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Analyza stylu Fidici prace manaZera ve verejné sprave

Abstrakt

Tato diplomova prace s ndzvem Analyza stylu fidici prace manaZera ve vefejné sprave je
tematicky ¢lenéna do nékolika kapitol, které na sebe voln& navazuji. V prvni kapitole Uvod
je rozepsano prave toto rozélenéni diplomové prace. V druhé kapitole je ctenat obeznamen
s cilem a s metodikou, ktera bude pro dosazeni cile této prace pouzita. Tieti kapitola, ktera
se tyka teoretické Casti této prace, je nejobsahlejsi. Zde se docteme mimo jiné o vymezeni
vetejné spravy, vetfejné sluzby a managementu V organizacich vefejné spravy. Jako
podkapitoly zminéného posledniho pojmu musely byt k této problematice téz zminény
pojmy jako organizace veiejné spravy, management, New Public management, strategicky
management a manazer ve vetejné spraveé. V této Casti bylo snahou pfiblizit problematiku
klasického stylu vedeni pouzivanych manaZery nejen ve vefejném sektoru, aby poté mohly
byt tyto znalosti uplatnény ve ctvrté praktické ¢asti diplomové prace. Metodiku, pouzitou
pro splnéni cile této prace, bylo pouziti dotaznikl. Po sbéru a nasledné analyze dat, byly tyto
udaje podrobné zhodnoceny, zapsany do tabulek a zobrazeny v grafech. V paté kapitole jsou

ziskana data zhodnocena a navrzen efektivnéjsi zplisobu vedeni.

Klicova slova: vefejnd sprava, organizace, organizacni kultura, management,
New Public Management, strategicky management, manazer, styl vedeni manaZera,

fizeni lidskych zdroju



Analisis of management style in public sector

Abstract

This diploma thesis entitled Analysis of the style of managing a manager in public
administration is thematically divided into several chapters that are loosely linked to each
other. In the first chapter of the Introduction, this division of the diploma thesis is described.
In the second chapter, the reader is familiar with the aim and the methodology that will be
used to achieve the goal of this work. The third chapter, which concerns the theoretical part
of this work, is the most comprehensive. The reader is familiar with the definition of public
administration, public service and management in public administration organizations. As
the subchapters of the latter concept, the concepts of public administration, management,
New Public management, strategic management and public administration manager have
also been mentioned. In this part, we tried to approach the issue of the classical style of
management used by managers not only in the public sector, so that this knowledge could
be applied in the fourth practical part of the diploma thesis. The methodology used to achieve
the aim of this work was the use of questionnaires. After data collection and analysis, these
data were evaluated in detail, entered into tables and displayed in charts. In the fifth chapter,
the data obtained is evaluated and designed for a more.

Keywords: public sector, organization, organizational culture, management, New Public
Management, strategic management, manager, manager Style, Human Resource
Management
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1. UVOD

Pti psani této diplomové prace bylo mym cilem ptedstavit tomu, kdo tuto praci bude &ist,
¢innosti manazera vykonavajici profesi ve veiejné sprave, respektive v organizacich této
spravy. V dob¢ kdy se v Case vSe méni tak i management organizaci se musi pfizpisobovat

novym a novym vliviim a zménam, které na n¢j ptisobi.

Zakladnim prvkem jsou vedouci pracovnici, tedy manazefi. Z pohledu fizeni organizace se
zabyvame nejen manazery na nejvyssi pozicich, ale i ostatnimi pracovniky v organizaci. Ti
manazeti, co pracuji na nejvyssi pozicich organizace se zabyvaji pfevazné napliiovanim a
naslednou kontrolou strategie, kterd byla v organizaci stanovena. Manazefi na nizSich
pozicich plni tkoly od manazert z vyssi pozice, jsou to pfevazné ¢innosti, jako jsou urcité
procesy, projekty, ukoly. Nasledné se se tyto Cinnosti pfedaji ddle a s vyuzitim zdroja
(lidskych, finan¢nich, informacnich a technickych) je zabezpecen chod organizace, a to tak

aby bylo cile naplnény véas a v pozadované kvalité. Jejich nemén¢ dtlezitou roli a funkci je

zajisténi personalni Cinnosti, coz se tyka prevazne radovych (vykonnych) zaméstnancil.

Teoreticka Cast této diplomové prace je €lenéna z hlediska upravy na tii hlavni ¢asti, které
jsou dale ¢lenény na podkapitoly. Prvni Cast se zabyva vymezenim vefejné spravy,
kategorizaci vefejné spravy, pojetim vefejné spravy. Jsou zde téz uvedeny instituce, Které

vefejnou spravu vykonavaji.

Druha cast je vénovana veiejné sluzbe, kterou bylo, diky své nepostradatelnosti v zivote

kazdého ¢lovéka, nutnosti zminit.

4

Tteti Cast definuje pojem organizace vetfejné spravy. Popsana je zde téZ organizacéni kultura,
prvky na ni pasobici a jak ovliviiuje vize stanovené organizaci. Zminime se téz o kodexech
dodrzované ve vefejném sektoru. V této casti se dale seznamime s popisem pojmu
managementu, jeho aplikaci ve vefejném sektoru a objasnime si, co jaky je rozdil mezi
soukromym a vefejnym sektorem z pohledu fizeni. Objasnime si ¢innost manazera
V organizaci, jeho funkce, ukoly, tedy vSe co spada do tizeni lidskych zdrojti, coz predstavuje
pfimy vztah k jeho podfizenym. Jsou to ¢innosti jako ziskani vhodného pracovnika na urcité

misto, naslednou adaptaci vybraného pracovnika a jeho stabilizaci v organizaci. Dobry



manazer musi zajistit, aby se na ur¢itém misté urcitym pracovnikem odvadél pozadovany
vykon. Musi se tedy zabyvat motivaci pracovnika, tak aby odvadél neustale vykon, ktery je
od néj pozadovan. Cilem manazera by mél byt spokojeny pracovnik, ktery odvadi maximalni
mozny vykon (vyuziva své znalosti, dovednosti). Coz nas téz piivadi k dalsi ¢innost
manazera a to je ocenovani, které¢ by mélo byt spravedlivé. V konecné podkapitole této Casti

se seznamime se strategickym managementem.

Prakticka ¢ast této prace se zabyva analyzou stylu fidici prace manazerd ve vetejné sprave,
tedy stanovenym cilem této diplomové prace. Na zaklad¢ dotaznikového prizkumu byl
zjistén styl vedoucich na dvou oddéleni na Magistraté mésta Most. Ukolem bylo zhodnotit
tyto styly a v ptipadé nutnosti navrhnout doporueni pro zménu téchto styli, tak aby
zaméstnanci, byli spokojeni a tak jak jsme jiz v pfedchozim textu uvedli, odvadéli préci co
nejefektivnéji a zaroven byli v praci spokojeni. Tato spokojenost ¢i nespokojenost byla
zjistovana opét na zaklad¢ dotaznikového prizkumu, avSak Vv okruhu podiizenych
zvolenych vedoucich oddéleni. Kazdy zaméstnance se mohl k tomuto stylu vyjadfit, kdy mél
moznost svlj ndzor sdélit kladnym ¢i zdpornym zodpovézenim na piedloZzenou otdzku

V dotazniku.
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2. CIL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je popsat souasny management a jeho aplikaci do vetejné
spravy s piihlédnutim ke specifikaci této oblasti. Analyza prace vedouciho pracovnika,
jeho znalosti v oblasti managementu, jednotlivych metod a zptisobti vedeni, které mohou

vést k vyssi efektivnosti pii fizeni a hodnoceni vetejného sektoru.

2.2 Metodika

Na zdkladé¢ ziskanych informaci z odborné literatury a nésledné analyze stylu fidici prace
manazera ve vetfejné spravé bude zjistén soucasny stav pouzivanych metod fizeni.
Pro analyzu stylu fizeni bude pouzita metoda dotazniku. Data budou ziskdvana jak
od vedouciho pracovnika, tak od jeho podiizenych. Déale budou ziskané informace
zpracovany a nasledné vyhodnoceny, coz bude piedloZzeno vedoucimu pracovnikovi,
ktery bude informovan o doporuceni k setrvani u soucasného stylu fizeni ¢i mu bude

doporucen novy styl fizeni.

11



3. TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Vymezeni verejné spravy

3.1.1 Kategorizace spravy

Abychom mohli spravné porozumét celé této praci, je tieba objasnit fadu pojmu. Pro zacatek
si vysvétlime pojem sprava, a to v obecném slova smyslu. Rozumime jim lidskou
nebo spolecenskou ¢innost, provadénou za ur¢itym ucelem a pro dosazeni predem daného
cile. Z tohoto plyne, ze je to ¢innost riznoroda, ktera zahrnuje mnoho riznych odvétvi.
Na zaklad¢ téchto odvétvi mlze byt sprava délena napf. na spravu kultury, Skolstvi,

zemédelstvi aj.

3.1.2 Pojeti vetfejné spravy

Pojmu vefejna sprava bud’ rozumime jako specificky druh €innosti, kdy se jedna o materialni
pojeti nebo organiza¢ni jednotku (ttvar, ufad), kterd vefejnou spravu vykondva, v tomto

ptipadé¢ se jedna o pojeti formalni.

V materidlnim pojeti je vefejnd sprava Cinnosti statni ¢i jinych organti vetfejné moci
¢i subjektll, kterym byl vykon vefejné spravy propijcen za ucelem plnéni urcitych ukolu —

vetejné tkoly.

Ve formalnim pojeti spravy se klade dlraz na organizace, kterym je svéfena ptisobnost fesit
dané ukoly vefejné. Jedna se vlastné o soustavu jednotlivych spravnich uradi ¢i organt
samospravy jako vykonavatelll vefejné spravy ve smyslu materidlnim. Tyto dvé pojeti
se zcela nekryji. V pfipadé materidlniho pojeti je dualezity druh cinnosti, zatimco

v u formalniho pojeti dilezita povaha organizace a tikoly.

12



3.1.3 Instituce vykonavajici vefejnou spravu

Rozdéleni teéchto instituci vykondvajici verejnou spravu.

a)

b)

d)

f)

Ministerstva
Vlada sjednocuje, fidi a kontroluje jejich ¢innost. Za plnéni ukola svéfenych tfadu
odpovidd ministr, ktery stoji v Cele této instituce. Znadme napi. Ministerstvo

zahrani¢i, Ministerstvo prace a socialnich véci, Ministerstvo spravedlnosti, aj.

Ustiedni spravni ufady
Vlada jmenuje jejich vedouci. Na rozdil od piedchozi instituci maji uzsi ptisobnost.
Patii sem napt. Cesky bansky urad, Komise pro cenné papiry, Narodni bezpecnostni

ufad, aj.

Organy obci, kraji a hlavniho mésta Prahy
Tato instituce zahrnuje napt. Magistrat hlavniho mésta Prahy, vybory krajskych

uradu, aj.

Veftejné ozbrojené a neozbrojené sbory

Patii sem napft. Policie CR, Vézeiiska sluzba CR, aj.

Uzemni spravni ufady

Zahrnuje napf. finan¢ni ufad

Dalsi instituce
Mezi tuto posledni instituce miizeme vyjmenovat napt. statni vysoké skoly, rizné

nadace aj.

Z tohoto rozdéleni vyplyva, Ze rozhodujicim hlediskem pro zatazeni pod urcitou instituci je,

jaky subjekt tuto organizaci fidi. Na nejvyS$im stupni fizeni je stat, soucasti néhoz jsou

napf. ministerstva, vétSina Skol, nemocnice, policie a dalsi. VSechny tyto organizace jsou

nejen statem fizeny ale 1 financovany, coz je sprava statni ale téz krajem a obci,

coz je samosprava. Pro pojmenovani pracovni pozice, které se zde pouzivaji,

13



jsou napt. feditel, generdlni fteditel, pokavad mé organizace dal$i pod ni spadajici

organizace, ministr, policejni prezident.

3.2 Verejna sluzba

Vetejnou sluzbu pottebuje béhem svého zivota vyuzit kazdy. Jsou to sluzby, které poskytuje

vetfejna sprava, jako napt. zajisténi volnoCasovych aktivit, ambulantni péce, aj. Pro lepsi

pochopeni a zorientovani pomuize typologie verejnych sluzeb:

a)

b)

Spravni ¢innost

Soucasti vetfejnych sluzeb jsou pravé spravni Cinnosti. Z pohledu obcana
se tato sluzba bere jako sluzba vetejna, kterou poskytuji napt. krajské urady, obecni
urad, aj. Soucasti e-governmentu a vetejnych informacnich sluzeb je popis Zivotnich

situaci a proces feSeni v ramci poskytovanych sluzeb ob¢anovi.

Finan¢ni podpory

V ramci urcitého fizeni se posoudi, zda poskytnout ¢i neposkytnout danou financni
podporu, kterou lze vlastné povazZovat za vefejnou sluzbu. Cilem je téz zajisténi
provozu instituci, které¢ zajiStuji tuto sluzbu a neustdle zvySovani kvality

a modernizace podminek, diky cemuZ jsou sluzby vefejné poskytovany ucelnéji.

Veftejné sluzby vécné

Nekteré ptiklady sluzeb a zatazeni do oblasti téchto vécnych sluzeb vetejnych:

- Sluzby pro déti, mladez a rodiny, socialni sluzby pro vyloucené osoby
a komunity, sluzby pro staré a zdravotné postizené obCany — socialni sluzby

- uUstavni péce, ochrana vefejného zdravi, lazenskd péce, péfe ambulantni,
zdravotnickéd doprava — zdravotnictvi

- zakladni Skolstvi, volnocasové aktivity, sportovni aktivity, ubytovani studentd,
ustavni vychova — skolstvi

- knihovny, muzea, cirkve, kulturni dédictvi — kultura

- ochrana krajiny a ptirody — Zivotni prostiedi

- portal vetejné spravy — informacni sluzby

14



- vefejna osobni silni¢ni doprava, drazni doprava, letecka doprava — doprava
- postovni a telekomunikaéni sluzby — spoje

- vodni hospodaistvi — sluzby technické infrastruktury

- politika zaméstnanosti — zaméstnanost

- azylova zafizeni, ochrana obyvatelstva, vetejny potradek — vnitini véci

- patraci sluzba, vojenska sluzba — obrana

3.3 Management Vv organizacich verejné spravy

Tato diplomova prace se pievazné zabyva manazerskou praci v organizacich vetfejné spravy.
V Ceské republice se podileji na chodu statu organizace vefejné spravy, na které piisobi
spousta faktorl a nepfetrzitych zmén. Tyto zmény ¢lenime na vnéjsi a vnitini. Mezi vnéjsi
faktory lze zatradit napt. zmény ekonomické, legislativni (nové zédkony) a dalsi. Je zfejmé,
ze tyto faktory jsou z pohledu managementu té¢zko ovlivnitelné, avSak by je méli manazefi
na vysSich pozicich umét pfedpovidat a poté umét pouzit vhodnou strategii. Oproti tomu
vnitini faktory management ovliviiuje ptimo. Jsou to napt. odchody zaméstnancli, zména
organizace atd.. Manazefi pfi feSeni takovychto neocekavanych zmén musi zavést takovy
systém fizeni, aby byla organizace Uspésna. Kdy systémem fizeni rozumime soubor nastroju,
praktik a metod pouzivanych pfi fizeni svych €innosti. Vedeni organizaci vetejné spravy
se v této dob¢ snazi o zvySeni efektivity jejich ¢innosti. Management se tedy musi prevazné
zamg¢fit na oblast personalistiky, financi, technologické zdroje, organizaci a znalostni zdroje.
Proto by si organizace nejprve méla stanovit své nedostatky, které jsou v Sou¢asném stavu
V organizaci, a které pravé brani pro zvySeni efektivity Cinnosti. Poté si stanovit kroky,
které povedou k feSeni a odstranéni téchto nedostatkil. Téz stanoveni zmény v organizaci,
které by splnily dany cil, tedy zvySeni efektivity €innosti vV organizaci vefejné spravy. Zmeéna
musi byt nastavena v celém systému managementu, coz predstavuje vyssi finanéni vydaje,
ale z dlouhodobého hlediska se tyto financ¢ni nastroje pii zvoleni vhodné strategie
z dlouhodobého hlediska navrati. Analyzu strategie pii uplatiovani zmén musime zkoumat
jak z hlediska socialniho, tak pravniho (musime brat v potaz i zmény ocekavané). Dale

nesmime zapomenout na plnohodnotnou informovanost o skute¢nostech v hospodaistvi,
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spolecnosti a na kritiku (sebekritiku). Zménou a zavedenim nové strategie by se méli fidit

v§ichni zaméstnanci v organizaci, a to jak manaZefi, tak ostatni zaméstnanci v organizaci.

3.3.1 Organizace vetejné spravy

POJMOVE VYMEZENI ORGANIZACE

Definic pro pojem organizace je samoziejmé nékolik a také je n€kolik pohledd na ni.
Z jednoho z pohledu jde o urcity druh lidské prace, ktery ma za cil uspofadani prvku
a vztaht, tak aby fungoval uréity systém, tedy organizovani. Z jiného pohledu jde o vysledek

lidské &innosti, tedy instituce. 2

V jiné literatuie se dozvime se organizace je propojeni lidi, prace, informaci a technologii,

které musi byt spoleéné propojeny tak, aby do sebe co nejlépe zapadali a vytvaieli fad.?

Zname téz surCitym vyvojem, kdy se zabyvadme pii studiu teorii 1 praxi fizeni
a organizovana, modely organizace, které v§ak maji urcité hranice. Vyzdvihuji nebo naopak
potlacuji urcité vlastnosti organizaci, které jsou v urcitych modelech zatfazeny. Avsak toto
zafazeni napomahaji poznat nasi organizaci, védét na jakém principu funguje a néasledné

umét ucinné jednat.
Vyvoje modelii organizace:

a) Klasicky
V tomto modelu je kladen velky daraz na délbu prace, ta je velmi podrobné
rozpracovana na jednotlivé kroky neboli dil¢i €innosti, pficemzZ je dualezité stanovit
organiza¢ni strukturu, coz vede k separovani odbornych praci a praci fidicich.
Organizace se u tohoto modelu chova jako stroj, ktery se zamétuje na vstupy,

a to hlavné na efektivni zpracovani téchto vstupt.

! CANDIK, M., JEDINAK, P., MLADOVA, L. Systém rizeni stdtnich organizaci, jeho
charakter a zakladni problémy. 2010.

2 MLADKOVA, L., JEDINAK, P., a kol. Vybrané aspekty systému Fizeni stitnich
organizaci. 2011.

$ DEDINA, I., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovéini. 2005.
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b)

d)

Human relations

V tomto modelu se zamétuje na separovani neformalnich vztahti a vztahti formalnich
(struktury), tedy nejdulezitéjsi je lidsky faktor. Zameéstnanec, je osoba,
ktery se zajima o své pracovni prostiedi (klima) v organizaci, ale i piesto je

organizace jako celek zkoumana izolovan¢ od okoli.

Strukturaln¢ funkcionalisticky

Kazdy spolecensky systém je celek navzajem spjatych casti a je tieba ho chépat
jako vnitin¢ strukturovany objekt. Ve spolecenskych systémech vladne tendence
ke stabilité. Zdrojem integrace systému je souhlas hodnot. Zmény systému se dé&ji
postupné formou pfizplsobeni, pti zachovani zékladni socialni kultury. Nutnym
doplitkem systému jsou kontrolni mechanismy k potlaceni disfunkéniho chovéni.
Rozhodujici tulohu pfipisuje funkcionalizmus souhlasu hodnot. K funkénim
pozadavkim kazdého systému patii usilovani o vnitini piijeti hodnot jednotlivymi
¢leny, dilezity je soulad hodnotového systému organizace s hodnotovym systémem
spole¢nosti. Kdy funkce je chédpana jako uloha, kterou hraje urcita cinnost
v celkovém zivoté organizmu. Hlavni zasady funkcionalizmu je ze vSechny
spolecenské jevy maji byt posuzovany podle svého vztahu k systému z hlediska role,

jakou v ném hraji.

Socialné psychologicky

lidskych hodnot a klade diiraz na seberealizaci, coz vede k novému stylu fizeni. Snazi
se propojit cil té&ch, co v organizaci pracuji (nepohlizime tedy na své zaméstnance
pouze jako na pracovni silu, ale i jako na osoby které maji k organizaci socialné

psychologicky vztah) s cilem organizace.

Rozhodovaci

Tento model stanovuje zakladni stadia vyvoje pozic osoby v organizaci: jedinec jako
pasivni objekt, cilevédomé motivovani jedince, participace a rozhodovani. Diiraz
je kladen na to, aby za ur¢itou dobu byla osoba pracujici v organizaci schopna sama
rozhodovat, coz je ur€ity druh moci. Neméné dulezité u tohoto tipu je feSeni,

co nejlepsiho klimatu v organizaci.
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f) Organizaéni typologie
Nejcastéjsi rozd€leni organizace je napif. dle: cCinnosti, které vykonava
(napt. ekonomickd), druhu vstupu a vystupu (napft. dobrovolny), uplatiiované¢ moci

(napf. tradi¢ni), velikosti stanovenych cilf1, vnitinich vztahii (napf. formalni) apod.*

ORGANIZACNI KULTURA

Silnou strankou organizace by méla byt kultura, ktery je vSemi pracovniky uznévana

a respektovana.
Pojem organizac¢ni kultura:

,Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznami, ktery je zdkladem komunikace
a vzajemného pochopeni. Jestli tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim zplisobem, miize

kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace.*®

Snaha je studium mnoha definic kultury a nalezeni shodnych oblasti, coZ je velmi obtiZné,
protoze kultura ma mnoho riiznych slozek a urovni. Z ¢asového hlediska neni proménliva
a zména vyzaduje dostatek Casu a i presto, pokud je kultura v podniku uz dlouhodobé

zavedena a lid¢€ jsou s ni ztotoZnéni, je aZ nemozné zménu proveést.
Rozdéleni kultury dle:

a) Hodnoty
Je to to, co je vnimano jako to dobré. Cim jsou tyto hodnoty Vv organizaci delsi
dobu a jsou tzv. zakofenény, tim vice se dle téchto hodnot ovliviiuje chovani
zam&stnancll v organizaci. Tyto hodnoty jsou vyjadieny v oblastech,

jako jsou vykon, kvalita, tymova prace, atd.

b) Normy
Abychom véde€li, jak se chovat, jsou zde nepsand pravidla chovéni,

kterd poskytuji neformalni navod. Jde o chovéni, které se tyka napt. postaveni

* BLATHOVA, B. http://bblathova.webpark.cz/organizace.htm.
> FURMAN, A., GUNTERA, B. Coroporate assesment. 1993.
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(jak velky vyznam je mu ptikladan), moc (uznavana jako zptisob zivota), politika
(manévrovani a manipulovani), styl fizeni (jaky vztah maji zaméstnanci k nim,

jak na n¢ reaguji), aj.

¢) Lidského vytvoru
Je to to co lidé citi, vidi a slysi (viditelné a hmatatelné). Jedna se napft. o pracovni

prostfedi.®

Dulezité je jak tuto kulturu vnimaji lidé, kteti v organizaci pracuji, a to v daném casem
a misté. Jedna se o klima neboli atmosféru v organizaci, Castéji nazyvano v oblasti
organizace firemni kultura. Ta se tyka hlavné spole¢ného chovani osob v organizaci,
ktefi maji stejnou vizi, chtéji dosdhnout stejnych cili, maji stejné nebo alespont obdobné
hodnoty, zvyky, ptesvédceni a dalsi aspekty, které¢ vedou k dosazeni dobré firemni kultury.
V organizaci, kde ndm neustale probihaji né¢jaké udalosti, procesy, uceni vede dobra kultura
k dosazeni naSich stanovenych cilti. Nesmime zapomenout, ze kazdy ¢lovék je jedine¢ny,
ma své napady, urcité chovani, néjaké znalosti a je svym zptisobem kazdy jiny, tedy zvlastni.
Firemni kultura tedy predstavuj normy, které jsou potieba dodrzovat v urité organizaci,
tak aby bylo dodrzen ur€ity zptusob chovani. Zakladni hodnota organizace Ize pak poznat

dle firemni kultury, je na ni kladen velky diraz, protoZe vypovida i o Gispé$nosti organizace.

Nejen v soukromych firmach, ale i v organizacich vefejné spravy jsou v dne$ni dobé
pouzivany etick¢ kodexy, které predstavuji souhrn pravidel a zasad, které sméiuji

k respektovani ideji, jsou to:

- chovat se vzdy zpiisobem prospivajicim diveéryhodnosti — eticky kodex urednikii
a zamestnancii verejné spravy
- neni dovoleno ¢init nepfimo to, co je pfimo zakazano — eticky kodex Policie CR

- nutno zabranit i jen zdani nekorektnosti — soukromé firmy

V ptipadé nevédeéni ¢i tapani jak se zachovat, je toto voditko jak se v dané chvili zachovat.
Pfi stanovovani organiza¢ni kultury nesmi byt opomijeno, ze tato kultura musi byt v souladu

se zakony.

s AMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2002.
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Jak bylo jiz zminéno, jeden z kodexu je eticky kodex ufedniki a zaméstnanci vetejné
spravy. Tento kodex je soubor pravidel chovani zaméstnancli vefejné spravy, ktery musi
zamestnanci respektovat. Dodrzovani téchto pravidel vede ke zkvalitnéni sluzeb obaniim
¢1 je chrani pti ohlaseni korupce. Pti blizsi specifikaci tohoto kodexu musime vysvétlit pojem
preambule, coz je dodrzovéani a cténi zdkonnosti postupli a rovného piistupu ke vSem
osobam, a to jak fyzickym tak k pravnickym. Cilem je vytvareni, udrzovani a prohlubovani

davéry vefejnosti ve spravu veiejnou.

3.3.2 Management

ZAKLADNI POJMY

Management

Je to soubor ovétenych pristupli, nazori, zkusenosti, doporuceni, metod, které manazefi
(vedouci pracovnici) pouzivaji k feSeni urcitych fidicich ¢innosti (planovani, organizovani,
vedeni a kontrola), aby byly dosaZeny cile organizace. Tyto ¢innosti pfedstavuji neustale

probihajici soubor rozhodnuti a aktivit.
Planovani

Pokud chceme dojit do urcitého cile a nechceme jit libovolnou cestou, vime tedy,
kam chceme piesné dojit, musime planovat, coz znamena stanovit si body, jak nejlépe
se k danému cili nejlépe dostaneme, jedna se o formulovani pland, které budou obsahovat

jednotlivé ¢innosti.
Vedeni

Prace s lidmi, tak abychom dosahli stanovenych cilii je velmi dilezita. Ukol manaZera je
tedy s lidmi spolupracovat, k ¢emuz napomaha vhodna komunikace, motivace, feSeni
problémt vzniklych chovanim zaméstnancu a jinych podplrnych prostiedkii pro takovou

spolupraci, aby to vedlo k co nejefektivnéj§imu dosahovani cili stanovenych v organizaci.
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Kontrola

Z jednou manazerskych funkci, nemén¢ dulezitou, je kontrola. Po té co néco naplanujeme,
zvolime vhodnou strategii, pfijmeme vhodné pracovniky a dalsi kroky, musim nakonec vzdy
provést kontrolu, tedy posoudit, zda se sp&je k tomu, co bylo planovano. Kontrola neni nic
jiného nez monitorovani a hodnoceni. VSe musi byt porovnano se stanovenymi cili. Pokud
se objevi néco mimo nastaveny cil, je ukolem manaZera zjistit, co tuto odchylku zptsobilo

a toto co nejdiive odstranit.’

APLIKACE MANAGEMENTU VE VEREJNE SPRAVE

Pticiny aplikace zdsad managementu ve vefejné spravé vychazi zejména z toho, ze vykon
vefejné spravy se zabyva vefejnymi zalezitostmi (Gkoly), coZ jsou zalezitosti,
na které se zaméfuje stat (popiipad€ obce, kraje ¢i jiné jeho slozky), a které predstavuji

dlouhodobé cile.

Aplikace managementu u nas v Ceské republice a vlastné i celd Evropskd unie zaostava
oproti USA, kde se management aplikoval ve vetejné spravé o mnoho diive nez u nés. AvSak
nyni tento rozdil neni jiz tak velky, hlavné poté, co se zacalo naslouchat obc¢aniim,

vyuzivajicich sluzeb, a to hlavné jejich pozadavkim, pfedstavam a nazortim.

Zmény nastaly hlavné v oblasti spoluprice uradli vefejné spravy na mezindrodni,
pfeshraniéni a pfihraniéni urovni, potfeby feSit problematiku drog, dosahovéani rovné

prileZitosti pro muZe a Zeny jak v praci, tak ve vefejném Zivotg, aj.

V dobg, kdy vladne demokracie, musi vefejna sprava téZ reagovat na pozadavky obcant,
které v minulych letech vefejnd sprava feSit nemusela. Tito obCané vyzaduji kvalitnéjsi
sluZby a to pfi zachovani rychlosti poskytnuti a mnohdy i vétSiho mnozstvi. Snaha je tedy
o dosazeni vys$$i G€innosti spravnich Ufadi, tak aby tento poZadavek mohl byt naplnén.
Obcané si téz pieji lepsi komunikaci, tedy v tomto piipadé piedstavovanou konzultaci

poskytovanou ufady. V demokratické staté je téz od vetejné spravy ocekavano, ze bude

"ROBBINS, S. P., CLOUTHER, M. Management. 2004.
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V této organizaci vysSi zastoupeni zen, etnickych minorit, aj znevyhodnénych skupin,

volenych do funkei v uzemni samosprave.

Nad tradi¢nimi postupy a styly prace stoji tzv. postmoderni manazerska revoluce,
ktera ovlivituje zasadn¢ vyvoj veiejné spravy. Nikoliv ufednik jakého zname z diivéjsi doby,
ale manazer se zkuSenostmi se nyni podili na fizeni specializovanych a vice flexibiln¢jSich
jednotek. Tato revoluce by méla mit za cil vytvotfeni piehledné organizacni struktury,
priznivéjsi podminek pro volbu predstaviteld, kteti budou plnit ukoly na jejich urcitém

misté.8

SOUKROMY A VEREJNY SEKTOR

,Zakladnim kritériem ¢lenéni spravy v obecném pojeti je to, zda jde o spravu vefejnych
zalezitosti nebo zalezitosti soukromych. Zatimco v diivéjsi nauce bylo mozno rozdil mezi
spravou vefejnou a spravou soukromou vyjadfit alesponn uspokojivé, v soucasné dobé
se to zda témét nemozné. Prispiva k tomu roz§ifeni i neurcitost vefejného zdjmu v disledku
toho téz rozmnozovani sluzeb vefejnosti a to nejen subjekty verejného prava (stat, obce
apod.), ale 1 subjekty prava soukromého (obecné prospéSnymi spolecnostmi, nadacemi

apod.). Nicméné je tfeba uvést alesponi zakladni aspekty rozliSovani vetejné a soukromé

spravy.

Z vécného hlediska spociva rozdil mezi vefejnou a soukromou spravou jednak v mite pravni
vazanosti, jednak v cili, ktery soukromé nebo vefejna sprava sleduje. U soukromé spravy
se tradi¢né vychazi z predpokladu, Ze jeji nositel je volny ve svém jednéani, nebot’ pravni ad
jej vaze pouze negativné — vymezuje mu jen ramec jednani. Naproti tomu vefejna sprava
je pravnim fadem vazana nejen negativné, ale 1 pozitivné stanovenim plsobnosti a
pravomoci kazdému jejimu vykonavateli zv1ast’, popt. druhové stejné skupin€ vykonavatell
(napf. vSem krajskym ufadiim). Rozdily spocivaji dale v tom, Ze soukromd organizace
siurcuje své cile a ikoly 1 metody potfebné k dosazeni cili sama, zatimco vetejna organizace
je povinna vykondvat ukoly stanovené v zdkonech a jinych pravnich predpisech

nebo na zaklad€ usneseni zastupitelskych sbori ¢i nadfizenych organt. Proto ma také

8 LACINA, K., CECHAK, V. Evropské systémy veiejné spravy. 2005.
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vetejna sprava relativné maly prostor pro zménu zakladnich ukoli. Rozdily mezi vetejnou
a soukromou spravou se spatfuji i v tom, ze spravni ufady, organy, jakoz i vefejnopravni

organizace maji pii vykonu nékterych zakladnich veifejnych sluzeb monopolni postaveni.*®

Jiz dlouhou dobu se vede debata, zda tedy opravdu existuje rozdil v managementu
v soukromém a vefejném sektoru. Paklize ano, jak jsou tyto rozdily velké. Je jiz zndmo, ze
mnohdy se vefejny sektor inspiruje sektorem soukromym a to hlavné v oblasti inovace. Je
to i z toho duvodu, Ze vétSinou se urcita metoda vyzkousi v soukromém sektoru a pak az po
delsi dobé, kdy je tato metoda v tomto sektoru Gispésna, se aplikuje na sektor vefejny. Proto

1 manazeti ve vefejném sektoru se mnohdy inspiruji kolegy ze sektoru soukromého.

Z diivodu jiz uvedenych diive, kdy se obCané jiz snazi o participaci véci vetejnych,
tedy Ze obCan je chapan jako klient, kterému jsou poskytovany sluzby vefejné spravy,
je ¢im dal méné hranice mezi sektorem vefejnym a soukromym znatelna. Avsak nékteré

rozdily je tfeba potieba zdlraznit:

a) Politicky stanovené potieby
Veftejny sektor, tedy organizace, v ném pusobici funguji na zakladé téchto politicky
stanovenych potieb, oproti tomu sektor soukromy piisobi na zdklad¢ potieb uréenych
trhem. Je zde neexistence motivu ze zisku oproti soukromym organizacim. Poplatky,
které ziska vetfejny sektor z poskytovani sluzeb, pokryji jen naklady, takZe neslouzi

k tvorbé zisku.

b) Meéfeni vykonnosti
Ve vefejném sektoru chybi ziskovy motiv, proto neni mozné provadét méieni

vykonnosti, ¢imz zjiStujeme efektivnosti a u€innost zavedeného systému.

c) Rozdilné pravni prostiedi
Zakony ve statnim sektoru fikaji, co manazefi nesméji délat. Oproti tomu manazeram
Vv sektoru vefejném co mohou d¢lat, coz v naSich podminkéach a tpravach zakont

znamena jen malou volnost manazerti v tomto sektoru.

Neméné dilezité je to, Ze manazeti ve vefejném sektoru pracuji s tim, Ze mnoho jejich

rozhodnuti musi byt uvefejnéno. Coz zahrnuje moznost pro vetejnost se k danému

® HENDRYCH, D., Spravni véda: teorie verejné spravy. 2003, s. 12-13.
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rozhodnuti vyjadrit. V ptipadé¢ soukromého sektoru se setkdvame téz se zvefejnénim
nékterych rozhodnuti, jako je napft. stavba elektrarny, kdy se téZ musi pfihlédnout na nazor

obcantl ¢i dopad na kvalitu Zivotniho prostfedi.'”

3.3.3 New Public Management

Odmitani centralismu a byrokracie obcanti, kteti v dneSni dobé& Zziji v demokratické
spolecnosti, vedlo k zavedeni nového konceptu New Public Management (déle jen NPM),
coZ znamena nové fizeni organizaci vefejné spravy (pfevazné na sluzbu orientované fizeni
organizaci vefejné spravy). Tento novy koncept nastal ve vyspélych demokratickych zemi,
kde nastala zména hodnot. Tento model predstavuje pouze teoreticky ptehled néstroju, které
nelze aplikovat obecné na kazdou organizaci vefejné spravy. Aby bylo mozné tento koncept
pouzit, musi byt splnéno nékolik podminek, jako napt. kvalita poskytovanych sluzeb,

orientace na zakaznika, coz jest€ u nas neni zcela splnéno.

Koncept NPM

Diky vyuziti NPM by se m¢l statni aparat stait méné komplikovanym a vice prithlednéjSim.
Tento koncept se téZ zabyva zavedenim soutéze do vetejnych sluzeb, coz by mélo vést ke

zméné vztahll mezi spole¢nosti, politikou a vefejnou spravou.

Nékteré nové trendy:
a) Benchmarking
Tato metoda umoziuje predat informace o kvalité ¢innosti na zdkladé srovnani
sluzby takové spravni jednotky s jinou ji odpovidajici jednotkou ¢i soukromym

podnikanim, které ¢i ktera urcitou sluZzbu poskytuje nejlépe.

Y WRIGHT, G., NEMEC, J. Management veiejné spravy. 2003.

24



b)

d)

Controlling
zlepseni. Tento trend se tedy zabyva cili, planovanim, kontrolou, analyzou odchylek,

opatfenim.

Dynamické organizace
Cinnost spravy je nyni uz fizena dle sluzeb a vykont, kterych musi byt dosazeno.

Nejvétsi duraz je tedy kladen na stanoveni cilii, na zdklad€ toho probiha proces fizeni.

Globalni rozpocet
Urcita finanéni Castka je vzdy vyhrazena pro uréitou poskytovanou sluzbu. Je zde
celkovy rozpocet, ktery nema jednotlivé polozky, ale smluvni ¢astky, se kterym musi

sprava vyjit (jeji pracovisté-oddéleni), tak aby plnily své tkoly co nejefektivnéji.

Delegovani vykonnych pravomoci

Slouzi pfevazné k tomu, aby zaméstnanci byli vice aktivni a kreativni. Neménég

dilezitym diisledkem tohoto trendu je, aby zaméstnanci byli vice motivovéani.'!

Prostredky a cile NPM

a)
b)

NiZe si uvedeme Clenéni typickych prostredkit NPM, které vedou k dosazeni stanovenych
cili. Timto bychom méli Iépe pochopit, jak se snazi tento koncept o zménu mentality ve
vetejné sprave. Nutnosti je mimo jiné zavedeni prvkid ze soukromého sektoru, tedy

podnikatelského mysleni, ¢imZ budou do vetejné spravy zavedeny trzni procesy.

Prostredky:

zavedeni prvki soutéze

smlouvy o provedeni prace

11 VEREINA SPRAVA: http://verejna-sprava.blogspot.cz/2011/05/8-new-public-

management.html
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€) zvyseni pracovni vykonosti ufednikti — motivace

d) zvétSeni prostoru pro kreativitu a iniciativu zaméstnanct — delegovani zodpovédnosti

e) decentralizované a autonomni jednotky — organiza¢ni uspofadani

d) odd¢leni operativni a strategické — kompetence Kk feseni otazek co je ukol a jakym
zptisobem bude tohoto tkolu dosazeno

e) nahrada pravidel a ustanoveni zakazkami a smlouvami
Zavedenim téchto prostiedki NPM zajistime prinos jak:

a) obyvatelim — otevienost vuci jejich problémim a potiebam, pfiblizeni se vefejné
sprave, sluzby budou poskytovany méné komplikované a rychleji
b) zaméstnanciim — iniciativa, zodpovédnost, uznani, motivace

c) aleivladé — mén¢ spravnich ukoll
Cile — orientace na:

a) produkt (vefejny statek ¢i sluzba)
b) odpovédnost za sluzby poskytnuté a stanoveny rozpocet — naklady

c) dopad poskytnuté sluzby (kontrola poskytovanych sluzeb)
d) zakaznika (spokojeni ob&ané)?

12 KOZAROVA, S. http://merkur.econ.muni.cz/~simona/skola/marketing/1npm.html
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3.3.4 Strategicky management ve vefejném sektoru

Pti definici strategického managementu si musime uvédomit, ze mdme mnoho pfistupii. Jeho
cilem je nejen implementace strategického rozhodnuti, coz vyzaduje znalost poznatka
veédnich disciplin, ale téz praktické zkuSenosti a orientaci v ekonomickych, politickych a
socidlnich otdzkach. Dale se strategicky management zabyva otazkami fungovani,
napf. mistni samospravy. V mnohém se lisi tento strategicky managementu od dalSich
urovnich managementu, a to piedevsim od managementu operacniho. Rozhodnuti tohoto
typu managementu jsou komplexnéjsi a to pfedevSim diky tomu, ze se tento typ
managementu uplatiiuje v nejistych podminkéch, vyzaduje integrovany pfistup a znamena

zasadni zmény ve struktufe a fungovani mistni vetejné spravy.

Strategické rozhodovani na urovni mistni vefejné spravy musi reagovat na unikatni mistni
potieby, musi byt v souladu s funkcemi a kompetencemi samosprav a respektovat mistni,
lidské, finan¢ni a materialni zdroje. Musime tedy pfi analyze postaveni mistni samospravy

vychazet z vice faktord (napf. propojeni aktivit a zdrojl, propojeni strategie a prostiedi, aj.).
Pfi tvorb¢ strategie mistni samospravy je nutno respektovat v§echny podstatné principy:

a) definovani vize — jedna se o definovani budouciho stavu (zajmy, potieby obyvatel)
b) stanoveni cili — rozpracovani vize, tak aby byla zajisténa métitelnost

c) identifikace a vybér implementacni strategie — volba programu k dosazeni cilt

d) definovani aktiv a ukoll — propojeni specifickych otazek a osob

e) realizaci kontroly — zda aktivity a ukoly skute¢né napliiuji nase cile

f) modifikovani strategie a odménovani — motivace téch co se na procesu podileji.*®

13 WRIGHT, G., NEMEC, J. Management veiejné spravy. 2003.
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3.3.5 ManaZer ve vetejné sprave

CINNOST A STYL VEDENI MANAZERA VE VEREJNE SPRAVE

Vedouci pracovnik vefejné spravy je jiz v dnesSni dobé chapan jako manazer (vrcholové,

sttedni 1 niz§i Grovné¢). Cinnost manazera z pohledu formalniho je v rdmci dané pozice

presné definovana a je i dano jaky vztah ma k ostatnim pracovniktim (vedoucim i fadovym).

Za dosaZeni cilti organizace nesou tito manazeii zodpovédnost dle jejich piesné vymezené

pozice (co de€laji a ¢eho dosahuji), z ¢ehoz plynou urcité pravomoci (moc dosahnout toho,

aby lidé pracovali). Pozadovanych vysledkti dosahne organizace pouze tehdy, kdyz manazer

zajisti, aby utvary v organizaci pracovaly efektivné, k ¢emuz slouzi pravé piidélené

pravomoci.

Ukoly manazerii:

a)

b)

Definovani urcitych pracovnich ukolli zaméstnance a zaclenéni jejich efektivniho
plnéni do fungovani celé organizace. Jde tedy o zavedeni pracovniho mista,
kdy nejde pouze o uspokojovani potieb organizace ale téz se stejnou dilezitosti

o0 uspokojeni potfeb zaméstnance na tomto pracovnim mistg.

Pohled na urcitou praci na daném misté ndm pomizZe vytvofit analyza tohoto mista,
konkrétné se jedna o pfedstavu prace pracovnika, ktery by mél na pracovnim misté
pracovat. Nutnost je tedy zjiSténi informaci o metodach, odpovédnosti, ukolech
a dalSich aspektech, za nichZ se prace bude vykonavat a dalSich jinych vazbach
souvisejicich s timto mistem. Toto nas vede k popisu pracovniho mista, coZ je nadale
podklad pro zjisténi co vlastné od konkrétniho pracovnika ocekavame a vyzadujeme

(Gkoly, odpovédnost).
Rozpoznavéni a predviddni potieb pracovnich sil je dal§i Cinnosti manazeri
nazyvanou personalni planovani (poptavka a nabidka pracovnich sil, rozvoj

pracovnikt, propojovani osobniho a pracovniho Zivota pracovnikd aj.).
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d) Ziskavani pracovniki do organizace. Nejedna se o ziskavani jakychkoliv
pracovnikd, ale musi byt kladen diraz na to, aby byl vybran pracovnik,
co nejvhodnéjsi na konkrétni misto. Na manazerské pozice ziskdvame pracovniky
formou vybéru, kdy se snazi manazer zjistit i jak tento pracovnik ptispéje k vytvoieni
dobrych mezilidskych vztahd, jak se ztotozni s kulturou organizace a dalsi jiné
aspekty, které povedou k dobfe vykonavané praci (flexibilita, rozvojovy potencial,
schopnost pfizptisobit se zménam). Dale nesmi opomenout zjistit dal$i neméné
dualezité aspekty, jako jsou potfebné vzdélani, praxi, znalosti, pracovitost, motivaci,

atd.™

Pro vybér vhodného pracovnika mame nékolik metod, jako jsou napf. testy znalosti a
dovednosti, analyza Zzivotopisu, dotazniky, testy osobnosti, testy schopnosti, 1¢kaiské

vySetfeni aj.

Naésledujici ukoly manaZera — dal$i persondlni ¢innosti, které nastavaji ale az po ziskani
a po urcité dob¢, kdy v organizace zaméstnanec pracuje, coz jsou: hodnoceni pracovnikil,
rozmist'ovani pracovnikti, ukon¢ovani pracovniho poméru, odménovani, pracovni vztahy,
rozvoj a vzdélavani pracovnikil, priizkum trhu prace, dodrzovani zakonid v oblasti prace
a zameéstnavani pracovnikil, cinnosti zaméfené na metodiku prizkumu, zjisStovani

a zpracovavani informaci, zdravotni péée o pracovniky, personalni informac¢ni systém.®

U personalni prace manazeru ve vefejné spravé se stale vice prosazuje potieba formulace
persondlni strategie. Persondlni prace je vic a vic strategickd, nastal zde odklon od tradi¢niho
fizeni a spiSe je tendence se piiklonit ke koncepci fizeni lidskych zdrojt, coZ je v dnesni
dob& pouZivany vyraz pro persondlni ¢innosti. Proto i manazetfi persondlni praci vénuji

mnohem vice ¢asu, nez tomu bylo kdy dfive a to 1 s vyuzitim informacnich technologii.

14 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2001.
1 KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 2004,
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TEORIE VEDENI

Jak z pfedchoziho textu vyplyva, je hlavni naplni manazerd hlavné prace s lidmi.
Lidé, tedy v nasem piipadé nasi pracovnici, piedstavuji pro nasi organizaci nejveEtsi
bohatstvi, coz si dnesni manazefi uvédomuji a vénuji nemalou pozornost jejich pottebam,
protoze je pro organizaci dilezité, aby byl pracovnik v praci spokojen a m¢l pocit kvalitniho
pracovniho zivota. Jednou ze slozek, kterou organizace vyuzivaji pro naplnéni téchto potieb

je uplatinovani flexibilniho pracovniho rezimu.

K bohatstvi, pfedstavujici naSe pracovniky, pfistupuji manazeti mnoha riznymi ptistupy,

my si predstavime zdkladni teorie, zvané teorie X a Y, které fesi problémy vedeni

zaméstnanct a poskytuje odpovédi na vzniklé nepfedvidané udélosti v této oblasti. Tyto dvé

teorie jsou vlastné protiklady, dva opacné ptistupy k povaze lidi a ptistupu téchto lidi k préci.
Teorie X

Tato teorie ptredpokldda, Ze pracovnika musime k praci nutit. Pohlizi na pracovnika jako
na ¢lovéeka liného a majiciho odpor k praci, kterou nema rad, je z jeho pohledu brana pouze
jako zdroj obzivy. Veskeré povinnosti a zodpoveédnosti se snazi obejit, neakceptovat je. Jsou
spi§ pasivni, protoze prace jim piinasi pouze socidlni jistoty, chybi zde uspokojeni pravé
z ¢innosti, kterou v organizaci vykonavaji. Z pohledu manazera tito lidé potiebuji neustaly
dohled a ujiSténi pracovniku o mozném trestu (cukr a bi¢), pokavad’ praci nebudou odvadét

tak jak maji, v tom piipad€ by byly ohrozeny cile stanovené organizaci.

Principem této teorie je tedy vedeni lidi na zaklad¢ ptikazl, navodu, a to uzitim autority
a zminované kontroly. Autorita se uplatiiuje pii zadavani tikoli zaméstnanciim, pfi nastoleni
discipliny. Tito pracovnici jsou bez moznosti vnést do vedeni néjaky sviij podnét, jsou
absolutné¢ bez rozhodovani. Takovy pfistup vedoucich pracovnikii je oznaCovan jako

autoritativni, téZ autokraticky ¢i diktatorsky.
Teorie Y

Oproti tomu tato teorie predpoklada, Zze pracovnici jsou lidé, ktefi pracuji radi,
maji pfirozeny sklon k praci, jsou v zaméstnani radi, maji kladny vztah ke spolecnosti,
ve které pracuji a kterd jim toto zaméstnani poskytuje. S pracovisStém se zcela ztotoziuji

(cile), coz vede k jejich angazovanosti, uplatiiuji své znalosti, schopnosti, dovednosti a to ne
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pro existencni potieby ale pro potieby seberealizace. Tito pracovnici odvadéji kvalitni préci,
jsou schopni se rozhodnout a nést zodpovédnost za provedenou praci. Z manazerského
pohledu tito lidé nepotiebuji neustadlou kontrolu, jsou schopni a ochotni si svou praci

kontrolovat sami.

U této teorie uz neplati politika cukru a bice, ale motivace je zalozena na projevu daveéry,
umoznéni veétsi volnosti pii1 praci. Manazer musi tedy brat v potaz, ze ma jako své podiizené
samostatné, iniciativni a aktivni zaméstnance a vytvofit jim vhodné prostiedi pro sebetizeni
a sebekontrolu. Tito pracovnici oproti pfedchozi teorii mohou vnaset své mysleny a podnéty
a podilet se na rozhodovani. Takovyto ptistup vedoucich pracovniku je oznacovan jako

demokraticky styl vedeni.!®

Toto je vSak teorie, praxe je mnohdy jind, kdy manazer se musi rozhodnout dle dané situace.
Nelze se tedy ptiklonit ani k jedné zteorii zcela jednoznacné, protoze jsou to teorie
vychazejici z extrémnich ptipadi, jak vedouci pracovnik pfistupuje ke svym podiizenym.
Je tedy jasné, Ze dobry manazer musi umét pravé v tu danou situaci pouzit pravé spravny
zptisob vedeni, coz pfedstavuje riiznou miru autonomie rozhodovani svych podfizenych.
Jedna se vlastné o kompromis mezi témito teoriemi, i kdyz v dnesni dob¢ se spiSe manazefi

ptiklanéji k teorii Y, které z dlouhodobého hlediska ptinasi lepsi vysledky.

1 DEDINA, I., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovéini. 2005.
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Klasicke teorie vedeni

Z nize popsanymi styly se setkame v praktické cdasti této diplomoveé prace.

a)

b)

Styl laissez — faire (neboli volny prubéh)

Skupina si samostatné fesi postupy prace a rozdéleni ukoli. Z toho vyplyva urcita
moznost rozhodovani. Jednotlivei si svou praci vedou ze znacné casti sami.
Nadfizeny rozhoduje pouze o cilech stanovenych organizaci a poskytuje pouze
informace a pomoc pii vyskytnutych problémech. Komunikace je mezi horizontalni
mezi vSemi zameéstnanci. Tento styl vedeni se nejvice podobd piedchozimu

uvedenému stylu Y.

Styl demokraticky

V tomto stylu je kladen velky diraz na spolupréci, a to vedouciho a podtizeného.
Podiizeny ma téz velky prostor pro své samostatné rozhodnuti, ale to konecné a
zavazné je vzdy v rukou vedouciho. Tento styl vedeni se opét spise podoba stylu

vedeni Y.

Styl Autokraticky

Tento styl se vyznacuje jednosmérnou komunikaci — vedouci pfedava tukoly a
nafizeni podfizenému, ktery neméd nejmensi pravomoci. Zaméstnanci jsou
motivovani pouze vidinou odmény. Tento styl vede k dosahovani rychlého,
pravidelného a vysokého vykonu pracovnikii. Nejvice se tento styl podoba

samoziejme stylu vedeni X.

Kazdy z vyse uvedenych styli ma své vyhody, ale jako nejméné efektivni z nékolika

vyzkumu vysel styl laissez-faire a naopak jako nejefektivnéjsi byl zjistén styl demokraticky,

ten je v dnesni dobé povazovan za nejvhodnéjsi styl vedeni.!’

17 BELOHLAVEK, F. Organizaéni chovani: Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici,
nadfizeni, podfizeni, obchodni partneti ¢i zakaznici. 1996.
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Teorie 4S

Jedna se o Ctyii manazerské styly vedeni (systém managementu).

a)

b)

d)

1. vykotistovatelsko — autoritativni

Tento systém je shodny se stylem vedeni autokratickym a X. Jak jiz bylo zminéno u
téchto stylu, i zde vedouci rozhoduje sam, zde se uplatiiuje ,,bi¢,, (hrozba trestu),
opét se zde komunikuje pouze ze shora dolil (pfikazy, natfizeni) a neni brano v potaz
moznost vyjadieni podiizenych, ti automaticky ukoly plni bez sebemensi motivace

(ta je predstavovana pouze v podobé odmény za odvedenou praci).

2. laskavé - autoritativni

Tento systém je mirngjSim stylem predchozim, i pfesto se nejvice podoba stylu
autokratickému a X. Nazory, které vedouci dostane od svych podiizenych, si
vyslechne, ale rozhodovéani je z vét§i Casti ném samotném. Vedouci uplatituje
metodu cukru a bi¢e (odména, trest). Je zde minimalni diivéra ve své podiizené, coz

nuti vedouciho k neustalé kontrole.

3. konzultativni

Tento systém je nejvice podobny stylu demokratickému a Y. Probihaji zde porady a
konzultace mezi vedoucim a podfizenymi. Ustupuje do pozadi ,,bi¢,, a spiSe se
uptednostiuje ,,cukr,,. Divéra je u tohoto stylu jiz vyssi, ale kontrola zde pretrvava

stale (vybérova).

4. participativné — skupinovy

Tento uvedeny posledni systém se nejvice podoba stylu laissez-faire a Y. Uplatiiuje
se pouze ,,cukr,,. Vedouci svym podfizenym zcela duvétuje, nechava na nich
pfevaznou €ast rozhodnuti. Prosazuje se u tohoto stylu obousmérnd komunikace a

kladen diiraz, Ze vSichni jsou si rovni. Kontrola je zde minimalni.

Dale bylo zjisténo, ze ti manazefi, ktefi jsou spis tvlrci a dosahuji vyssi efektivity, pouzivaji

metody 3 a 4 (prace s lidmi, pozitivni motivace, jednani se zaméstnanci). 8

18 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2006.
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Dalsi jiny pohled na styl vedeni

a)

b)

Orientace na lidi-pracovniky

Takovi vedouci se zaméfuji na lidské zdroje. Snazi se informovat o nastavenych
cilech své podfizené, kterym nechéva velky prostor pii rozhodovani. Vedouci si
u tohoto stylu vedeni zaklada na sestaveni efektivniho tymu — pracovniho kolektivu.

Nejvétsi podoba se stylem demokratickym ¢i laissez.faire, Y a metodami 3. a 4.

Orientace na praci
Takovi vedouci se zaméfuji na plnéni ukoll, tak aby byly dosaZzeny cile,
dle stanovenych norem a to pfi neustal¢ kontrole svych podfizenych, kterym ptid€luji

praci. Nejvétsi podoba se stylem autokratickym, X a metodami 1. a 2.
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4. PRAKTICKA CAST

4.1 Dotaznik pro vedouctho pracovnika a jeho podrizené

4.1.1 Dotaznik pro vedouciho pracovnika (vlastni zpracovani)

Vézeny pane vedouci, prosim o vyplnéni nize vypracovaného dotazniku. Samoziejmé, Vase

odpovédi jsou anonymni a zcela daveérné. Vysledek pouziji jako podklad pro zpracovani mé
diplomové prace Analyza stylu fidici prdce manazera ve vefejné spravé v ramci studia na

Ceské zemé&délské univerzité v Praze.
Dé&kuji za Cas vénovany vyplnéni nize uvedenych otazek.
Instrukce pro vyplnéni:

Vzdy barevné oznacte jednu odpoveéd’, se kterou souhlasite.

1. Vedouci by mél byt schopny vést lidi: Ano X Ne

2. Vedouci by mé¢l svym podfizenym dat moZnost spolurozhodovani: Ano X Ne

3. Vedouci by mél byt schopny motivovat své podiizené: Ano x Ne

4. Vedouci by mél davat podfizenym pravomoci pii plnéni tikolt: Ano x Ne

5. KdyZ podiizeny nesouhlasi sjeho ukolem, nemél by vedouci brat zfetel na
podtizeného namitky a dohlédnout na dodrZeni ptid€leného tikolu: Ano x Ne

6. Kdyz vedouci planuje n¢jakou cinnost a dostane od podiizeného navrhy, mél by
ptijatelné navrhy pfijmout a v kone¢né fazi se rozhodnout v souladu s témito navrhy
od podtizené¢ho: Ano x Ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, Zze podiizenym
predlozi ukoly a d& jim moznost si tkoly vyftesit dle svého uvazeni: Ano x Ne

Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméne, neda se
s tim moc co délat: Ano x Ne

Aby si podfizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu vSe hlasit:
Ano x Ne

Vedouci by méli vykonavat dohled takovym zptisobem, ze jsou jeho podiizeni
védomé pod kontrolou neustalou: Ano X Ne

Vedouci se mize vyhnout potizim, kdyz pfesné stanovi pracovni tempo, které
podiizeni musi striktné dodrzovat: Ano x Ne

Kdyz podiizeny dostava specialni ukol, m¢l by vedouci nechat na podfizeném,
aby si postup stanovil sam: Ano X Ne

Kdyz neni mozné jinak vyfesit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim vedouciho, mél
by vedouci rozhodnuti radéji odlozit: Ano x Ne

Efektivni spoluprace podtizenych muze byt dosazeno, kdyz se budou moci aktivné
podilet na feSeni tikolti: Ano X Ne

Pfi vedeni pracovni porady by vedouci m¢l mit vZdy posledni slovo pii u¢inéni
novych rozhodnuti: Ano x Ne

Lidé budou 1épe pracovat, kdyZz budou mit dobré pracovni klima: Ano x Ne

Jestlize dojde k poruseni predpisi, vedouci by nemél situaci feSit, lidé se ponauci
sami z vlastnich chyb: Ano x Ne

Hlavnim ucelem setkani s podfizenymi by mélo byt poskytnuti moznosti davat
pfipominky, ndvrhy a podnéty k vykonavané praci: Ano X Ne
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Vedouci by mél ucinit praci podiizenym smysluplné;jsi, aby pracovali radi: Ano X Ne

Cile by mély byt stanoveny co nejvyse, aby podiizeni byli nuceni k co nejlepSim
vykonim: Ano X Ne

Pti hodnoceni vykonnosti podfizeného by se vedouci mél zaméfit na slabé stranky
podiizené¢ho: Ano X Ne

Pii sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél podifizeného nechat
samotného, pfipadny problém si vytfesi sam: Ano X Ne

Pti uvedeni podiizeného do prace, kterd je pro n€j nova, by vedouci mél pracovnika
povzbudit na novém misté, pii ofekavani ve vykonnosti a plnéni novych ukolu:
Ano x Ne

Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkd, je stanovit podiizenym cile a pozadat je
o pomoc, kdyzZ nejsou plnény: Ano x Ne

Spolehlivym zplsobem, jak zainteresovat podiizené, je pouzit pracovni porady
k tomu, aby vedouci vyslechl nazory ostatnich, av§ak kone¢na rozhodnuti u¢ini sam:
Ano x Ne

Kdyz podfizeni nevykonavaji praci ur€itym zplsobem, vedouci by mél zakrocit a
nafidit dodrZovani zpisobu, ktery jim byl stanoven: Ano x Ne

Vedouci miize zmirnit odpor ke zméné tim, Ze pfi1 dodrzeni nového postupu bude
poskytnuta odmeéna, pii nedodrZeni postih: Ano X Ne

Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by m¢l zasdhnout a snazit se najit
feSeni: Ano x Ne

Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podfizenym, vedouci by mél mit posledni
slovo: Ano x Ne
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30. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podfizenym, co se od
nich oc¢ekava a bez sebemensich Gstupkil na tomto ocekavani trva: Ano X Ne

4.1.2 Dotaznik pro podiizené pracovniky (vlastni zpracovani)

Vazeni, prosim o vyplnéni nize vypracovaného dotazniku. Vysledek pouziji jako podklad

pro zpracovani mé diplomové prace v ramci studia na Ceské zemédélské univerzitd v Praze.
Samoziejmé, Vase odpovédi jsou anonymni a zcela divérné.

Dékuji za ¢as vénovany vyplnéni téchto otazek.

Instrukce pro vyplnéni:

Vzdy barevné oznacte jednu odpoveéd’, se kterou souhlasite. Otazek je celkem 30.

Zjisténi stylu vedeni Vaseho vedouciho:

1. Vedouci je schopny mé vést: Ano x Ne
2. Mam moznost spolurozhodovani: Ano X Ne
3. Vedouci je schopny mé motivovat: Ano x Ne

4. Vedouci mi dava pravomoci pii plnéni ukolti: Ano x Ne

5. Pokud nesouhlasim s rozhodnutim vedouciho, ten nebere zietel na mé namitky:
Ano x Ne

6. Kdyz vedouci planuje n¢jakou ¢innost a dostane ode mé navrhy, pfijatelné navrhy
pfijme a Vv koneéné fazi se rozhodne v souladu s témito ode mé podanymi navrhy:
Ano x Ne

7. Vedouci planuje praci tak, Ze mi piedlozi tikoly a d4 mi moznost si je vyftesit dle
svého uvazeni: Ano x Ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Vedouci vi, Ze jako vsichni lidé, se pokousime dé€lat co nejméné a on s tim nic ned¢la:
Ano x Ne

Abych si ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musim mu vs$e hlasit: Ano x Ne

Vedouci vzdy pfesné¢ stanovi pracovni tempo, které musim striktné¢ dodrzovat:
Ano x Ne

KdyZ dostanu specialni ukol, vedouci mé necha, abych si postup stanovil sam:
Ano x Ne

Pfi rozhodovani 0 mé vykonnosti je nezbytné, aby mé vedouci neustale kontroloval:
Ano x Ne

KdyZ neni mozné jinak vyfesit mij nesouhlas S rozhodnutim vedouciho, vedouci
rozhodnuti radéji odlozi: Ano X Ne

Efektivni spoluprace podtizenych je dosazeno, protoze se mizeme aktivné podilet
na feseni tkolti: Ano X Ne

Pfi vedeni pracovni porady ma vedouci vzdy posledni slovo pii ucinéni novych
rozhodnuti: Ano x Ne

Budu Iépe pracovat, kdyZ budu mit dobré pracovni klima: Ano X Ne

Jestlize dojde k poruSeni piedpisi, vedouci situaci nefeSi, ponauc¢ime se sami
z vlastnich chyb: Ano x Ne

Hlavnim tcelem setkani s vedoucim, je poskytnuti moznosti davat pfipominky,
navrhy a podnéty K vykonavané praci: Ano X Ne

Vedouci mi ¢ini praci Smysluplnéj$i, abych pracoval rad: Ano x Ne
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

Cile jsou stanoveny co nejvySe, ¢imz jsem nucen Kco nejlepSim vykonim:
Ano x Ne

Pti hodnoceni vykonnosti se vedouci zamétuje na mé slabé stranky: Ano X Ne

Pti sledovani postupu mé prace me vedouci nechava samotného, ptipadny problém
si vyfesim sam: Ano x Ne

Pfi uvedeni do prace, ktera byla pro mé nova, me¢ vedouci povzbudil na novém miste,
pfi o¢ekavani ve vykonnosti a plnéni novych ukolt: Ano x Ne

K dobrym vysledkd se dojde, kdyz mi vedouci stanovi cile a pozadd mé o pomoc,
kdyZ nebudou plnény: Ano X Ne

Vedouci m¢ zainteresovava do pracovni porady, tim, ze si vyslechne mé nazory,
ale 1 pfesto konecné rozhodnuti ucini sam: Ano x Ne

Kdyz nevykonavam préci ur¢itym zptsobem, vedouci zakro¢i a natfidi dodrzovani
zpusobu, ktery mi byl stanoven: Ano x Ne

Vedouci zmirfiuje odpor ke zméné tim, ze pii dodrZeni nového postupu poskytuje
odménu, pfi nedodrZeni postih: Ano X Ne

Kdyz se v kolektivu objevi konflikt, vedouci zasdhne a snazi se najit feSeni:
Ano x Ne

Jestlize dojde ke sporu mezi mnou a vedoucim, vedouci ma posledni slovo:
Ano x Ne

Vedouci, mi vzdy fekne, co se ode m¢ ocekava a bez sebemensich ustupkii na tomto
ocekavani trva: Ano X Ne
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4.2 \\'yhodnoceni dotazniki — 1. oddéleni

4.2.1 Vedouci pracovnik

Z jednotlivych odpovédi na polozené otazky bylo zjisténo, jaky styl vedeni vedouci odd€leni
pouziva. Styl vedeni byl urcen dle klasické teorie — viz kapitola 3.3.5 Manazer ve vetejné

sprave.
Vyhodnoceni odpovédi na jednotlivé otazky:

- Naotazku €. 1 bylo odpovézeno ano, vedouci by mél byt schopny vést lidi. Touto
odpovédi jsem vyloucila styl laissez-faire. Tento styl se vyznacuje tim, Ze

vedouci své podfizené nevede, ti se vedou sami.

- Na otazku ¢&. 2 bylo odpovézeno ano, vedouci by mél svym podiizenym dat
moznost spolurozhodovani. Touto odpovédi jsem vyloucila autokraticky styl,
ktery se vyznacuje tim, ze vedouci ptedava ukoly a nafizeni bez jakychkoliv

moznosti vyjadieni jeho podfizenych.

- Naotazku €. 3 bylo odpovézeno ano, vedouci by mél byt schopny motivovat své
podtizené. Touto odpoveédi jsem vyloucila styl autokraticky, takovy vedouci se
nezajima o motivaci lidi, jde mu hlavné o vysledky a pouziva pro dosaZeni

stanovenych cilli metodu cukru a bice.

- Na otazku ¢. 4 bylo odpovézeno ano, vedouci by mél davat podiizenym
pravomoci pii plnéni ukold. Opét jsem vyloucila styl autokraticky, kde vedouci

ma veskerou pravomoc.

- Na otazku €. 5 bylo odpovézeno ne, kdyz podiizeny nesouhlasi s jeho tkolem,
mél by vedouci brat zfetel na podiizeného namitky a dohlédnout na dodrzeni
pfidéleného tkolu. Timto jsem vyloucila autokraticky styl, kdy vedouci

rozhoduje jen dle svého uvazeni a namitky svych podiizenych nebere v potaz.
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Na otazku ¢. 6 bylo odpovézeno ano, kdyz vedouci planuje néjakou Cinnost a
dostane od podiizeného navrhy, mél by pfijatelné navrhy pfijmout a v konecné
fazi se rozhodnout v souladu s témito navrhy od podiizeného. Touto odpovédi
jsem vyloucila jak styl autokraticky, tak demokraticky. Pfi autokratickém styl jak
jiz bylo zminéno, vedouci nebere zfetel na namitky podfizenych a v zddném
ptipad¢ je nebere v tivahu pii svém kone¢ném rozhodnuti. Pii demokratickém
stylu je kladen duraz na spolupraci, ale kone¢né rozhodnuti vzdy déla sam dle

svého.

Na otazku ¢. 7 bylo odpovézeno ne, vedouci, ktery skutecné rozumi lidem,
nebude praci planovat, tak Ze podfizenym piedlozi tkoly a d4 jim moznost si
ukoly vyiesit dle svého uvazeni. Touto odpovédi jsem vyloudila styl laissez-faire,
kdy vedouci nechava na podtizenych, aby si své tkoly fesili dle své predstavy.

Na otazku ¢. 8 bylo odpovézeno ne, vedouci by si mé¢l uvédomit, ze jestlize se
lidé pokouseji délat co nejméng, nedd se s tim moc co délat. Vyloucila jsem styl
lassez-faire, kde vedouci davéiuje do velké miry svym podiizenym a mnohdy si
Vv této organizaci vedenou timto vedoucim délaji zaméstnanci, co chtéji, tedy i to,

ze nepracuji tak efektivné jak by méli-mohli.

Na otazku €. 9 bylo odpovézeno ne, aby si podfizeny ziskal nejvyssi uznani svého
vedouciho, nemusi mu vSe hlasit. Touto odpovédi jsem vyloucila autokraticky
styl vedeni, kde neni zavedena spolupréce a vzajemna oteviena komunikace mezi
podiizenymi a nadiizenym, proto je zde prostor pro hlaSeni ¢ehokoliv pro pocit

ziskani lepSiho vztahu se svym nadfizenym.

Na otazku €. 10 bylo odpovézeno ne, vedouci by neméli vykondvat dohled
takovym zptsobem, Ze jsou jeho podiizeni védomé pod kontrolou neustalou.
Odpovédi jsem vyloucila autokraticky styl, kde se pravé neustald kontrola od

vedoucich pracovnikil nad svymi nadiizenymi uplatiiuje.

Na otazku €. 11 bylo odpovézeno ne, vedouci se mize vyhnout potizim, kdyZz

pfesné nestanovi pracovni tempo, které podiizené musi striktné dodrZzovat.
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Vyloucila jsem timto styl autokraticky, kde vedouci stanovuje sam dle svého
uvazeni a dle stanovenych cil pracovni tempo a kde siln¢ ptisobi metoda cukru

a bice.

Na otazku €. 12 bylo odpovézeno ano, kdyz podiizeny dostava specidlni ukol,
m¢él by vedouci nechat na podfizeném, aby si postup stanovil sam. Zde jsem
vyloucila autokraticky styl, kdy vedouci nedavam zadny prostor pro iniciativu
svych podfizenych. Téz bych vyloucila, a¢ ne tak zcela, styl demokraticky, kdy

postup si nestanovuje zameéstnanec zcela sam, ale po poradé se svym nadfizenym.

Na otazku €. 13 bylo odpovézeno ne, kdyZ neni mozné jinak vyfesSit nesouhlas
podfizeného s rozhodnutim vedouciho, nemél by vedouci rozhodnuti radéji
odlozit. Vyloucila jsem laissez-faire, kdy vedouci mnohdy ustupuje od svého

rozhodnuti poté, co zjisti nesouhlas svych podtizenych.

Na otazku €. 14 bylo odpovézeno ano, efektivni spoluprice podiizenych muize
byt dosazeno, kdyz se budou moci aktivné podilet na feSeni ukolt. Touto
odpovédi jsem vyloucila styl autokraticky, jak jiz bylo napsano, tento vedouci

nerozhoduje ve spolupraci se svymi podiizenymi.

Na otazku €. 15 bylo odpovézeno ne, pii vedeni pracovni porady by vedouci
nemél mit vzdy posledni slovo pfi u¢inéni novych rozhodnuti. Touto odpovédi
jsem vyloucila jak styl autokraticky, kdy vedouci ma vzdy posledni slovo, tak
demokraticky, kdy vedouci mé v kone¢né fazi u rozhodovani o novych vécech

téZ posledni slovo.

Na otazku €. 16 bylo odpovézeno ano, lidé budou 1épe pracovat, kdyz budou mit
dobré pracovni klima. Vyloudila jsem po pfecteni odpovédi styl vedeni
autokraticky, protoze takovy vedouci se o pracovni klima svych podtizenych

nezajima.

43



Na otazku €. 17 bylo odpovézeno ne, jestlize dojde k poruseni ptedpist, vedouci
by nem¢l situaci tesit, lidé se ponauci sami z vlastnich chyb. Vyloucila jsem
laisser-fair, kdy vedouci nechava zcela feSeni riznych situaci v praci na svych

podiizenych.

Na otazku €. 18 bylo odpovézeno ano, hlavnim tcelem setkani s podiizenym by
mélo byt poskytnuti moznosti davat ptipominky, navrhy a podnéty k vykonavané
prace. Vyloucila jsem touto odpovédi styl autokraticky, kdy hlavnim cilem
setkani vedouciho pracovnika s pracovniky podfizenymi je rozdéleni ukold a

stanoveni termint jejich plnéni.

Na otazku ¢. 19 bylo odpovézeno ano, vedouci by mél ucinit praci podfizenym
smysluplnéjsi, aby pracovali radi. Opét jsem vyloucila styl autokraticky, kdy to,
pro¢ lidé pracuji, je dano pouze vidinou vydélku a vedouci se nezajima o to, jestli

lidi prace bavi, ale pouze vysledek jejich odvedené prace.

Na otazku €. 20 bylo odpovézeno ne, cile by nemély byt stanoveny co nejvyse,
aby podfizeni byli nuceni k co nejlepSim vykonim. Odpovédi jsem vyloucila jiz
ponékolikaté styl autokraticky, kdy vedouci pravé u toho stylu stanovuje cile na

co nejvyssi uroven.

Na otazku €. 21 bylo odpovézeno ne, pfi hodnoceni vykonnosti podfizeného by
se vedouci nemél zaméfit na slabé stranky podiizeného. Z této odpovédi vyplyva,
Ze miZu zamitnout styl autokraticky, kdy vedouci neumi sdélit svym podiizenym
jejich silné stranky a spiSe se zamétuje na stranky slabé. Z ¢asti mizeme
zamitnout 1 demokraticky styl, kdy vedouci nejprve vyzdvihne pii hodnoceni
silné stranky, ale slabé neopomene zminit a motivujici formou sdéli

podiizenému, jakym zptisobem se muze pocet slabych stranek snizit.

Na otazku €. 22 bylo odpovézeno ano, pti sledovani postupu prace podiizeného
by vedouci mél podiizeného nechat samotného, ptipadny problém si vyfesi sam.
Touto odpovédi, tak jak v ptfedchozi odpovédi, jsem zamitla styl autokraticky,
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tak 1 demokraticky. Pfi autokratickém stylu nenecha vedouci své podiizené
samotné a problém si fesi sim dle svého. Pii demokratickém styl se pii vyskytnuti

problému snazi vedouci svému podiizenému pomoci naslednou spolupraci.

Na otazku €. 23 bylo odpovézeno ano, pii uvedeni podiizeného do prace, ktera je
pro n¢j nova, by vedouci mél pracovnika povzbudit na novém misté, pii
ocekavani ve vykonnosti a plnéni novych ukoli. Vyloucen styl autokraticky, kdy

vedouci neprojevuje takovou starost o své podiizené.

Na otazku €. 24 bylo odpovézeno ne, jednou z cest, jak dojit k dobry vysledkim,
neni stanovit podiizenym cile a pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény. Nyni
jsem vyloucila styl vedeni laissez-faire, kdy vedouci neumi zcela ptikazovat a

plnéni tkoll rozdava na zékladé prosby.

Na otazku €. 25 bylo odpovézeno ne, spolehlivym zplsobem, jak zainteresovat
podfizené, neni pouziti pracovni porady k tomu, aby vedouci vyslechl ndzory
ostatnich, av§ak kone¢né rozhodnuti ucinil sdm. Touto odpovédi mohu vyloucit
autokraticky 1 demokraticky styl. U autokratického stylu vedeni se vedouci
rozhoduje sdm a to nejen v konecnych rozhodnuti. U demokratického stylu

vedeni se vedouci pii kone¢nych rozhodnuti rozhoduje dle svého uvazeni.

Na otazku €. 26 bylo odpovézeno ne, kdyz podtizeni nevykonavaji praci urcitym
zpuisobem, vedouci by nemél zakrocit a nafidit dodrzovani zptsobu, ktery jim
byl stanoven. Vyloucila jsem styl autokraticky, kdy takovy vedouci trvd na

dodrZovani postupt, které stanovil.

Na otazku ¢. 27 bylo odpovézeno ne, vedouci nemutze zmirnit odpor ke zméné
tim, Ze pfi dodrZovani nového postupu bude poskytnuta odména, pii nedodrzeni
postih. Jiz po n¢kolikaté jsem vyloucila styl autokraticky, kdy metodu cukru a

bi¢e takovy vedouci pouziva.
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Na otazku ¢. 28 bylo odpovézeno ano, kdyZ se mezi podfizenymi objevi konflikt,
vedouci by mél zasdhnout a snazit se najit feSeni. Vyloucila jsem styl
autokraticky, kdy se vedouci nezajima o konflikty mezi podfizenym, pokavad’ to
nenaruSuje plnéni tkolia. Téz ale styl laissez-faire, kdy vedouci nechava své

podfizené nachézet si feSeni pii svych sporech sami.

Na otazku €. 29 bylo odpovézeno ne, jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a
podiizenym, vedouci by nemél mit posledni slovo. V této predposledni odpovédi
jsem vyloucila styl autokraticky, tak demokraticky, kdy u obou stylti ma vedouci

vzdy posledni slovo.

Na otazku €. 30 bylo odpovézeno ne, vedouci, ktery mé nejlepsi vysledky, neni
takovy, ktery fekne podfizenym, co se od nich ocekava a bez sebemensich
ustupkll na tomto ocekavani trvd. Posledni odpovédi byl vyloucen styl
autokraticky, kdy se ocekéava, ze opravdu nejlepsich vysledkti bude dosahovano,

kdyz se nebudou délat Gstupky a bude trvat na svych rozhodnuti.
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Tabulka €. 1: Procentudlni zastoupeni stylli vedeni vedouciho pracovnika 1. odd¢€leni dle

jednotlivych odpovédi.

Vysvétleni k niZze uvedené tabulce: Pokud bylo z odpovédi jednoznaéné ziejmé, k jakému
stylu vedeni se vedouci pracovnik ptiklani, bylo této odpovédi ptitazeno 100%. Ve vétsing
otazkach byl vsak spisSe odpovédi vyloucen jeden styl vedeni a proto se tedy 100% rozd¢lilo

mezi zbylé dva styly (50% - 50%).

Otézka Cislo: | Laissez-faire | Demokraticky | Autokraticky
1 50 50
2 50 50

3 50 50

4 50 50

5 50 50

6 100

7 50 50
8 50 50
9 50 50

10 50 50

11 50 50

12 50 50

13 50 50
14 50 50

15 100

16 50 50

17 50 50
18 50 50

19 50 50

20 50 50

21 100

22 50 50
23 50 50

24 50 50
25 100

26 50 50

27 50 50

28 100

29 100

30 50 50

Celkem: 1350 1300 350
Podil: 40 33 27
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Z vyse uvedeného textu a z nasledné tabulky €. 1 je zfejmé, ze styl vedeni tohoto vedouciho
je z 47% laissez-faire, avSak neopomenutelnych je 40% pouzivaného stylu demokratického.
Rozdil mezi t€mito styly je 7%. Zjistény vysledek je takovy styl vedeni pouzivany vedoucim

pracovnikem, avSak z pohledu jeho samotného.

Graf ¢. 1: Podil pouziti styli vedeni dle jednotlivych odpovédi vedouciho pracovnika

1. oddéleni.

PODIL POUZITi STYLU VEDENI DLE
JEDNOTLIVYCH ODPOVEDI

Autokraticky
27% Laissez-faire
40%

Demokraticky
33%
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4.2.2 Podtizeni pracovnici

Po vyhodnoceni dotazniku vedouciho pracovnika jsem provedla analyzu odpovédi jeho
podiizenych. Otazky podiizenych byly koncipovany tak, aby bylo ziejmé, jak oni vidi styl
vedeni svého nadfizen¢ho. Celkem bylo osloveno 7 pracovnikti, vSichni pracovnici vyplnily

zaslané dotazniky.
Vyhodnoceni odpovédi na jednotlivé otazky:

- Na otdzku €. 1 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, vedouci je schopny mé
vést. Z této odpoveédi vyplyva, ze styl vedeni jejich nadfizeného muize byt jak

demokraticky, tak autokraticky.

- Na otdzku ¢. 2 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, mam moznost
spolurozhodovani. Tato odpovéd’ vypovida o tom, ze vedouci pouziva styl vedeni

demokraticky.

- Na otdzku €. 3 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, vedouci je schopny mé

motivovat. Tato odpoveéd’ predstavuje styl vedeni demokraticky.

- Na otazku ¢. 4 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, vedouci mi dava

pravomoci pfi plnéni ukolll — demokraticky styl.

- Na otazku ¢. 5 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ne, pokud nesouhlasim
s rozhodnutim vedouciho, ten nebere zietel na mé namitky. Jeden pracovnik
odpovédél ano. 1 presto zpievazné casti tato odpovéd vyznacuje styl

demokraticky.

- Na otazku ¢. 6 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ano, kdyz vedouci planuje

néjakou ¢innost a dostane ode mé& navrhy, pfijatelné navrhy pfijme a v kone¢né
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fazi se rozhodne v souladu s témito ode mé¢ podanymi navrhy. Jedna odpoveéd’

byla ne. Z ptevazné ¢asti tedy z této odpoveédi vyplyva styl demokraticky.

Na otazku €. 7 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ano, vedouci planuje praci tak,
ze mi predlozi tkoly a d& mi moznost si je vyfesit dle svého uvazeni. Jeden

pracovnik odpovédé€l ne. Z této odpovedi vyplyva styl vedeni laissez-faire.

Na otazku €. 8 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ne, vedouci vi, Ze jako vSichni
lid¢, se pokousime dé€lat co nejméné a on s tim nic nenad¢€la. Jeden pracovnik

odpovédél ano. Prevazné demokraticky a autokraticky.

Na otazku €. 9 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ne, abych si ziskal nejvyssi
uznani svého vedouciho, musim mu vSe hlasit. Styly demokraticky

a laissez-faire.

Na otdzku €. 10 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ne, vedouci vzdy pfesné
stanovi pracovni tempo, které musim striktné dodrzovat. Styly demokraticky

a laissez-faire.

Na otazku ¢. 11 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ano, kdyz dostanu specidlni
ukol, vedouci mé nechd, abych si postup stanovil saim. Jedna odpovéd’ byla ne.

Pitevazné laissez-faire.

Na otazku ¢. 12 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ne, pfi rozhodovani o mé
vykonnosti je nezbytné, aby mé vedouci neustale kontroloval. Jedna odpovéd

A

byla ano. Pfevazné demokraticky a laissez-faire styl.
Na otazku ¢. 13 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ne, kdyz neni mozné jinak

vyfeSit mlj nesouhlas s rozhodnutim vedouciho, vedouci rozhodnuti radéji

odloZi. Styly demokraticky 1 autokraticky.
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Na otazku ¢. 14 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, efektivni spoluprace
podfizenych je dosazeno, protoze se mizeme aktivné podilet na feSeni ukold.

Styly demokraticky a laissez-faire.

Na otazku ¢. 15 bylo odpovézeno Ctyfmi pracovniky ano a tfemi ne, pii vedeni
pracovni porady ma vedouci vzdy posledni slovo pfi uc¢inéni novych rozhodnuti.

Vsechny styly vedeni.

Na otazku €. 16 bylo odpovézeno v§emi pracovniky ano, budu 1épe pracovat,

kdyz budu mit dobré pracovni klima. Styly demokraticky a laissez-faire.

Na otazku €. 17 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ne, jestlize dojde k poruseni
predpist, vedouci situaci nefesi, ponau¢ime se sami z vlastnich chyb. Styly

demokraticky a autokraticky.

Na otdzku €. 18 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ano, hlavnim ucelem setkdvani
s vedoucim je poskytnuti moznosti davat pfipominky, navrhy a podnéty
k vykonavané praci. Jeden pracovnik odpoveédél ne. Styl prevazné demokraticky

a laissez-faire.

Na otazku €. 19 bylo odpovézeno ¢tyimi pracovniky ano, vedouci mi €ini praci
smysluplngjsi, abych pracoval rad. Tti pracovnici odpovedéli ne. VSechny styly

vedeni.

Na otazku ¢. 20 bylo odpovézeno péti pracovniky ano, cile jsou stanoveny co
nejvyse, ¢imZ jsem nucen k co nejlep$im vykoniim. Dva pracovnici odpovédéli

ne. Riznou vahou vSechny styly vedeni.

Na otazku €. 21 bylo odpovézeno Sesti pracovniky ne, pii hodnoceni vykonnosti
se vedouci zamé&fuje na mé slabé stranky. Jeden pracovnik odpovédél ano.

Ptevazné demokraticky a laissez-faire styly vedeni.
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Na otazku €. 22 bylo odpovézeno ¢tyimi pracovniky ne, pii sledovani postupu
mé prace mé vedouci nechava samotného, ptipadny problém si feSim sdm. Tti

pracovnici odpovédéli ano. VSechny styly vedeni.

Na otazku €. 23 bylo odpovézeno vSsemi pracovniky ano, pfi uvedeni do prace,
ktera byla pro mé nové, m¢ vedouci povzbudil na novém misté, pti ocekavani ve

vykonnosti a plnéni novych tkolu. Styly demokraticky a laissez-faire.

Na otazku ¢. 24 bylo odpovézeno péti pracovniky ano, K dobrym vysledkiim se
dojde, kdyz mi vedouci stanovi cile a pozada mé o pomoc, kdyz nebudou plnény.

Dva pracovnici odpoveédéli ne. Pievazné styl laissez-faire.

Na otazku ¢. 25 bylo odpovézeno ¢tyfmi pracovniky ano, vedouci mé
zainteresovava do pracovni porady tim, ze si vyslechne mé nazory, ale i piesto
kone¢né rozhodnuti ucini sdm. Tii pracovnici odpovédeli ne. VSechny styly

vedeni.

Na otazku €. 26 bylo odpovézeno péti pracovniky ano, kdyZ vykonavam praci
ur¢itym zpusobem, vedouci zakroc¢i a natfidi dodrZzovani zptsobu, ktery mi byl

stanoven. Dva pracovnici odpovedé€li ne. Prevazné autokraticky.

Na otdzku €. 27 bylo odpovézeno péti pracovniky ne, vedouci zmirfiuje odpor ke
zméné tim, ze pii dodrZeni nového postupu poskytuje odménu, pii nedodrzeni
postih. Dva pracovnici odpovédéli ano. Prevazné styly demokraticky

a laissez-faire.

Na otazku ¢. 28 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ano, kdyz se v kolektivu

objevi konflikt, vedouci zasdhne a snazi se najit feSeni. Demokraticky styl.
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Na otazku €. 29 bylo odpovézeno ¢tyfmi pracovniky ne, jestlize dojde ke sporu
mezi mnou a vedoucim, vedouci ma vzdy posledni slovo. Tii pracovnici

odpovédéli ano. VSechny styly vedeni.
Na otazku ¢. 30 bylo odpovézeno vSemi pracovniky ne, vedouci mi vzdy fekne,

co se ode m¢ oc¢ekava a bez sebemensich ustupkii na tomto ocekavani trva. Styly

demokraticky a laissez-faire.
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Tabulka ¢. 2: Procentualni zastoupeni stylti vedeni podtizenych pracovnikl 1. odd¢€leni dle

jednotlivych odpovéedi

Vysvétleni k tabulce uvedené nize — pokud byla odpovéd’ u vSech pracovniki stejna a z toho
vyplyval jeden urcity styl vedeni, bylo pfifazeno odpovédi 100%. Pokud byla odpovéd u
vSech pracovniku stejnd, a vSak odpovéd’ vylucovala jeden styl vedeni, bylo 100% rozdé€leno
mezi zbylé dva styly vedeni (50% - 50%). Pti rozdilnych odpovédi bylo 100% rozd¢leno dle

vahy v poctu odpovédi vypovidajici uréitému stylu vedeni.

Otézka ¢&islo: Ano Ne Laissez-faire | Demokraticky | Autokraticky
1 7 0 50 50
2 7 0 50 50

3 7 0 50 50

4 7 0 50 50

5 1 6 43 43 14
6 6 1 86 7 7
7 6 1 86 7 7
8 1 6 14 43 43
9 0 7 50 50

10 0 7 50 50

11 6 1 86 7 7
12 1 6 43 43 14
13 0 7 50 50
14 7 0 50 50

15 4 3 43 28 28
16 7 0 50 50

17 0 7 50 50
18 6 1 43 43 14
19 4 3 28 28 44
20 5 2 15 15 70
21 1 6 86 7 7
22 3 4 44 28 28
23 7 0 50 50

24 5 2 70 15 15
25 4 3 44 28 28
26 5 2 15 15 70
27 2 5 35 35 30
28 7 0 100

29 3 4 56 22 22
30 0 7 50 50

Celkem: 119 91 1287 1114 598
Podil: 17 13 43 37 20

celkem 30 odpovédi Celkem 100
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Z vyse uvedeného textu a tabulky €. 2 vyplyva, ze podfizeni pracovnici se shoduji, ze z 43%
pouziva jejich vedouci styl laissez-faire, avSak opét neni opominutelnych 37% stylu

demokratického. Rozdil mezi t€mito styly je 6%.

Graf ¢. 2 Podil pouziti styli vedeni dle jednotlivych odpovédi podtizenych pracovnikili

1. oddéleni.

PODIL POUZITI STYLU VEDENI DLE
JEDNOTLIVYCH ODPOVEDI

Autokraticky
20%

Laissez-faire
43%

Demokraticky
37%
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4.3 Vyvhodnoceni dotaznikit — 2. oddéleni

4.3.1 Vedouci pracovnik

Hodnoceni jednotlivych odpovédi bylo provedeno stejné jako v kapitole 4.2.1. Vyjadieno
se bude pouze k odpovédim, které byly rozdilné oproti vedoucimu z oddéleni prvniho.

Rozdilné odpovédi byly:

- Na otazku €. 11 bylo odpovézeno ano, vedouci se mize vyhnout potizim, kdyz
pfesné stanovi pracovni tempo, které podiizeni musi striktné dodrzovat. Tato

odpovéd’ jednoznacné vystihuje styl vedeni autokraticky.

- Na otazku ¢. 12 bylo odpovézeno ne, kdyZz podiizeny dostava specialni ukol,
nem¢l by vedouci nechat podiizeného, aby si postup stanovil sdm. Z odpovédi
vyplyva styl vedeni autokraticky, ktery nenechdvd moznost prosazeni svych

nazorl, napadil na svych podiizenych.

- Na otazku ¢. 20 bylo odpovézeno ano, cile by mély byt stanoveny co nejvyse,
aby podtizeni byli nuceni k co nejlepSim vykontim. Opét tato odpoveéd’ oznacuje

styl vedeni autokraticky.

- Naotdzku ¢. 22 bylo odpovézeno ne, pii sledovani postupu prace podiizené¢ho by
vedouci nemél podiizené¢ho nechat samotného, ptipadny problém si vyiesi sdm.
Tato odpovéd se vyznaCuje z Casti autokratickym pfistupem a z Casti

demokratickym, kdy vedouci svym podiizenym pomaha pii feseni problému.

- Naotéazku €. 26 bylo odpovézeno ano, kdyZ podfizeni nevykonévaji praci urcitym
zpiisobem, vedouci by mél zakro€it a natidit dodrZzovani zptisobu, ktery jim byl
stanoven. Tato odpovéd opét vyznacuje styl vedeni autokraticky, kdy neni

prostor na zadné ustupky ¢i vysvétleni ze strany podiizenych.
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- Na otazku ¢. 27 bylo odpovézeno ano, vedouci mize zmirnit odpor ke zméné
tim, Ze pii dodrzovani nového postupu bude poskytnuta odména, pti nedodrzeni
postih. Z posledni rozdilné odpovédi oproti vedoucimu z ptedchoziho oddéleni

je ziejmé pouziti metody cukru a bice, tedy opét autokratického stylu vedeni.

Tabulka ¢. 3: Procentualni zastoupeni stylli vedeni vedouciho pracovnika 2. oddéleni dle

jednotlivych odpovédi (zptsob zapisu odpovédi do tabulky stejné jako v tabulce €. 1).

Otazka Cislo: | Laissez-faire | Demokraticky | Autokraticky
1 50 50
2 50 50

3 50 50

4 50 50

5 50 50

6 100

7 50 50
8 50 50
9 50 50

10 50 50

11 100
12 100
13 50 50
14 50 50

15 100

16 50 50

17 50 50
18 50 50

19 50 50

20 100
21 100

22 100
23 50 50

24 50 50
25 100

26 100
27 100
28 100

29 100

30 50 50

Celkem: 1100 1000 900
Podil: 40 33 27
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Z analyzy odpovédi vedouciho z prvniho oddéleni s ptihlédnutim na analyzu rozdilnych
odpovédi druhého odd€leni a nésledné tabulky €. 3 je zifejmé, ze vedouci tohoto oddéleni
z 40% (opét ¢isla vzdy zaokrouhlena na celd) pouziva styl vedeni laissez-faire, z 33% styl
demokraticky a z 27% styl autokraticky. Jak je vidét z tabulky, rozmezi mezi jednotlivymi
styly je pouze 7% a 6%. Neni zde zjiSténa vyhranénost k jedinému nebo jak bylo u
piedchoziho vedouciho alespon ke dvéma (demokraticky a laissez-faire), ba naopak zna¢né
procentudlni zastoupeni je u kazdého stylu. Pro lepsi vyjadieni podilil stylu vedeni viz nize

graf €. 3.

Graf ¢. 3 Podil pouziti styli vedeni dle jednotlivych odpovédi vedouciho pracovnika
2. oddéleni.

PODIL POUZITi STYLU VEDENI DLE
JEDNOTLIVYCH ODPOVEDI

Autokraticky
27% Laissez-faire
40%

Demokraticky
33%
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4.3.2 Podfizeni pracovnici

Zhodnoceni jednotlivych odpovédi osmi podiizenych pracovnikli tohoto oddé€leni bude jiz
znazornéno pouze tabulkou a grafem, jelikoz dle jednotlivych odpovédi byl proveden
podrobny popis styli u 1. odd€leni u podtizenych pracovniku v podkapitole 4.2.2. Pomoci
tabulky bude téz vyjadien pomér kladnych a zapornych odpovédi, ktery se od predchoziho

oddéleni razni.

Tabulka ¢. 4 Procentualni zastoupeni styli vedeni podfizenych pracovnikt 2. odd¢€leni dle

jednotlivych odpovédi. Vysvétleni k tabulce uvedené nize — viz tabulka ¢. 2.

Otézka ¢&islo: Ano Ne Laissez-faire | Demokraticky | Autokraticky
1 5 3 20 30 50
2 4 4 25 25 50
3 5 3 20 60 20
4 4 4 25 25 50
5 3 5 30 30 40
6 3 5 20 20 60
7 3 5 20 20 60
8 2 6 26 37 37
9 5 3 20 20 60
10 6 2 13 13 74
11 3 5 20 20 60
12 5 3 20 20 60
13 0 8 50 50
14 6 2 37 37 26
15 8 0 50 50
16 8 0 50 50

17 2 6 26 37 37
18 7 1 43 43 14
19 4 4 25 50 25
20 3 5 30 30 40
21 6 2 13 13 74
22 2 6 26 37 37
23 6 2 37 37 26
24 1 7 14 43 43
25 8 0 50 50
26 8 0 100
27 7 1 7 7 86
28 6 2 26 37 37
29 8 0 50 50
30 7 1 7 7 86
Celkem: 145 95 600 948 1452
Podil: 18 12 20 32 48

celkem 30 odpovédi Celkem 100
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Z analyzy odpovédi — dle tabulky €. 3, ze dle podtizenych z 2. oddéleni je jejich vedouci
vede stylem autokratickym z 48%, avSak neopomenutelnych je i 32% stylu demokratického
(rozdil mezi témito dvéma styly je 16%). Mezi stylem laissez-faire a stylem demokratickym
je rozdil v podilu 12%. Pro lepsi vyjadieni podilti vedeni opét viz nize graf €. 4. Opét je zde

znatelné nevyhranénost vedouciho 2. odd¢lenti.

Graf ¢. 4 Podil pouziti styli vedeni dle jednotlivych odpovédi podiizenych pracovniki
2. odd¢leni.

PODIL POUZITi STYLU VEDNI DLE
JEDNOTLIVYCH ODPOVEDI

Laissez-faire
20%

Autokraticky
48%

Demokraticky
32%

Zhodnoceni obou oddéleni, jak vedoucich pracovnikli tak jejich podfizenych se dle
podrobného popisu a zjisténych podilti zobrazenych v tabulkach a grafech, bude popsano

Vv nasledné kapitole.
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5. ZHODNOCENI VYSLEDKU A DOPORUCENI

Cilem této prace bylo zanalyzovat styly fidici prace manazert ze dvou oddélenich ve vefejné
sprave a to pomoci dotaznikt. Jeden typ dotazniku byl urcen pro vedouci pracovniky a druhy
pro jejich podfizené. Oba typy mély zjistit ndzor na styl vedeni vedouciho, a to tedy jak

z pohledu samotného vedouciho, tak z pohledu jeho podfizenych.

V ramci metody dotaznikového Setfeni byla uplatnéna technika dotazovani. Dotazniky
V tisténé podobé uréené dvéma vedoucim pracovniklim riznych oddé€leni byly predany pii
osobni schiizce, nasledné byly jesté odeslany elektroniky. Dotazniky pro zaméstnance
(sledované 1. oddéleni 7 podfizenych, 2. odd¢€leni 8 podiizenych) byly odeslany vedoucim
pracovnikiim pfes e-mailovou adresu a ti je ndsledné rozeslali svym podifizenym. V textu
e-mailu bylo mimo jiné uji§téni o anonymité a zvyraznén e-mail, kam maji byt do urcité
doby vyplnéné dotazniky zaslany. Pro zvyseni divéry podiizenych, byli pozadani vedouci,

aby téZ uyjistili své podiizené o anonymité pii nasledné porad¢ svych oddé€lenich.

Po ziskani vSech vyplnénych dotaznikd, celkem 17 (2 od vedoucich, 15 od podiizenych
pracovniki), byly jednotlivé odpovédi otdzka po otazce zhodnoceny — pouziti jakého stylu
vedeni z otazky vyplyva ¢i jaky styl vedeni odpovéd vylu€uje. Nasledné pro lepsi
piehlednost byly odpovédi procentudlnim zastoupenim zachyceny do tabulek a nasledné

znazornéno graficky, kde je zfejmé jakym podilem kazdy vedouci preferuje pii svém vedeni.

Vedouci 1. oddéleni pouziva dle jeho vyplnéného dotazniku styl vedeni na rozhrani mezi
laissez-faire a stylem demokratickym (rozdil pouze 7%). Z dat ziskanych z dotaznik od
jeho podiizenych je tento vysledek témét totozny (rozdil pouze 6% mezi témito dvéma styly-
rozdil v hodnoceni odpovédich tedy 1%). Z vysledki je ziejmé, Ze jak se vidi sam vedouci

pii svém vedeni, tak ho vidi i jeho podfizeni.

Vedoucimu bych doporucila, aby se vice ptiklonil k stylu vedeni demokratickému, ktery je

jiz z dlouhodobé praxe zjistén jako nejefektivnéjsi. Ze ziskanych odpovédi, kde bylo jak
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z odpovédi vedouciho samotného, tak z odpovédi podiizenych zjisténo, ze pro efektivnéjsi
vedeni by bylo zapotiebi mensi autonomie pracovnikli. V nékterych piipadech nechava
vedouci fizeni prace na svych podfizenych, ale u nich to vzbuzuje pocit nejistoty. Je
zapotiebi, aby v neoCekavanych situaci vedouci razné zasahl. Dale v rozhodovéani jsou si
néktefi podiizeni védomi nerozhodnosti svého podfizené¢ho a citi, ze mohou rozhodnuti
vedouciho ovlivnit. AvSak kone¢né rozhodnuti by mél mi vzdy vedouci pracovnik, nazory a
postoje svych podfizenych brat v tvahu a pouze na né piihlizet pfi svém vlastnim

rozhodnuti.

Vedouci 2. oddéleni mé dle ziskanych skutecnosti nevyhranény styl vedeni, jeho rozdily
mezi jednotlivymi podily nejsou velké a nelze jednoznacné urcit, k jakému stylu vedeni se
tento vedouci pfiklani. Konkrétni procentni zastoupeni jednotlivého stylu vedeni byly
zjistény 40% laissez-faire, 33% demokraticky, 27% autokraticky styl. | z odpovédi jeho
podiizenych je ziejmé, Ze tento styl ani z jejich pohledu neni vyhrazen, a¢ jsou rozdily
Vv podilech o par procent rozdilné, a to konkrétné 20% laissez-faire, 32% demokraticky a
48% autokraticky. Z odpovédi podiizenych je tedy jasné, Ze vidi svého vedouciho jako
autokratického vedouciho, a¢ u né¢ho samotného bylo zjisténé, ze ma nejvyssi procentudlni

zastoupeni ve stylu vedeni laissez-faire, opacného stylu vedeni.

Aby byl zjistén tento rozdilny pohled a zarovei nevyhranénost stylu vedeni, byla provedena
podrobnd analyza konkrétnich odpovédi, a to jak u vedouciho pracovnika tak u podtizenych.
Timto bylo zjiSténo, ze styl autokraticky pouzivd tento vedouci hlavné ve stanoveni
pracovniho tempa, pracovni moralky a pfi stanovovani vyse cilll. Téchto ukazatelli musi byt
dle tohoto vedouciho striktn€ dodrZzovano, jak on sam stanovi. Naopak ve spolurozhodovéni,
pravomocich pti zavadéni novych ukold a klima na pracovisti pouziva naopak tento vedouci

spise styl laisser-faire.

Doporucila bych tomuto vedoucimu, tak jak bylo doporu¢eno u vedouciho
1. oddéleni, aby se vice ptiblizoval stylu vedeni demokratickému, ktery jak jiz bylo zminéno,
je nejefektivnj$i. Toho lze dostahnout, v jeho piipadé, tak Ze své pracovniky necha
spolurozhodovat a nechd jim ur¢ité pravomoci, ale v konecnych a hlavné nestandartnich
situacich se rozhodne on sam. Naopak v pracovnim tempu, pracovni mordlce a ve
stanovovani cilii se pokusi vice zapojit (navrhy, pfipominky) své podiizené a pokusi se
zajistit, aby nebyl ohroZen chod oddé€leni a 1 pfesto byli zamé&stnanci spokojeni, nebyli

frustrovani striktnim stanovenim téchto vyse uvedenych ukazateli.
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Pti porovnani vysledkti analyzy obou vedoucich pracovnikll a téZ z osobni zkusenosti, kdy
byla tato oddéleni nékolikrat osobné& navstivena, bylo zjiSténo, Ze na 1. odd¢leni je lepsi
pracovni klima, ptatelské prostiedi, podfizeni jsou vcelku spokojeni se svym vedoucim a i
vedouci je spokojen s praci svych podiizenych. To vSe je potvrzeno ve shodé v jejich

vyplnénych dotaznik.
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6. ZAVER

V soucasné vetejné spravé se v ramci noveé uplatinovanych piistupti zacalo podstatné vice
ptihlizet k ndzortim, pozadavkim a pfedstavam pracovnikd, kteti ve statni spraveé pracuji, a
tim se tato organizace pfiblizuje k fungovani spolecnostem v soukromém sektoru. Cilem
kazdé organizace by méla byt jeji konkurenceschopnost. Faktory ekonomické nemtize
mnohdy organizace ovlivnit. Usp&$né organizace musi proto vénovat pozornost péci
faktorim, které mohou ovlivnit, a to jsou kvalita vlastnich pracovnikii a to pievazné téch,

kteti se podileji na vedeni organizace (jejich schopnosti, zkusenosti, pracovni vykon).

Zamégstnanci jsou nejcennéjs$i zdroj organizace, a proto by se jim méla vénovat nemala
pozornost, tak abychom je uméli spravné vést a tim tak plnili kazdodenni ukoly. Nesmime
opomijet jejich spokojenost v organizaci. Pokud chceme tohoto dosahnout, musime sledovat
a nasledné hodnotit pracovni vykon kazdého pracovnika. Mimo jiné vysledek pomiize pfi
zjisténi nasledného vzdélavani a rozvoj, coz ma vazbu na jeho odménovani. Hodnoceni by

mélo byt motivujici a cileny na budouci vykon pracovnika.

Vykon vedoucich funkci vedeni a fizeni lidskych zdroji jsou prioritni ¢innosti vSech
manazerl v organizaci. Tito vedouci pracovnici, ktefi vedou své podiizené pracovniky, by
si mé¢li byt védomi, Ze prace je té€z zdrojem vSech spolecenskych hodnot a pro mnoho lidi
zpusob seberealizace. Nejedna se vzdy pouze o motivaci, ale téZ o atmosféru na pracovisti,
mezilidské vztahy, osobnost nadfizené¢ho atd. Kazda organizace by tedy méla mit slouceny
potieby a zajmy zaméstnanct s cili organizace (motivovani zaméstnanci, ktefi jsou naladény
ve prospéch zamérli organizace). Dulezité si je uvédomit hodnotu lidskych zdroji a
predevsim jejich fizeni, coZ ovliviiyje, jak bude organizace Gspésna. Neposlednim cilem by
mélo byt posileni vykonnosti podfizenych jejich vedoucim pracovnikem (jednotlived,

skupin a nasledné celé organizace).

Jak se dafi tyto ukoly organizaci plnit Ize ovéfit vhodnou zpétnou vazbou. Jednou z forem
ziskani relevantnich informaci je dotaznikovd metoda, kterou ziskame informace, zda
vedouci pracovnik vede své pracovniky, tak aby bylo splnéno vyse zminéné (zda vedouci
pracovnik vede své podiizené tak, Ze to vede k efektivité organizace a zaroven spokojenosti
zamestnanctl). Timto zpisobem nelze praci organizace brat jako za konec¢nou, nejdilezitéjsi

je se ziskanymi informacemi z priizkumu spravné zpracovat a zajistit, aby se v ramci vedeni
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zménila prace manazeru, tak aby se dosahlo vyty€enych cili, které byly zadany pii vytvareni
dotaznikii. Zjistovani takové skutecnosti se provadi neustale (pribézné) po celou dobu
existence organizace, tak aby fungovala efektivn¢ a dosahovala pozadovanych jiz

zminénych cilt.
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