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ANOTACE

Diplomova prace je zaméfena na zjisténi manazerského stylu fizeni, ktery se
v souCasné dobé pouziva na jednotlivych oddéleni, odboru Patrani Praha, ktery
je sou&asti Generalniho feditelstvi cel CR. Teoreticka ¢ast obsahuje poznatky
zpracované prostfednictvim reSerSe odborné manazerské literatury, tykajici
se osobnosti manazera, manazerskych roli, kompetenci a styli fizeni.
Navazujici empiricka ¢ast je realizovana prostrednictvim sbéru dat, provedeného
vramci dotaznikového Setfeni. Ziskana data jsou porovnana s poznatky
uvedenymi v teoretické Casti. Zavér diplomové prace obsahuje shrnuti zjisténych
poznatkl a nasledné doporuceni k volbé manzelského stylu, ktery Ize vyuzit na

jednotlivych oddéleni odboru Patrani Praha.
KLICOVA SLOVA

Manazer, osobnost manazera, manazerské role, manazerské kompetence,

manazersky styl rizeni.

ANNOTATION

The master thesis is focused on finding out the managerial style of management
that is currently used in individual departments of the Regional Investigation
Division in Prague. The Regional Investigation Division in Prague is part of the
General Directorate of Customs of the Czech Republic. The theoretical part of
the thesis contains findings which are processed through a search of technical
management literature. The search concerns manager’s personality, managerial
roles, competences, and management styles. The subsequent empirical part is
carried out of data collection, conducted within the framework of questionnaire
survey. The data which were obtained are compared with the findings presented
in the theoretical part. The conclusion of the thesis contains a summary of the
findings and subsequent recommendations on the choice of managerial style,
which can be used in individual departments of the Department of Search

Prague.

KEYWORDS

Manager, manager's personality, managerial roles, managerial competencies,

managerial style.
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I UvoD

Diplomova prace s nazvem ,Prace manazera s jednotlivci a skupinami®, je
zamérfena na zjisténi aplikovanych manazerskych stylt a odchylek jejich vnimani
mezi manazery a jejich podrizenymi pracovniky na jednotlivych oddéleni oboru
Patrani Praha, Generalniho feditelstvi cel CR. Podle organizaéniho Fadu celni
spravy se jedna o0 manazery zarazené na nejnizSim manazerském clanku této
organizace. Vedouci jednotlivych oddéleni tak tvofi prvoliniové manazery (low
management), prostfednictvim kterych jsou realizovany operativni cile
organizace a zajistovan bézny vykon sluzby. Na zaklade téchto skutecnosti musi
byt primarnim zajmem organizace obsazovat uvedené manazerské pozice témi
nejvhodnéjsimi pfislusniky. Organizace musi manazerovi nastavit takové
podminky, které umoznuji nejen pInéni vytyéenych cill, ale i feseni

kazdodennich rdznorodych ukoll, souvisejicich s vykonem sluzby.

Celni sprava CR patfi do plsobnosti Ministerstva financi CR a vét$ina jejich
zaméstnancl jsou ve sluzebnim poméru podle § 1 zakona &. 361/2003 Sb.
(Zakon o sluzebnim poméru pfislusniki bezpecénostnich sbort). Uvedena
skuteénost muUze predikovat uréitd specifika v ramci manazerského fidiciho
procesu, jelikoz jsou bezpecCnostni sbory charakterizovany vnitfni tuhou
strukturou s pfisnou hierarchii. Jedna se o urcity druh polovojenské organizace,
ve které se vyskytuji uniformy a hodnosti. K dosazeni cilt a spinéni konkrétnich
Ukoll jsou sluzebnimi funkcionafi vydavany rozkazy, které jsou pro pfislusniky
zavazné. Vlykon manazerské prace je dale ovlivnén internimi a externimi
pravnimi akty kde jsou presné definovany jednotlivé Cinnosti, pouzité prostredky
a postupy, od kterych se nelze libovolné odchylit. Velky vyznam pfi manazerské
praci sehrava i omezeni vyplivajici z etického kodexu, bézna kontrola verejnosti,

meédii a dalSich statnich i internich kontrolnich instituci.

Manazer v bezpecnostnim sboru musi pfi své Cinnosti pouzivat pouze takové
prostiedky, které jsou uvedeny v zakoné. Manazer v civilnim sektoru mlze Cinit
vse, co zakon nezakazuje. Tato vyhoda mu poskytuje pfi jeho rozhodovani vétsi

kreativitu a variabilitu.



Bezpecénostni sbor je specifické prostiedi, kde jsou realizovany jak vytycené vize
a cile, tak i kazdodenni neplanované, rliznorodé a urgentni situace. Manazer tak
musi pfizpUsobit svou ¢innost, rozhodovani a vystupovani nejen konkrétni situaci,
ale i moznostem, kterymi v aktualni dobé& disponuje. Spatné zvolena manazerska
rozhodnuti nebo pristup, ktery je ovlivnén rdznymi vnéj$imi i vnitfnimi faktory,
muze mit v budoucnu fatalni nasledky jak pro dosazeni vyty¢eného cile, tak i pro
prislusniky ve vykonu sluzby. Tyto skuteCnosti vyrazné ovliviuji druh
manazerského chovani, ktery se nasledné projevuje rlznymi zpusoby vUci

podrizenym pfislusnikim.



Il. ﬁeéen\'/ problém, cile a metody

2.1.  Reseny problém

Motivaci k vybéru uvedeného tématu je dlouholeta osobni zkuSenost autora
z prace ve specifickém prostfedni bezpeénostnich sborl. V minulosti byl
sluzebné zarazen na pozici vedouciho Protidrogového oddéleni Praha, na
odboru Patrani Praha, Generalniho feditelstvi cel. Prostfedi ozbrojeného
bezpecnostni sboru ma jisty formativni charakter na pracovni chovani a lze tedy
pfedpokladat, ze specifika bezpeCnostni prace mohou ovliviiovat volbu a
uplathovani uréitych manazerskych styld Fizeni a vedeni podfizenych
spolupracovniki. Neméné vyznamnym motivem pfi vybéru tématu je téz
autorovo zjisténi, ze v soucasné dobé neni znama zadna studie, analyzujici

uvedenou problematiku v ramci odboru Patrani Praha.,

Predkladanou diplomovou praci tvofi teoreticka a empiricka ¢ast. Teoreticka cast
prace je resersi stavu teoretického poznani k problematice osobnosti a Cinnosti
manazera v procesu fizeni. Ziskané poznatky zteoretické casti se staly
teoretickou a metodologickou oporou pfi realizaci empirické casti, pfi tvorbé
dotaznikd a jeho vyhodnoceni. V empirické ¢asti je prace primarné zamérena
na identifikaci manazerského fidiciho chovani tzv. manazerskych stylu, ke
kterym inklinuji vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni, odboru Patrani Praha.
Sekundarné je prlizkum zaméfen téZ na zjisténi rozdilnosti, ktera vznika mezi
vypovedi ze strany vedoucich a vnimanim uplathovaného manazerského stylu

jejich podfizenymi.

2.2. Cile

Re$enému problému odpovida volba cilli prace:

Cil €. 1: Identifikace a rozsah uplatinovani manazerského ridiciho stylu, ke
kterému inklinuji vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni na

odboru Patrani Praha, Celni spravy Ceské republiky.

Cil €. 2: Identifikace a rozsah vnimani uplatiovaného manazerského stylu

podfizenymi pracovniky zafazenymi na stejném pracovisti.



VVyznam a o¢ekavani z napInéni cil( prace:

Praktické vyuziti poznatk( zjisténych v diplomové praci Ize nasledné poskytnout
dosavadnim nebo budoucim manazérim, ktefi jsou zarazeni na stejném stupni
Fizeni v ramci jinych odbord Patrani, napf. Brno, Plzen atd. Vhodné zvoleny sty
fizeni dokaze manazerovi ziskat vétSi respekt u svych podrizenych, zlepsit
atmosféru vtymu, zvysSit a zaméfit aktivitu podfizenych spravnym smérem,
zefektivnit komunikaci a seberealizaci u podfizenych atd. Zjisténé poznatky
umozni manazerovi premyslet o sou¢asném a budoucim stavu pracovisté, jeho
moznostech, schopnostech, silnych a slabych strankach, uvédomit si vztah

k podfizenym a odpovidajicim zplsobem pfizpUsobit své jednani v budoucnu.

2.3. Metody

V ramci diplomové prace byl s ohledem na vhodnost a objektivnost poznatku

pouzity nasledujici metody:

e Metoda analyzy — v ramci myslenkového procesu byly vybrany relevantni
manazerske Cinnosti, podle kterych jsou sestaveny otazky v dotazniku, napfr.
moznost volby prostifedkd k dosazeni cile, Cetnost kontroly manazerem,

delegace ukoll, moznost oboustranné komunikace atd.

e Metoda syntézy - vramci myslenkového procesu byly relevantni
manazerské cinnosti spojeny s hodnotici stupnici. Podle celkového
hodnoceni jednotlivych otazek bude vytvoren zaklad pro urCeni aktualné

pouzivaného manazerského stylu.

e Metoda konkretizace — byla pouzita pfi zjiSténi mnozstevniho zastoupeni

podstatnych manazerskych dovednosti u jednotlivych manazeru.

e Metoda komparace — byla pozita pfi porovnani vyhodnocenych udajl,
ziskanych od podfizenych a vedoucich pracovnikd.

e Statisticka metoda — byla pouzita pfi zpracovani a vyhodnoceni udajq,
ziskanych v ramci dotaznikového Setieni.

e Dotaznikové Setieni s uzavienymi otazkami — bylo pouzito pro zjisténi
udaju urcenych ke stanoveni rozsahu konkrétnich manazerskych stylu.
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Il. TEORETICKE SOUVISLOSTI RESENEHO PROBLEMU

3.1. Povaha, obsah a zvlastnosti manazerské ¢innosti
,Kdo neni lidsky, nemizZe byt osobnosti."

Otto FrantiSek Babler, ¢esky spisovatel

V této Casti kapitoly je objasnén vyznam manazerské prace, postaveni manazera
vramci organizace a prednosti steré se vztahuji k manazerové osobnosti.
Postaveni manazerl vramci organizace je podle soucasnych poznatku
nezpochybnitelné a zajisténi efektivniho vykonu manazerskych cinnosti pro
existenci organizace nepostradatelné. Usp&$né vybrany manazer musi byt
schopen svérenou organizac¢ni jednotku efektivné Fidit a revitalizovat. Pokud
budeme hledat v &eské historii, muUzeme za jednoho z nejuspésnéjsich
manazerl povazovat Tomase Batu. Jedna se o manazera, ktery nepfistupoval
ke svym pracovnikim pouze jako ke snadno obménitelnému prvku uréenému
k obsluze obuvnickych strojd, ale vytvofil svym zaméstnancim na tehdejsi dobu i
vhodné pracovni podminky. Vhodnym manazerskym pristupem tak omezil

fluktuaci téchto zaucenych pracovnikl do jinych odvétvi pramysiu.

3.1.1. Vyznam prace manazera

Pojem manazer pochazi zanglického jazyka a prvotné se objevuje
v anglosaskych zemich. V anglicko-Ceském studijnim slovniku je tento vyraz
prelozen jako ,spravce, reditel, jednatel, vedouci, $éf!. Ve Velkém anglicko-
Ceském slovniku je vyraz manager prelozen jako ,rfeditel, manazer, spravce,

vedouci, trenér

. Na zakladé téchto vyrazl muzeme dovodit zavér, ze manazer
je osoba s urCitymi pravomocemi, reprezentujici organizaci nebo dilCi

organizacni jednotku. Prostrednictvim svéfenych pravomoci, s nimiz samoziejme

' COLLYAH, Bruce. Anglicko-Cesky, ¢esko-anglicky studijni slovnik. Praha: Fin Publishing, 2012,
s. 406. ISBN 978-80-8713-308-8.

2 Velky anglicko-Cesky, ¢esko-anglicky slovnik: Comprehensive English-Czech, Czech-English
dictionary. [Praha): Levné knihy KMa, 2007, s. 431. ISBN 978-80-7309-416-4.
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souvisi i mnozstvi odpoveédnosti, pusobi v ramci organizace nebo skupiny na

ostatni ¢leny a snazi se dosahnout vytyCeného cile.

L. Vodacek uvadi, ze manazer pouziva v navaznosti na dosazenou kvalifikaci
prislusna prava, na zakladé, kterych se rozhoduje ve vztahu k vytyéenym cildm.
Soucasné vSak za moznost volby svého rozhodnuti nesou manazefi i patficnou
odpoveédnost. Autor se odvolava pfi vymezeni pojmu manazer na amerického
filosofa managementu P. F. Druckera, ktery definuje pojem manazer nasledovne.
,Manazer je predevsim profese — a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilil
svéfenych mu organizacnich jednotek (utvard, kolektivi), véetné tvarci Gcasti na

jejich tvorbé a zajisténi. Viyuziva pii tom kolektiv spolupracovniki®.

J. Lojda uvadi, ze optimalni definice manazera je problematickd a manazera
definuje jako ,Clovéka, ktery dosahuje stanovenych cilt s lidmi a prostfednictvim
nich*.

Srovname-li odborné vymezeni pojmu manazer od jednotlivych autord, zjistime,
ze se jedna o erudovanou osobu majici zaroven i preduréené vrozené vlastnosti
a schopnosti, které nasledné uplathiuje vramci manazerského procesu.
Manazer svou Cinnosti vytvari koncepcné, logicky, systematicky a strukturované
navazujici pribéh jednotlivych &innosti a procesu, jejichz posloupnost sméfuje
pracovnika nebo pracovni skupinu k vyty¢enému cili. Ke splnéni konkrétniho,
méfitelného a realného cile, kterého ma byt dosazeno v pfijatelném Case,
odpovidajici kvalit¢ a s pfiméfenymi naklady, pouziva manazer svérené
pravomoci a manazerské funkce. Vystupuje v urCitych rolich a disponuje
svéfenymi materialnimi, financnimi, informacnimi a personalnimi zdroji. Pfi
dosahovani cile musi manazer vzdy dodrzovat zasady efektivity, ucelnosti,
zakonnosti a hospodarnosti. Za jednotliva rozhodnuti v ramci fidiciho procesu
nese manazer odpovédnost a dostava ohodnoceni, jez jsou pfimo umeérna

zarazeni manazera na fidici pozici (nizsi, stfedni nebo vysSi stupen fizeni).

|. Folwarczna se k objasnéni pojmu manazer odvolana na amerického profesora

G. Yukla, podle néhoz se jedna o ,,0sobu, ktera zastava postaveni, v niz se od ni

® VODACEK, Leo a Ofga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti. 3.
vyd., dopl. a roz$. Praha: Management Press, 1999, s. 18. ISBN 80-859-4394-8.
4 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011, s. 10. ISBN 978-80-2473-902-1.
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ocekava vykon vedeni, ale bez jakychkoliv predpokladl, Ze k tomuto procesu

H

Skute¢né dochazi®. \Vykon vedeni je uskutenovan prostifednictvim ucelovée

zaméiené komunikace, kterou manazer zaméfuje na dosazeni stanoveného cile®.

Kromé odbornosti manazera zde sehrava velky vyznam i zpusob, jakym jsou
jeho zaméry prezentovany a uplathovany vuéi podfizenym pracovnikim.
Z téchto duvodul je rozhodujici vnitini kvalita manazera, prostfednictvim které se
projevuje a odliSuje od ostatnich osob pUsobici ve stejné oblasti. Vnitini kvalita je
poméroveé ovlivnéna slozkou racionalni, emocionalni a pudovou. Podle
amerického psychologa J. B. Watsona je zakladem formovani kazdé lidské
osobnosti slozka obsahujici vrozené predispozice, prezentovana
nepodminénymi reflexi a slozka tvorena ziskanymi poznatky, prezentovana
podminénymi reflexi. Kazda lidska osobnost a tedy i manazer, je vzdy formovan
ve slozce vrozené a ziskané. Tyto slozky se v ur€itém poméru spolec¢né nebo
samostatné projevuji ve vnéjSim svété a predikuji ur€ity druh chovani nebo
reakci, ktery je odrazem na chapani soucasné reality, napf. chovani o¢ekavané,

pozadované, emocionalni a ovlivnitelné®.

Celel (jednota) osobnost

Motivace, Temperament Charakter,

Schopnost Zamefenost postoje

Obr. 1 Struktura osobnosti, E. Bedrnova, tvorba vlastni

Velky vyznam pfi uplathovani manazerskych cinnosti tvofi vnitfni prostredi
organizace. Jedna se o prostfedi, které predurcuje zpUsob fizeni a feseni
problémd nebo dosazeni cild. V soukromych nebo statnich organizacich muze
byt Feseni stejné situace provedeno rozdilnym zpusobem. | kdyZz manazer bude
vychazet ze znalosti, zkusenosti a dovednosti, je limitovan tvrdymi a mékkymi
prvky organizace. Manazerovo vystupovani, jednani a vzajemné chovani

pracovnikll v organizaci se v manazerské terminologii oznacuji jako mékké

° FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manaZerd. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada), s. 15. ISBN 978-80-2473-067-7.

® BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., rozS. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 50. ISBN 978-80-7261-169-0.
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prvky organizace a je prezentovano nehmotnym kapitalem organizace. Zatimco
tvrdé prvky organizace jsou zastoupeny materialni a hmotnou strankou
zahrnujici vyrobky, sluzby, technologie, finance, objektové zazemi, podplrné,

servisni, po¢itadové, skladové a vyvojové vybaveni organizace’.

Z téchto dlvodU musi byt na pozici manazera z odborného a osobnostniho
hlediska vhodné vybaveny pracovnik, pruzné reagujici na aktualni situaci, zmeény,
vyzvy a pozadavky. Zaroven musi byt schopen vramci fidiciho procesu
rozpoznat kvality a moznosti svych podfizenych a akceptovat jejich pripadné

pozadavky.

Shrneme-li tedy vSechny zakladni poznatky, které se vztahuji k manazerské
cinnosti, zjistujeme, ze tato osoba musi byt nejen odbornikem ve svém oboru,
ale musi disponovat i ur€itou vnitfni pfidanou hodnotou. Manazer si musi
uvédomit skutec¢nost, Ze vytyéenych cild dosahuje vyhradné prostifednictvim
svych kvalitnich a spokojenych podfizenych. Jakym zplsobem se bude manazer
chovat k podfizenym, takovy pfistup k praci Ize od nich oCekavat. Bude-li
kvalifikovany podfizeny pracovnik na pracovisti nespokojeny a demotivovany,
odevzda ze své Cinnosti manazerovi pouze jen to nejnutn€jsi, nikoli to nejlepsi.
Pravé o to nejlepsi z pracovnikovi €innosti by mél mit manazer pro dosazeni

vytyéenych cill stézejni zajem.

3.1.2. Postaveni manazera v organizaci

Tak, jako se vyviji spole¢nost, vzristaji a méni se jeji potfeby, objevuje se i nové
pojeti manazerské prace, a tudiz se utvari i postaveni manazera v organizaci.
Pro vsechny vyvojové etapy je spoleCné, ze postaveni manazera a prosazovani
cili je vzdy spojeno s jeho formalni autoritou (rozsah pouziti pravomoci,

donuceni a odmeén), ktera vznika ustanovenim manazera na pfislusnou pozici.

LPostaveni manazZera v procesu fizeni muzeme znazornit schématem: viastnik —

manazer — zaméstnanec. Nékdy se namita, Ze toto schéma je nepresné, protoze

" VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 30. ISBN 978-80-7261-200-0.
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manazer je také jenom zaméstnanec. To je sice pravda, ale manazZer je

rvr

specificky zaméstnanec jak vy$i platt, tak i pravomocemi a odpovédnostmi.

Z historického hlediska mUzeme vyvoj a postaveni manazera v ramci procesu

Fizeni rozdélit do nize uvedenych etap®.

1. etapa - splynuti vSech funkci dohromady
Jedna se rodinné podniky, vlastnik je zaroven manazerem a zaméstnancem.
Vlivem prumyslového rozvoje a rozsifovanim vyroby se uvedené funkce

zacCaly vzajemné oddélovat.

2. etapa — zameéstnanec — vlastnik
Nasledkem zvétSovani primyslové vyroby doslo kvydéleni funkce
zameéstnanec a vlastnik. Velké firmy na zacatku 20. stoleni byly vedeny Casto
jednim majitelem (H. Ford, T. Bata). Velka zavislost na tomto majiteli vSak
byla nevyhodna, jelikoz v pfipadé stafi nebo nemoci majitele, dochazelo
v podniku k upadku.

3. etapa — zameéstnanec — manazer — vlastnik
Vlastnik si najima vysSkolené profesionaly uréené na fizeni firmy nebo
ur€itych Cinnosti v ramci firmy. Zaroven se objevuji manazefi na jednotlivych
stupnich fizeni, jejichz doménou je zajisténi efektivni prace v urtité oblasti

organizace.

,Soudobé vyvojové tendence sméruji k jisttmu omezovani rozdili mezi
vlastnikem, manazerem a zaméstnancem. Management neni chapan jako organ
pro ukladani tkold. Je vyvijena snaha vtahnout do procesu rozhodovani i radové
zameéstnance, zapgjit je do ucasti na zisku, popr. i do viastnictvi (zaméstnanecké

akcie)“°.

Novodobym trendem je snaha vytvorfit takové podminky, aby i béznému
zaméstnanci bylo umoznéno podilet se vlastni tvaréi &innosti na jakémkoli

zlepSeni vykonu organizace.

8 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 27. ISBN 978-80-7261-200-0.

®KOZLER, Josef a Jan MATEJKA. Ekonomika, marketing, management v kostce. 2. vyd.
Havli¢kdv Brod: Fragment, 1998. V kostce (Fragment)., s.127. ISBN 80-7200-320-8.

' VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 28. ISBN 978-80-7261-200-0.
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Manazefi jsou v organizacich rozdéleni podle linie fizeni do tfech skupin,

pricemz kazda z téchto skupin je prostfednictvim fidiciho procesu odpovédna za

dosazeni jinych cili. Vrcholovi manazefi tvofi pouze zlomek manazert v

v rwvae

organizaci, stfredni manazefri tvori vétsi ¢ast manazerll v organizaci a manazéri

prvni linie jsou nejpodetn&jsi skupinou manazertl v organizaci'’. Stejné nize

uvedené rozdéleni manazer( prezentuje i J. Veber'2.

Vrcholova urovern fizeni (Top management)

Ridici pracovnici organizace, ktefi maji nejvétsi odpovédnost, napt. generalni
reditelé, feditelé a jejich naméstci, ktefi svym rozhodnutim zasadné ovliviuji
Cinnost a aktivity stfedniho a niz§iho managementu. VytyCuji dlouhodobou
strategii a koncepci, prosazuji primarni zamy organizace, usmeéernuji,
koordinuji a urCuji vsechny podstatné cinnosti. Prebiraji odpovédnost za
vlastniky organizace, jsou odpovédni za dlouhodobé vysledky, poskytuji
podnéty stfednimu managementu pro zahajeni dilezitych ¢innosti. Jelikoz se
podileji na realizaci dlouhodobych (strategickych) plant nad 5 let a vice, jsou
od nich vyzadovany vynikajici konceptualni a analytické dovednosti,

vS§eobecny prehled o problematice a znalost pribuznych odbornych obor(.

Stredni uroven rizeni (Middle management)

Zahrnuje pocetnou skupinu Fidicich pracovnikl, napf. feditele odstépnych
zavodl, feditele odborlu, useku, divizi prodeje, nakupu, informatiky,
personalistiky, logistiky, dopravy atd. Jedna se o prfechodovou vrstvu mezi
vrcholovym manazerem a manazerem prvni linie, ktera zajistuje dulezité
procesy pro dosazeni cili. V ¢innosti stfednich manazerl zaujima nejvétsi
podil ziskavani a pfedavani informaci, zajisténi materialnino vybaveni,
vyrobnich pland, celkového zabezpeceni funkénosti vykonnych pracovist atd.
Aktivné se podileji na realizaci taktickych (stfednédobych) pland na obdobi
vrozmezi 1-5 let. Ztéchto dlvodl se pozaduje dobra znalost odborné

problematiky a analytickych dovednosti.

" MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi

Ales Cenék, 2009, s. 15. ISBN 978-80-7380-230-1.

2 VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita.

2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 29. ISBN 978-80-7261-200-0.
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e Zakladni uroven fizeni (Lower management)
Jedna se o nejnizsi uroven Ffizeni s nejpocetnéjsi manazerskou zakladnou,
nékdy téz oznacovanou jako ,management prvni linie". Manazefi zde pfimo
fidi vykonné pracovniky a zakladni procesy, napr. stavbyvedouci, dilensky
mistr, vedouci oddéleni, referatu nebo predak. Manazeri prvni linie jsou pfimo
ve vyrobnim procesu, podileji se svou cinnosti na realizaci operativnich
(kratkodobych) cilll v obdobi do 1 roku, ktera jsou méritelné. Z téchto divodu
se vyzaduje vynikajici znalost odborné problematiky, jelikoz se tyka, napf.
zvy$ovani vyroby nebo optimalizaci zdrojl. | kdyz jsou manazefi zakladni
urovné pouze jeden stupen nad fadovym pracovnikem, jejich €innost je

stéZejni pfi dosahovani cilu vytyéenych vrcholovymi manazery.

Grafické zobrazeni rys(i manazerské ¢innosti na jednotlivych Urovnich fizeni'

Vrcholova droveni Fizeni

Stiedni droven fizeni

Zakladni Uroveri fizeni

Obr. 2 Typické rysy manazZerské Cinnosti na jednotlivych drovnich Ffizeni,
J. Veber, tvorba viastni

Legenda: 1. odborné, technické a vyrobni znalosti, 2. teoretické znalosti
umoznujici tvorbu koncepce tykajici se materialnich a financnich
aspektl, 3. fesSeni operativnich a kazdodennich cild, 4. feseni
mezilidskych vztahl tykajicich se prace s jednotlivcem a skupinami,

5. zlepsovani a zefektivnéni procesu.

Z uvedeného grafu vyplyva, ze prace s lidmi je spolecna pro vSechny skupiny
manazerl. Manazefi na vSech urovnich Fizeni musi svou ¢&innost koordinovat
takovym zplsobem, aby prostrednictvim jejich funkci, roli, informacnich,

materidlnich, finan¢nich a lidskych zdrojd, dosahli vytyéenych cill.

13 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a

prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 29-30. ISBN 978-80-7261-
200-0.
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Jako pfiklad manazerské hierarchie uvadim soufasné usporadani
manazerskych pozic na sekci Patrani, Generalniho reditelstvi cel. Kazdy z téchto
manazerl ma popis pracovni funkce s ohledem na své sluzebni zarazeni, které
je odvozeno od katalogu €innosti pro bezpecnostni sbory dle Narizeni viady €.
104/2005 Sb.

Yrcholowy manazer

sluZebni misto
- feditel sekce Patrani
- Zastupce feditele sekce

Stfedni manaZer
sluZebni misto - feditel odbory

piisobnost urdena geografickou oblasti

MWanafer prvnilinie
sluZebni misto - vedouci oddéleni

Radovi whkonni piislugnici, slufebni misto - patrag

Obr. 3 Manazerska hierarchie sekce Patrani, tvorba vlastni

Kazdy manazer je v ramci své Cinnosti posuzovan ze dvou hledisek. Z pohledu

svého nadfizeného a z pohledu svych podfizenych.

a) Nadfizeni posuzuji manazerovu ¢innost primarné v poméru mezi vyty¢enym
cilem a dosazenym vysledkem. Sekundarné hodnoti manazerovu c€innost
v osobnostni rovineé ve vztahu k jeho podfizenym.

b) Podfizeni posuzuji manazerovu ¢innost zejména z hlediska jeho odbornosti,
projevl chovani, zplsobu vystupovani, empatie, komunikativnosti, ¢estnosti,

prosazovani jejich individualnich zajmu atd.
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3.2 Teorie manazerské osobnosti

,Manazeri, ktefi si nejsou jisti sami sebou,

komplikuji svét okolo sebe.
Jack Welch, reditel spol. General Electric

V jednotlivych Castech této kapitoly je blize objasnén pojem manazerskych roli,
jejich charakteristika, rozdéleni, vyznam, projevy a konflikty. Kapitola rovnéz
poskytuje informace, jakym zplUsobem pfistupovat k plnéni manazerské role,
protoze vykonava-li c¢lovék uréitou ¢&innost, musi odpovidajici zplUsobem
vystupovat i v0C&i svému okoli a tudiz hraje urCitou spole¢enskou nebo

manazerskou roli.

3.2.1. Teorie manazerskych roli

Za zakladatele pojmu a vyznamu manazerské role |ze oznaclit kanadského
profesora H. Mintzberga, ktery se této problematice vénoval od 70. let minulého
stoleti. Sou¢asné poukazal na provazanost téchto roli a oznacil manazera za
stézejni osobu v organizaci. Rozdéleni roli podle H. Mintzberga se pouziva az do
soucasné doby. Zakladem pro vznik teorie manazerskych roli, bylo provedeni
vyzkumu v péti stfednich a velkych firmach. Vysledky a vyvozené zaveéry
zverejnil autor v publikaci ,The Nature of Manaregial Work“ [Povaha manazérské
prace, rok 1973] a v ¢clanku ,The Manager's Job: Folklore and
Fact‘ [Manazerské prace, folklor a fakta, rok 1975]. Na zakladé téchto poznatku
stanovil H. Mintzberg deset dil€ich manazerskych roli, které nasledné rozdelil do

tfech skupin: interpersonalni, informaéni a rozhodovaci'*.

Na stejné rozdéleni manazerskych roli podle H. Mintzberga se odvolavaji ve

svych publikacich i J. D&dina'® nebo L. Madkova a P. Jedinak'®.

“ VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti.
3. vyd., dopl. arozS. Praha: Management Press, 1999, s. 52. ISBN 80-859-4394-8.

'> DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizacni chovani: manaZerské chovani
a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcll a skupin, manazZerské role a styly, moc a vliv v rizeni
organizaci. Praha: Grada, 2005, s . 51. ISBN 978-80-2471-300-7.

'®* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ale$ Cenék, 2009, s. 17. ISBN 978-80-7380-230-1.
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Od kazdého z nas se v pracovnim a soukromém zivoté oCekava odpovidajici
druh chovani a vystupovani ve vztahu k ostatnim osobam a vzniklym situacim.
Vystupujeme-li, napf. v roli pfislusnika celni spravy, tedy reprezentujeme stat,
oCekava se od nas pfikladné chovani v dobé vykonu sluzby i v dobé osobniho
volna. Kazdé chovani je ovlivnéno rlznymi faktory, napf. spole¢enskymi
normami, etickym kodexem, vzdélanim, osobnostnimi rysy, hodnotami, socialnim

citénim, prostredim uvnitf organizace, externimi nebo internimi pravnimi akty atd.

Chce-li manazer efektivné vykonavat manazersky fidici proces, musi kromé
manazerskych funkci (tj. planovani, organizovani, fizeni, vedeni a kontrola)
ovladat jesté i plnéni manazerskych roli. Optimalni situace nastava, pokud
v ramci procesu fizeni dokaze manazer sloucit manazerské role a manazerské
funkce v jeden vysokofunkéni celek. Manazerské role jsou stejné pro vSechny

manazery, bez ohledu na jejich hierarchické zarazeni v organizaci.

Jednotlivé role se pfi manazerské praci vzajemné prolinaji a doplhuji. Manazer
tak muUze vjeden okamzik vystupovat v nékolika rolich souéasné. Volbu
konkrétni role predurCuje manazerovi nejen postaveni manazera v hierarchii
organizace, ale i stanoveni priorit, aktualni situace, jednani manazera

s nadfizenym, s podfizenym, s dodavatelem, s odbératelem atd.

Informacni role
» piilemce informaci

Interpersonalni role + Sifitel informaci
» @ . pfedstavitel arganizace * miuvi organizace
A= +viidce
+ spojovaci &lanek Rozhodovacirole
+ podnikatelskou

« fedeni problémi
+ alokace zdrojl
+wyjednavad

Obr. 4 Rozdéleni manaZerskych roli, tvorba viastni

Manazerské role mlzeme charakterizovat tedy jako souhrn vSech kazdodennich
relevantnich &innosti, které manazer v urCitém poméru a s ohledem na své

moznosti vykonava. Jedna se tedy o jakysi ,denni chleba manazera“.
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Z nize uvedeného grafického znazornéni H. Mintzberba Ize dovodit zavér, ze

v

mezi rolemi existuje posloupnost a souvislost, jelikoz se ovliviuji a doplfiuji’’.

Interpersonalni Informacni Pozhodovaci
imezilidské wztahn) rwiéZek informaci) (pomoc k rozhodnuti)

Obr. 5 Posloupnost a vztah mezi manaZerskymi rolemi, Brooks |., tvorba viastni

Interpersonalni role jsou odvozeny od formalni autority manazera a rozsah

jejich uplatnéni se vztahuje ke konkrétni manazerské pozici. Prostrfednictvim

téchto roli manazer komunikuje a pUsobi na osoby jak v ramci organizace, tak i

mimo organizaci. Jednotlivym rolim je manazerem vramci vykonu prace

poskytovan ruzny ¢asovy Usek.

Interpersonalni role — skupinu téchto roli tvofi role predstavitele organizace,

viidce organizace a spojovaciho élanku.

Predstavitel (reprezentant) — manazer ze své pozice formainé vystupuje
navenek, reprezentuje a jedna za pracovni skupinu, oddéleni nebo celou
organizaci. Reprezentace se uskuteCnuje jak v ramci organizace, tak i mimo
organizaci, napf. ucast na internich poradach, na meziodborové nebo
meziresortni jednani atd. Vydava za organiza¢ni jednotku prohlaseni,
komunikuje s verfejnosti, pfijima a odménuje své podfizené atd. Svym
jednanim a pritomnosti prezentuje pred dalsimi zajem konkrétni organizacni

jednotky o danou problematiku.

Vidce (vedouci, leader) — jako hlavni osobnost organizaéni jednotky
zajistuje realizaci pozadavkl a dosazeni vytyéenych cill. Z téchto duvodu
musi manazer svou c¢innost a cinnosti svych podrfizenych efektivné Fidit,
koordinovat a smérovat konkrétnim smeérem. Zaroven musi u podfizenych

zajistit pracovni rozvoj, motivaci, zajistovat prostredky pro vykon organizacni

17

18

BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer
Press, 2003. s. 134. ISBN 978-80-7226-763-7.

VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informaéni spoleénosti.
3. vyd., dopl. arozS. Praha: Management Press, 1999, s. 52-53. ISBN 80-859-4394-8.
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jednotky atd. Manazer pusobi na své podrfizené jako ,tahoun a uréovatel

sméru“.

Spojovaci €lanek (spojovatel) — pfi kazdodennich Cinnostech komunikuje
manazer se svymi podfizenymi, s dalSimi manazery nebo s osobami, které
nejsou na manazerské pozici. Komunikace je uskuteé¢néna pisemnou, ustni
nebo elektronickou formou. Predmétem komunikace jsou informace
z internino a externiho prostredi rlizné zavaznosti. V ramci tohoto procesu
vznika informaéni tok oficialnino nebo neoficialniho charakteru, rdzné
zavaznosti a vyuzitelnosti, prostfednictvim kterého manazer informace

ziskava a predava.

Informacéni role jsou pro manazerskou praci nepostradatelné, jelikoz kromé
posunu organizacni jednotky ke stanovenému cili, umoznuji i vznik zpétné vazby
na jiz provedené aktivity. Manazer musi umét pracovat s informacemi, védét
jakym zpUsobem a kde informace ziskat, vyhodnotit, zpracovat, tfidit, ovérovat,

postupovat a pripadné ukladat pro pozdéjsi vyuziti.

Informacéni role — skupinu téchto roli tvofi role prijemce informaci, Siritele

informaci, mluvéiho organizace'.

Pfijemce informaci (pozorovatel) — manazer aktivné a z vlastni iniciativy
vyhledava vsechny relevantni a aktualni informace, vztahujici se k dosazeni
cile. Velky vyznam zde sehrava osobni zaméreni, znalosti, motivace a Cas.
Informace mohu byt zjiStovany z verejné dostupnych zdroju, internich aplikaci,

s v

porad, prezentacnich akci, stazi atd.

Siritel informaci — ziskané informace musi manazer vhodnym zp(sobem
nasledné predat dalS$im kompetentnim pracovnikim a tim zajistit jejich
maximalni vyuziti. Ziskané informace muze postoupit k vyuziti bud v takovém
stavu, ve kterém byla informace ziskdna, nebo kinformaci mlze pfifadit
vlastni hodnotici stanovisko, napf. stupen hodnovérnosti, vyuzitelnosti,

pfipadné doplni informaci o dalsi vlastni poznatky.

'* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni spole¢nosti.
3. vyd., dopl. arozS. Praha: Management Press, 1999, s. 52-53. ISBN 80-859-4394-8.
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Mluvéi organizace — manazer v této roli reprezentuje svoje pracovisté nebo
organizaci. Ma-li tedy organizace vice pracovist nebo Utvaru, v jejichz cele
stoji stfedni nebo nizsi manazefi, jsou tito manazefi pfi vzajemném jednani
mluvCimi téchto pracovist. Manazer jako mluvCi za své pracovisté prezentuje
dosazené vysledky, haji jeho zajmy, vznasi pozadavky, seznamuje ostatni
s dosazenymi a vytyCenymi cili, chrani dobrou povést pracovisté, fesi

problémy a pfijima opareni ve vztahu k dal$im subjektim.

Rozhodovaci role jsou zalozen na pravu manazera rozhodovat o vSéech vécech

spadajicich do pusobnosti organizaéni jednotky a jejiho manazera. Rozhodovaci

proces je spojen s odpovednosti a je uskuteChovan prostfednictvim nize

uvedenych roli.

Rozhodovaci role — skupinu téchto roli tvofi role podnikatelska, reseni

problému, alokace zdrojii a vyjednavace®.

Podnikatelska - manazer vystupuje jako tvorfivy a cilevedomy podnikatel,
ktery se chce svym proaktivnim jednanim podilet na zménach v organizaci.
Prijima vyzvy, resi krizové situace, vyuziva aktualnich prilezitosti, které se
v budoucnu jiz nemusi opakovat. Svym jednanim posouva organizaci vpred
tim, ze vymysli, planuje, rozhoduje a dava podnéty k pozitivnim zménam.
Svym rozhodnutim pfimo ovliviuje zpUsoby, prostiedky a pracovniky. Pfi
prosazovani zmén a postupl musi vyhodnotit celkovou efektivnost,

hospodarnost, stuper rizika, odbornost a motivaci pracovniku atd.

Reseni problému — vtéto roli vystupuje manazer v pfipadé fedeni
protichlidné nebo negativni situace. V ramci plnéni vytyéenych cild nebo pfi
zavadéni novych postupl, vznikaji ¢asto problémy nebo konfliktni situace
rlzné zavaznosti. Jedna se o situace, ve kterych se podfizeni nechovaji
takovym zpUsobem, jak se od nich oéekava nebo v krizovych stavech.
Negativni situace mohou vznikat nejen v pracovni, ale i v soukromé rovineg,

ktera se nasledné prenese do pracovnich vztahl. Chybné pfijata opatreni,

2 yODACEK, Leo a Ofga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti.

3. vyd., dopl. arozS. Praha: Management Press, 1999, s. 52-53. ISBN 80-859-4394-8.
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nefeseni stavu nebo oddalovani reSeni, mize negativné ovlivnit funkénost

pracovisté nebo celé organizace.

e Alokace zdroji — manazer disponuje presné stanovenou mnozinou
materialnich, finanénich, informaénich, lidskych a ¢asovych zdroji. Svérené
zdroje investuje, rozdeéluje nebo prfesouva vramci svého pracovisté
s ohledem na aktualni situaci a moznosti. Svou koordinovanou a efektivni
¢innosti se snazi dosahnout stanoveného cile s minimem investovanych

v 7

zdroju, pricemz postupuje s péci fadného hospodare.

e \Vyjednavaée — manazer vstupuje pfi jednani do kontaktu s dalSi osobami,
které vznaseji rtzné pozadavky nebo predkladaji navrhy zmén. Manazer
vystupuje vroli vyjednavate pouze do takové miry, ktera souvisi

s odpovidajici pravomoci a do vyse disponibilnich zdroju.

L. Vodacek uvadi k pojmu manazerské role nasledujici ,Néktera manaZerska
literatura, napr. K. H. Chung (52, str. 16-19), pfipojuje k uvedenym tirem
Skupinam roli i skupinu roli administrativnich, a to s tfemi dil¢imi rolemi
administratora (processorof paperwork), sledovani a kontroly ukolu (monitor

of policies) a sprdvce rozpoétu (administrator of budget).?’

V nékterych pfipadech muze nastat situace, kdy manazer nema pfesné jasno,
ktera role se od ného oekava nebo jaké Cinnosti a v jakém rozsahu ma v ramci
role vykovavat. V manazerské terminologii je tento stav oznaovan jako konflikt
roli. Neurcitost nebo neschopnost vykonavat roli odpovidajicim zplisobem, mize
mit za nasledek ztratou manazérovi sebedlvéry a vyhybani se podobnym
situacim v nasledujicim obdobi. Stejna situace mUze nastat i v pfipadech, kdy se
manazer dostane do konfliktu nebo protichtdnosti roli. Jedna se o pfipady, kdy
se manazer prezentuje v jiné roli, nez ktera se od ného v konkrétni situaci
oCekava. Obdobna situace je i v pfipadech, kdy manazer vykonava soubézné
vice roli, napf. roli v pracovnim procesu a soubézné ma vykonavat roli v dobé
osobniho volna, tj. manazer se rozhoduje, zda ma vecer setrvat v praci nebo
odejit domU a vystupovat v roli otce a manzela. Negativni situace mulze také

nastat, pokud konkrétni role neni vykondvana odpovidajicim zpUsobem,

21 VODACEK, Leo a Ofga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti.
3. vyd., dopl. a rozS. Praha: Management Press, 1999, s. 53. ISBN 80-859-4394-8.
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pfipadné ji manazer z néjakého duvodu vykonavat nechce. Vysledkem ve v§ech
uvedenych pfipadech je obtizné resitelna situace, ktera muze mit v pozdéjsi
dobé za nasledek vznik konfliktu, snizeni manazerovi sebejistoty, vznik
negativniho klima v pracovnim tymu, zpochybnovani kompetentnosti manazera,
coz se projevi na realizaci cill. Jedna se o pfipady neurcitosti, neslucitelnosti

nebo konfliktu roli.?

3.2.2. Teorie vadcovstvi v fizeni

Jiz v minulosti lidé zjistovali, ze néktefi jedinci jsou na zakladé odliSnych indicii
preduréeni k tomu, aby ostatni vedli k lepSim zittkim“. Tak, jako se ménila
civilizace, ménil se i pohled a kriteria uréujici toho ,pravého vidce“. Obdobna
situace nastala v managementu ve 20. letech minulého stoleti, kdy se
prostfednictvim rluznych teorii hledala specifika a charakteristiky, které jsou
typické pro vSechny Usp&$né manazery. Udelem téchto teorii bylo
prostifednictvim obecné identifikovanych znaku uréit konkrétniho jedince. Tento
¢lovék byl preduréen ktomu, aby pozadovanym zpUsobem dale ovlivhoval,
koordinoval a usmérnoval podfizené pracovniky takovym smérem, ktery je

v souladu s vysledkem predchoziho planovani.

Francouzsky ekonom a teoretik prezentoval nazor, ze ,fizeni se Casto tyka
planovani, organizovani, koordinovani, pfikazovani a kontrolovani aktivit
pracovnik(“. Soucasné trendy vsSak preferuji vytvofeni takového stavu, kdy
v prubéhu fizeni manazer ovliviuje, motivuje a podnécuje své podfizené vhodné

zvolenym zplisobem k dosazeni vytyéenych cilli nebo spinéni vizi?.

Pokusy o prvni charakteristiku uspéSného manazera se zacinaji objevovat od
poloviny 20. let minulého stoleti, kdy byla prezentovana teorie vrozenych rysu,
kterymi musi disponovat kazdy uspésny vlidce. Ve 40. letech se zacala
uprednostnovat teorie zadouciho a nezadouciho chovani, které souvisi

s vyhodnocenim konkrétni situace. V 50. letech se manazerska orientace

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani.
Praha: Grada, 2007. Expert (Grada), s. 217-218. ISBN 978-80-247-1407-3.

% BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer
Press, 2003. s. 134. ISBN 978-80-7226-763-7.
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nastavuje podle firemnich hodnot a orientuje se bud na vykonnosti stranku nebo
na stranku lidskou. V 60. letech se do popfedi dostava teorie, podle které se
Uspésny manazer dokaze vhodnym zplUsobem orientovat a prizpUsobit aktualni
situaci. Od 80. let sehrava velkou roli charisma manazera, uméni inspirace a

motivace podiizenych a snaha o jejich zapojeni do Gcasti na procesu®.

Prehled zakladnich teorii, které vznikly v pribéhu 20. stoleti, prezentuji pohled

na kriteria uréujici Usp&sného manazera®.

e Teorie McGregorova , X“ a,,Y“ — je zaloZzena na existenci pracovnikU, ktefi
chtéji pracovat a na pracovnicich, ktefi se praci vyhybaji a pracovat nechtéji.
Uspé&Sny manazer je schopen podle projevil jejich chovani jednotlivé
pracovniky identifikovat a nasledné zvolit odpovidajici pristup k pInéni cild.

e Teorie velkych osobnosti — je zaloZzena na prikladném nasledovani vldce,
prfeduréeného prezentovat jasnou, srozumitelnou a vSemi pfijatelnou vizi.
VUd¢i osobnosti se ¢lovék narodi, jelikoz zde sehrava velky vyznam
geneticka preduréenost. Prikladem jsou sebevédomi panovnici a vojevidci.

e Teorie osobnostnich ryst — jednotlivé osobnosti se na zakladé vnitinich
rysi od sebe vzajemné odliSuji. Pravé skladebni obsah preduréuje rozdil
mezi uspésSnym a neuspésnym manazerem. Mezi pozadované rysy patfi,
napf. pfizplsobeni se situaci, emocionalni stabilita, vnimani socialniho okoli,
ambice na dosazeni vysledkl, dominace, asertivita, vytrvalost, akceptace
chyb, tolerance atd.

e Teorie kontingenéni — podle F. Fiedlera uspésnost manazera zavisi na
vyhodnoceni aktualni situace. Podle této teorie neexistuje nejlepsi styl vedeni,
jelikoz jsou situace proménné a univerzalni postup muze u nékterych
pracovnikl pUsobit kontraproduktivné. Nejuspésnéjsimi manazery jsou ti, co
se dokazi rychle orientovat, objektivné situaci analyzovat a vhodnym
zpUsobem efektivné reagovat.

e Teorie situaéni — podle P. Herseye a K Blandcharda zavisi prace manazera

s konkrétnim pracovnikem nebo skupinou na aktualni situaci a na pomeéru

2 KOCIANOVA, Renata. Personalni fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pfeprac. a roz$. vyd. Praha:
Grada, 2012. Psyché (Grada), s. 34-35. ISBN 978-80-2473-269-5.

% MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ale$ Cenék, 2009, s. 65-69. ISBN 978-80-7380-230-1.
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jejich schopnosti. Usp&sny manazer na zéakladé vyhodnoceni situace mize
s ohledem na znalosti, motivaci, zkusenosti nebo aktivitu pracovnikl zvolit
pro dalsi vhodny postup delegaci, podporu, presveédcovani nebo prikazovani.
e Teorie behavioralni — vychazi ze skuteCnosti, ze ¢lovék nemusi mit vrozené
vldcovské dispozice. MUze se v$ak vidcem stat prostrednictvim svych ¢&ind,
jelikoz se pozadované chovani v nékterych pfipadech Ize naucit. Zaklad této
teorie je tvorfen otazkou ,jak se chovaji uspésné osobnosti a jak jejich chovani
pfijima okoli“. Prostfednictvim této teorie bylo zjisténo, ze uspésni manazefi
se zamérfuji bud na pracovniky (socialni aspekt) nebo na dosazeni vysledku
(vyrobni aspekt). Pomér a rozsah jejich zaméreni je nejvystiznéji prezentovan
manazerskou mfizkou.
Manazerskou miizku vroce 1964 spolecné prezentovali americké
osobnostmi pusobicimi v oblasti managementu J. S. Mouton a R. R. Blake.
Pomér mezi zaméfenim na pracovniky a na dosazeni cile tvofi zaklad pro
grafické znazornéni v manazerské mrizce. Na vertikalni ose je prezentovana
pécCe o pracovniky, na horizontalni ose je zaméreni na dosazeni vysledku.
Obé osy maji vzestupné bodové hodnoceni vrozpéti 1-9 pro vyjadreni
aktualniho stavu. Na zakladé zjisténych udaji se zobrazi vysledky do

manazerské mrizky a tim dojde ke zjisténi aktualniho stavu.

9 19 9.8

55

Zaméreni na podfizené
[4,]

1 2 /3|4 |5 |6 |7 |8]°9

Zaméfeni ha vykon a splnéni cile

Obr. 6 ManazZerska mrizka, S. Mouton a R. R. Blake, tvorba viastni
1.1 Volny prabéh — minimalni orientace na pracovniky a minimalni na vykon-
1.9 Venkovsky klub — velka orientace na pracovniky, minimalni na vykon.
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5.5

9.1

9.9

Kompromisni vedeni — pomérové stejna orientace na pracovniky a na
vykon, velky vyznam zde sehravaji kompromisy.

Autoritativni vedeni — minimalni orientace na pracovniky, maximalni
orientace na vykon nebo dosazeni cile.

Tymové vedeni — maximalni orientace na pracovniky a na vykon, ktera ve

stejném poméru.

V ndvaznosti na zji$téné Udaje tak Ize stanovit i odpovidajici druh manazera.?

1.1

1.9

5.5

9.1

9.9

Ochuzujici manazer — manazer nema pfilis zajem o vykon ani o
pracovniky, jedna se o jakési ,prezivani“. Manazer plni pouze ukoly
stanovené jeho nadfizenym. Vyviji minimalni aktivity na spinéni ukolu,
vzniklé potize v mezilidské roviné nechce fesit a pfehlizi je. Manazer neni
motivatorem ani hnacim motorem, ukoly deleguje, vyhyba se odpovédnosti
a konfliktim.

Manazer venkovského klubu — manazer duvéruje svym podfizenym, které
podporuje, preferuje bezkonflikini spolupraci, vztahy na pracovisti jsou
volné, pratelské, dosahovani vysledkl je druhofadé, prioritou je spokojeny
pracovnik. V pripadé nedosazeni vytyéenych cili manazer obhajuje
podfizené, v organizacni jednotce dochazi k pracovni stagnaci a upadku.
Manazer uprostied cesty — velky vyznam zde sehravaji kompromisy
manazera, jelikoz manazer ma pfiméreny zajem o dosazeni cile a pracovni
vztahy na pracovisti.

Autoritativni manazer — manazer prikazuje, narizuje, kontroluje, stanovuje
pfesné terminy scilem dosazeni maximalniho vykonu. Podfizeni jsou
chapani jako nastroj k dosazeni vytyéenych cili. Manazer preferuje pouze
vysledky svého pracovisté a dosazeni vytyCeného cile. Seberealizace se
pfipousti pouze pod dohledem manazera. Vztahy manazera k podfizenym
jsou formalni a studené.

Tymovy manazer — manazer duvéruje pracovnikim, fesi s nimi pracovni
problémy, zpUsoby dosazeni cild a konzultuje pozadavky tykajici se

funkénosti a vybaveni pracovisté. Dosazeni cili a mezilidské vztahy jsou na

% CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizaéni chovéni. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2010. Expert (Grada), s. 68-69. ISBN 978-80-2473-348-7.

28



stejné urovni. Manazer si je védom skuteCnosti, ze pouze spokojeny
zaméstnanec odvadi dlouhodobé ty nejlepSi vykony. Je zde podpora
seberealizace pracovnikl a jejich pfimé zapojeni do aktivit organizace.
Manazer pouze koordinuje ¢innost pracovisté, volba prostiedkl a zpusoby

dosazeni vyty€eneho cile jsou ponechany volbé pracovnika.

Teorie transakéni — uspésnost manazera zavisi na schopnostech transakce,
tedy vymény (néco za néco). Kazdy manazer disponuje s ohledem na
moznosti organizace uréitou mnozinou odmén a trestl. Usp&sny manazer
dokaze vyhodnotit konkrétni situaci a stanovit optimalni pomér finanéni nebo
vécné odmeny za konkrétni praci, ktery je pro pracovnika motivacni a zadany.
Teorie transformacéni — vychazi z myslenky, ze uspésny manazer disponuje
nejen vhodnymi osobnostnimi rysy, ale na své okoli plsobi charismatickym
dojmem. Vhodnym vyuzitim téchto priorit, dokaze nasledné pracovniky
nadchnout, inspirovat, motivovat, presveédcovat a vyvolat pocit sounalezitosti
s dosazenim cile. Kazdy pracovnik mulze organizaci nécim obohatit,
posunout ji vpfed a byt pfinosem. Zapojeni pracovnikl do tohoto procesu
Teorie participativni — vychazi z myslenky, ze kazdy pracovnik muze
organizaci né€im obohatit, posunout ji vpfed a byt pro organizaci pfinosem.
Manazerem Uspésné zvoleny styl tak umozni rizné zapojeni pracovnikl do

procesu a tim umozni dosahovani cili?’.

3.2.3. Manazer nebo vudce

,Manazefi jsou lidé, ktefi délaji véci spravné, a vudci lidé, ktefi délaji spravné

véci“?®. K prosazovani zajm( organizace a pusobeni na pracovniky pouziva

manazer v rizném pomeéru formalni a neformalni autoritu. Autorita manazera

vyjadiuje ,celkovy dopad vlivu na pracovniky a miru vaznosti, kterou u nich

pouziva“. Rozsah a moznosti celkového uplatnéni autority vychazi zjeho

2" MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ale$ Cenék, 2009, s. 65-69. ISBN 978-80-7380-230-1.

% FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manaZerd. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada), s. 161. ISBN 978-80-2473-067-7.
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hierarchického postaveni v organizaci. Zaklad autority je primarné tvoren
formalni slozkou, kterd souvisi s pozici manazera. Zpusoby a forma jejiho
nasledného prosazovani je prezentovana neformalni slozkou. Obé slozky,
které se vztahuji k manazerské pozici, spole¢né predurcéuji zplsob jeho vnimani
okolim. Spoleéna prezentace obou slozek vytvafi u podfizenych obraz
manazerovy odborné-socialni duvéryhodnosti ¢imz preduréuje s jakou mérou,

ochotou a intenzitou budou jeho rozhodnuti podfizenymi akceptovana a plnéna®.

J. Veber uvadi, ze autorita manazera souvisi s jeho vaznosti a vlivem. Formalni
autorita je prezentovana odborné-mocenské formou a vznika na zaklade
legitimity, odbornosti a odpovédnosti souvisejici s manazerskou funkci.
Neformalni autorita je zalozena na socialné-psychologickém zakladu, ktery
manazer uplathuje pfi jednani a komunikaci s podfizenymi. Timto zpUsobem je
vytvaren stupen sounalezitosti mezi cilem organizace a zajmy podfizenych.
Velky vyznam zde sehrava, naprf. mira odbornosti, projevy chovani, dislednost,

spravedlivost, pInéni slib(i, pravdomluvnost, ocefiovani napadd, mira uznani°.

e Manazer déla véci spravné tim, Zze je schopen pozadovanym zpUsobem
v odpovidajici kvalit¢ a v urCeném case vykonat konkrétni manazerské
funkce (planovani, organizovani, vedeni a kontrolu) v ramci fidiciho procesu.
Ktémto ¢innostem vyuzivd vhodnym zpUsobem disponibilni zdroje,
prostrednictvim kterych se snazi dosahnout stanoveno cile. K vykonu

¢innosti je pouzita formalni autorita.

e Vldce déla spravné véci tim, ze dlouhodobé pozitivnim zplsobem ovlivauje
vztahy na pracovisti. Prezentuje dlouhodobéjSi myslenkou, je obdaren nejen
inspirativnosti, vizionarstvim, patfiénou tvofivosti a dlvéryhodnosti, ale
zaroven i komunikac¢nimi, presvédCovacimi a rozhodovacimi schopnosti.
Vzbuzuje zajem, inspiruje, podneécuje a motivuje své podfizené, kterym
predklada pfijatelnou, srozumitelnou a nejleps$im zplusobem dosazitelnou vizi.

K prosazovani zamérl je pouzivana neformalni autorita, ktera se souvisi

2 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 283. ISBN 978-80-7261-169-0.

* VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 46-47. ISBN 978-80-7261-200-0.
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s vudcovou osobnosti. Vidce musi pfikladnym chovanim a prosazovanim
myslenky byt vzorem pro pracovniky. Tim vytvari pozitivni vztahy a stmeluje
pracovni tym s jeho osobou. Musi umét sloucit do jednoho funkéniho celku
potfeby vlastni, jednotlived, tymu a ty, které jsou rozhodujici pro dosazeni
cile.® Tento stav Ize charakterizovat jako ,kdo chce zapalovat, musi jiz sam
horet".

V novodobém managementu je teorie vldce prezentovana prostfednictvim

leadershipu. Soucasné trendy preferuji, aby v ¢ele odborné zamérenych tym

byli znalostné vybaveni manazefi se socialnim citénim. Ti nasledné prenaseni

realizaci cill organizace prostfednictvim motivace a podpory na dals$i ¢leny tymu.

M. Armstrong uvadi, ze v leadershipu je funkci vedouciho tymu dosazeni Ukolu
za pomoci skupiny, tudiz jsou vedouci a skupina na sobé zavisli a ovliviuji se.
Leader je manazer, ktery v pribéhu dlouhodobého vnitfniho procesu nalezne po
pracovni a osobnostni strance v sobé to nejlepsi a vyznamové tomu porozumi.
Zna silné a slabé stranky organizace a tymu, ktery fidi. Sestavi svdj tym tak, aby

slabiny jednoho pracovnika byly prekryty kvalitami jiného pracovnika®?.

V soucasné dobé chce mit kazda organizace v Cele pracovisté uspésného,
reprezentativniho, loajalniho, lidského a cilevedomého manazera, ktery dosahne
oCekavaného cile. V zadné z odbornych publikaci véak neni uvedeny presny
navod, vjaké konkrétni situaci a v jakém poméru musi manazer vramci
jednotlivych roli vystupovat. Velky vyznam zde sehrava vnimavost, intuitivnost,
objektivni vyhodnoceni aktualni situace a vhodné konfigurované slozky tvofici
osobnost manazera. Z celkového shrnutim vy$e uvedenych poznatkl Ize vyvodit
zaveér, ze vyznam jednotlivych manazerskych roli nelze podcenovat. Je nesporné,
ze i uznavany odbornik se musi naucit rozliSovat vyznam a vhodnost pouziti
jednotlivych roli s ohledem na konkrétni situaci, chce-li byt uUspéSnym

manazerem, a ne pouze jen béznym vedoucim.

3 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manaZerd. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada), s. 161. ISBN 978-80-2473-067-7.
2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani.
Praha: Grada, 2007. Expert (Grada), s. 254-255. ISBN 978-80-2471-407-3.
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3.3. Manazerské kompetence

LPlukovnik je muz, ktery ma kompetenci
sefvat majora.”

Gabriel Laub, ¢esky novinar

V jednotlivych Castech této kapitoly je blize objasnén pojem manazerskych
kompetenci, jejich obsah, rozdéleni, rozvinutost a dalsi indicie vztahujici se ke
kompetencim, které podstatné ovliviuji manazerskou Cinnost. Kapitola rovnéz
poskytuje informace, jakym zpUsobem pristupovat k identifikaci kompetenci a
nasledné tvorbé kompetenéniho modelu. Dale uvadi jednotlivé rozdéleni
kompetencnich modelu a vhodnost jejich vyuziti v praxi. Vhodné specifikované
kompetence a odpovidajici kompetenéni modely maji v budoucnu organizaci
usnadnit efektivnéjsi organizovani, ziskavani novych pracovnik(, jejich vedeni,

rozvoj a odmeénovani.

3.3.1. Vyznam kompetenci v fizeni

Pojem kompetence pouzivany v soucCasné dobé v Ceském manazerském
prostredi pochazi z anglického jazyka odvozeného z vyrazu competence nebo
competency. V prvnim pripadé se jedna o Cinnost, ve druhém pfipadé se jedna

o zpUsobilost vykonavat urcitou ¢innost.

,,Competence — schopnost, obratnost, zptsobilost, zruénost*>
,Competency — schopnost, povolanost, kvalifikovanost,  prislusnost,
pravomoc“®.

,Competence — byt schopen dobre pracovat, délat spravnou praci rychle,

precizné, pfipadné byt oprévnén délat uréitou praci**®.

,Competency — schopnost vykonavat ukoly vyZadované pracovnim mistem,

tedy kompetentnost ¢&i kvalifikace .

% Velky anglicko-Cesky, ¢esko-anglicky slovnik: Comprehensive English-Czech, Czech-English
dictionary. [Praha): Levné knihy KMa, 2007, s. 143. ISBN 978-80-7309-416-4.

* Tamtéz, s. 143.

% ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Praha: Grada, 1999, s. 193. ISBN 80-716-
9614-5.
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Z pravniho hlediska Ize kompetenci chapat jako urcity rozsah puUsobnosti,
Cinnosti, opravnéni a povinnosti, které jsou svéreny urCitou pravni normou
konkrétnimu subjektu. Kompetenci |ze chapat rovnéz i jako pfislusnost urcitého
subjektu po odborné nebo vécné strance. V manazerském prostredi se vsSak
pojem kompetence prezentuje odliSnym zplUsobem. V ¢eském manazerském

prostifedi odpovida pojmu kompetence nejvystiznéji ekvivalent zplisobilost.

Vyraz kompetence se v bézné komunikaci ¢asto vyskytuje ve vétném spojeni,
napf. nejsem ktomu kompetentni, nejsem kompetentni se k tom vyjadfovat,
nemam dostatek kompetenci prorozhodnuti, pockame na nékoho
kompetentniho, rozhodnuti udéldam az budu mit dostatek odpovidajicich
kompetenci atd. Z téchto vétnych spojeni je patrné, ze kompetenci Ize chapat
jako soubor odpovidajicich pravomoci a schopnosti, které se vztahuji
k rozhodujici Cinnosti manazera. Manazerskym rozhodnutim tedy vznika
nasledek, ktery souvisi se schopnostmi manazera a zaroven vytvari jeho

odpovédnost za konkrétni rozhodnuti.

V soucasné dobé existuje v Ceské a v zahrani¢ni odborné literatufre mnozstvi
definic, snazicich se o nejvystiznéjsi vymezeni pojmu manazerské kompetence.
Pro porovnani jsou nize uvedeny definice pojmu kompetence, které jsou

publikovany v zahrani¢ni a v tuzemské odborné literature.

M. Armstrong uvadi nékolik definic pojmu kompetence do zahraniénich autoru:

e ,Schopnost a ochota pinit ukoly (Burgoyne, 1988).“

e _Dimenze chovani, které ovlivriuji pracovni vykon (Woodruffe 1990).“

e Zakladni schopnosti a zpusobilosti potfebné k dobrému vykonu prace
(Furnham, 1990)“7.

Definice pojmu kompetence prezentovana v tuzemské odborné literature:
e _Schopnost Clovéka (pracovnika) uspéSné vykonavat v daném case,
v poZadovaném rozsahu a v poZadované kvalité konkrétni praci nebo

&innost.“8

36ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999, s. 193. ISBN 80-716-
9614-5.

" Tamtéz, s. 194-195.

8 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011, s. 20. ISBN 978-80-2473-902-1.
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e _Pojem kompetence souhrnné vyjadfuje realnou uroven zviadnuti vkolt
spojenych s pracovnim zarazenim C¢lovéka. Tuto kompetenci podmiriuji
skuteénosti subjektivni a objektivni povahy.“ >

e _Manazerska kompetence je trs znalosti, dovednosti, zku$enosti, ktery

podporuje dosazeni cile.*°

Definovat kompetenci z odborného manazerského hlediska Ize mnoha zpUsoby,
jelikoz se vzdy se vztahuje k dosazeni vytyCeného cile nebo vysledku (€eho
nebo co je treba dosahnout), kterého pracovnik dosahuje prostrfednictvim
svych predpokladl, vhodnou volbou prostfedkl a adekvatnim pfistupem k praci
(jakym vhodnym zplisobem a kterymi efektivnimi prostredky)*'. Vyznam
kompetenci vychazi ze skutecnosti, ze kazdou konkrétni véc nebo dosazeni
definovaného cile, Ize uskute¢nit vhodnymi zpusoby, které se vSak od sebe

mohou vzajemné odliSovat.

M&fitelny wkon Zplisob prace
Co <:| Jak a &im
Cisla, wsledky

Kompetence (zplsobilost)
kterymi dosahuji Sisel

Obr. 7 Grafické zobrazeni vyznamu kompetence, F. Hronik a kol., tvorba viastni

Uspé&sny manazer disponujici vhodnymi kompetencemi, které jsou zastoupeny
odbornou kvalifikaci, zkusenostmi, dovednostmi, socialnimi a osobnostnimi
predpoklady, je na zakladé svych celkovych schopnosti zpUsobily efektivné
zvladnout uréity pracovni ukol v pfijatelném case. Chce-li v8ak manazer pro
dosazeni vytyCenych cill maximalné vyuzivat svych kompetenci, musi
organizace vytvofit takové prostfedi a podminky, které pfimo souvisi s jejich

efektivni vyuzitim.

% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s.73-74. ISBN 978-80-7261-169-0.

40 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi,
s. 62. ISBN 978-80-2471-457-8.

' Tamtéz, s. 62.
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Prvotni vyuziti kompetenci v praxi se zacalo objevovat v 70. letech 20. stoleti,
kdy se vramci behavioralniho profilovani pfislusnici FBI zaméfili na zjistovani
dovednosti konkrétniho pachatele, které jsou nutné ke spachani urcitého
trestného Cinu. Vroce 1969 prezentovala americka organizace McBer prvni
seznam manazerskych kompetenci, jenz navazoval na zakladni identifikaci a
rozdéleni pozadovanych kompetenci amerického socialniho psychologa R. L.
Katze. Jedna s o technické dovednosti, lidské zpusobilosti a koncep¢ni
schopnosti, které musi byt v odpovidajicim poméru podle R. L. Katze

zastoupeny ve vybavé kazdého Uspé&sného manazera®.

e Technické — praktické vyuziti schopnosti a znalosti ziskanych v pfedchozim
obdobi, zejména prostrednictvim vzdélani, tréninku, vhodnymi pracovnimi

postupy, stazemi atd.

e Lidské — velky vyznam zde sehrava umeéni jednat slidmi a tim vytvaret
pozitivni déletrvajici vazby, jasné formulovat cile a zameéry, motivovat,

inspirovat a vést spolupracovniky k dosazeni vytyCeného cile.

e Koncepcni — preferovani dlouhodobych cill organizace, pochopeni ideall,

hodnot, vizi a vazeb, které jsou pro organizaci stézejni.

TOP managernent \ Koncepani

Stredni management : Lidske

Liniowy management Technicke

Obr. 8 Struktura manazerské kompetence, M. Tureckiova M., tvorba vlastni

MysSlenka praktického vyznamu manazerskych kompetenci se poprvé objevila
v roce 1973. Americky psycholog D. McClelland, upozornil na skuteénost, ze pfi
vybéru vhodnych pracovnikl je nutné preferovat jejich kompetence, nikoli pouze
jejich dosazené vzdélani. Od této doby se na vyznam kompetenci zacal klast

pozadovany dlraz*.

42 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004, s. 35. ISBN 978-
80-2470-405-0.

** KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:
zpusobilosti vyjimeénych manazer(. Praha: Grada, 2004. Manazer. s. 14. ISBN 80-247-0698-9.
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Pojem kompetence poprvé vseobecné zpopularizoval americky profesor R. E.
Byoatzis (1982), ktery kompetenci definoval jako ,Schopnost ¢lovéka chovat se
zplisobem odpovidajicim poZadavkim prace v parametrech danych prostredim
organizace, a tak pfinést Zzadouci vysledky. Zarovern navrhl nasledujici shluky
kompetenci.

e Rizeni cili a krokd,

e usmérriovani podrizenych,

e fizeni lidskych zdrojd,

e vedeni*.

Pojem kompetence je novodobého charakteru a v soucasné dobé je aktivné
vyuzivan v narodnim a nadnarodnim meéfitku. Lze tedy predpokladat, ze
s rozvojem lidské spolecnosti se v pfimé souvislosti budou zaroven i utvaret,

rozvijet a zdokonalovat také manazerské kompetence.

3.3.2. Pojeti a slozky kompetence

Manazerské kompetence nejsou taxativné definovana uzaviena mnozina, ale
jedna se o zivy celek, ktery je tvoren dilCimi slozkami. Obsah téchto slozek je
z Casti preduréen jiz od narozeni a z C€asti utvaren v prubéhu Zivota. Slozky
vytvari stabilni charakteristiku osobnosti a pokud pozname jednotlivé dilCi Casti
slozky, Ize predvidat s ohledem na situaci o¢ekavané chovani manazera. Mezi
diléi slozky kompetence patfi motivy, rysy, vnimani sebe samotného,

védomosti a dovednosti*®.

Usp&sny manazer musi kromé& odborné slozky obsahujici pozadované
vlastnosti, védomosti, dovednosti a zkusenosti, disponovat také vUli na jejich
prosazeni. Prostfednictvim této vlle manazér nasledné slozku vlastnosti,
védomosti, dovednosti a zkusenost v odpovidajicim poméru implementuje
v ramci vnitfniho prostfedi organizace. U manazera je vSak nutné, aby kromé

uvedeného, byl vybaven jesté nasledujicimi kompetencemi:

4“4 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999, s. 194. ISBN 80-7169-
614-5.

* KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:
zplisobilosti vyjimec¢nych manaZerd. Praha: Grada, 2004. Manazer. s. 30-31. ISBN 80-247-
0698-9.
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e Schopnosti samostatného rozhodovani,

e schopnosti dotahovat véci do konce,

e schopnosti reagovat na ménici se podminky,
e schopnosti sebevzdéelavani a uceni,

o flexibilitou,

inovativnosti pfi fe$eni ukol(*.

Kompetenci |ze prezentovat jako pozorovatelné chovani nebo jako predpoklady
chovani, které jsou podminény osobnostnimi charakteristikami konkrétni osoby.
Kompetence l|ze pfirovnat k hierarchicky strukturované pyramidé, ze které
vyplyva, Ze jeji struktura je slozena zjednotlivych dilgich &asti*’. Celistvost
struktury predstavuje vnitfni kvalitu manazera, prostrednictvim které se manazefi
vzajemneé odlisuji. Projevy chovani manazera ve vnejSim svété a jejich vysledek
se hodnoti s pfedpokladanym vzorcem chovani pro konkrétni situaci. Konkrétni
chovani lze oznalit jako manifestové chovani, které prezentuje a urCuje
rozvinutost kompetence. Optimalni situace nastane, pokud pozadovana
kompetence manazera odpovida jeho zarazeni na pracovni pozici. Dochazi tak
k vytvofeni zadouciho souladu mezi pozorovatelnymi projevy vystupovani

manazera s pozadavky zaméstnavatele.

Chovani

Védomosti
Dovednosti Zkusenosti

Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obr. 9 Hierarchicky model struktury kompetence, M. Kubes., tvorba viastni

RUznorodost chovani, které je pozadovano od pracovniki nebo manazeru
s ohledem na jejich pracovni zarazeni, rozliSuje jednotlivé kompetence podle

jejich charakteru do neékolika skupin.

46 LOJDAV\, Jan. ManazZerské dovednosti. ,Praha: Grada, 2011, s. 20. I,SBN 978-80-2473-902-1.
4 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:

zpusobilosti vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004. Manazer. s. 28. ISBN 80-247-0698-9.
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,R. Boyatzis (1982) rozliSoval mezi prahovymi a vykonovymi kompetencemi*.
LAvSak, jak poznamenava Woodruffe (1991), problém rozliseni mezi prahovymi a
vykonovymi kompetencemi spociva v tom, Ze velka ¢ast kompetenci k praci jsou
Jak prahové, tak vykonné. Lidé potrebuji urCitou droven jiz k tomu, aby mohli

zadit pracovat, ale néco navic se vitd “4®,

e Prahové kompetence — jedna se o zakladni vlastnosti a schopnosti, které
umoznuji pracovnikovi provadét vykon pozadované cCinnosti nebo profese,
napf. u patrace se jedna o peclivost, trpélivost, samostatnost, odpovédnost
atd. Pokud pracovnik nema prahové kompetence, nemlize vykonavat ani

zakladni éinnosti.

e Vykonné kompetence — jednd se o kompetence, které odliSuji prGmérné
pracovniky od vykonnych, napf. u patrace se jedna o vlastni aktivitu,
analytické mysleni, cilené planovani, odpovidajici jazykové vybaveni, prace
s vypocetni technikou, zvladnuti prace ve stresu atd. Zaklad pro vykonné
kompetence tvofi prahové kompetence, které jsou ucelové rozvinuty nebo

doplnény z duvodu efektivnéjsiho dosahovani cile.

Preference manazerskych kompetenci je u jednotlivych organizaci urcena
vnitfnim prostfedim, vizemi a hodnotami organizace. Podle toho, zda organizace
preferuje vykonnostni smeér nebo smér zaméreny na pracovniky, rozdélujeme

tvrdé a mékké kompetence®.

e Tvrdé kompetence (hard skills) — jedna se o odborné a specifické znalosti
ziskané vzdélanim, kvalifikaci, odbornymi a pfipravnymi kurzy. Jsou
predpokladem pro dosazeni vytyCeného cile, napf. organizovani, planovani,
znalost ciziho jazyka na pozadované urovni, fizeni konkrétniho druhu vozidla,
ovladani pocitate na pozadované urovni atd. Tvrdé kompetence jsou snadno

identifikovatelné a méfitelné. Jedna se o pracovnikovo know-how.

e Meékké kompetence (soft skills) - jsou prezentovany interpersonalnimi

dovednostmi, které se projevuji v oblasti tymové prace a jednani s lidmi.

48ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999, s. 196. ISBN 80-716-
9614-5.

49 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manaZerd. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada), s. 41. ISBN 978-80-2473-067-7.
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Tvoli zaklad pro vznik a udrzovani pracovnich a mezilidskych vztahu, napr.
efektivni komunikace, davéryhodnost, samostatnost, orientace na spolupraci,

svédomitost, poctivost, zplsoby vedeni lidi atd.

V predchozim obdobi byly u manazerl preferovany zejména tvrdé kompetence.
V soucasné dobé se vSak do popreni dostavaji mekké kompetence, jelikoz prace

a komunikace s lidmi tvofi stézejni ¢ast manazerovi pracovni ¢innosti.

Rozdéleni na mékké a tvrdé kompetence vzhledem Kk jejich poméru zaméreni

na pracovni nebo personalni oblast uvadi i M. Armstrong®°.

DalSi rozdéleni kompetenci podle M. Armstronga je mozné podle jejich vyuziti

k vykonu prace na zakladni, druhové a specifické®'.

e Zakladni kompetence — jedna se o soubor obecnych znalosti, dovednosti,
zkusenosti, hodnot a spolec¢enskych postoju. Prostrednictvim tohoto souboru
se Clovék orientuje a prosazuje v oblasti socialni, pracovni, komunikativni,

vzdélavaci, soukromé atd.

e Druhové kompetence — jedna se o druhovou pfibuznost kompetenci, kterou
musi byt vybaveni vsSichni pracovnici vykonavajici stejnou praci nebo
pusobici ve stejné roli (stejné druhové kompetence jsou u patrace v Plzni
nebo v Praze a v Ostravé). Druhové kompetence mohou byt stanoveny pro
pracovniky jak v ramci jednoho pracovisté, tak v ramci rlznych organizaci,

pokud se tykaji stejnodruhové prace.

e Specifické kompetence — jsou definovany s ohledem na jedine¢nost vykonu
prace nebo puUsobeni v uréité roli. Specifické kompetence jsou uréeny
k nalezeni vyjime&ného a odli$ného jedince vhodného pro konkrétni pozici.>?

F. Bélohlavek uvadi, ze pokud chce organizace vybrat vhodného pracovnika,

rozdéluje kompetence do nasledujicich skupin.

e Zakladni — vztahuji se k hodnotam firmy a projevuji se postojem, orientuji se

na dosazeni vysledku, zlepseni vykonu a vztahu k zakaznikovi,

%0 ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Praha: Grada, 1999, s. 195. ISBN 80-716-
9614-5.

" Tamtéz, s. 196.

2 Tamtéz, s. 196.
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e prurezové — jednd se o znalosti a dovednosti, kterymi musi disponovat
vSichni pracovnici v organizaci. Existence prurezové kompetence je
podminkou na zakladé, které mlze pracovnik v organizaci pracovat,

o specifické — vztahuji se k vykonu specifické cCinnosti, kterou mohou

vykonavat pouze vybrani pracovnici.

Rozvinutost a mnozstvi jednotlivych kompetenci je zavislé na konkrétni pozici,
kterou bude pracovnik v organizaci vykonavat. Pro zjisténi rozvinutosti je pouzita
hodnotici stupnice, prostrednictvim které se kompetence porovnavaji a stanovuji
vhodni uchazeé¢e o pracovni pozici. Ztéchto dlvodl existuji ve vétsich

organizacich jiz sestavené a ovéfené seznamy pozadovanych kompetenci®?.

L. Mladkova a P. Jedinak mezi pozadované manazerské kompetence radi
kompetenci odbornou, socialni, etickou a vykonnostni. Autofi nasledné
uvadéji rozsahly vycéet manazerskych nastroji, které manazéfi vramci
uvedenych kompetenci pouzivaji, napf. vedeni lidi, pfesvédéovani, motivace,

empatie®*.

M. Tureckiova uvadi podobné rozdéleni manazerskych kompetenci na

odbornou (technickou), metodickou (koncepéni), socialni a osobnostni®°.

e Odborna — souvisi s dosazenym vzdélanim, specializaci, pracovni kvalifikaci,
znalosti pozadovanych pracovnich metod, postupl a manazerskych funkci.

e Metodicka — umozniuje efektivni osvojeni novych metod a postupl, zaméreni
na podstatné véci, vyhodnoceni dulezitych souvislosti, stanoveni priorit
v ramci strategického planovani, rozhodovani, ovlivhovani prostredi atd.

e Socialni — projevuje se v ramci utvareni vzadjemné komunikace, formuje
mezilidské vztahy nejen na pracovisti, ale i s osobami, se kterymi manazer
spolupracuje na meziresortni urovni.

e Osobnostni — samostatnost, odpovédnost, sebereflexe, emocni projevy,

personalni rozhovory, projednavani negativnich zalezitosti s podfizenymi atd.

s BELOHLAVEK, Franti$ek. Jak vést svij tym. Praha: Grada, 2008, s. 84-85. ISBN 978-80-
2471-975-7.

* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cenék, 2009, s.71. ISBN 978-80-7380-230-1.

% TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firméch. Praha: Grada, 2004, s. 36. ISBN 978-
80-2470-405-0.
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Kazdy cClovék chce v zivoté vykonavat svou vysnénou praci nebo dosahnout
vyty€eného cile. Ke splnéni predstav vSak musi vynalozit pozadovanou energii,
odrikani, vali a byt vybaven odpovidajicimi schopnostmi, které preduréuji

dosazeni stanoveného cile.

Schopnosti — Ize specifikovat jako soubor vnitfnich prfedpokladd (nadani, talent
nebo vlohy), z nichz nékteré Ize efektivné rozvijet. Jejich existence je nezbytna
pro Uspésny vykon urgitych &innosti. Clov&k si uvédomuje, Ze vykon nékterych
Cinnosti je snadny, zatimco k vykonu jinych se musi urCitou dobu nutit. Existuji
vSak i Cinnosti, které se neni schopen naucit za pozadovanou dobu nebo v

odpovidajici kvalite®.

E. Bedrnova rozdéluje schopnosti na pohybové (motorické), smyslové

(senzorické) a rozumové (kognitivni a intelektove). DalSi rozdéleni schopnosti

podle autord je mozné na obecné a specialni°’.

e Obecné — predurCuji vyuzitelnost ¢lovéka v mnoha Cinnostech a oborech
s ohledem na jeho moznosti usuzovani, racionalniho poznani a inteligenci.

e Specialni — Ize je uplatnit pouze v druhovych nebo individualnich €innostech.

V nize uvedeném grafickém znazornéni jsou schopnosti oznaceny jako zvoleny
osobnostné ovlivnitelny vstup, ktery je podminény aktualni situaci. Kompetencni
projev je chapan jako pozadovany nebo ocekavany vystup, ktery je reakci na
vzniklou situaci. Kompetenéni vystup muaze byt tvofen z jedné nebo z nékolika

schopnosti, které se navzajem doplriuji®.

vwuziti v kontextu situace

WStLp Wystup
schopnost |::> kompetence
potencial kreakci efekting zviadnuta akce

Obr. 10 Vztah mezi schopnosti a kompetenci, J.VeteSka, tvorba viastni

¢ BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 52-53. ISBN 978-80-7261-169-0.

" Tamtéz, s. 52, s. 83

%8 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada,
2008. Pedagogika (Grada), s. 30-31. ISBN 978-80-2471-770-8.
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e Znalosti — muzeme rozdélit na obecné a odborné. Znalosti Ize ziskat
Skolnim vzdélanim (zakladni, stfedni, vysokoskolské) odbornym (ekonomické,
technické, pravni) nebo prostfednictvim sebevzdélavani. Soubor znalosti se
rozSifuje i v pribéhu kariérniho rustu a je zavisly na vykonavané praci.
Nékteré organizace z téchto dlvodu realizuji rekvalifikaéni kurzy, vzdélavaci
programy nebo dosSkolovaci seminafe zamérené obsahové, napf. pro
zdokonaleni manazerskych funkci a dovednosti. Uplathovanim ziskanych
znalosti v praxi vznika dovednost. Pokud chce manazer efektivné koordinovat,

Fidit a kontrolovat své podtizené, musi mit odpovidajici znalosti®.

e ZkusSenosti — jsou vysledkem opakujiciho a ovéreného postupu, ktery byl
vyzkousen v predchozim obdobi. Jejich zaklad tvofi vnimani, orientace,
prfedpoklady, znalosti a dovednosti, které mohou byt rozSifeny o poznatky
z praxe, stazi, delegaci €innosti, asistovanim atd. Vhodné zvolené zkusenosti
umoznuji manazerovi postupovat v urcité situaci odpovidajicim zplUsobem.

Velky vyznam zde sehrava rozvojovy potencial pracovnika®.

e Dovednosti — jsou schopnosti ziskané a rozvinuté praxi. Tykaji se Cinnosti,
jejichz  provedeni se pozaduje nejkvalitnéjsim, nejrychlejSim nebo
nejuspornéj$im zpUsobem. Management déli dovednosti na technické,

koncepéni a interpersonalni®’.

e Charakter — poskytuje informace o dusSevnich a moralnich vlastnostech
jedince, tim predurCuje jeho reakce a prezentuje, jaky je Clovek uvnitf. Velky
vyznam pfi vytvareni sehravaji mentalni schopnosti, moralka a okolni
prostfedi. Charakter predurCuje hranice pfipustnosti chovani, vztahy ke

spole¢nosti a druhym lidem, k praci, k vlastni &innosti a k sob& samému.®?

e Postoje — jedna se o vztah Clovéka k objektu, jehoz zakladem jsou hodnoty,

které maji trvalej$i charakter. Formovani postoju ovliviiuje plsobeni vnéjsich

% DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizacni chovani: manaZerské chovani
a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcll a skupin, manazZerské role a styly, moc a vliv v rizeni
organizaci. Praha: Grada, 2005, s. 131. ISBN 978-80-2471-300-7.

® FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerd. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada), s. 30-31. ISBN 978-80-2473-067-7.

® BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 281. ISBN 978-80-7261-169-0.

%2 Tamtéz s. 58.
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faktor, napf. vychova, socidlni prostfedi, kde osoba Zzije, charakter,
zkuSenosti a predsudky, které si jedinec osvojuje prostfednictvim uceni atd.

Postoje souvisi s Zivotni filosofii ¢lovéka a s jeho uznavanymi hodnotami®®.

Presna specifikace pozadovanych kompetenci u manazera je podstatna pro
budouci obdobi, proto ji nelze podceriovat. Vhodné zvolené kompetence
podstatné ovliviuji vhodny vybér manazera. Nasledné umoznuji efektivngjsi
¢innost v oblasti vyty¢ovani novych cilll, volby vhodnych prostfedkl a postupt,
dalsiho vzdélavani, odménovani, ziskavani novych pracovnikl atd. Pokud bude
kompetence Spatné zvolena nebo nebude rozvinutda na pozadované urovni,
negativné ovlivni dosazeni konkrétniho cile a funkénost konkrétni organizacni

jednotky.

3.3.3. Identifikace a modelovani kompetenci

Identifikace kompetenci umoznuje v navaznosti na aktualni situaci v organizaci
specifikaci, volbu, vyhodnotit nejoptimalnéjsi kompetence a stanovit miru jejich
rozvinutosti. Posouzeni kompetenci je podminéno bud konkretizaci vzniklého
problému nebo specifikaci jednotlivych poZzadavkl, vztahujicich se k dosazeni
vyty€eného cile. Prostrednictvim téchto indicii, které se nasledné promitaji do
pozadovanych kompetenci, hleda organizace vhodného pracovnika na feseni
v organizaci. Vhodné zvolena specifikace kompetenci umoznuje sestavit nejen
mnozinu pfipadnych pracovnikl, ale z této mnoziny vybrat i toho nejvhodnéjsiho.
Na kompetentniho pracovnika se zaméstnatel mulze vice spolehnout,
umoznit mu vzdélavani a rozvoj, profesni rust a poskytnout odpovidajici
ohodnoceni. Vybrany pracovnik muze mino pozadované kompetence rovnéz

disponovat i ,dalsi pfidanou hodnotu,“ kterou Ize v budoucnu rozvijet.

V sedmdesatych letech minulého stoleti byl proveden americkou spole¢nosti

McBer vyzkum ve 41 spole¢nostech vramci kterého bylo dotazovano 2000

% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 56-57. ISBN 978-80-7261-169-0.
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manazerl na ruznych pozicich. Poprvé tak bylo identifikovano 12 kompetenci

uspésného manazera, které byly nasledné pouzity pro mnohé manazerské

rozvojové programy®*.

Americky psycholog D. C. McClellandrem a spole¢nost McBer pfedstavili prvni

program v ramci kterého identifikovali pét manazerskych kompetenci, jez jsou

pfiznacné pro nejuspesngjsi manazery.

Specialni védomosti,
intelektualni zralost,
podnikatelska zralost,
mezilidska zralost,

pracovni zralost®.

V soucasné dobé existuji nize uvedené pfistupy k identifikaci kompetenci:

R.

Funkéné preskriptivni (Cinnosti) - pfistup vychazi z teorie managementu,
kdy jsou pfedem definovany zakladni manazerské funkce a v navaznosti na

tyto funkce jsou specifikovany pozadované dovednosti a jejich rozsah.

Observaéné deskriptivni (role) - pfistup je zalozen na postupu, kdy se
v realném prostfedi pozoruji a popisuji jednotlivé dilCi manazerské Cinnosti,
které souvisi s manazérskymi rolemi.

Koncepty identifikace schopnosti (dispozic a dovednosti) — pfistup se
zameéruje na vytvoreni seznamu vlastnosti, které manazer pfi vykonu své
prace potfebuje a tim konkrétni kompetenci maximalné specifikovat, coz

mUize byt v nékterych piipadech znaéné komplikované®®.

Kocianova uvadi, ze S. Gael v publikaci The Job Analysis Handbook for

Business [Prirucka analyzy pracovnich mist pro firmy, rok 1988] poukazuje na

existenci az 40 technik, prostrednictvim kterych se identifikuji pozadované

® KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:

zplisobilosti vyjimecénych manaZerd. Praha: Grada, 2004. Manazer. s. 46-57. ISBN 80-247-
0698-9.

° Tamtéz s. 20. ,
 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:

Management Press, 2007, s. 279-281. ISBN 978-80-7261-169-0.
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kompetence. Proces identifikace kompetenci je obecné rozdélen do nize

uvedenych fazi®’.

Pfipravné,

ziskavani dat,

analyza a klasifikace informaci,

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

ovéreni a validace vzniklého modelu (rozsifeno M. Kubes a spol. 2004).

| kdyz prvotni identifikace kompetenci je o zdlouhavy proces, umozni organizaci

v nasledujicim obdobi znaénou ¢asovou Usporu pfi vybéru vhodnych pracovniku.

Z téchto davodd nelze proces identifikace podcerovat, jelikoz vybér

nekompetentniho pracovnika ovlivni vysledky jak v dobé jeho plsobeni, tak z

ddvodu setrva¢nosti po jeho odchodu. Pro prehlednost se popisy jednotlivych

kompetenci mohou oznacovat jako soustavy, mapy, profily, skupiny a seznamy

kompetenci®.

Pripravna faze — v této fazi se vytvofi pfipravny tym, ktery po konzultaci
s pfislusnymi manazery prezentuje vize a cile organizace ve vztahu
k pozadovanym kompetencim. Velkou ulohu sehravaji materialni, finanéni,
lidské zdroje a prostfedi, ve kterém bude osoba s pozadovanymi
kompetencemi pUsobit. V této fazi se uréuje zpUsob ziskavani a posuzovani
relevantnich Udaju. Popis poZzadovanych kompetenci nesmi byt pfilis obecny

z divodu objektivniho vyhodnoceni ziskanych dat.

Ziskavani dat — ke sbéru pozadovanych udaju se nej¢astéji pouzivaji nize

uvedené metody, v ramci kterych je nutné dodrzovat validitu a reliabilitu.

Strukturovany rozhovor - je zaméfen na porovnani pozadovanych
kompetenci a na analyze chovani pracovnika. Smyslem je identifikace
pozitivnich a negativnich stranek uchazece, které ovlivaujici vykon a jejich
komparace s vyty¢enymi cili organizace. Rozhovor Ize kombinovat s diskuzi

s experty, praktiky a prisluSnymi manazery.

" KOCIANOVA, Renata. Personalni &innosti a metody personaini prace. Praha: Grada, 2010.

Psyché (Grada), s. 58. ISBN 978-80-247-2497-3.

68 ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Praha: Grada, 1999, s. 200-202. ISBN 80-

716-9614-5.
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Pozorovani — je zalozené na zjevném nebo skrytém pozorovani podstatnych
Cinnosti projevujicich se v souvislejSim kontextu. ZkuSeny pozorovatel musi
na zakladeé svych schopnosti adekvatné a nestranné vyhodnotit pozorované

chovani ve vztahu k identifikaci relevantnich kompetenci.

Behavioral Interview (BEI) autor D.C. McClelland — behavioralni rozhovor
zjistuje presny popis realnych €innosti, které pracovnik v predchozim obdobi
vykovaval, zpusob jejich provedeni, vznik dusledku v souvislosti s ¢innosti

pracovnika a posouzeni, zda je tento projev chovani prfinosem i do budoucna.

Critical Incident Technique (CIT) autor J. Flanagan — technika kritickych
situaci je zamérena na projevy povahy v prokazatelné kritickych situaci, kdy
se projevuji pozitivni a negativni reakce. Respondent popisuje své chovani
v urCité kritické situaci, moznosti jejiho ovlivnéni, vyznam pro dalSi obdobi a

vztah vzniklého nasledku k sobé samému.

Repertory grid interview (RGI) autor G. Kelly — technika zalozena na
osobnich konstruktech nadrizeného, ktera odliSuje vynikajici pracovniky
od primérnych na zakladé projevl chovani ve vztahu k pozadované
kompetenci. Technika je zalozena na kartickach se jmény pracovnikl, ktefi
se v ramci pracovniho procesu projevuji uréitym zpUsobem. Rozfazovaci
otazka je postavena na zjisténi, ¢im se liSi dva zaméstnanci od tretiho
zameéstnance, napf. chybovost, aktivita, loajalnost, tymova spoluprace. Tento

zameéestnanec nepostupuje do dalsiho kola vyvéru.

sy s

ziskané informace vztahujici se k pozadované kompetenci. Velky vyznam
sehrava, zda jsou informace komparovany jiz s existujicim modelem
kompetenci nebo zda se jedna o prvotni zjistovani kompetenci. Pfi zjiStovani
a pojmenovani kompetenci je stanovena hodnotici stupnice projevu (od

negativnich projev(i chovani az po vysoce rozvinutou kompetenci)®.

% KOCIANOVA, Renata. Personaini &innosti a metody personaini prace. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada), s. 58-63. ISBN 978-80-2472-497-3.
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F. Hronik definuje nékolik zpusoblU méreni kompetenci podle riznych stupnic
vyspélosti (od 5 ti — 10 ti az po 100 dilnou stupnici) a zpUsobu vykazovani

hodnoticich vysledkd (verbalni, neverbalni, kombinované stupnice).

e Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu — vtéto Casti
ziskavaji identifikované kompetence jiz konkrétni podobu. Kompetencni
projev je nasledné jednoznacné a srozumitelné specifikovan. Na zakladé
vysledku hodnoticich kritérii je stanovena rozvinutost kompetence. Pfesna
specifikace kompetence umozni jeji nasledné vyuziti v ramci kompetenéniho

modelu, kde se posuzuje a testuje moznosti jejiho dalSiho rozvoje.

e Ovéreni a validace vzniklého modelu - zjiStuie se, zda pouziti
identifikované kompetence odpovida ocekavanym vysledkim, které byly
stanoveny v pfipravné fazi. Zaroven se posuzuje vyuzitelnost kompetencniho

modelu, ktery bude nasledné pouzit pfi vybéru nejvhodnéjsiho pracovnika.

V pfipadé rozdilu mezi kompetencemi pozadovanymi a skute€nym stavem,
vznika kompetencni mezera, ktera rozhoduje o vhodnosti pracovnika.
Kompetenéni mezeru Ize v nékterych pripadech preklenout formou osobniho
rozvoje nebo dogkolenim pracovnika.

Podle M. Kubese Ize tvorbu kompetenénino modelu uskuteénit tfemi zplsoby

s ohledem na rozsah pozadovanych kompetenci’.

e Preskriptivni pristup (vypUj¢eny pfistup) — pfislusni manazefi se v ramci
pfipravné faze shodnou, ze s ohledem na pozadované kompetence jiz
existuje vhodny model u jiné organizace, ktery Ize pfijmout. Tato volba je
vhodna z finanéniho, ¢asového a personalniho hlediska, jelikoz neni nutné
sestavovat pracovni tym k analyze kompetenci a k tvorbé kompetenéniho
modelu. Nevyhodou je rozdilnost jednotlivych organizaci v ramci
vnitropodnikové kultury, hodnot, vizi, cili atd. Pfevzaty kompetenéni model

tak nemusi v celkovém rozsahu odpovidat organizaci.

0 HRONIK, Frantiek. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi v praxi, s. 42-49.
ISBN 978-80-2471-458-5.

& LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011, s. 22-23. ISBN 978-80-2473-902-1.

"2 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:
zplisobilosti vyjimecénych manaZerd. Praha: Grada, 2004. Manazer. s. 63-66. ISBN 80-247-
0698-9.
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e Postup Sity na miru — jedna se o proces vramci kterého jsou zjistovany
specifické kompetence, které pfimo souvisejici s konkrétni pracovni pozici.
Pfi nové provedené identifikaci pozadovanych kompetenci se vyzaduje
soulad s pracovnim mistem, vnitropodnikovou kulturou, hodnotami, vizemi,
cili a moznost modifikovani kompetencéniho modelu. Pfinosem uvedeného
postupu je prfesna specifikace pozadovanych kompetenci v individualnim
kompetenénim modelu. Model tak pfesné odpovida pozadavkim organizace.

Nevyhodou postupu je Casova, finanéni, metodicka a personalni narocnost.

e Kombinovany pristup — slouceni pristupu preskriptivniho a pfistupu
Sitého na miru. Vtomto pfipadé se prvotné pfijme vhodny kompetencni
model z jiné organizace, ktery je nasledné modifikovan o vhodné kompetence
podle potreb stavajici organizace. Vyhodou kombinovaného pfistupu je
Casova a finanéni uspora. Nevyhodou je detailni seznameni s prejatym
kompetenénim modelem, zjisténi rozdilnych kriterii a posouzeni vhodnosti

puvodnich kompetenci s nové implementovanymi nebo upravenymi.

Vyznam kompetenéniho modelu |ze spatfovat vtom, ze se jedna o moderni
zpUsob prace s lidskymi zdroji na vSech Urovnich a zaroven sjednocuje
terminologii a jazykové vyrazy personalistll a manazer(. Vybrany kompetentni
pracovnik se bude lépe ztotozriovat s vnitropodnikovou strategii, vyty€enymi cili
a hodnotami, coz se nasledné projevi dlouhodobym a efektivhim vykonem

pracovisté nebo vyreSenim aktualni situace.

3.3.4. Klicové kompetence

Klicové kompetence Ize definovat jako ,souhrn védomosti, dovednosti,
schopnosti, postoju a hodnot dulezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého

&lena spolecnosti“’>.

Vyznam klicovych kompetenci byl poprvé zminén D. Mertenesem v oblasti
némeckého vzdélavani dospélych v roce 1974. V 80. - 90. letech minulého

stoleti se za&al rozvijet v Némecku a ve Svycarsku. Klic¢ové kompetence byvaji

™ HAVLICKOVA, Daniela a Kamila ZARSKA. Kompetence v neforméinim vzdélavani. Praha:
Narodni institut déti a mladeze Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy, 2012. s. 10. ISBN

978-80-8744-918-9.
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rovnéz oznacovany jako univerzalni kompetence. F Hronik uvadi, ze 90 % téchto
kompetenci jsou nutné pro vykon jakékoli prace. Mnozstevni zastoupeni

klicovych kompetenci je u kazdého &lovéka individualni™,

Prvotni klicové kompetence jsou ziskavany jiz ve Skole a dale celozivotné
rozvijeny. Jedna se o souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoju a
hodnot, které jsou dllezité pro dalsi vzdélavani, osobni rozvoj a zacélenéni
jedince do spole€nosti. Vytvareni kliCovych kompetenci je cileny a dlouhodoby
celozivotni proces, ktery se u kazdého jedince projevuje individualnim zpUsobem.
Univerzalnost téchto kompetenci umoznuje jedinci pfizpusobit se v rlznych
situacich, Uspésné zvolit feseni uUkoll, pruzné reagovat na zmeény a vyzvy,
formulovat mysSlenky, dovozovat vztahové souvislosti, naslouchat dalSim
pracovnikim, respektovat nazory druhych, organizovat logicky planovat ¢innosti
atd. Prostfednictvim klicovych kompetenci se manazer prlibézné rozviji,
zdokonaluje, neformalné vzdélava nebo rekvalifikuje. Z téchto ddvodu je seznam
klicovych kompetenci modifikovan soubézné s vyvojem spole¢nosti. KliCové
kompetence tak tvofi zaklad pro dalSi rozvoj a spoleCenské uplatnéni manazera

v ramci organizace”.

Klicové
kompetence

Komunikace a Schopnost nést
spoluprace odpovédnost

- Kreativita a
Schopnost ugit schopnost fesit

se a myslet problém

Samostatnost a Odivodnéni a

hodnoceni

vykonnost

Obr. 11 Tradicni prehled klicovych kompetenci, autor J. VeteSka, tvorba viastni

J. VeteSka uvadi, ze otazce klicovym kompetencim se v minulosti vénovali jiz

Belz a Stiegrist (2001), ktefi definovali strukturu kli¢ovych kompetenci’®.

™ KOCIANOVA, Renata. Personalni &innosti a metody personaini prace. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada), s. 64. ISBN 978-80-2472-497-3.

s VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada,
2008. Pedagogika (Grada), s. 43-46. ISBN 978-80-2471-770-8.

® Tamtéz s. 49-50.
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e Socialni kompetence — komunikativnost, prace vtymu, kooperativnost,
schopnost celit stresovym a konfliktnim situacim.

e Vztah k vlastni osobé — vhodné zachazeni se sebou samym, byt sam sobé
manazerem, sebereflexe, rozvoj vlastnich hodnot a motivace.

e Oblast metod — ucelové a cilené uplathovani vhodnych znalosti, tvorba
novatorskych rfeseni, klasifikace novych informaci, slu€ovani véci do kontextu,

vyhodnoceni miry pfijatelného rizika a Sanci.

KliCové kompetence jsou vytvareny a modifikovany v souladu s kodexem, idealy

a vizi kazdé konkrétni organice.

P. Jedinak uvadi, ze v souCasné dobé kazda uspésna organizace musi
specifikovat kliCové kompetence, které se nasledné uplatiuji pfi tvorbé
kompetencniho modelu. Jednotlivé kliCové kompetence jsou stézejni pro
zameéstnanecky vykon a firemni kulturu. Klicové kompetence jsou specifikovany
nejen v soukromém sektoru, ale rovnéz i ve statnich organizacich. P. Jedinak
nasledné uvadi 18 klicovych kompetenci, které jsou nutné pro vykon pfislusnika
Police CR. Jedna se napt. o ,sebevzdéldvéni, organizacni schopnosti,
odbornost, fizeni, reprezentace policie, odolnost vici zatéZi, sluzebni pfiprava,

sebeovladani, ochota, komunikativnost, odpovédnost za vykon sluzby atd.“"".

Rada Evropské unie stanovila v ramci veéstniku Evropské unie ¢. 2018/C 189/01
ze dne 22. kvétna 2018, kliCové kompetence jejichz zaklad tvori myslenky
uvedené v Evropském pilifi socialnich prav. Z téchto ideji plyne, ze Clovék ma
pravo nejen na kvalitni, inkluzivni, vSeobecné a odborné vzdélavani, ale na
celozivotni uceni. V ramci téchto myslenek Ize klicové kompetence chapat jako
soubor znalosti, dovednosti a postoju, které kazdy jedinec potfebuje ke svému
osobnimu naplnéni, rozvoji a socialnimu zaclenéni. Cilem téchto kliCovych
kompetenci, je umoznit kazdému jedinci efektivni ucast na zivoté vramci
spole¢nosti a zajistit Ucast na zvySovani soucasné zivotni Urovné v ramci statl

Evropské unie’®.

" JEDINAK, Petr. Klicové kompetence pro vykon profese. Maneko [online]. 2010 [cit. 25.6.2022].
ISSN 1337-9488. Dostupné z: http://www.maneko.sk/casopis/pdf/2_2010.pdf#page=15
78 Doporuceni Rady ze dne 22. kvétna 2018 o kliCovych kompetencich pro celozivotni u€eni Text
s vyznamem pro EHP. [online]. 2018 [cit. 1.6.2022]. Dostupné z: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=EN
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3.3.5. Socialni kompetence manazera pro praci s lidmi

Model socialnich kompetenci predstavil poprvé vroce 1967 anglicky socialni
psycholog M. Argyle, kterym byly prezentovany jako socialni obratnosti. Podle
M. Argyle tvofi zaklad socialnich kompetenci vnimani druhé osoby, na zakladé
kterého se mezi manazerem a pracovnikem uréitym zpUsoben vytvafi, navazuji
a ovliviuji vzajemné socialné-personalni vztahy. Tento stav je charakterizovan
jako koordinované a ucelové jednani, které je zvoleno manazerem, jehoz cilem
je ovlivnéni konkrétni osoby ve vztahu kuréenému cili. Velky vyznam zde

sehravaji ze strany manazera pozitivni prvky, mezi které Ize zahrnout:

e Rovnocenny pfistup k pracovnikovi, minimalizovani vzajemnych negativnich
pocitl, odstranéni osobnostnich barier, navozeni pocitu dlvéry, podpora
snahy o dosazeni spole¢ného cile, moralni povzbuzeni pracovnika, pfislibeni

pfipadné pomoci od manazera, oboustranna kontrola negativnich emoci atd.

Ma-li manazer zvolit vhodny postup pro ucelové jednani s pracovnikem, musi
zjistit a adekvatné posoudit rozdil mezi objektivnim stavem situace a

subjektivnim pohledem manazera’®.

E. Bedrnova definuje socialni kompetenci jako ,uréitou obratnost, povolanost Ci
kvalifikovanost v oblasti interpersonalniho styku“. \Vyuziti socialnich kompetenci
nachazi uplatnéni v ramci vyjednavani a dohadovani, které je uskutecnéno mezi
manazerem a pracovnikem, kdy manazer sméfuje pracovnika k dosazeni

konkrétniho cile®’.

V ramci uplatnéni socialnich kompetenci je komunikace uskutecnovana

prostrednictvim nize uvedenych socialnich technik.

e Projev feCi — nafizovani, presvédcovani, podnécovani, motivovani,
zvysSovani hlasu, nejistota pfi hlasovém projevu.

e Projev téla — vzajemné oc¢ni kontakty, oblicejova mimika, gesta, posunky.

& Sociologicky ustav: Sociologické encyklopedie [online]. 2015.[cit.5.6.2022]. Dostupné z:
https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Kompetence_socialni

8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. s. 219-220. ISBN 978-80-7261-169-0.
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e Projev chovani — vstficny, povzbuzujici, agresivni, domyslivy, panovacny,

liknavy®'.
Podle M. Argyliho tvofi zaklad socialni kompetence:

e Percepéni senzitivita — podle verbalnich a neverbalnich projevli manazer
zjistuje, zaznamenava, rozliSuje a porovnava emocni stavy jednotlivych

pracovnikll a podle vyhodnoceni vybira dalsi vhodné reakce a postupy.

e Srdec¢nost a navazovani vztahG — tvorbu pozitivhich vzajemnych vztahu
muze manazer uskutecénit prostfednictvim nauéenych socialnich technik nebo
adekvatni reakci na tyto socialni techniky.

« Siroky rejstiik socialnich technik — pro vytvoreni situace nebo adekvatni
reakci, musi manazer umeét ovladat vhodné verbalni a neverbalni socialni
techniky prezentované reci nebo télem.

e Flexibilita — umozriuje manazerovi zvolit nebo pfizplsobit zplsob jeho
vystupovani pfi jednani s konkrétnimi pracovniky, vrlznych situacich,
pripadné o dulezitych tématech, které jsou podstatné k dosazeni cile.

o Cinorodost a iniciativa — souvisi se samostatnym rozhodovanim a projevem
manazera, ktery se musi pohybovat v uréitém rozmezi.

e Osvojeni si prijatelnych vzorca jednani — osvojenim a spojenim vsech
vySe uvedenych vzorcl jednani dokaze manazer prevzit kontrolu nad

konkrétni socialni situaci a nasmérovat pracovnika k vyty&enému cili®2,

zpétna vazba X
AvnimaB <
cile A # \
VOGi . _
i prevod zpstna
chovani B ¢ vazbay
A
=g "] socialni
technkyA =
L techniky B
systém
rovno-
vahy
zpétna vazba Z

Obr. 12 Argyliv model socialni kompetence

8 Sociologicky ustav: Sociologické encyklopedie [online]. 2015.[cit.5.6.2022]. Dostupné z:
https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Techniky_socialni

8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 219-220. ISBN 978-80-7261-169-0.
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3.4. Teorie manazerskych stylli a situa¢niho reseni

,Uspéch vedouciho je mozné definovat jako
maximalni vyuziti schopnosti jeho podrizenych*

John C. Maxwell — americky spisovatel

Kvalita manazerl je v dnesni dobé rozhodujici, protoze ma-li byt organizace
uspésna a konkurence schopna, musi disponovat vynikajici manazerskou
zakladnou odpovidajici novodobym standardim. Na vhodné volbé fidiciho
procesu zavisi, zda bude v nasledujicim obdobi manazer se svym tymem
vynikajici, primeérny nebo podprimeérny. Manazerské styly fizeni maji velky
vyznam pfi praci s lidskymi zdroji a znaéné tak ovliviuji uspésnost konkrétni
organizacni jednotky jako celku. Volbou konkrétnino manazerského stylu
pouzivaného na daném pracovisti se jednotlivi manazefi od sebe vzajemné lisi.
Pravé volba vhodného manazerského stylu, ktery je s ohledem na konkrétni
situaci nejefektivngjsi predurcuje, zda se jedna o uspésného manazera nebo jen

o pracovnika v postaveni vedouciho pracovisté.

3.4.1. Vyznam manazerskych stylt

J. Vebr definuje manazersky styl fizeni jako ,zpdsob cinnosti manazZera
charakterizujici postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani
vytyCenych cilii v konkrétnich podminkach. Jde zvilasté o formu vztahu
manaZzera k podfrizenym, ktera vyplyva z osobnostnich znalosti manaZera, jeho
zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na vnitini a vnéjsi okoli, o uplatriovani

moci v kombinaci se zplsobem jejiho vyuZiti pii vedeni ostatnich“®®.

V 60. letech minulého stoleti americky profesor R. Likert definoval jako prvni
manazerské styly fizeni, které oznacil jako 4S. Jedna se o manazerské styly
autoritativni, benevolentni, konzultativni a participativni, jenz se vzajemnée

li§i v poméru udasti manazera a jeho podFizenych na procesu rozhodovani®,

8 VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 43. ISBN 978-80-7261-200-0.
8 Tamtéz, s. 44.
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J

. Dédina uvadi podobné rozdéleni manazerskych stylld na vykoristovaci

autoritativni, laskavy autoritativni, konzultativni a participativni®.

Likertovo €lenéni se v nasledujicim obdobi rozsirilo o styly byrokraticky, cilovy

a demokraticky styl fFizeni, ktery se dale rozdéluje na delegaéni a liberaln

i

Byrokraticky styl — zaklad pro tento styl fizeni tvofi smérnice, nafizeni,
rozkazy, které maiji ptivod ve stfednim a vrcholovém managementu. Manazer
pouze uklada podfizenym pinéni Ukoll a provadi kontrolu s odvolanim na

pozadavky vys$siho managementu. Podfizeni vnimaji tento stav jako stagnaci.

Cilovy styl — manazer poskytuje vhodny prostor ke splnéni dlouhodobého
cile. Volba prostredkl neni striktné dana a je ponechana na pracovnikové

uvazeni a kreativité. Dosazeni cile je spojeno vzdy s poskytnutim odmény.

Demokraticky styl fizeni — vedouci ma pfirozenou autoritu, akceptuje

vhodné navrhy podfizenych, je zde délené rozhodovani. Tento styl Ize

rozdélit na dalsi styly:

o Delegaéni styl fizeni — podstatné rozhodovani C€ini manazer, méné
zavazné deleguje na podfizené.

o Liberalni styl fizeni — manazer se minimalné snazi ovlivhovat ¢innost
podfizenych, u kterych neni vyzadovana kontrola, vyhyba se jejich prfimé

kritice, vystupuje v roli konzultanta a hlida dodrzovani termind.

Wysoly
stupef
Byrokraticky Cllowy )
Autoritativii Ekonomicky
Poufiti
moc
Liberalni Demokratichy
IMizhoyt VySOk"jf
stupen stupef

Urovefi spoluprace

Obr. 13 Matice stylil rizeni se zretelem k uplatnéni moci a trovni spoluprace podrizenych

J. Veber, tvorba viastni
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DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizaéni chovani: manaZerské chovani
a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcll a skupin, manazZerské role a styly, moc a vliv v rizeni
organizaci. Praha: Grada, 2005, s. 65. ISBN 978-80-2471-300-7.
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E. Berdnova uvadi, ze za zakladni rozdéleni manazerskych styll fizeni mizeme
povazovat autoritativni, demokraticky a liberalni. Hlavnim kritériem rozdéleni
jednotlivych styl je vyuziti formalni autority vedouciho. Manazer nafizuje,
presvédCuje, konzultuje nebo deleguje a umoznuje participaci podrizenych na
procesu fizeni s ohledem na jejich odbornost a zkuSenost. Podle souCasnych
studii 1ze za manazersky styl 21. stoleti povazovat transformacni styl rizeni.
Tento styl je zaméfeny na motivaci pracovnikl, sladéni jejich zajmU se zajmy
organizace, na pozitivnim pracovnim prostredi a vzajemné spolupraci, sdileni

informaci a odpovédnosti, seberealizaci pracovnikl a jejich inspirace s cili®”.

J. Veber poukazuje na jesté jedno nestandardni déleni manazerskych stylU,
jehoz zaklad tvori charakteristické ¢innosti manazera v pribéhu fizeni, kterymi

se projevuje navenek viéi svému okoli®.

. Kilimandzaro — manazer poklada vsechny ¢innosti za maximalné dllezité.

. Sisyfos — neduvéruje kvalité prace podrizenych, proto vée vykonava sam.

. Hasi¢ — permanentné resi vzniklé problémy, na manazerskou praci nema cas.
. Panikar — v kratkém ¢asovém Useku vydava protichidné prikazy, zmatkuje.

. Hnidopich — neumérné protahovani pri feseni kazdé situace nebo problému.
. Cestovatel — na pracovisti se zdrzuje pouze obcas, problémy Fesi zastupci.

. Byrokrat — veskeré Cinnosti musi mit pravni zaklad bez ohledu na ucelnost.

« Mrtvy brouk — minimalni aktivita pfi ¢innostech, minimaini problémy a snaha.

3.4.2. Autoritativni styl

Autoritativni styl je v nékterych pripadech oznaCovan jako direktivni styl.
Manazer nedlvéfuje svym podfizenym, proto jsou ukoly v jednotlivych bodech
pfesné definovany. VsSechna opatfeni jsou veécna, presna a pfimo urcena,
zakazy a prikazy jsou udélovany a realizovany bez vyjimky, stanoveni cili a
jejich realizace je provedena pouze vedoucim pracovnikem. Osobni iniciativa

pracovnika se nepfipousti. Pro vétsi jistotu manazer podfizeného pravidelné a

8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie rizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 327. ISBN 978-80-7261-169-0.

8 VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 45-46. ISBN 978-80-7261-200-0.
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disledné kontroluje, zda je Ukol spinén podle pokynu. Z duvodu ¢astych kontrol
se manazer zacCina utapét v béznych nepodstatnych cCinnostech a zacinaji mu
unikat strategické a taktické véci. Manazer se zaméfuje na dosazeni
kratkodobych a dokladovatelnych cill, komunikace se uskute¢riuje pouze shora
doll;, vyuziva se autority a negativni motivace. PFi dlouhodobém pouzivani
tohoto stylu je prostredi v kolektivu vztahové studené, bez dlveéry, objevuje se
syndromem vyhoreni, demotivace a nasledny odchod pracovnikl. Podfizeni jsou
vychovani k nesamostatnosti, stagnaci, omezuje se jejich tvofivost,
seberealizace a profesni rust. Vykonavaji pouze to, co jim manazer fekne. Za

uspéchy je hodnocen manazer, za neluspéchy muze pracovnik.

3.4.2. Benevolentni styl

Benevolentni styl je v nékterych pripadech oznacCen jako liberalné-autoritativni
nebo demokraticky. | kdyz je tento styl oznaCovan casteéné jako autoritativni,
objevuji se zde prvky lidskosti, spoluprace a participace na rozhodovacim
procesu. V§echna opatfeni jsou navrhovana, popf. prosazovana formou navrhu,
vétSina dulezitych opatreni je rozhodovana skupinou v ramci diskuse. Posledni
slovo pfi rozhodovani si vSak vzdy ponechava manazer. Manazer vytvari
pratelské prostfedi, po predchozim souhlasu umoznuje podfizenym volit
prosttedky a postupy kdosazeni cild. Je zde umoznéna dvousmérna
komunikace, manazer se pta podfizenych ,jaké navrhujete resSeni?“. Vysledky
jsou spojeny primarné s odménou sekundarné s trestem. Manazer se snazi
vytvofit pratelské klima vtymu. Jako negativni stranku uvedeného stylu Ize
spatfovat v ¢asové narocnosti pfi rozhodovani. Z téchto divodd neni vhodné
jeho vyuziti napf. v kritickych situacich nebo v ¢asové tisni. Benevolentni styl pro

podfizené konci tam, kde zacina rozhodnuti vedouciho.

3.4.3. Konzultativni styl

Konzultativni neboli téz participativni styl je specificky tim, ze manazer
s podfizenymi oboustranné komunikuje. Ve vétsiné pfipadld se spoléha a
davéfuje svym podfizenym, ktefi mohou podavat navrhy, volit prostfedky a
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postupy k dosazeni cill. V pfipadé operativnich cill jsou v ramci rozhodovani
pfijimany navrhy podfizenych pracovnikl, strategickd rozhodnuti se vS$ak
uskuteCnuji na nejvyssi urovni. Vykonnost je ovlivhovana zejména pozitivni
motivaci. Pouziti tohoto stylu je vhodné v pfipadé€, ze manazer nema dostatek
schopnosti na provedeni samostatného rozhodnuti. Dal§i moznost vyuziti stylu
je v pfipadech, kdy podfizeni maji sice odborné znalosti na pozadované urovni,
ale nemaji jesté potfebné zkusenost s jejich vhodnym pouzitim pro dosazeni cile.
Nevyhodu stylu Ize spatfovat v tom, ze v pfipadé castého pouzivani mohou

podfizeni pochybovat o odbornych znalostech manazera.

3.4.5. Liberalni styl

Participativni styl je zalozen na manazerové piné duvéruje svym podfizenym,
umoznuje jejich spolulucast na fizeni, jelikoz maji velmi kvalitni rdznorodé
znalosti, dovednosti a zkusSenosti. Je preferovana oboustranna komunikace,
rovnostarsky pfistup, podfizeni jsou podnécovani ke spolupraci a diskuzi. Cile
jsou vyty€eny s ohledem na realné moznosti podfizenych, zplsob dosazeni je
ponechan na jejich kreativité. Je zde velky prostor pro seberealizaci, osobnostni
rozvoj, podporu schopnosti a volbu vhodnych prostfedk. Komunikace je vedena
nejen vramci dil¢i organizacni jednotky, ale i napfi¢ organizace se vSemi
manazery. Jelikoz je tento styl uréen k podpore pracovnikl je v hodny, napf. pfi
brainstormingu nebo ve vyzkumnych pracovistich. Jelikoz jsou podfizeni na
odborné vys$i, manazer do jejich prace pfili§ nezasahuje. Cinnost manazera
se zaméfuje na spolecné hodnoceni odvedené prace a dodrzovani Casovych
terminG. Pfi kone¢ném debriefingu poskytuje manazer prostor podfizenym pro

konverzaci a sv(j nazor k projednavané véci prezentuje jako posledni®.

3.4.6. Situacéni rizeni

Kazdy z manazerl vykonava zakladni manazerské funkce od planovani az po

kontrolu. Komunikuje s pracovniky a rGznou mérou je zainteresovava do

% VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 44. ISBN 978-80-7261-200-0.
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manazerského fidiciho procesu. Odborné erudovany manazer se socialnim
citénim musi byt schopen sestavit a spolupracovat s tymem kompetentnich
pracovnikl, na ktery nasledné vhodnym, nendsilnym a cilenym zplsobem
pusobi. Jelikoz v managementu neexistuje univerzalni a nejefektivnéjsi styl
fizeni, musi uspésny manazer umét analyzovat aktualni situaci a posoudit ji
v dlouhodobém kontextu. V ramci této analyzy posuzuje vyznam dosazeného
cile, hodnoti riziko souvisejici sjeho dosazenim vpoméru Kk realnym
schopnostem jednotlivych pracovnikli a moznostem celého tymu. S ohledem na
posouzeni vSech téchto faktor zvoli manazer v ramci situa¢niho Fizeni

adekvatni styl.

’

Situaéni fizeni rozliSuje Ctyfi styly, jez jsou zalozeny na mife zapojeni manazera
v procesu a projevuji se vlU¢i pracovnikim ukolovanim, kouc¢ovanim,
podporou a delegaci. Stézejni vyznam zde sehrava chovani manazera, které
se VvUCi jeho podfizenym projevuje od autoritativnédirektivni formy az po

podplrnédelegacni formou fizeni.

Situacni fizeni je zaloZzeno na pribézné zmeéné manazerského stylu, ktery
vznikd pomérem mezi dosazenim cile a schopnostmi pracovnik(. Podle

schopnosti pracovnikll se manazer projevuje:

e Autoritativnim narizovanim — je provadéno manazerem v pfipadech, kdy
pracovnici nedisponuji dostatkem schopnosti ve vztahu ke stanovenému cili
nebo maji nizkou ochotu k jeho pInéni. Manazer ukoluje kdo, co, jak, kde a
kdy ma délat.

e Koucovanim - schopnosti a ochota pracovnikll v poméru k dosazeni cile
jsou vétSi nez vpredchozim pfipadé. Manazer podporuje a motivuje
pracovniky pfi volbé efektivnich prostfedkd. Dochazi mezi nimi k vytvareni
vztahl, manazer pfipousti vzajemnou diskuzi a vysvétluje vyznam svého
rozhodnuti.

e Participace a konzultace — schopnosti pracovnikl v poméru k dosazeni cile
se zvySily. Pracovnik ma jiz dostatek podstatnych informaci a moznosti
k volbé postupu. Mezi manazerem a pracovnikem je dvoustranna
komunikace, divéra a moznost pracovnika obhajovat zvolené postupy. Je

zde spolecna participace na stejné véci.
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e Delegovani — vysoké schopnosti, vyspélost a samostatnost pracovnik,
manazer na zakladé duvéry deleguje uréité cinnosti a dlouhodobé cile.

Manazer se zamé&fuje na kontrolu, pinéni a dodrzovani éasovych terminG®.

i v s s
Participace, (30 %) Koucovani (20 %)
Samostatnost, zam&stnanci Podné&covani, vysvétlovani, davani
spolurozhoduji o zptisobu feseni otazek, spoletna hledani Feseni,
problémi v ttvaru, jsou nané poskytovani intenzivni zp&tné vazby

delegovany tikoly i Cast pravomoci, (+7)
manazer s nimi pouze fesi na zakladé '

jejich potieby krizové situace ... ‘
Autoritativni (20 %)

Delegovani (30 %)

Samostatnost, delegovani rutinnich a

jednodussich Gkoléi manaZera véetné PFikazy - instrukce, nevysvétluje,
pravomoci z tkolu vyplyvajicich. Nikdy | kontrola, zpétna vazba spiSe, kdy? je
neni mozno delegovat personalni problém - sankce
rozhodnuti,odmériovani celkovou MoZné vyuZiti — v krizi, pFi nizké
odpovédnost, tkoly, jejichZ zadani je zpiisobilosti zam&stnance

nejasné....

Obr. 14 Model situacni vedeni podle P.Hersey a H. K.Blanchard®’

Z vyse uvedeného grafického zobrazeni Ize dovodit zaveér, ze velky vyznam pfi
volbé vhodného stylu sehrava ve vztahu k obtiznosti cile odborna a psychicka
stranka pracovnika. Praveé schopnosti a mira aktivnosti jednani pracovnika
podstatné ovliviiuji stanoveni konkrétniho stylu, prostrednictvim kterého bude
nasledné manazer na pracovnika puUsobit. Pracovnik tedy podstatnou mérou

predikuje svym pfistupem, jaky styl bude manazerem uplatfovan.

3.4.7. Problém volby efektivniho manazerského stylu

Manazersky styl charakterizuje zpusob jednani manazera, prostfednictvim
kterého v ramci konkrétni organizacni jednotky uplatiuje manazer své funkce.
S ohledem na vyhodnoceni aktualni situace a realné moznosti plsobi pfimo na
podfizené pracovniky, aby dosahl pozadovanych vysledkt. Uplathovani funkci
preduréuje, jakym zpusobem se manazer muze v rdmci konkrétniho stylu fizeni
projevovat vici svému okoli. Kazdy z manazerskych styll méa sva pozitiva a

negativa®.
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Ve vétsiné pfipadl ma manazer moznost volby rozhodovani, ale nékteré situace

a faktory predurcuji volbu stylu fizeni:

e Okamzita situace — manazer jednd pod tlakem nebo v ¢asove tisni,
pfipadné nema dostatek informaci nebo je nutné uskuteCnit okamzité
rozhodnuti atd.

e Zavaznost rozhodnuti — jedna se o rizikovy problém majici dlouhodobé
dusledky rozhodnuti, neni dostatek relevantnich informaci, existuje moznost
vzniku zavaznych nasledku atd.

e Postoj a kvalita podfizenych — mira ochoty akceptovat manazerovo
rozhodnuti, volbu prostfedkl, odborna kvalita podfizenych, mira proaktivnosti
jejich pFistupu v konkrétnim pfipade atd.

e Osobnostni vlastnosti manazera - akceptace navrhu podfizenych,
moznost diskuze, tolerance, perfekcionalismus, zkusenosti manazera
z pfedchoziho obdobi.

Chce-li manazer vhodné zvolenym stylem puUsobit na své podfizené a tim

ovlivhovat jejich chovani, musi nékteré dosavadni vzorce chovani minimalizovat

a nové vzorce chovani se musi naucit. Ztéchto divodd je nutné, aby znal

osobnostni vlastnosti svych podfizenych, jejich potfeby, rozsah aktualné

vykonavané prace, odbornost a mnozstvi potrebnych védomosti, kvalitu jejich
odvadeéné prace, pracovni moznosti, motivaci, snahu po seberealizaci atd. Na
zakladé vyhodnoceni vSech téchto dil¢ich poznatklli a s ohledem na vnitfni

prostiedi organizace, je zvolen vhodny manazersky styl fizeni®.

Velky vyznam pfi volbé efektivniho manazerského stylu tedy sehravaji mékké
prvky organizace (zpUsoby profesniho jednani, vzajemné chovani mezi
pracovniky a firemni kultura) tvrdé prvky organizace (celkova materialni a
hmotna stranka organizace), tvrdé kompetence manazera (odborné a
specifické znalosti na odpovidajici urovni souvisegjici s jeho €innosti) a mékké
kompetence manazera (interpersonalni dovednosti nutné pro vznik a udrzovani

pozitivnich pracovnich a mezilidskych vztah( na pracovisti).

* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzef: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ale$ Cenék, 2009, s. 63. ISBN 978-80-7380-230-1.
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IV. PRAKTICKA CAST PRACE

4.1. Zaméreni a cil empirické casti

Empiricka Cast prace je zamérena na zjisténi informaci, jejichz primarnim cilem
bude zjisténi manazerského stylu fizeni, ktery v souCasné dobé uplatiuji a
preferuji vedouci pracovnici jednotlivych oddé&leni, odboru Patrani Praha. Udaje
jsou zjistény od pfislusnikd celni spravy, ktefi jsou sluzebné zarazeni na nize
uvedenych oddéleni. VSichni pfislusnici jsou v postaveni policejniho organu a
provadeéji fizeni o tr. ¢inech uvedenych v § 12 odst. 2 pism. d) zakona ¢.
141/1961 Sb. Z dlvodu ovéreni objektivnosti, byly informace stejného charakteru

zjiStovany i od vedoucich pracovnikl zafazenych na stejném oddéleni.

Sekundarnim cilem je v navaznosti na zjisténé vysledky, zjistit v jakém poméru
je pozivani konkrétniho manazerského stylu vnimano vedoucim pracovnikem a v
jakém jeho podfizenymi. Minimalizace rozdilu v ramci pouziti manazerskych
styld umozni zefektivnéni spoleénou ¢innosti na pracovisti a podpofit u

podrizenych pracovniku jejich aktivitu a podnitit snahu o pracovni rozvoj.

V ramci empirické &asti byl s ohledem na efektivnost a objektivnost poznatku
pouzit v obdobi kvantitativni (cileny) vyzkum, uskutec¢néni v obdobi 4.7. -
25.7.2022. U vedoucich pracovnikl bylo zjistovani informaci provedeno formou
jmenovitého dotaznikové Setieni (pfiloha ¢. 1). U podfizenych pracovnikl bylo
zjiStovani informaci provedeno formou anonymniho dotaznikové Setieni

(pfiloha €. 2). V praktickeé jsou pro vyhodnoceni uvedeny otazky z dotazniku €. 2.

4.2, Popis dotazniku

Jednotlivé dotazniky byly vytvofeny prostifednictvim elektronické aplikace
www.vyplnto.cz a distribuovany prostrednictvim interniho emailu vedoucim
oddéleni a jejich podfizenym pracovnikim. Pred zpracovanim dotazniku byli
vSichni respondenti z divodu objektivnosti dostateéné pouceni o vyznamu
zjisStovanych udaju a o skute¢nosti, Zze vysledky dotaznikového Setfeni budou
vyuzity vyhradné pro tuto diplomovou praci. Podfizeni pracovnici byli rovnéz
pouceni 0 zachovani anonymity tykajici se jejich osoby.
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Uvodni otazka se vztahuje k v&kové skuping respondent(i. Nasledujici otazkou
se u vedoucich zjistuje délka jejich plsobeni v riznych manazerskych funkcich a
u podrizenych pracovnikl délka plUsobeni na oddéleni. Hlavni ¢ast dotazniku
tvofi otazky Cislo 3 - 34, které jsou urCeny ke zjisténi konkrétniho manazerského
stylu fizeni, pouzivaného na jednotlivych oddéleni. Uvedena kladna odpovéd na
danou otazku je vzdy typicka pro situaci, ve které se pouziva konkrétni styl fizeni.
o Cislo otazky ke zjisténi autoritativniho stylu: 3, 7, 10, 11, 14, 15, 16, 22.

o Cislo otazky ke zjisténi demokratického stylu: 4, 9, 12, 13, 18, 23, 28, 34.

o Cislo otazky ke zjisténi participativniho stylu: 5, 17, 19, 27, 29, 30, 32, 33.

o Cislo otazky ke zjisténi liberalniho stylu: 6, 8, 20, 21, 24, 25, 26, 31.

Respondenti na jednotlivé otazky odpovédéli formou ROZHODNE ANO - SPIiSE
ANO - NEVIM - SPIiSE NE - ROZHODNE NE. Hodnoceni odpovédi podfizenych
pracovniku je provedeno prostfednictvim nize uvedené Likertovy stupnice, ktera

se pouziva ke zjisténi napf. postoju, spokojenosti nebo zkusenosti respondenta.

Pfiklad otazky: Jste v soucasné dobé spokojen na svém pracovisti?
Odpovéd ROZHODNE | opisE ANO | NEVIM | sPISE NE | ROZHODNE
ANO NE
Bodové ’ 5 4 3 > 1
hodnoceni

Tabulka ¢. 1, tvorba viastni

Prostfednictvim otazek jsou zjistovany informace tykajici se zplusobu zadavani
a plnéni ukoll, spolutiéasti podfizenych na procesu rozhodovani a moznosti jeho
ovliviiovani, seberealizace podfizenych, tymové spoluprace, pozitivnich vztaht
atd. Pro celkové vyhodnoceni je u kazdé otazky uvedena kladna odpoveéd,
ktera je typicka pro konkrétni manazersky styl. Velikost odchylky od zcela
kladné odpovédi urcuje snizeni dosazenych bod(. Na zakladé celkového
poc¢tu dosazenych bodl u jednotlivych otazek, které jsou zodpovézeny
vedoucim pracovnikem a jeho podfizenymi, je v zavéru vyzkumné c¢asti
stanoven druh a pomér manazerskych styli pouzivanych vedoucim
pracovnikem a pomér vnimani manazerského stylu jeho podrizenymi. Pfed
zahajenim vyzkumu byla provedena pilotaz, v ramci které byly otazky z hlediska
srozumitelnosti posouzeny déleslouzicim vysokoSkolsky vzdélanym referentem

jiného odboru Patrani. Posuzujici referent nebyl soucasti vyzkumného souboru.
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4.3. Vyzkumny soubor

Po predchozim souhlasu feditele odboru Patrani Praha, bylo vramci
dotaznikového Setfeni osloveno nejprve osobné a nasledné internim emailem
celkem 75 respondentl. Respondenti jsou v ramci nize uvedenych oddélenich
zarazeni na sluzebnim misté referenta patrani, referenta podpory patrani a
vedouciho oddéleni. VSichni dotazovani respondenti jsou ve sluzebnim poméru
a prostrednictvim manazerského Fizeni je zajistén pravidelny osobni kontakt, na
zakladé kterého jsou plnény sluzebni povinnosti a tim je zajistovan vykon sluzby.
Vedouci pracovnici jsou vramci manazerské hierarchie zarazeni na pozicCi
managementu prvni linie, ¢imz zajistuji béznou funkénost oddéleni a pinéni
operativnich cili. Z celkového poctu 75 kusl odeslanych elektronickych

dotaznikd, bylo ke zpracovani udaju pouzito celkem 51 kusi, tj. 68,00%.

e Oddéleni 757.1 — Protidrogové (dale jen ,odd. 757.1%)

Odd. 757.1 vykonava v ramci dovozu, vyvozu nebo privozu zbozi trestnépravni
a operativné patraci Cinnost, smérfujici k odhalovani a dokumentovani
nedovolené vyroby a jiného nakladani s omamnymi a psychotropnimi latkami a
s jedy, prekurzory drog, latek s anabolickym, dopingovym nebo hormonalnim
uc€inkem. Vedouci pfislusnik je zafazen ve sluzebni hodnosti major, vzdélani
vysokoskolské (magisterské). Podfizeni pfislusSnici jsou zarazeni na funkci
referenta patrani, sluzebni hodnost nadpraporCik - kapitan, vzdélani
stfedoskolské — vysokoskolské (magisterské). Pro zjisténi Gdajd bylo 14 kusU
dotaznikl predlozeno podfizenym pracovnikim a pro ucely porovnani vysledku
byl 1 kus dotazniku rovnéz predlozen i vedoucimu oddéleni. Z 15 kusU dotazniku
bylo ke zpracovani vraceno 13 kus( dotaznik(, tj. 86,66%. Udaje pro zavére¢né

porovnani byly rovnéz poskytnuty i vedoucim pracovnikem.

e Oddéleni 757.2 - Odhalovani celnich podvodu (dale jen ,odd. 757.2%)

Odd. 757.2 vykonava v ramci dovozu, vyvozu nebo privozu zbozi trestnépravni
a operativné patraci ¢innost, sméfujici k odhalovani a dokumentovani pfipadu

porusovani vnitrostatnich a unijnich celnich predpist, spole¢né zemédélské
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politiky, neopravnéného nakladani s chranénymi a volné zijicimi zivoCichy a
plané rostoucimi rostlinami, prav dusevniho vlastnictvi, obchodu se zbranémi,
vybusninami, strelivem a dal§im vojenskym materialem nebo materialem dvojiho
ur€eni, radioaktivnim materialem a zbozim podléhajicim mezinarodnim
kontrolnim rezimdm. Vedouci pfislusnik je zafazen ve sluzebni hodnosti major,
vzdélani vysokoskolské (magisterské). Podfizeni pfislusnici jsou zarazeni na
funkci referenta patrani, sluzebni hodnost nadpraporcik — kapitan, vzdélani
stfedoskolské — vysokos$kolské (magisterské). Pro zjisténi Udajd bylo 7 kusU
dotaznikl predlozeno podfizenym pracovnikim a pro ucely porovnani vysledku
byl 1 kus dotazniku rovnéz predlozen i vedoucimu oddéleni. Z 8 kusu dotazniku
bylo ke zpracovani vraceno 7 kus( dotaznikd, tj. 87,50%. Udaje pro zavére¢né

porovnani byly rovnéz poskytnuty i vedoucim pracovnikem.

e Oddéleni 757.3 - Odhalovani darovych podvodu (dale jen ,odd. 757.3%)

Odd. 757.3 vykonava trestnépravni a operativné patraci ¢innost pfi odhalovani a
dokumentovani pfipadl souvisejici s porusovanim vybranych darnovych,
poplatkovych a devizovych trestnych ¢ind. Vedouci pfislusnik je zarazen
ve sluzebni hodnosti major, vzdélani vysokoskolské (magisterské). Podfizeni
prislusnici jsou zafazeni na funkci referenta patrani, sluzebni hodnost
nadpraporcik — kapitan, vzdélani stfedoskolské — vysokoskolské (magisterské).
Pro zjisténi udajd bylo 18 kusu dotaznikl pfedlozeno podfizenym pracovnikim a
pro Ucely porovnani vysledku byl 1 kus dotazniku rovnéz predlozen i vedoucimu
oddéleni. Z 19 kusu dotaznik( bylo ke zpracovani vraceno 11 kusl dotazniku, tj.

57,89%. Od vedouciho pracovnika vSak udaje ke zpracovani poskytnuty nebyly.

e Oddéleni 757.4 - Podpory patrani (dale jen ,odd. 757.4%)

Odd. 757.4 vykonava odborné <¢Cinnosti v oblasti podpory patrani,
zejména zajistovani kriminalisticko-technickych ¢innosti a vyuzivani podpurnych
operativné patracich prostredkd. Vedouci pfislusnik je zarfazen ve sluzebni
hodnosti nadporucik, vzdélani vysokoskolské (magisterské). Podfizeni
prislusnici jsou zarazeni ve funkci referenta podpory patrani, sluzebni hodnost
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praporCik - nadpraporCik, vzdélani stfedoskolské - vysokoskolské
(magisterské). Pro zjisténi udaju bylo 17 kusl dotaznikl predlozeno podfizenym
pracovnikim a pro Ucéely porovnani vysledkl byl 1 kus dotazniku rovnéz
predlozen i vedoucimu oddéleni. Z 18 kusu dotazniki bylo ke zpracovani
vraceno 11 kus( dotaznikd, tj. 61,11%. Udaje pro zavéreéné porovnani byly

rovnéz poskytnuty i vedoucim pracovnikem.

e Oddéleni 757.5 - Odhalovani trestné €innosti (dale jen ,odd. 757.5%)

Odd. 757.5 je dislokovano na letisti V. Havla v Praze, kde vykonava v ramci
dovozu, vyvozu nebo prlvozu zboZi trestnépravni a operativné patraci ¢innosti.
Letist& je vstupni branou véech zasilek a osob, které mohou na uzemi CR
nelegalné dovazet Siroké spektrum zakazanych produktl a latek jak z Evropské
unie, tak i mimo Evropskou unii. Primarné se na letisti fesi predevsim oblast
dusevniho vlastnictvi, problematika CITES, drog a pfedmétu obsahujici oznaceni
zbozi pro danové ucely. Vedouci pfislusnik je zafazen ve sluzebni hodnosti
major, vzdelani vysokoskolské (magisterske). Podfizeni pfislusnici jsou zarazeni
na funkci referenta patrani, sluzebni hodnosti nadpraporcik — kapitan, vzdélani
stfedoskolské — vysokoskolské (magisterské). Pro zjisténi Gdajd bylo 14 kusU
dotaznikl predlozeno podfizenym pracovnikim a pro ucely porovnani vysledku
byl 1 kus dotazniku rovnéz predlozen i vedoucimu oddéleni. Z 15 kusU dotazniku
bylo ke zpracovani vraceno 9 kus( dotaznikd, tj. 60,00%. Udaje pro zavére¢né

porovnani byly rovnéz poskytnuty i vedoucim pracovnikem.

4.4, Interpretace vysledk( empirické ¢asti

Pro zjisténi pozadovanych udaju bylo pouzito rozdéleni manazerskych styli
podle R. Liberta, tj. teorie 4S. V této Casti diplomové prace jsou uvedeny
konkrétni otazky, které byly predlozeny vedoucim a podfizenym pracovnikim
jednotlivych oddéleni. Zaroven jsou zde uvedeny zjisténé vysledky celkového
bodové hodnoceni a jejich procentudlni vyjadreni. Z divodu prehlednosti a
vzajemné komparace jsou vsechny zjisténé udaje zpracovany tabulkovou formou
a graficky znazornény.
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Otazka €. 1: Zjistuje vékovou skupinu respondentt

a) Vékova skupina u vedoucich pracovniku

Ciseine oznacen] oddelen! | odd. | odd. | odd. | odd. | odd.

xova skupina 7571 757.2 757.3 757.4 757.5
podfizenych pfislusniku
20 - 34 let
35 - 50 let X X X
50 let a vice X

Tabulka ¢. 3, tvorba viastni
b) Vékova skupina u podfizenych pracovniku
g'\feel'(rc‘z ool oddeleni | o4d. | odd. | odd. | odd. | odd.
] pina 7571 757.2 757.3 757.4 757.5

vedouciho prislusnika
20 - 34 let 8 0 4 6 4
35 - 50 let 3 5 7 4 4
50 let a vice 1 1 0 0 0

Tabulka ¢. 4, tvorba viastni

Otazka €. 2: U vedoucich pracovniku zjistuje celkovou délku obdobi, ve kterém

byl vedouci pracovnik v minulosti zafazen v riznych manazerskych funkcich. U

podrizenych pracovniku zjistuje délku jejich zafazeni na konkrétnim oddéleni.

a) Celkova délka obdobi vedouciho pracovnika ve vSech manazerskych funkcich.

Ciselne oznaceni oddéleni | o0 | o4q | odd. | odd. | odd.
a pocet odpracovany let 7571 | 7572 | 7573 | 757.4 | 7575
v manazerskych funkcich ) ) ) ) )
Méné nez 5 let X
5-10 let

10 let a vice X X X

Tabulka ¢. 5, tvorba viastni

b) Délka sluzebniho zarazeni podfizenych prislusnik( na konkrétnim oddéleni.

N e o 7571 757.2 757.3 757.4 757.5
podfizeného prislusnika
Méné nez 5 let 6 1 5 6 4
5-10 let 4 3 5 2 2
10 let a vice 2 2 1 2 2

Tabulka ¢. 6, tvorba viastni
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Otazka €. 3: Vedouci si obsah informace od svych podfizenych ovéfuje, jelikoz

podfizeni mohou informaci Spatné pochopit nebo nasledné neuplné prezentovat,

¢imz muaze vzniknout chyba?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
., L odd odd odd odd odd
Cislo oddéleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | - 2 | - 2 | - D | - 2 | -
i i > | Q- > | @ > | Q- > | @ > | Q-
bodové hodnoceni é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X |5
SPISE ANO X |4 | X | 4
NEVIM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE
Tabulka ¢. 7, tvorba viastni

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovedi 5 0 9 | 3 9 |3 3 S |® 2 S |® 2 8
podfizenych a £ §_ = £ §_ = £ §_ = £ §_ = £ §_ =
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNEANO | 2 |10 | O 0 2 |10 3 |15 | 2 | 10
SPISE ANO 4 |16 | 3 |12 | 7 | 28| 3 | 12| 5 | 20
NEVIM 3 1 3 2 2 6 0
SPISE NE 3 2 4 0 2 4 1
ROZHODNE NE 0 0 0 0 0 0 0
Body celkem 41 19 44 37 32
Tabulka ¢. 8, tvorba viastni
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Otazka ¢. 4: Vedouci o obsahu informace z hlediska dalSiho wvyuziti s

podfizenymi diskutuje a tim jim ¢asteéné umoznuje ovlivnit proces rozhodovani,

posledni rozhodnuti vSak vétsinou déla vedouci?

Zcela kladna odpovéed na tuto otazku je typicka pro demoktraticky styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X | 5
SPISE ANO X | 4| X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 9, tvorba viastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

~
(3]
~
w

~
[$,]
~
=N

N
o
N
o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

ROZHODNE ANO

o1 |Pocet bodu .

© |Pocet bodu

o1 |Pocet bodu .

N
o

SPISE ANO

N
o

—
»

w
»

N
o

_ |
[ONNE)]

NEVIM

(o))

o

SPISE NE

ROZHODNE NE

T W|INO| =

o|lv| o a|©

O|=|O0C|l0O|—~

OO0l O01| M

O|l~|O| M ©®
OIN| O

Body celkem

38

N
o

43

42

33

Tabulka ¢. 10, tvorba vlastni
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Otazka ¢. 5: Vedouci plné duvéfuje svym podfizenym, dava jim prostor k

projeveni nazorl a pfipominek s cilem umoznit volbu nejlepsiho feseni?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “ 757.1 “ 757.2 “ 757.3 “ 757.4 “ 757.5
a ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO X | 5 X 5 X 5
SPISE ANO
NEViM
SPISE NE X |2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 11, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni
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o
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o
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o
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Pocet
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Pocet bodu

Pocet
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Pocet bodu

Pocet
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Pocet bodu

ROZHODNE ANO

O |Pocet bodu .

—
()]

N
(6)}

w
(6)}

SPISE ANO

N
o

NEVIM

ool 8 |Poget bodll

SPISE NE

ROZHODNE NE
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Body celkem

w
(3,]

24

48

45

37

Tabulka ¢. 12, tvorba vlastni
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Otazka €. 6: Vedouci Casto prfenechava rozhodnuti ve véci a pfipadnou

odpovédnost na podfizenych?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “ 757.1 “ 757.2 “ 757.3 “ 757.4 “ 757.5
a ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE X 1| X |1

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 13, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovedi 5 0 9 | 3 9 | 3 S |B 2 S |® 2 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | © 0 1 5 0 0 0 0 0 0
SPISE ANO 5 | 20| 2 8 5 20| 3 |12 ] 5 |20
NEVIM 0 0 2 6 1 3 2 6 0 0
SPISE NE 7 | 14 | 1 2 5 110 | 4 8 3
ROZHODNE NE 0 0 0|0 0 0 1 1 0
Body celkem 34 21 33 27 26

Tabulka ¢.14, tvorba vlastni
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Otazka €. 7: Pro vedouciho je typické, ze ukoly se musi spinit za kazdou cenu a

vSe ostatni, je az druhoradé?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho _757.1 _757.2 _757.3 757.4 | 757.5
a ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE X | 2 X | 2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 15, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovedi 5 0 9 | 3 9 | 3 S |B 2 S |® 2 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNEANO | 5 | 25| 0 0 2 |10 ] O 0 2 | 10
SPISE ANO 6 | 24| 4 | 16 | 1 4 4 |16 | 3 | 12
NEVIM 1 0 0 4 |12 | 2 6 2 6
SPISE NE 0 2 4 3 6 3 6 0 0
ROZHODNE NE 0 0 0 1 1 1 1 1 1
Body celkem 52 20 33 29 29

Tabulka ¢. 16, tvorba vlastni
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Otazka ¢&. 8: Vedouci preferuje na oddéleni pozitivni vztahy s podfizenymi,

z téchto dlvodU je ochoten ¢asteéné tolerovat i mensi chybovost a nedostatky

ve vykonech nebo drobné slevovat v narocich na podrizené?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X | 5
SPISE ANO X | 4 X | 4
NEViM X | 3
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 17, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni
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SPISE ANO
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NEVIM
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Body celkem

N
»

18

34

34

29

Tabulka ¢. 18, tvorba vlastni
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Otazka €. 9: Vedoucimu zalezi, aby dobie vychazel se svymi podfizenymi, proto
podporuje otevienou komunikaci a usiluje o dobré vztahy a rozvoj kolektivniho
védomi jako jedny z vyznamnych predpokladl pracovni vykonnosti. Zarover

vSak od podfizenych vyzaduje odvedenou praci v pozadované kvalité a terminu?
Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd. odd. odd. odd. odd.
Cislo oddélent, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | 5 2 | 5 2 | 5 D | 5 2 | 5
, , > | D > | ®o > | @©e > | @ > | @
bodové hocvlnc_Jcenl §_ :?’ § §_ :?’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X 5 | X | 5 X | 5 | X |5
SPISE ANO
NEVIM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka ¢.19, tvorba viastni

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi podfizenych pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
5| B s| 3 s| 3 s| 3 =| 3
Pocet odpovédi 5 0 9 | D S | 3 S |B 3 S |® 2 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bodu bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a °| a o a o a o &
ROZHODNE ANO | 1 5 2 10| 7 | 35| 8 |40 ]| 5 | 25
SPISE ANO 4 |16 | 2| 8 4 | 16 | 2 8 1 4
NEVIM 1 3 0| 0 0 0 0 1 3
SPISE NE 3 6 1 2 0 0 0 1 2
ROZHODNE NE 3 3 1 1 0 0 0 0 0
Body celkem 33 21 51 48 34

Tabulka ¢. 20, tvorba vlastni
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Otazka ¢. 10: Vedouci vyzaduje precizni praci odvedenou pfesné podle jeho
pokynu a jeji odevzdani ve stanovenych terminech, proto je vécny a narocny
vuci svym podfizenym. Zaroveri vSak dovede podfizenym vytvofit adekvatni

podminky pro praci?
Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd. odd. odd. odd. odd.
Cislo oddélent, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | 5 2 | 5 2 | 5 D | 5 2 | 5
, , > | D > | ®o > | @©e > | @ > | @
bodové hocvlnc_Jcenl §_ :?’ § §_ :?’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X | 5 X 5
SPISE ANO X 4 X | 4
NEVIM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka ¢. 21, tvorba vlastni

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi podfizenych pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
s| 3 s| 3 s| 3 s| 3 =| 3
Pocet odpovédi 5 0 9 | D S | 3 S |B 3 S |® 2 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a °| a o a o a o &
ROZHODNE ANO | 1 5 2 | 10 | 1 5 4 | 20| 3 | 15
SPISE ANO 7 | 28| 2 8 6 | 24| 6 | 24| 4 | 16
NEVIM 2 6 0 0 2 0 0 0
SPISE NE 2 4 1 2 2 0 1 2
ROZHODNE NE 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Body celkem 43 21 39 44 33

Tabulka ¢. 22, tvorba vlastni
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Otazka €. 11: V pfipadé kdy vedouci zadava nové ukoly tak detailné popisuje,

jak maji podrfizeni postupovat vramci plnéni jednotlivych dil¢ich Ukonu a

vyzaduje presné dodrzeni stanoveného postupu?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka

je zpracovana na zakladé odpoveédi

vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd odd odd odd odd
Cislo oddeleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3
bodové hodnoceni | 8 (S§| 3 (S| 8 [Sg| 8 (STl 8 (ST
odpovédi S loae| 8 |cae| g |ae| 5 |ae| § |ao
®) ®) ®) ®) ®)
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X 4 X 4
NEVIM
SPISE NE X 2 X | 2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢.23, tvorba vilastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
=| B =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Poetodpovedi |58 2 |58) 8 |58 S 58| 8 |59 3
podfizenych a S8l 5198 5|63 w8 % |38 =%
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNEANO | 2 |10 | O 0 0 0 2 10| O 0
SPISE ANO 5 |20 | 1 4 4 |16 | 4 |16 | 2 8
NEViM 0 0 0 0 2 6 0 0 1 3
SPISE NE 5 |10 | 3 6 3 6 4 8 5 |10
ROZHODNE NE 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0
Body celkem 40 12 30 34 21

Tabulka ¢. 24, tvorba vlastni
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Otazka €. 12: Pfi zadavani novych Ukoll vedouci sdéli podfizenému ramcové

zadani Ukolu a termin jeho spinéni. Postupy, posloupnost a pribéh plnéni ukoll

nechava na kreativité podfizeného?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “757.3 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4| X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 25, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
=| B =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovedi 5 0 9 | 3 9 | 3 S |B 2 S |® 2 8
podfizenych a 8 §_ % '8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % '8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | © 0 2 | 10| 3 | 15| 1 5 1 5
SPISE ANO 7 | 28| 3 |12 | 7 | 28| 8 | 32| 7 | 28
NEVIM 0 0 0 0 1 1 3 0 0
SPISE NE 5 10| O 0 0 0 0
ROZHODNE NE 0 0 1 1 0 0 0
Body celkem 38 23 46 40 33

Tabulka ¢. 26, tvorba vlastni
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Otazka ¢. 13: Pokud ma podrfizeny problém s plnénim zadaného ukolu nebo

dodrzenim terminu, muize podfizeny se svym vedoucim bézné tuto situaci

konzultovat. Vedouci vzdy poskytne pozadovanou radu nebo soucinnost?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
., L odd odd odd odd odd
Cislo odde€leni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | - 2 | - 2 | - D | - 2 | -
i i > | Q- > | @ > | Q- > | @ > | Q-
bodové hodnoceni é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X 5 X 5 X 5 X 5
SPISE ANO
NEViM
SPISE NE

ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢.27, tvorba vilastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

N
o
N
w

N
o
N
»
N
o
~
o
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Pocet bodu
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—
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o
w
o

SPISE ANO
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Body celkem

49

19

52

48 36

Tabulka ¢. 28, tvorba vlastni
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Otazka €. 14: Vedouci si zachovava od svych podfizenych silny formalni odstup,

coz se projevuje i v jeho komunikaci s nimi?
Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd. odd. odd. odd. odd.
Cislo oddeéleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpovéd vedouciho [ - - - -
a ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3
q) o q) o q) o q) o q) o
bodové hodnoceni §_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ §
Adi © © © © ©
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X 4
NEVIM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE X 1 X 1

Tabulka ¢. 29, tvorba vlastni

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi podfizenych pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Potetodpovédi | %-8| S (38| § |88 S |88 S |88 §
podfizenych a 88|l 5 |88 § |88 § |88l § |88 %
pocet bodl oS g | & 5 g | & 5 g & 5 g | 5 9
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNEANO | 2 |10 ] 0| O 0 0 0 0 0 0
SPISE ANO 8 | 32| 2 8 0 0 1 4 0 0
NEVIM 0 0 0 1 3 0 0 0 0
SPISE NE 2 4 8 2 4 4 8 6 | 12
ROZHODNE NE 0 0|0 8 8 5 5 2 2
Body celkem 46 16 15 17 14

Tabulka ¢. 30, tvorba vlastni
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Otazka €. 15: Vedouci zastava nazor, ze podfizeni by neméli zatahovat na

pracovisté své soukromé problémy. Méli by se naucit je oddélovat od své prace

a resit si je sami, protoze pracovisté neni prostorem pro jejich sdileni a odvadi

pozornost od prace?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka

je zpracovana na zakladé odpoveédi

vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd odd odd odd odd
Cislo oddeleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3
bodové hodnoceni 3 ’8 g 3 ’8 g 3 ’8 8 3 ’8 8 3 ’8 g
odpovédi S loae| 8 |cae| g |ae| 5 |ae| § |ao
®) ®) ®) ®) ®)
ROZHODNE ANO X 5
SPISE ANO X 4
NEVIM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE X 1

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 31,

tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
=| B =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Poget odpovédi 58| S |88 S |88 8§ |82 8§ |88 8§
podfizenych a o ol % o ol % o 8| % o ol % o 9|
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
(@) o (@) o (@) o (@) o (@) o
ROZHODNEANO | 3 | 15| 0 0 0 0 0 0 1 5
SPISE ANO 4 |12 | 0 0 1 4 4 |16 3 | 12
NEVIM 3 1 3 4 |12 | 2 6 0 0
SPISE NE 2 4 8 6 | 12| 3 6 0 0
ROZHODNE NE 0 1 1 0 0 1 1 4 4
Body celkem 44 12 28 29 21

Tabulka ¢. 32,

tvorba vlastni
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Otazka €. 16: Vedouci vétsinu dulezitych i méné dulezitych rozhodnuti déla vzdy

sam, nema potrebu se zajimat, jaké dalsi mozné zpUsoby feseni problému se

nabizeji a jak je vidi jeho podfizeni?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO
NEViM
SPISE NE X |2 | X ]2
ROZHODNE NE X 1| X | 1

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 33,

tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
s 3| s[3 | s[3 [ 5/3 | 3|3
Pocet odpovédi 5 0 9 | D S | 3 S |B 3 S |® 2 8
podfizenych a o §_ = o §_ = o §_ = o §_ = o §_ =
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
°l o °l o °l 4o °l o °l &
ROZHODNE ANO 3 15 0 0 0 0 0 0 0 0
SPISE ANO 5 (20| O 0| O 0 1 4 |0 0
NEVIM 1 3 2 6 3 9 1 3 1 3
SPISE NE 3 3 6 7 |14 7| 14| 6 | 12
ROZHODNE NE 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Body celkem 44 13 24 22 16
Tabulka ¢. 34, tvorba vlastni
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Otazka ¢.

17: Vedouci diskutuje s podfizenymi spole€né o moznostech,

efektivité a pfinosu jednotlivych ukond, které budou provedeny v ramci pfipadu?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odpc')sv gd?vegoeunc'l;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
a ’§ @ 3 ’§ @ 3 ’§ @ 3 ’§ @ 3 ’§ @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO X | 5| X |5
SPISE ANO X | 4| X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 35, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

N
o
N
w

~
[$,]
~
=N

~
(3]
~
(3]

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovéedi

Pocet
odpovéedi
Pocet bodu

Pocet
odpovéedi
Pocet bodu

Pocet
odpovéedi
Pocet bodu

Pocet
odpovéedi

ROZHODNE ANO

o1 |Pocet bodu .

N
o

N
(6)}

N
(6)}

SPISE ANO

N
N

N
N

N
o

> | N |Poget bodii|

NEVIM

w

SPISE NE

ROZHODNE NE

AW 2O -

o|l=|o|~|h~
o|lNv o~

(eolNoNNeRNORNG)

el NoNNoRNEONNG)|

oOjlo|lo|hNM| B~

Body celkem

39

26

49

45

36

Tabulka ¢. 36, tvorba vlastni
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Otazka €. 18: Vedouci v pfipadé vzniku kritické situace nebo pfi feSeni
urgentniho pfipadu direktivné ukoluje pouze na zacatku situace. Nasledny

zpUsob provedeni ukoll a posloupnost prenechava konkrétnim podfizenym?
Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd. odd. odd. odd. odd.
Cislo oddélent, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | 5 2 | 5 2 | 5 D | 5 2 | 5
i , > | O > | O > | ©-° > |0©° > | ©°
bodové ho@nc_)cenl é_ :(2’ § é_ :(2’ § é_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X 5 X 5
SPISE ANO X | 4
NEVIM X 3
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka ¢. 37, tvorba vlastni

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi podfizenych pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovedi 5 0 9 | 3 9 |3 3 S |® 2 S |® 2 8
podfizenych a £ §_ = |8 §_ = |8 §_ = |8 §_ = |8 §_ =
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | 1 5 0|0 1 5 1 5 1 5
SPISE ANO 4 |16 | 3 |12 | 6 | 24| 6 | 24| 6 | 24
NEVIM 4 |12 | 2 6 1 3 2 1 3
SPISE NE 3 6 1 2 3 6 1 0
ROZHODNE NE 0 0 0 0 0 0 0 0
Body celkem 39 20 38 37 32

Tabulka ¢. 38, tvorba vlastni
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Otazka ¢. 19: Vedouci v rozpracovaném pfipadu ponechava volbu Cinnosti a

postupl na podfizeném, jelikoz piné dlvéruje jeho zkusenostem. V prfipadé jeho

pozadavkul prezentuje vedouci své navrhy a postupy jako ostatni ¢lenové tymu?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4 X | 4 X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 39,

tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

N
o
N
w

~
[$,]
~
=N

N
o
N
o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu .

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi

ROZHODNE ANO

—
o

© |Pocet bodu

—
o

—
o

SPISE ANO

N
(o4}

—_—

N
(o4}

N
(o4}

5 | D [Poget bodU

NEVIM

SPISE NE

ROZHODNE NE

OIN |~ |IN[DN

OIN|~|W|O
Ol h~h | WWIN

OO |N|INIDN

O O~ |IN|IDN

olo|_|W|hM

Body celkem

45

Y
©

44

41

35

Tabulka ¢. 40,

tvorba vlastni
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Otazka €. 20: Vedouci je pfi plnéni ukolu ve vztahu k podfizenym vstficny,

tolerantni, komunikativni, emfaticky atd. Odpoveédnost a volbu postupl v pfipadu

ponechava na nepodfizenych, jelikoz duvéruje jejich odbornosti a zkusenostem?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE X |2
ROZHODNE NE X | 1

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 41,

tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

N
o
N
w

~
[$,]
~
=N

N
o
N
o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi

ROZHODNE ANO

© |Pocet bodu

—
o

—
o

SPISE ANO

o | © |Pocet bOdlil.

—
»

N
(o4}

N
o

5 | D [Poget bodU

NEVIM

—
N

(o))

(o))

SPISE NE

—
N

ROZHODNE NE

NN O|O

N

_\o_\_[;o
= Ol W

OO |N|INIDN

ol

O|o|~W|h~

Body celkem

N
»

N
o

44

38

35

Tabulka ¢. 42,

tvorba vlastni
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Otazka €. 21: Podrizeni vzdy musi respektovat vedouciho jako formalni autoritu.

Uznavaji vSak podfizeni vedouciho s ohledem na jeho manazerskou osobnost i

jako neformalni autoritu?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO
NEViM X | 3| X |3 X | 3| X |3
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 43, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

N
o
™
)

N
o
N
w

~
[$,]
~
=N

N
o
N
o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

ROZHODNE ANO

© |Pocet bodu

w
o

w
(6)}

—
o

SPISE ANO

A | O |Pocet bOdlil.

—
N

N
o

NEVIM

SPISE NE

- | —_
o | O,

ROZHODNE NE

ol =|0

—_—

T O|N|W|O
= OO

(oNNeNNeRNe NN

o|lo|=~|N| XY
oO|lo|w| o

S =2 ININIDN
= IN|O| 0

Body celkem

w
o

Y
©

50

46

27

Tabulka ¢.44, tvorba vilastni
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Otazka €. 22: Provadi vedouci kontrolni ¢innost pravidelné a dusledné, jelikoz

chce mit detailni pfehled o aktualni situaci, déni a statistice ¢innosti oddéleni?

Zcela kladna odpoved na tuto otazku je typicka pro autoritativni styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
., L odd odd odd odd odd
Cislo odde€leni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpovéd vedouciho [ - - - -
a ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3
[O2 [O2 [O2 [O2 [O2
bodové hodnoceni | & :(2’ g g ’0%2’ g g ’0%2’ 8 g ’0%2’ 8 g :(2) 8
adi © © © © ©
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X 5 X 5 X 5| X 5
SPISE ANO
NEViM
SPISE NE

ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 45, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
(3]
N
KN

~
(3]
~
N

N
o
N
w

~
[$,]
~
=N

N
o
N
o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu

Pocet
odpovedi
Poéetbodﬁ.

Pocet
odpovedi
Poéetbodﬁ.

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

Pocet
odpovedi

Pocet
odpovedi
Pocet bodu

ROZHODNE ANO

w
o

N
(6)}

O |Pocet bodu

SPISE ANO

- | A
o O,

w
»

- |
N | O

NEVIM

SPISE NE

ROZHODNE NE

O|lW| =~ |IN O
O |0 |WwW| o

O|Oo|—~|O| O
oO|loOo|w|oO

O| W~ w
o |N|©

o|lo|©C|©| =~

Ol W| W
OIN| W

Body celkem

47

28

42

41

32

Tabulka ¢. 46, tvorba vlastni
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Otazka €. 23: | kdyz je vedouci na zékladé organizac¢niho fadu, vzdy odpovédny

za ¢innost konkrétniho oddéleni, presto nechava pracovnikim volbu prostredk

k jeho dosazeni, vyhrazuje si vSak pravo posledniho slova?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X | 5
SPISE ANO X | 4| X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 47, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

N
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N
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N
o
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N
o
N
w
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o
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o

Pocet odpovedi
podfizenych a
pocet bodu
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Pocet bodu .
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odpovedi
Pocet bodu
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Pocet bodu

Pocet
odpovedi

ROZHODNE ANO
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o

—
o

—
()]

o1 |Pocet bodu

SPISE ANO

N
N

w
N

N
o

N
N

NEVIM

w
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ROZHODNE NE

OlW| 1O DN

O|lo|o|ow|wu|Poéetbodl

olw|lo|Nv| =

OO |—~|0|DN

O|=|=1O0|W

O 0|0 |~

Body celkem

43

19

45

40

30

Tabulka ¢.48, tvorba viastni
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Otazka €. 24: Maji podfizeni jistotu,

ze v pfipadé prosazovani jejich

opravnénych pozadavk( se vedouci postavi za jejich osobu, jelikoz pozitivni

pracovni vztahy a vzajemna dlvéra jsou nezbytné pro vzajemnou spolupraci?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odpc')sv gd?vegoeunc'l;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “757.5
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X 5 X 5 X 5
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 49, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni

odd.
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N
o g
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4,]

Pocet odpovedi
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N
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N
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SPISE ANO

o | © [Pocet bodl

O | © [Pocet bodl

N
o

N
o
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Body celkem
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-
(3]
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45
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Tabulka ¢.50, tvorba vilastni
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Otazka €. 25: Pri pridélovani noveho pfipadu vedouci prihlizi k osobnimu z&jmu

podfizeného o pripad, k jeho kreativité a ochoté pfijmout odpoveédnost za tento

pripad?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X | 5 X | 5
SPISE ANO X | 4
NEViM X | 3
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢.51, tvorba vilastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
=| B =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Poset odpovedi |5 8| 2 |58 2 5% 2 3% 8 |5¢ 8
podfizenych a o ol % o ol o ol o ol % o ol =
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | © 0 1 5 2 110 | 3 | 15| 2 | 10
SPISE ANO 5 | 20| 2 8 2 8 5| 20| 5 | 20
NEViM 2 6 2 6 6 | 18| 1 1
SPISE NE 3 0 0 1 2 1 0
ROZHODNE NE 2 2 1 1 0 0 0 0
Body celkem 34 20 38 40 33

Tabulka ¢. 52, tvorba vlastni
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Otazka €. 26: Vedouci své podfizené za splnénou praci vefejné chvali nebo v

mezich moznosti motivuje finanénim ohodnocenim, tim vytvari vzajemnou

davéru a pozitivni motivaci pro jejich pozdéjsi pracovni ¢innost?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X 5 X 5 X 5
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 53, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.
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Tabulka ¢. 54, tvorba vlastni
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Otazka €. 27: Maji podfizeny v ramci oddéleni dostateéné velky prostor k

uplatnéni své iniciativy, samostatnosti, osobnostniho rozvoje a podpory vlastnich

schopnosti pfi realizaci ukoll?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
., L odd odd odd odd odd
Cislo oddeleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | 5 2 | 5 2 | 5 D | 5 2 | 5
i i > | Q- > | @ > | Q- > | @ > | Q-
bodové ho@nc_)cenl é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 § é_ ;_5 §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4 | X | 4 X | 4 | X | 4
NEVIM
SPIiSE NE
ROZHODNE NE
Tabulka ¢. 55, tvorba vlastni

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
=| B =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
v v o7 © © © © ©
Pocet odpovedi 2 S |82 8 |82 8 |82 8 |&¢l 8
podfizenych a 80| 5 |88 § |88 § |88 § |88 %
pocet bodl o5 g | & g g | & g g & 5 g | 5 9
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | 1 5 3 /15| 3 | 15| 5 | 25| 6 | 30
SPISE ANO 5 |20 | 1 4 7 | 28| 5 |20 2 8
NEVIM 1 3 1 3 0 0 0 0
SPISE NE 5 |10 | 1 2 1 0 0 0
ROZHODNE NE 0 0 0 0 0 0 0 0
Body celkem 38 24 45 45 38

Tabulka ¢. 56,

tvorba vlastni
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Otazka ¢. 28: Pri zavéreéném debriefingu realizace, v prubéhu které vznikly

chyby, vedouci analyzuje zavazné chyby, vyjadfuje se k témto chybam a

nasledné umoznuje podfizenym se témto chybam vyjadfit. Pfimou kritiku

podfizenych pouziva vyjimecne?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odpc')sv gd?vegoeunc'l;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4| X | 4 X | 4
NEViM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 57, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.
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Tabulka ¢. 58, tvorba vlastni
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Otazka €. 29: V pripadé ze vedouci spolupracuje na pfipadu, snazi se ostatni

podiizené podporovat, motivovat a vzbudit jejich zajem o feSeni pfipadu,

direktivni nafizovani z jeho strany jsou provadény minimalné nebo vibec?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka

je zpracovana na zakladé odpoveédi

vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd odd odd odd odd
Cislo oddeéleni, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 3 ’8 @ 35 ’8 @ 3
bodové hodnoceni 3 Q 9 3 'S g 3 'S g 3 9 g 3 9 g
odpovédi S loae| 8 |cae| g |ae| 8 |ae| § |ao
®) ®) ®) ®) ®)
ROZHODNE ANO X 5 X 5
SPISE ANO X 4 X | 4
NEVIM
SPISE NE

ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 59, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
5| B s| 3 s| 3 s| 3 s| 3
Pocet odpovédi 5 0 9 | D S | 3 S |B 3 S |® 2 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a °| a o a o a o &
ROZHODNE ANO | 1 5 0 0 2 |10 1 5| 2 |10
SPISE ANO 3 | 12| 2 8 5 | 20| 8 | 32| 3 | 12
NEVIM 3 9 2 6 2 6 1 3| 2 6
SPISE NE 4 1 2 2 0 1 2
ROZHODNE NE 1 1 1 0 0 0 0
Body celkem 35 17 40 40 30

Tabulka ¢. 60, tvorba vlastni
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Otazka €. 30: Vedouci se s podfizenymi déli stejnou mérou o uspéch i neuspéch

v pfipadu?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho _757.1 _757.2 _757.3 757.4 | 757.5
a ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO X 5 X 5 X 5
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 61, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.
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Tabulka ¢. 62, tvorba vlastni
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Otazka €. 31: Podfizeny si postup ¢innosti a ukonl v ramci pfipadu organizuje

sam, vedouciho pouze seznamuje s planovanym postupem a dosazenym

vysledkem. Vedouci do pfipadu svou Cinnosti nezasahuje?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro liberalni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE X |2 | X ]2
ROZHODNE NE X 1

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 63,

tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
5| B s| 3 s| 3 s| 3 s| 3
Pocetodpovedi | -8| S (38| § |88 S |88 S |88 §
podfizenych a 88| 5 |88 5 |88 § |88 § |88 5
pocet bodl oS g | & 5 g | & 5 g & 5 g | 5 9
(@) a (@) a (@) a (@) a (@) a
ROZHODNE ANO | © 0 0 0 1 5 0 0 1 5
SPISE ANO 6 | 24| 3 12| 5 | 20| 3 | 12| 3 | 12
NEVIM 0 0 0 0 0 0 2 6 3 9
SPISE NE 6 | 12 | 2 4 5 |10 | 4 8 0 0
ROZHODNE NE 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1
Body celkem 36 17 35 27 27

Tabulka ¢. 64,

tvorba vlastni
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Otazka ¢. 32: Pfi stanoveni dalSiho postupu v pfipadu je vedouci pfijiman

podfizenymi jako plnohodnotny Clen tymu, jelikoz vysledek je spoleCnym dilem

vSech?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

Eislo odd&lent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho “7571 “7572 “7573 “757.4 “7575
bodové hodnoceni | § '8 8| 9 88| 9 ['88] 28 (88| 9 |'83

odpovédi S|=° 8 |~° 8 |~° 8|~° 8 |~"
ROZHODNE ANO X | 5
SPISE ANO
NEViM X | 3| X |3 X | 3
SPISE NE
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 65, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.
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Tabulka ¢.66, tvorba viastni
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Otazka €. 33: Prace na oddéleni ma spiSe diskusni nez direktivni formu, s

vedoucim mohu diskutovat o vSech moznostech a postupech v pfipadu?

Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro participativni styl fizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.
Sislo oddélent odd odd odd odd odd
Odp(')SV gd?vegoeu”él;ho _757.1 _757.2 _757.3 757.4 | 757.5
a ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3 ’E @ 3
bodové hodnoceni | § '8 8| 8 |88 (88| § 83| 8 |83
odpovédi 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o 3 o o
ROZHODNE ANO X | 5| X |5
SPISE ANO X | 4
NEViM
SPISE NE X | 2
ROZHODNE NE

Tabulka je zpracovana na zakladé odpovédi

Tabulka ¢. 67, tvorba vlastni

podfizenych pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.
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Tabulka ¢. 68, tvorba vlastni
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Vv

definitivné rozhodné, pta se svych podfizenych, jaky maji nazor na reseni

konkrétni situace nebo postupu ve véci?
Zcela kladna odpovéd na tuto otazku je typicka pro demokraticky styl rizeni.

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi vedoucich pracovniki

jednotlivych oddéleni, obsahuje odpovéd na uvedenou otazku a pocet bodu.

., L odd. odd. odd. odd. odd.
Cislo oddélent, 757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
odpoved vedouciho — - - - -
a 2 | 5 2 | 5 2 | 5 D | 5 2 | 5
i , > | O > | O > | ©-° > |0©° > | ©°
bodové ho@nc_)cenl é_ :(2’ § é_ :(2’ § é_ :(2’ § §_ :(2’ § §_ :(2’ §
odpovédi 3 3 3 3 3
ROZHODNE ANO X 5
SPISE ANO X 4 X | 4
NEVIM
SPISE NE X 2
ROZHODNE NE

Tabulka ¢. 69, tvorba vlastni

Tabulka je zpracovdna na zakladé odpovédi podfizenych pracovniki
jednotlivych oddéleni, obsahuje pocet odpovédi, pocet bodl za jednotlivy druh

odpoveédi a celkovy soucet dosazenych bodl za uvedenou otazku.

Cislo oddéleni odd odd odd odd odd
757.1 757.2 757.3 757.4 757.5
= 3 =| 3 =| 3 =| 3 =| 3
Pocet odpovédi o 3 9 | D 9 | D S |B D S |® D 8
podfizenych a o §_ % |’8 §_ % '8 §_ % |8 §_ % |’8 §_ 5
pocet bod( bg g Bg|g g 9 |gl g Qg O
ol a ol o | o ol o o o
ROZHODNE ANO | © 0 0 0 2 |10 2 |10| 2 | 10
SPISE ANO 2 8 4 |16 | 4 | 16| 8 | 32| 6 | 24
NEVIM 4 |12 | 1 3 3 9 0 0
SPISE NE 5 |10 | 1 2 2 2 0 0
ROZHODNE NE 1 1 0 0 0 0 0 0
Body celkem 31 21 39 42 34

Tabulka ¢. 70, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano vedoucim pracovnikem odd. 757.1

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, ze z pohledu vedouciho pracovnika je na uvedeném oddéleni v ramci

manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni styl

fizeni z 28,33%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 27,50%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 24,17% a autoritativni styl fizeni je pouzivan z 20,00%.

V nize uvedené tabulce jsou uvedeny hodnoty dosazenych bodu za jednotlivé

odpoveédi a celkova procentualni vyuzitelnost konkrétnich manazerskych stylu.

Otazky a pocty bodl charakterizujici autoritativni prostiedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10[11|14|15(16|22| bodua v %
Pocet bodl za otazku 22|52 |1|5(2]|5 24 20,00%
Otazky a pocty bodl charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12(13(18(23(28|34| bodl | v%
Pocet bodl za otazku 4|5/4|5|5(14(4]|2 33  |27,50%
Otazky a pocty bodl charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5(17]19(27|29(30(|32|33| bodd | v%
Pocet bodl za otazku 514|4|14|5/5|3]|4 34 28,33%
Otazky a pocty bodl charakterizuijici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6| 8(20(21(24|25|26|31| bodl v %
Pocet bodl za otazku 114(4|3|5|5]5]|2 29 24 17%

Druh manazerského stylu

Tabulka ¢. 71, tvorba vlastni

Vyuziti manazerskych styl( vedoucim pracovnikem odd. 757.1
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Graf ¢. 1, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano podrizenymi pracovniky odd. 757.1

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo
zjisténo, Ze podle nazorl podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni
v ramci manazerského Ffizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan autoritativni
z 30,15%, z 26,10%,

participativni styl fizeni je pouzivan z 23,90% a liberalni styl fizeni z 19,85%.

styl fizeni nasleduje demokraticky styl fizeni

Celkovy pocet dosazenych bodl za jednotlivé odpovédi a procentualni

vyuzitelnost manazerskych stylU, jsou uvedeny v tabulce a graficky zpracovany.

Otézky a pocty bodu charakterizujici autoritativni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3(71(10(11]|14[15|16|22| boda vV %
Pocet bodl za otazku 4152|4340 |46 |44 |44 |47 | 357 |30,15%
Otazky a pocCty bodl charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12|13[18(23|28|34| bodl | v %
Pocet bodl za otazku 38(33|38(49(39|43|38|31| 309 |[26,10%
Otazky a pocty bodl charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5117 |19(27(29|30|32|33| bodi | v %
Pocet bodl za otazku 35[39|45(38(35|26|35|30| 283 |23,90%
Otézky a pocty bodu charakterizujici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6|8 (20(|21|24|25|26|31| bodi vV %
Pocet bodl za otazku 34126|26(30(25|34|24|36| 235 [19,85%

Tabulka ¢. 72, tvorba vlastni

Vnimani pouzivanych manazerskych styl(
podiizenymi pracovniky odd. 757.1
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Graf ¢. 2, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano vedoucim pracovnikem odd. 757.2

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, ze z pohledu vedouciho pracovnika je na uvedeném oddéleni v ramci

manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan demokraticky styl

fizeni z 28,95%, nasleduje autoritativni styl fizeni z 28,07%, participativni styl

fizeni je pouzivan z 23,68% a liberalni styl fizeni je pouzivan z 19,30%.

V nize uvedené tabulce jsou uvedeny hodnoty dosazenych bodu za jednotlivé

odpoveédi a celkova procentualni vyuzitelnost konkrétnich manazerskych stylu.

Otazky a pocty bodl charakterizujici autoritativni prostfedi | Celkem | Vyuziti

Cislo otazky 3|7 |10(11[14|15|16|22| bodl vV %
Pocet bodl za otazku 5|1414|4|14/4|2]|5 32 28,07%
Otézky a pocty bodu charakterizujici demokratické prostiedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12]13(18]23|28|34| bodu v %
Pocet bodl za otazku 415|453 |4|4|4 33 28,95%
Otéazky a pocty bodu charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5 |17 (19(27(29|30|32(33| bodi v %
Pocet bodl za otazku 21441414432 27 23,68%
Otazky a pocty bodl charakterizuijici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6|8 |20(|21]24|25|26(31| boda v %
Pocet bodl za otazku 113|234 |13[4]2 22 19,30%

Druh manazerského stylu

Tabulka ¢. 73, tvorba vilastni

Vyuziti manazerskych styl( vedoucim pracovnikem odd. 757.2
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano podrizenymi pracovniky odd. 757.2

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, Ze podle nazorl podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni

v ramci manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni

styl fizeni z 27,23%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 25,93%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 23,99% a autoritativni styl fizeni z 22,85%.

Celkovy pocet dosazenych bodl za jednotlivé odpovédi a procentualni

vyuzitelnost manazerskych styll jsou uvedeny v tabulce a graficky zpracovany.

Otézky a pocty bodu charakterizujici autoritativni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10[11[14|15]16|22| bodu vV %
Pocet bodl za otazku 19120(21(12|16|12(13|28| 141 |22,85%
Otazky a pocty bodu charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12]13[18|23(28|34| boda v %
Pocet bodl za otazku 20121(23(19|20(19(17|21| 160 |25,93%
Otazky a pocty bodu charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5 (1719|127 (29(30(32|33| bodu v %
Pocet bodl za otazku 24126192417 |17 (18|23 | 168 |27,23%
Otazky a pocty bodl charakterizuijici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6| 8|20(21(24|25(/26|31| bodd | v %
Pocet bodl za otazku 21118(20(19|15|20(18|17| 148 |23,99%

Tabulka ¢. 74, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano podrizenymi pracovniky odd. 757.3

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, Ze podle nazorl podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni

v ramci manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni

styl fizeni z 28,13%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 27,36%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 24,90% a autoritativni styl fizeni z 19,60%.

Celkovy pocet dosazenych bodl za jednotlivé odpovédi a procentualni

vyuzitelnost manazerskych styll jsou uvedeny v tabulce a graficky zpracovany.

Otézky a pocty bodu charakterizujici autoritativni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10[11|14|15]16|22| bodu v %
Pocet bodl za otazku 44133|39(30(15(|28 |24 42| 255 |19,60%
Otazky a pocty bodl charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419(12[13|18(23|28(34| bodd | v%
Pocet bodl za otazku 43151|46|52|38(45|42|39| 356 |27,36%
Otazky a pocty bodl charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5(17]19(27(29(30(32(33| bodd | v%
Pocet bodl za otazku 48149|44|45|40(39|50|51| 366 |28,13%
Otézky a pocty bodu charakterizujici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6 |8|20(21|24(25|26(31| bodu vV %
Pocet bodl za otazku 33(34(44|50|46|38(44|35| 324 [24,90%

Tabulka ¢. 75, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano vedoucim pracovnikem odd. 757.4

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, ze z pohledu vedouciho pracovnika je na uvedeném oddéleni v ramci

manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni styl

fizeni z 30,40%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 27,20%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 21,60% a autoritativni styl fizeni je pouzivan z 20,80%.

V nize uvedené tabulce jsou uvedeny hodnoty dosazenych bodu za jednotlivé

odpoveédi a celkova procentualni vyuzitelnost konkrétnich manazerskych stylu.

Otazky a pocty bodl charakterizujici autoritativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10(11[14[15|16|22| boda vV %
Pocet bodl za otazku 414|154 |12|1]1|5 26 20,80%
Otézky a pocty bodu charakterizujici demokratické prostiedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12]13(18]23|28|34| bodu v %
Pocet bodl za otazku 5/5/2|5|5|5|2]|5 34 27,20%
Otéazky a pocty bodu charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5 |17 (19(27(29|30|32(33| bodi v %
Pocet bodl za otazku 5|/5/4|4|5|5|5]|5 38 30,40%
Otazky a pocty bodl charakterizuijici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6|8 |20(|21]24|25|26(31| boda v %
Pocet bodl za otazku 21513 |5|5|5|1 27 21,60%

Vyuziti manazerskych styll vedoucim pracovnikem odd. 757. 4
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano podrizenymi pracovniky odd. 757.4

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, Ze podle nazorl podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni

v ramci manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni

styl fizeni z 27,78%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 27,46%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 24,21% a autoritativni styl fizeni z 20,55%.

Celkovy pocet dosazenych bodl za jednotlivé odpovédi a procentualni

vyuzitelnost manazerskych styll jsou uvedeny v tabulce a graficky zpracovany.

Otézky a pocty bodu charakterizujici autoritativni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10[11|14|15[16|22| bodu v %
Pocet bodl za otazku 37129|44|34(17|29|22 41| 253 |20,55%
Otazky a pocty bodl charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12(13(18(23[28|34| bodd | v%
Pocet bodl za otazku 4248|4048 |37|40|41|42| 338 |27,46%
Otazky a pocty bodl charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5117|19(27|29(30(32|33| bodd | v%
Pocet bodl za otazku 4514541 (45]40|39 |43 44| 342 |27,78%
Otézky a pocty bodu charakterizujici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6| 8|20(21(24|25|26|31| bodu v %
Pocet bodl za otazku 273438 (4645|4041 (27| 298 |2421%

Tabulka ¢. 77, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano vedoucim pracovnikem odd. 757.5

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, Ze podle nazoru podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni

v ramci manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni

styl fizeni z 28,46%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 27,64%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 26,83% a autoritativni styl fizeni z 17,07%.

V nize uvedené tabulce jsou uvedeny hodnoty dosazenych bodu za jednotlivé

odpoveédi a celkova procentualni vyuzitelnost konkrétnich manazerskych stylu.

Otazky a pocty bodl charakterizujici autoritativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10(11[14[15|16|22| boda vV %
Pocet bodl za otazku 4121412111215 21 17,07%
Otézky a pocty bodu charakterizujici demokratické prostiedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12]13(18]23|28|34| bodu v %
Pocet bodl za otazku 415|454 |14|4|4 34 27,64%
Otéazky a pocty bodu charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5 |17 (19(27(29|30|32(33| bodi v %
Pocet bodl za otazku 5|15/4|4|4|5|3]|5 35 28,46%
Otazky a pocty bodl charakterizuijici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6|8 |20(|21]24|25|26(31| boda v %
Pocet bodl za otazku 414|143 |5|4|5|4 33 26,83%

Tabulka ¢. 78, tvorba vlastni
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Vyhodnoceni dotazniku — zpracovano podrizenymi pracovniky odd. 757.5

Na zakladé vyhodnoceni vSech otazek uvedenych v predlozeném dotazniku bylo

zjisténo, Ze podle nazorl podfizenych pracovnikl je na uvedeném oddéleni

v ramci manazerského fizeni nejvice vedoucim oddéleni pouzivan participativni

styl fizeni z 28,00%, nasleduje demokraticky styl fizeni z 26,68%, liberalni styl

fizeni je pouzivan z 25,15% a autoritativni styl fizeni z 20,16%.

Celkovy pocet dosazenych bodl za jednotlivé odpovédi a procentualni

vyuzitelnost manazerskych styll jsou uvedeny v tabulce a graficky zpracovany.

Otézky a pocty bodu charakterizujici autoritativni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 3|7 |10[11|14|15]16|22| bodu vV %
Pocet bodl za otazku 32129(33(21(14(21|16(32| 198 |20,16%
Otazky a pocty bodl charakterizujici demokratické prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 419 (12(13(18|23(28|34| bodli | v %
Pocet bodl za otazku 33[34|33|36(32(30|30(34| 262 |26,68%
Otazky a pocty bodl charakterizujici participativni prostfedi | Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 5117|19]27|29|30(32|33| bodi | v%
Pocet bodl za otazku 37136(35|38(30(29|33|37| 275 |28,00%
Otézky a pocty bodu charakterizujici liberalni prostfedi Celkem | Vyuziti
Cislo otazky 6| 8|20(21|24|25|26|31| bodu vV %
Pocet bodl za otazku 26(29|35(27|37|33|33|27| 247 |2515%

Tabulka ¢. 79, tvorba vilastni
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4.5, Rozdilnost vnimani manazerskach styla

Na zakladé vysledkl uvedenych vempirické casti, které byly zjistény
prostrednictvim dotaznikového Setfeni na jednotlivych oddéleni od vedoucich a
jejich podrizenych pracovnikl, je vramci této kapitoly provedeno porovnani
téchto udaju.

Cilem provedené analyzy je na zakladé vyhodnocenych udaju stanovit vysledek,
ktery urCuje celkovou rozdilnost vnimani v ramci pouziti manazerskych styll
z hlediska vnimani vedouciho a jeho podfizenych pracovnikl. Z divodu
objektivnosti bylo porovnani vzajemnych vysledkl provedeno na zakladé

procentualniho vyjadreni.

Rozdilnost vnimani manazerskych styli nebyla provedena pouze u odd. 757.3,
jelikoz vedoucim oddéleni nebyly vramci dotaznikového Setfeni poskytnuty

Zzadné udaje umozniujici porovnani zjisténych vysledku.

Rozdilnost vnimana manaZerskych styli mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenymi pracovniky v % na odd. 757 .1
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Graf ¢. 10, tvorba vlastni

Rozdilnost vnimani manazerskych styll z pohledu vedouciho a jeho podFfizenych
pracovnikl ¢ini na odd. 757.1 u autoritativniho stylu 10,15%, u
demokratického stylu 1,40%, u participativniho stylu 4,43% a liberalniho stylu
4,32%. Celkova rozdilnost pojeti €ini mezi vedoucim a podfizenymi

pracovniky 20,30%.
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Rozdilnost vnimana manaZerskych styld mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenymi pracovniky v % na odd. 757. 2
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Graf ¢. 11, tvorba vlastni

Rozdilnost vnimani manazerskych styll z pohledu vedouciho a jeho podfizenych
pracovniku ¢ini na odd. 757.2 u autoritativniho stylu 5,22%, u demokratického

stylu 3,02%, u participativniho stylu 3,55% a liberalniho stylu 4,69%. Celkova

rozdilnost pojeti ¢ini mezi vedoucim a podfizenymi pracovniky 16,48%.

Rozdilnost vnimana manaZerskych stylll mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenymi pracovniky v % na odd. 757 .4
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Graf ¢. 12, tvorba vlastni

Rozdilnost vnimani manazerskych styll z pohledu vedouciho a jeho podfizenych
pracovniku ¢ini na odd. 757.4 u autoritativniho stylu 0,25%, u demokratického

stylu 0,26%, u participativniho stylu 2,62% a liberalniho stylu 2,61%. Celkova

rozdilnost pojeti €¢ini mezi vedoucim a podfizenymi pracovniky 5,74%.
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Rozdilnost vnimana manazerskych styll mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenymi pracovniky v % na odd. 757. 5
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Graf ¢. 13, tvorba vlastni

Rozdilnost vnimani manazerskych styll z pohledu vedouciho a jeho podfizenych
pracovniku ¢ini na odd. 757.5 u autoritativniho stylu 3,09%, u demokratického
stylu 0,96%, u participativniho stylu 0,46% a liberalniho stylu 1,68%. Celkova

rozdilnost pojeti €¢ini mezi vedoucim a podfizenymi pracovniky 6,19%.

Celkova odchylka vnimani pouZivanych mana3erskych stylil
meazi jednotlivymi oddélenimi v %
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Graf ¢. 14, tvorba vlastni

V navaznosti na vySeuvedené vysledky tykajici se pouziti manazerskych fidicich
stylt bylo zjisténo, Ze nejvétsi soulad vnimani je mezi vedoucim oddéleni a jeho
podfizenymi pracovniky na odd. 757.4 kdy rozdil €ini pouze 5,74%, na odd.
757.5 Cini rozdil 6,19%, na odd. 757.2. Cini rozdil jiz 16,48% a na odd. 757.1

Cini rozdil vnimani az 20,30%.
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V. NAVRHY A DOPORUCENI

V této ¢asti diplomové prace jsou na zakladé vysledkl dotaznikového Setfeni
prezentovana doporuceni a navrhy uréené pro vedouci pracovniky jednotlivych
oddéleni. Hlavnim kritériem pro vytvofeni téchto navrhl a doporuceni byla
identifikace manazerskych styld a odchylek, které vznikly v rdmci vyhodnoceni
jednotlivych odpovédi vedouciho a jeho podfizenych. Identifikace manazerskych
styld a odchylek poskytne vedoucimu uréitou vyhodu pfi obdobnych situacich,
které mohou v budoucim obdobi nastat. Na zakladé progndzy a soucasnych
vysledkl, muze vedouci predjimat reakce a pfistup svych podfizenych k jeho
rozhodnuti. Rovnéz muze efektivnéji koordinovat dal$i ¢innosti smérujici ke
konkrétnimu cili a pfedchazet negativnim konfliktnim situacim které mohou

vzniknout.

5.1. Navrhy a doporuceni pro vedouci jednotlivych oddéleni
Navrhy a doporuéeni pro vedouciho odd. 757.1.

Vyhodnocenim vysledkl bylo zjisténo, Ze nejvétsi rozdilnost ve vnimani mezi
vedoucim a jeho podfizenymi je pfi pouziti autoritativniho stylu tj. 10,15%.
Vysledky prlzkumu vykazuji, Ze vedouci nabizi vétsi soucinnost pfi zapojeni
podrizenych do rozhodovaciho procesu. Z téchto divodu doporuduji poskytnout
podfizenym vétsi moznost ovlivhovat Fidici proces, ¢imz dojde ke snizeni
rozdilnosti v ramci autoritativniho stylu. Zaroven dojde ze strany podfizenych

K jejich posileni vnimani u participativniho a liberalniho stylu.

Nejvétsi nazorova disproporce byla zjisténa mezi otazkami €. 14 a €. 26. Z téchto
ddvodu tedy doporuéuji vedoucimu, aby se v nasledujicim obdobi zaméfil na
navazani vzajemné komunikace, jejimz cilem bude zvySeni motivace svych
podrizenych a vytvoreni prostiedi vzajemné duvéry. Dllezité je i posileni oblasti
tvorby a udrzovani pozitivnich vztahli mezi vedoucim a podfizenymi, ¢imz bude
posilena i jeho role neformalni autority, coz v sou€asné dobé neni. Vedouci je
svymi podfizenymi vniman pouze jako formalni autorita a u podfizenych existuji
pochybnosti o prosazovani jejich opravnénych zajmu. S timto negativnim stavem
souvisi i mira loajality kterou se podrizeni projevuiji.
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Navrhy a doporuéeni pro vedouciho odd. 757.2.

Vyhodnocenim vysledkl bylo zjisténo, Ze nejvétsi rozdilnost ve vnimani mezi
vedoucim a jeho podfizenymi je pfi pouziti autoritativniho stylu, tj. 5,22%.
Vysledky prlzkumu vykazuji, ze podfizenymi bude pozitivné pfijimano vétsi
zapojeni vedouciho do procesu rozhodovani a tim i jeho adekvatnéjsi pfijimani

odpovédnosti za dosazené vysledky.

Nejvétsi nazorova disproporce byla zjisténa mezi otazkami €. 11, €. 15a ¢. 21.
Z téchto dldvodl tedy doporuéuji vedoucimu, aby se v nasledujicim obdobi
zaméril na aktivity tykajici se vétsSiho zapojeni do podpory svych podfizenych pri
plnéni vyty€enych cilt. Vedouci tak bude pfijiman jako plnohodnotny ¢len tymu a
zvySi tak aktivitu pfi prosazovani opravnénych zajmu podfizenych. Zaroven bude
vhodné, pokud se vedouci ¢astecné zamérfi na soukromou stanku podfizenych,
jelikoz i nahodilé problémy v osobnim zivoté mohou negativné ovlivnit pracovni
vykonost podfizenych. Podle vysledkl uznavaji podfizeni vedouciho i jako
neformalni autoritu a pfipoustéji jeho akceptaci k Easte€nym pracovnim
nedostatkim. Lze tedy predpokladat, Zze komunikace v osobnostni roviné by

v ramci obou stran mohla probihat uspésné.

Navrhy a doporuéeni pro vedouciho odd. 757.4.

Vyhodnocenim vysledkl bylo zjisténo, Ze nejvétsi rozdilnost ve vnimani mezi
vedoucim a jeho podfizenymi je pfi pouziti participativnino stylu, tj. 2,62%.
Vysledky prizkumu vykazuji, Ze podfizeni a vedouci stejnym zplsobem vnimaji

pomér uplathiovanych jednotlivych styll Fizeni.

Vedouci je prfijiman jako plnohodnotny ¢len pracovniho tymu, kterého podfizeni
vnimaji i jako neformalni autoritu a pozitivné hodnoti jeho €innost pfi prosazovani
jejich opravnénych zajma a pfijimani odpovédnosti. Celkové Ize oddéleni

hodnotit jako nazorové soundlezité v ramci pouziti jednotlivych styld Fizeni.

Nejvétsi nazorova disproporce byla zjiSténa mezi otazkami €. 8 a €. 20. Z téchto
ddvodu tedy doporucuji vedoucimu, aby vramci komunikace zdUraznil jeho
toleranci k pripadné drobné chybovosti, ktera souvisi s béznym plnénim

sluzebnich Ukoll. Zaroven doporucuji, aby vedouci posoudil své dosavadni
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stanovisko k predavani odpovédnosti za vysledek pfipadu. Lze pfedpokladat, ze
podfizeni budou schopni akceptovat zvyseni miry odpovédnosti za provedené
ukony vzhledem Kk jejich ochoté odpovédnost pfijimat. Vedouci tak ziska vice

Casu k realizaci dalSich €innosti souvisejici s jeho vykonem funkce.

Navrhy a doporuéeni pro vedouciho odd. 757.5.

Vyhodnocenim vysledkl bylo zjisténo, Ze nejvétsi rozdilnost ve vnimani mezi
vedoucim a jeho podfizenymi je pfi pouziti autoritativniho stylu, tj. 3,09%.
Vysledky prizkumu vykazuji, Ze podfizeni a vedouci stejnym zplsobem vnimaji

pomér uplathiovanych jednotlivych styll Fizeni.

Vedouci je prfijiman jako plnohodnotny ¢len pracovniho tymu, kterého podfizeni
vnimaji i jako neformalni autoritu a pozitivné hodnoti jeho €innost pfi prosazovani
jejich opravnénych zama a pfijimani odpovédnosti. Nejvétsi nazorova
disproporce byla zjisténa mezi otazkami ¢. 16 a ¢ 30. Ztéchto dlvodu tedy
doporucuji vedoucimu, aby umoznil svym podfizenym vétsi zapojeni do
rozhodovaciho procesu. Jelikoz je vedouci vniman jako Clen tymu, dojde ke
snizeni rozdilnosti vnimani u autoritativnino stylu. Efektivitu rozhodnuti Ize
vyhodnotit prostfednictvim kontrol, jejichz provadéni je obéma stranami vnimano

stejnou mérou.

Celkové Ize uvedené oddéleni hodnotit jako nazoroveé sounalezité v ramci pouziti
jednotlivych styll. Pracovni klima je pozitivni, vedouci je pfijiman i jako
neformalni autorita hgjici opravnéné zajmy podrfizenych, ¢imz u podfizenych

podporuje motivaci k pInéni pracovnich ukolu.

Zavérem této kapitoly musime prihlédnout ke skuteCnosti, ze s ohledem na
pomér mezi oslovenymi respondenty a poétem odevzdanych dotaznikl je na
jednotlivych oddélenich uréitd rozdilnost. Ztéchto ddvodlu nelze zjisténé
vysledky zobecnovat. Tuto skute¢nost je nutné akceptovat vramci jejich

prezentace a pfi nasledném stanoveni navrhl a doporuceni.
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VI. ZAVER

Cilem diplomové prace s nazvem ,Prace manazera s jednotlivci a skupinami®
bylo zjistit, jaké druhy manazerskych styll pouzivaji vedouci jednotlivych
oddéleni, odboru Patrani Praha a stanovit rozdilnost jejich pouziti z pohledu
vedouciho oddéleni a jeho podfizenych pracovniki. Prace manazera
s jednotlivci a skupinami je pomérné rozsahlé téma, které za posledni obdobi
proslo znaénym vyvojem a s ohledem na rozvoj lidské spolecnosti se bude i
nadale rozvijet. V modernich organizacich jiz neni manazer chapan jako
autokraticky predstavitel, jehoz chovani je strikiné stanoveno internimi akty, ale
spise jako odborné erudovany a empaticky Clen tymu uznavajici moralni hodnoty
spole¢né pro vSechny jeho ¢leny. Pravé z téchto divodu jsou v diplomové préci

prezentovany informace vztahujici se k tomuto tématu, jelikoz pouze uspésny

vvvvvv

V teoretické Casti diplomové prace jsou prostrednictvim reserSe uvedeny a
vysvétleny odborné pojmy a jejich vzajemné souvislosti, napf. vyznam
manazera, jeho postaveni v organizaci, specifika manazerské osobnosti,
manazerské role, kompetence, charakteristika a projevy manazerskych fidicich
stylt atd. Zaroven je zde obecné popsana i organizaéni jednotka, ve které byl
proveden vyzkum a postaveni manazera vramci hierarchie. Ctenaf tak ziska
uceleny informacni prehled, ktery nasledné vyuzije pfi analyze a prezentaci

vysledkl uvedenych v praktické ¢asti.

V praktické cCasti diplomové prace je charakterizovana cinnost jednotlivych
oddéleni, ktera jsou soucasti vyzkumu. Zaroven je zde prezentovano provedeni
vyzkumu, jeho nasledné vyhodnoceni, grafické zpracovani vysledkl a
doporuceni pro praxi. Prostfednictvim anonymniho dotazniku uréeného pro
podfizené a jmenovitého dotazniku uréeného pro vedouci oddéleni, byly v ramci
vyzkumu zjistény pozadované udaje. Na zakladé komparace téchto udaju byl
stanoven pomér pouzivanych styld na jednotlivych oddéleni a rozdilnost jeho
vnimani mezi vedoucim a jeho podfizenymi. Hodnotici stupnice otazek v
dotazniku a rozdéleni jednotlivych Fidich styll bylo provedeno podle teorie 4S
amerického psychologa R. Likerta. Rozdilnost vnimani jednotlivych fidicich stylu
mezi vedoucim a jeho podfizenymi se pohybuje v rozmezi 94,26% - 79,70%.
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V soucasné dobé jiz nelze zastavat nazor, ze UspésSny manazer mlze pfi své
Cinnosti aplikovat pouze jeden druh manazerského fidiciho stylu. Kazdy
manazer vhodné zvolenym fidicim stylem ovliviiuje €innost svych podfizenych a
spole¢né sméfuji k dosazeni cile. Je tudiz nezbytné, aby organizace zajistila pro
své manazery pravidelna metodicka Skoleni, kde se ,stafi i mladi“ manazefi
budou moci seznamit s odbornou teorii a moznostmi ucinné ovliviiovat
manazerské fizeni. Pod dohledem zkusenych garantl si tak budou moci
vyzkouset a ovéfit rizné modelové situace souvisejici s ¢innosti jejich
pracovisté. Velky vyznam pri tvorbé téchto modelovych situaci budou sehravat
obsahové podobné dotazniky jako jsou pouzity v této diplomové praci nebo

hodnotici pohovory v ramci sluzebniho hodnoceni.

115



VII.

SEZNAM LITERATURY

Monografie

ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999. ISBN

80-716-9614-5.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy:

10. vydani. Praha: Grada, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-1407-3.

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 3., roz$. a

dopl. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést svijj tym. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-

80-2471-975-7.

BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani.

Brno: Computer Press, 2003. ISBN 978-80-7226-763-7.

CEJTHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2.,

aktualiz. a rozS. vyd. Praha: Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-

2473-348-7.

COLLYAH, Bruce. Anglicko-Cesky, ¢esko-anglicky studijni slovnik. Praha: Fin

Publishing, 2012. ISBN 978-80-8713-308-8.

DEDINA, Jifi a Véaclav CEJTHAMR. Management a organizacni chovéni:

manazZerské chovani a zvySovani efektivity, fizeni jednotlivci a skupin,

manaZzerskeé role a styly, moc a viiv v fizeni organizaci. Praha: Grada, 2005.

ISBN 978-80-2471-300-7.

FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerd. Praha: Grada, 2010.

Management (Grada). ISBN 978-80-2473-067-7.

HAVLICKOVA, Daniela a Kamila ZARSKA. Kompetence v neforméinim

vzdélavani. Praha: Narodni institut déti a mladeze Ministerstva skolstvi,

mladeze a télovychovy, 2012. ISBN 978-80-8744-918-9.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélévéni pracovniki. Praha: Grada, 2007.

Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-2471-457-8.

HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnik(. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi

v praxi. ISBN 978-80-2471-458-5.

KOCIANOVA, Renata. Persondlini fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pteprac. a

rozs. vyd. Praha: Grada, 2012. Psyché (Grada). ISBN 978-80-2473-269-5.
116



KOZLER, Josef a Jan MATEJKA. Ekonomika, marketing, management v
kostce. 2. vyd. Havli¢kav Brod: Fragment, 1998. V kostce (Fragment). ISBN
80-7200-320-8.

KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManazZerské
kompetence: zpusobilosti vyjimeénych manazZerl. Praha: Grada, 2004.
Manazer. ISBN 80-247-0698-9.

LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-
2473-902-1.

MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzef: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1.

TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004.
ISBN 978-80-2470-405-0.

VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy,
vykonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009.
ISBN 978-80-7261-200-0.

VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani.
Praha: Grada, 2008. Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-2471-770-8.
VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v
informacni spole¢nosti. 3. vyd., dopl. a rozS. Praha: Management Press,
1999. ISBN 80-859-4394-8.

Velky anglicko-Cesky, ¢esko-anglicky slovnik: Comprehensive English-Czech,
Czech-English dictionary. [Praha]. Levné knihy KMa, 2007. ISBN 978-80-
7309-416-4.

Webové stranky a elektronické zdroje

Sociologicky ustav: Sociologicka encyklopedie [online]. 2015.[cit.5.6.2022].
Dostupné z: https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Kompetence _socialni
Sociologicky ustav: Sociologicka encyklopedie [online]. 2015.[cit.5.6.2022].
Dostupné z: https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Techniky_socialni

BRAZDOVA Zdenka. Zaklady efektivniho fizeni [online]. 2014 [cit. 25.6.2022].
Dostupné z: https://slidetodoc.com/zklady-efektivnho-zen-knihoven-ph-dr-
zdeka-brzdov-2/

117


https://encyklopedie.soc.cas.ez/w/Kompetence_socialni
https://encyklopedie.soc.cas.ez/w/Techniky_socialni
https://slidetodoc.com/zklady-efektivnho-zen-knihoven-ph-dr-

JEDINAK, Petr. Klidové kompetence pro vykon profese. Maneko [online].
2010 [cit. 25.6.2022]. ISSN 1337-9488. Dostupné z:
http://lwww.maneko.sk/casopis/pdf/2_2010.pdf#page=15

Doporuceni Rady ze dne 22. kvétna 2018 o klicovych kompetencich pro

celoZivotni u¢eni Text s vyznamem pro EHP. [online]. 2018 [cit. 1.6.2022].

Dostupné z: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/CS/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=EN

118


http://www.maneko.sk/casopis/pdf/2_201
https://eur-lex.europa.eu/legal-

VIIl. SEZNAM PRiILOH

Pfiloha & 1 - DOTAZANIK — uréeno pro vedouciho oddéleni odboru Patrani
Praha

Ptiloha &. 2 - DOTAZANIK — uréeno pro podfizené pracovniky odboru Patrani
Praha

119



IX. SEZNAM OBRAZKU

Obréazek €. 1 - Struktura osobnosti

Obrazek €. 2 - Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych urovnich fizeni,
Obréazek €. 3 - Manazerska hierarchie sekce Patrani

Obrazek €. 4 - Rozdéleni manazerskych roli

Obrazek €. 5 - Posloupnost a vztah mezi manazerskymi rolemi
Obréazek €. 6 - Manazerska mrizka

Obrazek €. 7 - Grafické zobrazeni vyznamu kompetence
Obrazek €. 8 - Struktura manazerské kompetence

Obrazek €. 9 - Hierarchicky model struktury kompetence
Obrazek €. 10 - Vztah mezi schopnosti a kompetenci

Obrazek €. 11 - Tradi¢ni pfehled kliCovych kompetenci
Obrazek €. 12 - Argyliv model socialni kompetence

Obrazek ¢. 13 - Matice stylu Fizeni se zfetelem k uplatnéni moci a urovni

spoluprace podfizenych

Obrazek €. 14 - Model situacni vedeni podle

120



X. PRILOHY
Priloha ¢. 1

DOTAZANIK — uréeno pro vedouciho oddéleni odboru Patrani Praha

Otazka €. 1: Vék respondenta
Odpovéd: 20 - 34 let, 35 - 50 let, vice nez 50 let

Otazka €. 2: Celkovy pocet odpracovany let v manazerskych funkcich?
Odpovéd: do 5 let, 5-10 let, vice nez 10 let

Otazka ¢&. 3: Jako vedouci si obsah informace od svych podfizenych ovéfuii,
jelikoz podfizeni mohou informaci Spatné pochopit nebo nasledné neupiné
prezentovat, ¢imz muze vzniknout chyba?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka ¢. 4: O obsahu informace z hlediska dalSiho vyuziti s podfizenymi
diskutuji a tim jim casteCné umoznuji ovlivnit proces rozhodovani, posledni
rozhodnuti vsak jako vedouci délam ja?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 5: PIné duveéfuji svym podfizenym, davam jim prostor k projeveni
nazorU a pripominek s cilem umoznit volbu nejlepsiho reseni?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka &. 6: Casto pfenechavam rozhodnuti ve véci a pfipadnou odpové&dnost
na podfizenych?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 7: Zastdvam nazor, ze zadané ukoly se musi splnit za kazdou cenu a
vSe ostatni, je az druhoradé?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE



Otazka €. 8: Jako vedoucimu mi zélezi, abych na svém oddéleni dobfe vychazel
s podfizenymi, proto jsem ochoten castec¢né tolerovat i mensi chybovost a
nedostatky ve vykonech nebo drobné slevovat v narocich na podrizené?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 9: Zalezi mi, abych dobfe vychazel se svymi podfizenymi, proto
podporuji otevienou komunikaci a usiluji o dobré pracovni vztahy a rozvoj
kolektivnino védomi jako jeden z vyznamnych predpokladl pracovni vykonnosti.
Zaroven vsak od podfizenych vyzaduji odvedenou praci v pozadované kvalité a
terminu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 10: Vyzaduji precizni praci odvedenou presné podle zadanych pokynu
a jeji odevzdani ve stanovenych terminech, proto jsem vécny a narocny vUci
svym podfizenym. Zaroven vsSak dovedu podfizenym vytvofit adekvatni
podminky pro praci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 11: V pripadé zadani novych ukoll detailné popisuji jak maji podfizeni
postupovat v ramci plnéni jednotlivych dil¢ich UkonU a vyZzaduji presné dodrzeni
stanoveného postupu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 12: Pfi zadavani novych Ukoll sdélim podfizenému ramcové zadani
Ukolu a termin jeho splnéni. Postupy, posloupnost a pribéh pinéni Ukoll
nechavam na kreativité podrizeného?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka ¢. 13: Pokud ma podrfizeny problém s plnénim zadaného ukolu nebo
dodrzenim terminu, muize podfizeny se svym vedoucim bézné tuto situaci
konzultovat. Jako vedouci mu vzdy poskytnu pozadovanou radu nebo
soucinnost?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
11



Otazka €. 14: Zachovavam si od svych podfizenych silny formalni odstup, coz
se projevuje i v bézné komunikaci s nimi?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka ¢&. 15: Myslim, ze podfizeni by neméli zatahovat na pracovisté své
soukromé problémy, méli by se naucit je oddélovat od své prace a resit si je
sami, protoze pracovisté neni prostorem pro jejich sdileni a odvadi pozornost od
prace?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 16: Pri dulezitych i méné dulezitych rozhodnuti, které délam jako
vedouci sdm, nemam potfebu se zajimat, jaké dal$i mozné zplsoby reseni
problému se nabizeji a jak je vidi podfizeni?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 17: Diskutuji s podfizenymi spoleéné o moznostech, efektivité a
prinosu jednotlivych Ukonu, které budou provedeny v ramci pfipadu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 18: V prfipadé vzniku kritické situace nebo pfi feSeni urgentniho
pripadu direktivné ukoluji pouze na zac¢atku situace. Nasledny zpUsob provedeni
ukolU a jejich posloupnost prenechavam konkrétnim podfizenym?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 19: V rozpracovaném pfipadu ponechavam volbu &innosti a postupu
na podfizeném, jelikoz plné divéfuji jeho zkuSenostem. V pripadé jeho
pozadavkUl prezentuji své navrhy a postupy jako ostatni ¢lenové tymu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 20: Ve vztahu k podfizenym jsem vstficny, tolerantni, komunikativni,

emfaticky atd. Odpovédnost a volbu postupl v pfipadu ponechavam na

nepodfizenych, jelikoZz duvéru;ji jejich odbornosti a zkusenostem?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Otazka €. 21: Jako vedouci jsem pro podfizené formalni autorita. Uznavaji mé
podfizeni s ohledem na manazerskou osobnost i jako neformalni autoritu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 22: Jako vedouci provadim kontrolni &innost pravidelné a disledné,
jelikoz chci mit detailni prehled o aktualni situaci, déni a statistice Cinnosti
oddéleni.

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 23: | kdyz jsem jako vedouci podle organiza¢niho Fadu odpovedny za
¢innost oddéleni, presto nechavam podfizenym volbu prostfedkl k dosazeni cile,
vyhrazuiji si vSak pravo posledniho slova?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 24: Maji podfizeni jistotu, ze v pfipadé prosazovani jejich
opravnénych pozadavkU se jako jejich vedouci postavim za jejich osobu, jelikoz
pozitivni pracovni vztahy a dlveéra jsou dulezité pro dalsi spolupraci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 25: Pfi pfidélovani nového pfipadu prihlizim k osobnimu z&mu
podfizeného o pripad, k jeho kreativité a ochoté pfijmout odpoveédnost za tento
pripad?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 26: Své podrfizené za splnénou praci vefejné chvalim nebo v mezich
moznosti motivuji finanénim ohodnocenim, tim vytvari vzajemnou divéru a
pozitivni motivaci pro jejich dalsi pracovni ¢innost?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 27: Myslim, ze podfizeni pracovnici maji od dostatecné velky prostor

k uplatnéni své vlastni iniciativy a samostatnosti pfi realizaci ukoll, do pfipadu

zasahuji jen na jejich vyzadani?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Otazka €. 28: Pfi zavéreéném debriefingu realizace v pribéhu které vznikly
chyby, jako vedouci tyto zavazné chyby analyzuji, nasledné umoznuji
podfizenym se témto chybam vyjadfit. Pfimou kritiku podfizenych pouzivam jen
vyjimecnée?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢&. 29: V pfipadé ze jako vedouci spolupracuji na pfipadu, snazim se
ostatni podfizené podporovat a motivovat, tim se chci vzbudit jejich zajem o
reseni pfipadu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 30: Jako vedouci se s podfizenymi délim stejnou mérou o uspéch i
neuspéch v pripadu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 31: Podrizeny si postup ¢innosti a Ukonl v ramci pfipadu organizuji
sami, jako vedouciho mé pouze seznamuji s planovanym postupem a
dosazenym vysledkem. | kdyz jsem vedouci, do pfipadu svou Ccinnosti
nezasahuiji?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 32: | kdyz jsem vedouci, tak pfi stanoveni dalSiho postupu v pfipadu
jsem prijiman podfizenymi jako plnohodnotny clen tymu, jelikoz vysledek je
spole¢nym dilem vSech?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 33: Prace na oddéleni ma spise diskusni nez direktivni formu,
podfizeni mohou s vedoucim diskutovat o vSech moznostech a postupech v
pripadu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE



Vv

rozhodnu, ptam se svych podfizenych, jaky maji nazor na reseni konkrétni véci a
jejich postup?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Priloha ¢. 2

DOTAZANIK — uréeno pro podfizené pracovniky odboru Patrani Praha

Otazka €. 1: Vék respondenta
Odpovéd: 20 - 34 let, 35 - 50 let, vice nez 50 let

Otazka €. 2: Jak dlouho jste sluzebné zarazen na oddéleni?
Odpovéd: do 5 let, 5-10 let, vice nez 10 let

Otazka €. 3: Vedouci si obsah informace od svych podfizenych ovéfuje, jelikoz
podfizeni mohou informaci Spatné pochopit nebo nasledné neuplné prezentovat,
¢imz muaze vzniknout chyba?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 4: Vedouci o obsahu informace z hlediska dalSiho wvyuziti s
podfizenymi diskutuje a tim jim ¢asteéné umoznuje ovlivnit proces rozhodovani,
posledni rozhodnuti vSak vétsinou déla vedouci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 5: Vedouci plné duvéfuje svym podfizenym, dava jim prostor k
projeveni nazorl a pfipominek s cilem umoznit volbu nejlepsiho feseni?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 6: Vedouci Casto prfenechava rozhodnuti ve véci a pfipadnou
odpovédnost na podfizenych?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 7: Pro vedouciho je typické, ze ukoly se musi spinit za kazdou cenu a
vSe ostatni, je az druhoradé?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

VII



Otazka ¢&. 8: Vedouci preferuje na oddéleni pozitivni vztahy s podfizenymi,
z téchto dlvodU je ochoten ¢asteéné tolerovat i mensi chybovost a nedostatky
ve vykonech nebo drobné slevovat v narocich na podrizené?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 9: Vedoucimu zalezi, aby dobie vychazel se svymi podfizenymi, proto
podporuje otevienou komunikaci a usiluje o dobré vztahy a rozvoj kolektivniho
védomi jako jedny z vyznamnych predpokladl pracovni vykonnosti. Zarover
vSak od podfizenych vyzaduje odvedenou praci v pozadované kvalité a terminu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka ¢. 10: Vedouci vyzaduje precizni praci odvedenou pfesné podle jeho
pokynu a jeji odevzdani ve stanovenych terminech, proto je vécny a narocny
vuci svym podfizenym. Zaroveri vSak dovede podfizenym vytvofit adekvatni
podminky pro praci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 11: V pfipadé kdy vedouci zadava nové ukoly tak detailné popisuje,
jak maji podrfizeni postupovat vramci plnéni jednotlivych dil¢ich Ukonu a
vyzaduje presné dodrzeni stanoveného postupu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 12: Pfi zadavani novych Ukoll vedouci sdéli podfizenému ramcové
zadani Ukolu a termin jeho spinéni. Postupy, posloupnost a pribéh plnéni ukoll
nechava na kreativité podfizeného?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 13: Pokud ma podrfizeny problém s plnénim zadaného ukolu nebo
dodrzenim terminu, muize podfizeny se svym vedoucim bézné tuto situaci
konzultovat. Vedouci vzdy poskytne pozadovanou radu nebo soucinnost?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Otazka €. 14: Vedouci si zachovava od svych podfizenych silny formalni odstup,
coz se projevuje i v jeho komunikaci s nimi?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka €. 15: Vedouci zastava nazor, ze podfizeni by neméli zatahovat na
pracovisté své soukromé problémy. Méli by se naucit je oddélovat od své prace
a resit si je sami, protoze pracovisté neni prostorem pro jejich sdileni a odvadi
pozornost od prace?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 16: Vedouci vétsinu dulezitych i méné dulezitych rozhodnuti déla vzdy
sam, nema potrebu se zajimat, jaké dalsi mozné zpUsoby feseni problému se
nabizeji a jak je vidi jeho podfizeni?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 17: Vedouci diskutuje s podfizenymi spolecné o moznostech,
efektivité a pfinosu jednotlivych ukonu, které budou provedeny v rdmci pfipadu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 18: Vedouci v pfipadé vzniku kritické situace nebo pfi feSeni
urgentniho pfipadu direktivné ukoluje pouze na zacatku situace. Nasledny
zpUsob provedeni ukoll a posloupnost prenechava konkrétnim podfizenym?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka ¢. 19: Vedouci v rozpracovaném pfipadu ponechava volbu Cinnosti a
postupl na podfizeném, jelikoz piné dlvéruje jeho zkusenostem. V prfipadé jeho
pozadavkul prezentuje vedouci své navrhy a postupy jako ostatni ¢lenové tymu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
Otazka €. 20: Vedouci je pfi plnéni ukolu ve vztahu k podfizenym vstficny,
tolerantni, komunikativni, emfaticky atd. Odpoveédnost a volbu postupl v pfipadu
ponechava na nepodfizenych, jelikoz duvéruje jejich odbornosti a zkusenostem?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Otazka €. 21: Podrizeni vzdy musi respektovat vedouciho jako formalni autoritu.
Uznavaji vSak podfizeni vedouciho s ohledem na jeho manazerskou osobnost i
jako neformalni autoritu?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 22: Provadi vedouci kontrolni ¢innost pravidelné a dusledné, jelikoz
chce mit detailni pfehled o aktualni situaci, déni a statistice ¢innosti oddéleni?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 23: | kdyz je vedouci na zékladé organizac¢niho fadu, vzdy odpovédny
za ¢innost konkrétniho oddéleni, presto nechava pracovnikim volbu prostredk
k jeho dosazeni, vyhrazuje si vSak pravo posledniho slova?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 24: Maji podfizeni jistotu, ze v pfipadé prosazovani jejich
opravnénych pozadavk( se vedouci postavi za jejich osobu, jelikoz pozitivni
pracovni vztahy a vzajemna dlvéra jsou nezbytné pro vzajemnou spolupraci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 25: Pri pridélovani noveho pfipadu vedouci prihlizi k osobnimu z&jmu
podfizeného o pripad, k jeho kreativité a ochoté pfijmout odpoveédnost za tento
pripad?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 26: Vedouci své podfizené za splnénou praci vefejné chvali nebo v
mezich moznosti motivuje finanénim ohodnocenim, tim vytvari vzajemnou
davéru a pozitivni motivaci pro jejich pozdéjsi pracovni ¢innost?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 27: Maji podfizeny v ramci oddéleni dostateéné velky prostor k

uplatnéni své iniciativy, samostatnosti, osobnostniho rozvoje a podpory vlastnich

schopnosti pfi realizaci ukoll?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
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Otazka ¢. 28: Pri zavéreéném debriefingu realizace, v prubéhu které vznikly
chyby, vedouci analyzuje zavazné chyby, vyjadfuje se k témto chybam a
nasledné umoznuje podfizenym se témto chybam vyjadfit. Pfimou kritiku
podfizenych pouziva vyjimecne?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 29: V pripadé ze vedouci spolupracuje na pfipadu, snazi se ostatni
podiizené podporovat, motivovat a vzbudit jejich zajem o feSeni pfipadu,
direktivni nafizovani z jeho strany jsou provadény minimalné nebo vibec?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 30: Vedouci se s podfizenymi déli stejnou mérou o uspéch i neuspéch
v pfipadu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 31: Podfizeny si postup ¢innosti a ukonl v ramci pfipadu organizuje
sam, vedouciho pouze seznamuje s planovanym postupem a dosazenym
vysledkem. Vedouci do pfipadu svou Cinnosti nezasahuje?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka ¢. 32: Pfi stanoveni dalSiho postupu v pfipadu je vedouci pfijiman
podfizenymi jako plnohodnotny Clen tymu, jelikoz vysledek je spoleCnym dilem
vSech?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Otazka €. 33: Prace na oddéleni ma spiSe diskusni nez direktivni formu, s
vedoucim mohu diskutovat o vSech moznostech a postupech v pfipadu?
Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE

Vv

definitivné rozhodné, pta se svych podfizenych, jaky maji nazor na reseni
konkrétni situace nebo postupu ve véci?

Odpovéd: ROZHODNE ANO, SPISE ANO, NEVIM, SPISE NE, ROZHODNE NE
X1



