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Analyza stylu Fidici prace manaZera ve verejné spravé

Souhrn

Diplomova prace se zabyva analyzou stylu fidici prace ve vetejné sprave. Prace je
¢lenéna na teoretickou a analytickou cast. Teoreticka ¢ast prace definuje zakladni pojmy,
jako je management, manazer, manazerské funkce a styly fidici prace. Ke konci této Casti
prace je taktéz definovan management ve vefejné spravé. Analytickd ¢ast je nejprve
zamétena na zakladni charakteristiku organizaci okresni spravy socialniho zabezpeceni na
Me¢lniku a méstského ufadu v Neratovicich. V téchto organizacich je nasledné provedeno
dotaznikové Setfeni na vybraném souboru respondentti. Respondenti jsou tvoreni vedoucimi
pracovniky a jejich podtizenymi. Vysledky dotaznikli jsou poté zhodnoceny a slouzi jako
podklady k uréeni, jaky manaZersky styl ve vefejné spravé prevlada. V zavéru prace je
formulovano doporuceni pro zefektivnéni tidici prace manazert vedouci ke spokojenosti

manazeri a jejich podtizenych.

Kli¢ova slova:

Kompetence, management, manazer, manazerské funkce, motivace, fizeni, styly fidici prace,

vedeni lidi, vefejna sprava



Analysis of the Style Manager control work in public
administration

Summary

This work deals with the analysis of the style manager control work in public
administration. Thesis is divided into theoretical and practical part. Theoretical part of thesis
defines basic concepts, such as management, manager, functions of management and
management style. At the end of this part is also defined management in public
administration. The analytical part is initially focused on the basic characteristics of
organizations OSSZ in Mé&lnik and municipal authority in Neratovice. In these organizations
is subsequently carried out survey on a sample of respondents. Respondents are formed by
managers and their subordinates. After that are results of the survey evaluated and used to
determine, which management style is dominant in public administration. In the end of the
thesis is formulated recommendations for improving the work of managers. These

improvements should lead to the satisfaction of managers and their subordinates.

Keywords:

Competence, management, manager, functions of management, motivation, management

style, leadership, public administration
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1 Uvod

Mit ve své organizaci v dnes$ni dobé schopného manazera je velmi dilezité. Pravé manazeti
totiz komunikuji a vedou své podtizené pracovniky k plnéni svych povinnosti, a tim ke
spravnému chodu svého useku, popiipadé celé organizace. Schopny manazer by m¢l mit
urcité dovednosti a mél by poptipadé byt schopny Cerpat ze svych zkuSenosti. Od manazera
se také oCekava jeho ptizplisobivost k neo¢ekavanym situacim, které mohou nastat a se
kterymi se na své pozici musi Casto vypotradat. Diky neustdlému vyvoji managementu
vznikaji také stale veétsi pozadavky ze strany organizace na manazery, kteti jsou tak tlaceni

k vEtsi pfipravenosti a efektivité, jez pak pienasi i na své podiizené.

Jak lze vy¢ist z teoretické ¢asti diplomové prace, management prochazi neustalym vyvojem
a postupné piechazi do stavu, kdy klicovou roli hraje spolupodileni se podiizenych na
rozhodovani. Vyuzivani potencialu podtizenych pracovnikli mize mit pozitivni dopady pro
vSechny zucCastnéné strany. K takové spolupraci s podiizenymi je zapotiebi, aby manazer
dokézal vytvaret piijemné prostfedi, a aby své podiizené dokazal spravné motivovat
k aktivnim ¢innostem. S tim souvisi styly fidici prace, které manazer vic¢i svym podiizenym
vyuziva, a které jsou charakterizovany dle stanoveného cile v teoretické ¢asti. V samotném
zaveru teoretické Casti je charakterizovdna rovné€Zz veiejna sprava, ktera obvykle ve vyvoji
managementu nasleduje soukromy sektor. Za nejvétsi rozdily ve vetejné spravé oproti
soukromému sektoru lze povazovat absenci ziskového motivu a pro vefejnou spravu

typickou byrokracii.

Praveé ve vetejné sprave, konkrétné na méstském urade v Neratovicich a v okresni sprave
socialniho zabezpeceni na M¢lniku, probéhlo dotaznikové Setieni. To slouzilo, dle
stanovené¢ho cile diplomové prace, ke zjisténi, jaky styl fidici prace ve vefejné sprave
prevlada a ktery z nich se jevi jako nejefektivnéjsi. Na zakladé toho jsou pak formulovana

doporuceni, kterd mohou vést ke zlepSeni chodu v daném tseku, potazmo v celé organizaci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je analyzovat styly fidici prace u vedoucich pracovnikd ve
vetejné sprave a zjistit, jakym zpilisobem tito vedouci pracovnici motivuji své podiizené
K pInéni svych ¢innosti. Nasledné specifikovat rozdily, kterymi se 1isi styl fidici prace ve

vetejné spraveé od stylu fidici prace v soukromém sektoru.

Déale na zvoleném vzorku manaZerti pusobicich ve vefejné spravé zjistit, za pomoci
dotaznikového Setteni, jaky styl fidici prace ve vetejné sprave pievlada a nasledné zhodnotit,
ktery z nich je vice efektivni. DalSim cilem je pak zjistit, ktery z novych néstroji vedeni
manazeti uzivaji nejvice, aby své pracovniky vedli co nejefektivnéji. Vyvozené zaveéry pak

mohou slouzit jako doporuceni pro zkvalitnéni ¢innosti vedoucich pracovniki.

2.2 Metodika

Diplomova prace je ¢lenéna na teoretickou a analytickou ¢ast. Teoreticka ¢ast je zalozena
na literarni reSerSi. Metodika této Casti vychazi ze studia odborné literatury ¢i ovéfenych
internetovych zdroji, které slouzi jako podklady pro orientaci v ¢asti analytické (empiricke).
Teoreticka cast tedy vymezuje zakladni pojmy z oblasti managementu, jako jsou styly fidici

prace Ci funkce manazera.

Empirickd ¢ast, kterd je analytického charakteru, je zaloZzena na porovnani stylu fidicich
pracovnikil v praxi. Pro porovnani, ktery styl fizeni pfevlada a ktery vede k vétsi vSeobecné
spokojenosti, je vyuzito dotaznikové Setfeni. Aby byl vysledek tvofen ndzory vsech
zainteresovanych stran, jsou respondenti zastupovani jak nadiizenymi vedoucimi
pracovniky, tak podfizenymi zaméstnanci. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou nasledné
zanalyzovany a zpracovany do vysledku, které slouzi k urceni, jaky styl fizeni sebou nese
vetsi uzitek a k ur€eni ptipadnych nedostatkt, které mohou dané styly fizeni pfinaset.
Dotazniky jsou zcela anonymni. Zavérem jsou piedloZeny mozné navrhy, vedouci k

moznému zefektivnéni stylu vedeni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Pojeti managementu

Rizeni Ize dle Cejthamra &i Cimbalnikové povazovat za jedno z nejdilezitéjsich lidskych
¢innosti. Pojem management vychdzi z anglického slovesa to manage, coz v pirekladu
znamend zaridit, obstarat.® Samotny pojem management méa vice vyznami a Ize jej tedy

chapat jako:

e Proces fizeni, ktery se da definovat hned nékolika zpiisoby.

e Oznaceni skupiny fidicich pracovnikti — Skupina pracovniki, kterd organizaci ¢i
usek tidi. MlzZe se jednat naptiklad o persondlni ¢i finanéni management.

e Vé&dni disciplina, Ktera se opira o praktické zkuSenosti. Management je specificky
tim, ze se jeho fizené jednotky neustdle vyviji a méni a jednotlivé manazerské
nastroje se tedy mohou liSit v riznych organizacich. VyuZiva pfi tom poznatky

z mnoha védnich obort, napiiklad psychologie, sociologie, biologie atd. 2

Pojem management, jako proces, ma také mnoho raznych definic, Jedna z nich definuje
management nasledujicim zptisobem. ,,Management je proces pldnovadni, organizovani,
vedeni, kontroly a Fizeni pracovnikii dané organizace a jimi vyuzivanych zdroju, jehoz
piisobenim organizace usiluje o naplnéni svych cilii, s co nejnizsimi ndklady.” 3 Dle
Cejthamra a Dédiny 1ze management definovat jako: ,, Proces tvorby a udrzovani prostredi,
ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii.
Vsechny definice tedy poukazuji na to, ze hlavnim poslanim managementu je dosaZeni
uspéSnosti organizace ¢i daného procesu, pfiCemz UspéSnost mize byt mefena jak
kvantitativng, tak kvalitativné dle dané potieby.® Jednim z takovych méfitek mize byt
napiiklad zisk. Ten je Casto spojovan ptevazné s obchodnimi organizacemi, ackoliv
obchodni organizace Casto usiluji naptiklad o trZzni podil. Cilem by mél byt pfevazné tzv.
nadhodnota. T¢ se da dosdhnout snizovanim zdroji ¢i jejich optimalngj§im vyuzivanim.

Mezi tyto zdroje patii penize, ¢as ¢i materidl. > K tvorbé nadhodnoty viak piispiva i mnoho

LPITRA, Z., Dovednosti a image manazera, S. 4

2 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 14

3PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, S. 8

4 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 10

5 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 20
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dalsich faktort, vcetné¢ spravného vyuzivani manazerskych funkci ¢i znalost vnéjSiho
prostiedi, které ma na organizaci pfimy vliv, a nakonec i chovani jak manazerti a vedoucich

pracovnikd, tak jejich podiizenych.

V jedné z vySe zminénych definic jsou vyjmenovany zékladni funkce, nebo také procesy

managementu, které byly definovany Henrym Fayolem.

e Planovani — u tohoto procesu je tfeba se rozhodnout o tom, jakou cestou je potieba
se dat, aby bylo dosazeno pozadovaného vysledku

e Organizovani — vytvofeni nejvhodnéjS$i organizace, pii které se dosahne
stanoveného cile

e Vedeni (motivovani) — Zpisob vedeni lidi za ucelem dosazeni co nejlepSich
vysledkt

e Kontrola — Méfeni a sledovani pokrokll v praci a porovnavani se stanovenym

planem®

Vsechny tyto funkce se daji nazyvat jakozto sekvencni, nebot’ se realizuji postupné. I presto
se vSak vzajemné piekryvaji a postupné dopliuji. Z tohoto diivodu jsou také nazyvany

funkcemi paralelnimi.’

Tento pohled na zadkladni funkce je vSak kritizovan empiriky Henrym Mintzbergem c¢i
Rosemary Stewartovou, ktefi jsou nazoru, okolni prostfedi a vlivy mohou byt az piilis
neusporadané na to, aby byly manazery kontrolovany ¢i planovany. Jde tak tedy o
kombinaci racionalnich, logickych, na feSeni problémii zamétenych rozhodovacich ¢innosti
a intuitivnich ¢innostech, které jsou zaloZzeny na momentalnim tsudku. D4 se tak odvodit,
7e se miize jednat jak o védu, tak o uméni. 8 Usp&ni manaZefi musi tedy umét vnimat a
musi rozumét vnéjsimu okoli, které predstavuje mnoho podnéti, kterymi jsou politické,

ekonomické, socialni, technologické, legislativni ¢i ekologické atp.’

Funkce managementu se konkretizuji do riznych oblasti zivota organizace, tedy do

specifickych oblasti managementu, mezi které patfi:

& ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 16-17
T CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 11

8 ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 17

9 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 19
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e Strategické fizeni stanovujici vize a poslani organizace. Na zaklad¢ strategické

analyzy a zjiSténi trendu se vyvozuji strategické cile
e Rizeni financi stanovujici finan¢ni cile a planuje jakym zptisobem ziskat a zefektivnit
financovani

e Rizeni lidskych zdroji je zaméfeno na organizacni cile prostfednictvim lidi se

zaméfenim na kvalifikaci ¢i pocet pracovnikii
e Marketing analyzuje trh okolni prostfedi a zakaznické chovani

e Projektové fizeni umoznujici efektivni koordinaci vice projektti soucasné

e Rizeni kvality, které se zabyva &innostmi uspokojujicimi pozadavky a kvalitu
vedoucimi k uspokojeni potieb organizace i zdkaznika

e Rizeni informaci, kde je zapottebi vyhledavat, ziskavat, ovéfovat, zpracovavat a

vyuzivat informace
e Rizeni zmén se zaméfuje na pfemény organizace a ¢innosti, které zvysuji efektivitu

e Krizové fizeni, které hled4 piipadnd feseni proti neocekavanym situacim'®

3.2 ManaZer

VétSina lidskych ¢innosti je v dneSni dob¢ zalozena na urcité koordinaci vice osob, coZ ma
vést ke spInéni jejich spoleénych cilé.!! Pravé diky rozsifujicimu se trendu délby prace a
tvorby pracovnich skupin vznikla potieba vytvofeni pracovni pozice specialisti a Fidicich

2 K navySovani poétu manazeri doSlo zejména diky

pracovniki neboli manazeri.?
prumyslové revoluci, kdyz majitelé podnikii zacali predavat nékteré své fidici ¢innosti a
pravomoci dal§im osobam. Tento trend byl ndsledn¢ jest€ umocnén na konci 19. stoleti, kdyz
zacaly vznikat akciové spole¢nosti, kde akcionafim Slo pfevazné o vynosy a nikterak o
fizeni podniku. ManaZer se dé tedy nazyvat zastupcem vlastnika, akcionafe nebo asponi jeho
piimého nadiizeného.'® V poslednich letech je prokazovano usili vtihnout do procesu

rozhodovani 1 samotné zaméstnance, ktefi tak mohou ziskavat lepsi kvalifikaci a navySovat

svilj zajem o organizaci, pro kterou pracuji. *

10 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 12-13

11 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 9

12 CEITHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 17
13 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 15

14 VEBER, J., Management, s. 28
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Manazeti maji za kol zajistit, aby jim udéleny utvar ¢i organizace pracoval tak, jak méa a co
nejefektivnéji. Tzn., Ze se snazi zkoordinovat co nejlépe vSechny své zdroje, kterymi
vV daném ttvaru disponuji. Pfipadnym podiizenym ukazuji smér, kterym se maji vydavat,
klade na n¢ pozadavky a iniciuje a fidi zmény, které vedou k lep$im vykontim. K efektivité
také prispiva predchazeni konfliktim ¢i jinym uddlostem, které mohou cinnost utvaru

jakkoliv zpomalit ¢i poskodit.™

3.2.1 Urovné managementu
Manazefi se daji hierarchicky rozdélit do tfi zdkladnich Grovni dle pravomoci a povinnosti,

které maji na starost., ¢imZ tak vytvari takzvanou hierarchickou pyramidu neboli fidici

pyramidu.

Schéma 1: Ridici pyramida

Strategické rozhodnuti
Vrcholovy
Stredni Taktické rozhodnuti
A Operativni rozhodnuti
Prvni linie
Vykonni pracovnici

Zdroj: PITRA, Z., Dovednosti a image manaZera; Vlastni zpracovani

Ke kazdé arovni lze ptitadit urcitou oblast zodpovédnosti. Na vrcholové Grovni se rozhoduje
predevsim o zalezitostech s dlouhodobym charakterem a s vlivem na celou organizaci. U
sttedntho managementu se vyskytuje taktické rozhodovani, které je stfednédobého
charakteru a ovliviiuje nékteré funkce organizace. Operativni rozhodovani prvni linie ma
pak pouze kratkodoby charakter a tykaji se jednotlivych €innosti organizace. ManaZzeti na

niz$ich trovnich se zpovidaji tém, ktefi jsou v pyramidé nad nimi (jsou-li z jejich ttvaru).t®

15 ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 38
16 PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, S. 9
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Pocet manazeri se dle danych trovni li§i. Zatimco nejvice jich je na urovni prvni linie,

nejméné manazeri je na urovni vrcholového managementu.

e Mezi vrcholové neboli top manazery patii naptiklad generalni teditelé, teditelé
divizi, ndméstci feditel atp.

e Mezi manazery stfedni Urovné se tadi stavbyvedouci, vedouci tseku ¢i vedouci
stiediska.

e Mezi manazery na operativni urovni lze pak najit prevazné mistry své profese Ci
dispecery dopravy atd. Tito manazefi funguji také jako pfima kontrola vykonnych

pracovnikd '

Nasledujici schéma zobrazuje naplit manazerti na jednotlivych trovnich tizeni. Toto ¢lenéni
je vSak pomérné¢ obecné a muze se odliSovat dle velikosti podniki v jednotlivych
piipadech.®

Schéma 2: Typické rysy manaZerské ¢innosti na jednotlivych urovnich Fizeni

Top mgmt

Koncepce

Prace s Zlepso
lidmi vani

Stfedni mgmt

Technické
znalosti

Mgmt prvni

Operativa
linie P

Zdroj: VEBER, J., Management; vlastni zpracovani
Aktivity manazeri se vlivem n¢kolika faktori mohou lisit, ackoliv mohou byt na stejné
urovni a nemusi to byt zpisobeno rozdilem mezi organizacemi v soukromém a vefejném
sektoru. Mezi tyto faktory se d4 zatadit povaha dané organizace, konkrétné pak jeji cil,
velikost ¢i jeji filosofie. Dal§imi faktory jsou typ struktury dané firmy, provadéné ¢innosti a
ukoly, technologie a metody provadéné prace a povahy zaméstnancti. VSechny tyto faktory

spadaji do vnitiniho prostfedi. Vliv ma viak i prostedi vn&jsi.*°

7 CIMBALNIKOVA, L. Zdklady managementu, s. 15
'® VEBER, J., Management, s. 30
19 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovant, s. 33
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3.2.2 ManaZerské standardy a kompetence
Kazdy manazer by mél spliovat ur¢ité podminky a oplyvat ur¢itymi schopnostmi, aby mohl
vykonavat svou ¢innost adekvatng. Zde je vycet nékterych standardd, které vytvotilo britské

Management Standards Centre neboli Centrum pro manazerské standardy.

e Udéavani sméru — kazdy manazer by mél mit urcité vize a mél by byt schopen vést

e Uspokojovani potfeb zdkaznikli — manazer by mél byt schopen zajistit zakaznikiim
to, co potiebuji a chtéji

e Usnadnovani zmény a dosahovani vysledki — manazer by mé¢l zavadét zmény a fidit
podnik za uc¢elem plnéni vSech stanovenych cilti

e Prace s lidmi a vyuzivani zdroji — manazer by mél byt schopny vytvaret vztahy
s lidmi a mél by byt schopen fidit a vyuzivat vSech dostupnych zdroji

e Ridit sama sebe a osobni dovednosti — manazer by mél rozvijet své vlastni dovednosti

a schopnosti a mél by ¥idit svij vlastni p¥inos do organizace®

Manazer by mél mimo vysSe zminénych standardl respektovat i 4 dilezité aspekty. Témto
aspektim se jinak fika tzv. 4E a obsahuji ucelnost (effectiveness), uc¢innost (efficiency),
hospodarnost (economy) a odpovédnost (equity). To znamena, ze by manazer mél spravné
urovat cile a priority, feSit problémy v souladu s aktualnimi znalostmi oboru, mél by

ginnosti délat s minimalnimi naklady a mél by dodrzovat pravni podminky a normy.2

Kazdy manazer musi mit dale urcité manazerské dovednosti (kompetentnosti), kde se
velikost téchto dovednosti miize liSit dle stupné, na kterém se manazer nachazi. Celkem se

rozliSuji 3 zékladni dovednosti.

e Lidské (humanitni) dovednosti — VétSinu prace musi manazefi realizovat
prostfednictvim dalSich lidi, a proto musi manazer byt schopen efektivné
komunikovat s lidmi a u¢inné je motivovat.

e Koncepéni dovednosti — Piedstavuji schopnost vidét organizaci jako systém.
Manazeti diky tomu mohou usmériiovat €innosti organizace tak, aby naplnili

stanovené strategické cile. 22

0 ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 19-20
A MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 16
22 CIMBALNIKOVA, L. Zdiklady managementu, s. 17
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e Technické dovednosti — Predstavuji soubor odbornych znalosti, dovednosti a

schopnosti, které jsou nezbytné pro spravny vykon ¢innosti manaZera.

Nasledujici schéma znazorfiuje pomér mezi slozkami manazerské kompetentnosti u
zakladnich rovni managementu. Jak je na grafu vidét, pti zvySujici se odpoveédnosti, roste
potieba koncepéni dovednosti. Oproti tomu technické dovednosti ztraci u vysSich pater
managementu na vyznamu a humanitni dovednosti sviij pomér udrzuji na vSech tfech

urovnich. 2

Schéma 3: Pomér mezi sloZkami manaZerské kompetentnosti

MANAGEMENT

,-//’/’) o T
e s

Prvni linie StFedni Grovn& Vrcholovy

T

T K

I

H H

|
Pomér T:H: K

50:30:20 35:30:35 20:30: 50

Zdroj: PITRA, Z., Dovednosti a image manaZera
Veber rozclenil kompetence manazera do ne¢kolika ¢asti, které spole¢né vytvari kvalitniho
manazera. Manazer by mé¢l mit odborné vzdélani, které je ziskavano nejen prostfednictvim
Skol, ale i pomoci nadstavbového studia, zejména Master of Business Administration, ve
zkratce MBA. Dalsim bodem je sebevzdélavani, tedy ochota zapojovat se do vzdélavani a
ochota vyuzivat nové poznatky a zajistit si piehled ve vSech disciplindch, se kterymi by mohl
ptijit fidici pracovnik do styku. Manazer by mél dale mit praktické dovednosti, kterych se
da docilit praxi a tréninkem. Nakonec je zde bod lidské dimenze, ktery piedstavuje fidiciho
pracovnika jako osobu schopnou komunikace a motivace. Také sem patii komplex osobnich,
mravnich a etickych vlastnosti lidi, které jsou dany dédi¢nosti a vychovou. Tato dimenze je

velmi rozsahl4 a da se proto roz¢lenit na uréité podskupiny.

B PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, s. 11
2 VVEBER, J., Management, s. 37-38
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e Osobni vlastnosti pfedstavujici vztah manazera jako sam k sobé¢, tak k druhym lidem
e Aktivita manazera predstavujici vztah manazera k praci a jeho ochota zlepSovani
e Charisma, tedy osobnost manazera a jeho osobnich vlastnosti, kterymi ovliviiuje své

podiizené. Manazer by mél byt viidéiho typu a mél by byt sebejisty, iniciativni atd.?
3.2.3 ManaZerské role

Role a pracovni misto se od sebe odliSuji. Zatimco pracovni misto lze vyjadrit jako seznam
povinnosti, role je uloha, kterou pii svych povinnostech lidé hraji. U manazerti jsou
specifické tim, Ze u nich musi dochazet k ¢astym zmé&ndm jejich roli a musi se Casto
piizpisobovat a aklimatizovat, ponévadz se pii jejich pracovnim vykonu neustidle méni

situace, se kterou musi pracovat.?

Kanadsky autor Henry Mintzberg sepsal praci o manazerskych rolich, kde studoval ¢innosti
prace péti vrcholovych fidicich pracovniki z velkych az sttednich organizaci. Manazefi maji
dle Mintzberga v daném sektoru, ktery fidi, formalni autoritu a pomoci ni i zv1astni postaveni
v dané organizaci. Manazerské aktivity Ize pak jako vysledek formalni autority a postaveni
rozdélit do ti skupin, do nichz dale spada celkem deseti manaZerskych roli.?’ Pro
uskutecnovani téchto roli je zapotiebi, aby méli manaZzeii ur¢itou mocenskou autoritu. Ta
neni dana pouze postavenim v organizaci, nybrz také osobnimi schopnostmi, odbornymi

znalostmi a praktickymi dovednostmi.?®

3.2.3.1 Interpersonalni (mezilidské) role

Interpersonalni role vyplyvaji z formalnich pravomoci a smétuji do oblasti mezilidskych

vztahil. RozliSuji se zde tfi manazerské role:

1. Figurka (predstavitel) je nejzakladnéjsi manazerskou roli. Manazer svou organizaci
formaln¢ reprezentuje pii ceremonidlech a svou pfitomnosti vyjadiuje zadjem 0
zaméstnance organizace €i uznani dosazenych vysledkd. Je také pfitomen pii

podpisech dokumentti &i pfi spoleenskych udalostech. 2° %0

% VEBER, J., Management, s. 39

% ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 41

2T CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovdnt, s. 34
B PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, S. 12

2 CIMBALNIKOVA, L. Ziklady managementu, s. 20

30 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 34
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2. Vudce (vedouci) realizuje skrze své podfizené cile organizace na zaklad¢ své
autority, kterd mu byla svéfena. Viiddce by mél své podiizené fadné motivovat a co
nejlépe usmérnovat jejich ¢innosti. V neposledni fadé své podiizené hodnoti.

3. Sty¢ny diistojnik (spojovatel) ma byt v kontaktu s manaZery na horizontalni Grovni,
¢imz se jednotlivé utvary organizace propojuji. Spojovatel by také mél mit kontakty

mimo danou organizaci. Provadéni této role je pro manazery ¢asoveé naro¢néjsi.
3.2.3.2 Informacni role

K plnéni informacni role je zapotiebi oplyvat zdroji, zpracovavat je a nasledné je predavat

vV podob¢ informaci. Tyto informace by nemély mit rutinni charakter. Jsou zde opét 3 role:

TV %

1. Pozorovatel (dohlize¢) ma za ukol hledat a pfijimat informace, o zménach ¢i o
udalostech, kterych manazer nabyva pii vykonu interpersonalni role. Informace se
daji ziskavat jak z formdalnich, tak z neformalnich zdroja.

2. SiFitel informaci piedava informace z vn&jsiho prosttedi skrze role spojovatele do
organizace a informace, které pochazi z vnitiniho prosttedi skrze role vedouciho
mezi své podfizené.

3. Mluv¢i reprezentuje organizaci vici ostatnim lidem ¢i1 Gtvartim. Pfedava informace

naptiklad dodavateliim, ¢i zdkaznikiim a haji zajmy organizace, ptipadné ji brani.
3.2.3.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role zahrnuji pfijimani strategickych rozhodnuti organizace na zakladé

manazerovy autority a ptistupu k informacim. Celkem se rozeznavaji 4 rozhodovaci role:

1. Podnikatel je takova role manazera, kde manazer vymysli, podnécuje a planuje
urcité zmény. Jeho cilem je nalézt nové metody ¢i postupy, pii kterych se zvysSuje
efektivita. Je zapotiebi vyuZzivat dostupné ptilezitosti, které zlepsi stavajici situaci.

2. Napravovatel poruch je role, kde manazer musi byt schopen reagovat na
neo¢ekavané a nepiiznivé situace, které mohou ohrozit cile organizace, a napravit je.

3. Alokator (distributor) zdroji musi vyuzivat vSech zdroji (penize, Cas, lid¢,

zatizeni), které ma k dispozici a rozvrhnout je optimalné, aby je maximalné vyuzil.
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4. Vyjednava¢ (mluv¢i) se projevuje Vruznych typech jednani s jedinci ¢i
organizacemi, aby ziskal pro sviij podnik vyhodné postaveni. Tato role je velmi

diilezita, nebot pracuje s diivérnymi informacemi a velikou odpovédnosti. 3! 32

Dle Pitry stravi manazer az 80 % své pracovni doby komunikaci s lidmi a 60 % jeho
pracovniho dne tvofi porady a schiize. To jen dokazuje celkovy vyznam interpersondlni

komunikace.?

3.3 Vyvoj managementu

Jak jiz bylo zminéno v pfedeslé kapitole, rozvoj managementu lze datovat ke konci 19.

stoleti. Samotny vyvoj lze od té doby datovat do 5 ¢asovych obdobi.

e Mechanisticky ptistup (do 20. let 20. stoleti)

e Skola lidskych vztahii (20. a 30. 1éta 20. stoleti)
e Humanisticky ptistup (40. a 50. léta 20. stoleti)
e Moderni nazory (60. a 70. 1éta 20. stoleti)

e Postmoderni nazory (80. a 90. Iéta 20. stoleti)®

Tato obdobi vSak nejsou pevné ddna a jini autofi mohou vyvoj managementu c¢lenit na
odlisné etapy. Napiiklad Mladkova je ¢leni na management v piedindustridlni dob¢, klasické
obdobi managementu, management 40. az 70. let 20. stoleti, management konce 20. stoleti
a management pocatkem 21. stoleti. Tim posledni etapa dopliuje ¢asové obdobi vyse

zmin&ného ¢lenéni.>®
3.3.1 Mechanisticky pristup

Stejné jako nasledujici obdobi, Skola lidskych vztaht, se da zafadit mezi tzv. klasické obdobi
managementu. Toto obdobi se da roz€lenit do dvou vétvi, ve kterych se management
rozvijel, a to sice americkd a evropska. Americkd vétev se zaméfovala pfevazné na

zvySovani vyrobnich jednotek a produktivity prace a na vypocty. Mezi hlavni pfedstavitelé

31 CIMBALNIKOVA, L. Zdiklady managementu, s. 20-21

% CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovdni, s. 34-35
3 PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, s. 209

3 CIMBALNIKOVA, L. Ziklady managementu, s. 26

% MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 19

23



americké vétve lze zaradit napiiklad F. W. Taylora, H. Forda ¢i manzelé¢ Gilberthovi.
Evropskéa vétev vymezila ulohu manazert a jeji zaméteni bylo definovat funkéni naplné

samotného fizeni. Predstaviteli této vétve jsou naptiklad H. Fayol, M. Weber nebo T. Bat'a.®
Teorie byrokracie

Autorem této teorie je Max Weber, ktery zde povazuje ptesné definovani tikoli a pevné dana
pravidla ¢i povinnosti jako zéklad pro vSechny organizace. Chod organizace se tedy opira o
pevné stanovené¢ normy a délbu prace. VSechny tyto principy byrokratické teorie neboli

skoly, jsou Weberem roz&lenény do 6 principi.®’
Klasické rizeni

Henri Fayol a dalsi pfedstavitelé vychdzeli pii formulovani zdsad organizace ze svych
praktickych zkuSenosti. Na zaklad¢ nich pak zformovali normy, které by mély byt zdkladem
fungujici organizace. Celkem vymezili 14 principi managementu, mezi néz patii naptiklad
délba prace, pravomoc a odpovédnost, disciplina ¢i pofadek. Polozili taktéz zaklad systému

planovani &i uéetnictvi. %
Védecké Fizeni

Védecké tizeni, jehoz ptivodcem je F. W. Taylor, se vyznacovalo inzenyrskou snahou o
hospodarnou piipravu a nasledné¢ hospodarné provadéni procest. Jednalo se tedy o snahu
zvySovat produktivitu prace, na zéklad¢ planovani, hodnoceni kvality zaméstnanct a
specializace vyroby. Dal$im faktorem ptisobici na efektivitu prace byly i1 naptiklad ukolové

mzdy.

3.3.2 Skola lidskych vztahu

Skola lidskych vztahii je zaméfena na psychologické a socialni faktory, které maji vliv na
vysledcich préace lidi. V tomto obdobi se tedy zvySuje efektivita prace na zdklad¢ z4jmil o
pracovniky (jednotlivé ¢i skupinové) a o prostfedi ve kterém pracuji. Zde se také vyvodil

nazor, ze je hospodarnéjs$i 1épe motivovavat pracovniky nez zlepSovat jejich pracovni

% MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 20-21
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podminky, coz miize byt ¢asto financné narocné. V této skole se uplatiovalo heslo, ze ,,lidé

jsou nejvétsim kapitalem. “ Hlavnim pfedstavitelem je E. Mayo.%
3.3.3 Humanisticky pristup a obdobi modernich nazori

V obdobi humanistického pfistupu je pozornost vénovana predevsim ¢loveéku a jeho rozvoji.
Jako hlavni stimul je zde povaZzovano uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce. Dulezitymi
osobnostmi tohoto Douglas McGregor, ktery piiSel s tzv. teorii X, Y, pfiCemz teorie Y
zastupuje humanisticky pfistup. Tato teorie bude dale rozebrana v kapitole 3.4.4. Vedeni

lidi. Dal$i vyznamnou osobnosti je Abraham Maslow a jeho teorie hierarchie potieb.

Obdobi modernich nazora hleda co nejjednodussi vysvétleni fungovani organizaci a zabyva

se jejich problémy, které se snazi vyfesit. V tomto obdobi se rozlisuje 5 moznych piistupi.*
Socialni pristupy

Socialni ptistupy se zamétuji predevSim na hledani postaveni a ulohy ¢loveéka, zejména
manazera, v organizaci. Manazeti operuji v socidlnich systémech a je zde tedy diilezité, jaky
maji fidici pracovnici pocity, zdjmy ¢i jaké zastdvaji nazory. Pro manazery jsou taktéz

dilezité mezilidské vztahy, jelikoZ tyto vztahy maji veliky vliv na lidské chovani.**
Procesni pristupy

Procesni ptistupy vychazi z myslenek Henriho Fayoly. Preferuji zde ucelené a harmonické
chapani fungovani dané stanovené jednotky, jak z hlediska jednotlivych oblasti ¢innosti, tak
i Z hlediska urovni hierarchického fizeni. Jsou zde definovana obecné platna doporucéeni pro

spravné zvladani manazerskych funkci, jako planovani, organizovani ¢i vedeni a kontrola.
Systémové pristupy

Systémové piistupy povazuji za dileZity tkol, aby byly dil¢i manaZerské procesy
koordinovany a chépaly se jako komplexni celek. Vznika tedy potfeba najit mezi
jednotlivymi procesy €i jevy urcité souvislosti, pomoci nichz vznika vysledné chovani. Pti

téchto ptistupech je Casto usilovano o modelové zjednoduseni do obecného konceptu. Mezi

% VODA’CVJEK’ L., VQDACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 20-22
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nejdulezitéjsi predstavitele systémovych ptistupt lze zatradit napiiklad H. A. Simona ¢i J.

Marche. 42
Kvantitativni pristupy

Kvantitativni pfistupy se pouzivaji pifi feSeni rozhodovacich situaci s vétSim poctem
moznych feeni. Casto nékteré tyto piistupy vyuzivaji rizné matematické metody a postupy,
na jejichz zaklad¢ se hleda optimalni feSeni dané problematiky. Mezi nejznaméj$i metody
pti rozhodovani patii naptiklad tzv. teorie her, v oblasti provozu jde naptiklad o teorii front,

zasob, obnovy, linedrni programovani, metody sitove analyzy a dalsi.
Empirické pristupy

ZkuSenosti a praktické poznatky tvoii pojitko pro riizné ndzory, kde jejich spole€nym rysem
je zobecnéni spravnych manazerskych praktik, které jsou prezentovany jako doporuceni pro
manazery. Tato doporuceni nabyvaji Casto podoby piipadovych studii. Nevyhodou

empirickych piistuptl je pomérné pomaly vyvoj vzhledem k &asu.*®

3.3.4 Postmoderni nazory a pocatky 21. stoleti

Postmoderni nazory se oproti modernim nazorim nesnazi o zjednodusSeni, ale naopak

zachycuje podnik ve své sloZitosti a zpochybiiuje teorie z minulého obdobi.

V poslednich desetiletich je management mimo jiné Z veliké ¢asti ovliviiovan globalizaci a

pronikanim ICT do podnik4ni.**
Postmoderni organizace

Postmoderni organizace, jejimz autorem je Stuard R. Clegg, usiluje o modernizaci
evropskych organizaci za pomoci poznatkll z asijského managementu. Mezi doporucené
ptistupy patii tzv. obracené fizeni, kde je usilovano o vétsi zapojeni fidicich pracovnikli do
spolurozhodovani v organizaci. Dal§im inova¢nim bodem je systém personalni prace, kde je
kladen dlraz na udrZeni svych zaméstnancl prostfednictvim povySovani a odménovani.

Ditrraz je kladen také pozadavky zakazniki, tedy na jejich uspokojeni kvalitou vyrobku a

%2 VODACEK L., VODACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 23
* VEBER, J., Management, s. 317-318
4 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 24

26



sluzeb, které jsou pifi dodavani vyrobku zapotiebi. Dilezité jsou ale také technologické

aspekty, tedy technologickéa vybavenost podniku.
McKinseytv pristup

McKinseyuv princip, ktery je vytvofen stejnojmennou firmou, je zalozen na identifikovani
klicovych hledisek systému managementu a na nasledném nalezeni vztahi mezi jeho
proménnymi veli¢inami. McKinseyliv princip byva také nazyvan 7S, jenz zahrnuje tyto
body: strategie, struktura, systémové fizeni, styl vedeni, sdileni hodnot, zaméstnanci a

dovednosti.
Operaéni pristup

Dle Cimbalnikové operacni piistup kteorii a védé managementu propojuje znalosti
Z managementu s ¢innostmi manazerii. Teorie managementu je tedy povazovana za zaklad,
ktery je nasledné doplnovan dal§imi principy a teoriemi z riiznych oblasti a vzadjemné je

integruje.
Ucici se organizace

Jedna se o hnuti, které¢ zdlraziuje pruzné reagovani na zmény, tymovou praci a neustalé
poznavani a vyvoj ¢lovéka ¢i organizace. V ucici se organizaci je kladen vyznam na intelekt,
znalosti a zkuSenosti, které jsou zapotiebi, aby mohla organizace rtist a rozvijet prospech

zékazniki. Organizace se zde také poucuje z vlastnich chyb a od konkurence.*

3.4 ManaZerské funkce

Manazerské funkce neboli Cinnosti se daji definovat jako cinnosti, které by mély byt
manazerem ucelné a ucinné (hospodarne) vykonavany k zajisténi uspéchu své manazerské
prace. Viechny funkce by mély byt ve vzajemném souladu a vyvazenosti. Zadna z funkci by
tedy neméla byt vykondvana na plno, pokud by tim zna¢né znesnadiioval moznost plnéni
funkce dalsi. Nazvy ¢i pocet manaZerskych ¢innosti se mize lisit dle autorti, v této praci

bude popsano 5 ¢innosti, které byly definovany Henrim Fayolou.*®
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Jak uz bylo zminéno v kapitole 3.1, manaZzerské cinnosti probihaji sekvencné i paralelné.
3.4.1 Planovani

Planovani je na pocatku sekven¢nich funkci. Cinnosti této funkce je stanoveni cild,
klasifikace cili a stanoveni kritérii jejich pInéni.*’ Vystupem této funkce je pak definovani
oc¢ekavanych vysledkli v daném case, ve stanovené kvalité a za vyuziti potiebnych a
dostupnych zdroji. Pro realizaci stanovenych cilii je potfeba zodpovédét na dveé zakladni

otazky:

1. Ceho chceme dosahnout?

2. Jak toho chceme dosahnout?*®

V organizacich se vytvaii fada plani a je dilezité, aby na sebe navazovaly hned z nékolika
hledisek:

e Zcasového hlediska by mélo byt propojeni plant (strategickych, taktickych a
operativnich)

e Zvécného hlediska je diilezité, aby byla provazanost plant v riznych sektorech
organizace (obchodnich, vyrobnich, finan¢nich, personalnich, investic atd.)

e Zhlediska organiza¢nich trovni, kde je dulezité propojit plany celopodnikové

s plany v jednotlivych utvarech, sektorech ¢i tymech. 4°

Z vySe uvedenych hledisek Ize odvodit, Ze plany lze ¢lenit naptiklad dle komplexnosti, od
celopodnikovych plant az po plany nejmensich ¢asti podniku. DalSim zminénym ¢lenénim
je planovani dle obsahové napIné. Clenit plany se viak daji i dle doby trvani (kratkodobé,
sttednédobé, dlouhodobé) nebo z organiza¢né-spravniho hlediska, napiiklad teritorialni

rozmisténi organiza¢nich jednotek. VSechna tato ¢lenéni se uzivaji vzdy soubézné.

U planovani, stejné¢ jako u dalSich manaZerskych funkci, je zapotiebi zajistit plnéni ti

paralelnich funkci.

e Analyza vychozi situace, tedy mit prostudovanou vychozi situaci a vSechny

relevantni okolnosti, které jsou potieba.

4 VO]?ACEK L., VODACKQVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 74
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e Rozhodovani o volbé nékterého z moznych postuptl, jez vedou k dosazeni cile.
e Implementaci, respektive postupnou realizaci danych pland pfi stanovenych

podminkach. Tyto podminky se vak mohou ménit dle situace.>

3.4.1.1 Postup planovani

Pti planovani by se vzdy mélo postupovat v napliiovani nasledujicich krok:

e Konkretizace zaméra vyplyvajici pro danou oblast planovani z nadtizenych zamért
organizace

e Zabezpeceni informacnich zdroju, které jsou nezbytné pro tvorbu planu

e Vypracovani navrhu planu

e Seznameni zainteresovanych utvart organizace s danym navrhem

e Vyslechnout nazory zainteresovanych utvarlt k navrhovanému planu a ptipadné
upravy vedouci k uspokojeni téchto utvart

e Schvéleni a vydani finalni verze planu

Na schématu €. 4 je znazornén postup tvorby planu, kde zaméry organizace spolecné
S potfebnymi informa¢nimi zdroji vytvaii navrh podoby planu. Ten je pak upravovan vlivem

dot&enych ttvard a nasledné z navrhu vzejde finalni podoba planu.®!

Schéma 4: Postup tvorby planu

Nadrazené
zaméry
organizace

U

Informaéni Ndvrh Definitivni
zdroje |:> podoby N podoba

planu planu
E Informovani
- stanovisko
dotcenych
Utvart

Zdroj: VEBER, J., Management; vlastni zpracovani
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3.4.1.2 Cile planovani

Cil je tstfednim bodem pro pldnovani, a proto je potfeba se na stanoveni cile nalezité
zamétovat. Ve vétsin€ podnikil se stanovuje cilll vice nez jeden. S jednim cilem se Ize proto

4 sV v

setkat pouze na nejjednodussich a nejnizsich urovnich managementu. VSechny cile by mély:

e Byt jednozna¢né formulovany z hlediska obsahové naplné

e Mit vymezenou oblast, na kterou jsou zaméieny

e Mit stanoven zpiisob jejich kontroly a €asovy limit, do kter¢ho by mél byt cil
realizovan, popiipad¢ 1 mit stanoveny ¢asové limity pro jednotlivé ¢asti cile

e Mit stanoveny vazby na cile, které by jim mély predchazet®

3.4.2 Organizovani

Organizovani se da definovat jako cilevédoma lidska ¢innost, ktera slouzi k uspotfadani
prvkil systému za Gcelem optimalniho dosazeni stanovenych cilii. Vymezuji se zde tedy role

pracovnikll a vzajemné vztahy mezi lidmi. Vysledkem je poté tvorba organiza¢ni struktury.

Samotny proces organizovani je poméerné obsahly, a proto se vyuziva tzv. systém OSCAR.

Ten formuluje pozadavky procesu do 5 bodi

e O - objectives (cil); organizace a jeji struktura vychazi z predem stanovenych cili

e S — specialization (specializace); ¢lenéni lidi v organizaci do utvard se stejnou
specializaci

e C —coordination (koordinace); snaha zajistit spolupraci na jednotlivych ¢innostech

e A —authority (pravomoc); stanovuje zpusoby rozhodovani, ptikazovani a fizeni

e R -—responsibility (zodpovédnost); jednoznaéné pridélovana odpovédnost za ukoly>
3.4.2.1 Organizacni struktury

Leo Vodacek definuje organizac¢ni struktury jako ,,formu uspotddani procesu délby prace
pro racionalni zajisténi ocekavané mnoziny fidicich a provadécich ¢innosti®. Organizacni
struktury se zobrazuji v podobé schémat a mohou byt zpracovavany na riznych urovnich
podrobnosti. Organizacni struktury zabezpecuji délbu praci, ale i integraci vedouci

k dosazeni spole¢nych cili diferenciovanych organizaénich jednotek. Tyto struktury se daji

52 VODA’(VZEK’ L., VQDACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 80
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oznacit jako formalni organizacni struktura. Ta je dale doplnéna neformalnimi vztahy a

styky mezi zaméstnanci v dané organizaci ¢i jednotlivych tvarech.

Organizacni struktury lze klasifikovat dle nékolika charakteristik, které se nasledn¢ skladaji

Z n¢kolika typi:

1. Sdruzovani ¢innosti — organizac¢ni struktury jsou clenény dle obsahové naplné na
funkciondlni, vyrobkové a ostatni €elové struktury
2. Uplatiiovani rozhodovacich pravomoci mezi strukturnimi jednotkami, které lze

¢lenit na liniové, Stabni a kombinované

Obrazek 1: Liniova a liniové §tabni organizacni struktura

Liniova O Liniové stabni o
s,
g el
[] [] & e 1
Ele B|m =@
000 0OoO m OEOEE OO00h OR0E

O tmowdtvary M st9nidtvary

Zdroj: Vlastni zpracovani

3. Mira delegace pravomoci a zodpovédnosti ¢leni struktury na centralizované a
decentralizované
4. Clenitost, respektive pocet podiizenych strukturalnich jednotek vzhledem k jejich
nadfizené jednotce (Ize Clenit na ploché a uzké)
5. Casové trvani &leni struktury na dogasné a stabilni®*
V praxi se nevyskytuje zadny €isty typ dané struktury, vzdy se jedna o kombinaci vice typ.
strategie organizace, kde volbu struktury ovliviiuji dlouhodobé cile. DalSimi podstatnymi
faktory jsou velikost organizace a technologické prostiedky, kterymi organizace oplyva. >
Z vn¢jSich faktort jde pfedevsim o stabilitu prostfedi, ve kterém organizace existuje, vliv
védecko-technického pokroku, socidlné-ekonomické prostiedi ¢i kvalita spoluprace mezi

organizaci a jejimi partnery. Pfi nevhodné volbé¢ miiZze dojit k mnoha nedostatkiim, jako

54 VODACEK L., VODACKQVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 92-99
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byrokracie, nedofesend pravomoc a zodpovédnost, zpozdovani rozhodovaciho procesu,

neiimérné naklady atd.*
3.4.3 Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii 1ze povaZovat za jednu z nejdilezitéjsich dinnosti v organizaci, nebot’

jde o praci s lidmi, které piedstavuji nejcennéjsi kapital v organizaci.’” Utvar pro fizeni
lidskych zdroji by mél plnit hned nékolik ¢innosti, které jsou pro spravny chod organizace

zapotiebi:

o Utvar by m¢l shromazd’ovat veskeré poznatky o lidskych zdrojich a nasledné by mél
na zékladé analyzy kvantifikovat budouci potieby.

e Utvar by se mél starat o planovani lidskych zdrojt, mél by zajistovat prizkum trhu
prace a Skolit a informovavat vSechny tcastniky organizace.

e Utvar by mé&l definovat funkce a tikoly, které maji zaméstnanci vykonavat a nasledné
by mél posuzovat vykony téchto zaméstnancli a nalezité je odmenovat.

e Utvar by mé&l rovn&Z ptisobit na pracovni podminky a piesouvat & povySovat lidské

zdroje tak, aby to pfineslo nejvyssi mozny uzitek pro organizaci i zaméstnance.

Vsechny tyto ¢innosti jsou ovliviiovany riznymi determinanty, jako je velikost podniku,
kapitalové vybaveni podniku, osobnost managementu, struktura podniku a vnéjSim

prostiedim podniku.

Utvar Fizeni lidskych zdroji by mél svou &innost vykonavat za uéelem dosazeni riiznych
cilt, jenz Ize rozd¢€lit na cile spolecenské (predstavujici ¢innosti vedouci k dodrzovani platné
legislativy a vnéjSich vztahli organizace), organiza¢ni (pfedstavujici efektivni planovani
zaméstnanosti a Skoleni pracovnikill), funkéni (usilujici o vytvoteni takového pracovniho
prostiedi, kde je vyuzivano zdroji a tidaji co nejefektivnéji) a osobni (tvofici soulad mezi

osobni kariérou zaméstnancti a potiebami organizace).>®
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57 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 74
8 BRODSKY Z., Rizeni lidskych zdrojii pro manazery, s. 13-15

32



3.4.3.1 Klasifikace obsahové naplné

Manazerska funkce, kterd se zabyva vybérem a rozmisténim spolupracovniki zahrnuje
nékolik okruhli, které spoleéné maji zajistit spravny vybér kvalitnich a loajalnich

spolupracovnikd, jejich spravné vyuziti a jejich nasledujici profesni rozvoj.>®

7

Personalni planovani

Personalni planovani lze povazovat za primarni okruh fizeni lidskych zdroji. Mélo by
odpovidat na otazky, jaka by méla byt pracovni sila ¢i kolik, kdy a kde by se méla pracovni
sila vyskytovat.®° Lze jej strukturalné ¢lenit na &ty¥i zdkladni dimenze, kterymi jsou profesni,

kvalifikagni, Gasova a organiza¢né-mistni.®
Ziskavani, prijimani a mobilita pracovniku

Zaméstnance na danou pozici Ize ziskat z externich nebo internich zdroji. Mezi vyhody
ziskavani zaméstnancli z internich zdroji lze zaradit snizené ndklady ¢i znalosti o
schopnostech dané osoby.®? Pokud se vsak zvoli externi zdroj, existuje stanoveny postup,
ktery vede k vybéru a ziskani nového zaméstnance. Prvnim krokem je nabor. Do naboru Ize
zaClenit ¢innosti jako tvorba popisu pracovniho mista, specifikace pozadavk, ureni formy
informovani o naboru a prezentace kandidata a ptredvybér uchazecii. Na nabor pak navazuje
vyberové tizeni, které je zalozeno na posuzovani odbornikii a potencidlnich nadfizenych

Poslednim krokem je pfijimani nového zaméstnance.®?

Pokud se mluvi o interni mobilité pracovniki, lze toho dosahnout povySenim, prelozenim
na jiné pracovni misto, nebo ukondenim pracovniho poméru.% U povyseni se vétsinou
predpoklada rtst pravomoci, odpovédnosti a zvySeni finanéniho ¢i jiného ohodnoceni a je
zpusobeno vétSinou kvalitni ¢innosti a dobfe odvedenou praci daného zaméstnance.
PteloZzeni na jiné pracovni misto mize byt brdno bud’ z pohledu geografického, kde
zaméstnanec zméni misto pracovisté nebo lokalniho, kde dojde u pracovnika k ptechodu

mezi oddélenimi.®®
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Hodnoceni a odménovani

Hodnoceni pracovniho vykonu je nezbytnym nastrojem vedoucich pracovniku, aby navysili
kvalitu svych zaméstnancti a tim i zkvalitnili ¢innost cel¢ firmy. Celkové se tak da uzitek z

hodnoceni zaméstnanct shrnout do nasledujiciho bodu:

e Hodnoceni poskytuje ptilezitosti ke shrnuti uplynulych vykonii zaméstnanct a tim
lépe stanovuje cile nasledujici. Podtrhava tak u zaméstnanct jejich silné stranky a
stranky, kter¢é je tfeba jesté zlepSovat. Kli¢ovym bodem uspé$ného hodnoceni jsou
zde komunikace se spolupracovniky a zpétna vazba vici zaméstnanci. Dtlezité je pii

hodnoceni zaméstnancti udrzovat objektivitu a mit stanovena kritéria hodnoceni.

Hodnoceni pracovniho vykonu by mélo mit pfimou vazbu na odménovani, které by mélo
byt umérné dle ptispévku zaméstnance vi¢i organizaci. K hlavnim cilim vykonového

odménovani dle Urbana patii:

e Posileni individudlni a skupinové vykonnosti — vazat odmény na vysledky prace
e Podpofit identifikaci zaméstnancti s cili organizace — spojit odmeny s cili firmy
e [¢épe kontrolovat fixni slozku odménovani — vazba odmény na stanovené cile

e Zvysit konkurenceschopnost odméiovani — odménovani formou motivace &7

Vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavani zaméstnanci se zaklada na poskytovani pracovnikiim ptilezitosti v podob¢ uceni
pracujiciho jednotlivce, ale také tymu a celé organizace.®® Pro spravné vzdélavani je tieba
nejprve definovat potieby vzdélavani, kde se nasledné zvoli zptsob, kterym bude vzdélavani
probihat, a Skolitele, ktefi tuto Cinnost zrealizuji. Je vSak také potieba zajistit monitoring
vzdélavaciho procesu a jeho kone¢né vyhodnoceni.®® Samotné $koleni zaméstnancil lze
provadét v rdmci pracovniho procesu, mimo pracovni proces ¢€i jejich kombinaci. Pficemz
Skoleni v ramci pracovniho procesu se uziva prevazné pro nové a mlads$i zaméstnance,

kdezto mimo pracovni proces ma spise doplitkovou formu vzdélavani.

% URBAN, J., Rizent lidi v organizace, s. 133-135

67 URBAN, J., Rizent lidi v organizace, s. 148-150

8 BRODSKY Z., Rizeni lidskych zdrojii pro manazery, s. 96

8 BRODSKY Z., Rizeni lidskych zdrojii pro manazery, s. 98

7 VODACEK L., VODACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 113
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3.4.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi je zddouci funkeci, ktera se vyskytuje na vS§ech urovnich organizace a da se obecné
definovat jako schopnost ucinné vést, motivovat a inspirovat podiizené k tomu, aby
vyuzivali svych dovednosti a schopnosti tak, aby doséhli zddoucich vysledki a stanovenych
cili.”* Vedeni je tedy o chovani, vztazich a komunikaci mezi pracovniky a dle McGregora

existuje nékolik proménnych, které tyto vztahy ovliviiuji:

e (Charakteristiky vedouciho
e Postoje, potieby a jiné charakteristiky personalu a ostatnich nasledovniki
e Povaha organizace, tzn. jeji ti€el, struktura, ¢innosti, tkoly atd.

v v s

e Vn&jsi prostiedi, tedy prostfedi ekonomické, politické, spoledenské atd.’?

Kazdy vedouci pracovnik by mél dokazat jasn¢ definovat kol pro své podtizené, aby bylo
jasné, co se od nich ocekava a kdy. Déle by mél byt schopen zajistit, aby byly splnény ukoly,
pro které dany tutvar ¢i skupina existuje. Tretim tkolem je, aby panovaly na pracovisti

efektivni vztahy. Mé&l by tedy budovat a podporovat moralku a soudruznost tymu.”

Ke zlomu ve vedeni lidi dochazi v 50. letech, kde za¢ina byt kladen vétsi diraz na osobni
rozvoj a samostatnost zaméstnancii. Douglas McGregor vytvofil teorii X, Y, kde roz¢lenil
lidi v organizaci, zatimco teorie Y znazoriuje humanisticky piistup. Ob¢ teorie jsou shrnuty

v tabulce ¢islo 1.74

Tabulka 1: Teorie X, Y

Teorie X Teorie Y

Lidé¢ jsou lingj$i a snazi se vyhnout praci Pro tyto lidi je prace ptirozenou aktivitou

podobné jako zdbava ¢i odpocinek
Lidé pracuji neradi, a proto musi byt k praci ' Lidé radi pfijimaji odpovédnost a jsou
pfinuceni (systém: odména x trest). Nutnd = samostatni
je takeé jejich kontrola ¢innosti
Lidé se vyhybaji odpovédnosti a nechdvaji | Schopnost samostatného rozhodovéani je
se fidit V populaci zcela béZzna

Zdroj: BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi; Vlastni zpracovani

T ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 28

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovdnt, s. 96
3 ARMSTRONG, M., STEPHANS, T., Management a leadership, s. 28

" BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 5-6
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Jak z tabulky vyplyva, manazefi vyuzivajici teorii X neustale koordinuji své podiizené.
Déavaji jim pfesné stanovené tkoly a také metody, pomoci které maji dany ukol vykonat.
V této teorii byva také velmi Casto vyuzivano hrozeb ze strany nadfizené¢ho. Naopak
manazefi uzivajici teorii Y davaji svym podfizenym svobodu a jsou vii¢i zaméstnancim
milejsi, nebot se predpoklada, ze podiizeni chté&ji odvést dobrou praci sami od sebe.” Nikdy
nelze urcit, kterd z teorii je lepsi, protoze vzdy bude zalezet na okolnostech a samotném
piistupu zaméstnancii. Pro nékteré je piijemné¢j$i se nechat striktné fidit a vyhybat se
zodpovédnosti. Pro jiné je naopak vhodnéjsi, kdyz pracuji ze své vlastni iniciativy a

kreativity."®
3.44.1 Motivace

Motivace je diillezitym zptisobem vedeni lidi, nebot’ pomoci motivace se da osoba ovlivnit
tak, aby se dand osoba zachovala v ur€ité situaci takovym zplisobem, ktery miize vést
k dosazeni stanoveného cile.”” Pro manaZera je tedy nezbytné najit uréity impuls, ktery by
mohl vést k samotné motivaci. Témito impulsy mohou byt motivy a stimuly. Stimul na rozdil
od motivu ptichdzi z vné€jsku a da se odhadovat jednoduseji. Vedouci pracovnik by mél
idealn¢ vyuzivat jak motivace, tak stimulace. Pokud vedouci pracovnik vyuziva motivaci,
tak dava pozadovanou ¢innost podiizenych do souvislosti s jejich osobnimi potiebami. Na
to je vSak potieba dobra znalost lidi a jejich motivii. V piipad¢ stimulace neni zapotiebi znat
tolik jako u uzivani motivace, ale je zapotiebi vynakladat urcité usili a pfipadné i jiné
prostiedky. U stimulace se ¢asto vyuzivaji finan¢ni odmény, které jsou vSeobecné ucinné.
Motivace a stimulace by neméla mit protichiidny smér, aby bylo dosahovano vysledného

pusobeni co nejefektivngji.’®

Herzberg rozdélil motivaci na dva typy, a sice vnitini a vnéjsi. Vnitini motivaci jsou takové
lidské faktory, které Clovéka ovliviiuji tak, aby se choval uréitym zplsobem. Mezi tyto
faktory lze zaclenit odpovédnost, rozvoj schopnosti a dovednosti atd. Vnéj$i motivaci je vse,

co je délano, aby byl ¢lovek dostateéné motivovan. Jedna se predevs§im o odmény v podobé

S URBAN, J., Rizent lidi v organizace, s. 277

" BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 6

T TURECKIOVA, M., KIi¢ k ticinnému vedeni lidi, s. 37

8 PLAMINEK, J., Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu, s. 78
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platu, povyseni ¢i pochvaly. Vnitfni motivace miize nabyvat i negativni podoby, napiiklad

snizeni platu ¢i kritika. "

Vedouci pracovnik hleda skrze motivaci moznosti, jak sjednotit potfeby a zajmy pracovnika
S potfebami firmy. Plaminek definuje tzv. Zlaté pravidlo motivace, které klade diiraz na to,
aby se vedouci pracovnici nepokouseli ptizptsobit pracovniky tkolim, ale aby tomu bylo
praveé naopak. JSou-li totiz pracovnici ptizptisobovani kolim, mize to mit za dasledek

nespokojenost a tim i neochotu k praci. To jde vak proti samotnému principu motivace.®

3.4.5 Kontrola

Kontrolni ¢innost je funkci, ktera se uplatituje na vSech trovnich fizeni a vystupuje jako
forma zpétné vazby. Jeji naplni je ziskat objektivni pfedstavu o realité¢ a jeji porovnani
s pozadovanymi cili a pfedstavami, nadez se nasledné vyvozuji zavéry a doporudeni.®!
Mladkova zduraziluje skutecnost, Ze kontrola zabezpecuje poznani skutecnosti, bez které

nelze cilevédomé a efektivné tidit.
Pro efektivni kontrolni procesy musi byt splilovany tti predpoklady:

1. Existence standardii vykonavané prace, podle kterych manazer posuzuje, zda jsou
napliiovany stanovené cile a vSe funguje tak, jak by mélo

2. Mgfteni vykonané prace, kde manazer porovnava realitu s pozadovanymi vysledky.
Horsi je to u porovnavani praci, které nejsou kvantifikovatelné. Dllezitym faktorem
pii kontrole je zde plnéni ¢asovych limiti a porovnavani s konkurenci®?

3. Korekce odchylek, tedy porovnavani reality s plany a naslednd ptipadna reakce.
Odchylky mohou byt bud’ negativni, nebo pozitivni a jejich ptipadné porovnavani.
Dilezité je i1 rozeznavat, jaké odchylky poZaduji pozornost a které naopak tolik

vyznamné nejsou a nevyzaduji zadnou manaZerskou reakci.®

" BRODSKY Z., Rizeni lidskych zdrojii pro manazery, s. 85

8 PLAMINEK, J., Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu, s. 80

81 VEBER, J., Management, s. 134

8 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 101-102

8 VODACEK L., VODACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 142
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3451

Klasifikace kontrolnich procesi

Kontroly lze ¢lenit dle:

3.45.2

obsahové napln¢, kde se jedna o procesy hodnotici kvalitu provadéni ¢innosti
podniku a srovnavani s planovanymi vysledky

urovné fizeni, kde jsou kontroly ¢lenény na strategické kontrolni procesy, taktické
kontrolni procesy a operativni kontrolni procesy

charakteru provadéni, kde se jedna o ¢lenéni na pravidelné a nepravidelné, interni

a externi, preventivni, prib&zné a nasledné.®*

Faze kontrolnich procesi

Kazdou kontrolu Ize rozdélit do dil¢ich Cinnosti neboli fazi, pfiCemz tyto fize jsou na sobé

vazané a Casto splyvaji. Nejprve je dalezité si stanovit predmét kontroly. Musi se zvazit,

zda bude probihat kontrola uplnéa, nebo pouze namatkova. Druhym krokem je ziskat a

ptipravit Si vSechny informace, které jsou predmétem kontroly a nasledné ovéteni téchto

informaci (zda jsou uplné, vécné, pocetné spravné atd.). Tato faze je nasledovéna fazi

srovnavani, kde dochazi k porovnavani reality se standardy a pozadavky. Z porovnani se

nasledn¢ vytvoii zaveéry a piipadné navrhy opatieni, dle vysledk. Paklize doslo

k nesrovnalostem a vytvofil se navrh opatieni, nastupuje faze zpétné vazby, kde se

prodiskutuje nadchazejici priibéh.®

3.453

Techniky kontroly

Ve vetejné sprave se nejCastéji Ize setkavat s nasledujicimi technikami kontroly:

Statistické daje, ze kterych Cerpaji manazefi a Cleni kontrolniho organu pied
zahajenim kontrolniho procesu. Pomoci dlouhodobych statistik 1ze odvodit trendy.
Specialni zpravy a analyzy, jez funguji pouze jako dopliujici podklady
Osobni pozorovani, které je sice casov€é naro¢né ale piindsi nejpfesnéjsi a
nejkvalitnéjsi informace, které jsou ocistény od jinak rusicich Suml pti pfedavani
informaci skrze prostiednika. Dal§im kladem je pfipadna rychla reakce.

Rozpoéty vyjadiujici numericky plany.®®

8 VODACEK L., VODACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 142
% VEBER, J., Management, s. 136-138
8 MLADKOVA L., JEDINAK, P., Management, s. 105
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Jak z podkapitoly plyne, kontrola je diillezitou funkci a jeji spravné plnéni zefektiviiuje chod
celé organizace. V poslednich desetiletich se na zvySovani kvality kontroly podepisuje
zejména vyuzivani novych moznosti poskytované rozvojem ICT, kterd zvysuje rychlost a
spolehlivost sbéru, pfenosu, uchovani a transformaci dat v integrovaném databazovém
systému. Stim ptichazi 1 zlepSujici se integracni propojeni, které zlepSuje moznost
planovani a tim 1 samotnou moznost kontroly. Mimo vlivu ICT se na zkvalitnéni kontroly
projevuje i zvySovani urovné participace zaméstnancti na vedeni podniku skrze vétsi

motivaci a tim i samokontroly.®’

3.5 Swly ridici prace

Na efektivitu prace ma velky vliv zpiisob, jakym manazefi své podiizené vedou. Jako jedna
ze zasadnich otdzek ma tak styl fidici prace mnohalety vyvoj a upfesiiovani, ktery lze

roz&lenit do 4 Gasovych etap.8®
3.5.1 Teorie rysi

Teorie ryst se zaméfovala na charakterizovani zakladnich rysi, kterymi oplyvali uspésni
manazeti, a predpokladala, ze byt dobrym manazerem je véci rozenou. Tyto rysy se jinak

nazyvaji rysy osobnosti a Ize je ¢lenit na nasledujici body:

e Schopnosti, tedy kapacita vykondvat urCité ¢innosti. Pro vedouci pracovniky je
dalezita jejich rozumova schopnost, tedy schopnost strategického a operativniho
mysleni. Dilezité je myslet pruzné, tedy byt schopen rychle reagovat na zmény.

e Znalosti pifedstavujici teoretické informace, kterych lze postupné nabyvat. Pro
manazery jsou stézejnimi znalosti odborné, které se tykaji jejich oboru, a znalosti
managementu, které predstavuji obecné znalosti fizeni.

e Dovednosti, tedy ndvyky ziskdvané praxi. Manazer by mél tedy oplyvat dovednostmi
spravné vést, motivovat a delegovat, Mél by byt znaly taktéz v organizaci prace.

e Vlastnosti osobnosti, tedy staly zplisob chovani manaZzera. Ten by mél byt asertivni,

citové stabilni, komunikativni, empaticky a mél by mit smysl pro odpovédnost.5®

87 VS)DACVJEK L., VODACKOVA 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 146
% BELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, s. 13
8 BELOHLAVEK. F.. Jak #idit a vést lidi, 5. 14-15
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e Postoje zndzornujici vztah vedouciho pracovnika k lidem, pfedmétim ¢i
skutecnostem. Zde lze charakterizovat zejména orientaci na vykon, zakaznika a tym.

Pro vedouciho pracovnika je taktéz dilezitym postojem oddanost viiéi organizaci. %

3.5.2 Teorie zaloZena na osobnich kvalitich a zpisobu chovani

Tato teorie vnika koncem 40. let 20. stoleti a sd€luje, ze Gspésny vedouci nevychazi ani tak
Z ryst osobnosti, ale zejména ze spravného zpisobu chovani ¢i stylu fizeni. Klasickou teorii
jsou charakterizovany tfi hlavni styly fizeni vedoucich pracovnikli: autokraticky,

demokraticky a laissez-faire neboli volny pritbéh. Ve skutednosti je styli vsak daleko vice.:

J. S. Mouton a R. J. Blake vytvofili manazerskou miizku (systém GRID), do které byly
naneseny styly fizeni s ur€itymi soufadnicemi. Na osach mfizky jsou naneseny dvé osy, a
sice osa orientace na lidi, kterd zndzornuje snahu o uspokojeni potteb pracovnikii a vytvoreni
pratelské atmosféry, a osa orientace na ukoly, kterd se vyznacuje snahou o dosazeni co

nejvyssiho pracovniho vykonu.%

Schéma 5: ManaZerska miizka

YANE >

55

Orientace na lidi

1,1 91

Orientace na ukol

Zdroj: Vlastni zpracovani

e Volny pribéh = laissez-faire = formalni (1, 1): Vedouci vydava minimalni asili ke
splnéni Gkolu a zaroven nevénuje pozornost potfebdm pracovnikid. Neni jasné
stanoven cil a nejsou rozdéleny konkrétni ukoly. Manazer u tohoto stylu pouze

»preziva®,

* BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 15
91 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 96-97
92 BELOHLAVEK, F., Jak 7idit a vést lidi, s. 15
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e Liberalni (1, 9) se zaméfuje zejména na lidi, jejich uspokojeni a na budovani vztahti
a pfijemné atmosféry. PInéni ukold je pfi tomto stylu na ustupu.

e Autoritativni diktatorsky ptistup = direktivni (9, 1): Rozhodovani a moc je
soustiedéna pouze do vedouciho pracovnika. Panuji zde ptisné kontroly a ptikazy.
Ukoly jsou zde na prvnim mist& a pozornost vénovana lidem je zde minimalni.

e Tymovy vedouci (9, 9) se snazi lidi zaujmout pro spole¢ny cil. Slovo kazdého
pracovnika ma vahu. Usiluje se zde o dosaZeni cile spole¢nym feSenim problémti.

e Rutinni vedeni (5, 5): Jedna se o jistou metodu kompromisu, kde jsou plnény tkoly
tak, aby byla udrzena moralka lidi. Casto se zde vyuZivaji normy a vyhlasky.

e Paternalista (9 + 9) nepovazuje pracovniky za skute¢né partnery a dava jasn¢ najevo
své nadfazené postaveni vii¢i nim. Pokud budou pracovat potadné, paternalista se o

né postara. 9 %

Jsou urcité sektory ¢i oblasti, které jsou pro dané styly typické. Naptiklad styl volného
pribéhu se pro svou nizkou dynamiku a pro své mnoZstvi formulaii vyskytuje zejména ve
castym dosahovanim horsich vysledku, které jsou ve svété byznysu nezddouci. Autoritativni
piistup je v Ceské republice velmi uZivany, na rozdil od tymového vedeni, které zde neni
piilis rozsitené. % Obecné nejméné vhodnym stylem je volny priibéh, zatimco za obecnd

nejidealndjsi 1ze povazovat styl tymovy. %

Jiti Plaminek dopliuje manazerskou miizku o dal$i dva parametry a dopliiuje tak miru
zaméteni na ukoly a na lidi o miru soustfedéni manaZera na vlastni osobu a na procesni
aspekty fizeni. Tyto parametry neovlivni samotnou identifikaci vySe zminénych styli a
jejich charakteristiky zdstavaji shodné s charakteristikami v ptivodni manazerské miizce.
Diivod ptidani parametrii se da vysledovat pfi zménéch stylu fidici prace. Na schématu cislo
6 je znazornéna modifikovana manazerskd mtizka, kde lze sledovat nejobvyklejsi trendy
zmény stylu fizeni. Nejcastéjsi zmeény zacinaji u stylu direktivniho, liberdlniho a forméalniho.

Nejéastéjsim cilovym trendem jsou oproti tomu fidici styly direktivni, rutinni a tymové.®’

9 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 98

9 BELOHLAVEK, F., Jak ridit a vést lidi, s. 15-16

% PLAMINEK, J., Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu, s. 140
% BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 17

" PLAMINEK, J., Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu, s. 140
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Schéma 6: Modifikovana manazZerska miizka
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Zdroj: PLAMINEK, J., Vedeni lidi, tymit a firem: Prakticky atlas managementu

3.5.3 Teorie rysii zaloZena na situaci

Pro tuto teorii je zdkladem to, Ze si vybér fidiciho stylu manaZer voli na zdklad¢ situace.
V této teorii se prichdzi se znazoriovanim kontinua chovéni, které¢ zndzoriluje moznosti
¢lent skupiny podilet se na raznych fidicich procesech, zvlasté pak na rozhodovani. S jakou
mirou se maji pracovnici podilet na rozhodovani je ovlivilovano jednak vztahem manazert
k danym pracovnikéim, ale také mirou piipravenosti pracovnikii pfijmout odpovédnost.*
Ptipravenost pracovnikii se d4 pojmout jako zralost, ktera se da ¢lenit na zralost pracovni a
zralost psychologickd. Manazer by mé¢l usilovat o rozvoj téchto zralosti. Podobné jako
vV GRIDu se i u nasledujiciho schématu uzivaji parametry orientace na lidi (vztahové

chovéni) a orientace na tikoly (direktivni chovani). Schéma vymezuje 4 styly vedeni.

Schéma 7: Situa¢ni vedeni
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Zdroj: BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi; https://publi.cz/books/114/04.html

98 TURECKIOVA, M., KIi¢ k ticinnému vedeni lidi, s. 99
% BELOHLAVEK, F., Jak #idit a vést lidi, s. 17
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Schéma cislo 7 zndzornuje vyvoj zralosti napfi¢ Ctyfmi styly (autoritativni, koucovani,

participativni a delegativni) pfi ménicim se poméru direktivniho a vztahového chovani.

e Autoritativni styl (ptikazovy styl; S1) je styl vedeni, kde manazer dava ptikazy a
ocekava jejich presné plnéni. Tento styl je vhodny zejména v krizovych a naléhavych
situacich, kde je potfeba rychlého jednani.

e Koucovani (demokraticky, S2) — Pfi vzristu zralosti skupiny se pfechdzi ke stylu
koucovani, kde manazer zadava ukoly, poskytuje informace a urcuje terminy, avSak
poskytuje prostor svym podiizenym pii uzivani vlastnich postupi. Mize zde
fungovat jako poradce a pozorovatel, ktery na konci zhodnoti vysledky pracovnik.

e Participativni styl (S3) predpoklada vyssi psychologickou zralost skupiny. Manazer
pienasi ¢ast své odpovédnosti na ostatni pracovniky, ubira jim limity a snazi se je
motivovat. Uzivaji se zde vZzdy nejlepsi napady a rozhodnuti. Styl se uziva u skupin,
které maji pevnéjsi vazbu vici organizaci, a Casto je uzivan v prostifedi zmen.

e Delegovani (S4) se uziva pii vysoké diuvéfe mezi manaZerem a pracovnikem. Na
U delegativniho stylu se ptedpoklada ochota a diivéra manazera svétit své povinnosti
do rukou né€koho jiného. Ze strany pracovniki je to pak ochota piejimat odpoveédnost

a mit schopnosti plnit naroéng;si ukoly sam.% 101

Tureckiova ve svém dile charakterizuje jeSté styl autoritaisky a styl zmocinovani. Pti
autoritarském stylu zneuziva manaZzer svych pravomoci ptili§ mnoho, ¢imz ¢ini tento styl
neefektivnim. Naopak styl zmocnovani rozsifuje variantu delegovani, kde nese odpovédnost
vzdy pouze ten, kdo se ukolu ujme, tedy nejvice kompetentni pracovnik pro danou

¢innost.1%?
3.5.4 Nové vedeni

Etapa nového obdobi pfindsi do nazort o vedeni lidi citovou stranku. Pravé tento faktor je

velmi dileZitym, nebot’ miize mit na manaZery velky vliv. Vedoucim pracovnikim, kteti

100 TURECKIQVA, M., Klic k ucinnému vedeni lidi, s. 99-100
101 CIMBALNIKOVA, L., Ziklady managementu, s. 100
102 TURECKIOVA, M., KIi¢ k uicinnému vedeni lidi, s. 100
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jsou ovliviiovany emociondlni strankou, se fika transformacni vedouci. Pfi uzivani

tradi¢nich motiva¢nich prostiedki se da hovofit o vedeni transakénim.

Transak¢ni vedeni se zakladd na vzdjemné sméné¢ mezi vedoucim a pracovnikem,

pri¢emz miize nabyvat forem:

o

Rizeni vyjimkou, tedy reakci na neZddouci stav, odchylku od normy.
V piipadé nenaplhovani stanovenych norem ¢i kazenskych prestupki
vyuziva manazer svych pravomoci a vyuziva vyjimecnych opatieni v podobé
pifetazeni pracovnika, pfifazeni dalSiho pracovnika ¢i udéleni postihu.

Podminéné odmény, tedy odmény poskytované jako forma motivace, pokud
bude dosahovano pozadovanych vysledkt. Nejéastéji nabyvaji finan¢niho ¢i

predmétného charakteru, mtize se vSak jednat i naptiklad o povySeni.

Transformacni vedeni se zakladd na emocionalnich piedstavach budouciho stavu

organizace, tedy na vizich. Panuje zde snaha o ptesvédceni pracovnikli nasledovat

tuto vizi, priCemz se vyuziva zejména charismatu, osobni tcty, citového povzbuzeni

a stimulaci mysleni.

©)

3

Charisma — Jedna se o silny emocionalni vztah, jenz vidci ptifazuje tctu,
uznani a diavéru. Podfizeni jsou svému nadiizenému oddani. Nejcastéji se
s nim Ize setkat v dobé krize, kdyz zacnou selhavat byrokratické ¢iraciondlni
prostiedky a kdyz vzrista strach a uzkost.

Citové povzbuzeni — Cilem je probudit u podiizenych nadSeni pro praci
pomoci inspirativnich feci a vytvafeni duvéry v pracovniky, coz vede
k efektivnéj$§imu plnéni cilt a lepsi tymové spolupraci.

Osobni ucta — Je zaloZena nejen na komunikaci vedouciho s celym tymem,
ale také na individualni komunikaci. Manazer tak jedna se svym podtizenym
S Uctou, v pratelském a Casto neformélnim vztahu a jako se sob&é rovnym.
Vyznamnou roli zde také hraje delegovani a ptilezitosti pro uceni.
Intelektudlni stimulace — Jedna se o rozvoj nasledovateli, kde je usilovano o
zméné chapani problém a jejich feSeni. Manazer se soustiedi na strategické

mysleni, které vede k zviditelnéni piileZitosti a hrozeb.'%*

19 BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 18-20
104 BELOHLAVEK, F., Management, s. 161 - 162
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3.5.5 Efektivni styl vedeni

Faktorti ovliviiujicich efektivni vedeni je mnoho a ¢lenit se daji nékolika zpisoby. Efektivni
vedeni pracovniki je naptiklad posuzovano dle poméru vysledki pracovniho usili kolektivu
a vstupt do procesu fizeni pracovniki, jinak pomér piinost a ndkladt. Za tyto vstupy lze
povazovat finan¢ni naklady a dal$i administrativni naklady, ale také psychické a fyzické
opotiebeni manazera. 1% Existuje také spousta aspektil, které ovliviiuji kvalitu vedeni. Mezi
tf1 zékladni, jak uZ je zminovano v ptredchozich kapitolach, patii manazer, skupina a
pracovni prostfedi. Mimo né vSak existuje 1 spousta proménnych, které maji na efektivitu
vliv, sem lze zatadit manazerovi charakteristiky, schopnosti a sila, kterou uplatiuje. Stejné
tak sem patii charakteristiky podfizenych a jejich vzajemny vztah. Dllezitymi proménnymi

jsou i struktura organizace, povaha zadavanych tkold a vlivy vnéjsiho prostiedi. %

Nasledujici schéma vytvofené Pitrou zobrazuje oblasti faktoru, které maji na efektivnost

vedeni a fizeni pracovnikid ptimy vliv.

Schéma 8: Soubor faktoru pisobicich na efektivnost vedeni a Fizeni pracovniki

Styl vedeni
pracovnikd

Pozadavky

Q pracovnich kol

Socialni klimav

organizaci D

Efektivnost
vedeni a
fizeni
pracovnikd

PoZadavky a Kvantifikace a
prani postoje
nadfizenych podtizenych

Zdroj: PITRA, Z., Dovednosti a image manaZera; vlastni zpracovani

1% PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, s. 191
106 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovant, s. 128
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3.6 Verejna sprava

Verejnd sprava je subjektem, ale i objektem vetejné politiky a zaroven realizdtorem a
kontrolorem vetejné ekonomiky. To znamena, ze funguje jako sluzba vetejnosti, a to i presto,
ze Casto nabyva donucovaciho charakteru (nebot’ jsou vykony vefejné spravy upravovany
pravnimi normami, které vymezuji prava a povinnosti a tim také ochranu ob¢antt). Vefejna

sprava obsahuje vSe, co je konano pro zajmy vefejnosti. Definic vSak existuje mnohem vice:

e Vefejnd sprava je souhrn zamérnych ¢innosti a tkold, které jsou vykonavany na
jednotlivych trovnich dle vetejného zajmu. Uskuteciiuje se na Grovni statu a na
urovni Uzemni samospravy.

e Vefejna sprava je souhrn instituci konajici tyto innosti piimo ¢i nepfimo.%’

Vymezeni verejné spravy

V SirSim pojeti zahrnuje vetfejnd sprava organizaci zalezitosti celého spolecenstvi. Je
pfedstavovana organy, které vykonavaji ¢innosti moci zdkonodarné, vykonné, soudni a
prvky systému, které jsou jmenovany pii uzSim pojeti vefejné spravy. Jedna se tedy o

parlament, prezidenta, vladu, spravni ufady a strukturu soudd.

Pfi uz8im pojeti vefejné spravy je vymezena jako spravni ¢innosti, které jsou vykonavany
zmocnénymi subjekty, dle ustanovenych zdkonli v rozsahu ptikdzané pravomoci a
pusobnosti. Da se zde hovofit, jak uvadi Halaskova, o ¢lenéni ve vztahu k principim
rozhodovani o potiebach ob¢anti a jejich zabezpec€eni. RozliSuje se zde statni sprava a statni
samosprava. Samospravu lze néasledné rozd¢lit na uzemni, tedy obce a kraje, a zajmovou

samospravu, tedy komory, sdruzeni atd.'%
3.6.1 Management ve verejné spravé

Existuje mnoho ptipadi, kde byla danid metoda uplatiiovdna nejprve v soukromém a posléze
az ve vefejném sektoru. Mezi nejznamé&j$i piiklady patii napfiklad MBO (cilovany
management) ¢i TQM (management kvality). D4 se tedy obecné fici, Ze management ve

vefejné spraveé Casto nasleduje vyvoj managementu v soukromém sektoru. To vSak neni

07 HALASKOVA, M., Verejnd sprava v Ceské republice, s. 14-15
108 HALASKOVA, M., Verejna sprava v Ceské republice, s. 15
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jedinou odli$nosti, kterou management vefejného sektoru, oproti soukromému, oplyva. 1%

Prvnim rozdilem je, Ze vefejné organizace pusobi na zékladé potteb stanovenych dle
politiky, nikoliv potfeb urcenych trhem. Tento rozdil je zvyraziiovan diky neexistenci
ziskového motivu u vefejnych organizaci. Diky neexistenci ziskového motivu je naro¢néjsi
hodnotit a srovnavat vykonnost a efektivitu vefejného sektoru. Dal§im rozdilem je, Ze
management vetejného sektoru ptisobi v odlisném pravnim prostiedi a jsou jim vyznamné
ovliviiovany. Tito manaZzeti maji tak mensi volnost a jsou pod vétsi kontrolou, at’ uz ze strany
obcantl Ci ze strany zakonodarcl. Rozhodovani ve vefejné spravé je siln¢ ovliviitovano
pravnim fddem. Neposlednim rozdilem muiZe byt i1 poskytovani informaci u vetejné¢ho
sektoru ¢i vliv médii a vefejného minéni, ktery mé vSak v poslednich letech vétsi vliv 1 na
soukromy sektor.!1? 111 V/ sougasnosti vsak plati trend sblizovani managementu ve vefejném
a soukromém sektoru. Hlavnimi pfi¢inami jsou nejasné hranice mezi témito odliSnymi
organizacemi, vzhledem Kk jejich vlastnictvi a vzajemné spolupraci, a ptebirani postupt ze

soukromého sektoru, do sektoru veiejného.*2

3.6.2 ZvySovani kvality ve verejné spravé

V Americe vznikl program zvany New Public Management, v piekladu Nové fizeni vetejné
spravy. Jedna se o nové pojeti stylu fizeni a vyuziti manazerskych metod i ve vetejné sprave.
Program je zaloZzen na postaveni manazera, ktery by nemél byt pouze vykonavatelem
rozhodnuti danych organti, ale mé¢l by sam usilovat o efektivni hospodaieni a piebirat podil
zodpovédnosti. Diraz je kladen také na vztah ke klientiim, tedy na spokojenost obcana.

V Evropé pak dochazelo k vytvaieni nékolika ptistupti, které navysSovaly efektivitu.

e Dobra veiejna sprava, ktera byla vytvoiena v ramci EU a mezi jeji zasady patii
zejména zajiStovani stanovenych cill, kontrola a optimalizace poskytovanych sluzeb

tak, aby byly hospodarné, ucelné a efektivni a provadéni monitorovacich sprav.

SWRIGHT, G., NEMEC, J., Management veiejné spravy: teorie a praxe: zkuSenosti z transformace verejné
spravy ze zemi stredni a vychodni Evropy, S. 24

10 HALASKOVA, M., Verejnd sprava v Ceské republice, s. 81

HIWRIGHT, G., NEMEC, J., Management vefejné sprdavy: teorie a praxe. zkuSenosti z transformace
verejné spravy ze zemi stredni a vychodni Evropy, S. 25

12 WRIGHT, G., NEMEC, J., Management verejné sprdavy: teorie a praxe. zkuSenosti z transformace
verejné spravy ze zemi stredni a vychodni Evropy, S. 26
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e Smart Administration, ktery vychazi z vizi a plan orientovanych na efektivni a

fungujici vefejnou spravu. Projekt mad za cil zajiStovat poptavky obcanli po

vefejnych statcich, spokojenost ob&ana a zvySovani kvality Zivota ob&ant. 113

W HALASKOVA, M., Verejnd sprava v Ceské republice, s. 82
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4  Analyticka cast

4.1 Charakteristika organizaci

Pro tvorbu analytické¢ c¢asti diplomové prace bylo potieba spolupracovat s dvéma

organizacemi, které budou v nésledujici kapitole charakterizovany.
4.1.1 OKresni sprava socialniho zabezpeceni na Mélniku

Okresni sprava socialniho zabezpeceni (dale jen OSSZ) spadd organizacné pod ceskou

spravu socialniho zabezpegeni (dale jen CSSZ).

Samotna CSSZ jakoZto samostatna rozpoétova organizace spada pod Ministerstvo prace a
socialnich véci. Jeji ustanoveni nabylo u¢innosti 1. 9. 1990 pod zakonem CNR &. 210/1990
Sb., o zménach v puisobnosti organti Ceské republiky a po zméné zakona ¢. 20/1966 Sb., o
pé¢&i o zdravi lidu, jenZ byl novelizovan zakonem CNR ¢&. 114/1988 Sb., o ptisobnosti organti

CSR v socialnim zabezpeceni.

CSSZ je finanéné spravni instituci a nejvétsi statni spravou CR. Spravuje agendu aZ zhruba
8,5 milionu klientii, z nichz 2,9 milioni je tvofeno diichodci. Vyplaci ptfes 3,5 milionu
diichodti a mési¢né zhruba 200 000 davek nemocenskych pojisténi. CSSZ se podili na vice
nez 1/3 veskerych ptijmil do statniho rozpoctu prostfednictvim vybéru pojistného na socialni
zabezpedeni a piispévki na statni politiku zaméstnanosti. Do kompetenci CSSZ viak spada

1 Iékarské posudkové sluzby.
CSSZ si stanovuje vlastni definici ve svém poslani, které je v pfesném znéni:

,Poslanim CSSZ jako efektivné fungujiciho organu vefejné moci je poskytovéani sluzeb a
plnéni tkold v oblasti socidlnitho pojisténi s vyuzitim modernich informac¢nich a
komunikaénich technologii a rozvoje lidského potencialu zaméstnancii CSSZ vedoucich k

maximalizaci spokojenosti klientd. !4

Nasledujici schéma €. 9 znazoriiuje organizaéni strukturu CSSZ.

114 Ceska sprava socialniho zabezpeceni. O CSSZ [online].[cit. 2016-11-27]. Dostupné z WWW-:<
http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/>
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Schéma 9: Organizaéni struktura CSSZ

Organizacni Gtvary pfimo Fizené Gstrednim feditelem
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mwd  Sekce informacnich a komunikaénich technologii

Sekce spravy dat socidlniho pojisténi

Pracovists CssZ Sk it

Zdroj: CSSZ. Organizaéni struktura CSSZ. [online]. 2016-11-27

Okresni sprava socidlniho zabezpeceni je izemni organizacni jednotkou CSSZ, jenz se
podili na realizaci socialniho pojisténi v okruhu své plisobnosti. V ¢ele OSSZ stoji vzdy

feditel OSSZ, ktery je jmenovan a odvolavan feditelem CSSZ.%5

OSSZ se Cleni vzdy na né€kolik odbor. V OSSZ na M¢lniku, kde dotaznikové Setfeni
probéhlo, 1ze nalézt mimo feditelky OSSZ celkem 8 nasledujicich oddéleni:

e (ddéleni nemocenského pojisténi

e (ddéleni diichodového pojisténi

e Oddgleni OSVC

e (Oddéleni vymahani pojistného a provadéni exekucnich srazek
e (Oddé¢leni uctarny pojistného a davek

e (Odd¢leni kontroly

e (Odd¢leni vnitini spravy

e Oddgleni lékaiské a posudkové 1°

115 Ceské sprava socialniho zabezpedeni. Okresni sprava socidlniho zabezpeceni [online]. [cit. 2016-11-27].

Dostupné z WWW:< http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/organizacni-struktura/okresni-spravy-
socialniho-zabezpeceni.htm/>

116 Ceska sprava socialniho zabezpedeni. Krajské a okresni pracovisté [online]. [cit. 2016-11-27]. Dostupné z
WWW:< http://www.cssz.cz/cz/kontakty/krajska-a-okresni-pracoviste/stredocesky-kraj/ossz-melnik.htm/>
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4.1.2 Meéstsky arad Neratovice

Mestsky urad Neratovice je obecni ufad obce s rozsifenou pisobnosti. Jeho Cinnosti je
zajiStovat samospravu mesta, vykonavat pienesenou puisobnost ve vécech, které stanovi
zakon a plnit funkciufadu obce s rozsitenou ptisobnosti, kterd vykonava spravni ¢innosti pro
12 obci spravniho obvodu.'” Mezi tyto obce Ize zafadit nasledujici: Cakovitky, Chlumin,
Kojetice, Kostelec nad Labem, Libi§, Nedomice, Neratovice, Obfistvi, Ovcary, Tisice,

Vsetaty a Zalezlice. Obvod svou rozlohou dosahuje 11 319 ha.!8

Ve vedeni ufadu stoji starostka, 2 mistostarostové a tajemnik ufadu. Spole¢né pak s vnitinim
auditem a krizovym fizenim tvoti kancelar starosty. V hierarchii Ize pod kancelar starosty

zaradit kancelar tajemnika Gtadu.

Tajemnik Gfadu ma mimo jiné na starosti celkem 7 odbort, které jsou vzdy tvotfeny

vedoucim pracovnikem a nékolika useky.

e Finan¢ni odbor

e (Odbor zivotniho prostiedi

e (Odbor spravy majetku

e Stavebni odbor

e (Odbor spravnich ¢innosti a dopravy
e (dbor socialnich véci a skolstvi

e Zivnostensky odbor'®

4.2 Charakteristika vyzkumného souboru

U kazd¢ z organizaci prob&hlo dotaznikové Setteni u 6 respondentt, aby mohly byt vysledky
Vv zavéreéném zhodnoceni 1épe porovnany. Vedouci pracovnici v kazdé z organizaci byli
zvoleni také podle poctu jejich podiizenych, kde byl minimélni pocet podiizenych na

jednoho vedouciho alesponi 3. Nasledujici tabulky (tabulka ¢. 2 a tabulka €. 3) ukazuji

117 Mésto Neratovice. Kroniky mésta Neratovice [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z WWW:<
http://www.neratovice.cz/kroniky-mesta-neratovice/d-405951/>

118 Mésto Neratovice. Spravni obvod ORP Neratovice [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z WWW:<
http://www.neratovice.cz/spravni-obvod-orp-neratovice/ms-36488/p1=36451/>

119 Mésto Neratovice. Seznam odborii méstského tiradu [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z WWW:<
http://www.neratovice.cz/seznam-odboru-meu/ms-22671/p1=36469/>
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zakladni charakteristiky vedoucich pracovnikli, u nichz probéhlo dotaznikové Setteni,

v danych organizacich.

Tabulka 2: Charakteristiky vedoucich pracovniki OSSZ

Manazer 1 Zena 46 - 55 Stfedoskolské s maturitou | Vedouci oddéleni 3
Manazer 2 Zena 36-45 Stfedoskolské s maturitou | Vedouci oddéleni 10
Manazer 3 Muz 46 - 55 Vysokoskolské Vedouci oddéleni 5
Manazer 4 Zena 56+ Vysokoskolské Vedouci oddéleni 7
Manazer 5 Muz 36-45 Stfedoskolské s maturitou | Vedouci oddéleni 8
Manazer 6 Zena 56+ Stfedoskolské s maturitou | Vedouci oddéleni 4

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
Z celkem 6 respondentti na vedoucich pozicich u OSSZ jsou 4 zeny a 2 muzi. VSichni tito
respondenti jsou osoby starsi 36 let véetné a 2 z 6 respondentti jsou vysokosSkolsky vzdélani.
Pocet podifizenych se u jednotlivych vedoucich vzdy 1isi a pohybuje se v rozmezi od 3 do
10.

Tabulka 3: Charakteristiky vedoucich pracovnikii méstského ui‘adu Neratovice

Manazer 7 Zena 36-45 Vysokoskolské Vedouci odboru 17
ManaZer 8 Muz 56+ Stfedoskolské s maturitou | Vedouci odboru 9
Manazer 9 Zena 26-35 Vysokoskolské Vedouci odboru 11
ManaZer 10 |Zena 46 - 55 Stfedoskolské s maturitou | Vedouci odboru 20
Manazer 11 | Muz 26 - 35 Vysokoskolské Vedouci odboru 8
Manazer 12 | Muz 26-35 Vysokoskolské Vedouci odboru 14

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
Z celkem 6 respondentli na vedoucich pozicich méstského tfadu Neratovice jsou 3 Zeny a 3
muzi. Respondenti se pohybuji ve vékovém rozmezi 26 az 55+ let, nejéastéji jsou vsak ve
vékovém rozmezi 26 az 35 let. Jejich dosazené vzdélani je u 4 z 6 respondentu
vysokoskolské, dalsi dva respondenti pak dosahli vzdé€lani stfedoskolského s maturitou.

Pocet podiizenych se u jednotlivych vedoucich oddéleni pohybuje v rozmezi 8 az 20, coz je

vewvr
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4.3 PouZité metody pro analyzu

Pro analyzu stylu fidici prace ve vefejné spravé bylo vyuzito dotaznikového Settenti, pti cemz
byly vyuzity dva dotazniky. Prvni dotaznik, pod nazvem: Test Ctyf typt jednani vedouciho,
byl uren pro vedouci pracovniky a slouzil k urCeni, ktery manazersky styl vedouci
pracovnik spiSe vyuziva. Dotaznik se sklada z 9 otazek, kde u kazdé z nich lze nalézt 4

moznosti (A, B, C a D). Kazda z téchto moznosti zastupuje jeden ze stylii vedeni.

e A -—volny prubéh = 1,1
e B — plantaznik = direktivni (autoritativni) = 9,1
e C —tymovy vedouci=9,9

e D - vedouci spolku zahradkati = liberalni = 1,9

Vyse zminéné body jsou dale charakterizovany v kapitole 3.5.2 Teorie zaloZena na
osobnich kvalitach a zptsobu chovani. Respondent u kazdé otazky rozdélil celkem 4 body
mezi jednotlivé moznosti (napiiklad: 0-3-0-1, 2-0-2-0, 0-0-4-0). Manazersky styl, ktery
V testu po souctu bodii ze vSech otazek ziskal nejvice bodul, je pro daného respondenta
charakteristickym. Styl s druhym nejvétSim souctem je pro manazera stylem zaloznim.

Tabulka Cislo 4 zobrazuje otazky, které se v tomto dotazniku vyskytuji.

Tabulka 4: Test 4 typi jednani vedouciho

Otazka MozZnosti

1. Mym ukolem jako A. vyhnout se nepfijemnostem na pracovisti,
vedouciho je hlavné: B. nekompromisné trvat na splnéni ukolu,
C. motivovat pracovniky k lepsim vykontim,
D. dbat o spokojenost pracovnikd.

2. Hrozi-li nespInéni A. hledat vysvétleni,

LN QFABRTTR DRIV B. udélat dusno a pohrozit postihem,

je tieba: C. poradit se s pracovniky, jak ukol splnit,
D. povzbudit pracovniky.

3. Nejradéji mam A. nedéla zbyte¢né problémy,

takového pracovnika, B. plni sviij tkkol a nemudruje,

ktery: C. dava k dispozici rizné vlastni napady,

D. udrZuje na pracovisti pohodu a pratelskou atmosféru.
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4. Kdyz pracovnik
odmitne délat
nepiijemnou praci, je
nejlepsi:

5. Na vykon pracovniki

ma nejvyssi vliv:

6. Nejvic mi vadi, kdyz
pracovnici:

7. Pi'i novém a obtiZzném
ukolu je ti‘eba vénovat
nejvice pozornosti:

8. Kdyz pracovnik na

B.

udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo

vyhodit,

C.
D.

A.

nechat si vysvétlit davody,
nabidnout mu zvlastni odménu.

klid na pracovisti,
prisnost vedouciho,

. moznost pracovnikll podilet se na rozhodovani,
. dobré osobni vztahy.

. mi komplikuji zivot riznymi vymysly,

. nestihaji praci,

u prace nepremysleji,
vyvolavaji konflikty.

. zachovani chladné hlavy,

dukladnému naplanovani prace,
pripraveé a motivaci pracovnikd,
vytvoreni ptiznivé atmosféry.

. nedélat paniku a pockat, az se to nauci,

svou praci jasné nestaci,
je tireba:

vymenit ho,

osobné ho naudit to, co ma umét,

pomoci mu s praci.

. objektivnim pfi¢inam, které 1ze t&Zko ovlivnit,
. osobni nekazni pracovnikd,

. $patné komunikaci mezi vedoucimi,

. velké naroc¢nosti tkold.

Zdroj: BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi; Vlastni zpracovani

9. Ke zpoZd’ovani terminu
dochazi piredevsim kvili:

gowroamErUnErUoErow

Druhy dotaznik, pod nazvem: Test transak¢niho a transformacniho vedeni, byl uren pro
podtizené pracovniky jednotlivych manazerii. Test vychazi z teorie nového vedeni (viz
kapitola 3.5.4 Nové vedeni) a podfizeni zde hodnotili za pomoci 42 otazek chovani svého
vedouciho. U kazdé otazky se dalo odpoveédét 5 moznostmi s bodovym ohodnocenim 1 az 5

bodi, kde jednotlivé body znazornovaly tyto odpovédi:

e 1 bod - viibec ne,

e 2 body - ziidka,

e 3 body - obcas,

e 4 body - dosti ¢asto,

e 5 bodi - skoro vzdycky.

Kazd4 otazka je pak ptifazovana bud’ k jednomu z 2 ndstroji transakéniho vedeni (slibena
odména, hrozici postih) ¢i k jednomu ze 4 nastroju transformac¢niho vedeni (charisma,
povzbuzeni, osobni tUcta, intelektudlni stimulace). Bodovy soucet vSech otdzek u kazdého
Z nastroju je nasledné vynéasoben koeficientem a dosaZeny vysledek pak ukazuje, jak moc

manazer vyuziva jednotlivé nastroje dle podfizenych. U kazdého nastroje lze dosdhnout
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bodového rozmezi 7 az 35 bodi, pti cemz 7 az 18 bodl znazornuje nizké vyuzivani nstroje

a vyssi nez 23 bodi pak znazornuje Casté vyuzivani nastroje. Tabulka ¢islo 5 zobrazuje

otazky z tohoto dotazniku. Tabulku pro vyhodnoceni Ize pak nalézt v ptiloze ¢. 3.

Tabulka 5: Test transak¢éniho a transformaéniho vedeni

0NN AW -

40.
41.
42.

. Dokaze lidi kolem sebe nadchnout tukoly.

. Lidé mu zcela divéruji.

. Vyvolava v lidech pocit jejich vlastni dileZitosti pro plnéni ukolu.
. Vénuje zvlastni pozornost pracovnikim, které ostatni opomijeji.
. Vede lidi k otazkam, které si nikdy piredtim nekladli.

. Jasné vysvétli, co je ti‘eba udélat, aby byly vysledky ocenény.

. Dava jasné najevo, co si pracovnici nesméji dovolit.

. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

. Pozitivné ovliviiuje postoje pracovniki vici firmeé.

. Dodava lidem pocit sebeduvéry.

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

. Zpusobi, Ze lidé premysli o problémech novym zpiisobem, jinak neZ predtim.
. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni usili.

. Nekompromisné postihuje nekazen pracovniki.

. Lidé se citi dobi‘e v jeho (jeji) blizkosti.

. Vsichni ho (ji) respektuji.

. Umi pracovnikum ukazat jejich piednosti.

. Ke kazdému pracovnikovi pristupuje individualné.

. Po poradé s nim (s ni) lidé ¢asto pochopi véci, kterym piedtim nerozuméli.
. Ten, kdo ho podporuje, dostava to, co potiebuje.

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

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

. Lidé véri, Ze dokaze prekonat jakoukoliv piekazku.

. Dovede prekonat nejistotu svych podiizenych.

. Na poradé se zajima o minéni v§ech pracovnikii.

. Vytvari na pracovisti tviuréi klima.

. Da se s nim vyjednavat o odméné za nadstandardni praci.

. Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.

. Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a myslenky.

. M4 jasnou predstavu (vizi), kterou prenasi na pracovniky.

. Dava lidem diivéru v jejich vlastni schopnosti.

. Pristupuje k mladSim a niZe postavenym pracovnikiim jako k sobé rovnym.
. Zpochybiiuje to, co lidé berou za samozi'ejmé.

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

. PFisné postihuje neporadky na pracovisti.

. Povzbuzuje optimisticky postoj pracovniki k budoucnosti.

. Je pro pracovniky symbolem tspéSnosti.

. Zduraziuje kvality jednotlivci.

. Snazi se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuje pracovniky, aby hledali rezervy v praci vlastni i v praci kolektivu.
Pro pracovniky, ktefi dobie pracuji, hledd moZnosti sluZebniho postupu.
Razné srovna nadmérné sebevédomého pracovnika.

Zdroj: BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi; Vlastni zpracovani
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U kazdého z manazerli je zobrazena vysledna tabulka. Ta vzdy vychazi z aritmetického

praméru od vysledkt dotazniki, které vyplnili daného manaZzera podiizeni.
4.4 Vysledky dotaznikovych Setieni u jednotlivych manaZeru

44,1 Manazer 1
Test ¢tyF typi jednani vedouciho

Prvni vedouci pracovnik povazuje za sviij primarni ukol motivovat své pracovniky k aktivni
a kvalitni praci. Toho se snazi docilit prosttednictvim spokojenosti pracovniki. Jako zasadni
prostiedek k dosazeni uspéchu povazuje zejména komunikaci a klidné&jsi vystupovani vici
svym zaméstnancim. Vzdy se snazi najit zptisob, jak zaméstnanci problematiku vysvétlit ¢i
vypomoci s danym ukolem. Ocekava vSak od protistrany schopnost a ochotu se ucit.
ManazZer pozaduje mit vzdy zmapovanou problematiku, a to jak od sebe, tak od svych
podtizenych.

Zavérem: Manazer Cislo 1 vyuziva dle vyplnéného dotazniku ptredevsim tymové spoluprace
a snazi se dosahovat pracovnich cili prostfednictvim spole¢nych feSeni problémi a

vzajemné komunikace. Zaloznim typem je pak s jednobodovym naskokem, nad typem

volného priubéhu, typ liberalni. Direktivni typ se u vedouciho pracovnika téméf nevyskytuje.

Tabulka 6: Manazer 1 - Test ¢tyF typi jednani vedouciho

Test pro manazery Typ | Bodové ohodnoceni

Volny pribeh A 8
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) B 3
Vedouci spolku zahradkait = Liberalni | D 9

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transakéniho a transformacéniho vedeni
Test transakéniho a transformacniho vedeni prokéazal, Ze manaZer vyuziva moderniho stylu
fizeni svych podtizenych. Stejné jako vyplyva z dotazniku vedouciho, tak i zde manaZzer dle

zaméstnancl jasné vysvétluje, co je potieba udélat a je ochotny se s nimi o tom poradit.

V ptipadé€ neuposlechnuti v§ak netoleruje nekéazen.
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Manazer je dle podtizenych charismatickym viidcem, kterého respektuji a ktery je dokaze
dostate¢n¢ motivovat ke kvalitnimu odvedeni své prace a vyuzit jejich plny potencidl. Snazi
se také rozvijet své podtizené tak, aby byli schopni, poptipadé aby sami chtéli, 0 problémech
premyslet novymi zpusoby.

Zavérem: Manazer Cislo 1 velmi vyuzivd nového stylu vedeni pracovnikii. Dle
vyhodnoceného dotazniku lze vypozorovat, Ze manazer vyuziva casto vSech

transforma¢nich nastroji, kde vSechny ptesahly hodnotu 23. Transak¢éni nastroje jsou

vyuzivany alespon primérné, ackoliv i ty se pohybuji spi$ ve vyssich hodnotach.

Tabulka 7: ManaZer 1 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
4 4 5 4 5 5 0,5
5 5 4 3 5 4
4 3 4 4 4 5 1
4 5 4 5 4 4 1
3 4 4 5 4 5 1
Slibend odména 5 4 3 3 4 3 1
Hrozici postih 5 4 3 4 4 4 1 23

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

4.4.2 Manazer 2
Test ¢tyr typid jednani vedouciho

Druhy vedouci pracovnik povazuje za svlij primarni ukol pfedev§im nekompromisni trvani
na splnéni tkolu, druhotné pak pracovniky ke kvalitnimu plnéni téchto kol motivovat. Uz
tento fakt ukazuje, Ze manazer Cislo dva vyuziva autoritativniho stylu, ackoliv vysledné je
jeho primarnim stylem typ C (viz tabulka €. 8). Vedouci pracovnik si také potrpi na ochoté
svych podtizenych a je spokojeny, kdyZ jsou zaméstnanci iniciativni. V tomto piipad¢ je pak

ochotny vyslechnout si dany problém a fesit jej, popiipad¢ navazat pratelstejsi vztah.

Zavérem: Manazer Cislo 2 vyuziva dle vyplnéného dotazniku pfedevsim tymové spoluprace,
kde hled4 ochotu a iniciativu zaméstnanci, kde je poté ochotny komunikovat. ZaloZznim
typem je typ autoritativni, ktery dosahuje 10 bodl. Liberalni typ zde manazer ptili$

neuplatiiuje, coz zdiirazituje vétsi zaméfeni na tkoly na tkor zajmu o pracovniky.
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Tabulka 8: ManaZer 2 - Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny pribéh A 9
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) B 10
Vedouci spolku zahradkara = Liberdlni | D 4

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacéniho vedeni

Pracovnici hodnotili svého vedouciho pomérné rtiznorod€. Zatimco jedni pracovnici
zhodnotili manazera Cislo 2 jako osobu, kterd novych nastroji vedeni ptili§ neuziva, dalsi
zaméstnanci byli presné opacného ndzoru. Ztoho vyplyva, Ze vedouci pracovnik ma

rozdilné vztahy ke svym podiizenym.

Vedouci pracovnik dokaze dle zaméstnanct jasné vysvétlit, co je tieba udélat a vzbuzuje u
nich respekt, poptipad€ obavy z nesplnéni zadaného tkolu. Nejméné aplikovanym néstrojem
je dle zaméstnanci intelektudlni stimulace, kde neni manaZer schopny podnitit své
pracovniky hledat své vlastni ¢i tymové rezervy a tim pripadné zefektivnit své ¢innosti

V zameéstnani.

Zavérem: Manazer Cislo 2 vyuziva nového stylu vedeni pracovniki, co do bodového
hodnocenti, spiSe praimérné. VSechny nastroje se pohybuji v bodovém rozmezi od 20 do 23
bodii. Vyjimku pak tvofi nastroj intelektudlni stimulace, kterd dosahuje horni hranice malo
vyuzivaného ndstroje transformacniho vedeni a nedokaze tak pln¢€ vyuzit plny potencial

podtizenych.

Tabulka 9: ManaZer 2 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek

charisma 4 4 4 4 4 4 0,5 23
4 4 4 4 4 4

povzbuzeni 3 3 4 4 4 4 1 21

osobni Ucta 3 3 3 4 4 4 1 22
3 3 4 4 2 A 020

Slibend odména 5 3 3 3 3 3 1 20

Hrozici postih 4 4 4 3 3 3 1 21

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
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4.4.3 Manazer 3

Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Tteti vedouci pracovnik povazuje za svou stézejni ¢innost spravné motivovat své pracovniky
K lepsim vykontim, starat se o né¢ a dbat o jejich spokojenost. Pristupuje ke svym
zaméstnancim spiSe v pratelském stylu a za tuspéchy je ochotny nabidnout odmény, které
maji pracovnika motivovat i k ndro¢néjSim ¢innostem. O problémech je ochotny diskutovat
a pfijima navrhy od svych podtizenych pti snaze najit nejlepsi feSeni. Obecné lze fici, Ze
dava ptednost harmonické a klidné spolupraci a zaroven se tak snazi vyhnout vzdjemnym
konfliktiim. Tento pfistup vSak muze vést k samotné neefektivité pfi mensim zaméfeni na
ukoly a Casto tak dochazi ke zpozd'ovani stanovené lhtity diky konfliktlim mezi zaméstnanci,
jelikoz manazer neuziva ptili§ autoritativniho stylu.

Zavérem: Manazer Cislo 3 nejCastéji vyuziva tymového vedeni, kde se snazi své podiizené
motivovat. Zaloznim typem je pro manazera typ liberalni, coz se projevuje v jeho zajmu o
pracovniky, ochot¢ s nimi spolupracovat a pratelit se s nimi. A¢koliv autoritativni styl ziskal
7 bodd, neni piili§ uzivan v praxi.

Tabulka 10: Manazer 3 - Test ¢tyi typu jednani vedouciho

Test pro manazery Typ Bodové ohodnoceni
Volny prubeh A 5
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) B 7

Vedouci spolku zahradkait = Liberdlni |D 10

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacniho vedeni

Tt z péti podiizenych hodnotili svého vedouciho obvykle primérnymi hodnotami. Rozdily
se nachéazely pak ptedev§im u dvou pracovniki, kde jeden vyhodnotil svého vedouciho
podstatné 1épe oproti priméru a druhy, ktery naopak zhodnotil vyuZivani novych nastroji
vedeni jako velmi malo uZivané. Vedouci se tak mliZze chovat k zaméstnanciim riizné, miize

to vSak pouze znamenat velkou rozdilnost mezi dvéma pracovniky.

Nejméné uzivanym nastrojem je slibovand odména, a to i pfesto, Ze manazer pii svém testu

uvedl motivace pravé v podobé¢ odmén. Taktéz ptili§ neuzivd hrozicich postihli za
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neuposlechnuti pokyntl, coz miize vést obcas k mensi autorité¢ a nekdzni. Manazer dale dle
zaméstnanct dba na osobni ictu a svym zaméstnanctim divéiuje podobné, jako oni diveiuji

jemu. To podporuje skutecnost, Ze se jedna o tymového manazera s vysokym zajmem o lidi.
Zavérem: Uzivani transak¢nich a transformacnich nastrojii je u manazera Cislo 3 spiSe
v primérnych hodnotach. Dle tabulky ¢islo 11 je zjevné, Ze spiSe dava prednost
transformacnim, kde se hodnoty pohybuji v rozmezi 21 az 23 v priméru. Transakéni néstroje
uziva spiSe v nizkém primeéru ¢i slibované odmény spise méng.

Tabulka 11: ManaZer 3 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
charisma 3 3 4 4 4 4 0,5 22
4 4 4 4 4 3
povzbuzeni 3 4 4 4 4 4 1 22
osobni Ucta 4 3 4 4 5 4 1 23
intelektualni stimulace 4 4 4 3 4 3 1 21
— s 4+ 3 2 4 o 1H

Hrozici postih | 4 3 3 3 4 2 1 19

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

444 Manazer 4
Test ¢tyr typid jednani vedouciho

Ctvrty vedouci pracovnik vidi svou hlavni funkci v motivaci pracovnikii za wdelem
efektivnéjsiho plnéni ukold. Pti tom se vSak snaZzi i zkombinovat direktivni a liberalni styl,
kde na splnéni zadanych tkoli trva, avSak pii tom usiluje o spokojenost zamestnanct.
Vedouci véti v komunikaci se svymi zaméstnanci a snazi se jim byt oporou pfi vytvareni
novych napadu a pfi jejich osobnim rozvoji. Zaroven si snazi udrzet urcitou autoritu, a to
zejména v piipadech, kdy zaméstnanec neuposlechne piimy rozkaz. V tomto piipadé je
pfipraveny dat podfizenému urcity postih za jeho nevykonanou ¢innost. Dillezité je pro

manazera €. 4 také predem naplanované ¢innosti a nenechava tak nic nahodé.

Zavérem: ManaZer vyuziva dle bodového ohodnoceni zejména typ C pii vedeni svych
podfizenych. To se projevuje v tymové spolupréci, ochoté komunikovat a pfijimat jejich

navrhy na mozné zlepSeni ¢innosti. Pii vedeni neopomiji ani samotné z4jmy a spokojenost
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zamestnancl, ale zarovenn ma nastavené jisté mantinely, kde zajem o lidi nesmi zastinit

samotnou praci.

Tabulka 12: ManaZer 4 - Test ¢tyf typi jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny pribéh A 2
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) [B 5

‘ Vedouci spolku zahradkard = Liberalni ‘ D ‘ 8 \

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacéniho vedeni

Jak uz plynulo z testu Ctyt typil jedndni vedouciho, tak vedouci dokaze kombinovat rizné
styly fizeni, které se opiraji o tymovy styl, jez u vedouciho dominuje. Zaméstnanci tak dle
testu transak¢niho a transforma¢niho vedeni hodnoti svého vedouciho jako charismatického
vidce, ktery dokédze podiizené nadchnout a kterému plné diavétuji a pln€ ho respektuyi.
Manazer pak viele ptijima navrhy svych podfizenych a spolupracuje s nimi na jejich rozvoji
a vielém vztahu. Dle respondentli je manazer ochotny pfijit s urCitymi postihy, aby si udrzel
moralku pracovnikii, to ovSem diky vztahtim na pracovisti neni ptili§ uzivanym a potiebnym

nastrojem.

Zavérem: Manazer Cislo 4 vyuziva vSech nastrojui transakcniho a transformac¢niho vedeni.
Z tabulky ¢. 13 je vidét, Ze nejmén¢é uzivanym nastrojem je hrozici postih, a¢ i ten dosahuje
prumérnych hodnot. Slibena odména, Ucta, povzbuzeni a charisma jsou nastroje, které
manazer vyuziva Cetné. Zvlasté pak charisma, jez bylo zaméstnanci témet vzdy hodnoceno

plnym poctem bodd.

Tabulka 13: ManaZer 4 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek

0,5

intelektualni stimulace

Al |lwlw]|lw]|u|uw

N I N OB RO B O
(V30 I N G, B (N N O I O
wldr ||l |s ]|l |uw
wilsa vl |wn
IO N NG T, T NG T T 'S
I = T = S = N =)

Hrozici postih 4

Zdroj: Dotaznikové Setfeni; Vlastni zpracovani
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4.45 ManaZer 5
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Vedouci pracovnik ¢islo 5 povazuje za sviij hlavni ukol predev§sim motivovat své podiizené
k pInéni ukoli a dbat o jejich spokojenost. Snazi se najit vzdy feSeni pomoci spoluprace a
komunikace. Je ochotny vypomahat s praci, kterou podiizenému ulozil, snazi se udrzet
priznivou atmosféru na pracovisti a mit vielé vztahy jak vici sobg€, tak mezi zaméstnanci
navzajem. Pfi vykonavani své cinnosti neprojevuje piili§ autoritu, coz mize vést

k nespravnému pInéni prace ¢i pozdnimu dokon¢ovani zadanych tkola.

Zavérem: Manazer nejCastéji vyuziva typ fizeni D neboli liberalni styl fidici prace. To
znamena, ze jeho Cinnosti smétuji spise k uspokojeni zaméestnanct nez k plnéni pracovnich
povinnosti. Pouze o bod méné ziskal styl vedeni C, z ¢ehoz vychdzi snaha spolupracovat se
svymi podfizenymi a fadné je k praci motivovat. Velmi malo je zde zastoupen direktivni
styl, manazer tedy neuziva své autority a neprojevuje takové usili o fadné napliovani

zadanych ukold.

Tabulka 14: Manazer 5 - Test ¢tyi typu jednani vedouciho

Test pro manazery Typ Bodové ohodnoceni
Volny priabeh A 7
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) B 2
Tymovy vedouci C 13

| Vedouci spolku zahradkifi = Liberaini [D | 14

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacniho vedeni

Manazer je dle podfizenych komunikativni a projevuje zajem o své pracovniky. SnaZi se je
vyslechnout a povzbudit pti svém vykonu prace. Pfed ostatnimi kolegy se snazi vedouci
vyzdvihnout kazdého jedinecnost. Podtizeni povazuji svého vedouciho za charismatického,
avsak spiSe primérného vedouciho. NedokaZze ve svych zaméstnancich probudit velky zajem
o préci. K tomu se vaze i nizké vyuZivani transakénich nastrojii — hrozici postih a slibena
odmena, jelikoz manaZer neud€luje témét Zadny postih za Spatné vykonanou préci ¢i za
nekazen. Podobné to funguje i u odmén, kde vedouci nenabizi zddny nadstandard za vétsi

usili a projevenou snahu. Taktéz nedava podiizenym zaddnou motivaci k osobnimu ristu a

zdokonalovani se.
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Dutlezita je i rozpolcenost podiizenych, kde zejména dva podfizeni uvedli manazera jako
spiSe siln¢ uzivajiciho transformacni ndstroje a povazuji ho za spiSe charismatického.

Nékteti vSak u tohoto nastroje uvedli pravy opak.

Zavérem: Manazer ¢islo 5 aplikuje nastroje nového vedeni spiSe méné. Pouze nastroje
povzbuzeni a osobni ucty uziva alespon primérné a charisma, intelektualni stimulaci,
slibenou odménu a hrozici postih uziva velmi malo. Malo uzivany nastroj hroziciho postihu

je patrné podlozen témét absencnim direktivnim stylem tizeni.

Tabulka 15: Manazer 5 - Test transakéniho a transformacéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek

povzbuzeni

osobni Ucta
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Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

4.4.6 ManaZer 6
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Vedouci pracovnik ¢islo 6 povazuje za sviij primarni tkol fadn€ motivovat pracovniky
K lepSim vykonim. Za prostiedek k dosazeni uspéchu povazuje komunikaci, porady a
spolupraci. Je ochoten si nechat vysvétlit divody a pohnutky, pod kterymi jeho zaméstnanci
konaji a snazi se jim dat prostor pro spolupodileni se na rozhodovani. Od zaméstnancii
ocekava urcitou Uroven nebo alesponi projevujici se snazivost. Snazi se pfi tom udrzovat
pratelskou atmosféru na pracovisti. Tato Usili o spolupraci s podfizenymi vSak muze

vyvolavat mozné sniZzeni pracovni kézné.

Zaveérem: ManaZer Cislo 6 dle nasledujici tabulky (viz tabulka ¢. 16) v dominantni mife typ
vedeni C, ktery obdrzel 21. ManaZer je tymovym hracem, ktery je ochotny komunikovat a
spolupracovat na zadanych ukolech. ZaloZnim stylem je pak styl liberalni, jenz se projevuje
V zajmu o své podiizené a o snahu zpfijemnit jim praci. Direktivniho stylu manaZer prakticky

nevyuziva.

63



Tabulka 16: ManaZer 6 - Test ¢tyf typi jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny priabéh A 5
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) |B 3

Vedouci spolku zahradkari = Liberalni | D 7

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacéniho vedeni

Dle dotaznikového Setfeni je Sesty manaZer zaméfen spiSe na individualni jednani
S podiizenymi, kde usiluje o zddraziiovani jejich osobnich kvalit a snazi se jim pomahat
S problémy. I ptes individudlni komunikace o ném vSichni podfizeni smysli podobné bez
vétSich odchylek v nazorech. Respondenti ddle svého vedouciho vnimaji spiSe jako
prumérnou vadci osobnost, kterou respektuji. Nejméné vyskytujicim se ndstrojem je zde
hrozici postih, ktery pro zaméstnance dle odpovédi znamena, Ze se pfilis§ nestrachuji o ztratu

své pracovni pozice pii nesplnéni svych povinnosti.

Zavérem: Manazer Cislo 6 uziva transakCnich a transformacnich néstroji nového vedeni
spiSe mén¢€ a pouze nastroj osobni ucty dosahuje primérnych hodnot (nastroje povzbuzeni,
intelektualni stimulace a slibené odmény drzi tésn¢ pod hranici priméru). Tento faktor je
nastroj hroziciho postihu, jenz je manazerem dle podiizenych uzivan nejmén¢. To miize byt

dano absenci direktivniho stylu fizeni.

Tabulka 17: ManaZer 6 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek

osobni Ucta
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni; Vlastni zpracovani
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4.4.7 ManaZer 7
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Prvni respondent z méstského uradu v Neratovicich (manazer 7) bere za sviij ukol, jakozto
vedouciho, motivovat své pracovniky k lepsim vykoniim. K tomu od zaméstnancii o¢ekava,
ze své ukoly budou plnit a on bude dbat 0 jejich spokojenost. Jiz z toho vyplyva, ze manazer
je prevazné tymovym typem, ktery je dopliiovan typem liberdlnim a direktivnim. Chod
sveého odboru fesi skrze komunikaci se svymi podiizenymi. Ty nechava tvofiveé premyslet a
dava jim moznost realizovat jejich vlastni napady. Usiluje o dobré vztahy na pracovisti, kde

zaroven ocekava urcity fad a dikladné planovani prace.

Zavérem: Manazer ¢. 7 je typoveé tymovym vedoucim a snazi se tak na vysledcich
spolupracovat se svymi podiizenymi, které nechava ptipadné i rozhodovat. ZaloZznim typem
je pro ného typ D (liberalni typ), coZ se projevuje V jeho zajmu o zaméstnance. Manazer

prilis nevéti v typ volného pritbéhu a pozaduje od celého pracovisté urcitou strukturu

Tabulka 18: Manazer 7 - Test ¢tyi typu jednani vedouciho

Test pro manazery Typ Bodové ohodnoceni
Volny prabeh A 4
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) | B 7

Vedouci spolku zahradkait = Liberalni | D 10

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transakéniho a transformacniho vedeni

Dle podfizenych manaZzer splituje podminky v novém stylu vedeni lidi. Jde podle nich o
charismatického viidce, ktery ma jasnou vizi a tu se Usp&Sné snazi ptevést na své podiizené.
Jedna se o diivéryhodnou osobu, kterd umi motivovat a povzbudit. Usiluje o rozvoj svych
zaméstnancl, ktefi pak mohou vyuZzit sviij plny potencidl pfi tymovém vedeni. Za
nadstandardné odvedené prace nabizi Casto urcité odmeény a podporuje je i1 ve sluZzebnim
postupu. Mimo zameéfeni na profesni rozvoj, se manazer zajima taktéZ o vztahy mezi
zaméstnanci a snazi se jim vyjit vstfic a vypomoci, dodava jim uzndni. Pfipadnym
komplikacim ptedchazi prostfednictvim hroziciho postihu za nedodrzeni kazné &i za
porusenti jiz stanovenych pravidel ve svém odboru. Usiluje tedy o aktivni pracovniky, ti vSak

nemusi mit pfimé obavy za chybné odvedenou préci, jelikoz ji s nim mohou zkonzultovat.
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Zavérem: Manazer Cislo 7 vyuziva témét vSech ndstroji v hojném poctu. Jeho nejméné
pouzivanym nastrojem je hrozici postih, i ten vSak zustava v primérnych hodnotach. Jeho
nejuzivanéj$im ndstrojem je osobni Ucta, kterd dosahla ve vSech bodech od vsech
respondentl pIného poctu bodu. Zbyvajici nastroje (charisma, povzbuzeni, osobni stimulace
a slibena odména) dosahuji taktéz témét plnych hodnot. Manazer tedy vi, jak pracovat se
svymi podfizenymi a pfinasi to tak spokojenost jak na své strané, tak na strané svych

podtizenych.

Tabulka 19: ManaZer 7 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
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Hrozici postih 20

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

448 Manazer 8
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Vedouci pracovnik ¢islo 8 rozlozil svou hlavni napln prace do vSech ¢tyt ivodnich moZnosti.
MEéI by se tak vyhybat nepfijemnostem na pracovisti, dbat o spokojenost podiizenych a
motivovat je K lepSim vykontim. Soucasné by mél ale trvat na plnéni jim zadanych tkol.
Manazer usiluje o spolupraci se svymi podfizenymi a o jejich podileni se na rozhodovani.
Problémy se snazi feSit skrze komunikaci, motivaci a ptipadnou vypomoc ze své strany.
SnaZi se udrzet dobré vztahy, ale pokud se zaméstnanec rozhodne nepfijmout zadany ukol,

eey

chce manazer nejprve slySet odivodnéni, poté vSak miZe ptijit i postih.

Zavérem: Vedoucimu pracovnikovi dle testu vyslo se 14 body tymovy vedouci, Pouze o
Ctyfi body méné ma zaloZni styl fizeni — liberalni. ManaZer tedy vé&fi ve spolupréaci a
spolurozhodovani. Pfi tom se snazi se svymi podfizenymi sblizovat. Pfi ur€itych situacich je
manazer piipraven vyuZzit autoritativniho stylu, toho vSak bodov€ vyuZiva stejné jako

volného pribehu.
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Tabulka 20: ManaZer 8 - Test ¢tyf typi jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny priabeh A 6
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) |B 6

Vedouci spolku zahradkari = Liberalni | D 10

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
Test transakéniho a transformacéniho vedeni

Respondenti manazera vyhodnotili jako divéryhodnou a respektovanou osobu s jasnou vizi,
ktera se snazi povzbuzovat pracovniky k jejich spole¢nému rozhodovani. Pro podfizené je
urcitym vzorem a diky svému vlivu se V nich samotnych snazi probudit sebediivéru a snazi
se je naucit, aby pfemysleli o vé€cech jinym zptisobem nez dosavadnim. Manazer si potrpi
na osobnim ptistupu viici svym podiizenym a snazi se jim vypomoci, pokud to jde. Manazer
vyuziva hrozicitho postihu spiSe k zastraSeni, ovSem v praxi jej nakonec nevyuZziva.
Podobnym zpiisobem to funguje i u slibené odmény. Transakéni néstroje se tak miji

ucinkem.

Zavérem: Manazer Cislo 8 mé velké rozdily mezi uzivanim transakcnich a transformacnich
nastroji. Obecné¢ transak¢ni nastroje manazer uziva velmi malo. Oproti tomu transformacni
nastroje vyuziva pomérné hojné, zvlastné pak osobni uctu, ktera dosahuje dle nasledujici

tabulky hodnoty 24. Manazer se tedy stard o své zaméstnance jako o jednotlivce.

Tabulka 21: ManaZer 8 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. wvysledek
charisma 3 2 3 4 5 4 0,5 21,5
5 1 4 3 5 4
povzbuzeni 4 3 3 4 4 4 1 22
3 3 5 3 5 5 1
intelektualni stimulace 5 3 4 3 5 3 1
4 1 1 3 4 1 1
4 1 4 2 1 2 1

Zdroj: Dotaznikové Seti‘eni; Vlastni zpracovani
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4.49 ManaZer 9
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Vedouci pracovnik ¢islo 9 povazuje za sviij primarni ukol motivovat své pracovniky
k lepsim vykoniim, a aby se citili pfi praci spokojeni. Pfi tom vSak také usiluje o to, aby
podiizeni plnili jim zadané tkoly. Vedouci pracovnik se vzdy snazi vyslechnout odtivodnént,
pro¢ podiizeny jednal tak, jak jednal, ovSem neboji se udélit podfizenému postih za
neuposlechnuti prikazu. Pti vedeni se snazi zkombinovat piifadé situaci vSechny styly fizeni
a doufa tak v co nejlepsi vysledek. Tento fakt vSak muize vyvolat jistou nesourodost a
popfiipad¢ i zmateni ze strany podiizenych z vice vysilanych signald najednou. Od manazera
se Casto neda odhadnout, jak se v dané situaci zachova, ackoliv s nejvétsi pravdépodobnosti

dojde k né¢jakému potrestani za pochybeni pracovnika.

Zavérem: Dle vysledkii nema manazer jeden jasné dominantni styl fizeni, ale ma dva
dominujici, a sice direktivni a tymovy. Ani liberalni styl vSak nelze u manaZera zcela
opomenout, jelikoZ nad stylem tizeni B a C ztraci pouhé 3 body. Styl volného prabéhu pak

obdrzel bodu 6. Dle vysledki uziva tedy manazer alespon trochu od kazdého stylu.

Tabulka 22: Manazer 9 - Test ¢tyi typu jednani vedouciho

Test pro manazery Typ Bodové ohodnoceni
Volny prubeh A 6

Vedouci spolku zahradkait = Liberalni |D 8

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacniho vedeni

Dle respondentii je jejich vedouci pracovnik pomérné charismatickou osobnosti, které
diveéfuji. Vzbuzuje v lidech divéru a respekt a snazi se jim pomoci pii jejich rozvoji a
k inovativnim myslenkam. Svym pfisnéj§im pfistupem dany direktivnim stylem vSak
neutvari nejideaInéjsi pracovni atmosféru a tim omezuje sviij vlastni pfinos. Ackoliv se snazi
o podfizené zajimat, ne vzdy se mu to daii u vSech a nékteré pracovniky piehlizi. Vedouci
pracovnik pfili§ neuziva nastroje odmén. V tomto ohledu si stoji nekompromisné za svym a
nelze s nim o odmeéng, za uréity nadstandard, vyjednavat. Pravym opakem pak tvofi nastroj
hroziciho postihu, ktery manaZer aplikuje v hojném mnozstvi. VSichni podfizeni jsou si tak
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jasn¢ védomi, co si nemohou dovolit provést a musi udrzovat své sebevédomi na uzdé, jinak

se mohou s manazerem dostat do potizi.

Zavérem: Manazer ¢islo 9 uziva néstrojii nového vedeni pomérné riznorod¢. U transakénich
nastroji dava jasnou ptednost hrozicimu postihu, ktery je zaroven nejvice hodnocenym
nastrojem u manazera celkoveé. Naopak slibenou odménu manazer ptili§ neaplikuje. U
transformacnich nastroji se I1ze setkat spise s niz§im hodnocenim, poptipad¢ s primérnym.
Manazer tedy sice motivuje své pracovniky a chce je rozvijet, ale sam je schopny je srazet a

pomér trest — odména mtize byt velmi demotivujicim prvkem.

Tabulka 23: ManaZer 9 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
0,5 20
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Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

4.4.10 Manazer 10
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Desaty vedouci pracovnik vidi sviij hlavni ukol v motivovani svych podiizenych k jejich
lepSim vykoniim, pfi ¢emz se snazi dbat 1 o jejich celkovou spokojenost pii vykonu své
prace. Efektivnost vidi ve vzajemné spolupraci a komunikaci se svymi podiizenymi, kde se
snimi snazi radit a povzbuzovat je. Casto se jim snazi dat pfileZitost se podilet na
rozhodovani. Usiluje o to, aby jeho podfizeni byli tvofivi a pfemysleli, nez aby pouze
poslouchaly ptfikazy. O¢ekava od nich aktivitu, za kterou mohou byt odménéni. Za dilezité
povazuje také mit vzdy diikladné naplanovanou préci, pokud se jednd o nové a obtiznéjsi

projekty.

Zavérem: Dominantnim stylem vedouciho pracovnika, ¢islo 10, je typ C. Jeho ochota
spolupracovat se svymi podfizenymi je podpofena manazerovym zaloznim stylem, kterym

je liberalni styl. Manazer aplikuje z ¢asti zbylé dva styly, zejména pfi planovani projektu.
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Tabulka 24: ManaZer 10 - Test ¢ty typt jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny pribéh A 5
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) |B 6
Vedouci spolku zahradkari = Liberalni | D 9

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacéniho vedeni

Podtizeni vedouciho pracovnika opét vycislili jako spise primérné charismatického vidce,
kterému podrtizeni diivéiuji a ktery se je snazi pozitivné ovlivnit k jejich vykonu prace. Snazi
se dodavat svym podiizenym sebediivéru a pocit, Ze se o n¢ n¢kdo zajima. V tomto sméru
se u manazera projevuje liberalni a tymovy styl fizeni. Vedouci pracovnik vSak nedokéaze
vyuzit svlij pozitivni vliv na zaméstnance pii jejich rozvoji a pii jejich zdokonalovani se.
Vyuziva spise jiz zab&hlé praktiky.

Zavérem: Z nasledujici tabulky (tabulka €. 25) vyplyva, Ze manazer uziva vétSinu nastroji

spi$ v praimérném mnozstvi. U transak¢nich nastroji dava mirnou piednost motivaci skrze

odmény nez skrze postihy, které jsou spolecné s intelektualni stimulaci nejméné uzivanymi

v

stylu fizeni. Nejvétsi prednosti u manazera je nastroj osobni tcty, kterou chova ke svym

podtizenym.

Tabulka 25: ManaZer 10 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek

charisma 3 3 3 3 3 4 0,5 19,5
4 3 4 3 3 3

povzbuzeni 3 4 3 3 3 4 1 20

osobni Ucta 4 4 4 3 4 4 1 23
3 3 4 3 2 2 1

Slibena odména 4 3 3 3 3 3 1
3 3 3 2 3 3 1

Zdroj: Dotaznikové Setfeni; Vlastni zpracovani
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4.4.11 Manazer 11
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Tento vedouci pracovnik opét vidi svou roli pievazné v motivovani svych podtizenych za
ucelem dosazeni lepsich vykont, pfic¢emz se snazi zajimat o lidi, avSak ne na tkor splnéni
zadanych tkolt, na kterych trva. Dilezité je pro néj udrZzovat komunikaci se svymi
podiizenymi, ale nevaha v krajnim ptipad¢ ptitvrdit a pohrozit urCitym postihem. Snazi se

brat véci s klidem a s vytrvalosti, ovSem o¢ekava projevujici se snahu ze strany podtizenych.

Zavérem: Respondent je pfevazné manazer typu C ¢ili tymovy vedouci. Se svymi
podiizenymi dokéaze spolupracovat a komunikovat. ZaloZzni typ pak pro n€¢ho piedstavuje
typ direktivni, ¢imz si zajiStuje dodrzovani zadanych tkolt a moralku. V jeho stylu fizeni
lze vSak nalézt i styl volného pritbéhu a styl vedouciho spolku zahradkaii. V tomto poméru
vytvaii celkem efektivni vedeni svého odboru, které se prokazuje i v testu transakéniho a

transformac¢niho vedenti.

Tabulka 26: Manazer 11 - Test ¢ty typa jednani vedouciho

Test pro manazery Typ Bodové ohodnoceni
Volny prabeh A 7
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) | B 8

Vedouci spolku zahradkait = Liberalni | D 6

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transakéniho a transformacniho vedeni

Manazer byl svymi podiizenymi vyhodnocen jako charismaticka viid¢i osobnost, kterd umi
motivovat své podfizené k tomu, aby vytvareli své vlastni myslenky a byli schopni je
realizovat. SnaZi se jim ukazat jejich vlastni pfednosti, na kterych poté mohou dale zakladat
a rozvijet je, ¢imz mohou zlepsit chod zadaného ukolu, potazmo celého odboru. Manazer
klade dlraz i na osobni komunikaci se svymi podiizenymi, aby jim lépe porozumél a
poptipadé jim vypomohl. Mimo osobniho rozvoje jim za jejich kvalitné odvedenou praci
nabizi 1 pfipadny sluZebni postup. ManaZer neupiednostiiuje pifimo hrozici postih, ovSem je
ochotny jej vyuzit, pokud nezabird jiny druh motivace ¢i pokud zaméstnanec odmité

spolupracovat.
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Zavérem: Manazer ¢islo 11 vyuziva nastroji nového vedeni v hojném mnozstvi. Charisma,
osobni Ucta a intelektudlni stimulace dosahuji mezi transforma¢nimi nastroji vysokych
hodnot, ovSem ani nastroj na povzbuzeni neni manazerem opomijen. Manazer zaroven
vyuziva i nastroju transak¢nich, pti¢emz upiednostiiuje motivace v podobné slibené odmény

nad hrozicim postihem.

Tabulka 27: ManaZer 11 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
4 4 4 3 5 4
4 4 4 4 4 4
povzbuzeni 3 4 5 3 4 3
3 4 5 4 5 5
4 4 5 4 4 4
5 3 3 3 5 5
Hrozici postih 3 3 4 4 3 4

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

4.4.12 Manazer 12
Test ¢tyr typi jednani vedouciho

Vedouci pracovnik €. 12 stejné jako vétSina predchozich vedoucich pracovnikli povazuje za
svilj hlavni ukol fadn¢ motivovat své podtizené k lepSim vykonim. Se svymi podfizenymi
se snazi komunikovat a snazi se jim poradit, pfi¢emz ocekava jejich ochotu se zapojit a
neztézovat si. Pokud podiizeny odmita vykonat néjaky ukol, je manaZer ochotny si
vyslechnout odiivodnéni a teprve potom vyvodi zavér. Manazer si potrpi na dochvilnosti, co

se plnéni tkolud tyce a preferuje jeji ditkladné naplanovani.

Zavérem: Manazertiv dominantni styl je tymové vedeni, které se zakladd na motivaci svych
podiizenych a na vzijemné komunikaci. Tato komunikace byva zalozena pfedev§im na
pracovni urovni nez na pratel§téjSim vztahu. To naznacuje mirné ptevySovani direktivniho
stylu fizeni, nad stylem liberdlnim. Tento rozdil je dle vysledku dotazniku daného
respondenta vSak pouze v mezich 1 bodu, jak je znazornéno v nésledujici tabulce (viz.

Tabulka ¢. 28).
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Tabulka 28: ManazZer 12 - Test ¢ty typt jednani vedouciho

Test pro manaZery Typ Bodové ohodnoceni
Volny pribéh A 4
Plantaznik = Direktivni (autoritativni) |B 8
Vedouci spolku zahradkari = Liberalni | D 7

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Test transak¢éniho a transformacéniho vedeni

Dle podtizenych pracovnikll je manazer respektovanym vidcem, ve kterého véfi a jenz je
schopen jim piedstavit uritou vizi, kterou nésleduji. To, co mu vSak v charismatickém
nastroji nejvice chybi je schopnost manazera povzbudit své pracovniky ke svym vlastnim
napadim. K tomu se vaze 1 absence uzivani nastroje intelektudlni stimulace, kde se manazer
ptiliS nesnaZi o inovativni smyS$leni svych podiizenych. Manazer ptili§ nedba o osobni zajmy
svych podtizenych a komunikuje s nimi ve formalnim stylu, jak jiz bylo uvedeno u testu ¢tyt
typt jednani vedouciho. I pies tyto nedostatky se manazer snazi podfizené alespon n¢jakym

zpusobem pracovniky povzbudit ke svym ¢innostem.

Zavérem: Manazer €. 12 pftili§ nastroji transakéniho a transforma¢niho vedeni nevyuziva.
podstatné nizsi hodnoty, nez kterych se dostava u nastroje charismatu vedouciho pracovnika.
U transak¢nich néstrojii je vice vyuzivan nastroj slibené odmény, jelikoz manazer u nastroje
hroziciho postihu své podiizené chce pouze vystrasit a samotna aplikace této hrozby se pak

ze strany manazera neprojevi.

Tabulka 29: ManaZer 12 - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
charisma 4 4 3 3 2 4 0,5 23
4 3 5 5 5 4
povzbuzeni 3 3 4 3 3 3 1
1 1 3 5 3 3 1
2 2 3 3 2 2 1
Slibend odména 4 4 3 3 3 4 1
4 3 4 2 2 2 1

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze u obou subjektti, kde prizkum probéhl,
prevlada ve vétsing ptipadi styl tymového vedeni pracovnikd, tedy typ C. Pravé tento styl
je Casto povazovan jako nejidedlnéjsi fidici styl. Vysledky lze povazovat za pomérné
neéekané, jelikoz jak jiz bylo psano v teoretické &asti této diplomové prace, v Ceské
republice neni styl tymového vedeni az tak rozsiten, jako tfeba autoritativni. Vysledek, ze
praveé tymovy styl je nejuzivanéjs$i mezi respondenty, je také prekvapivy v tom, ze se jedna
o vedouci pracovniky ve vetejné sprave, kde je diky vysoké urovni byrokracie obtiznéjsi
tento styl vyuzivat. Nasledujici tabulka ¢. 30 zobrazuje vysledky testu ¢ty typt jednani

vedouciho u vSech 12 respondenti, ktefi se Setfeni zicastnili.

Tabulka 30: Test étyf typa jednani vedouciho - celkové vysledky

A 8 9 5 2 7 5|/ 4 6 6 5 7 4
_ B 3 10 7 5 2 3| 7 6 - 6 8 8
T - NN - BEEEEEE

D 9 4 10 8 - 7110 10 8 9 6 7

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani

Jak z tabulky vyplyva, kazdy manaZer uziva spole¢né se stylem tymového vedeni i dalsich
stylt, které tento styl dopliuji. U 7 z 10 ptipadl, kde dominuje typ C, se da za zaloZni styl
povazovat styl vedouciho spolku zahradkait (liberalni styl). U dalSich dvou ptipada, tedy u
manazera ¢. 2 a manazera ¢. 11, je naopak liberalni styl uzivan nejméné a zalozni styl zde
predstavuje plantaznik (direktivni styl). ManaZer €. 12 ma za zaloZni styl direktivni. ManaZer
¢islo 9 kombinuje dle vysledkii rovnocenné sviij styl tymového vedeni spole¢né se stylem
direktivnim. Manazer ¢. 5 uplatiiuje dle vysledki styl vedeni liberdlni, avSak pouze s 1-

bodovym naskokem nad stylem tymového vedeni.

Obecné lze tedy fici, Ze manaZeti ze zkoumanych subjektid vidi svlij nejvétsi piinos
v samotné spolupraci se svymi podfizenymi, kde klicovym faktorem je motivace a
komunikace. Vét§ina manaZeri se snazi udrzet dobré vztahy na pracovisti a projevuji o své

rrrrr
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0 pracovniky vysoce pfevysuje autoritativni styl, ktery u manazera téméi chybi, miize se to
projevit na vysledcich fizeného useku a ptipadné chodu celé organizace (viz. Manazer €. 5
a 6). Usp&snou kombinaci se ukazuje byt tymovy vedouci, ktery za zalozni styl ma liberalni.
Je zde vSak potieba dodrzovat i autoritu, kde by mél manazer byt schopny vyuzit své vedouci
postaveni a stanovit ur€ité mantinely pro své podfizené a za jejichz poruseni by mél nastat
urcity postih. Tyto mantinely by soucasné mély byt stanoveny tak, aby nebranily v rozvoji

podtizeného.

Toto zhodnoceni se opira i o dotaznikové Setteni, jez probehlo u podtizenych pracovnikt 12

manazeru a jez se zamefovalo na uzivani transak¢nich a transformacnich nastroju.

Nasledujici tabulka ¢. 31 ukazuje celkovou Cetnost uzivani danych nastroju dle intenzity u

v$ech manazert.

Tabulka 31: Test transakéniho a transformadéniho vedeni — celkové vysledky

Nastroje vedeni Prdmérné uzivané ﬁ

Charisma

Povzbuzeni

Osobni tcta

Intelektudlni stimulace

Slibena odména

= W Wl unn w| s

6
7
5
4
4
6

v | L N[ N N

Hrozici postih

Zdroj: Dotaznikové Setieni; Vlastni zpracovani
Jak z tabulky vyplyva, obecné jsou transakéni nastroje, uzivany v men$im méfitku nez
transformacni. Niz8i intenzita uzivani nastroje hroziciho postihu se vyskytuje predev§im u
manazerd, kteti maji vEétsi absenci direktivniho stylu fizeni (viz. Manazer ¢. 5 a €. 6).
Specificti jsou manazefi ¢. 8 a ¢. 12, ktefi uzivaji hroziciho postihu spise okrajové v podobé
zastraseni, ovSem samotny trest nemusi ndsledovat. Nejvyssi hodnoty u hroziciho postihu
dosahl manazer €. 9, u kterého je direktivni styl fizeni spole¢né se stylem tymového vedeni
dominantni. Nizké uzivani slibené odmény se Casto vyskytuje u stejnych manazert, jako
tomu je u hroziciho postihu (viz. Manazer ¢. 5, 6 a 8). Tito manazefi nemusi vnimat jako
uzitnou hodnotu uzivani systému odmena/trest za jinak vytvofenou praci. Absence odmeén
se vyskytuje rovnéZ u manaZzera €. 9, ktery se svym direktivnim stylem véfi spiSe v systém
trestu za nesplnéni ¢i neuposlechnuti nez za darovani odmény v piipadé nadstandardné
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splnéného tkolu. Vyssi intenzitu uzivani nastroje slibené odmeny lze nalézt u manazert,

kteti uzivaji nastroje nového vedeni vice celkove.

Z transformacnich néstroji je nejvice uzivanym nastroj osobni ucty, kde pouze manazer €.
9 a 12 uziva tento nastroj spiSe méné. To je dané ptedevsim jejich direktivnim stylem fizeni
a jejich zamétenim na plnéni tkolt, jeZz uptednostiuji pied zajmem o své podiizené. VétSina
manazeru vSak pfedevsim diky vétSimu zastoupeni liberalniho stylu fizeni projevuje vétsi
zajem o pracovniky, coZ se projevuje v uznavani pracovnikl ze strany jejich nadtizenych.
Manazefi Casto usiluji o sezndmeni se se svymi podfizenymi a uptednostiiuji individualni
kontakt. Podobné tomu je u nastroje charisma, kde pravé tymové vedeni dava predpoklady
Kk tomu, aby byl vedouci pracovnik vniman jako charismaticky vidce, kterému lidé davétuji,
respektuji a jsou ochotni ho nasledovat a podporovat. Niz$i intenzita uzivani tohoto nastroje
se ukazala zejména u manaZera €. 5 a 6, tedy u manazert s velmi nizkymi hodnotami uzivani
direktivniho stylu. Podfizeni tak vnimaji své vedouci jako méné charismatického vidce,
jelikoz neprojevuji takové usili o naplnéni danych ukolii a sami tak nemohou své podtizené

k témto ukolim vést s takovou intenzitou, jako to dokazi jini manazefi.

Kazdy manaZer by mél byt schopny své podiizené povzbudit pti vykonu jejich prace, coz se
vlivem motivace u téchto respondent ve vétsiné piipadi projevuje. Intelektualni stimulace,
jakoZto 4. nastroj transformac¢niho vedeni je z téchto nastroji uzivan nejméné. To je dano
tim, Ze manazeti sice mohou své pracovniky motivovat a mohou s nimi vazat vztahy, ovSem
samotny prostor pro zdokonalovani nemusi vzdy mit. Fakt, Ze intelektudlni stimulace
nabyva o néco nizSich hodnot, nez ostatni nastroje je mimo vlivu manazeri dan také
samotnou strukturou vetejné spravy. I tak lze dle vysledka uzivani tohoto néstroje povazovat
za celkové uspokojivé, nebot’ tymoveé vedeni mlze vést k vétsi tvotfivosti podfizenych a
davani jim prostoru ke spolurozhodovani je mize vést k vytvareni novych napadia a k

novému smysleni o problémech.

Jako moZné doporuceni Ize povaZovat, aby bylo direktivniho stylu vyuZzivano vzdy (vice jak
u manazera €. 5 a 6), ovSem ne v takové mife, jako tomu je napiiklad u manazera €. 9.
Spokojenost pracovnikit miize vést k lep§im vykonlim, a jelikoz se u vétSiny manazert
vyskytuje pfevazné tymovy styl vedeni, utvafi to tak prostor pro davani ptilezitosti svym
podiizenym a ptilezitosti v jejich rozvoji. Klicem k Gispéchu mlze byt uzivani nastroju

nového vedeni, kde se nejefektivnéji projevuji manazeti 1, 4, 7 a 11. Pravé oni jsou schopni
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zkombinovat tymovy styl spolecné s liberalnim, ale i s jiz vySe zminénymi mantinely na
zaklad¢ direktivniho fidiciho stylu, coz méa za nésledek cetné uzivani transak¢énich a
transforma¢nich nastroji, které vedou k rozvoji zaméstnancu, k jejich spokojenosti a
ke zlepSeni samotnému chodu daného utvaru. Dalsi doporuceni je pfevazné pro manazery
Cislo 2, 3 a 5, kde bodové hodnoceni transak¢niho a transformaéniho testu bylo mezi
podiizenymi pomérné rozkolisané, coz zna¢i nesourodost ve skupin€. Manazer tak ma
mozny pozitivni vliv jen na urCité ¢leny svého tymu a mél by usilovat lépe o celkovou

spolupraci v ramci celé skupiny.
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Diplomova prace byla nejprve zamétena na charakteristiku zékladnich pojmi, jako je
manazer. Pravé manazer hraje vyznamnou roli pro efektivni chod organizace. Manazer by
mé¢l oplyvat urCitymi znalostmi a dovednostmi, jez byly v praci charakterizovany.
V teoretické ¢asti byly také na zakladé odborné literatury charakterizovany jeho zakladni
funkce a pojeti samotného managementu, jakoZ i jeho vyvoj. Dale pak byly dle stanoveného
cile diplomové prace charakterizovany a popsany styly fidici prace, véetné nového stylu
vedeni, coz bylo zarovenl nezbytné pro samotnou analytickou cast, kde doSlo k ziskani
vysledkt, ktery z popsanych stylli je uzivan nejvice. V samotném zavéru teoretické Casti
byla kapitola vénovana charakterizaci vetfejné spravy, jejimu vztahu vici soukromému

sektoru a rozdilim oproti soukromému sektoru.

Ke zjisténi, ktery z manazerskych styli ve vefejné spravé prevlada, bylo uskute¢néno
dotaznikové Setieni. To probéhlo ve dvou organizacich vefejné spravy, a sice Vv okresni
spraveé socialniho zabezpeceni (OSSZ) na M¢lniku a na méstském ufadé v Neratovicich.
Dotaznikového Setfeni se ucastnilo celkem 12 vedoucich pracovniki, po Sesti manazerech
Z kazdé ze zminénych organizaci. Vedouci pracovnici v kazdé z organizaci byli vybrani dle
poctu jejich podiizenych, kde byl minimalni pocet podiizenych na jednoho vedouciho
stanoven alespoil na 3. ManaZzefi vyhodnocovali svlij styl fidici prace na zékladé
dotaznikového Setfeni: Test Ctyi typi jednani vedouciho. Dotaznikové Setfeni probehlo
rovnéz u jejich primych podiizenych, ktefi hodnotili zpisob a hojnost uzivani nastroji
nového vedeni (transakénich a transformacnich ndstrojii) u svého vedouciho pracovnika za

pomoci testu: Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni.

Mezi manazery prevladal ptevazné styl ,,tymovy vedouci®, jenz byl dominantnim, poptipadé
zaloznim stylem, u vSech 12 respondentl. Tento vysledek se d4 povazovat za pomérné
neéekany jednak vzhledem k tomu, ze Ceska republika neni piili§ typicka pro tento fidici
styl, ale také jelikoz se jedna o vetejnou spravu, kde by pro sviij byrokraticky chod mohl byt
tento fidici styl znacn€ omezen. Zavér se zdroveil mliZe interpretovat jako pozitivni, jelikoz
je prave styl tymového vedeni Casto povazovan za nejefektivngjsi. To je dano tim, Ze styl

tymového vedeni vyuZziva spoluprace manaZzera se svymi podiizenymi a mtize tak vyuzivat
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jejich potencial ve prospéch efektivniho chodu organizace. Zéaroven tento styl muze
uspokojovat podfizené, s ¢imz souvisi jiz vySe zminény druhy test vypliovany podfizenymi
pracovniky, kde bylo hodnoceno vyuzivani nastroji nového vedeni. I zde se Ize setkat spise
S pozitivnhim ohlasem, nebot’ jsou tyto nastroje manazery pomérné uzivany, zvlasté pak ve
vetejné sprave. To plati ve vétsi mife u transformacénich nastroji, zejména u nastroje ,,0sobni
ucta®, ktery byl ze v§ech nastrojii uzivan nejvice. Manazeti tedy usiluji o individualni jednani
se svymi pracovniky a snazi se o n¢ v Castych ptipadech projevovat alespont néjaky zajem.
Podstatné je také zminit nastroj ,,charisma®, nebot’ respondenti ¢asto povazovali svého
vedouciho pracovnika za charismatického vidce, kterému duvétuji a kterého uznévaji.

Naopak nejméné uzivanym nastrojem se stal transakcéni nastroj ,,hrozici postih®.

I pfesto, ze jde tedy o organizace Ve veifejné sprave, ukazuje se zde prostor pro efektivni
motivovani podfizenych zaméstnancii vyuZitim tymoveé spoluprdce a uZivanim
transformacnich nastroji, jez mohou zajistovat spokojenost a rozvoj zaméstnancu. To ve

vysledku mize mit kladné dopady na samotné organizace ve vefejné sprave.

Na zakladé¢ danych vysledki Ize doporucit, aby manazefi ve vefejném (avSak i
v soukromém) sektoru, uzivali pfedev§im stylu tymového vedeni. Tento styl jim zajist'uje
fadné motivovani zaméstnancu a lepsi komunikaci, coz utvaii podminky k 1épe odvedené
praci. Dilezitou slozkou je také zajem o samotné zaméstnance a vytvareni prostfedi, pii
kterém se mohou podfizeni sami zdokonalovat. Za timto ucelem by méli manazeti uzivat

nastroji nového vedeni, pfedevsim pak nastroji transformacnich.

79



7 Seznam literatury

ARMSTRONG, Michael, STEPHENS, Tina., Management a leadership. 1. vyd., dotisk.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, 268 s. ISBN 978-80-247-2177-4.

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak #idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizent,
motivace a hodnoceni. 1. vyd., dotisk. Praha: Computer Press, 2000. 100 s. ISBN 80-7226-
308-0.

BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER. Oldiich. Management. 1.vyd.,
dotisk. Olomouc: Rubico, 2001.642 s. ISBN 80-85839-45-8.

BRODSKY, Zden&k. Rizeni lidskych zdrojii pro managery. 1. vyd., dotisk. Pardubice:
Univerzita Pardubice, 2009, 113 s. ISBN 978-80-7395-155-9.

CEJTHAMR, Vaclav, DEDINA, Jifi: Management a organizacni chovani. 2. vyd., dotisk.
Praha: Grada, 2010. 352 s. ISBN 978-80-247-3348-7.

CIMBALNIKOVA, Lenka. Zdklady managementu. 3. vyd., dotisk. Olomouc: Univerzita
Palackého v Olomouci, 2009, 125 s. ISBN 978-80-244-2352-4.

HALASKOVA, Martina. Verejnd sprava v Ceské republice. Dotisk. Opava: Slezska
univerzita, 2013, 136 s.

MLADKOVA, Ludmila, JEDINAK, Petr. Management. X. vyd., dotisk. Plzei:
Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2009, 273 s. ISBN 978-80-7380-230-1.

PITRA, Zbyn¢k. Dovednosti a image manazera. 2. vyd., dotisk. Bankovni institut vysoka
skola, a.s., 2008, 299 s. ISBN 978-80-7265-130-6.

PLAMINEK, Jiti. Vedent lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 3. vydani. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2008, 160 s. ISBN 978-80-247-2448-5.

TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ kuicinnému vedeni lidi. 1. vyd., dotisk. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2007, 128 s. ISBN 978-80-247-0882-9.

80



URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 1. vyd., dotisk.

Praha: ASPI Publishing, s.r.o., 2003. 300 s. ISBN 80-86395-46-4.

VEBER, Jaromir a kol. Management. 2. vyd., dotisk. Praha: nakladatelstvi Management
Press, s.r.o., 2009, 736 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

VODACEK, Leo, VODACKOVA Orl'ga. Moderni management v teorii a praxi. 3. vyd.,
dotisk. Praha: nakladatelstvi Management Press, s.r.0., 2013, 359 s. ISBN 978-80-7261-232-
1.

WRIGHT, Glen, NEMEC, Juraj. Management verejné spravy: teorie a praxe. zkuSenosti z

transformace verejné spravy ze zemi stiedni a vychodni Evropy. 1. vyd., dotisk. Praha:
Ekopress, s.r.0., 2003, 419 s. ISBN 80-86119-70-X.

Ceska sprava socialniho zabezpe&eni. Krajské a okresni pracovisté. [online]. [cit. 2016-11-
27]. Dostupné z WWW:< http://www.cssz.cz/cz/kontakty/krajska-a-okresni-

pracoviste/stredocesky-kraj/ossz-melnik.htm/>

Ceské4 sprava socidlniho zabezpedeni. O CSSZ. [online]. [cit. 2016-11-27]. Dostupné z

WWW: < http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/>

Ceska sprava socialniho zabezpeéeni. Okresni sprava socidlniho zabezpeceni. [online]. [Cit.
2016-11-27]. Dostupné z WWW:< http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-

organizace/organizacni-struktura/okresni-spravy-socialniho-zabezpeceni.htm/>

Ceska sprava socialniho zabezpeéeni. Organizacni struktura CSSZ. [online]. [cit. 2016-11-
27]. Dostupné z WWW: < http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/organizacni-
struktura-CSSZ.htm/>

Mésto Neratovice. Kroniky mésta Neratovice. [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z
WWW: < http://www.neratovice.cz/kroniky-mesta-neratovice/d-405951/>

Mésto Neratovice. Sprdavni obvod ORP Neratovice. [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z
WWW: < http://www.neratovice.cz/spravni-obvod-orp-neratovice/ms-36488/p1=36451/>

Mésto Neratovice. Seznam odborii méstského uradu. [online]. [cit. 2016-11-28]. Dostupné z

WWW: < http://lwww.neratovice.cz/seznam-odboru-meu/ms-22671/p1=36469/>

81



8 Prilohy

Seznam piiloh:
Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik pro vedouci pracovniky
Ptiloha €. 2 — Dotaznik pro podfizené pracovniky

Ptiloha ¢. 3 — Tabulka pro vyhodnoceni transak¢niho a transformaéniho vedeni

82



Priloha ¢. 1

Dotaznikové Setfeni

Dobry den, jsem studentem Provozné ekonomické fakulty navazujiciho studia na Ceské
zemédé€lské univerzité v Praze.

Dovolte mi prosim obratit se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi
Kk tvorbé diplomové prace s nazvem Analyza stylu fidici prace ve vefejné sprave. Dotaznik

je zcela anonymni a poslouzi k pouze k vyse zminénym uceltm.

Pfedem dékuji za Vasi ochotu a Vas cCas.

Be. Jan Cizek

Test ¢ty typt jednani vedouciho

(Pfevzato z: Bélohlavek, F., Jak ridit a vést lidi; vlastni zpracovani)

Zadani:
U kazdé otazky rozdé¢lte 4 body podle toho, jak vystihuji vase nazory a chovani v roli
vedouciho. Nejvystizn€jsi odpoveéd’ dostava nejvice bodl, nejméné vystizna zadny bod.

Jsou mozna naptiklad tato rozdéleni: 0-3-0-1, 2-0-2-0, 0-0-4-0, 1-0-2-1, atd., soucet bodl u
jedné otazky vSak musi vzdy dat dohromady 4.

Pohlavi: Muz / Zena

Vék: 18 — 25 /26 —35 /36— 45 / 46 — 55 /56 +

DosazZené vzdélani: Zakladni / Vyuéni list / Sttedoskolské s maturitou /
Vyssi odborné / Vysokoskolské

Vykondvana pozice:

Pocet podtizenych:

1. Mym ukolem jako vedouciho je hlavné:
____vyhnout se neptijemnostem na pracovisti,
___nekompromisn¢ trvat na splnéni ukold,
____ motivovat pracovniky k lepSim vykoniim,
. dbat o spokojenost pracovniki.
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2. Hrozi-li nespInéni terminu odevzdani prace, je tieba:
A. _ hledat vysvétleni,

B.  udélat dusno a pohrozit postihem,

C.  poradit se s pracovniky, jak tkol splnit,

D.  povzbudit pracovniky.

3. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery:

A.  ned¢la zbyte¢né problémy,

B. plni svij kol a nemudruje,

C.  dava k dispozici rizné vlastni napady,

D.  udrZuje na pracovisti pohodu a ptatelskou atmosféru.

4. KdyZ pracovnik odmitne délat nepFijemnou praci, je nejlepsi:

A.  udé¢lat tu praci sam,

B.  udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo vyhodit,
C. _ nechat si vysvétlit davody,

D.  nabidnout mu zvIla$tni odménu.

. Na vykon pracovnikii ma nejvyssi vliv

____klid na pracovisti,
_____ prisnost vedouciho,
_____moznost pracovnikl podilet se na rozhodovani,
_____dobré¢ osobni vztahy.

vow»m

6. Nejvic mi vadi, kdyZ pracovnici:

A.  mikomplikuji Zivot riznymi vymysly,
B. nestihaj i praci,

C. __ uprace nepfemysleji,

D.  wvyvolavaji konflikty.

7. Pri novém a obtiZzném ukolu je tieba vénovat nejvice pozornosti:
A.  zachovani chladné hlavy,

B. dﬁkladnému naplanovani prace,

C. _ ptipravé a motivaci pracovnik,

D.  vytvofeni pfiznivé atmosféry.

8. KdyZ pracovnik na svou praci jasné nestaci, je tieba:
A.  nedélat paniku a pockat, az se to nauci,

B. Vyménit ho,

C. __ osobné& ho naucit to, co ma umét,

D.  pomoci mu s praci.

9. Ke zpoZd’ovani termint dochazi predevsim kvuli:
A.  objektivnim pti¢inam, které lze téZko ovlivnit,
B.  osobni nekazni pracovniki,

C. _ S$patné komunikaci mezi vedoucimi,

D.  velké narocnosti ukold.



Priloha ¢. 2

Dotaznikové Setfeni

Dobry den, jsem studentem Provozné ekonomické fakulty navazujiciho studia na Ceské
zemedélské univerzité v Praze.

Dovolte mi prosim obratit se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi
Kk tvorbé diplomové prace s nazvem Analyza stylu fidici prace ve vefejné sprave. Dotaznik

je zcela anonymni a poslouzi k pouze k vyse zminénym ucelim.

Pfedem dékuji za Vasi ochotu a Vas Cas.

Be. Jan Cizek

Test transak¢éniho a transformac¢niho vedeni
(Ptevzato z: Bélohlavek, F., Jak #idit a vést lidi; vlastni zpracovani)

Zadani:

Mate pred sebou fadu tvrzeni. Zkuste se zamyslet, jak se na vas divaji spolupracovnici, at’
uz kolegové nebo podiizeni. Kazdé tvrzeni pak mtizete popsat na Skale 1 az 5:

1. viibec ne,

2. ziidka,

3. obcas,

4. dosti Casto,

5. skoro vzdycky.

Zvolenou hodnotu 1 az 5 vepisete do prislusného obdélni¢ku pied tvrzenim.

Pohlavi: Muz / Zena

Vék: 18 — 25 /26 -35 /36 —45 / 46 — 55 / 56 +

DosaZené vzdélani: Zakladni / Vyuéni list / Sttedoskolské s maturitou /
Vyssi odborné / Vysokoskolské

Vykondvana pozice:

[ ] 1. Dokéze lidi kolem sebe nadchnout tkoly.
L] 2. Lidé mu zcela divetuji.

L] 3. Vyvolava v lidech pocit jejich vlastni dilezitosti pro plnéni tkolu.
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4. Vénuje zvlastni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji.

5. Vede lidi k otazkam, které si nikdy ptedtim nekladli.

6. Jasn¢ vysvétli, co je tfeba udélat, aby byly vysledky ocenény.

7. Dava jasné najevo, co si pracovnici nesméji dovolit.

8. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

9. Pozitivn¢ ovlivituje postoje pracovnikti viic¢i firme.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

Dodéva lidem pocit sebedtivéry.

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

Zpusobi, ze lidé premysli o problémech novym zplisobem, jinak nez piedtim.

Lidem je jasné, co dostanou za nadstandardni usili.
Nekompromisné postihuje nekdzen pracovniki.

Lidé se citi dobte v jeho (jeji) blizkosti.

Vsichni ho (ji) respektuji.

Umi pracovnikiim ukézat jejich piednosti.

Ke kazdému pracovnikovi ptistupuje individualnég.

Po porad¢ s nim (s ni) lidé ¢asto pochopi véci, kterym predtim nerozuméli.
Ten, kdo ho podporuje, dostava to, co potiebuje.

Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jim ulozil.

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

Lidé véri, ze dokaze piekonat jakoukoliv prekazku.

Dovede ptekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé se zajiméd o minéni vSech pracovniki.

Vytvafi na pracovisti tvliréi klima.

D4 se s nim vyjednavat o odméné za nadstandardni praci.
Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dlouho neudrzi.
Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a mySlenky.
Ma jasnou predstavu (vizi), kterou pfenasi na pracovniky.
Déavé lidem ditvéru v jejich vlastni schopnosti.

Ptistupuje k mladSim a nize postavenym pracovnikiim jako k sob& rovnym.



33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

s I D O O B

42.

Zpochybiiuje to, co lidé berou za samoziejmé.

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

Ptisné postihuje nepotradky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikti k budoucnosti.

Je pro pracovniky symbolem spé$nosti.

Zdtraziuje kvality jednotlivct.

Snazi se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuje pracovniky, aby hledali rezervy v praci vlastni 1 v praci kolektivu.

Pro pracovniky, kteti dobte pracuji, hledd moZnosti sluzebniho postupu.

Razné srovna nadmérné sebevédomého pracovnika.

Priloha ¢. 3

Nastroj vedeni otazka koef. vysledek
charisma 01 08 15 22 29 36 x 0,5
02 09 16 23 30 37
povzbuzeni 03 10 17 24 31 38 x1
osobni Ucta 04 11 18 25 32 39 x1
intelektualni stimulace | 05 12 19 26 33 40 x1
Slibend odména 06 13 20 27 34 41 x1
Hrozici postih 07 14 21 28 35 42 x1

Zdroj: BELOHLAVEK, F., Jak iidit a vést lidi; Vlastni zpracovani




