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Navrh zmén ve stylu ridici prace manaZeru ve statni
spraveé

Abstrakt

Diplomova prace je ¢lenéna na ¢ést teoretickou a praktickou.

Teoretickd Cast je zaloZena pfedevSim na literarni reSerSi. Metodika této Casti vychdzi ze
studia odborné literatury ¢i ovétenych internetovych zdrojl, jez slouZi i jako podklady pro

¢ast praktickou.

z ¥z

V teoretické Casti jsou vymezeny zdkladni pojmy z oblasti managementu, napiiklad styly

fidici prace manaZera, funkce manazera a vefejna sprava.

Cist praktickd je spiSe analytického charakteru. Je zaloZena na porovnani stylu ¥idicich
pracovnikii v praxi. Pro porovnéni, ktery styl fizeni pfevladd a ktery vede k v&tsi
vSeobecné spokojenosti, je pouZito dotaznikové Setfeni. Respondenti jsou zastupovani
nadiizenymi vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi. Vysledky tohoto dotaznikového
Setfeni jsou nasledné analyzovany a zpracovany. SlouZi predevS§im k ur€enti, jaky styl fizeni
sebou nese veétsi uzitek a k urceni piipadnych nedostatkli, které mohou dané styly fizeni

piinaset. Dotazniky jsou zcela anonymni.

Na zavér jsou predloZeny mozné ndvrhy, které by mohly vést k zefektivnéni stylu vedeni

vedoucich pracovnikil ve statni sprave.

Kli¢ova slova: Vefejna sprdva, stitni spradva, management, manaZzer, fizeni, finanéni

sprava, vedouci.



Proposal of changes in management style in state
administration

Abstract

The thesis is divided into theoretical and practical parts.

The theoretical part is based mainly on a literary search. The methodology of this part is
based on the study of professional literature or verified internet sources which also serve as

the data for the practical part.

In the theoretical part basic terms in the field of management are defined, e. g.
management styles of a manager, functions of a manager and state administration.

The practical part is rather of an analytical character. It is based on comparison of manager
styles in practice. For the comparison of which style prevails and which one leads to a
bigger general satisfaction a survey via questionnaire is used. The respondents are
represented by superior managers and their direct subordinates. The results of this
questionnaire survey are analyzed and adapted afterwards. They serve mainly to determine
which management style brings the biggest benefit and to determine potential deficiency

which stated management styles can bring. The questionnaires are completely anonymous.

At the end of the thesis possible suggestions are proposed which could lead to a potential

increase of efficiency in managers” management style in state administration.

Keywords: Public administration, state administration, management, manager, financial

administration.
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1 Uvod

V diplomové préci se zabyvam problematikou stylu fidici prdce manaZert ve statni sprave.

Toto téma jsem si zvolila nejen pro svou aktudlnost, ale 1 pro svou nad¢asovost.

Plevova (2012, s. 15) uvadi ve své publikaci vycet nc€kolika definici pojmu manazer:
»Akademicky slovnik cizich slov (2001) definuje manaZera jako vedouciho Fvidiciho
pracovnika podniku. ManaZer dle Bélohlavka a kol. (2006) je predevsim profese a jeji
nositel je zodpovédny za dosahovdni cilit svérené mu organizacni jednotky s vyuZitim
kolektivu spolupracovnikit a poskytnutych zdrojii, véetné tviirci icasti, za stanoveni cilu a
Jejich zajisténi. Pracovnik na zdkladé jmenovdni, povereni, ustanoveni, zmocnéni nebo
zvoleni aktivne realizuje 7idici cinnosti pro které je vybaven prislusnymi kompetencemi.
ManaZeri dle Armstronga a Stephensové (2008) jsou odpovedni také za Fizeni ostatnich
zdrojit — financi, zarizeni, znalosti, informaci, casu a sami sebe. Veber et al. (2003)
poklddaji manaZery za rozhodujici cinitele v Fizeni firem, proto jsou vybér a vychova
manaZerit v modernim managementu klicové. Na kvalité manaZerii zdvisi urcovdni
podnikatelskych zdmeri, hospoddrskd situace firmy, icelnost jejiho organizacniho

uspordddni, zpiisob a tiroven vedent lidi.

Ridit lidi ur¢it® neni jednoduché. Nejvétsi &dst kazdodenni manaZerské prce tvoid
pifedevSim odstranovani raznych lidskych problémi, sebezdokonalovani a posilovani
motivace podiizenych. Clovek, ktery chce vést a motivovat ostatni, by mé&l umét vést a
motivovat predev§im sam sebe. Pro své podfizené by mél byt vzorem a mit pfirozenou

autoritu.

Cilem diplomové prace je analyza soucasného stylu fidici price manazert ve statni sprave.
Na zaklad¢ této analyzy a srovndni budou pfedloZzeny navrhy vedouci ke zlepSeni

efektivity prdce manaZerQ ve statni sprave.

Diplomova préce je rozdélend na dvé Casti — Cast teoretickou a Cast praktickou.

vV

Teoreticka cast je zaméfena na vysvétleni nejdalezitéjSich pojmu tykajicich se
problematiky managementu, jako je postaveni managera v organizaci. Nasleduje
vysvétleni pojmu manaZera jako vedouciho, pfedstavena osobnost manazera a vliv

osobnich kvalit manazera na jeho praci. Dale jsou uvedeny styly fizeni manaZerské prace a
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manaZerské funkce. V kapitole vefejna sprava jsou uvedeny zakladni pojmy tykajici se jeji

organizace, statni spravy a manazera ve vetejné sprave.

V tvodnich kapitoldch praktické ¢asti je predstavena Finanéni sprava CR, véetné jeji
strategie, vize, mise, hodnot a cili. Nasleduje vysvétleni cili dotaznikového Setieni,
pouZitd metodika a sezndmeni s vyzkumnym souborem. Nejprve jsou za pomoci ,, Testu
ctyt typt vedouctho* a ,,Testu transakéniho a transformacniho vedeni* analyzovéni
jednotlivi vedouci, a to ze svého pohledu, i z pohledu svych podiizenych. Analyza je
doplnéna mnoZzstvim grafii ilustrujici vysledky vyse jmenovanych test. Nasleduje shrnuti,

kde jsou za pomoci grafli porovndny vysledky Setfeni v§ech manaZerti najednou.

V kapitole ndvrhy vedouci ke zlepSeni fidici price manaZerti ve statni spravé jsem se
snazila podat navrhy, které by vedly k zefektivnéni fidici pradce manazert ve statni sprave
s ohledem na skutecnost, Ze ve statni spravé nemohou byt aplikovdny metody fizeni a

motivace jako v soukromé sfére.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové price je nejprve analyzovat styly fidici prace u vedoucich pracovnikl ve
statni sprave a zjistit, jakym zplisobem tito vedouci pracovnici motivuji své podiizené k
plnéni svych cCinnosti. Podle téchto zjiSténi a srovnani budou nésledné specifikoviny

rozdily, kterymi se jednotlivé styly fidici prace ve statni spraveé lisi.

Na zédklad¢ provedené analyzy budou navrhnuta doporuceni, kterd mohou vést ke zlepSeni

prace vedoucich pracovnikl ve statni sprave.

2.2 Metodika

Jako metodika priace je zvolena metoda dotaznikového Setfeni. Toto Setfeni bude
provedeno u nadiizeného vedouciho a u jeho piimych podiizenych. Zjisténé tidaje budou
statisticky vyhodnoceny za pomoci rtiznych druht grafi. Poté bude provedena analyza
téchto zjisténi. Ta bude ddle pouzita k sumarizaci a ndvrhiim, které by mohly vést ke

zlepSeni price manazera ve statni sprave.
Dotaznik €. 1: Test Ctyf typt jednani vedouciho (viz Ptiloha 8).

Cilem je zjistit, jaky typ manaZerského stylu je u vybranych vedoucich nejvice vyuZzivan, a

to z pohledu nadfizeného, ale 1 podfizeného.
Dotaznik €. 2: Test transak¢éniho a transformacniho stylu vedeni (viz Piiloha 8).

Cilem je zjistit, jaky typ ndastroji vedeni je u vybranych vedoucich nejvice pouZzivan, a to

z pohledu nadfizeného 1 podiizeného.
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3 Teoreticka ¢ast

3.1 Managment

Managment je disciplina, ktera poskytuje soubor poznatkll, jeZ slouzi manazerim. Ti by si

je méli osvojit a pouzit jako vychodisko pro svou praci.

3.1.1 Zakladni pojmy

~Managment lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vsech cinnosti, které je treba
udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Ucelem managmentu je vytvdret organizace,

které funguji.* (Veber, 2009, s. 19)

Manazer — profese. Pracovnik je zvolen, jmenovén, povéten, ustanoven. M4 odpovidajici

zpusobilosti, pravomoci a odpoveédnost.

Vrcholova troveii Fizeni, vrcholové vedeni (top management) — sem fadime nejvyssi

fidici pracovniky organizace.

Sti‘edni droven Fizeni (middle management) — pracovnici jez fidi $tabni tvary ¢i nizsi

liniové utvary.

Zakladni uroven Fizeni (lower management) — management nejniZ$i urovné fizeni,

manazer fidi vykonné pracovniky. (Veber, 2009, s, 20)

3.1.2 Management a jeho pojeti

~Management jako specifickd aktivita (profese) je stdle s vetsi vdzinosti uzndvdn jako
vyznamny cinitel ovliviiujici prosperitu kaZdé organizace. I sebelépe technicky vybavend
organizace disponujici kvalifikovanymi lidmi nemusi byt zdrukou tspechu, je-li spatné

Fizena.” (Veber, 2009, s. 20)
Pojem management miiZe mit vyznam:

- specifické aktivity,
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- skupiny fidicich pracovnikd,
- vé&dni disciplina.

V poslednich letech prosel i management vyvojem. Proto ma své opodstatnéni rozdéleni

manazerskych aktivit dle charakteru a ¢asového hledisko. RozliSujeme:
Strategické Fizeni — manaZerska aktivita. Typické je pro ni:

- realizovani vrcholovou urovni managementu — pokud jde o malé ¢i stfedni podniky

jsou to ¢asto piimo vlastnici nebo ustavené vykonné vedent,
- zaméfeni na klicové faktory fungovani a stanoveni sméru rozvoje organizace,
- dlouhodob¢jsi charakter — zpravidla delSi casovy vyhled — 3 az 5 let (Ize 1 déle).

Taktické Fizeni — fidici aktivity, které sméiuji k naplnéni strategickych cilti nejlépe
v ¢asovém horizontu jeden rok. Lze sem zahrnout ro¢ni plidny, rozpocty atd. TEZiStém

7 Mz

téchto aktivit je obzvlasté financni fizeni firmy.

Operativni Fizeni — tyto manaZerské aktivity smefuji k realizaci taktickych zaméru, jejich
néstrojem jsou operativni plany, jejich ¢asovy vyhled neni delif nez &tvrt roku. Casto

byvaji i kratsi (mésic, tyden, sména). (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 18)

3.1.3 Postaveni managera v organizaci

JednodusSe lze postaveni manaZera v procesu fizeni znizornit takto:
Vlastnik — manaZer — zaméstnanec.

Na pocdtku dvacatého stoleti splyvala role zaméstnance manaZera i1 vlastnika. Postupnym
zvétSovanim podnikli se tyto role osamostatiiovaly. Postupné se oddélila profese
zaméstnance a vznikla samostatnd funkce manazera. Jak se dédle podniky rozSifovaly
nestacil majitel — manaZer na celé jeho fizeni. DoSlo k najimani spolupracujicich a
podfizenych vedoucich (manaZerti). Vlastnikiim se vSak Casto diky riznym vlivim (staf{,
nemoc) nedafilo vést podnik efektivné, proto si zacali najimat vrcholové manazery, jez
v jejich zajmu podnik fidili. Z tohoto vydstil vznik samostatné funkce manazera, které si na

vedeni podniku najima ¢im dal vice vlastniku.
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Klasicky pohled na chdpani polohy vlastnikii manaZerti a zamé&stnancii predpoklada dle

Vebera (2009, s. 27) nésledujici zaméteni Cinnosti:

- Vlastnici — rozhoduji a schvaluji strategické zaméry organizace, dohliZi na ¢innosti

manazert, na plnénf strategickych zameéri, sleduji vykonnost organizace.

- ManaZefi — maji dominantni postaveni v fizeni organizace, pfipravuji koncepce
rozvoje organizace, fidi béZnou provozni cinnost, zabezpecuji finan¢ni zdravi

organizace.

- Zaméstnanci — realizace stanovenych ukoll, poskytovani ptisluSnych informaci a

dalsich podkladii nutnych pro fizeni.

V soucasnosti se sméfuje spise k urcitému omezovani rozdild mezi vlastnikem, manaZerem
a zaméstnancem. Je patrnd snaha vtahnout do procesu rozhodovéni i fadové zaméstnance

(Ucast na zisku, vlastnictvi).

3.2 Manazer (vedouci) a jeho role

Manazer je termin, ktery byl pouzivan pfedevSim v anglosaskych zemich a oznacuje
vSechny osoby, které jsou zodpovédné za chod organizace nebo sluzby, miZe se jednat o
podnikani, ale i o vefejnou spravu. Ve sféfe podnikatelské je to ten, kdo fidi, provozuje
podnik jménem a v zdjmu jednoho nebo vice vlastnikt této organizace. Ve firmach malych
a stfednich je hlavnim manaZerem organizace vlastnik. Manazefi vrcholovi podléhaji
vlastnikovi €i pfedstavitelim. Zodpovidaji za pfijimani a zavadéni rozhodnuti pii rozvoji

organizace. (Folwarcznd, 2010, s. 15)

Je patrné, Ze je pojem manaZera velmi Siroky. Proto je daleZité zjistit, jakou Cinnost dana

osoba skutecné¢ déla. Nelze se pouze zaméfovat na to, jak se nazyva funkce, jeZ vykonava.

Manazer dle Bedrnové (2007, 264) bezprostiedn¢, ale i zprostiedkované puasobi na
jednotlivé pracovniky a na pracovni skupiny. Podnécuje u nich pracovni ochotu, snazi se
formovat jejich zpusobilost poddvat nejlepsi pracovni vykony. Samoziejmée ovliviuji také
jejich spokojenost v praci a potazmo v celé organizaci, iniciuji je a ddle usmériiuji rozvoj

jejich pracovnich a §irSich osobnostnich predpokladi.
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OvSem uspéSnosti a uUcinnost jejich plisobeni v organizaci je zdvisld na fad¢ faktort.
Vyznamnou skupinu tvoii individudlni ptedpoklady pro praci v oblasti odborné i
osobnostni. Ty piedstavuji subjektivni determinanty ucinnosti piisobeni a uspéSnosti
manazerti. Dulezitou roli vSak hraji i objektivni determinanty. Jsou to parametry vné&jsi
situace, ve kterych se fizeni v organizaci odehrava. Vystupuji v roli vnéjSich podminek

¢innosti manaZeri a jejich jedndni s lidmi. Ovliviiuji i jejich dspéSnost.

Manazeti piisobi pfedevsim na dospé€lé jedince, ktefi se uplatiiuji v pracovnim zarazeni
v dané organizaci. Jejich cilem je vést tyto jedince smérem k efektivnimu a kvalitnimu

vykonu préce.

ManaZer v organizaci je ten, kdo uvadi vSe do pohybu, ddvd tomuto pohybu fid a
podminiuje dc¢innost vSech procest, jeZ v podniku probihaji. Bedrnova (2007, s. 265) dale
uvadi, Ze v souCasné dob¢ se oznaceni manazer pouziva pro kohokoli, kdo tidi. Oznaceni

vedouci pracovnik ma proto odli$ny vyznam.

3.2.1 Vedouci

Ve srovnani s ¢innosti manaZerti je v pusobeni vedoucich vice vyjddfena podstatnd
skutecnost pro fizeni. Cilem plsobeni jsou totiz lidé. Prace vedoucich tak zahrnuje jejich
podnécovani k prici, ovliviiovani 1 usmériovéani jejich vykonu, kontrolu, hodnoceni
odménovéni a fizeni jejich profesni kariéry. V tomto sméru je zdvaznost postaveni
manazera v roli vedouciho pracovnika vyrazné vétsi. Toto je déno i tim, Ze vedouci piimo

ovlivituje kazdodenni jednani lidi na pracovisti:
- smérem k vysokym vykontim a spolupréci, podmifiujici prosperitu organizace,
- s ohledem na jejich spokojenost,
- se zamfenim na jejich dal$i rozvoj. (Bedrnova, 2007, s. 270)

Lid¢€ jsou totiZ jedinymi aktivnimi zdroji efektivity a prosperity podnikti. Pokud maji byt
skute¢n¢ ucinnymi zdroji, je nutné, aby byli chdpani ve své podstaté jako zpisobili a

motivovani. Soucasné je nutné délat vSe pro to, aby se se takovymi mohli stat.
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Manazefti v roli vedoucich pracovnikli ¢asto se svymi lidmi zachizeji podobné jako se
strojem — pracovnici jsou brani jako jednou provzdy dané a staticky definované objekty
svého pusobeni. S jejich individudlnimi rysy a jim odpovidajicimi aktivnim projevy se
nepocitd, nepoCitd se ani s ptipadnymi problémy, které znich cCastokrat vyplyvaji. V
dostate¢né mite nekalkuluji s vyvojem jejich pracovnich a osobnostnich piedpokladii
v C¢ase. V uvahu neberou dokonce ani skute¢nost, Ze oni mohou byt témi, kdo tento vyvoj

ovliviiuji pozitivng€, anebo stale Castéji spiSe negativné.

Blazek (2014, s. 6): ,, Vedouci pracovnik je v podstate ekvivalentnim domdcim vyrazem pro
vyraz manaZer. Je nutné pripomenout, Ze je minulosti doba, ve které vedouci 7idil a
podrizeny jen vykondval jeho prikazy. Zvysuje se participace zaméstnanci organizace na
Fizent, proto jsou cinnosti, jeZ drive ndleZely pouze do pusobnosti vedouciho, cdstecné ci
plné realizovdany jeho spolupracovniky. Toto nesniZuje ani vyznam ani ndrocnost prdce
manaZerii. Nebot' je to prdvé manaZer, kdo musi umét oteviit prostor pro samostatnou
tviirct prdci svych spolupracovnikii. Své spolupracovniky musi vést tak, aby byli schopni a

ochotni tento prostor efektivné vyuZit. Musi byt dostatecné namotivovdni a koucovdni.
Manazery lIze dle stupné¢ fizeni Clenit na:

Manazery prvni linie — sem patii vedouci pracovnici, ktefi ptisobi na prvnim, nejniZ$im

stupni fizeni. Tito vedouci jsou s vykonnymi pracovniky v neustalém kontaktu.

Stiredni manazefi — 1ze sem zaradit manaZery, ktefi operuji mezi manaZery prvni linie a
vrcholovymi manaZery, mezi nejvys$sim a nejniZ$im stupném fizeni organizace. Tvoii

velmi pocetnou a riznorodou skupinu.

Vrcholovi manazeri (top managment) — organizaci idi jako celek. Zajist'uji reprezentaci
navenek, a to nejen vuci vlastnikiim, ale i vi¢i zdkaznikim, dodavatelim statu, bankdm

apod. (viz obrézek €. 1)

V posledni dob¢ ztraci stfedni managment na vyznamu. Managment prvni linie se
propojuje s vykonnymi slozkami.  Ziroven roste ndrofnost a vyznam prace top

managementu. (Blazek, 2014, s. 6)
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Obrazek €. 1: Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych drovnich fizeni

Top
mgmt

Stredni
mgmt

Mqr;?t, Technické
prvatlinie znalosti

Koncepce

Prace

e Zlepsovani
s lidmi P

Operativa

Zdroj: Veber, 2009

3.2.2 Osobnost manaZera

Bedrnova (2007, s. 272) uvadi, Ze u manaZert vice neZ u ostatnich zaméstnanct zaleZi na
jejich osobnostnich charakteristikich. Osobni kvalita manaZera spocivd ve sméfovani
k idedlnimu stavu. MiZe vyjadfovat to, jak ¢lovék v pracovnim procestt odpovidd svymi
predpoklady pozadavkim urcitého pracovniho zatazeni. Vyjadiuje i to, co dokdze dat

navic, ¢im je schopen pfispét k vyssi kvalité prace daného utvaru ¢i organizace jako celku.

Vykonem své fidici ¢innosti ovlivituje vedouci pracovnik pomérné¢ mnoho lidi. Tak plisobi

na jednotlivce, ale 1 v&tSi pracovni skupiny. Musi tedy umét:
- Vzdy jasn¢ a konkrétn¢ vymezit pracovnikiim zamér a cil.
- Zretelné vyjadiovat sva ptani, ptikazy, pokyny, ndiméty, podnéty apod.
- Ptesn¢ formulovat své myslenky a vécné a srozumitelné je pracovnikiim sdélovat.
- Rozhodovat i ve slozZitych situacich.
- Akceptovat jednani pracovnikii, rozumét jim, tolerovat je a usmériiovat.
- Poskytovat pracovnikiim zpétnou vazbu a také ji od nich pfijimat a ocekdavat.
- Snadno se orientovat i v naro¢nych problémech.

- Tvorivé pristupovat k feSeni odbornych a fidicich situaci.
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- Dobte organizovat a kontrolovat praci fizenych pracovnik.

- Pruzné reagovat v novych situacich.

vV,

- Jednat ve shod¢ se svym svédomim, byt disledny, Cestny a odpovédny. (Bedrnova,

2007, s. 274)

3.2.3 Osobni kvality manaZera

Vedle osobnostnich vlastnosti je nutno brat v ivahu i socidlni podminky fizeni a vyvoj

situace na pracovisti. Charakteristikami takové osobni kvality pak mohou byt:

- Pracovni a osobni kompetence vyjadiujici zpusobilost c¢lovéka uplatnit se

v konkrétnich podminkach pracovniho zafazeni.

- Socidlni kompetence neboli zplsobilost lidi vhodné se prosadit v socidlnich
vztazich nejen mezi svymi blizkymi, ale i ve vztahu k podminkdm zafazeni ve

spolecnosti.

- Pozitivni uvazovani a proaktivni jedndni umoZznuji interpretovat vlastni Zivotni
situaci jako situaci poskytujici pfilezitosti, nabizejici moZnosti a plisobici jako
vyzva. Nalézat kladné stranky vSech moznych procesti a jevl, véetné kladnych
stranek lidi. Necekat na vnéjsi podnéty a vychdzet ve svém jednéni ze silnych a

socidln¢ zadoucich vnitinich pohnutek.

- Pracovni ochota a vykonov4d motivace je vyjddfend v zdjmu o prici a v potiebé

vysokého vykonu dosahovaného v Zadouci kvantité i kvalité.

- Vys8i hladina aspiraci a volniho usili se projevuje v celkové vyssi trovni narokli na

Zivot spjatych s naroky na sebe.

- Schopnost sebekontroly, jednat raciondlné, dospéle, umét pfimétené ovliddat své

prozivani a svij citovy Zivot.

- Rozvinuté etické a estetické citéni, byt zplsobily citlivé registrovat do svého

prozivani a nasledného jednani promitat hlediska morélky.
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- Tvofivost, tzn. schopnost vidét véci nové, nalézat a uplatiiovat nové pristupy a nova

feSeni.

- Pochopeni a tolerance, tj. schopnost a ochota akceptovat druhé lidi, dsili jim

porozumét a respektovat je, 1 kdyZ maji odliSny pfistup, projev a vlastnosti.
- Smysl pro humor, schopnost vidét realitu 1 sebe sama z urcitého nadhledu.

- Zpusobilost stdle na sobé pracovat, pribézné vynaklddat tusili na odstranovani

vlastnich nedostatkti. (Bedrnova, 2007, s. 276)

3.2.4 Indikatory osobni kvality

Specifikovat konkrétni osobnostni charakteristiky manazeri neni snadné. Mezi hlavni

indikétory patii:
- Co nejlépe plni tkoly.
- Vydavaji ze sebe maximum.
- Jsou zapdleni pro véc.
- Pracuji dobte i v piipad¢€ neptitomnosti svého vedouciho.
- Svou préci si sami kontroluji.
- Uméji si sami najit dal$i praci.
- Jsou ochotni pomdhat svym piatelim, spolupracovnikiim a dal§im kolegim.
- Dodrzuji sliby, které dali.
- Jsou presni.
- Uméji si vazit svého Casu i Casu ostatnich lidi.
- Ui se z vlastnich chyb, ty se snaZi napravit a neopakovat je.

- Citi odpovédnost také za chyba svého pracovisté, respektive organizace, a jsou

ochotni se podilet na jejich néprave.
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- Uklizeji po sobé¢, aby pfipravili podminky pro dalsi.

- Neplytvaji zdroji.

- Mluvi spiSe s ostatnimi nez o nich.

- Dokazi byt samostatni, oviem pokud pottebuji pomoc, jsou schopni si o ni fict.
- Dokazi se pfiméfené prosadit.

- VétSinou jsou schopni dét jesté néco navic.

- Stale pecuji o svlj dalsi rozvoj.

Manazer se béhem svého plisobeni na pracovniky obvykle zaméfuje nejen na jednotlivce,

ale i na skupinu. Jeho plisobeni pfitom zahrnuje nasledujici oblasti:
- Plsobeni na jednotlivé pracovniky.
- Delegovani a posilovani pravomoci.
- Praci manaZera se skupinou.

- Vedeni pracovnich porad. (Bedrnova, 2007, s. 280)

3.2.5 Uspé&ny manaZer a jeho piednosti

Pedler, Burgoyne a Boydell (Dédina, 2007, s. 32) ze svych zkuSenosti a na zdklad¢ svych

vyzkumt rozeznévaji jedenéct vlastnosti ispéSného manazera. Ty jsou uvedeny v obrazku

¢. 2.
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Obrazek €. 2: Profil uspésného manazera podle Pedlera, Burgoyna a Boydlfa
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Vyse uvedené vlastnosti jsou dé€leny na tfi ¢asti, ovSem nékteré z nich se mohou prolinat,

piipadné jedna vlastnost muZe ptispivat k ziskdni vlastnosti jiné.

- Zakladni znalosti a informace jsou potiebné k rozhodovini a jedndni na té

vy s

- Specifické znalosti a vlastnosti ovliviuji pifimo chovdni a vykon. Znalost ¢i
schopnost pribézného vciténi se do udélosti umoZiuji manazerovi ziskat zakladni

znalosti a informace.

- ,Nadkvality* umozZiiuji manaZerovi rozeznat a rozvijet své znalosti a rezervy a

rozvijet schopnost jednat ve zvlastnich situacich. (Dédina, 2007, s. 33)

3.2.6 Manazerské organiza¢ni schopnosti

,»Schopnost manaZera predstavuje jeho zpusobilost vykondvat urcitou funkci nebo soubor

funkci a dosahovat pritom poZadovanou iroven vykonu. “ (Folwarcznd, 2010, s. 30)
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Ty lze dle Folwarczné (2010, s. 30-31) rozdélit na jednotlivé slozky vyjadiujici jeji

strukturu a dynamiku:

- Znalosti — informace o ekonomickém, podnikatelském a manazerském prostiedi,
technologiich, struktufe, podnikové kultufe organizace, manaZerskych koncepcich
a metodach a dalSich spolecenskych, politickych kulturnich a psychologickych

faktorech, které dokdZeme vyuzit v praxi.

- Povahové rysy — zpisoby, jimiZ osobnost reaguje na stejné skupiny podnéti.
Predevsim to jsou vzorce mysleni, vysledkem je charakteristicky zptsob chovani
osobnosti v riznych situacich. Sem fadime iniciativu, pruZnost, adaptabilitu,
sebedlveru nebo trpélivost. Nelze vypracovat univerzalni model idedlni osobnost,
nelze ani prokézat, Ze osobnost spliujici poZzadavky idedlni osobnosti ve vedouci
funkci dosdhne uspéchu. Nicméné v praxi se vybér vhodnych osobnosti podle

povahovych ryst osvédcil.

- Postoje — jednd se o projev citéni a zaujimani stanovisek k riznym otazkdm svéta.
Je to odraz hodnot uzndvanych konkrétni osobou. Hodnoty jsou preference
Clovéka, z nichZ vyplyvaji postoje, které jsou formoviny zkuSenostmi nabytymi
v prub¢hu zZivota, které ovliviiuje rodina, Skola, spole¢nost, kultura, narodnostni
piislusnd nebo zaméstnani. Vyznamnou roli zde hraji ziskané osobni zkuSenosti a

zpétnd vazba pracovniho i soukromého okoli.

- Dovednosti — charakteristické schopnosti, diky nimZ muize jedinec vykonavat urcité
¢innosti, aplikovat znalosti, osobni pfedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi.

Sem fadime dovednosti odborné-technické, organizacni, analytické a koncep¢ni.

- ZkuSenosti — jsou znalosti, dovednosti a postoje, které jsme ziskali dosavadni
praxi. Zavisi 1 na tom, jaké jsme meéli pfileZitosti se nécemu naucit, ale 1 na
schopnosti a snaze jedince ulit se a rozvijet na zdkladé¢ zkuSenosti ziskanych

Vv praxi.
Dédina (2007, s. 42) povazuje za nejdaleZitéjsi tyto schopnosti:

- Adaptabilita, kterd je dileZitd pfi rozezndvani a reakci na necekané udélosti a pfi

reakcich na nové pozadavky a tlaky.
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- Znalost nejmodernéjSich postupii, nebot’ manaZeti potfebuji znat repertoar
technik zaloZenych na best practices, které jsou dilezité pro zvladani rozli¢nych

situaci a problému.

- Interkulturalni schopnosti a dovednosti jsou nutné, pokud manaZer pusobi

v cizin¢ (znalost jazykd, tolerance, citlivost k jinym kulturdm).

- Znalosti a dovednosti z oblasti IT, protoZe je potiebné naucit se znit a pouZzivat

novy software anebo hardware.

- Kritické mysleni zahrnujici stanovovani novych moZnosti nebo zménu existujicich

pristupti.

Interpersonalni schopnosti mezi néZ patii schopnosti vést pracovniky a

komunikovat s nimi.

ManaZefi se rozvijeji, aby =ziskali schopnosti, které jsou potiebné pro dosaZeni

pozadovaného vykonu organizace.

3.2.6.1 Vliv okoli na rozvoj manaZera

Doneddvna bylo za klicovou metodu vzdéldvani manaZeri povaZovdno koucovdni.
Pozornost byla vénovana hlavné roli nadiizeného manazera. V praxi je vSak patrné, ze
manazery ovliviiuji i neformdlni pfistupy ostatnich spolupracovniki, pracovni diskuse
s kolegy, nadfizenymi i podfizenymi. Toto vSak probihd neuvédoméné. Z praxe dale
vyplyva, Ze je dileZité, aby byl kou¢em manaZera n€kdo nezdvisly, kdo neovlivni piimo

hodnoceni a kazdodenni praci manaZera.
Osoby podporujici rozvoj manaZerti dle Folwarczné (2010, s. 44-45):
1) Na pracovisti:

a) nadrizeni,

b) interni nebo externi poradci,

¢) mentori, kouCové,
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d) kolegové,
e) podfizeni.

2) Mimo pracoviste:

a) vzd¢lavatelé, lektofi, facilitdtofi (,,usnadnovatelé*, moderatofi procesu uceni),
b) autofi odbornych praci,

¢) poradci,

d) rodina, ptatelé a znami,

e) konkurence, byvali kolegové,

f) kolegové v profesnich sociacich,

g) kolegové v externich kurzech,

h) mentofi, koucové.

3.2.7 Prace manaZera

Manazerska prace se sklddd z mnoha casti a je velmi rtiznoroda. V praktickém Zivoté je

ovlivnéna nékolika faktory, mezi n€Z patii:

povaha dané organizace, jeji filozofie, cile a velikost,
- typ dané struktury,

- aktivity a ukoly, které jsou zde zahrnuty,

- technologie a metody provddéné prace,

- povaha zaméstnanc,

- stupeii, na kterém manaZer v organizaci pusobi.

Dané rozdily existuji nejen mezi organizacemi v soukromém a vetfejném sektoru, ale i na

ruznych drovnich v rdmci jedné organizace. (Dédina, 2007, s. 33)
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Pro praci manaZera je urcujici i povaha vnitiniho a vnéj$iho prostfedi, v némz piisobi (viz

obrazek ¢. 3).

Obrazek €. 3: Vnéjsi a vnitini prostiedi

VNEJSI PROSTREDI

VNITRNi PROSTREDI \
Typ organizace \ ‘/[ Struktura j

<«— Technologie j

\ [postaueni ve?

Cinnosti a ukoly |

Lidé /

VNEJSI PROSTREDI

Zdroj: Dédina, 2007

3.3 Styly fizeni manazZerské prace

Styly fizeni manazerské prace predstavuji zplisoby ¢innosti manaZera, které charakterizuji
jeho zvolené postupy rozhodovani a jaké si zvoli metody, pomoci kterych dosdhne jim
zvolenych cili v danych podminkach. Je to v podstaté celkovy zplisob jedndni manaZera.
Z jeho osobnich znalosti, zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na vnitini a vn&jsi okoli

vyplyvé i forma vztahu k podiizenym.

Jednd se o jeden z dileZitych atributli prdce manaZera. Ve své fidici praci se manaZer
setkava s fadou situaci vyzadujicich adekvatni zpisob feSeni ve vztahu manazera a jeho
podiizenych. Muze volit piistup, diky némuZ je jeho rozhodnuti nezavislé na nazorech
podiizenych nebo se podiizeni mohou na konecném rozhodnuti podilet. Manazer ma ve

zpiisobu rozhodnuti moZznost volby, ovSem je i védomé ¢i podvédomé determinovan:

- Charakterem okamzité situace — normadlni provoz, fizeni pod cCasovym tlakem,

havarie.

- Zavaznosti rozhodnuti — dobfe versus Spatn¢ strukturovany problém, rizikovy

problém, zavazné dusledky chybného rozhodnuti.
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- Postoji podfizenych — ochota ¢i neochota respektovat fidici zdméry.

- Osobnimi vlastnostmi manaZera — tolerantnost, punti¢kafstvi, respektovani ndzoru

druhych atd. (Veber, 2009, s. 43)

R. Likert (1968) pfiSel jiz v poloviné 60. let minulého stoleti s clenénim manaZzerskych

stylti do Ctyft skupiny:

Autoritativni — jedna se o direktivni uréovani tukold, veSkera rozhodnuti jsou
ucinéna bez jakéhokoliv zapojeni podiizenych, chybi snaha manaZzera vytvofit

prostredi vzajemné davery.

Benevolentni (benevolentné autoritativni) — jde o situaci, kdy se autokraticky
manaZzer snazi vytvorit partnerské prostiedi. K motivaci jsou uzivany odmény a
tresty. Svym podiizenym manaZer duvéiuje a pii rozhodovani se na né¢ v fadé

piipadi obraci.

Konzultativni — oznacuje podporu obousmérné komunikace, ovSem zdkladni
rozhodnuti jsou uskute¢néna na nejvyssi urovni. K motivaci jsou pouzivany spise
pozitivni nastroje — odmény. Tresty jsou vyuZivany méné. Casto jsou vyuZivany

nazory a mySlenky podftizenych.

Participativni — oznacuje situace, kdy manazefi pln¢ divétuji svym podfizenym a
aktivné je zapojuji do procesu rozhodovini. ManaZefi vytyCuji cile a vytvari
pfiznivé klima pro jejich realizaci, na podiizenych je ponechdn zpisob jejich

realizace.
Postupem casu bylo toto ¢lenéni doplnéno o dalsi fidici styly:

- Byrokraticky styl Fizeni — pii uZziti tohoto stylu svou fidici ¢innost manazer opira o
smérnice a nafizeni ,,shora®, to dédle rozpracovdvd, aby je mohl uklddat svym
podiizenym. Nasledn¢ sleduje, jak byly rozpracované ukoly plnény. Svou fidici

¢innost opira o autoritu nadiizenych.

- Autoritativni styl Fizeni — manaZer svou ¢innost zalozil na piikazech a jejich
bezpodminecném plnéni. Je pro néj typicky strohy, formdlni zplsob jednéni

s podfizenymi.
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- Cilové Fizeni — prostiednictvim vytyCenych cili dava manaZer podiizenym urcité
dlouhodobé zamcéfeni jejich cinnosti, ekonomickymi pobidkami motivuje

podfizené k dosaZeni cilového stavu.

- Demokraticky styl Fizeni — je zaloZen na spolupraci vedouciho s podiizenymi, je u
n¢j patrnd piirozend autorita, ovSem stdle si ponechdva prostor pro vlastni

rozhodnuti, setkdme se s nim v podob¢:

* Delegacniho stylu fizeni — klicové zdleZitosti fizeni organizace si manazer

ponechdva ve své pravomoci. Mén¢ vyznamné deleguje podiizenym.

» Liberdlni styl fizeni — manaZer se co nejmén¢ snazi ovlivilovat Cinnosti

podfizenych. Na podiizenych nechdvd tadu i zdvaZnych rozhodnuti.

Nevyuziva nepopuldrni zasahy, kritiku, sankce, rizika.

Tyto fidici styly lze zndzornit v podob¢ matice — obrazek €. 4:

Obrazek €. 4: Matice styll fizeni se zfetelem k uplatiovani moci a drovni spoluprace

podiizenych
Znacne Byrokraticky Cilovy,
a autorativni ekonomicky
styl fizeni styl Fizeni
Pouziti
moci
Liberalni Demokraticky,
Nizke styl fizeni delegacni
styl Fizeni
Nizka Vysoka

—
. -

Uroven spoluprace

Zdroj: Veber, 2009
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Mezi dal$i populérni styly fizeni patii:

Kilimandzaro — manaZer svou praci povazuje za zavaznou a rozsahlou, ackoli jde
tteba o drobnost. Jeho €innost neni nikdy vSedni zéleZitosti, velky vyznam priklada

1 banalitam.

Sisyfos se o svou praci s podiizenymi ned¢li, byvd zavalen ukoly, terminy. Jeho
praci nemiZe nikdo ud¢lat 1épe neZ on sdm. Nemd Zadnou davéru k podiizenym,

ze zasady nedeleguje.

2N s

Hasi¢ vytvaii sdm problémy, které sdim ve spechu vytvoftil. V podstaté neustéle fesi

problémy (hasi), Cas na jinou ¢innost mu uz nezbyva.

Panikar vytvaii svymi ¢asto protichidnymi rozhodnutimi a rychle vydavanymi
piikazy neustdly zmatek. Byva znac¢né neoblibeny, nebot’ sim neustile vytvaii

problémy.

Hnidopich je vedouci, jeZ se snaZi byt absolutné dokonaly. Resi kaZdou malickost,
a tudiz zabfedne do mnozZstvi nekonecnych zbytecnosti. Je neobycejné pracovity,
Ipi na zbytecnych mali¢kostech, coz mé za disledek neustdlé protahovani feSeni

problému.

Fantasta vymySli nové odvaZzné strategie a mélo redlné investi¢ni varianty, které
jsou nerealizovatelné. Modifikaci fantasty je rozsévaC kypici ndpady, pro néz se
snazi nadchnout i spolupracovniky. Postrdda vSak trpélivost a neumi je dotdhnout

az do realiza¢ni podoby.

Cestovatel vzdy si najde moZnost uniku, proto se v organizaci vyskytuje ziidka.
Okoli si na toto zvykne, proto po ném nikdo nic nechce, nemusi rozhodovat,

nemusi nic fesit.

Byrokrat rad se pfi feSeni problému opird o zdkon, vyhldSku, nafizeni, predpis.
Striktn¢ se drzi ptedpisti a neni ochoten ustoupit, i kdyz se ukdZe nesmyslnost

predpisu. Nema rad jakékoliv zmény odporujici platnym piedpistim.

Mrtvy brouk se snazi vyhnout vSem problémtm, jeho heslo je ,co t& nepdli,

nehas. Cek4, aZ se problémy vyfesi samy. (Veber, 2009, s. 44)
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3.4 Manazerské funkce

Timto pojmem rozumime typické Cinnosti, které by mély byt manazerem (vedoucim
pracovnikem) uceln¢ a ucinn¢ vykondvény, aby byl zajiStén udspéch jejich manaZerské
prace. Vzhledem k tomu, Ze se manazerské mysleni neustile vyviji, vznikla i riznd pojeti

manazerskych funkei a klasifikaci, kterd se od sebe odliSuji.

4

Dle Vodacka, Vodackové (2013, s. 68) je uvedend klasifikace zaloZena na nejrozsirenéjsi
klasifikaci manaZerskych funkci (sekvencni manaZerské funkce — zpravidla se realizuji

v logické ndvaznosti, postupn¢):
1. planovéni (,,planning®),
2. organizovani (,,organizing‘),
3. vybér a rozmisténi spolupracovniku (,,staffing*),
4. vedeni lidi (,,leading®),
5. kontrola (,,controlling®).

3.4.1 Planovani

Planovani je Cinnost, kterd je ukonCena pldnem jako cilové definovanym zdmérem na
splnéni urcité skupiny tikol. Tento pldn je zaméfen na dosazeni cilii ¢innosti organizacni

jednotky ve stanoveném cas a na poZadované drovni.

Plany, které jsou sestavovany v organizaci na sebe musi navazovat z hlediska ¢asu (nutno
propojit strategické, taktické a operativni plany), z vécného hlediska (propojeni planii
obchodnich vyrobnich, persondlnich atd.), z hlediska organizace trovni (celopodnikové

plany — plany jednotlivych utvari).
Plan musi odpovédét na dveé otazky — ceho a jakym zptisobem chceme dosdahnout?
Cil je konkrétni predstava vysledku, kterého chceme dosdhnout prostiednictvim planu.
Pro jednozna¢né zadani cilu je tfeba dbat, aby:
- Cile byly jednoznac¢né formulovany z hlediska poslani planu.

- Cile m¢ly vymezenou oblast, na kterou se vztahuji.
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- Byl stanoven zptisob kontroly dosaZenf cilu.

- Byl stanoven c¢asovy horizont pro realizaci cilii, popi. Casové intervaly pro

jednotlivé dil¢i cile, Casové se odliSujici od celkového Casového horizontu.

- Byly stanoveny vazby na ndvazné ¢i podminujici cile v jejich prostorové i casové

hierarchii. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 74)

Néroky na stanoveni cili splnuje pravidlo SMART. Je to v podstaté zkratka nasledujicich

slov:

SPECIFIC = specificky (cil by mél byt specificky, konkrétni, jasn¢ definovany)
MEASURABLE = méfitelny (konkrétni cil je métitelny)

AGREED = akceptovany (ve stanoveném Case by mél byt dosazitelny, pfijatelny)
REALISTIC = redlny (pozadavek redln¢ dosaZzitelného cile)

TRACKABLE/TIME SPECIFIC = sledovatelny (plnéni cile by mélo byt sledovatelné

v Case)

Soucésti planu by méla byt samoziejmé¢ i kontrola, jak cile bylo dosazeno ¢i jak se

postupovalo pii jeho plnéni.
Dle ¢asového rozpéti Ize plany délit na:
- dlouhodobé - strategické (Casovy horizont zpravidla tii a vice let),
- stfednédobé — taktické neboli manaZerské (Casovy horizont do dvou let),

- kratkodobé — operativni (Casovy horizont Sest mésicti az jeden rok).

3.4.2 Organizovani

,, Posldnim organizovani je iuicelné vymezit a hospoddrne zajistit planované i jiné nezbytné
cinnosti lidi (jednotlivcii, kolektivit) pri plnéni cilu a dalsich potieb organizacni jednotky

nebo jeji casti. “ (Vodacek, Vodackovd, 2013, s. 90)
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Pozadavky, které jsou na proces organizovdni kladeny, ndzorné shrnul americky odbornik

Ernest Dale ve zkratce OSCAR. Zahrnuje cile:

OBJECTIVES - cile, musi byt zajiStény cile jednotlivych dil¢ich specializovanych

strukturdlnich jednotek 1 organizac¢niho celku

SPECIALIZATION - specializace, na zdkladé podobnosti vykondvanych ¢innosti by mély

byt seskupovany procesy, pracovni mista i organizacni ttvary

COORDINATION - z ¢asového a prostorového hlediska by mély byt logicky a efektivné

provazany vSechny ¢innosti a procesy

AUTHORITY - pravomoc, vSechny c¢innosti, procesy, pozice i Gtvary by mély mit

adekvétné pridélenou pravomoc

RESPONSIBILITY — zodpovédnost, u kazdé pozice a organizacniho ttvaru musi byt jasné

jakou maji odpovédnost

3.4.3 Vybér a rozmisténi spolupracovniki

Tato manazerskd funkce dle Vodacka, Vodackové (2013, s. 106) ,,spocivd v schopnosti
manaZeri zajistit spravny vybér kvalitnich a dlouhodobé loajdlnich spolupracovnikii, jejich
rozmisténi podle profesnich a kvalifikacnich predpokladit i potieb, jejich objektivni

hodnoceni a dalst kvalifikacni rozvoj.

Nedilnou soucdsti je hodnoceni spolupracovniki. Jeho posldnim je ,,poznat a raciondlné
vyuzit profesni kvalifikaci zaméstnancti, vhodné rozvijet jejich pracovni drdhu, motivovat
je a pfrispét k spravedlivému odméinovani. Hodnoceni je dilezité i pro kvalifikované
posouzeni redlnosti zvladnuti nékterych tkolli uvazovanymi lidmi, jmenovani do vyssich
funkci, zménu pracovniho zatazeni, pifevedeni na jind pracovisté, zvySovani kvalifikace,

rekvalifikace, ukon¢eni pracovniho poméru.

Kompenzaci za odvedenou préaci je odména. Je to velkd motivace lidi, ktefi pracuji a
odvadi vykon pro organizaci. ManaZefi by za odvedenou praci méli vytvofit takovy systém
odménovani, ktery by mél byt nejen spoleCensky pfijatelny a spravedlivy, ale bude mit i

funkci motivaéni a stimulacni.
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3.4.4 Vedeni lidi

,»ManaZer je predevsim vedoucim kolektivu spolupracovnikii. Svou znalosti metod vedeni a
motivace lidi zhodnocuje pro organizaci jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a uZitecné
ndvyky a usmérnuje jejich dalsi profesni a kvalifikacni rozvoj.“ (Vodacek, Vodackova,

2013, 5. 118)

Mezi klasickd vychodiska riznych metod a zptisobu vedeni lidi patii ,,Theory X and Y*.
Vznikla v padesatych a Sedesdtych letech zdsluhou amerického profesora Douglase
McGregora. Teorie X a Y vychdzi z empirickych rozbort, je zaloZena na dvou myslenkove
krajnich modelech pfistupu manaZeri ke svym spolupracovnikiim. Mezi témito dvéma

nefunkénimi extrémy je tieba nalézt jakysi stied.

Mezi zékladni piedpoklady teorie X patii:

Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

- Protoze lidé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmeén a trestd a

pii praci museji byt kontrolovani.
- Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji ridit.

- Existuje mal4 skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby ftidili

a kontrolovali ostatni. (B¢lohlavek, 2000, s. 5)

Pokud by vedouci pracovnik vychdzel z teorie X, pravdépodobné dojde k tomu, Ze 1idé je
tieba vést na ,.kratkém voditku‘ centralni rozhodovaci pravomoci. Toto vedeni je nazyvano
jako autoritativni neboli vedeni bez rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovnikd.

(Vodacek, Vodackovd, 2013, s. 119).

Proti této pesimistické pracovni moralce a snaZzeni lidi je McGregorem (1960, s. 197)
postavena humanisticka teorie Y, kterd je naopak postavena na pozitivnim vztahu ¢lovéka

k préci:
- Pro clovéka je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava nebo odpocinek.

- Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.
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- Schopnost samostatného rozhodovéni je v populaci siln€ roz$itena, neni zaleZitosti

n¢kolika malo jedinct.

- Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencidl jednotlivcl, snazi se kontrolovat a

dirigovat. (B¢€lohldavek, 2000, s. 6)

Z této teorie jasné vyplyvd, Ze vedouci manazer by preferoval volny, demokraticky styl a
participativni charakter vedeni spolupracovniki. Tento styl vedeni je oznacovan jako
liberdlni, demokratické nebo nedirektivni vedeni, kde je uplatnéna plnd rozhodovaci

autonomie vedenych spolupracovniki. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 120)

Zalezi tedy na vztahu cClovéka k praci, nebot’ jsou lidé pracujici s vysokym pracovnim
nasazenim, ale i taci, ktefi museji byt do prace pohanéni. Pokud ¢loveék vykondva ¢innost,
kterd ho bavi, zpravidla pracuje, jak mu sily sta¢i a nikdo ho nemusi popohdanét (teorie Y).
OvsSem pii vykondvani aktivit, které nejsou oblibené, je tfeba jisty tlak zvenci (teorie X).
Clovék pracujici rdd manudlné v provozu bude otrdven z administrativni price, naopak
byrokrat bude bez problémt vykondvat administrativni prace, ale kontrole v provozu se

bude spiSe vyhybat. (B&lohlavek, 2000, s. 6)

Uméni manaZerské prace dobrého vedouci spocivd v poznani miry pro rozumné a
diferencované uplatnovani metod vedeni lidi v konkrétnich podminkéch a v proménlivém

Case.

., I stejny manazer vuci stejnym spolupracovnikum musi nezbytné v rozdilnych podminkdch
volit rozdilné metody jejich vedeni, resp. menit miru autonomie jejich rozhodovdni.

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 121)

3.4.5 Kontrola

Prostfednictvim kontrolni ¢innosti ziskdvaji manaZefi na vSech trovnich zpétnou vazbu a
objektivni pfedstavu o fizené realité. Je tfeba s ohledem na fidici zdméry kriticky zhodnotit
realitu. ,,Jejim posldnim je vcasné a hospoddrné zjisténi, rozbor a prijeti zdvéru
k odchylkam, které v rizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem (napr. pldinem) a

Jjeho realizaci. “ (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 140)
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Kontrola je velmi daleZitou soucasti kontrolniho systému. Kontrolni procesy lze délit na:
- Interni neboli vnitini kontrolu, kterou provadi zpravidla fidici pracovnici.

- Externi kontrola — kontrola, kterou realizuji subjekty stojici mimo organizaci.

3.5 Verejna sprava

Pod pojmem vefejnd sprava si lze piedstavit instituce, jeZ v duchu modelové délby statni
moci spadaji do podsystému vykonné moci (exekutivy). Zdkonoddrstvi stanovuje ramec

vetejné spravy, jehoz dodrZovani ma zajistit soudnictvi.

Vefejné organizace se od soukromych firem odliSuji pfedev§im svym posldnim, nebot
organizace vefejné spravy a vefejného sektoru velmi Casto neprodéavaji své produkty. Jejich

ucelem je spiSe dosahovani uzitku, jeZ miZeme definovat jako vefejny z4djem.

Dle pfevazujici naplné Cinnosti jsou ve vefejné spravé instituce, jeZ maji hlavné exekutivni

charakter. Vefejnd sprava v podstaté vykondva podzdkonnou ¢innost.

wJeji instituce (urady), jejich cile a uikoly vidy vychdzeji ze zdkony vymezeného modelu
delby verejné moci (tj. moci vynutit prdvem predpoklddané chovdni) ve stdté ci
v nadndrodnim uskupeni a jsou také predmétem nezdvislé soudni kontroly. Instituce (a
predevsim jejich zaméstnanci) vykondvaji to, co jim prdvni predpisy vyslovneé umoZnuji.
Systém zdkonnosti je veétsinou tuZsi v oblasti stdtni sprdvy neZ samosprdvy, Instituce
verejné sprdavy maji prdavnimi predpisy v ruzné mire konkrétnosti a kvalité vymezenou
pusobnost/oblast iikolu, které maji plnit a pravomoc (soubor prdvnich prostiedkii, které
Jjsou jim za ticelem plnéni jeho funkci poskytnuty). Princip vdzanosti verejné spravy (a tudiz
i jejtho managementu) prdvem prindsi také to, Ze do mechanismii Fizeni i fungovdni verejné
sprdavy, tak jak ji vnimd verejnost, se promitd kvalita legislativy a stabilita prdva.*

(Spagek, 2016, s. 12)

Prave legislativa manaZery ve vefejné spravé omezuje v fizeni, nebot’ pfindsi Casto velmi
specifické pozadavky na financovani, vykazovani, fizeni lidskych zdroji, zadavani
zakazek atd. Casto vede i k situaci, kdy manaZer na vys$i pozici nechce delegovat a spiSe

vytvéii vicedrovilovy systém kontroly.
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Oproti soukromym organizacim dopadé vlivem zdsady rule of law a politického vedeni na
instituce vefejné spravy veétsSi kontrola vefejnosti 1 konkrétnich instituci. Na subjekty
vefejné spravy jsou legislativou kladeny specifické pozadavky, proto jsou tyto instituce

pod vétsim dohledem.

cs v 2

Jak je jiz vyse uvedeno vefejna sprava jsou instituce, které neprodukuji Zadné vyrobky, ale
zam¢tuji se na poskytovani sluzeb. Tyto sluzby vyrazné determinuji moZnost fizeni a

meéfeni jejich kvality.
Mezi specifické charakteristiky sluZeb se dle Spacka (2016, s. 15) obecné fadi:

- Nehmotnd povaha (ta zplisobuje, Ze sluzby nelze skladovat a vracet, kvalitu u nich

nelze predem zkontrolovat).

- Heterogenita (stejnd sluzba muze byt poskytnuta odliSnym zplsobem, a to
v zavislosti na lidech, cCase, vyuZivanych technologiich. Ne vSechny aspekty
poskytovani sluzby mohou byt standardizovany, coz klade naroky na kontrolu a

méfeni kvality).

- Neoddélitelnost produkce a spotieby (poskytovdni a spotfeba sluzeb probihaji
soub&zné a obvykle vyZaduji pfitomnost poskytovatele i zdkaznika, vysledny efekt

nekterych vefejnych sluzeb zavisi na chovani jejich uzivateld).

Mezi dalsi specifika vefejné spravy patii neexistence konkurence. Toto je patrné predevsim
u instituct, jeZ jsou zaklddany k dosahovani svych funkci (Skoly, nemocnice). K uspokojeni
svych potfeb spojenych s vyfizenim spravnich zaleZitosti nemohou obc¢ané kvili mistni

prislusnosti ufadi vyuzit konkurenceschopnéjsi subjekt. Nemohou odejit ke konkurenci,

mohou pouze projevit svou nelibost.

Financovéani vefejné spravy probihd prostiednictvim mechanismu alokace vefejnych
financi, hlavnim zdrojem jsou tedy obCané a jimi zaplacené dané. Ty vSak nemusi plné
pokryvat ndklady, které m4 vetejna sprava s poskytovanim sluzeb. Pokud jsou zédkaznici

spokojeni, nevede to vzdy k vétsi efektivnosti instituci vefejného sektoru a vétSimu zisku.

Vefejna sprava je odpovédna politickému vedeni, ovSem na jeji ¢innosti je zainteresovano

mnohem vice subjektl sroztiiSténymi zdjmy. ManaZeii ve vefejné spravé jsou tedy
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mnohem vice v kontaktu s lidmi z jinych instituci. ManaZer je odpovédny politickému

vedendi, ale i vefejnosti a vySS§i drovni statni spravy.

3.5.1 Organizace vei'ejné spravy

Mezi organizace vefejné spravy tedy fadime organizace, které jsou piimo fizeny a
organizovany statni spravou, ale 1 mensSimi spravnimi jednotkami neboli samospravou
(kraj, obec). V jejich cele zpravidla stoji feditel. Pokud md organizace dalSi podfizené,
ndlezi mu titul generdlni feditel — generdlni manazer. Mezi dalsi fidici osoby patii ministr,

primator, pfednosta, velitel.

Pod pojmem instituce vykondvajici vefejnou spravu si Ize dle Jedindka (2012, s. 16)

predstavit:

Ministerstva — jejich ¢innost fidi kontroluje a sjednocuje vlada. V jejich Cele stoji ministr,
ktery pln¢ odpovida za plnéni tkoll svéfenych ufadu zdkony a ndvazné vladou. Napftiklad

Ministerstvo financi, Ministerstvo zahrani¢nich véci atd.

Ustredni sprdavni iifady — na rozdil od ministerstev maji uz§i ptisobnost. Vedouci jsou
jmenovani vlddou. Sem patii Cesky statisticky tfad, Utad vlddy Ceské republiky, Narodni

bezpecnostni urad.
Uzemni sprdvni tirady — naptiklad finan¢ni dfady.

Verejné ozbrojené a neozbrojené sbory — sem lze zatadit Policii Ceské republiky, Celni

spravu Ceské republiky, Hasi¢sky zachranny sbor Ceské republiky.

Orgdny obci, krajuit a hlavniho mésta Prahy — sem patii Magistrat hlavniho mésta Prahy,

ale i vybory krajskych ufadl — finan¢ni, kontrolni, pro vychovu a vzdé€lani, zaméstnanost.

Dalsi instituce — lze sem zatadit profesni komory, stitni vysoké Skoly a vetfejné vysoké

Skoly, nadace.

3.5.2 Verejna sluzba a jeji rozdéleni

Vetejné sluzby jsou sluzby, které jsou vytvorené a organizované orgdnem vefejné spravy.
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3.5.2.1 Vécné vetejné sluzby

Vécné vetejné sluzby Ize dle Jedindka (2012, s. 17) délit:

Socidlni sluzby pro staré a zdravotné postizené, socidlni sluzby pro déti, mladez,

rodiny.

Zdravotnictvi — od ambulantni péCe az po péci specidlni, ale i ochrana vetejného

zdravi, zachytné protialkoholni a detoxikacni stanice.

Skolstvi — predskolni, zdkladni, stfedni, vysoké a vysSi odborné, specidlni

vzdélavani a dalsi.

Zaméstnanost — sem spadd politika zaméstnanosti.

Kultura — knihovny, muzea, galerie, pamétkova péce, cirkve atd.
Doprava — silni¢ni a drézni, plavba, vodni doprava, leteckd doprava.
Obrana — vojenska, leteckd zachrannd a patraci sluzba.

Vnitrni véci — vetejny poradek, integrovany zachranny systém.

Zivotni prostiedi — ochrana pifrody a krajiny, technickd ochrana Zivotniho prostiedi

3.5.3 Statni sprava

Stétni sprava tvoii samotné jadro veiejné spravy, je to ta ¢ast, jeZ se uskuteciiuje jménem a

v zajmu stdtu. Je realizaci vykonné moci stitu, zdkony nevytvaii, ale aplikuje je.

Ma tedy provadéci, podzdkonny a nafizovaci charakter. MiZe byt vykondvana piimo

staitnimi orgdny nebo nepiimo (v pfenesené plisobnosti) vefejnopradvnimi korporacemi,

které zastupuji obce, kraje, pfipadné¢ i soukromymi osobami fyzickymi ¢i pravnickymi,

kterym byl vykon stitni spravy na zdklad¢ zdkona propiijcen.

Mezi kliCové ustfedni organy stitni spravy patii:

Ministerstva v jejichZ Cele stoji ministr, ktery je ¢lenem vlady.
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- DalSi organy ustfedni statni spravy, jejichz vedouci pracovnik ¢lenem vlady neni.
V ptenesené plsobnosti vykondvaji statni spravu:

z s~

Kraje - krajské urady.

- Obce s rozsitenou pusobnosti — obecni uiady.

Obce s poveétfenym obecnim dfadem.
- Obce.
Pfislusnymi zdkony a souvisejicimi pravnimi piedpisy je vymezen rozsah této ptisobnosti:
- Zakon & 1/1993 Sb., Ustava Ceské republiky
- Zékon €. 2/1969 Sb., o zfizeni ministerstev a jinych dstfednich orgdnd statni spravy
Ceské republiky
- Zakon ¢.128/2000 Sb., o obcich
- Zékon ¢€.129/2000 Sb., o krajich

- Zékon €.131/2000 Sb., o hlavnim mésté Praze (www.managementmania.cz)

3.5.4 ManaZer ve verejné spravé

Z pohledu organizace vetfejné spravy je tfeba pod pojmem ,manazer” vidét spiSe
vedouciho pracovnik, ktery se nachdzi na vSech drovnich fizeni organizace — vrcholové,
sttedni a nizS§i. Na manaZerskych pozicich se tedy setkdvame s vedoucimi ufedniky a
s vedoucimi dfadu. Vedouci pozice klade na pracovnika dal$i naroky, méni se totiZ nejen
obsah a struktura prace, ale i jeji Casové rozvrzeni. Vedouci si musi najit ¢as na préci

odbornou, ale i na tu persondlni.
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Pracovnik na vedouci pozici by mél byt obezndmen s tim, jak vést své lidi v tymu, m¢l by

se orientovat v zdkladnich pracovné pravnich otazkach. Dalsi dilezZitou oblasti, kterd by

nem¢éla byt opominuta je poznavani svych podiizenych, vlastni sebepoznéni a sebefizeni.

Mezi zékladni kompetence vedoucich patii:

Budovéni tymovych vztahti na pracovisti.
Tymova préace a kooperace.

Ucendi, podpora, rozvoj, kou¢ovani druhych.

Vedouci by mél byt kompetentni i v téchto zdleZitostech:

Spolupracovat na ptipravé a realizaci vybérové fizeni na nové spolupracovniky.

Pfipravovat adapta¢ni pldnu, nebot’ jeho nezvladnuti vede k vétsi fluktuaci

zaméstnancu.

Umét motivovat.

Pribézné€ hodnotit vykon zaméstnance.

Budovat tym a posilovat vztahy uvnitf.

Umét ptipravit, vést a fidit porady tymu a zapojovat do jejich programu ostatni.
Vytviaret podminky, které by vedly k rozvoji odbornosti spolupracovnikti.
Delegovat, koucovat

Volit spiSe participativni styl fizeni, jeZ zapojuje ostatni do Ccinnosti, jejich

planovéni, rozhodovéni v tymu.

Diplomaticky a lidsky ukoncit pracovni pomér, pokud je to potieba.

(www.moderniobec.cz)
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Profil Finané¢ni spravy CR a jeji organizace

%

Je ziizena zdkonem &. 456/2011 Sb., o Finanéni spravé Ceské republiky, ve znéni
pozdé&jsich predpist (zdkon ¢. 456/2011 Sb.), jakoZz i jeji postaveni a kompetence. Finan¢ni

spravu CR tvoii soustava organi finanéni spravy, jeZ jsou podiizené Ministerstvu financi.
Finanéni sprava CR:

- Generadlni finan¢ni feditelstvi

- Odvolaci finan¢nf feditelstvi

- finan¢ni ufady

Generdlni financni feditelstvi idi generalni feditel. Generalniho feditele zastupuje zastupce
generdlniho feditele. Vybér, jmenovani a odvolani generdlniho feditele a jeho zastupce se

fidi zakonem o statni sluzbé.

Odvolaci finanéni feditelstvi ¥idi feditel. Reditele zastupuje zdstupce feditele. Vybér,

jmenovéani, odvoléni feditele a jeho zastupce se fidi zdkonem o stdtni sluzbé.

Finanéni ufad ¥di feditel. Reditele zastupuje zdstupce feditele. Vybér, jmenovani a

odvolani feditele a jeho zastupce se fidi zdkonem o statni sluzbg.

V ramci ptisobnosti finanénich diadi jsou ziizovany tzemni pracovisté. Uzemni pracovi§té
jsou organiza¢nimi utvary finan¢niho ufadu, nenachdzi se v sidle finan¢niho turadu, jsou
stanovena vyhlaskou Ministerstva financi ¢. 48/2012 Sb., o tzemnich pracovistich
finanénich dfadd, kterd se nenachdzeji v jejich sidlech. Uzemni pracovi§té finanéniho

ufadu v sidle finan¢niho ufadu stanovi organizacni fad.

V Cele dzemniho pracovisté nebo tzemnich pracovist’ finan¢niho dfadu stoji feditel sekce
nebo feditel odboru tizemniho pracovisté finan¢niho ufadu, ktery je pifimo podiizen fediteli

finan¢niho ufadu.

Generadlni financni feditelstvi, Odvolaci finan¢ni feditelstvi a finan¢ni ufady maji postaveni
spravnich ufadd, jsou tedy oprdvnény jménem stitu vykondvat vrchnostenskou spravu v

oblasti své pusobnosti. Postaveni tzv. Gcetni jednotky ma s dcinnosti od 1. ledna 2011
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Generadlni financni feditelstvi. Je tedy opradvnéno samostatné hospodatrit s majetkem statu, a
to rovnéz za podiizené Odvolaci finan¢ni feditelstvi a finan¢ni dfady, které maji pro ucely

hospodateni s majetkem statu postaveni jeho vnitinich organizacnich jednotek.

Kli¢ovou soucasti kompetence Financni sprdvy CR je sprava dani, ale zaroven vykonava
Siroké spektrum dalSich agend. Vnitini fungovéani Financni spravy CR je ddno jejim

organizacnim fadem, ktery schvaluje generalni feditel.
Zikladni agendou FS CR je sprdva dani, kterou tvoii:

- Dai z prijmu fyzickych osob (viz zdkon ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmu, ve

znéni pozdéjsich predpist),

- Daii z pFrijmu pravnickych osob (viz zdkon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu, ve
znéni pozdéjsich predpist),

- Daii z pridané hodnoty (viz zikon ¢. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty, ve
znéni pozdéjsich predpist),

W

- Dai silni¢ni (viz zdkon ¢. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni, ve znéni pozd¢jsich
predpist),

- Daii z nemovitych véci (viz zakon ¢. 338/1992 Sb., o dani z nemovitych véci, ve
znéni pozdéjsich predpist),

- Daii z nabyti nemovitych véci (viz zdkonné opatieni Senatu ¢. 340/2013 Sb., o

dani z nabyti nemovitych véci),

W

- Dan z pievodu nemovitosti (viz zakon ¢. 357/1992 Sb., o dani dédické, dani

darovaci a dani z pfevodu nemovitosti, ve znéni pozdéjsich predpist),

- Dan dédicka (viz zakon ¢. 357/1992 Sb., o dani dédické, dani darovaci a dani z

pfevodu nemovitosti, ve znéni pozdéjsich predpist),

- Darn darovaci (viz zdkon ¢. 357/1992 Sb., o dani dédické, dani darovaci a dani z

ptevodu nemovitosti, ve znéni pozdé&jsich predpisi).

- DPH je paralelné spravovdna té7 Celni spravou Ceské republiky.

(www.financnisprava.cz)
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4.1.1 Eticky kodex FS CR

Eticky kodex stanovi v souladu se zdkonem o stitni sluzb¢, zdkonikem préace, sluzebnim
pfedpisem nameéstka ministra vnitra, pravidla etiky stiatnich zaméstnanci a usnesenim
vlady o Etickém kodexu tfednikli a zaméstnancti vefejné spravy podle zvlastniho pravniho
predpisu pravidla etiky uplatiovanid ve Finanéni spravé Ceské republiky (ddle jen

,Financni sprava‘).

Finan¢ni sprdva se vyznamnou meérou podili na zabezpeCovéani vykonu vetfejné spravy v
Ceské republice, kterd je sluzbou vefejnosti. Zaméstnanec je vazan pii vykonu sluzby,
resp. prace (ddle jen ,sluzba®) dodrzovat a ctit zdkladni etické hodnoty, kterymi jsou
predev§im zdkonnost vSech postupti, kvalita a efektivnost sluzby a déle etika sluzby,
zejména dodrZzovani nestrannosti a rovného piistupu ke vSem fyzickym 1 pravnickym

osobdam, neovlivnitelnost, nediplatnost a poctivost.

Financni sprdva prispivéd k uplatiovéni etickych hodnot vytvarenim vhodného prostiedi a
zachovavanim rovného piistupu k zaméstnanctim s dlirazem na jejich hodnoceni podle

kvality vykonané sluzby.

Ucelem etického kodexu je upravit a podporovat dodrzovani Zadoucich standardi chovani
zaméstnanct ve vztahu k vefejnosti a spolupracovnikim s cilem zvySovat dvéru

vefejnosti ve Financni spravu a vefejnou spravu jako celek.

Zakladni zasady

7 [ % W

Zamgéstnanec jednd s védomim, Ze vefejnost oprdvnéné ocekdva vstticnou, pristupnou,
fadné vedenou a vykondvanou spravu dani a dal$i ¢innosti Finan¢ni spravy. Zaméstnanec
jednd v souladu se zdsadami prava a spravedlnosti vyplyvajicimi z principti demokracie a
pravniho stétu, které jsou obsazeny v Ustavé Ceské republiky a v Listiné zakladnich prav a
svobod, jednd v duchu nedotknutelnych hodnot svobody, rovnosti a lidské dustojnosti,
zachovava vérnost Ceské republice, jakoZ i dctu a loajalitu vii¢i Finanéni spravé a dal$im
sluzebnim dfadim a spolupracovnikiim. Zameéstnanec cti zdkonnost vykonu sluzby a

uplatiiuje rovny pfistup ke vS§em osobam, jichZ se ¢innost Finan¢ni spravy dotyka.
Zékladni zasady etického kodexu:

- zakonnost,

45



- pfiméfenost,

- profesionalita,

- stiet zajmda,

- korupce,

- vystupovani,

- rychlost a efektivita,

- naklddani se svéfenymi prostfedky,
- osveéta,

- mlcenlivost,

- poruseni pravidel etiky,

- genderova rovnost. (www.financnisprava.cz)

4.1.2 Strategie

Strategie rozvoje Finanéni spravy CR je dileZitym dokumentem pro fizeni Finanéni spravy
CR. Pfedstavuje dlouhodoby rdémec na obdobi 5-7 let, ktery sjednocuje jeji hlavni cile,
priority a aktivity. Byla vypracovdna v souladu se Strategickym rdmcem rozvoje veiejné

spravy Ceské republiky pro obdobi 2014-2020 a byly zohlednény pldnované projekty

Ministerstva financi CR.

4.1.3 Vize, mise a hodnoty

Vize, k niZ instituce smétuje a které chce dosdhnout, je idedlnim stavem i pro spolecnost.

7 M2z

,Moderni organizace zajistujici fddnou spravu dani a poskytujici kvalitni sluzby dafiovym

subjektim k snadnému plnéni danovych povinnosti.*
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Hodnoty:
,Jednani s respektem. Profesionalita a ¢estnost. PritbéZzné zlepSovani se. Rovny piistup.*
Mise:

,Usnadnujeme daniovym subjektliim spliiovat poZadavky na né kladené a umoziujeme jim
tak dostét jejich povinnostem vuci statu. Pomahdame tém, ktefi to potfebuji a jsme vytrvali
ve stthani téch, ktefi ohybaji nebo porusuji pravidla. Motivujeme obcCany k jejich podilu na
udrZitelném ristu spolecnosti. Jako instituce pfispivame k fungovani spolecnosti,

7 ¢

napliovani socidlni role stitu a financovéni jeho funkci.* (www.financnisprava.cz)

4.1.3.1 Vrcholové cile

Vrcholovy cil 1: Podpora spravného a snadného placeni dani. Zlepseni sluzeb pro danové
subjekty vcetné nastaveni cilenych sluzeb. Usnadnéni dostupnosti kvalitnich a v€asnych

informaci. Aktivni spoluprice Finanéni spravy CR a datiovych subjekti.

Vrcholovy cil 2: Boj s danovymi dniky a podvody. Akceptace existence relevantni a
unosné danové mezery. Nastaveni postupti pro kontinudlni minimalizaci dailové mezery.
Aktivni fizeni rizik pfi spravé dani. Minimalizace danovych nedoplatka. Spoluprice

s ostatnimi organy.

Vrcholovy cil 3: Optimdlni vyuziti zdroju a efektivni interni procesy. Jednotné uplatnovani
postupti. Efektivni sdileni informaci. Optimdlni vyuZivani zdroji. Organizacni struktura

podporujici vykon ¢innosti. Zajisténi efektivniho nastaveni klicovych procest.

Vrcholovy cil 4: Finanéni sprava CR jako atraktivni zaméstnavatel. Spokojeni a
motivovani zaméstnanci. ZajiSténi poZadovanych kompetenci. Zefektivnéni systému

vzdélavani.
DalSsi cile: Optimalizace informaénich systému. Legislativni podpora.

(www financnisprava.cz)
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4.1.4 Kompetence a ¢innost izemnich pracovist’ finané¢nich aradi

Finan¢ni ufad vykondva plisobnost na uzemi vyss$iho tdzemniho samospravného celku,

jehoz ndzev je soucdsti ndzvu finan¢niho uradu.

Finan¢ni dfad vykondva tyto ¢innosti dle § 10 zdkona ¢. 456/2011 Sb.:
- vykondva spriavu dani,
- provadi fizeni o spravnich deliktech,

- prevadi vynosy dani, které vybird a vymahd a které nejsou piijmem statniho

rozpoctu,

- pfijimd a eviduje splatky ndvratnych finan¢nich vypomoci poskytnutych
Ministerstvem zemé&d¢lstvi v letech 1991 az 1995 vletné a ptipadné uroky z

nich vyplyvajici,
- vykonéva dozor nad loteriemi a jinymi podobnymi hrami,
- vybird a vymaha penézita plnéni, kterd ulozily organy financni spravy,
- vede evidence a registry nezbytné pro vykon ptisobnosti organti finan¢ni spravy,

- vykondva dal$i plsobnost, stanovi-li jiny prdvni ptedpis, Ze tuto pusobnost

vykondvaji organy financni spravy,
- financ¢ni kontrolu,

- kontrolu dodrzovéani povinnosti stanovenych pravnimi piedpisy upravujicimi

ucetnictvi a uklada dcetnim jednotkdm pokuty podle téchto pravnich predpisi,
- kontrolu vykonu spravy poplatki, které jsou piijmem statniho rozpoctu, jsou-li k
jejich spraveé vécné prislusné jiné organy,

-z povéreni ministerstva pfezkoumdva hospodareni kraji, hlavniho mésta Prahy a
regiondlnich rad regiont soudrZnosti a vykondvd dozor nad pfezkoumdvanim
hospodateni obci, dobrovolnych svazkli obci a méstskych ¢asti hlavniho mésta

Prahy,
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-z povéfeni ministerstva vykondva pasobnost kontaktnitho orgdnu pfi vymahani

nekterych financnich pohleddvek a provadi mezinarodni pomoc pfi spravé dani.
Finan¢ni dfad tidi feditel finan¢niho Gfadu. Reditele zastupuje zastupce teditele.

Nadiizenym orgdnem finan¢niho dfadu je Generalni financni feditelstvi se sidlem 117 22

Praha 1, Lazarskd 15/7. (www.financnisprava.cz)

4.2 Dotaznikové Setreni

4.2.1 Cile

Cilem diplomové price je nejprve analyzovat styl fidici prdce manazeri na udrovni
vedoucich pracovniki, ktefi jsou pifimo podfizeni fediteli odboru Uzemniho pracovisté
finan¢niho ufadu Havlickiv Brod a ndsledné navrhnout doporuceni, kterd mohou vést ke

zlepsSeni prace vedoucich pracovnik.

Hlavnim cilem je tedy na zdkladé¢ anonymniho dotaznikového Setieni, které bude
provedeno u vybranych vedoucich oddélenich a jejich pfimych podfizenych, urcit
prevazujici styl fidici prace vedoucich pracovnikii. Vyhodou této metody je, Ze neni Casové

ani financn¢ ndrocna a lze ziskat data od velkého poctu lidi.

Na zdklad¢ analyzy a kvantifikace vysledki dotaznikového Setfeni budou navrhnuta

doporuceni vedouci k moznému zlepSeni prace vedoucich pracovnik.

4.2.2 Vyzkumny soubor

Respondenty predstavuji vybrani vedouci Sesti oddéleni a podiizeni, kteti spadaji do jejich
kompetence. Celkem bylo zafazeno 46 respondentti, kteti byli ochotni na dotaznikovém

Setfeni spolupracovat.

Pro vSechny respondenty byla velice diilezitd vysokd mira anonymity, proto byli ujisténi,
Ze v této praci nebudou uverejnény zadné osobni udaje ani ndzev oddéleni a data budou

vyuzita pouze k analyze manaZerskych stylti v diplomové praci.
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Tabulka ¢. 1: Vyzkumny soubor

pocet
pohlavi vék vzdélani | podfizenych
jena 41-50 S 6
jena 31-40 S 7
jena 41-50 S 10
jena 41-50 S 7
iena 41-50 VS 6
iena 51-60 S 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkem Sesti vybranych manaZeri jsou vSechny Zeny ve vékovém rozmezi 31-60 let. P&t

manazert pracuje na vedouci pozici vice nez pét let, jeden manazer mén¢ neZ pét let.

4.2.3 Metodika

V ramci dotaznikového Setfeni byla uplatnéna technika pisemného dotazovani. Dotazniky
byly dvojiho druhu. Prvni druh byl uréen vedoucim pracovnikiim, druhy druh byl urcen
podiizenym. Aby dotazniky mely vétsi vahu, byly pouzity testy uvadéné v odborné
literatufe. Dotazniky byly vytiStény a rozddny pfimo manaZeriim a jejich podiizenym
pracovnikiim, proto k nim nebyl pfilozen privodni dopis. Respondenti byli pozadani o
vyplnéni a vraceni zpét do Ctrnacti dnil. VSichni respondenti vratili vyplnény dotaznik zpét

v poZzadovaném terminu.

Prvni druh dotazniku uréeny pro vedouci pracovniky se skladal ze ti{ Casti. Prvni Cast
dotazniku je informativniho charakteru — v€k, pohlavi, vzdélani, dalsi ¢asti byl ,,Test Ctyt
typt jedndni vedouciho a posledni ¢asti ,,Test transak¢niho a transforma¢niho vedeni

z pohledu vedouciho pracovnika“ (viz Ptiloha €. 8.1).

Druhy druh dotazniku byl urcen podiizenym vybranych vedoucich pracovnikl. Jejich
dotaznik se sklddal ze dvou casti a to ,,Testu ctyf typu jedndni vedouciho z pohledu
podiizeného pracovnika“ a ,Testu transakéniho a transforma¢niho vedeni z pohledu
podiizeného pracovnika®“ (viz Piiloha ¢. 8.2). Pfi vyhodnocovani vysledkl testd od

podiizenych byl pouzit prosty aritmeticky prameér.
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4.2.3.1 Test Ctyf typt jednani vedouciho

Cilem testu, ktery je zndm také jako manazerskd mtizka (GRID), je stanovit, ktery ze styli
vedeni pouZivaji vedouci pracovnici ve statni spravé nejvice. Vystupem dotazniku je miiz
se dvéma osami. Jedna z nich znamend orientaci na lidi, druhd pak orientaci na tkol.
V tomto schématu jsou umistény styly fizeni, které jsou oznacené soufadnicemi. Autory
jsou Jane Moutonové a Robert Blake. Dotaznik se skldda z deviti otdzek. Kazda otdzka je
rozdélena na A, B, C, D. Respondent méd u kazdé otdzky rozdé&lit 4 body dle toho, jak
nejlépe vystihuji jeho ndzory. Nejvystiznéj$i odpovéd’ dostdvd nejvice bodid, nejméné
vystizna zadny bod. Jsou moZna raznd rozdéleni bodi, soucet bodl u jedné otdzky vSak
musi dat celkem 4. Na zavér jsou secteny body pro A., B., C., D. Dominantni styl vedeni
ziskava nejvyssi pocet bodu, zdlozni styl druhy nejvyssi pocet bodi. Vysledky styll jsou

znazornény Vv tabulce €. 2. (Bé&lohlavek, 2000, s. 15)

Tabulka €. 2: Vysledky stylt fizeni

A = volny pribéh

B = plantaznik

C = tymovy vedouci

D = vedouci spolku zahradkaru
Zdroj: vlastni zpracovani

A

Vedouci spolku zahradkaia (1, 9) vénuje se potfebam lidi, pfijemna, pratelska

organiza¢ni atmosféra, snesitelné pracovni tempo. Dominantni jsou mezilidské vztahy.

Tymovy vedouci (9, 9) orientovany na dosazeni cile, tymovy pfistup, snazi se dospét
k optimédlnim vysledkim za pomoci participace, spole¢né feSeni problémt. Idedlnim

pracovnikem a manaZerem.

Volny pribéh (1, 1) kodvedeni price vyddvd minimalni usili, nevSima si potieb

pracovnikil. Je mu vSe spisSe jedno, nema zdjem o podfizené ani splnéni tkolt.

VAN

Plantaznik (9, 1) vénuje se hlavné plnéni dkolt a dosahovani co nejvyssiho pracovniho
vykonu, minimdlni pozornost problémim lidi. Opird se o moc a autoritu. Duslednd

kontrola lidi.
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Kompromisnik (5, 5) balancuje mezi potiebou pfijateln¢ splnit tikoly a udrzet moralku

lidi. (B€lohlavek, 2000, s. 16)

Tabulka ¢. 3: ManaZerska miizka (GRID)

vedouci spolku tymovy
zahradkara vedouci

5 9/1,9 9,9

o 8

= 7

(O]

ZE 6

< 5 5,5

- 4

(%)

g 3

Q 2

g 1[11 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
volny pribéh plantaznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3.2 Test transakéniho a transformacniho vedeni

Cilem testu je zjistit, jaké ndstroje vedeni uptednostiiuji vedouci ve stitni spravé. Zda se
jedna spise o transformacni vedouci, ktefi siln€ ovliviiuji emocionalitu podfizenych a diky
tomu je motivuji nebo se jednd o transakcni vedouci, ktefi své lidi motivuji odménami ¢i
postihy. Dobry vedouci by mél vyuzivat oba dva styly. Vybér zdlezi na osobnosti a
hodnotidch manazera, ale i na drovni podfizenych pracovnikli. Respondenti obdrZeli testy
s celkem 42 tvrzenimi. Podfizeni hodnoti chovani svého vedouciho, vedouci pracovnici se
zamysleji, jak se na n¢ divaji jeho podfizeni. Ke kazdému tvrzeni se ptifadi ¢islo ze Skaly
1-5 (1. viibec ne, 2. zfidka, 3. obcas, 4. dosti Casto, 5. skoro vzdycky). K vyhodnoceni se
pouzije tabulka pro vysledky testu néstroje vedeni. Vysledky se zapisi dle instrukci a
vyndsobi piislusnym koeficientem. Vyslednd hodnota ndm fikd, zda dany néstroj vedouci

vyuziva méné Ci vice (viz Priloha €. 8.3).
Transakéni vedeni

* Rizeni vyjimkou — vedouci nezasahuje do prubéhu plnéni ukoli do doby, nez
nastane problém. PouZivany negativni mechanismy - piefazeni pracovnika,

nasazeni dalSich pracovnikd, postih.
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* Podminéné odmény — pracovnici jsou motivovdani slibenymi odménami. Jedna se o
odmény financni — sluzebni auto, mobilni telefon, ale i pfislib lepsi prace c¢i

postaveni. (Bélohldvek, 2000, s. 18)
Transformacni vedeni

* Charisma — silny emociondlni vztah ddvajici vliidci nadobycejnou uctu a uzndni.
Vse, co vedouci d¢la je spravné. Vedouci ma vysokou sebedlivéru, je oddany sam

sob¢. Pouziva organizacni pravidla a nafizeni, aby dosahl stability.

* Citové povzbuzeni (inspirativni vedeni) — vyuzivd emociondlni prostiedky,
stimuluje u podiizenych nadsSeni pro praci a divéru v jejich schopnost uspéSného

splnénf tkoli.

* Osobni tcta (individualizovand ucta) — vedouci vystupuje spiSe jako otec svych
podiizenych. Pritelské, neformdlni a divérné jedndni. Pozornost vénovéna i

nendpadnym ¢lentim, kazdému podiizenému se vénuje individudlng.

* Stimulace mysleni (intelektudlni stimulace) — je dilezitd pfi sloZitych a nejasnych
ukolech, Znamend rozvoj podfizenych a zménu chédpani problémi a pfistupl

k feSeni problémt, mysleni a pfedstavivosti. (Bélohlavek, 2000, s. 19-20)

4.3 Vysledky dotaznikového Setieni

4.3.1 Manazer 1

4.3.1.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho:

Dle vysledki manaZerské miizZky je dominantnim stylem manaZera ¢. 1 tymovy vedouci.

Jeho zdloZnim stylem je vedouci spolku zahradkai.

53



Tabulka ¢. 4: ManaZerska miizka manazer €. 1

vedouci spolku
zahradkara tymovy vedouci

5 o [FEN Bl

© 8

c

% 7

ig 6

S 5 5,5

+ 4

g 3

8 2

2111 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

volny
prabéh plantdznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

Jde o vedouciho, ktery se snaZi respektovat zajmy lidi, velmi mu zédleZi na tom, aby lidé
vjeho tymu spolupracovali a na pracoviSti vladli dobré mezilidské vztahy, dobrych
vysledkii jeho oddé¢leni dosahuje za pomoci spole¢ného feSeni problémil. Na tomto

principu stoji jeho styl vedeni.

Graf €. 1: Vysledky testu Ctyf typi jedndni vedouciho manazera €. 1 (vedouci)

A = volny prib&h B = plantaZnik C=tymovy vedouci D =vedouci spolku
zahradkafi

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu €. 2 je patrné, Ze manaZer €. 1 pfi své préci nejvice vyuzivd své charisma, déle
povzbuzeni, osobni Uctu a intelektudlni stimulaci. Prostfednictvim své osoby motivuje své

podiizené, ktefi mu plné diivéfuji a jsou ochotni plnit planované cile. Nemusi tedy své
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pracovniky jiZ motivovat odménami a vyhroZovat postihem, proto tyto styly pouZiva pouze

vyjimecné. Jednd se tedy o transformacni styl vedeni.

Graf €. 2: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni manazera €. 1 (vedouci)
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.1.2 Vyhodnoceni Setfeni z pohledu podiizenych

Podfizeni manazera €. 1 potvrzuji dominantni styl svého vedouciho a vidi ho také jako
tymového vedouciho. Podfizeni potvrdili i manaZerQv zdloZni styl, kterym je taktéz
vedouci spolku zahradkari. I oni vidi svého vedouciho jako manazera, kterému zdleZi na
mezilidskych vztazich na pracovisti, nebot diky tomu na pracoviSti vytvafi piiznivé
prosttedi a podfizeni se citi spokojeni, spole¢n¢ dosahuji ptiznivych vysledkd jako

oddéleni.

Graf €. 3: Vysledky testu Ctyft typil jednani vedouciho manazera €. 1 (podtizeni)

A =volny pribéh B = plantaZnik C = tymovy vedouci D =vedouci spolku
zahradkari

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu €. 4 je jasné viditelné, Ze podfizeni vidi svého vedouciho jako charismatického
manaZera, ktery si vefi, vi, co dé€l4, a proto ho jsou ochotni nésledovat a divérovat mu.
Mezi dalsi dileZité néstroje, které manaZer ¢. 1 vyuZivd, zatfadili povzbuzeni a slibenou
odménu. Néstroje jako je osobni tcta a intelektudlni stimulace jsou sice dle vyhodnoceni
testu vyuzivany méné¢ Casto, ale z grafu je patrné, Ze jsou vyuZivany spiSe primérné. Jedna

se tedy o transformacni styl vedeni.

Graf €. 4: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni manazera €. 1 (podiizeni)
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.1.3 Porovnani vysledku Setfeni z pohledu podiizeného a vedouciho

Vedouci manazer €. 1 a podfizeni tohoto manaZera se shodli v dominantnim stylu vedeni,
kterym je tymovy vedouci, ale i v zadloZznim stylu vedeni, kterym je vedouci spolku
zahradkara. Jde tedy o vedouciho, jenZ je svym zplsobem vzdcny, nebot’ jsou pro néj
dalezité mezilidské vztahy na pracovisti a své podiizené se snaZzi vést jako tym, ktery

spole¢n¢ dosahne svych cili — vysledkd.
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Graf €. 5: Vyhodnocenti testu ¢tyi typt jedndni vedouciho manaZera €. 1
D = vedouci spoiku zahradkari
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu €. 6 je patrné, Ze i zde nastala shoda. Vedouci manaZer i jeho podfizeni se shodli,
Ze nejvice je vedoucim pracovnikem vyuZiva své charisma, véti sim sobé, a to je dilezité i
pro jeho podfizené, kteti jeho osobé divétuji. Z pohledu podiizenych ptiklad4d vedouci
velky daraz i na slibenou odménu. Ob¢ strany se témét shoduji v tom, Ze jako dalsi

ndstroje jsou pouzivany povzbuzeni, osobni tcta a intelektudlni stimulace.

Graf €. 6: Vyhodnoceni testu transakéniho a transformacniho vedeni manazera €. 1
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Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.2 Manazer 2

4.3.2.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho

Dle vysledki manaZerské miizZky je dominantnim stylem manaZera ¢. 2 tymovy vedouci.

P

Jeho zédloZnim stylem je vedouci spolku zahradkaii.
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Tabulka €. 5: ManaZerska mfizka manazer ¢.2

vedouci spolku tymovy
zahradkara vedouci
5 o[l
© 8
g 7
o ©
% 5 5,5
= 4
g 3
8 2
< 1]11 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
volny
prabéh plantaznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

Podle vysledkli dotaznikového Setfeni jde o vedouciho, ktery se sdm vidi jako tymovy
vedouci. ZaloZnim stylem je vedouci spolku zahradkait. Za pomoci participace chce nalézt
spole¢né teSeni problémi a dosdhnout optimdlnich vysledkii. Vztahy na pracovisti jsou
ptételské, jeho hlavni prioritou jsou dobré mezilidské vztahy na pracovisti. Snazi se, aby

mezi podiizenymi panovala dobrd pracovni atmosféra, kolegialita a pratelstvi.

Graf €. 7: Vysledky testu Ctyf typi jedndni vedouciho manazera €. 2 (vedouci)

A= volny pribéh B = plantaznik C = tymovy vedouci D = vedouci spolku
zahradkaii

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu €. 8 lze vycist, Ze nejCastéji vyuZivanym ndstrojem vedouciho manaZera ¢. 2 je
osobni ucta, jeho chovani je pratelské a davérné. Ke kazdému pracovniku pftistupuje
individudln¢ a nezapomind vyjadfit své uzndni za dobfe odvedenou prici. Ve své prici
vyuzivd 1 povzbuzeni, intelektudlni stimulaci a charisma. Méné€ cCasto vyuZzivd hrozici

postih a slibené odmény.

Graf €. 8: Vysledky testu transakéniho a transformac¢niho vedeni manazera €. 2 (vedouci)
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4.3.2.2 Vysledky Setfeni z pohledu podfizenych

Z vysledku Setfeni u podfizenych je patrné, Ze dominantnim stylem jejich vedouciho je
vedouci spolku zahradkart, zdloznim stylem je pak volny pribéh. OvSem i styl tymovy
vedouci ziskal pomérné dost bodl. Podfizeni vidi svého vedouciho jako manaZera, ktery se
snazi o pratelskou atmosféru na pracoviSti a vytvafeni dobrych mezilidskych vztahi.
Zaroven vSak maji podfizeni pocit, Ze se jejich vedouci snazi pouze o to, aby na svém

misté prezil a jejich potieb si prili§ nev§ima.
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Graf €. 9: Vysledky testu Ctyf typil jednani vedouciho manazera €. 2 (podtizeni)

=
(=]

A = volny prithéh B = plantdinik C = tymowy vedo

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu €. 10 lze vycist, Ze nejvice vedouci manazer ¢. 2 ke své praci uziva povzbuzeni,
primérné pak vyuZiva osobni uctu a charisma. Podfizené se snazi povzbuzovat a tim
v nich vzbuzovat nadSeni pro praci. Ke svym pracovnikiim pfistupuje jako k sobé rovnym.

Ma urcité charisma, proto mu podfizeni divéfuji.

Graf €. 10: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni manaZzera €. 2

(podfizeni)
Charisma Povzbuzeni  Osobni ucta  Intelektualni Slibena Hrozici postih
stimulace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2.3 Porovnani vysledku Setfeni z pohledu podfizenych a vedoucich

Z vysledkii dotaznikového Setfeni, které jsou zpracovany v grafu €. 11, vyplyva, Ze zde
vznikl urcity rozkol. Vedouci manaZer €. 2 se vidi spiSe jako tymovy vedouci, ovSem

/v 0

podiizeni ho vnimaji jako vedouciho spolku zahradkaii. ZiloZnim stylem je z pohledu
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vedoucitho vedouci spolku zahradkéit, podfizeni si mysli, Ze ddvd vSemu spiSe volny

prub¢h.
Graf ¢. 11: Vyhodnoceni testu ¢ty typi jednani vedouciho manazera €. 2

D = vedouci spoiku zahradikaii

B = plantainik

A = voiny pribéh

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

m Podfizeni Vedoud

Zdroj: vlastni zpracovani

V testu transakéniho a transformac¢niho jedndni manaZera €. 2 dochazi pouze k jemnému
rozkolu, nicméné¢ i pfesto vychazi osobni ticta, povzbuzeni a charisma jako nejvice uzivané
nastroje. Vedouci se domnivd, Ze své podiizené intelektudlné stimuluje, ovSem podfizeni
s nim tento nazor jiz tolik nesdili. Shodnou se v tom, Ze slibend odména a hrozici postih

nejsou Casto vyuzivany.
Graf ¢. 12: Vyhodnoceni testu transak¢niho a transforma¢niho vedeni manaZzera €. 2

Hrozici postin

Slibend ndmé&na
IntelekLualni sLimulace
Osobni ucta
Povzhuzeni

Charisma

0 5 10 15 20 25 30

m Podfizeni Vedoudi

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.3 Manazer 3

4.3.3.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho

Dle vysledki manaZerské miiZky je dominantnim stylem manaZera ¢. 3 tymovy vedouci.

Jeho zédloZnim stylem je plantdznik.

Tabulka ¢. 6: ManaZerska miizka manaZer ¢. 3

vedouci spolku tymovy
zahradkara vedouci
3 919
© 8
o 7
5 6
% 5 5,5
2 4
g 3
g 2
o 11,1

123 4 5 6 7 8 9
volny pribéh plantaznik
pozornost zamérena na ukol

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vysledkli se sdim vedouci vidi jako tymovy vedouci. Ve svych podfizenych se snaZi
vzbudit pocit divéry a spoluprace, tim je chce motivovat a dosdhnout tak cile. Pokud svého
cile nedosdhne touto cestou, uplatni svou autoritu a je na své podiizené piisny, soustfedi se

na splnéni dkolu.

Graf €. 13: Vysledky testu Ctyf typl jedndni vedouciho manaZera €. 3 (vedouci)

A= volny pritbé&h B = plantdZnik C = tymovy vedouci D =vedouci spolku
zahradkaii

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu ¢. 14 lze vycist, Ze zndstroji transakéniho a transformaéniho vedeni jsou
vyuzivdny vSechny. Nejcastéji je to osobni ticta a povzbuzeni, primérné vyuZiva ndstrojil

jako charisma, intelektudlni stimulace, slibend odména a hrozici postih.

Graf €. 14: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni manazera €. 3 (vedouci)

Intelekruding

stimuiace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.3.2 Vysledky Setfeni z pohledu podfizenych

Vysledky testu Ctyt typl jedndni vedouciho ukazuji, Ze podfizeni svého vedouciho vidi
spiSe jako vedouciho spolku zahradkafii, ktery na pracovisti preferuje dobré mezilidské
vztahy a ptatelskou atmosféru. Zaloznim stylem je dle podiizenych tymovy vedouci, ktery

se orientuje na tymovy pristup.

Graf €. 15: Vysledky testu Ctyf typl jedndni vedouciho manaZera €. 3 (podiizeni)

A =volny priib&h B = plantaZnik C = tymovy vedouci D = vedouci spolku
zahradkaif

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z nésledujiciho grafu lze vy¢ist, Ze podiizeni vidi svého vedouciho jako charismatického
clovéka, ktery je pro né diveéryhodny a jsou pro néj ochotni udélat cokoliv. Neni pro néj
cizi ani povzbuzeni, osobni ducta, intelektudlni stimulace a slibend odména. Méné

vyuZzivanym néstrojem je hrozici postih. Lehce pfevazuje transformacni typ vedeni.

Graf €. 16: Vysledky testu transakcéniho a transformaéniho vedeni manaZera €. 3
(podfizeni)

Charisma

Slibena Hrozici postih
stimuiace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.3.3 Porovnani vysledkt z pohledu vedouciho a podiizenych

Z grafu porovndvajiciho vysledky testu Ctyf typll jedndni vedouciho manaZera je patrné, Ze
vedouci se vnimd spiSe jako tymovy vedouci, ovSem podfizeni jeho styl vedeni vnimaji
jako vedouci spolku zahradkéiti. Bodovy rozdil ve vysledcich je znacny. Jako zdloZni styl

si vedouci vybral styl plantdZnik, ovSem podiizeni vybrali styl tymovy vedouci.
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Graf €. 17: Vyhodnoceni testu Ctyt typti jednani vedouciho manazera €. 3

D = vedouci spoiku zahradkari

A = voiny pribéh

m Podfizeni Vedoud

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud porovndme vysledky testa transakcniho a transformac¢niho vedeni nenajdeme néjaké
vyznamné rozdily. Vedouci i podfizeni uvadi jako Casto vyuZivané ndstroje charisma,

povzbuzeni, osobni tcta, intelektudlni stimulace, ale i slibend odména a hrozici postih.

Graf ¢. 18: Vyhodnoceni testu transakéniho a transformaéniho vedeni manazera €. 3

B i ostih —El
1
Slibena edména

Intelektualni stimulace

Osobni tcta
Povzbuzeni
Charisma
0 5 10 15 20 25 30
m Podiizeni Vedoud

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.4 Manazer 4

4.3.4.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho

Dle vysledkt manazerské miizky je dominantnim stylem manazera ¢. 4 tymovy vedouci.

Jeho zdloznim stylem je vedouci spolku zahradkari.
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Tabulka ¢. 7: ManaZerska miizka manazer ¢. 4

vedouci spolku tymovy
zahradkara vedouci
5 o[l
© 8
g 7
o 6
% 5 5,5
= 4
g 3
8 2
= 1]11 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
volny
prabéh plantaznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

Sdm vedouci se vidi jako tymovy vedouci, ktery je zaméfen predevSsim na motivaci
podifizenych k dosaZzeni spolecného ukolu. Jeho zdloznim stylem je vedouci spolku

zahradkaia. Je rdd, kdyZ na jeho oddéleni vlddne ptredev§im dobrd ndlada, skvéElé

mezilidské vztahy a kolegialita.

Graf ¢. 19: Vysledky testu Ctyt typt jedndni vedouciho manaZera ¢. 4 (vedouci)

A = volny pribéh B = plantaznik C = tymovy vedouci D =vedouci spolku
zahradkari

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci manaZer €. 4 vyuZzivd piedevSim transformacnich ndstroji jako je povzbuzeni a
osobni Ucta, intelektudlni stimulace a charisma. Transak¢ni ndstroje jsou vyuzivany pouze

ojedinéle.
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Graf €. 20: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni manazera €. 4 (vedouci)
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.4.2 Vysledky Setfeni z pohledu podfizenych

Z hodnoceni podiizenych je jasné, Ze dominantnim stylem jejich vedouciho je tymovy
vedouci, jeho zdloZznim stylem je vedouci spolku zahrddkéit. Jednd se o vedouciho, ktery
se 0 své podfizené zajimd, umi je motivovat a jsou pro n¢j dilezité dobré mezilidské

vztahy na pracovisti.

Graf €. 21: Vysledky testu ctyf typl jedndni vedouciho manaZera €. 4 (podfizeni)

A =volny pribéh B = plantaznik C = tymovy vedouci D = vedouci spolku
zahradkari

Zdroj: vlastni zpracovani

Podfizeni svého vedouciho ohodnotili jako manazera, ktery vyuZzivd spiSe ndstroje
transformac¢niho vedeni, velmi €asto to je osobni ucta a intelektudlni stimulace. Méné Casto

je to povzbuzeni a charisma. Néstroje transakéniho vedeni jsou vyuZividny minimdlné.

67



Graf ¢. 22: Vysledky testu transak¢niho a transformac¢niho vedeni manaZzera €. 4
(podfizeni)
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.4.3 Porovnani vysledkt z pohledu vedouciho a podfizenych

Z grafu ¢. 23 je na prvni pohled patrné, zZe doSlo ke shod¢ mezi vedoucim a nadfizenym.
Dominantnim stylem je tedy tymovy vedouci a zdloZznim stylem vedouci spolku

zahradkaru.

Graf ¢. 23: Vyhodnoceni testu ¢tyt typil jednani vedouciho manazera €. 4

D = vedouci spolku zahradkari

C = tymovy vedouci

B = plantaznik

A= volny pribéh

m Podfizeni = Vedoud

Zdroj: vlastni zpracovani

I v tomto testu doSlo ke shodé mezi vedoucim pracovnikem a jeho podfizenymi. Shodné
odpovédéli, Ze nejvice uzivané jsou transformacni nédstroje jako je osobni tcta, povzbuzeni,

charisma a intelektudlni stimulace. Néstroje transakcniho vedeni jsou vyuzivany méné.
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Graf ¢. 24: Vyhodnoceni testu transakéniho a transformaéniho vedeni manazera €. 4
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Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.5 ManaZer 5

4.3.5.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho

Dle vysledkii manaZerské miizky je dominantnim stylem manazera ¢. 5 vedouci spolku

zahradkara. Jeho zdloZznim stylem je volny prubéh.

MoV

Tabulka ¢. 8: ManaZerska miizka manazer €. 5

vedouci spolku tymovy
zahradkarua vedouci

o 38

g 7

o O

E 5 5,5

s 4

g 3

g 2

iy 1,1 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8
volny
prabéh plantaznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

/v 0

Sam vedouci se vidi pfedevsim jako vedouci spolku zahradkait, mé s podfizenymi dobré
vztahy, na jeho oddéleni panuje pratelskd ndlada a dobré mezilidské vztahy, diky tomu
jsou plnény tukoly. ZéiloZnim stylem je styl tymového vedouciho, své podfizené umi

vedouci motivovat a dosahovat diky tomu zadanych cili.

69



Graf €. 25: Vysledky testu Ctyt typt jedndni vedouciho manaZera ¢. 5 (vedouci)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci nejvice vyuzivd predevSim své charisma a snaZi se povzbudit své podiizené
k lepSim vykonim. Mezi primérné vyuZivané ndstroje patii osobni Ucta a intelektudln{

stimulace. Transak¢ni ndstroje vyuZivd minimalné.

Graf €. 26: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni manaZera €. 5 (vedouci)

Charisma Povzbuzeni  Osobni Gcta  Intelektudlni Slibend Hrozici postih
stimulace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.5.2 Vysledky Setfeni z pohledu podfizenych

Podfizeni maji na svého vedouciho jiny ndzor a jako dominantni styl urcili volny pribéh.
Jde o vedouciho, ktery vyviji minimdlni snahu a jeho hlavnim z4jmem je, aby na svém
pracovisti spiSe prezil. Jako zdlozni styl jednani je to vedouci spolku zahradkarii. Mezi
pracovniky jsou dobré merzilidské vztahy, i kdyZ je to na dkor dobrych pracovnich

vysledkd.
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Graf €. 27: Vysledky testu Ctyf typl jednani vedouciho manaZera €. 5 (podfizeni)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Podftizeni povazuji svého vedouciho za charismatického manazera, ktery je umi povzbudit.

Mén¢ vyuziva nastrojil jako je osobni tcta a intelektudlni stimulace.

Graf €. 28: Vysledky testu transakcéniho a transformacéniho vedeni manaZzera €. 5

(podtizeni)
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Charisma Povzbuzeni  Osobni tGcta  Intelektudlni Slibena Hrozici postih
stimulace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.5.3 Porovnani vysledkl z pohledu vedouciho a podiizenych

Z vysledkii vedouciho pracovnika a jeho podfizenych je jasné, Ze nemaji stejny ndzor na
jeho dominantni styl, podfizeni urcili jako dominantni styl volny pribéh, ov§em vedouci
manaZer se vidi spiSe jako vedouci spolku zahrddkait. Tento styl urcili podiizeni jako
zdlozni. ZéaloZznim stylem dle vedouciho je tymovy vedouci. Styl volny pribéh je u

vedouciho pracovnika aZ na tfetim mist¢.
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Graf €. 29: Vyhodnoceni testu Ctyt typt jednani vedouciho manazera €. 5
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Zdroj: vlastni zpracovani

V tomto testu dochazi jiz k vétSi shod€. Podfizeni 1 vedouci pracovnici vnimaji svého
vedouciho jako charismatického manaZera, ktery vyuziva vSech ndstrojii transformac¢niho

vedeni. Shoda je i u néstroji transakéniho vedenti, které jsou vyuzivany minimalné.

Graf ¢. 30: Vyhodnoceni testu transakéniho a transformaéniho vedeni manazera €. 5

Hrozici postih

Slibena odména

Intelektualni stimulace 2l

Osobni tcta 22

Povzbuzeni 28

Charisma

=]
Sl

10 15 20 25 30 35

m Podfizeni = Vedoud

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.6 Manazer 6

4.3.6.1 Vysledky Setfeni z pohledu vedouciho

Dle vysledki manaZerské miizky je dominantnim stylem manaZera ¢. 6 volny prub¢h. Jeho

zaloznim stylem je styl plantaZnik.
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Tabulka ¢. 9: ManaZerska mfizka manaZer €. 6
vedouci spolku

zahradkarua tymovy vedouci
5 9[1,9 9,9
© 8
c
e 7
(O]
:E 6
5 5 5,5
= 4
g 3
8 2
iy 1,1 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
volny
prabéh plantaznik

pozornost zamérena na ukol
Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci vidi sdm sebe jako Cloveka, ktery se snazi, aby nebyl svymi podfizenymi nadmiru
obt&zovin, nevsim4 si jejich potieb. Usili, které vynaklidd na dosaZeni cild, je minim4lni.
Ve vyjimecnych situacich umi byt i pfisny a nekompromisni, od svych podiizenych
vyzaduje kéazenn a splnéni vSech zadanych ukoli. Bodovy rozestup mezi dominantnim

stylem a zaloZnim stylem je znacny.

Graf €. 31: Vysledky testu Ctyt typt jedndni vedouciho manaZera ¢. 6 (vedouci)

A = volny pribéh B = plantaZnik C=tymovy vedouci D = vedouci spolku
zahradkari

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢. 32 lze vycist, Ze vedouci uziva k vedeni pfedevSim nastroje transformacniho
vedeni. Nejvice je to osobni tcta, kterou nésleduje povzbuzeni a charisma. Méné Casto je

to intelektudlni stimulace a slibend odména. Hrozici postih neni témét vyuZzivan.
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Graf €. 32: Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni manazera ¢. 6 (vedouci)
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.6.2 Vysledky Setfeni z pohledu podfizenych

Podfizeni vidi svého vedouciho spiSe jako plantdZnika, ktery je zamfeny hlavné na splnéni
ukolu, ale témét nevénuje pozornost svym podiizenym jako lidem. Jako druhy styl ur¢ili
podiizeni volny pribéh. Pokud to neni nezbytné nutné, nevyviji vedouci veétsi usili

k odvedeni dané prace.

Graf €. 33: Vysledky testu Ctyf typl jednani vedouciho manaZera €. 6 (podfizeni)

A =volny prabéh B = plantaznik C=tymovy vedouci D =vedouci spolku
zahradkafi

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle vysledkii testu transakéniho a transformacniho vedeni vyuZiva tento vedouci

pfevdzné transformacni néstroje jako je osobni tcta a povzbuzeni. Méné Casto vyuZziva

charisma, intelektudlni stimulaci, ale 1 hrozici postih. Pouze vyjimecné slibuje odménu.
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Graf €. 34: Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni manazera €. 6
(podtizeni)

Charisma Povzbuzeni  Oscbniucta  Intelektualni Slinena Hrozici postih
stimulace odména

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.6.3 Porovnani vysledkt z pohledu vedouciho a podiizenych
Z grafu €. 35 je patrné, Ze manaZer €. 6 se vidi jako vedouci, ktery nejvice vyuziva styl
volny pribéh. Jeho podfizeni vSak maji na véc jiny ndzor a jako dominantni urcili styl
plantdZnik. TaktéZ u zdloZniho stylu jsou rozdilné vysledky, vedouci sdim sebe vnim4 jako
plantdZnika, ale podfizeni vybrali styl volny pribé&h.
Graf €. 35: Vyhodnocen{ testu ¢ty typl jednani vedouciho manaZera €. 6
D = vedouci spolku zahradkaFi ‘

C = tymovy vedouci

B = plantaZnik

A = volny pribéh
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Zdroj: vlastni zpracovani

V testu transakéniho a transformacéniho vedeni dochézi ke shodé€ u néstroji vedeni jako je

osobni tucta a povzbuzeni. Charisma je dle vedouciho vyuZivdno vice neZ se domnivaji



jeho podiizeni. VEétsi bodové rozdily pak najdeme u néstrojii transakéniho vedeni, vedouci
je presvédcen, Ze vyuziva slibené odmény, ovSem jeho podfizeni se domnivaji, Ze je to

spiSe hrozici postih.
Graf ¢. 36: Vyhodnoceni testu transak¢niho a transformac¢niho vedeni manaZzera €. 6
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Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Zhodnoceni vysledku a doporuceni

Na zéklad¢ vyhodnoceni dat ziskanych dotaznikovym Setfenim u vedoucich manaZert a
jejich podftizenych vyplynulo, Ze nejvice je vyuZivan styl vedouci spolku zahradkaid, tésné
v z4avesu je to styl tymovy vedouci. Pouze ojedinéle je dominantnim stylem plantdznik ¢i

volny pribéh. Uvedené skutecnosti jsou shrnuty v grafu €. 37.

Graf €. 37: Shrnuti testu Ctyft typll jednani vedouciho
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu ¢. 38, ktery shrnuje testy transakcniho a transformac¢niho vedeni vedoucich
vyplyva, Ze vedouci pracovnici ve vétsi mite vyuzivaji nastroji transformacniho vedeni
jako je povzbuzeni, charisma, osobni tcta a intelektudlni stimulace. Nastroje transakéniho

vedeni jsou uzivany opravdu pouze ojedin¢le.

Graf ¢. 38: Shrnuti testu transak¢niho a transformac¢niho vedeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pti vyvozeni zavéri je dilezité si uvédomit, Ze se vzdy jednd o jednoho konkrétniho
vedouciho pomérné malého pracovniho kolektivu. Proto nelze tyto zavéry zobecnit a
pouzit pro statni spravu jako celek. Statni sprava je specifické misto a vedouci zde nemaji
takové moZnosti jako manaZzefi ve sféfe soukromé. Vedouci pracovnici ¢asto nemohou
pruzné reagovat na aktudlni déni, nebot’ kazda zména je diky byrokracii velmi zdlouhava.
Je tedy lepsi kombinovat vice styli. Nékteré tikoly vyZaduji spiSe autoritativni styl —
plantdZnik, nebot’ jsou jasn¢ dané a je nutné je splnit, vedouci pracovnik proto musi
rozhodnout o postupu a direktivné trvat na jeho dodrzeni a splnéni dle daného postupu

v urcitém terminu. V nékterych piipadech je zase vhodné dat prostor k diskusi svym
podiizenym, nebot’ oni vykondvaji velké mnozstvi dil¢ich ukold a maji zna¢né zkusenosti,
ze kterych lze Cerpat. Proto je tfeba brat v ivahu i jejich ndzory, ndvrhy a feSeni. Zde je

lepsi vyuzit spise demokraticky styl fizeni — vedouci spolku zahradkard, tymovy vedouci.
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Z dotaznikového Setfeni je patrné, Ze z veétSi Casti jsou hodnoceni velmi podobna, 1isi se
pouze misty. Tyto rozdily mohou vyplyvat i z odlisné népln¢ jednotlivych oddélenich.
Pracovnici n¢kterych oddé€lenich pracuji vice venku, provadi mistni Setieni piimo
v podnicich a firmach, musi pracovat v tymu. N&kteifi svou praci vykondvaji spiSe
v kanceléfi a poplatnici dochazi pfimo za nimi v dobé ufednich hodin. Jde spiSe o praci

jednotlivce. Z toho mohou vyplyvat i riizné styly vedeni.

Prekvapivé ve vétSin¢ piipadli byl dominantnim ¢i zdloZnim stylem vedouci spolku
zahradkara ¢i tymovy vedouci. Dle odborné literatury je tento styl vedeni nejefektivné;jsi,
tudiZ by méa doporuceni mohla byt vlastn¢ zbyte¢nd, nicméné¢ je nutné zdlraznit, zZe Setieni
se zucastnili manazefi, ktefi k tomu dali souhlas, coZ samo o sob€ o manazerovi néco
vypovida. Tito manaZefi tedy mohou svou préci dale vykondvat jako dosud. Samoziejmé

neni dobré ,,usnout na vaviinech* a stale se zdokonalovat.

Z nastroji vedeni jsou nejvice vyuZivdny transformacni ndstroje zejména osobni tcta,

uznani, intelektudlni stimulace a charisma.

Na zakladé nejen vysledkii dotaznikového Setieni navrhuji zmény hlavné v téchto

tirech oblastech:

1. Motivace
V manaZerské praci je velmi diilezitd vhodnd motivace. Spravné motivovani podfizeni jsou
zdkladem uspéchu. Ve stitni spravé vSak neni jednoduché podiizené motivovat. Navic
kazdého zaméstnance motivuje néco jiného, i proto je dilezity individudlni piistup ke
kazdému z nich. NejzndméjSim pozitivnim motivatorem jsou samoziejme¢ financni
odmény, ovSem vedouci ve statni spradvé voln¢ nedisponuje finanénim obnosem, ktery by
mohl dle svého uvaZzeni kazdy mésic pferozdélovat. MoZnosti finanéni motivace jsou ve
statni spravé velmi omezené. Asi kazdy vi, Ze odménovani zavisi na platovych tabulkach,
druhu préce (systematizace mist), dosazeném stupni vzdélani a délce praxe. Dalsi slozkou
je odménovani za mimoiddné a vyznamné tkoly. OvSem i toto zdvisi na mnoZstvi
ptidélenych financnich prostfedkl. Stejné tak nelze vyuZit negativni motivaci jako je

napiiklad okamzité odejmuti odmén nebo okamzita ztrata zaméstnani.
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Motivovat podfizené lze vSak i jinymi G¢innymi zpusoby. Jednim znich je motivace
prostfednictvim samotného manazera, pokud je on sdim dostate¢n¢ motivovany, mize tuto
pozitivni motivaci prenaSet i na podiizené. Vedouci musi ve své prdaci vyuzivat i jiné
nastroje a styly vedeni a tou je uznani, vyborné mezilidské vztahy na pracovisti a dobra
organizace prace. Je dileZité, aby se vedouci staral i o malic¢kosti jako je momentalni prace

jeho podtizenych. Vedouci by méli byt pro ostatni inspiraci a vzorem chovéni.

Pfi vybéru zaméstnance na post vedouciho pracovnika by tedy mélo byt prihliZzeno nejen
k jeho odbornym znalostem, ale i k jeho komunikacnim schopnostem, uméni jednat

s lidmi, schopnosti vychdzet s lidmi a k charakterovym vlastnostem.

2. Komunikace

Velkym problémem je Castokrat nedostatecna komunikace. Je nutné, aby se komunikace se
zameéstnanci celkové zménila, mélo by se jim poskytovat vice informaci a méli by byt vcas
sezndmeni se soucasnou situaci dané sekce. Je diilezité dat zaméstnanctim prostor k tomu,
aby se mohli ke v§emu vyjadfit. Nezbytnou soucasti komunikace je i zpétnad vazba, kterd
posiluje ¢innosti nejen jednotlivych zaméstnanct, ale i celého tymu. Samozfejmé ma vliv i
na vykondvanou préci. Ve statni spravé lze zpétnou vazbu ziskat pravdépodobné nejlépe
pomoci dotazniku, ktery by byl anonymni a v papirové podobé&, protoze piistupy
pracovnikii na vefejnou internetovou sit jsou omezeny. Anonymita je pro vétSinu
pracovnikl velmi dllezitd a je zdkladnim kamenem uspé&chu, nebot’ odpovédi budou zcela
jist€¢ upfimnéjsi. Dotaznik by mél byt zaméfen nejen na oblast spokojenosti zaméstnance
s vedoucim pracovnikem, pracovni ¢innosti, atmosféru v tymu, moZnost odborného rustu,
ale i na aktudlni problémy organizace. Vedouci pracovnici by diky takovému Setfeni
zjistili, jaky ndzor maji podfizeni nejen na uZivané postupy prace, ale i na jejich styl fizent,
coz by mohlo vést k piehodnoceni uZivanych metod fizeni, pfipadné k utvrzeni, Ze

pouzivany postup vedeni je spravny a je tieba ho 1épe propracovat.

Dalsim dutlezitym bodem jsou i pravidelné porady, a to nejen v rdmci jednoho odd¢leni, ale
i v rdmci celého odboru ¢i sekce. Porady mohou byt mésicni, ale i ¢tvrtletni. Zaméstnanci
by méli byt sezndmeni nejen s tim, co je ¢ekd v nasledujicim obdobi, ale i s vysledky prace

za prechdzejiciho obdobi. Porada mutzZe byt kratkd, zaméfend na specifické problémy,
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ovSem zam¢stnanci by méli byt pfedem sezndmeni s programem, aby se mohli pfipravit a

ptipadné vyslovit sviij ndzor tykajici se probirané problematiky.

3. Vzdélavani vedoucich pracovniku

Vedouci pracovnik by nemél mit jen znalosti tykajici se svého oboru (danova
problematika), ale samozfejmé 1 znalosti tykajici se vedeni lidi. Pokud nebude umét se
svymi podiizenymi sprdvné komunikovat, jednat a motivovat je, nebude nikdy dobrym
vedoucim. Proto je velmi dulezité, aby se vedouci pracovnici ddle povinné vzdélavali
v oblastech fizeni a vedeni lidi. Je nezbytné, aby ovlddali veskeré manazZerské dovednosti a
dédle se v nich vzdé¢lavali. Tyto kurzy jsou sice statni spravou poskytovany, ovSem nejsou
povinné, a tudiZ ani nepatfi k vyhleddvanym a nav$tévovanym. Systematické vzdélavani
v organizaci je vSak bezpodminecné nutné a je tfeba se na n¢j zaméfit, a to nejen na oblast

odbornou, ale i1 na oblast manaZerskou.
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6 Zavér

Systém stdtni spravy je sdm o sobé komplikovany, a to zhorSuje celkové jeho efektivnost.
Manazefti pracujici ve statni spravé casto pusobi jako pfiliS upjati lidé, d4 se fici, Ze hodné
z nich pouZziva ,zastaralé postupy* vedeni lidi, tzn. neumi svij kolektiv spravné vést,
nicméné¢ maji odborné znalosti tykajici se daného oboru (v této diplomové prici je to
danova problematika). Vedouciho by vSak méli vykonavat lidé vzdélani nejen ve svém
oboru, ale 1 v oblasti managementu. Kazdy vedouci by mél znét zakladni principy fizeni a
vedeni lidi, proto by méla byt pro vedouci pracovniky povinnd Skoleni a vzdélavaci
programy zaméfené praveé i na fizeni a vedeni lidi. Je bezpodmine¢né nutné, aby se
vedouci naucili nejen novym manaZerskym dovednostem, ale i dovednostem jako je

napiiklad zminovand komunikace.

Ve své diplomové praci jsem si stanovila za cil nejprve analyzovat styly fidici prace
vedoucich pracovnikli ve stitni spravé a posléze podat ndvrhy vedouci k moznému

zefektivnéni stylu vedeni vedoucich pracovnikil ve stitni sprave.

Na zdklad¢ dotaznikového Setfeni jsem provedla analyzu stylu fizeni Sesti manaZerti ve
statni spravé (Uzemni pracoviitd finanéniho dfadu Havlickav Brod). Z vysledkt vyplyva,
Ze vybrani manaZeii viceméné znaji své moznosti a nejvice vyuzivany styl fizeni je
vedouci spolku zahradkaii a tymovy vedouci. OvSem je tfeba brat v ivahu, Ze se jednd
opravdu jen o zlomek vedoucich pracovnikii ptsobicich ve Financni sprave, proto nelze
vyvodit obecné zavery platné pro statni spravu jako celek. Bezesporu je na praci manaZerti
ve statni spravé stdle co zlepSovat. Mezery spatfuji hlavné v nedostatené motivaci
pracovnikil a Spatné komunikaci napfic¢ celou statni spravou. Naprosto postradam jakédkoli
pravidelnd anonymni Setfeni tykajici se spokojenosti pracovniki daného odd¢leni, odboru,

sekce, kterd by poskytla vedoucim pracovnikiim zpétnou vazbu.

V navrhové Casti jsem se proto pokusila podat navrhy, které by mohly vést ke zlepSeni

stylu fidici prdce manaZera ve statni sprave.

Jednd se predevSim o problémy v oblasti motivace a komunikace, nebot’ nedostatky
v uvedenych oblastech vedou k dal§im problémim. Toto si vedouci casto vibec

neuvédomuji, tyto problémy nepravem podcenuji a ty se jen vrstvi. Tomuto vSak Ize
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pfedchézet pomoci lepsi vzajemné komunikace, vSichni zameéstnanci se musi v organizaci
citit jako pravoplatni ¢leni, musi védét, Ze pro organizaci jsou duleZiti, Ze si jich jejich
nadfizeni vazi a Ze jejich praci dokdzou ndlezité ocenit. Zda se jim toto podafilo lze zjistit
pravé za pomoci jednoduchého dotaznikti, ktery vedeni poskytne i zpétnou vazbu. Dalsi
opomijenou oblasti jsou kurzy manazerského vzdélavani, které by mély byt zavedeny jako
povinné. Nebot’ maloktery ¢lovek je rozenym manazerem, proto je nutné si tyto znalosti a

dovednosti osvojit na manazerskych kurzech.

Na tplny zéavér je dalezité zminit, Ze neexistuje Zadny univerzalni manazersky styl fizent,
ktery by byl vSeobecné platny a bylo ho mozné uplatnit ve vSech ptipadech. Najit vhodny
styl vedeni urcité¢ neni jednoduché, nebot' je nutné ho pfizplsobit konkrétni situaci,
organizaci a tymu lidi. Nezélezi jen na postojich vedouciho, ale i na postojich podiizenych
a jejich osobnich vlastnostech. Proto je dulezité, aby byl vedouci manaZer znalec nejen
sdm sebe, ale i lidi, protoZe je pro néj dulezité dobré zaméstnance nejen najit, ale také si je

udrZet, a to 1ze bez znalosti manaZerskych dovednosti dost Spatné.
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8 Prilohy

8.1 Dotaznik pro vedouci pracovniky

Uvodni &st:
Pohlavi:

[ ] Zena
[ ] Muz

Vas vek?

[]21-301Iet
[ 131 -40Iet
[141-501et
[151-60let
[161-701et

YV

Nejvyssi dosazené vzdélani?
[_] Zakladni

[] Stfedogkolské bez maturity
[ ] Sttedoskolské s maturitou
[ ] Vyssi odborné

[] Vysokoskolské

Pocet let ve vedouci funkci?

[] Prosim o doplnéni &iselné hodnoty
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Test ¢tyF typu jednani vedouciho
(Autor: Bélohlavek, FrantiSek: Jak ridit a vést lidi)

U kazdé otazky rozdélte 4 body podle toho, jak vystihuji VaSe ndzory a chovéni v roli
vedouciho. Nejvystiznéjsi odpoveéd’ dostava nejvice bodl, nejméné vystiznd zadny bod. Jsou
moznd napiiklad tato rozdéleni: 0-3-0-1, 2-0-2-0, 0-0-4-0, 1-0-2-1, atd. Soucet bodi u jedné

otazky vSak musi vZdy dat dohromady 4.

1. Mym tkolem jako vedouciho je hlavné:
vyhnout se nepiijemnostem na pracovisti,
nekompromisn¢ trvat na splnéni ukold,

motivovat pracovniky k lep§im vykontim,

ONw

dbét o spokojenost pracovnikd.

2. Hrozi-li nesplnéni terminu odevzdani prace, je tieba:
hledat vysvétlent,

A

B. udélat dusno a pohrozit postihem

C poradit se s pracovniky, jak tkol splnit,
D

povzbudit pracovniky.

3. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery:
ned¢ld zbytecné problémy,
plni sviij dkol a nemudruje,

dava k dispozici rizné vlastni ndpady,

ONw »

udrZuje na pracovisti pohodu a pratelskou atmosféru.

4. Kdyz pracovnik odmitne d€lat nepiijemnou préci, je nejlepsi:
udé¢lat tu praci sam,
udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo vyhodit,

nechat si vysvétlit divody,

O 0w »

nabidnout mu zv1astni odménu.
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o aw »

o 0w »

OnNw »

o 0w >

o 0w >

5. Na vykon pracovniki ma nejveétsi vliv:
klid na pracovisti,
piisnost vedouciho,
moznost pracovnikil podilet se na rozhodovani,

dobré osobni vztahy.

6. Nejvic mi vadi, kdyz pracovnici:
mi komplikuji Zivot riznymi vymysly,
nestthaji praci,
u prace nepremysleji,

vyvolavaji konflikty.

7. Pfinovém a obtiZném tkolu je tfeba vénovat nejvice pozornosti:
zachovéani chladné hlavy,
dikladnému napldnovéani préce,
piipravé a motivaci pracovniki,

vytvoreni pfiznivé atmosféry.

8. Kdyz pracovnik na svou praci jasn¢ nestaci, je tieba:
nedélat paniku a pockat, aZ se to nauci,
vymeénit ho,
osobné ho naudit to, co ma umét,

pomoci mu s praci.

9. Ke zpozd'ovani terminti dochazi predevsim kvuli:
objektivnim pficindm, které 1ze tézko ovlivnit,
osobni nekdzni pracovnikii,

Spatné komunikaci mezi vedoucimi,

velké naro¢nosti ukolu.
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Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Tento test zjiStuje, jaké preferujete nastroje k vedeni lidi. Mate pfed sebou fadu tvrzeni.
Zkuste se zamyslet, jak Vs vidi Vasi kolegové ¢i podtizeni. Kazdé tvrzeni pak mlZete popsat

na Skdle 1 az 5:
1. Vibec ne,
2. zfidka,
3. obcas,
4. dosti Casto,
5. skoro vzdycky.
Zvolenou hodnotu vepiste do piislusného obdélnicku pied tvrzenim.

[ ] 1. Dokaze lidi kolem sebe nadchnout tikoly.

[ ]2. Lidé mu zcela davéiuji.

[13. Vyvoldva v lidech pocit jejich vlastni diileZitosti pro plnéni tkolu.

[ ]4. Vénuje zvl4stni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji.

[ ]5. Vede lidi k otdzkam, které si nikdy pfedtim nekladli.

[ ]6. Jasné vysvétli, co je tieba udélat, aby byly vysledky ocenény.

[]7. Dava jasné najevo, co si pracovnici nesm&ji dovolit.

[18. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

[ ]9. Pozitivné ovlivituje postoje pracovniki viigi firme.

[ ]10. Dod4va lidem pocit sebediveéry.

[]11. Zajima4 se o to, éeho cht&ji lidé dosahnout, a poméh4 jim v tom.

[ ] 12. Zpiisobi, Ze lidé premysli o problémech novym zplisobem, jinak neZ predtim.
[ ] 13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardnf usili.

[ ] 14. Nekompromisné postihuje nekazen pracovnikd.

[ ] 15, Lidé se citi dobie v jeho (jeji) blizkosti.

[] 16. Vsichni ho (ji) respektuji.

[ ] 17. Umi pracovnikiim ukazat jejich pfednosti.

[ ] 18. Ke kaZzdému pracovnikovi pfistupuje individudlng.

[ ]19. Po poradé s nim (s nf) lidé ¢asto pochopi véci, kterym predtim nerozuméli.

[]20. Ten, kdo ho podporuje, dost4va to, co potiebuje.
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[]21.
122
[]23.
[]24.
[]25.
[]26.
[127.
[]28.
[129.
[130.
[]31.
[1]32.
[1]33.
[]34.
[1]35.
[]36.
[137.
[]3s.
[139.
[]4o0.
[ 141.
[142.

Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim uloZzil.

Lidé jsou pySni na to, Ze s nim mohou (s ni) pracovat.

Lidé véti, Ze dokaze prekonat jakoukoliv piekazku.

Dovede ptrekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé¢ se zajima o minéni vSech pracovnik.

Vytvéii na pracovisti tvirci klima.

D4 se s nim vyjedndavat o odméné za nadstandardni préci.

Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.

Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a mySlenky.

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

Déva lidem duvéru v jejich vlastni schopnosti.

Pfistupuje k mladS$im a niZe postavenym pracovnikiim jako k sobé rovnym.
Zpochybiiuje to, co lidé berou za samoziejmé.

Lidé museji védét, co chtéji. On(a) jim ukdZe, jak toho dosdhnout.
Ptisn¢ postihuje nepofadky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikl k budoucnosti.

Je pro pracovniky symbolem uspéSnosti.

Zduraziuje kvality jednotlivca.

SnaZzi se pomédhat lidem, pokud maji problémy.

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

Réazné srovnd nadmérné sebevédomého pracovnika.
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8.2 Dotaznik pro podrizené pracovniky
Test ¢tyF typt jednani vedouciho
(Autor: Bélohlavek, FrantiSek: Jak tidit a vést lidi, vlastni dprava)

Dotaznik obsahuje 9 otazek: U kazdé otazky rozd€lte 4 body podle toho, jak vystihuji ndzory
a chovani Vaseho nadiizeného. Nejvystiznéj$i odpoveéd’ dostavd nejvice bodil, nejméné
vystizna zadny bod. Jsou mozna napiiklad tato rozd¢€leni: 0-3-0-1, 2-0-2-0, 0-0-4-0, 1-0-2-1,

atd. Soucet bodli u jedné otazky vSak musi vzdy dat dohromady 4.

1. Co Vas nadfizeny povazuje za svij hlavni tkol:
vyhnout se nepiijemnostem na pracovisti,
nekompromisné trvat na splnéni tkold,

motivovat pracovniky k lepSim vykontim,

o 0w >

dbét o spokojenost pracovnikii.

2. Jak reaguje Vas nadfizeny, pokud hrozi nesplnéni terminu odevzdéni prace:
hleda vysvétleni,
udéla dusno a pohrozi postihem

poradi se s pracovniky, jak tkol splnit,

S 0w

povzbudi pracovniky.

3. Kterého pracovnika ma V4s nadiizeny nejradé;ji:
nedéld zbytecné problémy,
plni svij tkol a nemudruje,

dava k dispozici rizné vlastni ndpady,

o0 w»

udrzuje na pracovisti pohodu a pratelskou atmosféru.

4. Jak reaguje Vas nadfizeny, pokud pracovnik odmitne délat nepiijemnou praci:
udéld tu prici sam,
udéla s nim kratky proces — postihne na penézich nebo vyhodi,

nechd si vysvétlit divody,

S 0w

nabidne mu zvlastni odmeénu.
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ONw

o 0w >

OnNw »

o 0w >

o 0w >

5. Dle Vaseho nadfizeného ma nejvétsi vliv na vykon pracovniki:
klid na pracovisti,
piisnost vedouciho,
moznost pracovnikll podilet se na rozhodovand,

dobré osobni vztahy.

6. Co vadi Vasemu nadiizenému nejvic? KdyZ pracovnici:
mu komplikuji Zivot riznymi vymysly,
nestthaji praci,
u prace neptemysleji,

vyvolavaji konflikty.

7. Nejvice pozornosti pfi novém a obtizném tkolu vénuje VA4S nadfizeny:
zachovéani chladné hlavy,
dikladnému napldnovani préce,
piipravé a motivaci pracovniki,

vytvoreni pfiznivé atmosféry.

8. Jak reaguje V&S nadiizeny, pokud na svou préci pracovnik jasné nestaci:
nedéld paniku a pocka, aZ se to nauci,
vymeéni ho,
osobné€ ho nauci to, co ma umet,

pomiiZze mu s praci.

9. Dle Vaseho nadfizeného dochazi ke zpozd'ovani terminti predevsim kvili:
objektivnim pficindm, které 1ze tézko ovlivnit,
osobni nekdzni pracovnikii,
Spatné komunikaci mezi vedoucimi,

velké naro¢nosti ukolu.
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Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Tento test zjistuje, jaké VaS nadfizeny preferuje nastroje k vedeni lidi. Méate pted sebou fadu
tvrzeni. Zkuste se zamyslet nad preferencemi Vaseho nadiizeného. Kazdé tvrzeni pak miiZete

popsat na Skéle 1 az 5:
1. Vibec ne,
2. zfidka,
3. obcas,
4. dosti Casto,
5. skoro vzdycky.
Zvolenou hodnotu vepiste do piislusného obdélnicku pied tvrzenim.

[ ] 1. Dokaze lidi kolem sebe nadchnout tikoly.

[ ]2. Lidé mu zcela davéiuji.

[13. Vyvoldva v lidech pocit jejich vlastni diileZitosti pro plnéni tkolu.

[ ]4. Vénuje zvl4stni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji.

[ ]5. Vede lidi k otdzkam, které si nikdy pfedtim nekladli.

[ ]6. Jasné vysvétli, co je tieba udélat, aby byly vysledky ocenény.

[]7. Dava jasné najevo, co si pracovnici nesm&ji dovolit.

[18. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

[ ]9. Pozitivné ovlivituje postoje pracovniki viigi firme.

[ ]10. Dod4va lidem pocit sebediveéry.

[]11. Zajima4 se o to, éeho cht&ji lidé dosahnout, a poméh4 jim v tom.

[ ] 12. Zpiisobi, Ze lidé premysli o problémech novym zplisobem, jinak neZ predtim.
[ ] 13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardnf usili.

[] 14. Nekompromisné postihuje nekazen pracovniki

[ ] 15, Lidé se citi dobie v jeho (jeji) blizkosti.

[] 16. Vsichni ho (ji) respektuji.

[ ] 17. Umi pracovnikiim ukazat jejich pfednosti.

[ ] 18. Ke kaZzdému pracovnikovi pfistupuje individudlng.

[ ]19. Po poradé s nim (s nf) lidé ¢asto pochopi véci, kterym predtim nerozuméli.

[]20. Ten, kdo ho podporuje, dost4va to, co potiebuje.
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[]21.
122
[]23.
[]24.
[]25.
[]26.
[127.
[]28.
[129.
[130.
[]31.
[1]32.
[1]33.
[]34.
[1]35.
[]36.
[137.
[]3s.
[139.
[]4o0.
[ 141.
[142.

Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim uloZzil.

Lidé jsou pySni na to, Ze s nim mohou (s ni) pracovat.

Lidé véti, Ze dokaze prekonat jakoukoliv piekazku.

Dovede ptrekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé¢ se zajima o minéni vSech pracovnik.

Vytvéii na pracovisti tvirci klima.

D4 se s nim vyjedndavat o odméné za nadstandardni préci.

Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.

Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a mySlenky.

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

Déva lidem duvéru v jejich vlastni schopnosti.

Pfistupuje k mladS$im a niZe postavenym pracovnikiim jako k sobé rovnym.
Zpochybiiuje to, co lidé berou za samoziejmé.

Lidé museji védét, co chtéji. On(a) jim ukdZe, jak toho dosdhnout.
Ptisn¢ postihuje nepofadky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikl k budoucnosti.

Je pro pracovniky symbolem uspéSnosti.

Zduraziuje kvality jednotlivca.

SnaZzi se pomédhat lidem, pokud maji problémy.

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

Réazné srovnd nadmérné sebevédomého pracovnika.
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8.3 Vysledky: Test nastroju vedeni dle Bélohlavka (2000)

1. Ciselné hodnoty, které byly pfipsany jednotlivym tvrzenim v testu, napiste do néasledujici

tabulky:
nastroj vedeni otazka koef. |vysledek
charisma 01 o8 15 22 29 36 =0.5
02 a9 16 23 30 ar

povzbuzeni 03 10 17 24 31 38 x1

osobni dcta 04 11 18 25 32 30 |
intelektualni stimulace |05 12 19 26 33 40 =1

slibena odména 06 13 20 27 34 a1 =1

hrozici postih a7 14 21 28 35 42 =<1

2. Hodnoty v jednotlivych fddcich sectéte a jejich soucet vyndsobte ptisluSnym koeficientem.

3. Maximalni hodnota koeficientu je 35, minimalni 7, primérna 21

s w7

* Nastroj dosahujici ¢iselné hodnoty 7 -18 je vyuzivan pomérné malo.

s v

* Nastroj dosahujici ¢iselné hodnoty 19 -23 je vyuZivan primérné.

s v

* Nastroj dosahujici ¢iselné hodnoty vyssi nez 23 je vyuZivan Casto.
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8.5 Eticky kodex Finané¢ni spravy CR
Zakonnost

Zamgéstnanec vykondva sluzbu v souladu s dstavnim pofddkem, zdkonem o stitni sluzbé,
zakonikem préace, zdkonem o Finan¢ni spravé, dalSimi zdkony a ostatnimi pravnimi predpisy,
pravem Evropské unie, jakoZ i s mezindrodnimi smlouvami, které jsou soucasti pravniho fadu

Ceské republiky.

Zameéstnanec dodrZuje interni akty fizeni a piikazy k vykonu sluzby predstaveného ¢i pokyny

a ptikazy vedouciho zaméstnance a respektuje cile, koncepce a priority Finan¢ni spravy.

Zamg¢stnanec jednd pouze v rozsahu pusobnosti svéifené organim Financ¢ni spravy zdkonem

nebo na zdkladé zakona a v souladu s jejim ucelem a v mezich svého opravnéni.

V piipadé, Ze je zaméstnanec pozadan, nebo je na néj vyvijen natlak ze strany predstavenych,
vedoucich zaméstnanci ¢i tfetich osob, aby jednal v rozporu s pravnimi pfedpisy, internimi
akty fizeni nebo zplsobem, ktery pfedstavuje moZnost zneuZiti dfedni moci, odmitne takové
jednani. Zaméstnanec takové jednani bez zbyte¢ného odkladu ozndmi v souladu s pravnimi

predpisy a internimi akty fizeni.
Primérenost

Pfi plnéni dkolll voli zaméstnanec takové teSeni, které je v souladu s vefejnym zdjmem,
nestranné, nezavislé a odpovidd okolnostem daného pifipadu. Dédle dba na to, aby pii

rozhodovani skutkové shodnych nebo podobnych ptipadi nevznikaly nediivodné rozdily.

Do prav a opravnénych zajmul osob dotcenych ¢innosti Finan¢ni spravy (déle jen ,,dotcené
osoby*) zaméstnanec zasahuje jen za podminek stanovenych zdkonem a v nezbytném

rozsahu.
Profesionalita

Zameéstnanec vykondva sluzbu na vysoké odborné urovni. Za kvalitu sluzby a rozvijeni své
odbornosti je osobn¢ odpovédny, své znalosti si pribéZné prohlubuje a dopliuje a sleduje

vyvoj v oblasti, kterd je ndplni jeho vykonu sluzby.

Zamgéstnanec jednd profesiondlné, nestranné a nezavisle, ¢estné, bez nepfiméreného projevu
emoci a bez sledovani osobniho prospéchu tak, aby neohrozil dobrou povést, vdznost a

diavéryhodnost Finanéni spravy. Pfi rozhodovani nesmi zaméstnanec preferovat osobni ¢i
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skupinové zajmy, ani se nechat ovlivnit pozitivnimi nebo negativnimi vztahy ke konkrétnim

osobam.

Zameéstnanec jednd korektné se spolupracovniky i zameéstnanci jinych sluZebnich uradu,
dalsich subjektii a dotCenymi osobami, respektuje jejich znalosti a zkuSenosti i znalosti a
zkuSenosti jinych odbornikii a uc¢inn€ je vyuZiva i pro sviij odborny rist. Zachovava
kooperativni a kolegidlni prostfedi, dba na pozitivni rozvoj vztahi nejen v rdmci Finan¢ni

spravy a podporuje vzdjemnou otevienost a vstiicnost.

Zamgéstnanec vcas poskytuje predstavenym, resp. vedoucim zaméstnancim a dalSim
spolupracovniklim pfi plnéni tikold pravdivé a tGplné informace v souladu s pradvnimi piedpisy
a internimi akty fizeni. Informace o Cinnosti Finan¢ni spravy, plnéni jejich funkci, jakoz i
dalsi informace urcené vetejnosti, sd€luje za Financni spravu zaméstnanec, ktery je k tomu

urcen.
Stiet zajmu

Zameéstnanec predchazi situacim, které by mohly ohrozit divéru v jeho nestrannost,
nezdvislost a spravedlivost a ve kterych by byl vystaven moznému stietu svych osobnich
z4jmu s vefejnym zdjmem na fadném vykonu sluzby, pfiCemz za osobni zdjem se povazuje
kazda pfipadnd vyhoda pro zaméstnance, osoby blizké a fyzické a prdavnické osoby, se
kterymi md osobni, pracovni nebo politické vztahy. Ustanoveni pravnich predpist upravujici
vylouceni z projednavéani a rozhodovani véci podle spravniho fadu a danového fadu nejsou

etickym kodexem dotcena.

Zamgéstnanec nesmi ohrozit vefejny zdjem tim, Ze se bude odvoldvat na své postaveni nebo na
svou funkci ve vécech, které nesouviseji s vykonem sluzby, nebo ze bude zneuzivat své
postaveni a informace, o nichZz se dozvéd€l pfi vykonu sluzby. Timto nejsou dotéeny

povinnosti stanovené v ¢lanku 13.

Zamgéstnanec se vyhybd ¢innostem a jednanim, kterd se neslucuji s fddnym vykonem sluzby ¢i
zastavané pozice, nebo jej omezuji, 1 kdyZ nevykonava sluzbu. Dale se vyhyba Cinnostem a

jednanim, které by mohly sniZit divéru vefejnosti ve Financni spravu a statni spravu celkove.

V piipad¢, Ze se zaméstnanec pii plnéni ikoll ocitne v situaci, kdy je vystaven nebo by mohl
byt vystaven moznému stfetu zdjmul, ohldsi tuto skute¢nost bez zbytecného odkladu

predstavenému nebo vedoucimu zaméstnanci.
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Korupce

Zameéstnanec predchazi rizikiim korupce a podvodu a nezdadoucim vnéjSim vliviim, jeZ by
mohly ohrozit fadny vykon sluzby. Predchdzi i vzniku vztaht a situaci, ve kterych by byl
nebo by se mohl citit byt zavazan oplatit dary, jiné vyhody ¢i plnéni, které mu byly

poskytnuty.
Vystupovani

Zamgéstnanec vystupuje kultivované, vyjadiuje se spisovné a dbd na odpovidajici verbalni i

neverbalni komunikaci.

Zameéstnanec jednd zdvotile, vstficn€, s porozuménim, ochotou a bez jakychkoli predsudki, v
souladu se zasadou rovnych piilezitosti, bez ohledu na narodnost, pohlavi, etnicky ¢i rasovy
puvod, ndboZenstvi ¢i viru, veék, sexudlni orientaci ¢i zdravotni postiZzeni, nebo jiné osobnostni

charakteristiky a nepiipousti diskriminaci ¢i obtéZovani.

K dot¢enym osobam zaméstnanec pfistupuje taktn€, vlidné a ohledupln€, zpusobem
pfiméfenym jejich socidlnim a komunika¢nim potifebdm, a respektuje jejich individualitu a

distojnost.

Zameéstnanec vystupuje vici dotCenym osobam tak, aby je neuvadél v omyl o jejich pravech a
povinnostech, a informuje je jasng, presné, uplné€, pravdivé a srozumitelné. Je si védom, Ze
dotcené osoby maji prdvo zndt jeho jméno, poptipadé jména, a piijmeni, ndzev Utvaru orgdnu
Finan¢ni spravy, v némz je zaméstnanec zafazen, a v piipad¢ statnich zaméstnanct sluZebni

oznaceni, o ¢emZ je uvédomuje zptisobem obvyklym v dfednim styku.
Zamgéstnanec pii vykonu sluzby dba na Cistotu a dpravu svého zevnéjsku.
Rychlost a efektivita

Zameéstnanec plni tdkoly zodpovédné, osobné, fadn€, bez zbyteénych priutahti a ve lhiutach
stanovenych zdkony, internimi akty fizeni, obecnymi vnitinimi piedpisy a piikazy

predstaveného.

Pfi plnéni dkolii postupuje zaméstnanec v souladu se zdsadou hospoddrnosti tak, aby

dotéenym osobam ani Finan¢ni spravé nevznikaly zbytecné ndklady.

Je-li toho pii plnéni sluZebnich nebo pracovnich tukoll tfeba, poskytuji si zaméstnanci

vzdjemng Ucelnou soucinnost s cilem podpory dobrého jména Finan¢ni spravy.
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Nakladani se svéfenymi prostiedky

Zameéstnanec vynaklada veskeré usili k maximdaln€ ucelnému, hospodarnému a efektivnimu
spravovani a vyuZivani zdrojii, zafizeni a sluZeb, které mu byly poskytnuty k plnéni tkold,

nebo jsou mu jako prostiedky organizace k dispozici.

V piipadé, Ze se zaméstnanec dozvi o okolnostech nasvédcujicich vzniku Skody Financ¢ni
spravé, ozndmi tuto skuteCnost stanovenym zpusobem predstavenému nebo vedoucimu

zameéstnanci.
Osvéta

Finan¢ni sprdva dbd na fddné sezndmeni zaméstnancti s etickym kodexem a v rdmci

prohlubovani znalosti zaméstnancii podporuje a zajist'uje osvétu pravidel etiky.

Predstaveny nebo vedouci zaméstnanec vede podiizené zaméstnance k dodrZzovani pravidel
etiky, pfiCemZ jim jde piikladem. Je schopen a pripraven fesit etické otdzky vyvstalé pii

vykonu sluzby.
Micenlivost

Zamgéstnanec, vedle povinnosti ml¢enlivosti uloZené danovym fadem, zachovdva mlcenlivost
o osobnich tudajich, utajovanych informacich a dalSich skute¢nostech, které se dozvéd¢l pii
vykonu sluzby, jeZ by mohly poskodit nebo ohrozit ¢innost Finan¢ni spravy nebo pravem

chranéné zajmy dotCenych osob.
PorusSeni pravidel etiky
PoruSeni pravidel etiky stdtnim zaméstnancem je poruSenim sluZebni kdzné.

PoruSeni pravidel etiky zaméstnancem v pracovnéprdvnim vztahu se posuzuje i v ndvaznosti

na poruseni zdkoniku préce, piipadné jinych pravnich predpist.

Upozornéni na neetické jedndni konkrétniho zaméstnance nesmi znevyhodnit zaméstnance,

ktery na neetické jednani poukdazal.
Genderova rovnost

Tento sluzebni ptredpis respektuje pozadavky genderové rovnosti. Financni sprava zajistuje

pii vykonu prdv a povinnosti rovné zachdzeni se vSemi zameéstnanci. Pod pojmem
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zaméstnanec se rozumi zaméstnanec nebo zaméstnankyné v zdvislosti na obsazeni sluzebniho,

resp. pracovniho mista muzem nebo Zenou a obdobné pro dal$i pojmy totoZného charakteru
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