konstruktivni kritikou, naopak ji povazuje za jeden z nastrojt, ktery muize
napomoci veétsi efektivité. Konflikty chipe jako nevyhnutelné a vyieSeny konflikt

chépe jako krok kuptedu.

2.3.2 Test tymovych roli dle Belbina

Test tymovych roli dle Belbina (Belbin Team Roles) umoziiuje diagnostikovat tymy, ale 1

jednotlivce v oblasti silnych stranek a pfipustitelnych slabin.
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Autorem je Dr. Meredith Belbin. V 70. letech 20. stoleti zah4jil vyzkum na Henley
Business School v oblasti tymové prace. Na zdkladé tohoto vyzkumu bylo definovdno 9
tymovych roli, které tvoii zaklad efektivniho tymu. Dle Dr. Belbina je tymova role

,tendence chovat se, pfispivat a vzdjemné reagovat na druhé lidi konkrétnim zptisobem*.”

Inovator
e Silné stranky — dominantni, brilantni napady. Tvirci a nipadity. Origindlni feSeni
situaci. Zvlada tesit obtizné tkoly.
* Pripustitelné slabé stranky — ignoruje podruznosti. Hrozi, Ze bude vénovat pfilis
Casu svym nipadim namisto feSeni tymovych tukoli a dirazu na efektivni

komunikaci.

Vyhledavac zdroju

* Silné stranky — dominantni a otevieny. Je nadSeny a komunikativni extrovert.
Nedovoli tymu ztratit kontakt s okolnim svétem.
» Pfipustitelné slabé stranky — ma potiebu byt pod tlakem. Nadmérny optimismus, po
opadnuti poc¢atecniho nadSeni mize dojit ke ztraté zjmu.
Koordinétor
e Silné stranky — stanovi program a upfesiiuje cile tymu. Dava lidi dohromady.
Zvlada sam sebe a je vstficny. Jeho komunikace je jasna. Stanovi kritéria, ale
nedominuje.
* Pripustitelné slabé stranky — pouze malo vlastnich originalnich nipada.
Formovac
e Silné stranky — dominantni, otevieny a impulzivni. Rychle reaguje na vyzvy.
Sjednocuje myslenky a vytvaii vzory. Dava véci do pohybu.
* Pripustitelné slabé stranky — nedostate¢né naslouchd. Jeho eldan mutZe nckteré lidi
popuzovat.
Analytik
e Silné stranky — provadi dikladné analyzy. Pocity mu nezastiiuji usudek.
Shromazd’uje, interpretuje a vyhodnocuje velky objem dat.

» Pfipustitelné slabé stranky — pfiliSna soutéZivost.

7 Zdroj: Tymové role Belbin. INTERQUALITY, spol. s r.o. [online]. Dostupné z:
http://www.interquality.cz/PROJEKTYAPORADENSTV%C3%8D/Diagnostick%C3%A9%C3%A 1 stroje/
T%C3%BDmov%C3%A9roleBelbin/tabid/939/Default.aspx

18



Stmelovac
* Silné stranky — otevieny, nedominantni. Citlivy na potieby a obavy ostatnich.
Popularni v rdmci tymu. Nasloucha, komunikuje a povzbuzuje. Vyvazuje konflikty
v tymu.
* Pripustitelné slabé stranky — v piipadé krize neni schopen rozhodnout. Nedokéze
jasné vést ostatni.
Realizétor
e Silné stranky — meéni mySlenky na vyfeSené tukoly. Pracovity, m4 sebekazen.
Identifikuje, co je uskutecnitelné.
* Pripustitelné slabé stranky — nema rad sloZité teorie a radikalni mySlenky. Piespiilis
sout¢zivy. Nedostatecna flexibilita.
Dotahovaé
* Silné strinky — zabyva se napadem od zacatku do konce. Zaméten na detail. Do
prace vnasi poradek a strukturu.
* Pfipustitelné slabé stranky — musi zkontrolovat vSechny detaily, a to osobng.
Netrpélivy a netolerantni k laxnim jedinctim. M4 tendence zabiednout do detaild.
Specialista
* Silné stranky — profesiondlni, odhodlany a aktivni. Vyzaduje podporu od kolegt,
které povaZzuje za profesionaly. Rozhoduje na zéklad¢ znalosti. Své znalosti
poskytuje ostatnim.
* Pripustitelné slabé stranky — neumi se oddélit od funkéni role. Pfispiva pouze ve

vymezené oblasti.

2.3.3 Test reSeni konflikti dle Thomase Kilmanna

Konflikt® 1ze chapat jako proces, kdy strany proZivaji n&jaky rozpor ve svych potiebach ¢&i
zajmech.

Test feSeni konflikti dle Thomase Kilmanna prostfednictvim odpovédi na otazky
vyhodnocuje, jaky typ feSeni konfliktu respondent preferuje.

Existuje 5 zakladnich feSeni konfliktu:

8 Pochézi z latinského slova confictus = srazka.
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Konkurence
Toto feSeni je vyuZitelné, pokud je nezbytné rychlé feSeni. Pii dileZitych problémech, kde

je potieba aplikovat ,,nepopularni* opatieni (napf. snizovani nékladd,...)

Kooperace
Reseni tohoto typu se vyuZiva v piipads, Ze je tieba najit spole¢né feseni, napf. pokud jsou
z4ajmy obou stran dulezité. Déle pro piipad, kdy si doty¢ny chce ovéfit své myslenky ¢i

pochopit ndzory ostatnich.

Kompromis
Toto feSeni je povazovano za zadouci, pokud jsou dané cile dulezité, ale nestoji za mozny
spor, ktery by mohl vyplynout z jinych feSeni. Déle také v piipad¢, Ze oponenti jsou stejné

cs M Ve

silni a pevni ve svych nazorech. Takto se daji fesSit i problémy docasného charakteru.

Ptizptsobeni
Reseni vyuZitelné v ptipad¢, Ze si ucastnik konfliktu uvédomi, Ze nemé pravdu ¢i pro
budovani spolecenského kreditu pro pozdé€jsi ¢as. Toto feSeni také miZe pomoci rozvoji

podfizenych, nebot’ jim umoZni experimentovat a poucit se z vlastnich chyb.

Vyhybani

Resit konflikt timto zptisobem se miZe zdat nestastné, ale toto feSeni miZe byt Zadouci
napi. v pfipad¢ trividlnich problémt piechodné dileZitosti, pokud existuji problémy
dalezitéjsi. Také pokud je tfeba ziskat Cas pro zjiSténi novych informaci. Déle je tfeba

zjistit, zda jini nevyftesi problém efektivnéji.

2.3.4 Rozhovor s jednotlivymi respondenty

Rozhovory s jednotlivymi respondenty jsou ¢lenény do 2 dsekll. V rdmci prvniho tseku
jsou otazky pro vSechny respondenty stejné a zabyvaji se chapanim vetejné spravy,

motivaci, stylem fizeni atd.
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Tabulka 1: Otazky pro prvni dsek rozhovori

Jak vniméte vefejnou sluzbu?

Jaky mate dle svého nazoru styl fizeni?

Jakéa je Vase motivace k praci?

Jaky je hlavni / nejobtiZn¢j$i kol manaZera ve vetfejné sprave?

Co si myslite, Ze si o Vas zrejm¢e fikaji podiizeni?

Jak motivujete své podiizené?

Jaké jsou vase silné a slabé stranky (z manaZerského hlediska)?

ol I N | K| W N =

Jaky je hlavni kol feditele kontaktniho pracoviste?

V druhém udseku rozhovoru jsou otazky pro kazdého respondenta jiné. Pro jednotlivé

respondenty byl soubor otazek sestaven na zaklad¢ vysledku testi.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management jako proces

Management lze pojmenovat jako védni obor, jez vyuzivda matematiku, statistiku,
sociologii a psychologii. Management lze vSak také chapat jako proces systematického
planovéani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontroly a koordinace za ucelem
dosaZeni stanovenych cilii. Management je systematicky proces, ktery pouzivime vSichni
témér kazdy den, avSak pro tcely tohoto textu se budeme orientovat na skupinu vedoucich

pracovnikd.’

Jednotlivé vySe uvedené aktivity (planovani, vedeni lidi a kontrolovani) mohou byt
manazery upiednostnény podle jejich schopnosti a osobnich preferenci ¢i podle pozadavkl
organizace. Pfes to vSechno jsou manaZerské aktivity nedilnou sou€ésti procesu ftizeni a

jsou vzijemné& propojeny.

Pracovniky, ktefi vykondvaji procesy vramci managementu, nazyvame manazery.
ManaZeti vykondvaji svou c¢innost na riznych udrovnich, z tohoto hlediska lze Clenit
management takto:

a) Vrcholovy management

b) Stredni management

¢) NiZz8§i management

Management na kazdé z vySe uvedenych turovni Ize dale rozkladat na systematické
planovéani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontrolu tzv. manaZerské funkce

(funkce managementu), které jsou typické pro vedouci pracovniky.'?

Management je, vzhledem ke své obecnosti, slozitou disciplinou. Je moZné ho aplikovat na

Vv

nejriiznéjsi instituce, a to na viechny stupné organizac¢ni struktury.'!

% Zdroj: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): Wikimedia Foundation, 2001- [cit.
2018-06-20].

19 HRON, Jan. Teorie Fizeni. Vyd. 4. Praha: Credit, 2000. ISBN 978-80-213-0695-0.

""VODACEK, L., VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi., s. 13
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3.1.1 Funkce managementu

Management je systém fizeni, ktery obsahuje 2 podsystémy, a to organizacni strukturu a
proces fizeni.

Organizacni struktura predstavuje zdkladni kdmen, ve kterém probih4 proces fizeni. Proces
fizen{ je uskuteétiovan ¥dicimi funkcemi. Ridici funkce dale délime na z4kladni funkce

fizeni, funkce prubézné a funkce zabezpecovaci.

Zakladni funkce fizeni:
e Planovani
* Organizovani
* Operativni fizeni

¢ Kontrola

Pribézné funkce
e Rozhodovani
¢ Koordinovani
* Regulovani
¢ Vedeni lidi a motivace

e  Komunikovani

Zabezpecovaci funkce
* Informacni zabezpeceni
* Personalni zabezpeceni

e Zabezpeceni prostiedky

Planovani

Planovani je moZné chapat jako proces, kdy manazer formuluje cile, vhodné zpiisoby, jak
jich dosdhnout definovani ocekavanych vysledkii Jednd se o cilové orientovany,
rozhodovaci proces, ktery vychazi z cilt organizace.

Planovani byva oznafovano jako vychozi ¢innost pro dalSi zdkladni manaZerské funkce

(organizovani, vedeni a kontrolu), jedné se o vyznamnou soucast fizeni.
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Vv s z

Planovéni je nejdileZitéjSim néstrojem pro dosaZeni cildi, na kvalitnim planovani zavisi

budouci prosperita organizace.!? Dobré pldnovani sniZuje riziko z nejisté budoucnosti.

Dle organizac¢ni drovné€ a rovnéZz feSenych problémi rozliSujeme pliny strategické a
operativni nebo kratkodobé a dlouhodobé.

Do planovani by se méli zapojit v§ichni manazeti na vSech urovnich fizeni.

Metoda SMART

Jednd se o analytickou techniku pro pldnovani (navrhovani) specifickych cili. Nazev je
sloZeny z pocatecnich pismen slov, které jsou podstatou této metody. Kazdy cil, ktery je
navrhovidn, by tedy mél byt specificky, mcfitelny, akceptovatelny, realisticky a
terminovany.'?

Kazdy cil, ktery manaZer klade at’ uZ sobé nebo podiizenym, by mél byt podroben testu

metody SMART ve smyslu nasledujiciho vysvétlujiciho obrazku.

Obrazek 2: Metoda SMART

s Jak moc jste svuj cil specifikovali? Chapou ho opravdu viichni stake-
holdefi?

sDokazZete svij cil méfit? Jak probéhne vwyhodnoceni?

eJe cil dostateéné atraktivnivzhledem k nakladdim? Bude schavelen?

s e vas cil opravdu reédlny?

e Mate dost ¢asu na dosaZeni cile?

Zdroj: Definujte cil a pochopte zpiisob jeho dosaZeni | Internetovd agentura SOVA NET. Internetovd

agentura SOVA NET [online]. Dostupné z: https://www.sovanet.cz/definuj-cil-pochop-zpusob-dosazeni/

12 Zdroj: KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je management,
proces Fizeni, obsah Fizeni, manaZerské dovednosti]. Brno: Computer Press, c2006. Business books
(Computer Press). ISBN 80-251-0396-x.

13 Zdroj: SMART - ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit. 28.06.2018]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/smart
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Organizovani

Organizovani 1ze oznacit jako ¢innost, na jejimz zaklad€ je urovana ¢innost jinych lidi za
ucelem dosazeni cila organizace.

Smyslem organizovani je vytvoreni efektivni spoluprace uvniti organizace i mimo ni.

Organizovani lze chipat z formalniho hlediska a hlediska manaZerského.

Z formalniho hlediska organizovani zahrnuje:
* Identifikaci a klasifikaci pozadovanych ¢innosti.
* Seskupeni ¢innosti pro dosaZeni cilt.
* Pfifazeni konkrétniho ¢lovéka k urcité Cinnosti.
» Zabezpecuje koordinaci.
Z manazerského hlediska zahrnuje organizovani tyto manazerské funkce:
* Specializaci
* Koordinaci
e Vytvéfeni dtvard
e Rozpéti fizeni

* D¢lbu kompetenci

Vedeni lidi

Vedeni lidi je proces ovliviiovani pracovnikil tak, aby dosahovali Zadoucich cila. Lze
pouZit i definici, Ze se jedna o usmérniovani, stimulovani a motivaci pracovnikll k plnéni
cilt kvalitnim zptisobem.

Vedeni lidi je zdkladni naplni prace manazera, kazdy z manazerti musi mit schopnost vést
lidi.

Cilem vedeni lidi je zajiSténi splnéni ukoll, dosaZeni pracovni kazn¢, discipliny a
odpovédnosti. Zakladni sloZkou manaZerovy price je motivace pracovniki. Vedeni lidi
jako takové je velmi rozsahlym a komplikovanym procesem. Zjednodusen¢ Ize tento
proces shrnout jako: ukladani dkold, sledovani a hodnoceni jejich plnéni, vytvareni

predpokladti pro vykon prace a motivace pracovniki.
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Kontrola
Kontrola je zékladni ¢innosti kazdého manazera. Pod timto pojmem si lze pfedstavit
zpétnou vazbu v ramci celého systému fizeni, a to prostfednictvim sledovani a kritického
hodnoceni jevl, chovani a procesti v rdmci organizace.
Kontrola umoziuje korigovat:

» Strategii

* Plany

* Vykonnost

» Efektivni vyuzivani zdroji

« Rizeni kvality atd.
Udelem je predeviim sméfovani organizace Zadoucim smérem a zaroven predchézeni

nezadoucim rizikum.

3.2 Vyvoj teorii Fizeni

Potieba tizeni sahé aZ do obdobi prvnich znidmek lidské civilizace. Je spojena se zaCatkem
de€lby prace. V historii je mnoho piipadu, které vyZadovaly nejen odborné védomosti, ale
také fidici dovednosti.'* Moderni management se za¢al rozvijet na pocatku 20. stoleti.
Poznatky jsou Cerpany jak z manazerské praxe, tak z teoretickych disciplin, ale
opomenout nelze ani sociologii, ekonomii a dalsi spolecenské védy, za st€Zejni povazuji
pfedevSim psychologii.

Soucasné literarni zdroje rozlisuji 3 etapy vyvoje managementu, které obsahuji jednotlivé

myslenkové proudy.

3.2.1 Klasicky management

Na pocatku 20. stoleti se ustanovuji prvni systematické teorie, a to na zaklad¢ potieby
kvalifikovaného fizeni stile se rozrustajicich a slozit¢jSich podnika. Tyto teorie jsou

oznacovany jako klasické Skoly:

14 Zdroj: [online]. Copyright © [cit. 01.10.2018]. Dostupné z:
http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FS/ZMag/data/zaklady _managementu.pdf
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+ Skola védeckého fizeni — zakladatelem byl F. W. Taylor">. K fizeni pfistupuje
technokratickym zptisobem.'®

+  Skola lidskych vztahti — protagonistou byl E. Mayo'’, tato teorie se zaméfovala na
lidskou stranku fizeni. E. Mayo prosazoval teorii, Ze zlepSeni pracovnich podminek
vede ke zvySeni produktivity prace, avSak kdyZ se vrati zpét horSi podminky,
produktivita zistava nadéle stejnd. Zaméstnavatel byl se mél ke svym podiizenym
chovat ve smyslu paternality.'8

» Skola spravniho fizeni — teorii reprezentuje H. Fayol'®, orientuje se na principy
fizeni podniku jako celku.

+ Skola byrokratického ¥zeni — predstavitelem byl M. Weber?’, teorie zaméfend na

vytvoteni forméalnich pravidel pro fizeni.

3.2.2 Management ,,manazerské revoluce*

Na konci 20. stoleti dochazi k oddélovani funkce vlastnéni a fizeni. Doslo k tomu
predevsim proto, Ze po odeznéni velké hospodarské krize , ve vyspélych zemich, se zacal
prosazovat trend vytvareni velkych korporaci a vlastnictvim, které bylo rozptyleno mezi
vEétsi pocet akcionaid.
Tato zména je oznacovana jako ,,manazerska revoluce®, jelikoz se fizeni dostalo
k profesiondlnim manazeriim. Na profesiondlni manazery byly kladeny velké naroky, coz
bylo motorem pro rozvoj teorie fizeni a dals§i mySlenkové proudy:

* Procesni pfistupy — navazuji na Skolu spravniho fizeni.

* Psychologicko-socidlni piistupy — navazuji na $kolu lidskych vztahi.

* Systémové pfistupy — stavi na teorii systémt a kybernetice.

15 Frederick Winslow Taylor se vénoval pfedevs$im organizaci price a ptiSel se zdsadnimi doporu¢enimi
ohledné jeji optimalizace, normalizace a ergonomie. Rozebiral praci v ¢asovych snimcich a zkoumal kazdy
pohyb pfi vykonavani uréité ¢innosti. Nasledné podle vysledki nejlepsich pracovnikti normoval spravny
zpusob provedeni dané ¢innosti a optimalizoval i podobu pracovniho nacini (napiiklad velikost lopaty).

16 Technokraticky pfistup zastava technické, organiza¢ni a administrativni feSeni problému

17 George Elton Mayo (1880 — 1949) — americko-australsky psycholog a sociolog. Je pokladan na zakladatele
teorie Human relations (lidskych vztahi).

18 Zdroj: Elton Mayo — Wikipedie. [online]. Dostupné z: https://cs.wikipedia.org/wiki/Elton_Mayo

1 Henri Fayol (29. ¢ervence 1841 Konstantinopol — 19. listopadu 1925 Pafiz) byl francouzsky neoklasicky
ekonom a teoretik, jehoZ teorie organizace pracovnikli mély velky vliv na zacatek 20. stoleti.

20 Max Weber (21. dubna 1864 — 14. cervna 1920) byl némecky sociolog a ekonom. Byva fazen mezi tzv.
otce zakladatele sociologie. Jeho sociologické tivahy se vénuji napt. ndboZenstvi, moci ¢i byrokracii.
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» Kvantitativni pfistupy — stavi na aplikované matematice

7 Mz

*  Empirické ptistupy — vychazi z obecné tidici praxe.

3.2.3 Postmoderni management

Postmoderni management je datovan do poloviny 70. let. V tomto obdobi nastava doba
zéasadnich zlomovych udalosti, které spadaji nejen do ekonomické oblasti, ale i do oblasti
spolecenskych aktivit.

Dil¢i vyvojové procesy byly Casto rozporuplné, a tak dochézelo k chaosu.

Dalsim klicovym jevem byla globalizace. Na zdklad¢ globalizace dochazelo ke globélni
spolupréci, ale 1 konkurenci. Byl iniciovan trend rozsifeni délby prace a vyuZiti
komparativnich vyhod.

Mezi predstavitele tohoto obdobi patii P. F. Drucker?!, T. J. Peters, R. H. Waterman, atd.

Jak se management rozvijel, objevovali se poznatky, Ze management m4 uplatnéni i mimo
oblast vzniku. Zakladni manaZerské principy, metody a pfistupy nejsou vazany jen na
podniky, resp. soukromy sektor, ale Ze se daji aplikovat obecné€. V soucasné dob¢ je jiz
béZzné management aplikovan i do nepodnikatelskych subjektti. Tato diplomova prace se

zabyva konkrétné vetfejnou spravou.

3.3 Management ve veiejné spraveé

3.3.1 Pojeti verejné spravy

Pojem sprava jako takovy lze popsat jako lidskou ¢i spolecenskou ¢innost, ktera je
provadéna za urcitym ucelem a pro dosaZeni urcitého cile. Tato ¢innost je riiznoroda a

zahrnuje mnoho odvétvi (napt. zeméd¢lstvi, praci a socidlni véci,..).

,»verejna sprava je spravni ¢innost souvisejici s poskytovanim vetejnych sluzeb, fizenim

vefejnych zéleZitosti na mistni i centralni drovni a zajiStovanim zaleZitosti ve vetejném

2! peter Ferdinand Drucker (19. listopadu 1909 - 11.listopadu 2005) byl americky teoretik a
filosof managementu, ekonom a autor souvisejici literatury. Plati za zakladatele moderntho managementu.
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zajmu. Kromé této spravni ¢innosti (napt. vydavani spravnich aktll) byvaji za vefejnou
spravu oznaCovany téz spravni organy, které ji vykondvaji, tedy predevSim ufady. V
centralistickém pojeti statu byl nositelem vetejné spravy pouze stat. V soucasné dob¢ je

v§ak vefejna sprava rozdélena na statni spravu a samospravu.??

Obrazek 3: Déleni statni spravy

Verejna sprava

Statni sprava Samosprava

Uzemni Zajmova Ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani.

Statni sprava je vefejna sprava uskutecnovana statem. Svym charakterem piedstavuje
vykonnou moc. Pravni ramec stétni spravy tvoii Ustava CR?® a Listina zdkladnich prav a
svobod?*. Stit vykonava statni spravu prostiednictvim stitnich organi: vlady?>,

ministerstvem, izemnich spravnich ufadi a vetejnych sbort.

Vefejnou spravou se rozumi sprava:
e Uzemi — stétu, kraje, obce

* Véci -vlastnickym pravem vefejnosti

22 Zdroj: Vefejna sprava — Wikipedie. [online]. Dostupné z:
https://cs.wikipedia.org/wiki/Ve%C5%99ejn%C3%A1 spr%C3%Alva

2 Ustava byla piijata jako tstavni zdkon Ceskou narodni radou dne 16.12.1992. Publikovéna ve Sbirce
zakont pod €. 1/1993 Sb.

24 Soutést dstavniho potadku Ceské republiky.

2 Vlada piedstavuje vrcholny organ vykonné moci.
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o Zalezitosti — vetejné zélezitosti a sluzby
* Financi - statni a vefejny rozpocet

* Objektl — vefejnych zafizeni a ptirodnich zdrojt

Funkce veiejné spravy

* Mocenska — vetejné sprava aplikuje svou moc prostrednictvim pravniho fadu a
statniho ztizeni.

* Ochranna — vefejna sprava ma za povinnost zajistit bezpecnost statu.

* Organizacni — vefejna sprava organizuje zaleZitosti statu, instituci a ob¢ant.

* Regulacni — vefejna sprava prosazuje systém, ktery je zaloZen na politickém
pluralismu, solidarit¢ a toleranci.

» SluZba vetejnosti — touto funkci je mysleno, Ze veSkeré procesy, které vefejna

sprava vykonava, jsou konany ve vefejném zajmu.?

Na vefejnou spravu Ize nahliZet ze dvou hledisek. Z hlediska funkéniho a hlediska
materidlniho.

Z materialniho hlediska Ize vefejnou spravu chipat jako soubor ¢innosti, které veiejna
sprava vykonava ve vefejném zajmu na vSech trovnich. Fungovani téchto ¢innosti je
financovéno z vefejného rozpoctu.

Z tfunk¢niho hlediska se jedna o ¢innosti organizacnich jednotek a predstavitelt, ktefi héji
vetfejné zajmy. V ramci funkéniho hlediska je moc vefejné spravy délena mezi moc

vykonnou, zdkonodarnou a soudni.?’

3.3.2 Instituce verejné spravy

V fizeni vetejného sektoru zaujima rozhodujici dlohu udstfedni statni sprava. Napliuje

koncepci prostiednictvim legislativy, koordinacni a kontrolni ¢innosti.

26 Zdroj: Vefejna sprava — Wikipedie. [online]. Dostupné
z: https://cs.wikipedia.org/wiki/Ve%C5%99ejn%C3%A1_spr%C3%Alva
%7 Zdroj: GONGOL.T., SCISKALOVA, M., Ziklady spravntho prava a vefejné spravy., s. 11
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Vv z

V tomto procesu piestavuje nejdileZit&j$i organ celé soustavy vlada Ceské republiky.
Kvalitni a efektivni fungovani systému statni spravy nezivisi jen na ¢innosti vlady, ale také

na ¢innosti jednotlivych ministerstev a izemnich spravnich dfadu.

Obrazek 4: Instituce veiejné spravy

Ustfedni spravni urady

Ministerstva

*Organy obci, kraji a
hlavniho mésta Prahy
*Verejné ozbrojené a

neozbrojené shory
sUzemni spravni Giady
e Dalsi instituce

Zdroj: vlastni zpracovani

3.3.3 New Public Management

Pojem New Public Management ptedstavuje Cisté teoreticky model fizeni organizaci ve
vetejné sprave, 1ze volné pielozit jako ,,nové fizeni organizaci vefejné spravy*. Tento
model byl koncipovan v 90. letech 20. stoleti.?®

Nelze ho aplikovat bez vyhrad na vSechny organizace vetejné spravy. Autofi model
prezentuji jako souhrn nastroju, které je mozné pouZit na vybranou organizaci, v piipadé
splnéni podminek. Mezi zminéné podminky patii napft. orientace na zdkaznika, kvalita
poskytnutych sluzeb vetejné spravy.

Podminky pro aplikaci New Public Managementu jsou v Ceské republice zatim splnény

pouze do urcité miry.

2 7droj: VEREINA SPRAVA: 8. New Public Management. VEREJNA SPRAVA [online]. Dostupné z:
http://verejna-sprava.blogspot.com/2011/05/8-new-public-management.html

31



New Public Management zahrnuje celou fadu trendl v fizeni organizaci vefejné spravy.
Mezi nejpodstatnéjsi patii:

* Dynamick4 organizace a jeji sluzby — tento trend zahrnuje skute¢nost, Ze politické
organy tidi ¢innost spravy prostiednictvim definovani vykoni a sluzeb, kterych ma
byt dosazeno a jejich zaddouciho piisobeni, tzn., Ze fizeni probiha prostiednictvim
stanoveni cill.

* Delegovéni vykonnych pravomoci na lokalni urovné vefejné spravy je zacileno na
zvySeni motivace pracovnikil a mélo by vést k aktivité a kreativité.

* Globalni rozpocet — pevné stanovena finan¢ni ¢astka je uréena pro predem
definovany vykon ¢i sluzbu. Politicky orgén da lokalni organizaci vefejné spravy
k dispozici celkovy rozpocet, s nimz musi lokalni organizace vyjit a zaroven co
nejefektivnéji plnit zadané tkoly.

* Controlling — pfedpoklada existenci internich a nezavislych vnéjSich spolecenstvi,
ta pravideln¢ kontroluji plisobeni organizaci vetejné spravy. Controlling je soucasti
fizeni, jeho obsahem je formulace cild, planovéni a fizeni. Proces controlling
obsahuje 5 fazi- definovani cilii, planovani, kontrolu, analyzu odchylek a nasledné
vyvozeni ndpravnych opatieni.

* Benchmarking — metoda, ktera umoZznuje podat informace o kvalité sluzeb vefejné
spravy, a to na zéklad¢ srovnani s jinou srovnatelnou organizaci nebo soukromym
podnikem. Tato metoda zjist'uje, jak dany tkol splnit co nejlépe.

«29

Hlavnim cilem je identifikovat ,,profesni slepotu*“~”, mechanické uvazovani a

robotické vykonavani ¢innosti.

New Public Managemet usiluje o delegovani zodpovédnosti na niz§i drovné fizeni a o
fizeni prostiednictvim stanovenych cili a plsobeni sluZeb namisto prostfednictvim
prostiedki.

Pomoci New Public Managementu by m¢l byt, hierarchicky slozity, statni aparat mén¢
komplikovany a transparentni a zaroven by mél tézit ze zkuSenosti podnikového

hospodaftstvi.

2 Profesni slepota- pokud se n&¢emu vénujeme aZ piili§ dlouho, pfestaneme vnimat skute¢nou hodnotu dané
véci.

32



Nutné podminky New Public Managementu

e Vztah mezi spravnim celkem a dfadem (vztah zadavatel — vykonavatel).
* Orientace na zdkaznika (obCana) pfi vykonu vefejné spravy.

* Pracovni zakazky a globalni rozpocet.

* Controlling prostiednictvim ukazatell ucinnosti poskytovanych sluzeb.

*  Motivacni systémy blizké trhu.

New Public Management by mél byt pouZivan jako soubor systémovych néstroji, ze
kterého se podle potiteby vyberou nejvhodnéjsi nastroje, za ucelem dosaZeni poZadovaného
vysledku. Pfi feSeni problémii vSak musi byt splnény nutné podminky, které je nutné
pfizpusobit specifikiim stitniho uspotadéani. Jen za téchto podminek mize mit New Public

Management piinos.*°

Piinos New Public Managementu

VyuZiti prostfedkti New Public Managementu ma mnohonasobny pfinos pro obyvatelstvo,
vladu, parlament, vefejnou spravu a jeji zaméstnance a spolupracovniky.
Pfinosem miiZe byt:
a) Pro obyvatelstvo
a. Opravnéné sluzby, které budou poskytnuty rychle a nekomplikované
b. Pfiblizeni vetfejné spravé a vEtsi transparentnost
c. Otevienost vici jejich potfebam a problémuim
b) Pro parlament
a. Vice prostoru pro feSeni politickych témat
b. Méné detailt
¢) Pro vladu
a. Méné tkolil pro vefejnou spravu
b. Vice moZnosti efektivné reagovat na potieby obyvatelstva
c. Lepsi podminky pro rozhodovéani, fizeni a kontrolu
d) Pro zaméstnance

a. Samostatnost a vice prostoru pro vlastni iniciativu

30 Zdroj: Doc. Ing. Eva Wagnerova, CSc., Management ve vefejné sprave, 2013, vydano v ramci projektu
Operacniho programu Vzdélavani pro konkurence schopnost, CZ.1.07/3.2.07/03.0020, Systém celoZivotniho
uceni pro podporu efektivni vefejné spravy.
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b. Zodpovédnost
c. Motivace

d. Uznani vefejnosti

3.4 Manazer

Manazer je osoba, kterd je odpovédnd za plnéni tkold, které vyzaduji fizeni dalSich
Clenti organizace. Jsou velké rozdily v rozsahu, obtiZnosti tak i v postaveni manaZert
v ramci konkrétni organizace. Tyto rozdily a postaveni urCuji rozdily v drovnich manazert
a umoziuji uréeni poZadavkl a dovednosti pro rizné urovné, které jsou nezbytné pro
spravné vedeni a motivovani pracovnikd k plnéni tkold, tak i k planovani a organizaci
samotné prace.’!

Postaveni manazera v fidicim procesu je znazornéno nasledujici posloupnosti:

zameéstnanec — manazer — vlastnik

Z historického hlediska byl manazerem kazdy jednotlivy vlastnik podniku ¢i
Zivnosti, ktery byl zaroven i jedinym zaméstnance. Postupnym vyvojem, rozvojem
podniku se vy¢lenily jednotlivé pozice vyse uvedené.’? Rozdéleni na role zaméstnanci,
manazeri a vlastnikd je vyznamnym faktorem, jelikoz kazdy z nich ma jiné zajmy, jinou

motivaci pro vykon ¢innosti.

Manazery lze dle jejich postaveni v organizaci délit ndsledovne:

A. Liniovi manazeri
Manazefi nizsi irovné manazerské hierarchie. Hlavni ¢innosti liniovych manazert je
vedeni zaméstnanct pii plnéni kazdodennich tkoll, vykon kontroly, naprava chyb nebo
feSeni problém1, které se vyskytuji v souvislosti s vySe uvedenym. Jsou to mistfi ve

vyrobni jednotce, dispecefi v doprave, vrchni sestry ¢i vedouci administrativniho oddéleni.

31 Zdroj: KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldiich SULER. Management: [co je management,
proces Fizeni, obsah Fizeni, manaZerské dovednosti]. Brno: Computer Press, c2006. Business books
(Computer Press). ISBN 80-251-0396-x.

3 Zdroj: HRON, Jan. Teorie Fizeni. Vyd. 4. Praha: Credit, 2000. ISBN 978-80-213-0695-0.
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B. Stiedni manaZeri
Stfedni manaZeti odpovidaji za fizeni liniovych manazert, ptipadné fadovych pracovniki
organizace. Uskutecnuji plany a strategické cile vedeni organizace, tak zZe koordinuji
vykondvané ikoly, aby byly dosaZeny cile organizace. Jsou to stavbyvedouci, vedouci

provozu, vedouci odboru.

C. Vrcholovi manaZeri
Jedna se o nejmensi manaZerskou skupinu. Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace.
Jejich hlavnim dkolem je formulace organizacni strategie a souc¢asné vykon i ostatnich
manazerskych ¢innosti, a to organizace, vedeni lidi a kontrola pInéni cilii. Jsou to generalni
feditelé, feditelé divizi ¢i jejich naméstci.>
Podminkou dosazeni manaZerského dspéchu je splnéni pfedpokladii pro fizeni ¢innosti pro
danou droven. Z tohoto hlediska je tfeba pracovat jak s vrozenymi pfedpoklady

(inteligence, temperament, ...), tak ptfedpoklady, které l1ze ziskat (vzdélani, praxi,...).

Obrazek 5: Vlastnosti idealniho manazera

MANAZERSKE VLASTNOSTI
VROZENE ZISKANE
ridit
Potfeba< —  Ekonomicka teorie
mit moc —— Teorie podnikani
Umeni vcitit se ——  Socialné psychologické
do potreb znalosti
spolupracovnik —— Metody fizeni
—— Dobra télesna
a dusevni kondice

Zdroj: HRON, Jan. Teorie rizeni. Vyd. 4. Praha: Credit, 2000. ISBN 978-80-213-0695-0

33 Zdroj: KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je management,
proces Fizeni, obsah rizeni, manaZerské dovednosti]. Brno: Computer Press, c2006. Business books
(Computer Press). ISBN 80-251-0396-x.
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3.5 Manazerské role

Manazerské role definoval Henry Mintzberg34 v roce 1973, ve své knize ,, The Nature
of Managerial Work®, na zdklad¢ pozorovani prace mnoha vedoucich pracovnikil
v prubéhu jejich standardniho pracovniho dne.

Bylo stanoveno 10 druhi roli ve 3 skupinich.*

Obrazek 6: Manazerské role dle Mintzberga

MINTZBERGOVY MANAZERSKE ROLE

Interpersonalni| Informativni Rozhodovaci

role role role
Piedstavitel Monitor Podnikatel
organizace Sititel informaci Resitel problém

Lidr Mluvei Blokator zdrojd
Spojovatel Vyjednavac

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.5.1 Interpersonalni role

Vramci téchto roli manaZer vystupuje v pozici predstavitele, vedouciho C¢i

spojovatele. Vyplyvaji z manazerovy formalni pozice.

Predstavitel
V ramci této role reprezentuje manazer organizaci na spolecenskych udalostech, ,
svou prfitomnosti vyjadfuje zdjem organizace a je predpokladem, Ze pfitomni jeho ucast

oceni.

¥*Henry Mintzberg — pfedni myslitel na poli managementu.
35 Zdroj: ManaZerské role - ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit. 20.06.2018]. Dostupné

z: https://managementmania.com/cs/manazerske-role
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Vedouci
V ramci této role vystupuje manaZer vuci podiizenym, motivuje je a dbd o jejich

osobni a profesni rozvoj. Samoziejmé uklada tkoly a hodnoti jejich vysledky.

Spojovatel

Tato role ptedstavuje udrZovani vztahd na horizontalni Urovni i mimo organizaci tzn.

Vztahy mezi oddélenimi i okolim.

3.5.2 Informaéni role

Tyto role vyplyvaji z manaZerovy ucasti na vytvareni, sbéru, tfidéni, pfenosu a

filtrovani informaci.

Pozorovatel
V ramci této role manaZzer vyhleddva informace, které jsou pro néj potiebné, a to

predevsim organiza¢niho charakteru, prostiednictvim porad, rozhovort,,..

Sifitel
Tato role je realizovina prostfednictvim role vedouciho. Jeji podstatou je aplikace
informaci, které ziskdme zvenci, do organizace. Informace je mozné aplikovat jako fakt

nebo jim dodat hodnotici rozmér.

Mluv¢i
Prostfednictvim této role reprezentuje manaZer organizaci navenek, vytvaii jeji

image a haji jeji zajmy.

3.5.3 Rozhodovaci role

Tyto role profiluji manaZerskou ¢innost zaméfenou na dosahovani cilii organizace.

Vyplyvaji ze statusu a formalni autority manazera.
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Podnikatel
Manazer v ramci této role vyuziva prileZitosti k rozvoji Cinnosti, které prispivaji

k rozvoji organizace. Je na misté¢ zvazovat rizika téchto aktivit.

Resitel ru§nych udalosti

ManaZer musi reagovat na necekané udalosti, které ohroZuji stanovené cile
organizace. ReSeni téchto situaci Casto neni jednoduché a manaZer musi piekonavat

piekéazky a celit tlakiim a kritice uvnitf i zvenku.

Distributor zdroja

V ramci této role manaZer vystupuje jako spravce zdrojii organizace (financnich,
lidskych, €asovych,...). Tato role je zaméfena a usiluje o optimélni nasazeni a vyuZiti

zdrojt.

Vyjednavac
Tato role se prolind v rtiznych typech jednani, a to s jednotlivci, skupinami i dtvary.
Role vyjednavace si Zad4 vyss$i droven postaveni v organizaci a pravomoc k hospodateni

se zdroji.

3.6 Rizeni ¢asu

Cas je nejcenndj§im zdrojem, ktery vlastnime, neda se koupit ani vyrobit, proto je
nutné s nim nakladat co mozna nejefektivnéji. Efektivni nakladani s ¢asem je zakladnim
pfedpokladem k dosazeni uspéchu.

Termin fizeni Casu je v soucasné dob€ znam spiSe pod pojmem time management.
Pod timto pojmem je moZné si predstavit proces efektivniho fizeni svého Casu.

Do time managementu je zahrnuta cela fada aktivit napt. planovani, stanoveni cilt a
uréeni priorit atd.

Soucasna doba si z4da praktickou aplikaci time managementu napfi¢ spolecnosti.

V minulosti byl time management vysadou pouze profesniho Zivota, evoluce spole¢nosti si

vSak zada praktické vyuziti naptic celym lidskym Zivotem.
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Ptistupy k time managementu lze rozdélit do 4 generaci:

1. Generace: pozornost byla vénovéana na uspotadani tikoll a ¢innosti.

2. Generace: principy se rozsifily na planovani ukoll v Case a stanoveni cild.
V ramci této generace se pouZzivaly kalendére a organizatory.

3. Generace: kladen dlraz na koordinaci aktivit v rdmci organizace (feSeni projektl
a strategické fizenfi)

4. Generace: navrat zpét ke Cloveéku. Tato generace zdaraznuje hodnotu Clovéka a
kvalitu Zivota a soulad priorit organizace s prioritami ¢lovéka.

Time management se tyka vSech lidi v organizaci (zasahuje veSkeré déni), protoZe vSichni

lidé do jisté miry hospodaii se svym Casem.

3.6.1 Techniky Fizeni ¢asu

Techniky fizeni ¢asu zahrnuji rizné metody nakladani s ¢asem, coZ je omezeny zdroj.
Metody jsou zamétfené na ziskani kontroly nad Casem, ktery je vénovan konkrétnim

¢innostem. Cilem je zvySeni produktivity a efektivity vyuZiti ¢asu.

Paretovo pravidlo

Paretovo pravidlo je jednou z nejpouzivangjSich technik fizeni ¢asu, je znama spiSe pod
pojmem ,,pravidlo 80/20%. Podstatou tohoto pravidla je, Ze 20% pii¢in zpisobuje 80%
vysledk.

Jedna se o analytickou techniku, kterd poméha zjednodusit a zacilit fizeni a rozhodovani.

Eisenhoweruv princip dualeZitosti a naléhavosti

Jak jiz ndzev napovida, Eisenhowertv princip dulezitosti a naléhavosti je technika pro
urcovani priorit tkolll v rdmci sebeorganizovani rozhodovaci prace manaZera.

Tato technika napomah4 ttidit denni dkoly na podstatné a nepodstatné.
Déleni tkolt podle diilezitosti a naléhavosti:

* Dulezité dkoly

* Naléhavé tkoly
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Vysledkem tfidéni tkolli by mély byt kombinace tkoll rozdélené do 4 kvadrantt, a to na
ukoly:

1) Dulezité a zaroven naléhavé tzn. Priority A

2) Dilezité, ale nenaléhavé, tzv. Priority B

3) NedileZité, ale naléhavé, tzv. Priority C

4) Nedulezité a zaroveil nenaléhavé, tzv. Priority 0

Obrazek 7: Eisenhowertiv princip

priorita priorita
B A
naplanovat ihned spinit
priorita
g 0 C
S delegovat
9
o3
(&)
Naléhavost

36

ABC Analyza
Tato technika pfimo vychazi z Paretova pravidla.

Mén¢ diilezité ukoly je nezbytné delegovat. S touto problematikou tzce souvisi tzv.

Mintzbergliv paradox.

36 Zdroj: [http://www.dusanjilek.cz/blog/eisenhoweruv-princip-urcovani-priorit]. [cit. 2018-09-30].
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Mintzberguv paradox

,,Efektivni stratégové nejsou lidé, ktefi se abstrahuji od dennodennich podrobnosti. Je tomu
praveé naopak: jsou to ti, kdo jsou v nich hluboce ponofeni, pfitom jsou z nich schopni

abstrahovat strategicka sdéleni.*’

Vsechny metody fizeni ¢asu piimo souvisi se sebekazni a motivaci.

3.7 Motivace

Motivace?® je jednim ze zakladnich psychologickych procesii, jednd se o vnitini pohnutku,
ktera podnécuje cloveka k urcitému chovani.

Motivace miZe byt aktivovana pomoci stimulil, tzv. motivatord, a to vnitinich i vnéjsich.
Motivace je tzce spojena s vykonnosti jedince, je zndmy fakt, Ze motivovany ¢lovék je

vykonngjsi a Iépe dosahuje cili. Z tohoto diivodu je nezbytné, nejen v rdimci managementu,

se motivaci zabyvat.

Zakladni pojmy motivace:
*  Hodnota — odpovida potiebé ¢lovéka
* Potieba — prozivany nedostatek, ktery chceme zménit
e Stimul — vnéjsi podnét
*  Motiv — vnitini pohnutka
* Cil — vysledek, ktery uspokoji potiebu jedince

* Presvédceni — néco, Cemu zainteresovany ¢lovek veEéii

Motivy Ize klasifikovat na:
1) Biologické — tyto motivy jsou primarni, vrozené, resp. fyzické. Jedna se o zdkladni
potieby ¢lovéka. Jedna se o potteby, bez jejichZ uspokojeni by ¢loveék nebyl
schopen prezit, tzn. kyslik, potrava, ale také motivy druhové zachovné, tzn.

sexudlni potieby, rodicovska péce, ...

37 Citat Henriho Mintzberga. Zdroj: [https:/managementmania.com/cs/mintzberguv-paradox]. [cit. 2018-09-
30].

38 Slovo motivace pochazi z latinského slova ,,motus*,coZ znamend pohyb. Motivace je tedy hybnou silou
chovéni-
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2) Psychologické — tyto motivy jsou sekundarni. Jedna se o motivy, které slouzi
k uchovéni vnitiniho fadu a duSevni pohody. Mezi tyto motivy jsou fazeny potieby
nalezeni smyslu Zivota, etické standardy, pfekonavani prekazek atd.

3) Socidlni — tyto motivy reguluji mezilidské vztahy a jejich prozivani. Mezi tyto

motivy patfi napt. potfeba uspéchu, sdruZovani, intimity, ale i moci.

V zésadé 1ze motivaci délit na pozitivni a negativni. Pozitivni motivaci predstavuje
odmeéna, negativni motivaci naopak strach. Samoziejme je 1épe vnimana pozitivni
motivace, tedy vidina odmény, ale ani motivace negativni by neméla byt zatracovana.
V mnohych ptipadech miiZe byt negativni motivace kli¢em k vyfeSeni riiznych (napf.
kritickych) situaci, nebot’ strach je evolu¢nim faktorem a diky strachu je lidské mysleni

zna¢né napiimeno.>
Existuje celd fada motivacnich teorii pro rizné situace. Nutno vSak podotknout, Ze aplikace
motivacnich teorii neni univerzalnim procesem. UspéSnost zavisi ve velké mife nejen na

osobnosti konkrétni osoby, ale i na kultufe organizace.

Maslowova pyramida potfeb

Autorem této motivacni teorie je Abraham Maslow, americky psycholog, ktery teorii
uvefejnil v roce 1943.

Teorie Maslowovy pyramidy potfeb umoZznuje pochopeni motivac¢nich faktorti pracovnik.
Dle Maslowa tvoii lidské potfeby pyramidu s hierarchickou strukturou dle duleZitosti
potieb.

Predpokladem je, Ze potfeby musi byt uspokojovany od spodni drovn¢ pyramidy. Pokud

nejsou uspokojeny zékladni potieby, nemohou byt naplnény potieby vyssiho fadu.*’

3 Zdroj: Motivace, motivovani a motivacni teorie - ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit.
29.10.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani

40 Zdroj: Maslowova pyramida potieb (Maslow's Pyramid of Needs) - ManagementMania.com. [online].
Copyright © 2011 [cit. 19.11.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/maslowova-pyramida-

potreb
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Obrazek 8: Maslowova pyramida poti‘eb
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Zdroj: VYSEKALOVA, Jitka. Chovdni zdkaznika: jak odkryt tajemstvi "¢erné skiiiky". Praha: Grada, 2011.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3528-3

Herzgergova motivaéni teorie dvou faktoru

Autorem této teorie je Frederick Herzberg, je vhodnym dopliitkem Maslowovy pyramidy
potieb. Autor definoval dva faktory, které jsou zdrojem spokojenosti, resp. nespokojenosti

a motivace zaméstnancu.
* Hygienické faktory (neuspokojovatele) — pracovni a platové podminky, mezilidské
vztahy na pracovisti,...

* Motivéatory (uspokojovatele) — dspéch, uznani, kariérni riist,. ..

Herzbergova motivacni teorie dvou faktorti, stejné jako Maslowova pyramida potieb, se

pouziva pro pochopeni motivacnich faktorii zaméstnanct.
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Jeji podstata spocivd ve skuteCnosti, Ze nenaplnéni hygienickych faktori nevyvola
nespokojenost, ale jejich naplnéni nevyvola ani pocit spokojenosti zaméstnanct. AvSak
situace je jind u motivatori. Naplnéni motivéitora je nezbytnou podminkou pro dosazeni
motivace a jejich nenaplnéni nemusi vyvolat nespokojenost (v piipadé¢ motivatori
hovotime naptiklad o ud€lené pochvale).

ManazZzer by mél usilovat predev§im o naplnéni hygienickych potieb s doplnénim

motivatory, které zvysi vykonnost zaméstnanci.*!

3.8 Aplikace managementu do verejné spravy

Hlavnim rozdil v aplikaci managementu do vefejné spravy, oproti soukromému sektoru, je
ten, Ze vefejna sprava mize vykondvat jen to, co je uloZeno zdkonem, a to pomoci

uréenych nastroji. Soukromy sektor oproti tomu ¢ini v§e, co neni zdkonem zakéazano.

Dals$im podstatnym rozdilem je stanoveni cill a priorit.

Tabulka 2: Odlisnosti vefejného sektoru a soukromého sektoru

) Organizace vefejnych
Generovani zisku
sluzeb

Majitelim firmy,
Politické moci, obéaniim

P

akcionarum

Vysledky, které maji
Ziskovost hodnotu pro politickou elitu,

narodni hospodarstvi

Cela vetejnost, kterd
Soukromy clovek, ktery si
vyuziva sluzby vefejné
podnik zvoli o své vili a
' spravy — mnohdy
vyuZziva jeho sluzeb
nevédomky

41 Zdroj: Herzbergova motivaéni teorie dvou faktorti (Herzberg's Two Factor Motivation Theory) -
ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit. 19.11.2018]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru
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_ Prosttedky z vetejnych
Zisk z trzeb
rozpoctl

Zdroj: KERLINOVA, A., TOMASKOVA, E., Management veiejné spravy, s. 12

3.8.1 Specifika managementu ve verejné spravé

Rozdil ve vyuzivani manaZerskych metod je dan tim, Ze vefejna sprava prochazi
neustalymi zménami, které jsou dany predevsim jeji z4vislosti na aktualni politické moci.
V priibéhu vyvoje si subjekty vefejné spravy uvédomily, Ze pro kvalitni sluzby obCanim je
tteba zvySit efektivitu prace, a to za pouZiti manaZzerskych metod, z cehoZz vyplyva, Ze od
pocatku nebyla manazerskym metodam a principiim vénovana dostate¢na vaznost a

dulezitost.

Manazerské piistupy pouzivané v soukromém sektoru nelze v nezmeénéné podobé
aplikovat na prostiedi vefejné spravy.
Je to logicky dano rozdilnymi piistupy vetejné spravy a soukromého sektoru k jednotlivym

kritériiim (viz. tabulka vySe).

Nésleduji pouze nékteré z nich:

Ve vetejném sektoru dusledky rozhodnuti managementu dopadaji na Sirokou vefejnost.
Oproti tomu v soukromém sektoru ptisobi rozhodnuti managementu nejprve na firmu jako

takovou a az poté na zakaznika, ale to uz zprostiedkovang¢.

Cely vetejny sektor je zavisly na politickych rozhodnutich. Soukroma firma vSak mtize

¢init vSe, co neni zakonem zakéazano.
Uspésnost soukromého sektoru je métitelnd predevsim prostiednictvim zisku. Toto métitko

nelze aplikovat na vefejny sektor, tam je méfitkem predevSim mira uspokojeni a

zabezpeceni potieb obcant.
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Rozdily panuji i v zdkladnich manaZerskych funkcich.

Planovani

Smyslem kazdého planu je dosazeni predem stanovenych cilii, které musi byt jasné
vymezeny. Ve vefejné spravé musi byt plany v souladu se stanovenymi cily ufadu, ty zase
musi byt v souladu s potfebami ob¢anil a zodpovédnou spravou vetejnych financi. Kazdy
cil musi byt pro pracovniky jasné vymezen a realizovan, tzn. cil ma byt v souladu

s metodou SMART.

Organizovani

Ve vetejné spravée je uplatiovan, v ramci organizovani, hierarchicky princip usporadéni.
Smyslem organizovani je dosazeni efektivity dfadu.

Pfi organizovani je nutné dodrZet nasledujici zasady:

a) Organizacni struktura je efektivni pouze pokud umoZznuje pracovnikiim, v naSem
piipadé¢ statnim zaméstnanciim, pracovat s maximéalni efektivitou a minimalnimi
ztratami.

b) Je nutné zohlednit princip rozp€ti managementu, tzn. Ze existuje omezeny pocet
zameéstnanct, které je moZné tidit.

c¢) Pii vzniku nového pracovniho mista je nutné jednoznacné ptifadit zaméstnance.

Kontrola
Ve vetejné sprave je nutné kontrolu plnéni tkolt chapat jako specificky manazersky
piistup. M¢éli bychom respektovat nésledujici zasady:

a) Kontrolou je tfeba ziskat jistotu, Ze plan Cinnosti je splnén.

b) Kontrola musi byt realizovana na zékladé casového planu, a to z dvodu
piedchazeni ptipadnym odchylkdm od plnéni planu ¢i k jejich v€asnému vyieSeni a
minimalizaci negativnich dopadu.

¢) Kontrola by m¢la zohlediiovat odpovédnost zaméstnanct, v piipad¢, Ze jsou
zjistény nedostatky, je tieba zjednat napravu.

d) Cim je kontrolni mechanismus jednodusi, tim se zvy3uje jeho Géinnost.

e) Cim kvalitn&jsi jsou manaZefi a zamé&stnanci, tim méné kontrolnich mechanismi je

treba.
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ZlepSenim manazerskych vykont je mozné zvysit vykon vefejné spravy a tim predevSim

zlepsit dopad na vefejnost.

3.9 Styly Fizeni

Pod pojmem styl fizeni si Ize predstavit zptisob, jak manaZefi provadi fidici prace vici
podiizenym.

Styl fizeni mizZe byt ovlivnén nejen firemni kulturou, ale pfedev§im osobnosti manaZera,
jeho zkuSenostmi, manazerskym vzdélanim a dal$imi okolnostmi. Styl fizeni zna¢né
ovliviiuje klima na pracovisti.

Nelze jednoznacné urcit, ktery, z niZze uvedenych, styll fizeni pouzivat. Pro kazdou situaci
se hodi jiny styl manazerského fizeni, stejné tak pro kazdou firmu ¢i organizaci nejsou
vSechny styly vhodné. Stejné tak nemuze byt styl fizeni konstantni, musi se piizptsobit

dané situaci.*?

Pti uvazovani o stylu fizeni musime zohlednit nasledujici kritéria:
a) Kdo se bude fizeni ucastnit a kolik prostoru dalsi lidé dostavou

b) Do ¢eho bude manaZer zasahovat a v jakém rozsahu

3.9.1 Zakladni styly Fizeni

Direktivni

V ramci direktivniho stylu fizeni je manaZer velmi aktivni, soustfedi se pfedevSim na svij
nazor a svlj pohled na véc. Vydava ptikazy, rozkazy a Casto zasahuje do rozhodovani.
Ostatni zicastnéni nemaji témé&f zadné slovo.

Tento styl manaZerského fizeni je Zadouci pfiblizn€ v 10 — 20% situacich, a to zejména
pokud se podtizeni vzdaluji od cile nebo v piipadech, kdy se pii poradach méni téma.

Tento styl je Zadouci také v ptipadech, kdy firmé ¢i organizaci hrozi krize.

42 Zdroj: Styl fizeni / styl vedeni (Management style / Leadership style) - ManagementMania.com. [online].
Copyright © 2011 [cit. 13.10.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/styl-rizeni-styl-vedeni
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Demokraticky

Demokraticky styl manazerského fizeni je mozZné si predstavit jako styl, ktery dava prostor
i ostatnim zucastnénym. Manazer je velice aktivni, stejn¢ jako v piipad¢ direktivniho stylu
fizeni, ale rad si vyslechne i nazory ostatnich zic¢astnénych, avsak pti rozhodovani ma
hlavni slovo.

V rdmci demokratického stylu jsou pouZivany oteviené otazky a 2. osoba mnozného cisla.

Liberdalni
ManaZer, vyznavajici liberdlni styl fizeni, nemusi byt aktivni a miiZe se zfici své
odpovédnosti. Odpovédnost je pfenechavéina ostatnim. Tento styl je Zadouci ptiblizné

v 5% situaci, a to pokud fesime situaci, ktera nesouvisi s nasi praci.

Participativni

Tento styl predstavuje rozvoj tymové prace. ManaZer nemusi byt nutné v popiedi a aktivné
se projevovat. MlZe davat prostor ostatnim. Snazi se vést podiizené k neustalému
osobnimu rozvoji. Do prace piili§ nezasahuje, ale vzdy zhodnoti vysledky (co bylo dobie a

¢eho se naopak vyvarovat).

3.9.2 Styly manaZerské prace podle Rensise Likerta

Autoritativni styl

s v 2

Tento styl fizeni se vyznacuje direktivnim ur¢ovanim tkolt. Neexistuji Zadné zpétné
vazby. Manazer se nesnazi o vytvoreni duvérnéjsiho prostiedi, v§echna jeho rozhodnuti
jsou konecné a vzdy spravna, nikdy k diskuzi. Vyuziva strachu z trestii, lze fici, Ze se jedna

o metodu ,,bi¢e*“. Komunikace probihd smérem shora dold.

Benevolentni styl

ManaZer se snazi o vytvoreni partnerského prostredi. V ptipad€ rozhodovani si nechd sdélit
nazory ostatnich, avSak posledni slovo mé on. Snazi se motivovat podiizené
prostiednictvim odmén, pievazuje tedy metoda ,,cukru‘. Komunikace probiha shora dolt,

stejné jako u autoritativniho stylu.
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Konzultativni styl

V ramci tohoto stylu jiZ probiha oboustranna komunikace, ale posledni slovo ma manaZer.
Caste¢né se uchyluje k trestim, ale pfevazuji odméeny. Nasloucha pfipominkam

podiizenych a jejich ndzory zohlediuje pti rozhodovani.

Participativni styl

Podftizeni maji plnou divéru manazera. Komunikace probihd oboustranné na zakladé

skupinovych rozhodnuti. ManaZer se snazi vytvafet ptiznivé pracovni prostiedi.

Rensise Likert pfedvidal 1 paty styl fizeni, kde se naprosto ztraci formélni autorita.

3.9.3 Rozdéleni podle Vrooma a Yettona

Model poskytuje prakticky rdmec pro rozhodnuti, jaky styl v konkrétnich situacich zvolit.
Zadny ze stylt neni vhodny pro kaZdou situaci, ktera mizZe nastat.
V ramci tohoto modelu se k rozhodovani, ktery styl zvolit, se pouZiva sada 7 otazek,
pomoci kterych ur¢ime styl fizeni:

1) Ma problém kvalitativni poZadavky?

2) Je znam dostatek informaci ke kvalitnimu rozhodnuti?

3) Je problém strukturovan?

4) Je dulezité pro efektivni zavedeni, aby podfizeni ptijali rozhodnuti?

5) Rozhodne-li se manaZer sam, lze pfedpokladat, Ze podtizeni toto pfijmou?

6) Sdileji podfizeni organizacni cile, kterych mé byt dosazeno?

7) Lze predpokladat, Ze vybrané feseni vyvola konflikt mezi podiizenymi?*

Na zaklad¢ téchto otazek je odvozen 1 z nésledujici 5 zakladnich styli fizeni, ktery je
nejvhodnéjsi pro danou situaci:

Siln€ autokraticky (AI)

ManaZer rozhoduje sdm a spoléha pouze na sebe a své informace.

43 Zdroj: Model rozhodovani a vedeni dle Vrooma, Yettona a Jago - ManagementMania.com. [online].
Copyright © 2011 [cit. 29.10.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/model-rozhodovani-a-
vedeni-dle-vrooma-a-yettona
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Autokraticky (AIl)

Manazer rozhoduje sam, ale vyuZziva vybranych informaci od podfizenych (pouze

informaci, nikoliv nazora).

Konzultativni (CI)

ManaZer rozhoduje sim, mé kone¢né slovo, ale zajima se o nazory podiizenych.

Konzultuje s nimi individudlni problémy.

Silné konzultativni (CII)

Manazer rozhoduje sam, ale o problému s podfizenymi diskutuje prostfednictvim

spole¢nych porad.

Participativni (GII)

Rozhodnuti manaZera je vysledkem spolecné diskuze s podfizenymi. Diskuze je vedena

k zavéru, ktery lze akceptovat.**

4 Zdroj: Styl ¥{zeni / styl vedeni lidi | Chovani.eu. Spolecenské chovdni, komunikace, cestovdni, stolovdni |
Chovani.eu [online]. Copyright © [cit. 29.10.2018]. Dostupné z: http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-
vedeni-lidi/c396
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika organizace

Jako podklad pro praktickou ¢ast diplomové prace byla zvolena Kontaktni pracovisté
Utadu prace CR. Jedna se o pracovisté, kterd jsou ve StiedoGeském kraji. Jejich

podrobnéjsi charakteristika je uvedena v nasledujicich kapitolach.

Utad prace CR (dale jen tdiad prace) je organizaéni slozkou statu. Jedna se o spravni
urad s celostatni piisobnosti.

Utad prace vznikl jako zakladni &lanek sluZeb zaméstnanosti v roce 1990 piijetim
zakonného opatieni predsednictva CNR* o ziizeni dfadii prace. V té dobé na tfady
prace piesla plsobnost ve vécech pracovnich sil z okresnich narodnich vybort.
Takto byl zabezpecen trh prace do 1.2.1992, kdy vstoupil v ucinnost zakon o

zamestnanosti.

V roce 1990 fungovalo celkem 76 tdfadd prace, a to ve vSech okresech a v Praze.
V roce 1996 se pocet navysil na 77, vznikl ufad prace v Jeseniku. V roce 2003 bylo
14 dfadt prace povéteno, v souvislosti s ustanovenim krajskych orgdni dzemni
spravy, vykonem cinnosti krajskych koordinator pro realizaci statni politiky
zaméstnanosti v izemnim obvodu kraje.

V roce 2004 byla tfady prace prevzata agenda Statni socidlni podpory*® od obci

s rozsifenou pisobnosti*’. V Praze doslo k prevzeti této agendy aZ o pét let pozdgji.

Rok 2011 byl pro dfady prace rokem vice nez zlomovym. Pravé v tomto roce doslo
k zasadnim zmé&ndm v organizacni struktufe a uspotfadani. Zmény vzesly ze zdkona o

Utadu price Ceské republiky*®. Na zikladé tohoto zdkona vznikl centralizovany Ufad

45 Zakonné opatieni predsednictva CNR & 306/1990 Sb.

46 Pojem stéitni socidlni podpory oznacuje davky, poskytované osobam (rodinnym pfislusnikiim) ve
spoleCensky uznanych socidlnich situacich, kdy stat skrze jejich vyplaceni z ¢asti prebira spoluzodpovédnost
za vzniklou socidln{ situaci. V ramci systému statni socialni podpory je poskytovan: ptidavek na dité,
rodi¢ovsky piispévek, ptispévek na bydleni, porodné, pohiebné.

47 Obecni ufady obci s rozsifenou piisobnosti tak maji oproti ostatnim obecnim tfadiim nékteré oblasti
pusobnosti navic, a to nejen pro svij vlastni, zakladni spravni obvod, ale zpravidla i pro dalsi obce v okoli.
48 Zakon ¢&. 73/2011 Sb.
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prace CR. Utad prace CR tvoii generalni feditelstvi, krajské pobo&ky a pobocka pro hlavni
mé&sto Prahu. Souéasti krajskych pobo&ek jsou kontaktni pracoviité. V &ele Ufadu prace
CR je generilni feditelka. V &ele krajské pobocky je feditel(ka). V &ele kontaktniho

pracovisté krajské pobocky je teditel(ka) ¢i vedouci.

Generélni feditelstvi Uradu prace CR

Generalni feditelstvi plni predeviim fidici a kontrolni &innost krajskych pobodek Utadu
prace CR. Vénuje se metodickému vedeni a koordinaci &innosti v jednotlivych oblastech
ginnosti Utadu prace CR, tidi Evropské sluzby zamé&stnanosti, zabezpeduje a organizuje
soucinnost s ostatnimi slozkami statni spravy a plni tkoly v oblasti bezpe¢nosti, krizového
fizeni a fizeni rizik a samoziejmé také zajiSt'uje ukony v oblasti personalistiky, vzdélavani

zameéstnancu a interniho auditu.

Obriazek 9: Organiza¢ni struktura Uiadu préace CR - Generilni feditelstvi

Ufad préce CR

Generalnifeditelka

Odbor pro socidlni
véci

Odbor persondlnia Odbor kancelar Odborkontrolné

Odborzaméstnanosti S ey o
vzdéldvani generdlnifaditelky pravni

Odbor ekonomicky

Oddéleni
zprostiedkovania
poradenstvi

Oddélenirozpottu
m financovania statni
pokladny

Oddé&leni NSD pro HN,

SSPa sociélnipraci ddélenikontrolni

mn Oddélenipersondlni B g Oddélenisekretariat

Oddéleni
Oddéleniaktivni Oddéleni NSD pro OZP
politiky zamé&stnanost) aPp

Oddélenivnitfni
spravy

o Oddélenivzdalavani Oddélenipravni

Oddéleni monitoring
a analyz trhu price

Oddélenispravy

B Oddéleni GétirnyGR budovy

Oddéleniagentur
prace

Oddéleniveiejnych
zakdzek

Oddélenispravy

el C'ddElenicall centrur majetku a investic

Zdroj: Piiloha &. 1 k Sluzebnimu predpisu &. 2/2018 Organizaéni tad Utadu prace CR*

49 yzhledem ke &lenitosti byla pouZita pouze ¢ast organizaéni struktury Generalniho feditelstvi Uradu prace
CR.
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Krajské pobocky

Krajské pobocky Utadu prace CR jsou organizaéni ttvary, které vytvaii ve spolupraci
s kontaktnimi pracovisti Utadu price CR podminky pro aplikaci stitni politiky
zamestnanosti na zdkladé zdkona o zameéstnanosti, zdkona o statni socidlni podpofe,
zakona o pomoci v hmotné nouzi, zdkona o socidlnich sluzbich a zakona o poskytovani
davek osobam se zdravotnim postizenim. Davky péstounské péce jsou feSeny na zakladé
zékona o socidln¢ pravni ochran¢ déti. Dale zajistuji agendu ochrany zaméstnancti pfi

platebni neschopnosti zaméstnavatele v ramci kraje.

Kontaktni pracovisté

Kontaktni pracovisté jsou organiza¢nimi utvary krajskych pobocek, dile se mtiZzou délit na
detasovana, dislokovana ¢i vyjezdni pracoviste.

Kontaktni pracoviit¢ UP CR plni tikoly v oblasti zprostfedkovani zamé&stnani, evidence
uchaze¢li o zaméstnani a zdjemcl o zaméstndni. Rozhoduji o vyplat€¢ podpory
v nezaméstnanosti, ptiznani kompenzace odstupného dle zakona o zamé&stnanosti.

Kontaktni pracovisté plni také ikoly v oblasti nepojistnych socidlnich davek.

4.2 Charakteristika zkoumanych soubori

Vyzkum byl proveden u 4 feditelti kontaktnich pracovist Utadu prace CR ve Stiedoéeském
kraji, z toho 2 Zeny a 2 muZi.

U kazdého z manazerii bylo provedeno dotaznikové Setfeni. Respondenti byli vybrani na
zakladé mista pusobeni, charakteru vykondvané funkce i souvislosti ryst fizenych

kontaktnich pracovist.
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Tabulka 3: Charakteristika respondenti

Pohlavi | Funkce Vzdélani | Praxe | Pocet
(v podiizenych
letech)
Respondent 1 | Muz Reditel kontaktniho | VS 26 10
pracovisté
Respondent 2 | Zena Reditelka kontaktniho | VS 20 12
pracovisté
Respondent 3 | Zena Reditelka kontaktniho | SS 14 2
pracovisté
Respondent4 | Muz Reditel kontaktniho | VS 28 8
pracovisté

Kromé respondenta ¢. 3 jsou vSichni respondenti vysokoSkolsky vzdélani a vSichni maji

bohatou praxi ve vefejném sektoru, resp. v ramci tfadu prace. Pocet podiizenych se lisi, a

to v zavislosti na velikosti kontaktniho pracoviste.

4.3 Vysledky dotaznikového Setieni a rozhovori s respondenty

4.3.1 Respondent 1

Respondent 1 tidi kontaktni pracovisté, kde pracuje 58 lidi, z ¢ehoZ je mu piimo podtizeno

10 a 11 zde pracuje pod hlavickou krajské pobocky.

Manazerska miizka

Na zaklad¢ vyplnéného testu k manaZerské miiZce byly vysledné hodnoty zaneseny do

tabulky.

Tabulka 4: Vysledné hodnoty manaZerské mriizky Respondenta 1
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Z vySe uvedené tabulky je zfejmé, Ze dominantnim styl Respondenta 1 je 9+9, tzn. styl
paternalisticky. U respondenta se stfid4 zdjem o ukoly se zdjmem o lidi, resp. respondent je
zaméten na vysledky, ale nesniZzuje se tim jeho velky zdjem o lidi. K podfizenym ma
rodiCovsky pfistup, je vlidny, ale ocekava loajalitu, jak ukazuji i odpovédi, ziskané
prostfednictvim dotazniku.

Pokud nedojde ke splnéni ukolli, respondent dava najevo podiizenym svilj nesouhlas,
v extrémnich piipadech miZe oznacit za viniky netspéchu/ nesplnéni ukoll, podiizené,
protoZe na né spoléha.

PoukéaZe-li nékdo na chybu respondenta, miZe to brat velmi osobné a zaujmout obrannou
pozici, coZz vSak oteviené nepfiznd. Dle vysledkli, mlZe tento respondent mit strach ze
zrady a zavrZeni podiizenymi.

MV

ZaloZznim stylem, dle manazerské mfiizky, je 5,5, tzn. styl kompromisni.

Test tymovych roli dle Belbina

Vv

Jako u ptedchoziho testu byly vysledky zaneseny do tabulky pro snadnéjsi orientaci.
U Respondenta 1 byla vy¢islena nejvySsi hodnota u role ,,realizator a v t€ésném zavésu

nésleduje role ,,stmelovac*

Tabulka 5: Vysledné hodnoty testu tymovych roli dle Belbina

Vyhleddva | Koordinat
Inovator . Formova¢ Analytik Stmelova¢ | Realizator | Dotahovac¢ | Specialista
¢ zdroji or

Z dotazniku vyplyvé, Ze Respondent 1obvyklé poznd, zda nivrhy nebo plany odpovidaji
redlné situaci. Nemd dobry pocit, je-li jednini Spatné strukturovdno. M4 zijem najit
praktické teSeni problému. S obtiZzemi za¢ind novy ukol, pokud nejsou jasné stanoveny
cile. Toto odpovida charakteristice role ,,realizatora®.

Roli ,,stmelovace* odpovidaji nésledujici charakteristiky, které byly v tesu Respondentem
1 vybrany. Respondent dle svého nazoru dobie pracuje s lidmi nejriznéjstho zaméfeni.
Vzidy je schopen vratit se k dobrému navrhu a podpofit ho. Je pro n¢j dalezité vedét, ze
podporuje dobré lidské vztahy. Je pfipraven spolupracovat s osobou, kterd ma pozitivni
piistup.
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Test feSeni konfliktd dle Thomase Kilmanna

Vv

I u tohoto testu nesmi chybét tabulka pro snadnéjsi orientaci ve vysledcich testu.

Tabulka 6: Vysledné hodnoty testu FeSeni konflikti dle Kilmanna

Konkurence | Kooperace Kompromis Ptizptsobeni

Z vysledkii dotazniku vyplyv4, Ze hodnoty jednotlivych feSeni jsou u Respondenta 1

relativné vyrovnané. Nejvyssi hodnota byla zaznamenana u feSeni ,,vyhybani* s hodnotou
9, avSak druhou nejvyssi hodnotou je hodnota 7 u feSeni ,.kompromis*. Hodnoty u dalSich
moznych feSeni jsou témet vyrovnané.

Z 766

Reseni ve formé ,,vyhybani* 1ze pouZit v piipadé, Ze problém je trividlni, jeho ddleZitost je
piechodné nebo jsou jiné problémy s vyssi prioritou. Dal$i moznosti vyuZiti je ptipad, kdy
potenciondlni ,,Skody* z konfliktu pfevazuji nad vyhodami, které plynou z jeho vyfeSeni.

413
1

Dalsi, dle mého nazoru, velmi Casté vyuziti ,,vyhybani*“ je pfipad, kdy je tfeba nechat
ucastniky konfliktu ,,vychladnout®, tedy zredukovat aktudlni napéti.

Z téchto vyslednych hodnot Ize odvozovat, Ze Respondent 1 si je védom, jaké feSeni
v jednotlivych situacich pouZzit a také to, Ze jsou situace, kdy se vice priklani k feSeni

formou vyhnuti se konfliktu.

Rozhovor

Z rozhovoru s Respondentem 1 byly zji$tény nasledujici informace:

Respondent 1 chépe vefejnou sluzbu, resp. jeji vykon, jako sluZbu spolecnosti. Price
s lidmi ho bavi a povazuje ji za velmi zajimavou. Ohledné zaméfeni svého stylu fizeni se
domniva, Ze jeho fidici styl se nezamétuje vyhradné na dkoly ani na podfizené, sviij styl
v tomto ohledu povaZuje za pomérné vyvazeny.

Motivaci svych podfizenych shledavd, za soucasné situace, kdy je ufad prace
centralizovén, za velmi obtiZnou, ba t€ém¢f nemoZznou, jelikoZ neni opradvnén rozhodovat o

frekvenci a vysi odménovani.
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Za nejobtizngj$i ukol manaZera ve vefejné spravé povazuje Respondent 1piekovéni
nartistajici byrokracie, v disledku nartistajici byrokracie ustupuji podstatné tkoly do
pozadi.

Ptili§ se nezajimi o néazory podiizenych stran své fidici prace. Dle jeho vyjadieni si
uvédomuje, Ze néktefi podfizeni sjeho nazory a postupy souhlasi a néktefi naopak
nesouhlasi, domnivé se, Ze zalezi na individudlnich piipadech.

Motivaci podfizenych vnimé jako velmi obtiZznou ba téméef nemoznou, jelikoz kontaktni
pracovi§té tfadu price je vykonnym orgdnem a o financich rozhoduji nadfizené organy>’.
Za jedinou moznou formu motivace povaZzuje Respondent 1 obcasny rozhovor
s podfizenymi.

Respondent 1 povazuje za svou silnou stranku schopnost empatie. Udava pro dokresleni
situace, ze dokdze s jednotlivymi podfizenymi jednat Zadoucim zptusobem dle jejich
osobnostnich ryst. Ohledné slabych stranek si Respondent 1 sebekriticky uvédomuje, Ze
by mél byt dislednéjsi, vSak uvadi, Ze narlstajici byrokracie mu toto jednani znacné
ztéZuje ¢i mozna znemoziuje.

Za hlavni kol feditele kontaktniho pracovist¢ ufadu prace, povaZzuje Respondent 1,
motivaci podfizenych, tak aby zvladli nartstajici naroky. Pokud neni mozna finan¢ni
motivace, tak se snazit vSe alesponl probrat. I kdyZ miZe néjakou odménu slibit, tak nikdy
nevi, kdy tento slib bude moci splnit.

Respondent 1 si je védom, Ze se v n€kterych situacich k podiizenym chova jako jejich
rodi¢. Domniva se, Ze tako skuteCnost muze byt dana i vékovym rozdilem.

Respondent 1 uvadi, Ze si uvédomuju, Ze v nékterych piipadech se mize zdat, Ze se chova
prespiili§ opatrné€. Jedn4 tak predevS§im s ohledem dopadu na podiizené.

Respondent 1 se Casto pfi préaci citi frustrované, ale také si uvédomuje, Ze cestu k feSeni je
vzdy nutné najit.

V ptipad¢ tfeSeni odbornych zdleZitosti v ramci oddéleni prenechdvd RespondentlfeSeni
problémil ostatnim, ale v organizacnich zaleZitostech nebo v oblastech, které jsou v jeho

kompetenci, se feSeni ujima sam.

30 Ohledné& motivace Respondent 1 hovoti téméf jen o finanéni strance
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4.3.2 Respondent 2

Respondent 2 fidi kontaktni pracovisté, kde pracuje 67 lidi, z ¢ehoZ je mu piimo poditizeno

12 a 11 zde pracuje pod hlavickou krajské pobocky.

Manazerska miizka

Na zaklad¢ vyplnéného testu k manaZerské miiZce byly vysledné hodnoty zaneseny do

tabulky.

Tabulka 7: Vysledné hodnoty manaZerské mriZky Respondenta 2

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

Vv s

Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno u stylu 9+9, dominantnim stylem Respondenta 2 je tedy

styl paternalisticky.

Stejné jako u Respondenta 1 se stfida zdjem o ukoly se zdjmem o lidi, resp. respondent je
zaméten na vysledky, ale nesniZzuje se tim jeho velky zajem o lidi. K podfizenym ma
rodiCovsky pfistup, je vlidny, ale ocekiva loajalitu, jak ukazuji i odpovédi, ziskané
prostfednictvim dotazniku.

Pokud nedojde ke splnéni ukoll, respondent ddva najevo podiizenym sviij nesouhlas,
v extrémnich pfipadech miiZe oznacit za viniky nedspéchu/ nesplnéni ukoll, podiizené,
protoZe na né€ spoléha.

PoukaZe-li nékdo na chybu respondenta, miZe to brat velmi osobné a zaujmout obrannou
pozici, coZz vSak oteviené¢ neptfiznd. Dle vysledkil, miZe tento respondent mit strach ze
zrady a zavrzZeni podiizenymi.

Stejn€ jako u Respondenta 1 je u Respondenta 2 zaloZznim stylem 35,5, tedy styl

kompromisni.

Test tymovyvch roli dle Belbina

vV

Jako u ptedchoziho testu byly vysledky zaneseny do tabulky pro snadné&j$i orientaci.

Vv

U Respondenta 2 byly vyc€isleny nejvyssi hodnoty shodné& u roli ,,formovac* a ,,analytik*
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Tabulka 8: Vysledné hodnoty testu tymovych roli dle Belbina

Vyhleddva | Koordinat
Inovator Formova¢ Analytik Stmelova¢ | Realizator | Dotahovac¢ | Specialista
¢ zdroji or

Z testu vyplyva, Ze pokud musi byt néjaky tkol splnén, miiZe vystupovat autoritaisky.
Nevylucuje, Ze prosazuje akce, aby setkdni nebyla ztratou ¢asu a neodboCovala. Neodmita
srovnidni sndzory jinych lidi a zachovani svého odliSného. Toto odpovidd roli
,,formovace*.

Roli ,,analytika* odpovidaji tyto charakteristiky, které Respondent 2 vybral. Je schopen
navrhnout rozumné a nezaujaté alternativni feSeni. Véfi, Ze jeho schopnost rozhodovat

pfispé€je spravnym rozhodnutim. Vé&fi, Ze zachova klid a udrZi schopnost jasného mysleni.

Test feSeni konflikt dle Thomase Kilmanna

I u tohoto testu nesmi chybét tabulka pro snadnéjsi orientaci ve vysledcich testu.

Tabulka 9: Vysledné hodnoty testu FeSeni konfliktii dle Kilmanna
Konkurence | Kooperace Kompromis Ptizptsobeni

Z tabulky vyslednych hodnot je patrné, Ze nejvyssi hodnotu Respondent 2 ziskal u feSeni
typu ,.kompromis*, a to hodnotu 9. Toto feSeni je povaZzovano za idealni napft. v piipadé,
kdy jsou udkoly pomérné dileZité, ale nestoji za ptipadny spor. Dale také pokud jsou oba
Ucastnici ,.konfliktu* stejné silni a pevné rozhodnuti stat si za svym.

V testu Respondent 2 jasné vyjadtil, Ze se snaZi hledat kompromisni feSeni ¢i ,,snazim /
navrhuji se setkat uprostied®, ,,pokud on pfistoupi na mij nazor, tak ji pfistoupim na jeho*

a dalsi obdobné varianty, vyznacujici ,,kompromis* celkem 9x ze 30 otazek.

Rozhovor

Z rozhovoru s Respondentem 2 byly zjiStény nasledujici informace:

Respondent 2 chipe vetejnou sluzbu jako sluzbu statu pro klienta, tzn. vstiicnost ufadu pro
klienta. Ohledn¢ zaméteni svého stylu fizeni se Respondent 2 snaZi jednat s podfizenymi
na rovinu a vécn¢. SnaZi se vnimat nejen pracovni zélezitosti, ale i jejich soukromi, protoze

i to se promita do vykonu prace.
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Respondenta 2 prace stile bavi a kazdy den si snazi najit si néco ,,svétlého®, néco, co mize
zatidit ,,nov€". Pozitivné vnima predev§im usek poradenstvi, kde lze uplatnit kreativitu
v ramci poradenskych aktivit pro klienty.

Jako nejobtiznéjsi a zaroven hlavni tikol manaZera ve vetejné spravé povazuje Respondent
2 zajisténi tymu tak, aby vSe fungovalo, tak jak ma a aby dkoly byly plnény. Déle pak
zajisténi prace, tak aby podtizeni chodili do prace radi a fungovali.

Vzhledem k tomu, Ze Respondent 2 povaZuje motivaci prostiednictvim financi témét
nemoznou, tak se snaZi s podfizenymi alespon komunikovat a setkdvat se s nimi i mimo
pracoviste.

Respondent 2 doufd, Ze podtizeni na né€j nahliZi predevsim jako na odbornika.

Respondent 2 za svou silnou stranku povazuje odbornost. Jako slabou stranku oznacuje
jistou vahavost feSit problémy hned.

Respondent 2 se jistych chvilich citi pfi vykonu povolani bezmocné, predevs§im pfi jednéni
s nadfizenymi, kdy nejsou ochotni naslouchat. Rozvijejici bezmoc pfechazi v zoufalstvi.
Pfi vykonu prace neméa Respondent 2 problém se zaujetim postoju, v pfipadé, Ze je nutné
zaujmout postoj, jedna okamZzité.

P11 jednanich se snazi protistranu presveédcit o pozitivech svého rozhodnuti, pfijima i jiné
navrhy, ale konec¢né slovo ma Respondent 2.

Pokud se Respondent 2 myli, nem4 problém tuto skuteCnost pfiznat, avSak musi byt
presvédcen vécnymi argumenty a fakty.

Respondent 2 uznava, Ze existuji vyjimky z pravidla, coZz je skutecnost, na které je

postaven cely pravni systém Ceské republiky.

4.3.3 Respondent 3

Respondent 3 tidi kontaktni pracovisté, ktery je v praxi ufadu prace oznacovan jako ,,maly

KoP*3!, kde pracuje 14 lidi, z ¢ehoZ jsou mu 2 pifmo podiizeni.

Manazerskd miizka

Na zédklad¢ vyplnéného testu k manaZerské miiZce byly vysledné hodnoty zaneseny do

tabulky.

51 Malé kontaktn{ pracovisté.
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Vv

Nejvyssi hodnoty bylo dosaZeno u stylu 9+9, dominantnim stylem Respondenta 3 je tedy
styl paternalisticky.
Tabulka 10: Vysledné hodnoty z manaZerské miiZky Respondenta 3

Stejné jako u Respondentu 1 a 2 se stiid4 zdjem o dkoly se zdjmem o lidi, resp. respondent

je zaméten na vysledky, ale nesniZuje se tim jeho velky zdjem o lidi. K podfizenym ma
rodi¢ovsky pfistup, je vlidny, ale ocekava loajalitu, jak ukazuji i odpovédi, ziskané
prostfednictvim dotazniku.

Pokud nedojde ke splnéni ukolli, respondent dava najevo podiizenym svilj nesouhlas,
v extrémnich piipadech miZe oznacit za viniky netspéchu/ nesplnéni ukoll, podiizené,
protoZe na né spoléha.

PoukéaZe-li nékdo na chybu respondenta, miZe to brat velmi osobné a zaujmout obrannou
pozici, coz vSak oteviené¢ nepiiznd. Dle vysledkli, mlze tento respondent mit strach ze
zrady a zavrZeni podiizenymi.

Zaloznim stylem fizeni Respondenta 3 je styl 9,9, tedy styl tymového vedouciho
s vyslednou hodnotou 24. Tento styl je povaZzovén za idedlni feSeni. ManaZer je zpravidla
orientovan na dosahovéni cilil prostfednictvim efektivni tymové spoluprace. Pracovnich

vysledkt je dosahovano pomoci schopnosti pfesvédcit a ziskat podiizené pro spole¢ny cil.

Test tymovych roli dle Belbina

Jako u ptedchoziho testu byly vysledky zaneseny do tabulky pro snadnéjsi orientaci.
U Respondenta 3 byla vycislena nejvyssi hodnota u role ,,realizator* s hodnotou 17, kterou

tésné€ nasledovala role , . koordinator* s hodnotou 15.

Tabulka 11: Vysledné hodnoty testu tymovych roli dle Belbina

Vyhleddva | Koordinat
Inovétor Formovac Analytik Stmelova¢ | Realizdtor | Dotahova¢ | Specialista
¢ zdroji or

Z testu vyplyva, Ze Respondent 3 obvykle poznd, zda navrhy nebo plan odpovidaji redlné

situaci. Nemd dobry pocit, je-li jednani Spatné strukturovano ¢i vedeno. M4 zdjem najit
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praktické feSeni problému a s obtiZemi zac¢inad novy ukol, pokud nejsou jasné stanoveny
cile. Toto odpovida roli ,,realizatora®.

Roli ,,koordinatora‘ odpovidaji nasledujici charakteristiky.

Respondent 3 umi aktivovat lidi, kdyz citi, Ze mohou pfispét k dosazeni cilti. M4 schopnost
ovliviiovat lidi, anizZ by na né vyvijel natlak. M4 z4jem o vSechny néazory, nevahi se
rozhodnout podle svého. Muze presvédcit lidi, aby se sjednotili na prioritich a cilech.

Snazi se zjednodusit ukol a najit uplatnéni pro ¢leny tymu.

Test feSeni konfliktd dle Thomase Kilmanna

I u tohoto testu nesmi chybét tabulka pro snadnéjsi orientaci ve vysledcich testu.

Tabulka 12: Vysledné hodnoty testu FeSeni konflikti dle Kilmanna

Konkurence | Kooperace Kompromis Ptizplisobeni

Z tabulky vyslednych hodnot je patrné, Ze nejvyssi hodnotu Respondent 3 ziskal u feSeni

typu ,.kompromis*, a to hodnotu 8. Toto feSeni je povazovano za idedlni napft. v pfipade,
kdy jsou ukoly pomérné dulezité, ale nestoji za piipadny spor. Dale také pokud jsou oba
Ucastnici ,.konfliktu* stejné silni a pevn€ rozhodnuti stit si za svym. Navzdory tomuto
vysledku jsou vSak i ostatni hodnoty velmi vyrovnané. Tento fakt lze chapat tak, Ze
Respondent 3 presné vi, v jaké situaci pouZzit konkrétni feSeni.

V testu Respondent 3 jasné vyjadiil, Ze se snazi hledat kompromisni feSeni Ci ,,snazim /
navrhuji se setkat uprostied®, ,,pokud on pfistoupi na milj nazor, tak ja ptistoupim na jeho*

a dalsi obdobné varianty, vyznacujici ,,kompromis* celkem 8x ze 30 otazek.

Rozhovor

Z rozhovoru s Respondentem 3 byly zjiStény nasledujici informace:

Respondent 3 vnim4, v souc¢asné dob¢, vefejnou sluzbu jako dehonestovanou. Pokud jde o
vefejnou sluzbu uzce ufednickou, tak ti, jenZ ji poskytuji, jsou vefejnosti vydani vSanc a
nemaji oporu resp. zastani.

Ohledné svého stylu tizeni, Respondent 3 uvadi, Ze zaméfeni na lidi i na tkoly musi jit

ruku v ruce. Pokud nejsou podfizeni spokojeni, odrazi se to na plnénych ukolech. Existuje-
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li predstava o vykonech, které musi odpovidat pozadavkiim, pak je nutné vytvofit
prostiedi, které bude pro podtizené ptijatelné a co nejméné stresové.

Respondent 3 se domniva, Ze vefejnou sluzbu nevykonava vibec Spatné a za soucasné
situace v ni setrvava, jelikoz neni typem c¢lovéka, ktery se snadno vzdava.

Za hlavni/nejobtiznéj$i ukol manaZera ve vefejné spravé povazuje Respondent 3, vztazeno
na vlastni pracovisté, udrZzet maly kolektiv v chodu, jelikoZ personilni obsazenost je
nedostatecna.

K motivaci podfizenych respondent uvadi, Ze motivace je v soucCasné dob¢, kterd je
ekonomicky zaloZen4, vaha penéz je dllezita a do prace chodime pro penize, tak motivovat
podfizeni finan¢ni odménou je na urad¢ prace ponckud tristni. Existuji zde tabulkové platy
a o odménach se rozhoduje na jinych trovnich fizeni. Zbyva tedy jen jedno, a to vytvaret
slusné prostredi, ne piijemné, ale alespont sluSné. Slusné a rovné zachazeni.

Za svou silnou stranku povaZuje Respondent 3 schopnost jednat s lidmi a dobrat se
koncensu. Mnohdy se z toho mizZe stat slaba stranka, jelikoz ve chvili, kdy by Respondent
3 m€l autoritativné rozhodnut, se stale snazi dobrat koncensu.

Respondent 3 doufd, Ze na podiizené neplsobi jako asociél, tato skutecnost by byla
nepiijatelna. Vice se touto otdzkou nezabyva.

Respondent 3 se nepovaZzuje za soutéZivého ¢lovéka.

Pti vykonu sluzby nastivaji situace, kdy se Respondent 3 citi bezmocné.

Respondent 3 uvadi, Ze si je védom, Ze jsou mnohdy situace, kdy vic¢i podiizenym
uplatiiuje vztah rodi¢ — dité. Tato situace mize mit za ptiinu i generacni rozdily, které na
pracovisti panuji.

Respondent 3 uznéva, Ze existuji vyjimky z pravidla.

Respondent 3 uvadi, Ze nemé problém s pfiznanim svého omylu. Schopnost omluvit se je

nezbytna.

4.3.4 Respondent 4

Respondent 4 tidi kontaktni pracovisté, kde pracuje 124 lidi, z ¢ehoZ je mu piimo

podtizeno 8 a 20 zde pracuje pod hlavickou krajské pobocky.
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Manazerska miizka

Na zaklad¢ vyplnéného testu k manaZerské miiZce byly vysledné hodnoty zaneseny do
tabulky.

Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno u stylu 9+9, dominantnim stylem Respondenta 4 je tedy
styl paternalisticky.

Tabulka 13: Vysledné hodnoty z manazZerské miiZky Respondenta 4

Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno u stylu 9+9, dominantnim stylem Respondenta 4 je tedy

styl paternalisticky.

Vysledky Respondenta 4 jsou témét totoZné jako u Respondenta 2. Zajem o tkoly se stfida
se zajmem o podrizené. ale nesniZuje se tim jeho velky zdjem o lidi. K podfizenym ma
rodiCovsky pfistup, je vlidny, ale ocekiva loajalitu, jak ukazuji i odpovédi, ziskané
prostfednictvim dotazniku.

Pokud nedojde ke splnéni ukoll, respondent ddva najevo podiizenym sviij nesouhlas,
v extrémnich pfipadech miiZe oznacit za viniky nedspéchu/ nesplnéni ukoll, podiizené,
protoZe na né€ spoléha.

PoukaZe-li nékdo na chybu respondenta, miiZze to brat velmi osob€ a zaujmout obranou
pozici, coZ vSak oteviené¢ neptfiznd. Dle vysledkil, miZe tento respondent mit strach ze
zrady a zavrzZeni podfizenymi.

Stejné jako u Respondenta 2 zaloZnim stylem 5,5, tedy styl kompromisni.

Test tymovych roli dle Belbina

vV

Jako u ptedchoziho testu byly vysledky zaneseny do tabulky pro snadné&j$i orientaci.

Mee

U Respondenta 4 byly vy¢isleny nejvyssi hodnoty shodné u roli ,,formovac* a ,,analytik*

Tabulka 14: Vysledné hodnoty testu tymovych roli dle Belbina

Vyhleddva | Koordinat

Inovator . Formovac¢ Analytik Stmelova¢ | Realizator | Dotahovac¢ | Specialista
¢ zdroji or
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Z testu vyplyva, Ze Respondent 4 obvykle pozna, zda navrhy nebo plan odpovidaji realné
situaci. Dokaze spolehlivé organizované pfistoupit k feSeni zaleZitosti. M4 zajem najit
praktické teSeni problému. S obtizemi zacind novy ukol, pokud nejsou jasné¢ stanovené
cile. Toto odpovida roli ,,realizatora®.

Roli ,,formovace* odpovidaji nasledujici charakteristiky.

Respondent 3 muZe vystupovat pomérné¢ autoritafsky, pokud musi byt néco splnéno.
Neodmita srovnani s nizory jinych ani zachovani svého odlisného. Ujima se vedeni

skupiny, pokud nejsou jasné stanovené cile.

Test feSeni konflikt dle Thomase Kilmanna

vV

I u tohoto testu nesmi chybét tabulka pro snadnéjsi orientaci ve vysledcich testu.

Tabulka 15; Vysledné hodnoty testu ieSeni konflikti dle Kilmanna

Konkurence | Kooperace Kompromis Ptizptsobeni

Vv,

Z tabulky vyslednych hodnot je patrné, Ze nejvyssi hodnotu Respondent 4 ziskal u feSeni

typu ,,kompromis®, a to hodnotu 10. Toto feSeni je povazovano za idedlni napt. v ptipade¢,
kdy jsou tkoly pomérné dulezité, ale nestoji za ptipadny spor. Déle také pokud jsou oba
Ucastnici ,konfliktu* stejné silni a pevné rozhodnuti stit si za svym. Druhd nejvyssi
hodnoty byla zaznamenéana u feSeni typu ,,vyhybani“. Toto feSeni je pouZitelné, pokud je
problém trivilni, je tfeba ziskat dalsi informace atd.

V testu Respondent 4 jasn¢ vyjadfil, Ze se snazi hledat kompromisni feSeni ¢i ,,snazim /
navrhuji se setkat uprostied®, ,,pokud on pfistoupi na mlij nazor, tak ja ptfistoupim na jeho*

a dalsi obdobné varianty, vyznacujici ,,kompromis* celkem 10x ze 30 otazek.

Rozhovor
Z rozhovoru s Respondentem 4 byly zjiStény nasledujici informace:
Respondent 4 vnim4 vetejnou sluZzbu jako napliiovani toho, co je dle zdkona pro vefejnost

potieba, jelikoz urad miiZze vykonavat jen to, co mu zékon dovoli.
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Ohledné stylu tizeni Respondent 4 uvadi, Ze se snazi, aby price nebyla pouze ,,piikazova‘“.
Chtél by, aby se podtizeni do prace t¢Sili, aby nepfichazeli do prace s odporem. Snazi se,
aby nejednal jen prostfednictvim piikazi, i kdyZ jsou situace, kdy je to tieba.

V situaci, jakd v soucCasnosti je, se Respondent 4 domniv4, Ze motivace podfizenych je
mozné pouze prostfednictvim ,,dobrého slova®, protoZe volné penize na okamzit¢ odmény
nejsou. Jelikoz Respondent 4 nema Zadny financ¢ni fond, se kterym by mohl disponovat,
motivace se vztahuje pouze na ,,dobré slovo.

Respondenta 4 osobné motivuje k praci fakt, ze ma podiizené, kteti s nim ,,tdhnou za jeden
provaz‘ a spolecn¢ se snazi, aby ufad fungoval bez problémtl.

Za hlavni/nejobtiznéjsi tikol manaZera ve vetejné spravé povaZuje Respondent 4 udrZeni
chodu dfadu, jako takového, aby splnil veskeré pozadavky.

Za svou silnou stranku povazuje Respondent 4 pfistup k podiizenym. Snazi se nad nimi
nevycnivat a neuplatiovat ,metodu bice“. Za slabou stranku povazuje skuteCnost, Ze
neumi na ,,patfiénych mistech prodat prici podtizenych®, avSak uvadi, Ze na tomto pracuje.
Respondent 4 si je jist, Zze jeho pfimi podfizeni ho povazuji za Cloveka, ktery je vzdy
podpofti a ktery déla vSe pro dobré jméno tradu.

Pii vykonu sluzby se Respondent 4 jeSt€ nesetkal se situaci, kdy by se citil bezmocné.
Vzdy zaujme stanovisko, nema problém se zaujetim postoje. VEfi, Ze vSe se da vyfesit.
Respondent 4 uvadi, Ze si neni védom, Ze by se k podfizenym choval paternalisticky, snazi
se, aby si byli rovni.

Ve zcela vyjimecnych situacich Respondent 4 uplatiiuje autoritativni styl, uvadi, Ze jsou

situace, kdy je to nezbytné.
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5 Vysledky a doporuceni

Cilem diplomové prace je analyza stylu fidici prace vybranych feditelii kontaktnich
pracovist Utadu prace CR. Zakladem pro tuto analyzu bylo pfedeviim dotaznikové Setfeni
a nasledné rozhovory s jednotlivymi respondenty. Naplni prace, vySe uvedenych,
manazert je zajisténi fadného chodu pracovisté a fizeni podiizenych, ktefi spadaji do jejich
kompetence. JelikoZ po analyze zakonité nasleduje syntéza, budou v néasledujici kapitole

shrnuty vysledky, pfipadné navrZzena doporuceni k zefektivnéni fidiciho stylu.

5.1 Vysledky a porovnani

Z vysledki analyzy je patrné, Ze vSichni respondenti uplatiiuji jako dominantni styl fizeni
styl 9+9, tedy styl paternalisticky. Tento styl je charakteristicky predevSim sttidanim z4jmu
o tkoly a zajmu o lidi. Od podfizenych se oCekava loajalita a poslusnost, v piipadé, Ze se
tak ned¢je, jsou postihovani.

Nejcastéjsi tymovou roli, na zékladé vysledki testu tymovych roli dle Belbina, je role
,realizitora®, a to ve 3 ze 4 ptipadl. Za silnou stranku ,,realizatort** Ize povaZovat
schopnost tvorby organizacnich plant, svédomitost, pracovitost a sebeovladani. Na druhou
stranu se tato role vyznacuje jistou predvidatelnosti nositele, nedostatkem flexibility,
neochotou reagovat na nové neovétené napady a nedostatkem spontdlnosti. I pfes to je
realizitor schopen délat i to, co ho nebavi.

V jednom piipad¢ ziskal respondent nejvyssi hodnotu shodné u roli formovac a analytik.
Nositel této role je spolecensky, energicky a vysoce motivovany ¢loveék. Prospiva mu tlak,
avSak ma sklony k netrpé€livosti.

V oblasti feSeni konflikti dosahli 3 ze 4 respondenttli nejvyssich hodnot u feSeni typu
kompromis. Reeni typu kompromis ma za cil dosaZzeni domluvy, a to relativné rychle a
bez potizi. V jednom piipad¢ bylo vysledkem feSeni typu vyhybani, coZ samo o sob¢

udava, Ze respondent se konfliktim snaZi spiSe vyhybat.
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Tabulka 16: Shrnuti vysledki dotaznikového Setieni

9+9 9+9 9+9 9+9

_ Formovac _ _
Realizator _ Realizator Realizator
Analytik
Vyhybéni Kompromis Kompromis Kompromis

U vSech respondentii 1ze pozorovat zna¢ny problém v oblasti motivace podiizenych. Nutno
vSak podotknout, Ze manaZefi v rimci vefejné spravy nemaji dostate¢né prostiedky pro

motivaci podfizenych, tak jak by chtéli.

5.2 Zhodnoceni a doporuceni

Respondent 1

Jak jiz bylo feceno, tak dominantnim stylem respondenta dle manazerské mtizky je styl
paternalisticky, respondent je odhodlany plnit cile a jeho zajem se nezamétuje pouze na
ukoly, ale stfida se se zdjmem o lidi. Toto respondent potvrdil i v ndsledném rozhovoru,
kdy uvedl, Ze nelze jednoznacné fici, Ze by se zamé&toval vyhradné na tkoly nebo na
podiizené.

Respondenta velmi zatéZuje tlak vyvolany nartstajici byrokracii. Z jeho vyjadfeni ,,na
nejobtiZnéjsi kol manazera ve vefejné spravé povazuje prekonavani nardstajici
byrokracie, v diisledku nartstajici byrokracie ustupuji podstatné tikoly do pozadi.“ se 1ze
domnivat, Ze respondent miZe mit potiZe se stanovenim priorit a dlileZitosti jednotlivych
¢innosti. Respondent je zna¢n¢ demotivovén prostfedim byrokracie.

Dalsim problematickym bodem v procesu fizeni respondenta je motivace podtizenych.
Respondent jako sviij hlavni tikol chape motivaci podfizenych, avSak v jiné ¢asti
rozhovoru uvedl, Ze motivaci podifizenych za soucasné situace shledava za téméf
nemoznou, jelikoZ motivaci chipe Cisté jako finan¢ni zaleZitost.

Z testu tymovych roli je patrné, Ze respondent dosahl nejvyssiho poctu bodi v ramci role
wrealizdtor, to potvrzuje také jeho vyrok, Ze ,,cestu k feSeni je vZdy nutné najit.“. Naopak

velmi nizkého poctu bodii dosahl u roli inovator a dotahovag. Tento jev miiZe byt zplisoben
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frustraci respondenta a dlouho praxi ve vetejné sprave, kdy je jizZ obezndmen s procesy
uvnitt systému.

Z testu feSeni konfliktl vyplyva, Ze respondent se Casto uchyluje k feSeni konfliktu
prostiednictvim ,,vyhybani*. Toto potvrzuje i tvrzeni respondenta: ,,v né¢kterych situacich

N1

bych mél byt disledné&;jsi*.

Respondentovi bych doporucila aktivné vyuZivat metody fizeni asu, napt. Eisenhowertv
princip dulezitosti a naléhavosti. DalSim prostorem pro zlepSeni stylu fizeni je motivace,
kdy Ize na podfizené uplatnit i jiné formy motivace neZ finanéni ohodnoceni. ReSeni
konfliktu prostfednictvim ,,vyhybani* mtiZe byt v rdmci fizeni kolektivu velky problém,

tudiZ bych doporucila disledné;jsi feseni jednotlivych konflikti.

Respondent 2

I pro tohoto respondenta je dominantnim stylem styl paternalisticky, kdy se zajem o ukoly
stfida se zajmen o lidi. Respondent ptisobi velmi energicky a odhodlané.

Respondent sebekriticky uvedl, Ze si je védom své slabé stranky, a to, Castou vahavost fesit
problémy hned.

Pro respondenta je sloZitou oblasti fizeni motivace podfizenych. Ac¢koliv o motivaci, oproti
Respondentovi 1, neuvazuje Cisté jako o finanénim procesu, motivaci v podminkach
vetfejné spravy povazuje za velmi obtiZnou.

Z testu tymovych roli je patrné, Ze respondent dosahl nejvyssiho poc¢tu bodl shodné u roli
formovac a analytik. Nositeli téchto roli pocity nezastinuji usudek, je dominantni, otevieny
a impulsivni. Negativem muZe byt, Ze nedostate¢n¢ nasloucha a jeho elan mtiZe nékteré
lidi popuzovat.

V testu feSeni konfliktl ziskal respondent nejvyssi pocet bodii u feSeni typu kompromis.
Tato strategie je Casto povazovéna za idedlni feSeni konfliktni situace, avSak vysledkem

nemusi byt vZdy optimalni, nybrZ rychlé feSeni.

Respondentovi bych doporucila pracovat se svym sklonem k lehké formé prokrastinace.

Respondent 3

I Respondent 3 vyznava, dle vysledki manazerské mtizky, styl fizeni typu paternalista,

tedy styl kde se zajem o ukoly stfida se zajmem o lidi. Tento vysledek potvrzuje i tvrzeni
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respondenta: ,,zaméfeni na lidi 1 na ukoly musi jit ruku v ruce. Pokud nejsou spokojeni
podtizeni, odraZi se to na ukolech.*

Stejné jako v piipad¢ piedchozich respondentii povaZuje Respondent 3 motivaci
podfizenych za podminek, které v soucasné dob¢ panuji, za tristni. Dle vyjadieni
respondenta 1ze podifizené motivovat pouze vytvarenim sluSného prostiedi.

Z testu tymovych roli je patrné, Ze respondent dosahl nejvyssiho poctu bodil u role
realizator. Z ¢ehoZ lze usuzovat, Ze respondent nema problém se spravnou strukturou
jednani a ma zajem najit praktické feseni problému. Naopak nulové hodnoty doséahl
respondent u roli inovator a vyhledavac¢ zdrojli, coZ miiZe mit souvislost, stejn¢ jako u
Respondenta 1, s dlouhou praxi v ramci vefejné spravy a znalosti poméru, které v ni
panuji.

V testu feseni konfliktl ziskal respondent nejvyssi pocet bodu u feSeni typu kompromis.
Tato strategie je Casto povaZzovéna za idedlni feSeni konfliktni situace, avSak vysledkem
nemusi byt vZdy optimalni, nybrZ rychlé feSeni. To potvrzuje i tvrzeni ,,Ze 1 v pfipadé, kdy

by mélo padnout jednozna¢né rozhodnuti, snazim se stale dobrat koncensu.

Respondentovi bych doporucila zvazit 1 dal§si mozné formy motivace podfizenych,

napiiklad porddani teambuildingt.

Respondent 4

I Respondent 4, stejn¢ jako predchozi respondenti, vyznava, dle vysledkii manaZerské
miizky, styl fizeni typu paternalista, tedy styl kde se zajem o tkoly stiid4 se zajmem o lidi.
V tomto ptipadé je pozoruhodné, Ze na rozdil od pfedchozich respondentii, se Respondent
4 po seznameni se s vysledky testil, s dominantnim stylem dle manazerské miizky
neztotoznoval. K tomuto uvedl: ,,Snazim se, abych byl s podiizenymi vZdy na stejné
urovni.

Podobné jako v predchozich ptipadech se respondent potyké s motivaci podfizenych, kdy
jak uvadi: ,,motivovat podiizené 1ze jen dobrym slovem, protoze volné prostfedky na
okamzité odmény nejsou.

Z testu tymovych roli je patrné, Ze respondent dosahl nejvyssiho poctu bodil u role
realizitor. Z ¢ehoZ lze usuzovat, Ze respondent nema problém se spravnou strukturou
jednani a ma zajem najit praktické feseni problému. Toto potvrzuje i tvrzeni respondenta:

,,PTi vykonu sluzby nemam problém se zaujetim postoje. VSe se da vyftesit.*
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V testu feSeni konfliktll ziskal respondent nejvyssi pocet bodil u feSeni typu kompromis,
stejné jako Respondenti 2 a 3. Jak jiZ bylo uvedeno tato strategie je ¢asto povaZzovana za
idedlni feSeni konfliktni situace, avSak vysledkem nemusi byt vZdy optimalni, nybrZ rychlé

feSeni.

Pro Respondenta 4 nemam zadné konkrétni doporuceni. Styl fizeni tohoto respondenta

povazuji po rozhovoru za funk¢éni a acinny.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo provedeni analyzy stylu fidici prace vybranych manaZert ve
vetejné spraveé a nasledna syntéza poznatk.

Nejprve vSak bylo tieba zpracovat teoretickou cast, kde byly shrnuty poznatky z oblasti

managementu, jeho vyvoje, manazerskych roli atd.

Ve vetejné sprave je klicovym prvkem klient. Kvalitni servis miZe byt klientovi poskytnut
pouze spokojenym pracovnikem, ktery je kvalitn€ fizen svym vedoucim, resp. manazerem
vefejné spravy. Zamestnanci jsou velmi cennym zdrojem kazdé organizace, tudiz by jim
m¢éla byt vénovéna patfi€na pozornost, umoznén dostatecny rozvoj a kvalitni fizeni, aby
fadné& plnily veskeré Cinnosti s vykonem vefejné spravy spojené.

Pod pojmem kvalitni fizeni v tomto piipadé l1ze chapat jako vyuZivani vSech manazerskych
funkci a to simultilné. Veskeré nedostatky v oblasti fizeni v rdmci vetejné spravy jsou

pfenaSeny nejen na zameéstnance, ale pfedevSim na jeji konzumenty, tudiZ na celou

spolecnost.

V ramci soukromého sektoru musi organizace dosahovat pifedevsim zisku a byt
konkurenceschopna. Toto neplati pro organizace v ramci veiejné spravy, kde jde
predevsim o poskytnuti kvalitnich sluZzeb obaniim. Pravé z tohoto diivodu by nemél byt

styl fizeni a potazmo cely management v radmci vefejné spravy opomijen.
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8 Prilohy

Manazerska mfizka (GRID) - test
Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které reprezentujf rozdilné
manazerské hodnoty. Vaiim Gkolem je vyjadFit, které z alternativ davate pfednost.
U kaidého tvrzeni mizete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich kombinacich:

— Dévate jednoznatné pfednost alternativé A pred B: A=3,B=0

— Davéte jednoznaéné pfednost alternativé B pfed A: A=0,B=3

— PFiklanite se spise k alternativé A pred B: A=2,B=1

—  Pfiklanite se spie k alternativé B pred A: A=1,B=2
Pouiivejte jen uvedené kombinace. Pfi rozd&lovani bodi vychazime z predpokiadu, Ze neexistuje spravnd
nebo &patna odpovéd. Odpovidejte tak, jak byste se v dané situaci zachovali.

1. Kdy? podfizeny nesouhlasi, mél by manazer:
A __ zménit postoj, aby udrel dobrou spolupraci.
8 __ dohlédnout, aby podfizeny pfikazy spinil.

p A Kdyz manaZer plénuje néjakou ginnost a dostane od podfizenych navrhy, mél by pouiit:
A __ty ndvrhy, které se zdaji pfijatelné, a podékuje véem, ktefi néjaky ndvrh pfednesli.
B __ zpotatku v n&jaké podobé viechny navrhy bez ohledu na kvalitu.

3. Kdy? podfizeny pfednese ndvrh, ktery je v rozporu s ndzorem manazera, ten by mél:
A __ navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru
B __podfizeného upozornit, Ze ho o jeho nézor poiada ai v piipadé potreby.

4. Manazer, ktery ma nejlepsi vysledky, je ten, ktery fekne podfizenym, co od nich ofekava:
A __ toto tvrdé vyzaduje.
B __ ale uvédomuje si, Ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vidy vie spinit.
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5, Kdyi podfizeny s manaZerem nesouhlasi, mél by manaier:
A __ neprosazovat spornou zalezitost, pouze v kritické situaci.
B __ otevfit spornou zaleZitost a pokusit se najit feleni vhodné pro obé strany.
6. Manazer, ktery skuteéné rozumi lidem, bude planovat praci tak, Ze
A __ piedlo#i celkovy obraz tkolu a volbu zplisobu provedeni neché na podfizenych.
B __ s kazdym individudlné probere Ukol, ziska navrhy a na jejich zakladé vytvofi plan.
7. Manazer si musl 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 nic délat,
8. Aby si podfizeny ziskal nejvy$si uznani manazera, musi mu hlasit:
A __ véci, které manaier potfebuje zndt do hloubky, at ui jsou v pofadku nebo ne.
B __ jen véci, které nejsou v pofadku a vyZaduji pfimy zasah manazera.
9. ManaZer by mél vykonavat kontrolu takovym zpasobem, Ze:
A__ podfizeni si délaji viceméné podle svého a kontrola zacne byt nutna, aZ se objevi kritické
prablémy.
B __se provadi detailni hlaSeni.
10. | KdyZ podfizeny nesouhlasi s manaZerem, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél:
A __bodim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom
dosahnout souhlasu podfizeného.
B __ bod(im, ve kterych se rozchdzeji a potom po vysvétleni presvédtit podfizeného o spravnosti
svého nazoru.
11. | Manaier se maie vyhnout potizim:
A __ akeeptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.
B __ pozadanim podfizenych, aby si sami stanovili své pracovni tempo, aby si tak vytvofili pozitivni
vztah ke své préci.
12. | Kdyz podfizeny dostava specidlni lkol, mél by manazer:
A stanovit postup spinéni Ukolu véetné €asového vymezen( bez tolerance zadnych odchylek.
B __ rozdélit Gkol na diléi kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a manazer mohl pfijmout
pfipadna opatfeni.
13. | Pfi hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby manazer:

A __ soustavné dohliZzel na podfizené, coz je v jejich nejlepdim zdjmu, protoZe jim mize pomoci
vyhnout se opakovani chyb a nedostatkd v praci.
B __ chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrZel se kritiky.
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14. | Kdyi podfizeny nesouhlasf s rozhodnutim manaZera, mél by tento:
A vysvétlit divody svého rozhodnuti a potom oznamit, Ze sice lituje, ale rozhodnuti musf byt
spinéno
B __ ozndmit podfizenému, Ze rozhodnuti plati.
15. | Kdy? neni mo#né jinak vyfedit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim manaiera, mél by:
A __manater odloZit toto rozhodnuti.
B __ manazer potvrdit své rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze ocenl, jestlie je bude
akceptovat.
16. | Efektivni spoluprace podfizenych mize byt dosazeno:
A __jejich aktivni GEasti pfi feSeni pracovnich problémi.
B __tim, Ze jim déme najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.
17. | PFiveden( pracovni porady by mél manaier:
A __ naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavéreéné rozhodnuti udéla sam.
B __ dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.
18. | Lidé budou lépe pracovat, jestliie:
A __se manaZer bude starat o jejich uspokojeni z prce povzbuzovanim a wytvarenim dobrého
klimatu.
B __jejich usili bude zaloZeno na tpiném pochopeni toho, co je v sazce.
19. | Jestlize dojde k poruseni pfedpisti, mél by manazer:
A __ uéinit okamiité opatfeni, aby bylo jasné, e se to nebude opakovat.
B __nechat to byt, protoZe nejlépe se lidé poutiz vlastnich chyb, které sami odhali.
20. | Hlavnim GZelem setkani s podfizenymi by mélo byt:
A __stanoveni cill, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B __ poskytnuti pileZitosti G¢astnit se, dévat navrhy.
21. | Pfiplanovdni prace by manazer melk:
A _ stanovit individuaIni odpovédnost a kaZdému sdélit, jak ma svou praci udélat.
B __ setkat se s kazdym jednotlivé a préci naplanovat tak, jak ji lidé cht&ji vykonavat.
22. | Manaier by mél:

A pochopit, e lidem se nechce tvrdé pracovat a proto by mél dohlédnout, aby udélali aspofi
tolik, aby se s tim vystatilo.
B __ dosahnout vyéi produktivity tim, Ze praci ucini pedfizenym smysluplnéjsi.
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23. | PFi hodnoceni individudlni vwkonnosti by manaZer mél:
A __ projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil svij ukol
B __ provést vécnou diskuzi nad fakty.

24. | Cile by mély byt stanoveny:

A __ ne piilis vysoké ani nizké, aby podfizeni védéli, ze jsou pfiméfene.
B jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.

25.

Pfi disciplindrnim Fizeni by manaier mél:
A __ byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukézanim na jeho siiné stranky.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snait.

26.

Pfi hodnoceni vykonnosti podfizeného by manazer mél:

A __ zvalit pfednosti a nedostatky podfizeného, uréit slaba mista, kterd vyZaduji zlep3eni a
definovat, co déla podfizeny dobre.

B __ ujistit se, Ze podfizeny chape, Ze hodnoceni je provadéno na zakladé faktl, Ze ukazuje pfitiny
jeho Gspéchl a netispéchii a pak se dohodnout na cili zlepseni.

27.

Pfi sledovani postupu prace podfizeného by manazer mél:

A __ podfizeného nechat samotného, protoZe kdyZ se objevi problémy, dozvi se to obvyklou
cestou.

B __ z(stat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.

28.

Pfi uvedeni podfizeného do prace, ktera je pro néj nova, by manazer mél:

A __ pracovnikovi sdélit ,.co, kde a jak” s po¢etnymi povzbudivymi pozndmkami a vyjadrenim viry,
Ze se to rychle naudi.

B __ pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzéjemna ofekévan( ohledné vykonnosti, podpofit
iniciativu a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.

29,

Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkim, je stanovit podfizenym cile a
A _ poizadat je o pomoc, kdyZ nejsou spinény.
B __ ujistit se, 3e jsou plnény hned od zacatku.

30.

Spolehlivym zplisobem, jak zainteresovat podfizené, je vyuZit pracovni porady k tomu:

A __ aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichZ zakladé udéld to nejlepi rozhodnuti o tom,
jak praci vykonat.

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

31.

Pfi pfedstaveni nadchazejicich zmén by manazer mél:

A __ pfesvédgivym zplsobem poukdzat na potfebu podpory ze strany zaméstnancd a zdUraznit
vyhody spolupréce a loajality.

B __ osobné podékovat pracovnikim za podporu.
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22,

Kdy? podfizeni nevykonavaiji praci uréitym zplisobem, mél by manaZer.

A __ ponechat chvili situaci tak s tim, Ze lidé obwykle nakonec udélaji, co se od nich ceka.

B __ ukazat podfizenym, e stanovend pravidla jsou prospésna viem a pozadat je o dodrZovéni
uréeného postupu.

33.

Kdy? se mezi podfizenymi objevi konflikt, mél by manazer:
A __ zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podporit spor.
B __ ukonéit konflikt a podékavat lidem za to, Ze vyjadili sveé nazory.

34.

Do planovani prace by manaZer mél:

A __vtahnout podfizené spoleénym probranim planu, aby jim umo#nil souhlas se zplsobem
vykonu prace.

B __ vélenit do planu tolik ndvrhi podFizenych, kolik je moiné pfi zachovéni zakladniho postupu.

35.

Manaier miZe zmirnit odpor ke zméné:
A __zdiraznénim pozitivnich aspektd zmény,
B __tim, ze ji provede jen tehdy, pokud je to moZné bez naruseni rutinniho provozu.

36.

Jestlize dojde ke sporu mezi manaZerem a podfizenym, mél by manaZer:
A __spoleéné s podfizenym oteviené urcit pficiny sporu a vyresit je.
B __ mit posledni slovo.
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Ciselné hodnoty pfifazené jednotlivym tvrzenim pfeneste do nasledujici tabulky:

99 | 9+9 | 91 | 55 | 19 | 11 9,9 | 9+9 | 91 | 55 | 1,9 | 1,1
B A i A B
A B A B
A B A B
A B B A
B A A B
B A A 8
A B 8 A
A B B A
B A B A
A B B A
B A B A
B A A B
A B A b
B A B A
B A B A
A B A [}
B A A B
B A A B
celkem
Celkem 9,9 | 949 55 | 19 11

9,1




Rozvoj lidi v tymu

Test tymovych roli podle Belbina

Dr. Meredith Belbin urcil devét kli¢ovych tymavych roli, které jsou zakladem efektivnosti tymu.
KaZda role je spojena s uréitym typem osobnosti. Jeho vyzkum prokazal, ze kombinace riznych
osobnosti v tymu miZe mit nejvétsi vliv na uspéch - nebo neuspéch - celého tymu. Nasledujicl

test vam pomuze uréit vasi tymovou roli (a vase pripadné dalii druhotné role).

Belbintv diagnosticky test je nejlépe vyuZitelny ve skupinach lidi, které spolu pravidelné
spolupracuji. PomiZe vam pfi sestavovani tyml. Mize také pomoci objasnit, proé tym
nepracuje efektivné.

Je dlleZité si pamatovat, Ze toto je jeden z mnoha nastroji, ktery mize byt vyuiit ke zlepSeni
efektivnosti vadich tymu. Slabé zastoupeni tymové role nemusi byt jedinym divodem, Ze tym
nefunguje, jak by mél.

Instrukce

* Tento dotaznik ma sedm sekci oznagenych fimskymi éislicemi.

* \/ kaidé sekci zakrouZkujte to tvrzeni, které vas nejlépe vystihuje.

* MlZete zakrouZkovat jedno, dvé nebao i vice.

« Zakrouikovana tvrzeni poté ohodnotte bodovym hodnocenim tak, Ze mezi né rozdélite vidy deset bodli v
kazdé sekci.

* Musite vidy rozdélit viech deset bod v kaidé sekci

Priklad

V jedné sekci oznadite tii tvrzeni, o kterych si myslite, Ze vds vystihuji. Jedno vds vystihuje dobre, zatimco
druhé dvé se k vam hodi jen obéas. V tomto pripadé miZete prvnimu tvrzeni pfifadit 6 nebo 7 bodii a
zbyvajici body rozdélit mezi zbylé dveé. V jiné sekci se muZete rozhodnout, Ze oznadite dvé tvrzen, které vds
vystihuji stejné dobre. Je-li tomu tak, pfifadite kaZdému tvrzeni 5 bodu. V dalsi sekci

zakrouZkujete sedm tvrzeni, jedno vas vystihuje ponékud vice, pfifadite mu 3 bedy, druhé tvrzeni je preci jen
charakteristictéjsi neZ zbyld, proto mu ddte 2 body. Péti zbylym zakrouZkovanym tvrzenim pridélite po 1
bodu.

1. €iM MOHU BYT TYMU PROSPESNY:

... Myslim, Ze umim rychle vyuiit vyhody novych pfileZitosti.

... Mé nazory na vieobecné i specidini otazky jsou dobre pfijimany.
... Dobfe pracuji s lidmi nejriznéjsiho zaméreni.

... Mou velkou pfednosti je predkladéni novych napadd.

... Umim aktivovat lidi, kdyZ citim, Ze mohou pfispét k dosaZeni cild.
... e spolehnuti, e dokonéim tkoly, které jsem na sebe vzal.

... Mym hlavnim kladem jsou technické znalosti a zkuSenosti.

... Pfi prosazovani spravné véci jsem ochoten prekonat namitky.

.. Dbvykle poznam, zda ndvrhy nebo plan odpavidaji rediné situaci.
.. Jsem schopen navrhnout rozumné a nezaujaté alternativni fedeni.

“-IOTMMON®@>P
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II. KDYBYCH MEL NEDOSTATKY V TYMOVE PRACI, BYLY BY TO NEJSPI3E:

A ... Nemam dobry pocit, je-li jedndni patné strukturovano, vedeno.

B .... Mam tendenci byt pfilis velkorysy k lidem, ktefi zastavaji opodstatnéneé stanovisko, jemui
nebyla vénovana naleiitad pozornost.

... Odmitdm pfispét, pokud dobfe nezndm projednavanou oblast.

.. Mam sklon hodné hovofit, kdyZ skupina pfichazi s novymi napady.

... Mam sklon podcenovat vyznam vlastnich pfinosa.

.. Miij objektivni ndzor mi nedovoluje sdilet nad3eni ostatnich.

... Pokud né&co musi byt spinéno, mlZu vystupovat pomérné autoritarsky.
.. Mam potiZe s vedenim tymu - jsem pfecitlivély na tymovou atmosféru.
.. Snadno se zaberu do vlastnich myslenek a nevnimam, co se déje.

.. Odmitédm se vyjadfit k nekompletnim a malo podrobnym navrhim.

=G T moin

1ll. KDYZ SPOLUPRACUJI NA NEJAKEM PROJEKTU S JINYMI LIDM!:

... M&m schopnost ovlivnit lidi, aniz bych na né vyvijel natlak.

.. Umim Géinné zabranit chybam a opomenutim, které znemozni uspéch.
... Prosazuji akce, aby setkani nebyla ztratou ¢asu nebo neodbocovala.

... Jsemn pokladan za Elovéka, ktery miZe pfispét né&im originalnim.

.. Vidy jsem schopen vrétit se znovu k dobrému navrhu a pedpofit ho.

... Kazdy si mGzZe byt jist, e z(stanu sam sebou.

... Rychle rozezndm moznosti novych napadi a vyvoje.

... Snazim se zachovat smysl pro profesionalitu.

.. V&fim, ze moje schopnost rozhodovat pfispéje spravnym rozhodnutim.
.. Dokdiu spolehlivé organizované pfistoupit k fedeni zdleZitosti.

L= ammpnm>»

IV. MUJ CHARAKTERISTICKY PRISTUP KE SKUPINOVE PRACI JE, ZE:

A .... Mam stéle zdjem lépe poznat své kolegy.

B ... Pfispé&ji tam, kde vim, o éem hovofim.

C .... Neodmitam srovnani s nazory jinych ani zachovani svého odlisného.
D .... Obwykle najdu argumenty k vyvraceni nespravnych nazord.

E ... Mam talent uvést véci do pohybu, jakmile byl pfijat plan.

F ... Davam pfednost dosud neodhalenym vécem pfed zndmym Fedenim.
G .... Mam sklony k perfekcionismu v tom, co délam.

H .... Rad zajistuji kontakty mimo skupinu pfipadné mimo firmu.

I.... Bavi mé socialni stranka pracovnich vztahl.

192

.. Mam zajem o véechny nazory, nevaham se rozhodnout podle svého.

V. PRACE ME TESI, PROTOZE:
A ... Bavi mé analyzovat situaci a zvaZovat viechna moina fedeni.
B .... Mdm zajem najit praktické fedeni problému.
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... le pro mé dilezité védét, Ze podporuji dobré mezilidské vztahy.
... Dovedu vyrazné ovlivnit proces rozhodovani.

C

D

E .... Mdm moZnost setkdni s novymi lidmi a riznymi nazory.
Fan
G
H
L
b

Mohu presvédéit lidi, aby se sjednotili na prioritach a cilech.

... Isem ve svém Zivlu, kdyZ mohu ukolu vénovat pinou pozornost.
... Nachazim pfilezitost rozsifit svoji pfedstavivost.

.. Citim vyhodnou moznost vyuZiti své specialni kvalifikace a praxe.
.. Obvykle zjistuji, Ze mi prace dava 3anci na seberealizaci.

V1. KDYZ DOSTANU OBTIZNY UKOL, KTERY JE NUTNO SPLNIT V OMEZENEM CASE A S NEZNAMYMI
LIDMI:

eyttt vl o+ TR 1) U1 Y g 0 - - B0

s

- " I@TmMoO® P

... Obvykle mam Gspéch bez chledu na okolnosti.

... Rad si o problému nejprve pfectu tolik, kolik je potfeba.

... Chei najit vlastni Fedeni a pak se ho pokusit prodat skupiné.

... Jsem pfipraven spolupracovat s osobou, ktera ma pozitivni pfistup.

... SnaZim se zjednodusit ukol a najit uplatnéni pro €leny tymu.
... M{j pfirozeny smysl pro naléhavost pfispéje ke splnéni terminu.

... V&Fim, te zachovam klid a udrzim schopnost jasného mysleni.
... Bez ohledu na konflikty budu prosazovat vie, co se musi udélat.

.. Ujmu se vedeni skupiny, pokud nejsou jasné stanovené cile.

.. Obtizné obhajuji své ndzory pfed vlivnymi a netolerantnimi lidmi.

I. VE VZTAHU K PROBLEMUM, V NICHZ JSEM ZAANGAZOVAN, PRI PRACI VE SKUPINE:

... Davdm najevo netrpélivost s lidmi, ktefi zdrzuji praci skupiny.

... Néktefi lidé mé kritizuji za prilis analyticky pfistup.

... Moje snaha kontrolovat dilezité detaily postupu neni vidy vitana.
... Mdm sklon nudit se, pokud nejsem zaméstnan stimulovanim lidi.

... S obtizemi zaginam novy Ukol, pokud nejsou jasné stanovené cile.
... Nékdy mam potize s vysvétlovanim sloZitych problém.

... Uvédomuji si, Ze Zadam od jinych véci, s nimiZ si sam nevim rady.
... Mdm pocit, Ze mi ostatni nedavaji dost moznosti se vyjadFit.

.. Mivam pocit, Ze ztracim &as, ze bych véci udélal sam lépe.

.. Obtizné obhajuji své nazory pfed vlivnymi a netolerantnimi lidmi.
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Vyhodnoceni:

Preneste své body do tabulky. Pak sectéte body v kaZzdém sloupci:

IN
| D=
1l I=
I D=
IV. F=
v H=
WI. C=
Vil: F=

Celkem:

Vs

Qtrdhf body

KO

FO

AN

ST

RE

DO
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Individualni feSeni konfliktl podle Thomase Kilmanna

Navod

Zvaite situace, ve kterych se vade pfani lisi od prani ostatnich. Jak abvykle na takové situace reagujete? Na
nasledujicich stranach je nékolik dvojic vyroku, které popisuji mozné reakce. Zakrouzkujte, prosim, u kazdé
dvojice tu moZnost (A nebo B), kterd je pro vase chovani nejvice typicka. V mnoha pfipadech nebude pro
vase chovani typicky ani jeden z téchto wyrok(, vyberte pak, prosim, tu moinost, kterou byste
pravdépodobné realizovali.

1. A) Nékdy nechdm zodpovédnost za feieni daného problému na ostatnich.
B) Spide, nei bych vyjednaval o v&cech, o kterych panuje nesouhlas, snaZim se
zdlraznit véci, na kterych se shodneme.
2. A) Snaiim se hledat kompromisni feseni.
B) SnaZim se vyresit viechny problémy, svoje i toho druhého.
3 A) Obvykle své cile sleduji disledné.
B) Snatil bych se, aby se pocity toho druhého zklidnily a nas vztah ziistal zachovén.
4, A) SnaZim se najit kompromisni fedeni.
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10.

11,

12.

13

14.

15

16.

17.

18.

19.

20.

B) Nékdy abétuji sva pFani, aby bylo moZno realizovat pfani toho druhého.
A) Pfi hledani néjakého spole€ného Feseni se neustale obracim na ostatni.
B) Déldam v3e, co je nezbytné, abych se zbavil neuZiteéné nervozity.

A) SnaZim se vyhnout nepfijemnostem, které by se tykaly mé.

B) Snaiim se vyhrat.

A) SnaZim se problém oddalit, abych mél €as si jej promyslet.

B) Nékdy se néteho vzdam vyménou za néco jiného.

A) Obvykle své cile sleduji disledné.

B) SnaZim se, aby vSechny problémy byly okamzité zfejmé.

A) Mam pocit, Ze neni nutné se kvlli rozdilim vidycky trapit.

B) Do jisté miry se snazim, aby bylo po mém.

A) Své cile sleduji dasledné.

B) Snazim se najit kompromisni fedeni.

A} Snaiim se, aby viechny problémy byly okamZité zfejmé.

B) Snaiil bych se, aby se pocity toho druh&ho zklidnily a na3 vztah zlistal zachovén.
A) Nékdy se vyhybam kontroverznimu stanovisku.

B) Pokud pristoupf na mij ndzor, tak ja pfistoupim na Jeho.

A) Navrhuji setkat se uprostred.

B) Viytvafim nétlak, aby bylo po mém.

A) Reknu mu svij nazor, a pak se zeptam na jeho.

B) Snazim se mu vysvétlit, v éem je maj ndzor logicky a jaky prospéch z néj plyne.
A) Snaiil bych se, aby se pocity toho druhého zklidnily a nas vztah zlstal zachovan.
B) Udélam cokoliv, abych se vyhnul napéti.

A) Snazim se nedotknout citl druhych.

B) Snaiim se toho druhého pfesvédéit o spravnosti mého nazoru.

A) Obvykle své cile sleduji disledné.

B) Udélam cokoliv, abych se vyhnul zbyteénému napéti.

A} At si ten druhy ponecha své nazory, kdyZ mu to déla dobfe.

B) Pokud on pfistoupi na muj nazor, tak ja pfFistoupim na jeho.

A) Snazim se, aby viechny problémy byly okamzité zfejmé.

B} SnaZim se problém odddlit, abych mél ¢as si jej promyslet.

A) Okamdité se snazim Fedit viechny rozdily.

B) Snazim se nalézt cestnou kombinaci vyher a proher kaidého z nés.

A) Privyjednavani se snaZim brat v Gvahu pfani toho druhého.

8) Vidy davam prednost pfimému projednavéani problém.

A) Snaiim se najit stanovisko, které lezi mezi mym stanoviskem a stanoviskem toho druhého.

B) Prosazuji sva pfani.
A) Casto se velmi snatim, abych prosadil viechna nade pfani.
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24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

B) Nékdy necham odpovédnost za fedeni daného problému na ostatnich.
A) Jestlize si ten druhy na svém stanovisku hodné zaklada, snaZim se jeho pfani spinit.

B) Snaiim se s nim domluvit na kompromisu.

A) Snaiim se druhému vysvétlit, v £em je maj ndzor logicky a jaky prospéch z ngj plyne.

B) PFi vyjednavani se snaim brat v ivahu pfani toho druhého.
A) Navrhuji setkat se uprostfed.

B) TémérF vidy mi zaleZi na tom, aby byla spInéna ma pfani.

A) Nékdy se vyhybam kontroverznimu stanovisku.

B) At si ten druhy ponecha své nazory, kdyZ mu to déia dobre.
A) Obwykle své cile sleduji disledné,

B) Pfi tvorbé feseni obvykle hleddm pomoc u ostatnich.

A) Navrhuji setkat se uprostfed.

B) Mam pocit, Ze neni nutné se kvali rozdildm vidycky trapit.
A) Snaiim se nedotknout citl ostatnich.

B) Vidycky sdilim problém s druhym, abychom mohli najit Feseni.
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Otazka Konkurence Kooperace Kompromis Vyhybani Piizplisobeni
y A B
2. B A
3 A B
4, A B
B, A B
B. B A
7. B A
B. A B
8. B A
10. A B
11. A B
12. B A
13 B A
14. B A
15. B A
186. B A
17. A B
18. B A
19. A B
20. A B
21. B A
2. B A
23 A B
24. B A
25. A B
26. B A
27. A B
28. A B
29. A B
30. B A
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