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Ridici styl v kontextu organiza¢ni kultury

Souhrn

Diplomova prace se zabyva fidicimi styly a jejich rozliSenim z hlediska
konkrétniho jednani manazert, které se projevuje zejména odliSnym dirazem na jednotlivé
manazerské funkce a nastroje uplatiiované v ramci organizace. Prvni Cast teoretické prace
je vénovana definici pojmu organiza¢ni kultura a jejim specifickym charakteristikam.
Druhé ¢ast poté popisuje podrobné proces fizeni, jeho cile, vyznam, osobnost manazera a
charakteristiku stylti fizeni. Praktickd cast diplomové prace je jiz zaméfena na Véznici
Vsehrdy jako zvolenou organizaci, analyzu jeji organizacni kultury a styll fizeni, které
jsou zde uplatiovany. Pro zjisténi Grovné procesu fizeni v organizaci je pouzito vlastni
studium dokumentli, pozorovani a dotaznikové Setfeni, kterého se ucastnili vybrani
vedouci pracovnici i jejich piimy podiizeni. Nasledné je popsan uceleny obraz vedoucich
pracovnikti z hlediska jejich stylu fizeni a osobnostniho typu a provedeno srovnani
s hodnocenim podtizenych. Zavérem je stanoveno doporuceni, které by mélo efektivitu

tizeni zkoumanych vedoucich pracovnikli zvysit.

Klic¢ova slova: fidici styl, vedeni lidi, organiza¢ni kultura, zaméstnanec, manazerska

miizka, osobnost manazera



Management style in the context of the corporate culture

Summary

This thesis deals with managing styles and it’s distincts according specific manager’s
proceeding, which are mainly expressed by different emphasis on individual manager
positions and applied tools inside the organization. The first part follows organization
culture definition and also it’s specific characteristic. The second part exactly describes
managing process, it’s targets, it’s importance, manager’s personality and managing styles
characteristic. Practical part of this thesis is directly focused on jail organization situated in
Vsehrdy, it's organization culture and managing styles, which are implemented and
realised there. For level managing process detection is used own independent document
study, observation and questionnaire survey for chosen managers and their direct
subordinates. After that, there is described fully manager’s profiles related to their
managing style and personality type, and there is also results comparison with subordinate
ratings. Thesis conclusion provides recommendation, which should increase the effectivity

of manager’s leadership.

Keywords: managing style, leadership, organization culture, employee, managerial grid,

manager’s personality
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1 Uvod

Organizaci a jeji kulturu tvofi v $ir§Sim pojeti mimo souboru firemnich hodnot,
tradic, norem ¢i zvyklosti také zaméstnanci a jejich zpiisoby spolecenského, pracovniho a
fidicitho jednani. Pro dosazeni pIného potencionalu organizace je dilezité, aby se
dosahovani cilii organizace stalo poslanim vedoucich pracovnikl. Aby kulturu organizace
pfijimali a pln€ rozvijeli. S tim souvisi mimo jiné uzce fidici styl managementu, ktery
pfimo ovliviluje pracovni chovani zaméstnancl organizace, jejich iniciativu, nasazeni a
zaméteni na dosahovani vysledkii. Volba fidiciho stylu se stava tedy velmi dilezitou a

nedilnou soucésti efektivnosti prace celé organizace.

Nejlepsi zptisob vedeni nelze urcit a to z mnoha davodi. Styl fizeni je dan nejen
osobnosti manaZera a jeho nazory na fizeni, ale také typem organizace a jejiho zamé&feni.
Avsak znalost a spravna aplikace procesu fizeni spolu s jasné specifikovanou organizaéni
strukturou a popisem funkénich mist ma velmi pozitivni dopad na rozvoj celé organice.
V praxi dochazi pti nedodrzovani téchto zasad cCasto Kk pietézovani jednotlivych
zamé&stnancl, negativni pracovni atmosféfe, Casto ke vzniku krizovych situaci a tak

stagnaci celé organizace.

Tato prace je proto zaméfena na analyzu procesu fizeni vybranych vedoucich
pracovniki Véznice VSehrdy, organizacni jednotce Vézenské sluzby Ceské republiky a
VvV zavéru jsou pak uvedeny ndvrhy na moznd opatieni, kterd by méla zajistit zlepSeni

aplikace procesu fizeni téchto vedoucich pracovniki v uvedené organizaci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace na téma ,,Ridici styl v ramci organizaéni kultury“ je zjistit
pouzivané styly fizeni na vybranych usecich vedeni ve zvolené organizaci — Véznici
Vsehrdy, porovnani vysledkti sebehodnoceni vedoucich pracovnikti se ziskanymi udaji od
jejich ptimych podiizenych a naslednd identifikace ptfipadnych problémovych oblasti.
Dalsim cilem je na zéklad¢ zjisténi navrhnout jednotlivym vedoucim pracovnikiim takova
feseni, kterd by pomohla pozvednout efektivitu jejich fizeni v organizaci. Cile bude
dosazeno pomoci vhodné zvolenych metod, které pomohou odhalit pouzivany styl fizeni a

charakteristiku osobnosti jednotlivych vedoucich pracovnikd.

2.2 Metodika

Teoretickd ¢ast bude vypracovdna na zdklad€ studia odborné literatury a materialii
zamétenych na firemni kulturu, management, tfizeni a vedeni lidi. Pro praktickou cast
budou kromé teoreticky nabytych védomosti pouzity informace a data ze studia
vnitropodnikovych dokumentd, internich pfedpisi a z pozorovani pii absolvovani diplomni
diplomové prace bude sbér souhrnnych dat za pomoci dvou metod Vv podobé
dotaznikového Setfeni. Dale bude pouzita metoda pozorovani — extrospekce a to z pozice
autor¢ina pracovniho zatrazeni na pozici vedouci personalniho oddéleni ve vySe uvedené
organizaci.

U prvni metody se jedna o aplikaci Teorie Grid — manazerské miizky, ktera vyuziva
dvou rovin miry orientace vedoucich pracovnikd: Orientace na lidi a orientace na
vysledky, praci. Dotazniky na analyzu fidiciho stylu obsahuji celkem 36 otazek a budou
rozdany vybranym vedoucim pracovnikim za ucelem sebereflexe a soucasné jejich
pfimym podfizenym z diivodu konfrontace zjisténych vystupt.

Druhou metodou, které budou podrobeni pouze vedouci pracovnici, je test typologie
osobnosti dle techniky ,,Myers—Briggs Type Indicator (MBTI)“. Test obsahuje 56 otazek,
kterymi Ize pomérné piesné ziskat charakterové rysy a jejich vliv na jednani a citéni
dotazovaného. V zavéru bude pouzita metoda kritické interpretace zjisténych vysledka,

véetné navrhil na zlepSeni stavajici situace.
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3  Teoreticka vychodiska

3.1 Organizaéni kultura

I organizace a firmy mivaji podobn¢ jako lidé své zvyklosti, projevy a ritualy pro né
typické. Ne vSechny vSak piinaSeji organizaci uzitek a vedou k jeji produktivité a
vytyCenym cilim. S ur¢itou nadsazkou by se mohla ve svém souhrnu organizacni kultura
oznacit za ,,geneticky kod organizace. (Urban, 2014, s. 9)

Armstrong (2008, s.148) oznacil kulturu organizace za jakysi soubor norem, hodnot
a v8e prostupujici zptisob Zivota, ktery se vyvinul v organizaci béhem uréitého ¢asu. Kde
normy jsou akceptovana a nepsana pravidla, jimiz se lidé v organizaci tidi a jez jsou od
nich o¢ekavana. Mohou se tykat vztahii mezi manazery a jejich pracovniky, do jaké miry
jsou vztahy v organizaci formalni ¢i neformalni, jak dalece spolu spolupracuji atd.

To, ¢emu je v organizaci jako celku piikladan vyznam v souvislosti s hodnotami,
zahrnuje obvykle poslani organizace ¢i eticky kodex. (Bedrnova, Jarosova, Novy, 2012).

Vice pojem hodnota rozvinuli Koontz, Weihnrich (1994, s. 322), ktefi ji oznacili
jako jasnou viru v to, co je a neni vhodné a co dokaze usmériiovat chovani a ¢innosti

zamé&stnanct pii jejich snaze o dosaZeni podnikovych cili.

3.1.1 Determinanty organizac¢ni kultury

Zpusob jednani manaZer a ostatnich zaméstnancl organizace, které jsou
charakteristické pro kulturu organizace, mtze ovliviiovat fada faktord a to jak zevnitf, tak

predevsim zvenci.

Vnitini determinanty

Mezi vnitini faktory ovliviiyjici kultury v organizaci miZeme zafadit osobni
charakteristiky a hodnoty vedeni a dalSich manaZzeri. Jsou jimi naptiklad zvyky, postoje,
motivy, povahové rysy, jez se promitaji do jejich manazerského stylu ¢i nazort na fizeni
organizace.

Styl fizeni je Casto dan individualitou manazera neZ akceptovatelnymi zavazky
vyplyvajicich z pozice a role, kterou v organizaci zastava. (Bedrnova, Jarosova, Novy,
2012, s. 446)
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Do dalsich wvnitinich okolnosti patii strategie, cile organizace a vnitini

charakteristiky, jakou jsou naptiklad velikost, vnitini organiza¢ni struktura, typy profesi,

vzdélani ¢i vek jejich pracovnikil. Strategie spolu se strukturou organizace ovliviluje

napfiklad zajem na dlouhodobych finan¢nich vysledcich. (Urban, 2014).

Dle Urbana (2014, s. 29) mtzeme urcit hlavni vnitini faktory:

Vliv manazerského viivu

Podiizeni zaméstnanci maji tendence védomeé ¢i nevédomé napodobovat
jednéni svych vedoucich. Jejich styl vedeni, postupy ¢i projevy emoci na
pracovisti, dodrzovani norem. Stejné tak ale dokéazi sledovat a kontrolovat,
jakym zptsobem fesi konflikty nebo nakolik toleruji odlisné nazory a chyby.
Persondalni politika

Ta se odrdzi v nastaveni pravidel a zéasad, jakymi dokaze organizace
motivovat, odménovat a hodnotit své zaméstnance. Dobie nastavena
persondlni politika mlze byt spojena poté napiiklad i s vétSim zdjmem o
osobni rozvoj ze strany zaméstnancu.

Vnitini charakteristiky organizace

Do téchto charakteristik 1ze zatadit vzdé€lani zaméstnanct a jejich vék, ktery
byva spojovan s velikosti osobnich ambic. Dale velikost organizace, jeji
organizac¢ni struktura, vlastnicka struktura a naptiklad i pracovni prostiedi.
Uloha kodexii, firemnich prohldseni a smérnic

To, co vede k determinaci organiza¢ni kultury, jsou skute¢né postupy, které
musi zaméstnanci v organizaci dodrzovat, nikoli zésady, které jsou obsazené
v kodexech. VysSe uvedené procesy, pokud ,nefunguji mohou negativné
ovlivnit kulturu. Zaméstnanci mohou nabyt pocitu, ze jim organizace nafizuje

nesmysiné a zbyte¢né postupy.

Vnéjsi determinanty

Svou roli ve vnéjSich determinantech hraji pfedevS§im ekonomické podminky

organizace. Knim se dale fadi narodni odliSnosti, spocivajici napiiklad v odlisnostech

ptistupu k dochvilnosti, pracovnim vykontim, dodrzovani pravidel. Kultura mtize byt zcela

odlisna, i co se tyka dlirazu na hierarchii a autoritu.
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3.1.2 Typologie organizac¢nich kultur

Kazda organizacni kultura je neopakovatelnd, specificka a originalni. Odborna
literatura uvadi vice zptisobl typologii organizacni kultury, piesto je mozné uvést nektera
zakladni rozdé€leni. Za jejich podstatu povazujeme vybér a urCeni podstatnych kritérii a

jejich nasledné zatazeni do skupiny.

vvvvvv

Deala a A. A. Kennedyho, kterou uvedli ve své publikaci Bedrova, Novy (2001, s. 502)

Obrazek €. 1: Typologie podnikové kultury T. B. Deal, A. A. Kennedy

A

————————— S S T e

wanalyticko— l kultura |

- projektova*“ I ~véechno nebo nic* I

velké kultura | |

| I

————————— +———————— ]

RIZIKO I |

~procesni* | kultura |

kultura | »chiéb a hry* I

I I

malé
I L
pomala DYNAMIKA rychla

Zdroj: (Bedrnova, Novy, 2002, s. 501)

e VSechno nebo nic
V organizaci tohoto typu jde o velmi mladistvé a temperamentni jednani.
MuzZi 1 Zeny zde maji rovnopravné postaveni a jsou na né kladeny zcela stejné
pozadavky. Je zcela nepiipustné svéfovani se s osobnimi a intimnimi
problémy. Typické je mozZnost bleskového povySeni, ale stejné tak rychlého
sestupu V kariérnim Zebi#icku. Uspéch je spojovan s moci, piijmy, oblibenosti,
autoritou, pri¢emz uspéchy jsou slaveny a neuspéchy rychle zapomenuty.

o Chléb a hry
Chovani v této organizaci jsou podminéna pratelstvim a sympatiemi. Velkou
roli zde hraje tymova prace a vzajemna spoluprace vyznacujici se intenzivni

verbalni komunikaci. Vertikalni hierarchie moci nehraje hlavni roli. Hovory o
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soukromi jsou dovoleny a socialni prostfedi pfevazuje nad fyzickymi
podminkami prace. Organizace vykazuje znacnou stabilitu pracovnikd.
Analyticky projekt

Pro tento typ organizace je typickd koncentrace. Hlavni roli zde hraje
veédeckotechnickd racionalita, korektni oblecCeni, ritudl, dlouha jednani pii
zasedanich. Stésti, tradice, zkugenosti &i rychlost jsou brany negativné a tudiz
nespolehlivé. O soukromych zdleZzitostech se nehovofi, kariéra se uskutecniuje
po krocich a novackem je kazdy jesté 3 roky po nastupu.

Proces

Aktivity organizace se soustfedi na proces, cil organizace hraje podiadnou
roli. Za hrdiny jsou povazovani zamé&stnanci, ktefi pracuji v podniku nékolik
desitek let bez chyby tfeba proti osudu a vedeni. Téma rozhovoru se toci
kolem povyseni, vySe pfijmu a o tom, co komu povySeni pfinese — vlastni

S 2

telefon, kancelar. Nejdiilezitéjsi je mocenska hierarchie.

Armstrong (2008, s. 148) uvedl ve své knize naptiklad 4 typy kultury dle Charlese

Handyho:

Kultura moci
Kultura role
Kultura ukolu

Kultura osoby

Jednotlivé typy kultur se odliSuji zejména v rychlosti pracovniho postupu,

V rozde€leni pravomoci a zodpoveédnosti, ve stylu rozhodovani, ve zplisobu zaméstnavani

pracovnikil a v mezilidskych vztazich.

3.1.3 Zména a organizacni kultura

UspéSnost kazdé organizace vyznamné ovliviluje firemni kultura. Neustdle se

vyviji, jednd se o dlouhodoby jev, ktery nevznika ani nezanika v jednom daném moment¢.

Organizace mohou béhem svého pusobeni upadat ¢i stagnovat a praveé zlepSeni vykonu je

hlavnim ptinosem efektivni zmény. ,,Zmeénam je vhodné poprat cas. Kulturu zménit behem
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jednoho tydne nebo mésice nelze. \ dobre fungujicich organizacich s vyspélou kulturou se
nové hodnoty prijimaji v radu mésicu, v nezralé kulture i nekolik let.* (Styblo, 2010, s. 40).

Dle Urbana (2014, s. 57) je proces spojeny s tvorbou nové firemni kultury tikolem
managementu a piedev§im vrcholového vedeni organizace. Zahrnuje cilené vytvareni a
neustalé rozsifovani postoji, chovani, hodnot a presvédCeni zaméstnancu tak, aby
odpovidali co nejlépe poslani organizace a prispéli tak k dosazeni jejich cild. Zaméstnanci
musi nabyt pfesvédCeni, ze nové hodnoty a normy jsou v z4djmu organizace i jich
samotnych.

Proces utvafeni zadouci firemni kultury je jednou z mimotfadné obtiznych tuloh
manazera, jelikoz postihuje velké mnozstvi oblasti Zivota firmy, kterych se zména dotyka,
at’ uz ptimo ¢i zprostiedkovang. (Lukasova, Novy, 2004, s. 115)

Pti tvorbé nové organizacni kultury je potfeba 1 schopnost manazera udrzet si urcity
nadhled nad stavajici kulturou a stylem fizeni, aby doslo k zadoucimu vytyceni hlavnich

cilt kulturnich zmén a vyuziti vhodnych néstrojt k jejich dosazeni.

Techniky a modely provadéni zmén
,»Organizace se mohou nachazet v rovnovazném stavu, kdy jsou sily, pusobici na
uskutecnéni zmén, v rovnovaze se silami, které pusobi proti nim, ve snaze zachovat

stavajici stav.” (Koonty, Weihrich, 1993, s. 412)

Zakladni mechanismy fizeni zmény dle Kurta Lewina (Armstrong, 2008, s. 154):

e Rozmrazeni
Existujici chovani a postoje jsou demontovany a soucasné jsou motivovani ti,
jichz se zména dotkne. Je =zapotiebi dosdahnout takového stavu, aby
akceptovanim zmén dosahli pfirozené¢ho stavu rovnovahy. Zaroven musi
tento proces vzit v ivahu mozna ohrozeni.

o /ména
Podle novych informaci dochdzi k vytvaieni novych reakei.

e Zmrazeni
Zavedeni a fixace novych reakci do profilu osobnosti téch, kterych se zména

tyka. Podporovani a prosazovani novych podminek.
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3.2 Charakteristika a vyznam rizeni

Rizeni se déli na fadu jednotlivych procest, o kterych mluvime jako o metodach
fizeni a slouzi k dosahovani cilti organizace. Armstrong (2008, s. 16) ve své knize upravil
definici fizeni jako ,,rozhodovani o tom, co dé¢lat, a soucasné pak zabezpecit, aby se to
udélalo pomoci efektivniho vyuziti viech zdroji.“ Rizeni se v tomto obratu ukazuje jako
ucelova Cinnost, pii které se klade diraz na racionalitu, kontrolu a feSeni problémd.

Jaromir Veber (2009, s. 52) uvedl, Ze aby organizace mohla naplno vyuzit svij
potencidl, je tieba se soustfedit na maximalni efektivnost jednotlivych oblasti, ve kterych
se soustfedi aktivity zaméfené na fizeni lidi. Tyto aktivity se déli na oblasti formovani
pracovnich postojit a vykonnostniho klimatu organizace, persondlni politiky a strategie,

zajiStovani agendy a fizeni lidi v nestandardnich situacich.

»VSechny procesy, které se odehravaji v organizacich, lze chapat i jako aktivity

Jjednotlivenr — manazerii na riiznych urovnich rizeni.* (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012, s.

411)

3.2.1 Osobnost manaZera

ManaZefi svou Cinnosti zprosttedkované 1 bezprostfedné piisobi na podfizené
pracovniky i na pracovni skupiny, motivuji jejich pracovni ochotu a zptsobilost podéavat co

nejlepsi pracovni vykony. Mimo jiné je také mohou ovliviiovat v jejich spokojenosti

.....

Osobni kultura
Osobni kulturu uvadi Ward (1998) jako zéklad fungovani lidské psychiky, kdy
pokud dojde k jejimu ohrozeni, zacne se ¢lovek logicky branit. Pritom za nejcastejsi reakci

prezentuje odmitnuti jakychkoli zmén.
Osobnost manaZera

Cakrt (2008) definuje osobnost jako soubor trvalych rysi, diky nimz mizeme

odlisit jednoho c¢loveéka od druhého. Vymezil 16 osobnostnich typd, které vychazi
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z osobnostniho dotazniku Myers-Briggs Type Indicator americkych psycholozek K.

Briggsové a 1. Myersové.

Tabulka €. 1: Osobnostni typy podle Myers-Briggs Type Indicator

Smyslové typy s pfevahou | Intuitivni typy

mysleni citéni citéni mysleni
Introvertni typy usuzujici | ISTJ ISFJ INFJ INTJ
Introvertni typy vnimajici | ISTP ISFP INFP INTP
Extrovertni typy vnimajici | ESTP ESFP ENFP ENTP
Extrovertni typy usuzujici | ESTJ ESFJ ENFJ ENT)J

Zdroj: vlastni zpracovani (Pauknerova a kol., 2007)

Ve své knize Cakrt (2008) toto déleni jesté dale zpracovava a definuje 4 zékladni

temperamenty SP, SJ, NT, NF:

Manazeri temperamentu SP — jsou vynikajici vyjednavaci, dokazi bravurné resit
krize a nenadédle nastalé situace. Dokazi kombinovat vniméni a smysly.
Oplyvaji vysokou sebediivérou, neohrozenosti, umi vyuzit ptilezitosti a maji ze
vSech nejvétsi smysl pro realitu. Zaroven jim neni nic svaté a nic pied nimi
neskryjete.

Manazeri temperamentu SJ - vyborné zpracovavaji postupy, stanovuji predpisy
a libuji si v pravidlech. Dokazi kombinovat vnimani a usuzovani, jejich
prioritou je blaho organizace. Jsou pfedvidatelni, spolehlivy peclivy a umi byt
trpélivy.

Manazeri temperamentu NT - dokdZi propojit intuici a mysleni, pfi koncepéni
praci se vyzivaji. Maji radi experimenty a neustdle pracuji na novych
projektech. Neuznavaji chyby, nemaji radi rutinu a svoji pravdu haji velmi
tvrde. Nemaji radi, kdyz je nékdo opravuje.

Manazeri temperamentu NF — vyuzivaji kombinaci intuice a citéni. Mezi jejich
dovednosti patii dostat z lidi maximalni vykony — to nejlepsi a pro jejich
verbalni zdatnost byvaji velmi dobrymi fecniky. Jejich orientace je prvotné na

lidi a az poté na préaci.
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Pojem osobnost zahrnuje chovani jedince a také zptisob, jakym je toto chovani
uspotadano a koordinovano v situacich, kdy je jedinec konfrontovan se svym okolim.
Osobnost 1ze definovat na zdklad¢ ,,ryst“ a oznacit ji jako trvalou a stabilni stranku
jedince, ktera ho odliSuje od vSech ostatnich. V zéavislosti na fad¢ riznych situaci
predpokladaji rysy osobnosti urcity zptisob chovani kazdého jedince. (Armstrong, 2008)

Za skute¢né zndmou véc lze povazovat to, ze u manazert zalezi vice nez u jinych
dalSich zaméstnancli na osobnostnich charakteristikach. Od manazera se ocekéavaji a berou
v avahu takové osobnostni charakteristiky, které Ize oznacit za mimotadné. V této

souvislosti se mluvi o pojmu osobni kvalita. (Bedrnova, Novy, 2002, s. 138)

Bélohlavek (2000, s. 13) uvedl, Ze rozhodujici vliv na efektivnost prace pracovnich skupin,
oddéleni 1 celych organizaci mé& pravé to, jakym zpisobem manazefi vedou své
pracovniky. Ve své knize uvedl rozdéleni vyvoje nazori na vedeni do n¢kolika etap,
s ¢asovym rozestupem zhruba 20 let:
o Teorie rysu
Koncem 20. let byla pozornost soustfedéna na osobni kvality vedoucich a
predpokladalo se, Ze dobry vedouci se jako takovy rodi. Problémem této
teorie je, ze existuji lidé, ktefi pozadované charakteristiky osobnosti maji a
piesto se viid¢imi osobnostmi nestanou.
e Zpiisob chovani
Koncem 40. let se objevil pfistup, ktery predpokladal, ze spésnému stylu
vedeni se lze naugit. Usp&$ny vedouci se vyznauje spravnym zptsobem
chovani.
e Situacionalisticky pristup
Zacal ptevladat koncem 60. let a zdliraznoval mysSlenku, ze dobry vedouci se
rozhodne jak postupovat az po zhodnoceni situace.
e Nové vedeni
Az pocatkem 80. let se objevily nové nazory na vedeni lidi, které zdaraznili
jeho emociondlni a citlivou stranku. Dobry vedouci se vyznacuje silou

Osobnosti a charismatem, potiebnym pro ziskani si lidi, pracovnikd.
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Dobii manazefi jsou skute¢nou a redlnou vyhodou organizace. Excelentni vysledky

l1ze ocekavat pouze od takového manazera, ktery umi, chce a maze. (Mladkova, 20009, s.

62)

Manazerské arovné

Jedna se o rozdeleni fidicich pracovnikti do 3 nejdilezitéjsich skupin. Clenéni je

obecné, zavisi na poctu jednotlivych urovni v riznych organizacich a piedstavuje rozdéleni

77w

podle napln¢ fidici ¢innosti, kterou pracovnici v organizaci vykonavaji. Takto je naptiklad

popsal Dytrt (2002, s. 13):

Manazeii prvni linie

Jedna se o pfimé nadfizené zaméstnancui. Jejich naplni prace je pridélovani
ukold, dohlizeni nad jejich plnénim, pfijimani informaci a stiznosti. Problémy
V pracovni oblasti se snazi feSit a informuji o nich stfedni manazery. Zajmy
podniku jako celku se snazi slad’'ovat se zajmy a potfebami zaméstnancu.
Patii mezi né zejména mistfi, vedouci dilen a specifické jsou pro né¢ technické
znalosti a dovednosti, operativni fizeni. Radi se mezi nejpogetnéji manazery
v podniku.

Stiredni manaZeri

Tvofi prosttedniky mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manaZery a
jejich Cinnost spociva zejména ve sbéru informaci, jejich tfidéni,
zpracovavani a preddvani mezi vySe uvedenymi ¢lanky fizeni. Samostatné se
rozhoduji o jednotlivych metodach plnéni ukolt. Ptrevazuji u nich lidské
dovednosti a operativni fizeni. Jedna se napftiklad o vedouci personalisty,
vedouci marketingového odd€leni.

Vrcholovi manaZeii

Jsou to fidici pracovnici na nejvyssi urovni fizeni. Jsou odpovédni za
bezproblémovy chod organizace, jeho uspéSny rozvoj a rozhodovani o
organizanich cilech. Na jejich znalostech zavisi Uspéch celé organizace a
jednd se o nejméne pocetnou skupinu. Mizeme sem zahrnout generalni
feditele velkych organizaci, prezidenty spolecnosti, feditele organizacnich

jednotek.
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3.2.2 Role manaZera a pusobeni na pracovniky

Armstrong (2008, s. 41) popsal roli manazera jako ulohu, kterou hraje pifi plnéni
svych povinnosti. Role je odlisna od popisu pracovniho mista, které¢ nam udava seznam
povinnosti a moznd i konstatuje ucCel pracovniho mista. Zejména manazerské role

charakterizuji to, jak manazer vykonava svou praci. Ta spociva v ¢innostech a ukolech.

e Cinnosti — to, co manazeii dé€laji — jejich chovani.

e Ukoly — co se od manazerti vyzaduje nebo ocekava.

V3$im, co manaZer délé, pisobi na své okoli, které ho poté hodnoti a v odpovidajici
mife akceptuje. Proto je dualezitd pfiméfenost prosazovani individuality manazera a vykon
role nechapat pouze jako ,.divadlo”, jimz manazer v dané pozici reaguje na ocekavani
ostatnich ¢lenl organizace. Vykon role je dilezitym projevem piiméfené¢ho zaclenéni
jedince v urcité pozici a snahou o predchazeni ptipadnym nedorozuménim s ostatnimi
Cleny ¢i dostati o¢ekavanim, kterd jsou se zastdvanou pozici spojena. (Bedrnova, Novy,

2002, s. 147)

Armstrong (2008, s. 28) uvedl tfi zdkladni role manazera dle Johna Adaira, ktery je
definoval jako tfi oblasti potieby, které musi lidii uspokojovat. Jsou to:

e Potreby ukolu —udélat praci

e [ndividualni potreby — soulad mezi potiebami jedince a potfebami tkolu a skupiny

e Potreby skupiny —udrZovat a vytvaret tymového ducha

Manazer by mél byt i dobrym viidcem, ktery ostatni vede v jejich Gsili udé€lat néco
uzite¢ného apod. Existuje mnoho vSeobecné uznavanych zdsad vidcovstvi a ,,desatero

vidcovstvi“ ve své knize uvedl naptiklad Styblo (2013, s. 29):

e Profesionalita — zkuSenosti a znalosti s vedenim lidi,
e Diveryhodnost — pracovni 1 lidské spolehlivost,
o Vize, idea, myslenky — vasnivé a souCasné niterné zaujeti pro véc,

e Schopnost uskuteciiovat myslenky a vize — byt muzem cCinu,
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e Schopnost prekonadvat prekadzky i sebe sama,

e Mravnost — chéapat etiku jako celozivotni krédo,

e Schopnost sebereflexe — pouceni se z vlastnich chyb,

o Socialni inteligence,

e Schopnost inspirovat druhé — vlastnimi ptiklady motivovat,

e Schopnost kracet stale kupredu — byt aktivni, prosazovat se.

Plisobeni manaZera na pracovniky lze charakterizovat jako plsobeni a podpofeni
jejich pracovniho vykonu, obohaceni pracovnich podminek, podpoteni jejich zdjmu o
organizani déni, schopnost pracovnikiim naslouchat a objektivné vyuzivat vnéjSich
stimult k ovlivnéni motivace. Je vice nez zfejmé, Ze ve své fidici Cinnosti by se mél
manazer prakticky dennodenné¢ dostdvat do styku sfizenymi pracovniky. Ma-li byt
manazer UspéSny, musi mit u svych lidi potiebnou autoritu, byt jimi akceptovan a do
znacné miry se orientovat také na emociondlni stranku jejich pfistupu k realité. (Bedrnova,

JaroSova, Novy, 2012, s. 432)

3.2.3 Manazerské ¢innosti

Manazerské ¢innosti dle Armstronga (2008, s. 50):

e Pldnovani

Manazefi planuji na pomérné kratké obdobi. Planovani umoziuje manazertim, aby
plnili tkoly v¢as, aniZ by bylo potieba vice zdrojli, nez jim bylo pfidéleno. Plany
by mély byt vytvareny tak, aby se daly bez piiliSnych problémii zménit. Prace musi
byt ndlezité rozvrzena spolecné se stanovenim priorit.

e Organizovani

Jedna se o rozd€lovani celkového mnozstvi manazerskych kol na procesy a
¢innosti takovym zpiisobem, aby byly tyto procesy a ¢innosti vykonavany efektivné
a koordinované, K tomu je zapotiebi stanovovani vhodnych nastroji. Mezi

vvvvv

delegovani pravomoci a zodpoveédnosti.
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e Stanovovani cilii a ukolii
Manazer musi byt schopen definovat a dohodnout pozadavky vykonu vyjadiené
Vtymu a i cely tym védéli, co se od nich oc¢ekava a jakych cili maji dosédhnout.

Jeding tak 1ze posuzovat dosazené vysledky v porovnani s vytycCenymi cili.

o Komunikovani

Komunikace tvofi az 80% v roli manazera. Piesvédcovat a uméni komunikovat
jsou schopnosti, které by mél manazer neustale zdokonalovat a rozvijet. Aby byl
presvédcivy, musi se dobfe vyjadifovat a formulovat to, co chce sdé€lit. Zaroven
musi véfit v to, co fikd. V komunikaci existuje mnoho bariér a ty je potfeba se

naucit prekonavat.

vvvvvv

Rozhodovani

Rozhodovani je jednoznacné manazerska funkce, ktera provazi ridiciho pracovnika po
vétsinu dne a spolu s planovanim ho lze povazovat za zakladni kamen fidiciho pracovnika.
Nejvyznamnéj$im diivodem netspéchu byva pravé Spatné rozhodovani. Kazdy manazer si pii
rozhodovani miize zvolit nejméné ze dvou variant volby. ,,Rozhodovani bez alternativ je

zoufalym tahem hazardniho hrace“. (Veber, 2009. s. 80)

Planovani

Odrazovym mustkem pro veskerou Cinnost a hybnou silou pifi snaze o dosazeni
vytyCeného cile je planovani. Aby naSe aktivity v podniku nebo organizaci mély smysl a
sméfovaly k uréitému cili, je potfeba planovat. Mize se vtomto sméru jednat o rlst
spole¢nosti, vyvoj vyrobnich kapacit, vybér dodavateld ¢i produkce koncového vyrobku.

Nedilnou soucasti fadného planovani je tvorba planu.

Nejobecnéjsi kroky vedouci k tvorbé planu:
e dle nadfazenych zamért organizace konkretizovat dil¢i zaméry planovani pro
danou oblast,
e zabezpecCit nezbytné informacni zdroje potiebné pro tvorbu planu,

e zpracovat predbézny navrh planu,
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e snavrhem planu seznamit jednotlivé utvary, kterych se plan dotkne,
e v souladu k navrhu planu vyckat na stanoviska dotenych ttvara,
e zapracovat pfipominky utvart do navrhu planu,

e schvaleni a vydani G¢innosti definitivni podoby planu. (Veber, 2009, s. 106)

Kontrolovani
Nezbytnou soucasti manazerské prace je praveé kontrola a jeji podstatou je hodnoceni
reality se zaméry organizace. Dobry fidici pracovnik se pii vedeni lidi neobejde bez

kontrolovani, jelikoz i sebeleps$i pracovnik nemusi vzdy odvést dokonaly vysledek prace.

Kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazeii jako urcitou zpétnou vazbu na jednotlivych
urovnich fizeni a dilezitym vystupem je pro né objektivni ptredstava o fizené realité. Na
zaklad¢ posouzeni plnéni planovanych cilii jsou piijimany piislusné kontrolni zavéry. (Veber,

2009, s. 134)

Vedeni lidi

Pro pojem vedeni je velice tézké najit pfesnou definici. Zcela jednoznacné je vsak
mozné fici, ze vedeni patii mezi nejdilezitéjsi ¢innost fidici funkce. Néktefi autofi pouzivaji
jako synonymum K pojmu vedeni pojem fizeni, ale toto tvrzeni neni spravné. Vedeni je pouze
soucasti fizeni, avSak neni celym fizenim.

Dédina a Cejthamr (2005, s. 94) tvrdi, ze ackoliv je o vedeni t€zké najit vSeobecné
pfijatelné tvrzeni, dalo by se v podstaté oznacit za vztah, kterym ovlivituje jedna osoba chovani
a jednani druhych lidi. Ve své publikaci uvedli naptiklad nazor Crainera, ktery se domniva, ze
existuje okolo 400 riznych definic vedeni a ,,je fo skutecné minové pole nedorozumeni a

rozdilu, pres které musi teoretikové i praktikové kracet“.

Organizovani
Organizovani zaméstnanct je dilezité¢ z hlediska efektivity Cinnosti. Pfi srovnani

skupin pracovnikli bez organizace a s organizaci, jsou vysledné rozdily propastné.
Organizovani je obvykle chipano jako vymezeni, stanoveni a zajiSténi Cinnosti,

vzéjemnych vztaht lidi a kolektivi a to pfi plnéni urcitych zamérd a ukold. Formou

zabezpecCovani téchto tikold jsou organiza¢ni struktury. (Hron, 1995, str. 30)
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Bélohlavek ve své knize uvadi, ze organizacni struktura je dilezitd piedevSim z téchto
hledisek:

e sledovani veskerych aktivit organizace,

e vyvinuti efektivnich ¢innosti organizace a vyuziti jejich zdroj,

e koordinace ¢innosti riznych slozek organizace a jejich oblasti,

e piid€lovani odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace jejich ¢leniim,

e docileni socialniho uspokojeni zaméstnanci, ktefi v organizaci pracuji.

Personalni zajiSténi
Cilem persondlni prace manazera je v prvé fad¢ fizeni a rozvijeni lidského kapitalu.
Zameéstnanci jsou nejvyznamnéj$im stavebnim kamenem kazdé organizace. Kazdy podnik je
zavisly na persondlnich zdrojich, protoZze zaméstnanci byvaji Casto jedinou vyhodou pied
konkurenci. Nejdulezitéjsim ¢initelem pracovniho procesu je ¢lovek, jelikoz je nositelem
dusevnich a fyzickych schopnosti. Jeho tvorivé schopnosti maji pro fungovani organizace a jeji
rozvoj rozhodujici vyznam.
Dilezitym faktorem uspéchu v managementu je uméni ziskat, udrzet a vyuzivat schopné

pracovniky. Pravé znalosti, schopnosti, dovednosti a postoje pracovnikil k podniku, ve kterém

pracuji, jsou tim nejcennéj$im kapitalem kazdého podniku. (Hron, 1995, s. 31)

3.3 Styly Fizeni

Konkrétni jednani vedoucich pracovnikd, které se projevuje odliSnym dirazem na
manazerské funkce a nastroje, byva nazyvano jako fidici ¢i manaZersky styl. Jak jsou
manazeti efektivni a Uspé€Sni ve vedeni lidi a jakym zpilisobem dokaZi napliovat cile
organizace, je historicky dlouhodobé vénovana pozornost. Existuje velmi tésny vztah mezi
osobnosti ¢loveéka a mezi formami jeho projevl. V nich se ¢asto objevuje jeho individualita
nez akceptovani zavazkli vyplyvajicich zjeho zastavané pozice. (Bedrnova, JaroSova,
Novy, 2012, s. 446)

Plaminek (2005, s. 64) uvadi, Ze nejucinnéjsim nastrojem pii volbé optimdlniho
stylu fizeni byva nakonec intuice, jelikoz volbu stylu fizeni ovliviiuje celd fada faktora.
Mezi né€ lze zahrnout napiiklad postoje a schopnosti vedenych lidi, jejich vlastnosti,
povaha vykonavané prace, vlastnosti manazera, ktery lidi vede atd. Existuji presto modely,
které intuici pomahaji a ptevadzné se shoduji, Ze nemd smysl hledat platny optimalni styl

fizeni, jelikoz se méni v souvislosti s vySe uvedenymi faktory.
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Obrazek €. 2: Vyvoj stylu fizeni
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Zdroj: (Plaminek, 2005, s. 65)

Stylem fizeni jsou rtizné pristupy, které manazefi pfi jednani se svym persondlem
uplatituji. Tyto ptistupy se projevuji piedevsim v rozhodovani, komunikaci s podfizenymi,

predavani ptikazt apod. (Veber, 2009, s. 36)

Za pozornost stoji zminit piiklady protichtidnych styli popsanych Armstrongem (2008, s.
28 - 29):

e Charismaticky/necharismaticky — charismaticky manazeti jsou dobii komunikatofi.
Spoléhaji na svou auru, silu osobnosti a orientuji se na uspéch. Kdezto
necharismati¢ti manaZzeti pouzivaji chladny, analyticky pfistup k zachédzeni
s problémy. Spoléhaji na své znalosti a své know-how.

® Autokraticky/demokraticky — autokratické vedeni vnucuje své rozhodnuti a nuti
pracovniky dé¢lat to, co se jim fekne, na zaklad¢ svého postaveni. Demokraticky
styl vedeni povzbuzuje své pracovniky k podileni se na rozhodovéni a podporuje
jejich angazovanost.

e Transakcni/transformacni — transakéni manazefi nabizeji pracovnikiim za ochotu
vyhovét penize, jistotu a praci. Transformacni se naopak snazi lidi motivovat

k naro¢néj$im cilim.
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Oproti tomu naptiklad Bélohlavek (1996, s. 86) uvadi 3 hlavni styly vedeni, které rozliSuje
dle zpiisobu, jakym se vedouci chova ke svému pracovnimu kolektivu:

e Autoritativni styl — Kladem tohoto stylu je vysoky vykon pracovnikt, zdporem byva
nedostatek motivace. Vyhradnim nositelem moci a rozhodovani je vedouci
pracovnik, ktery deleguje ukoly na své podiizené. Také komunikace probiha
smérem od nadfizeného k podiizenému.

e Demokraticky styl — kladem je v tomto pfipad¢ zaujeti pracovnikii, zaporem ¢asova
ztrata. Vedouci pracovnik predava tkoly podiizenym, ale kone¢né rozhodnuti je
Vv jeho kompetenci. Komunikace je u tohoto stylu obousmérna.

o Styl laissez-faire (volny pritbeh) — styl je charakteristicky tim, ze vedouci pracovnik
pfenechava tkoly i autoritu pracovni skupiné, ve které probihd i veskera
komunikace. Kladem je moZznost pracovnikii délat véci po svém, coz mlze vést

ve svém dusledku k bezcilnému tapani.

3.3.1 Manazerska mrizka

v

Zmeény stylu popisuje naptiklad modifikovana manazZerska miizka Roberta Blakea a
Jane Mouton. Ta vychazi ze zakladnich kriterii pro rozliSeni stylt, které jsou zaneseny na
jednotlivych osach miizky. Tyto zakladni kriteria pro rozliSeni stylu fizeni popsal ve své
knize Plaminek takto:
e Orientace na lidi
Snaha o udrzeni ptatelské atmosféry na pracovisti a uspokojeni potieb pracovnikd.
e Orientace na ukol
Snaha o dosaZeni co nejlepsiho pracovniho vykonu pii vynalozeném Usili splnit

uloZené¢ ukoly.

Tyto dvé proménné vyjadrili Blakea a Mouton v manazerské mtizce takto:

Vedouci v pozici 1,1 se vyznacuje nezdjmem. Vyviji minimalni Gsili smétujici k
odvedeni pozadované prace. Do pozice 9,1 zapada takovy vedouci, ktery se zaméfuje na
splnéni ukolu, koncentruje se na jeho splnéni, ale zaroven se malo stara o rozvoj a moralku
podiizenych. Opird se o autoritu a moc. Tzv. venkovsky klub znaci pozice 1,9. Vedouci je

soustiedény na spokojenost zaméstnancti, na jejich podporu a vyznacuje se vstiicnosti.
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PInéni zadanych kol u néj neni na prvnim misté. Pozice vedouciho na 5,5 se bere
za stfedni cestu. Cilem tohoto stylu je jak plnéni ukold tak uspokojujici moralka u
podiizenych. V pozici 9,9 je vedouci bran jako tymovy hrac. Je orientovany na dosazeni
cile za podpory moralky, ditvéry a propojovanim pracovnich aktivit. (Mladkova, 2009, s.

67).

K vyse péti uvedenym se piipojili pozdéji jesté dva dodateéné styly:

Paternalista (hodnoceni 9+9) — manazer, ktery usiluje o skvélé vysledky. Chova se
k podiizenym jako rodi¢ k détem, za poslusnost je poskytnuta odmeéna a za neposlusnost se
stava autoritativnim a vyuziva trestd. Orientace na lidi se blizi k hodnoceni 1,9 a orientace
na praci 9,1

Oportunista - manazer, ktery kopiruje vSechny styly a to z divodu dosazeni urcité
vyhody, kterou pro ngj predstavuje zejména zvyseni mzdy nebo povySeni. (Dédina,

Cejthamer, 2005, s. 340)

Obrazek ¢. 3: Manazerska miizka
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Zdroj: vlastni zpracovani (Mladkova, 2009, s. 67)

Sulef (2008) napiiklad definuje celkem 7 manaZerskych stylti, pfi¢emz vychazi
z manazerské miizky autori Blakea a Mouton, takto:
e 1,1 Volny pritbéh — manazer je povazovan v tymu za nejméné viditelnou osobu.
Pasobi neutrdln€, podava standardni vykony, je zavisly predev§im na piikazech,

pokynech a malokdy projevuje vyssi usili.
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e 1,9 Vedouci spolku zahrddkditi — manazer je vstficny k potfebam lidi, jejich
pocitim. Snazi se vytvorit pfijemné a pratelské prostiedi, ale pravé tato vlastnost
mu brani dosazeni efektivnéjsich cild v organizaci.

¢9,1 Autorita — manazer usiluje intenzivné o vysledky prace, podiizené vnima jen
jako nastroj k dosazeni stanovenych cilti. Pokud nedokazi splnit zadané tkoly, je
nekompromisni, nestoji ze strany podfizeného o jakoukoliv argumentaci a
nasleduje trest ¢i obviflovani. VyznacCuje se soustfedénosti, odhodlanosti,
sebejistotou a vysokymi ambicemi.

9,9 Tymovy vedouci — manazer je orientovany na dosazeni cile a zaroven je
zameéten na lidi. Pracovnich vysledkd dosahuje pomoci racionalniho jednani, kdy
se snazi nastalé situace fesit objektivnim zptisobem. Pracovni tym je pro n¢ho
dilezity, je charakteristicky svou sebedivérou a entusiasmem.

55 Organizacni c¢lovék (kompromisnik) — manazer, ktery dosahuje pouze
pifiméfenych vykond a to diky kompromisim a vyjedndvani. Byva oblibeny,
jelikoz se snazi o pozitivni reakce ze strany podfizenych pomoci dohod,
prenaseni informaci a odkazovani se na normy a vnitini piedpisy.

¢9+9 Paternalista — manazer stfida zajem o lidi a ukol. K pracovnikiim pfistupuje
jako rodi¢ k ditéti, umi pode€kovat za dobie odvedenou préaci a zaroven piijde
trest, jsou-li neposlusni. Je energicky, vykazuje odvahu dosahnout cile, ale nema
rad, pokud nékdo poukédze na jeho ptipadné chyby, ¢i vyjadii nesouhlas s jeho
mySlenkami.

e Oportunista - manazer pouziva vSech ptedchozich stylid. Vyuzije pravé takovy styl,
ktery mu zaruci prospéch za kazdou cenu. Nevaha pouZit intrik, aby byl neustéle
o krok pted ostatnimi a k tomu nevaha vyuzit ani pomluv. Na druhou stranu se

ale vyhyba konfliktim, jelikoZ pfi nich nedokdze byt tolik flexibilni.

3.3.2 Situaéni Fizeni

Jaké pristupy vedouci pracovnici v organizaci uplatni, zavisi také na situacich,

V nichz se svymi pracovniky funguji. Mezi faktory, které dokézi ovlivnit miru vhodnosti

néjakého stylu, patfi naptiklad povaha ukolu, typ organizace ¢i osobnost manaZera a
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charakteristika jeho skupiny. Charles Hardy se domnival, Ze inteligentni organizace je
potteba fidit pomoci souhlasu a presvédc¢ovani. (Armstrong, 2008, s. 29)

Koontz, Weihrich (1993, s. 476) napsali, ze tento pfistup k vidcovstvi vychazi
z ptedpokladu, Ze mezi vedoucim pracovnikem a jeho skupinou existuje vztah. Zaroven je
v souladu s teorii nasledovani, ktera uvadi, ze lidé maji tendenci nasledovat toho, kdo se
snazi uspokojit jejich osobni pfani a zaroven je dokaze plné chapat.

Jako zakladni podminku situace pfi volbé situaniho fizeni vezmeme piedevsSim
zralost pracovnikli. Mirou zralosti je pfipravenost splnit tikol. Zralost pracovnik, ktera je
dana technickymi znalostmi a dovednostmi splnit ukol, je doplnéna o zralost
psychologickou. Ta spociva v pripravenosti pracovniki pfijmout ukol a odpoveédnost za

n¢j. (Bélohlavek, 2000, s. 17)

Chovani vedouciho je dle Bélohlavka (2000, s. 17) popséno ve dvou dimenzich:
e Vztahové chovani (orientace na lidi)

e Direktivni chovani (orientace na ukol)

Obrazek €. 4: Situacni vedeni
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Zdroj: (B&lohlavek, 2000, s. 17)

Trochu jinak popsal situaéni vedeni na zakladé irovné zralosti pracovnikd Sulef (2000):
e Piikazovani
Vedouci pracovnik musi podavat jasné a presné instrukce tak, aby podtizeni véd¢li,
co se od nich chce a jaky bude postup. Presnych instrukci je tfeba diky nizké

zralosti svych podfizenych. Je potieba disledné kontroly vykonavané prace.
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3.3.3

Piesvédcovani

Vedouci pracovnik musi vice fesit interpersonalni vztahy a vénovat se vysvétlovani
smyslu zaddvané prace. Podfizeni pracovnici jiz disponuji odbornymi znalostmi na
potiebné trovni a dokdzi samostatné pracovat. Na celkovych vysledcich jejich
pracovni ¢innosti hraje velky podil motivace.

Koucovani

Zralost pracovnikil je na vysoké tirovni a to 1 po pracovni a psychologické strance.
Vedouci pracovnik poskytuje svym podiizenym prilezitost podilet se na
rozhodovani a pfi feSeni problému bere ohled na jejich nazory.

Delegovani

Delegovani ptedpoklada pracovni i psychickou vyzralost podfizenych pracovnik.
Manazer pienechavd plnéni ukolli zcela, m4 tak cas na feSeni strategickych

problémii a vypoméhé pouze v piipadé mimoitadnych udalosti. (Sulef, 2008)

Individualni styl Fizeni

Typy individualniho fidiciho stylu Ize vymezit dle toho, zda vedouci pracovnik

uptfednostiiuje zdjem o ukoly ¢i lidské potieby. Dle tohoto vymezeni délime individualni

styly fizeni na:

Autokrat

Manazer je zaméteny na tikoly a své podiizené pracovniky hodnoti jako neschopné,
malo ctizddostivé a nezodpovédné. Praci si vynucuje dirigovanim a sankcemi.
Neumi vytvaret kolektiv, sdm se rozhoduje a presvédcCit ho je nemozné.

Liberal (socialni typ)

ManazZer je zaméteny na lidi. Pravomoc deleguje, vytvaii kratkodobé cile, konflikty
neftesi.

Lhostejny typ

Manazer se nezamétuje na lidi ani ukoly. Neumi feSit problémy, vyhyba se sportim,
sva rozhodnuti odklad4 a oc¢ekava, Ze se vSe vyiesi samo.

Byrokraticky styl

Manazer se fidi pravidly, je formalni a neosobni vii¢i pracovnikiim.
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e Sousedsky typ
Snahou manaZzera je utvofit dobry kolektiv, rozhoduje se kompromisem.

e  Harmonicky typ
Vedouci pracovnik preferuje neformdlni vztahy i1 komunikaci. Dokaze své
podfizené¢ motivovat k pracovnim vykonim a pfipadné vzniklé spory tesi
spravedlive.

e Poradni typ
Manazer tohoto typu je znaly védeckych metod. VUci podfizenym vystupuje jako
rovny k rovnému, dokaZze rozvijet jejich vzdelanost a osobnost.

o Tymovy typ
Vedouci pracovnik je zaméfen na lidi. Umi jim naslouchat, respektuje jejich
potfeby a snazi se udrzovat dobré kolektivni vztahy. Rozhoduje se na zakladé

rozumu. (Hron, 2007)

Obrazek ¢. 5: Typy individualniho stylu fizeni
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Zdroj: (Hron, 2007, s. 116)

3.3.4 Transakéni a transformaéni vedeni

V 80. letech vzeslo transak¢ni a transformacni vedeni ze snahy o zvySeni efektivity

prace a nalezeni nového, efektivnéjs$iho vedendi lidi.
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Transakéni vedeni

Transakéni vedeni je charakterizovano vzajemnou vyménou neboli transakci.
Pokud podiizeny pracovnik splni urcity tkol, dostane za néj urcitou odménu. Vedouci
pracovnik se snazi pfi transakénim stylu vedeni nezasahovat priliS do prace svych
podiizenych a pfistoupi k tomu az tehdy, vyzaduje-li to vyjimecna situace. Vyjimecnou
situaci vtomto pifipadé mize byt nedodrzeni stanoveného terminu zadané¢ho ukolu,
problémy a nedostatky pii plnéni ukolu. Casto jsou zapfi¢inény malymi zku$enostmi

zameéstnancu.

»lransakcni vedeni je zalozeno na legitimni autorité v ramci byrokraticke struktury
organizace. Duraz je kladen na ujasnéni cilii a ucelii, pracovnich ukolii a vystupii a také

organizacnich odmeén a postihii.*“ (D&dina, Cejthamr, 2005, s. 119)

Transformacéni vedeni

U transformacniho vedeni je kladen diiraz na zvySeni motivace, prostfednictvim niz
jsou uspokojovany potieby vyssiho fadu. Vedouci pracovnik vyuzivajici transformaéniho
vedeni se snazi ve svych podiizenych vzbudit potteby a hodnoty, o kterych sami ani
neveédéli. Pii transformacnim fizeni jsou vyuzivany ¢tyfi ndstroje vedeni lidi a to charisma,
inspirujici motivace, intelektudlni stimulace a individuédlni ohledy. Mit silné charisma je
pro vedouciho pracovnika velice dilezité, jelikoz si tim ziskdva pfirozenou uctu, uznani,
respekt a diavéru. Pomoci inspirujici motivace vyvolavd vedouci pracovnik ve svych
zaméstnancich vyzvu pro zdokonalovani své prace. Svym zaméstnancum diuvéfuje a
podporuje je v jejich praci. Intelektudlni stimulaci pfindSeji vedouci pracovnici
prostfednictvim novych nédpadl, postupli a jsou ochotni pfistoupit na kreativni navrhy
feSeni od svych podfizenych. Individudlnimi ohledy si vedouci pracovnik utuzuje vztahy se
svymi podiizenymi, protoze jim nasloucha, zné jejich potieby, a tim ma také moZznost

rozvijet jejich pracovni schopnosti.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika Vézeiiské sluzby Ceské republiky

Vézenska sluzba je ziizena zakonem Ceské narodni rady &. 555/1992 Sb., o
Vézenské sluzbé a justiéni strazi Ceské republiky. Zajistuje vykon vazby, vykon
zabezpecovaci detence a vykon trestu odnéti svobody. V rozsahu vyse uvedenym zakonem
zajistuje dale ochranu poradku a bezpecnosti pfi vykonu soudnictvi, spravé soudu a pfi
¢innosti statnich zastupitelstvi a Ministerstva spravedlnosti. Tento bezpecnostni sbor fidi
generalni teditel Vézeiiské sluzby, jehoz jmenuje a odvolavd ministr spravedlnosti.
Generalni feditel je za Vézenskou sluzbu opravnén jednat a Cinit pravni ukony jménem
statu a ministrovi je za Cinnost vézenské sluzby odpovédny. Jmenuje a odvolava feditele
organizacnich jednotek, na které deleguje ¢ast své pravomoci.

Organizacnimi jednotkami Vézenské sluzby jsou Generalni feditelstvi, vazebni
véznice, véznice, ustavy pro vykon zabezpeCovaci detence, Stiedni odborné ucilisté a
Akademie VS CR. Generélni feditelstvi metodicky fidi a kontroluje ostatni organiza¢ni
jednotky a zabezpecuje plnéni spole¢nych tkola.

LVezeiiska sluzba Ceské republiky jako soucdst trestni justice respektuje v jedndni
s véznénymi osobami pravni idd Ceské republiky, Listinu zdkladnich prav a svobod a
Doporuceni Rady Evropy. Cini tak nejen izolaci pachatelii trestné cinnosti, ale i
vytvarenim podminek pro reintegraci odsouzenych osob do spolecnosti po vykonani trestu
odnéti svobody. Vézeriskd sluzba spolupracuje s Probacni a mediacni sluzbou CR,

Veézenskou duchovenskou péci a dalsimi viadnimi organizacemi. (Ceské véznice, 2006)
4.1.1 Véznice VSehrdy

Véznice Vsehrdy se nachazi Vv severozapadni &asti Ceské republiky v Usteckém
kraji, asi 6 km od mésta Chomutov. Je profilovana jako véznice pro mladistvé odsouzené
muze, ale trest odnéti svobody zde vykondvaji také dospé€li odsouzeni muzi v typu véznice
s dohledem a dozorem. Kapacita véznice po otevieni novych ubytoven byla navySena na
cca 590 odsouzenych. Je zde ziizeno specializované oddéleni pro vykon trestu
odsouzenych s poruchou osobnosti a chovani, které je zpiisobeno uzivanim psychotropnich
latek. Dale je véznice zameéfena na programy zachazeni, spocivajici v dlouhodobé

individualni praci s odsouzenymi, mezi niz patfi snizeni ¢etnosti projevl agrese. Nedilnou
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soucasti napliiovani ucelu vykonu trestu je zaméstnanost odsouzenych ve véznici, ktera
dlouhodobé dosahuje vice jak 70 % a také vzdélani prostiednictvim Skolského
vzdélavaciho strediska, které je jednim ze sedmi odloucenych pracovist Stiedniho

odborného ucilisté v rdmci Vézenske sluzby.
4.1.2 Zaméstnanci Véznice VSehrdy

Vézenska sluzba plni riiznorodé ¢innosti na useku vézenské straze, justicni straze, ale
1 spravni sluzby prostfednictvim svych zaméstnancii. Zaméstnanci Véznice Vsehrdy se déli

na dvé zakladni skupiny dle pracovnépravniho vztahu k zaméstnavateli.

PFislusnici VS CR

Plni ukoly na useku vézenské straze, dozoréi sluzby a justiéni sluzby. Z hlediska
pracovnépravnich vztahtl jsou ve sluzebnim poméru k Ceské republice, ktery je upraven
zakonem ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru ptislusniki bezpecnostnich sborti, ve znéni
pozdéjSich predpisi (dale jen ,sluzebni zakon®). Vykonem sluzby se dle sluzebniho
zakona rozumi ¢innosti a Ukony realizujici povinnosti a oprdvnéni stanovené pravnimi
ptedpisy upravujici plsobnost bezpecnostnich sborti a dale napiiklad také fizeni vykonu
sluzby. Rizeni vykonu sluzby mize byt piimé &i nepiimé. Piisluinik miize byt vedoucim
zaméstnancem ve vztahu k zaméstnanci v pracovnim poméru, ale zdkon o sluzebnim

poméru nedovoluje, aby vykon sluzby pfislusnikti vedl zaméstnanec v pracovnim poméru.

Obcansti zaméstnanci

K Vézenské sluzbé CR jsou v pracovnim poméru a jejich pracovnépravni vztahy jsou
upraveny zakonem €. 262/2006 Sb., zdkonik prace, ve znéni pozdéjSich predpist (dale jen
»zakonik prace®). Nejvétsi zastoupeni vykonavanych ¢innosti je na Gseku vykonu trestu,
kde zaméstnanci coby specialisté plisobi prostfednictvim programii zachdzeni na osoby ve
vykonu trestu s cilem vytvoftit pfedpoklady pro jejich budouci fadny zpisob Zivota mimo
véznici po propusténi. Dale se jednd o zaméstnance na oddéleni persondlnim,
ekonomickém, logistiky, spravnim, zdravotnim, informatiky a Vv neposledni fadé na

oddéleni zaméstnavani véznénych osob.
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Vsichni zaméstnanci Vézetiské sluzby CR jsou povinni se fidit Kodexem profesni
etiky zamé&stnance a piislusnika Vézenské sluzby Ceské republiky, ktery je soudasti

Protikorup&niho programu VS CR viz piiloha &. 6.
4.1.3 Systemizace a organiza¢ni struktura

Systemizované pocty véznice jsou dany Tabulkami slozeni a poctl zaméstnanct
Véznice Viehrdy, které schvaluje generalni feditel VS CR. Z diivodu piibyvajictho poétu
odsouzenych osob ve vykonu trestu a dale také vysSi mife odsouzenych mladistvych
delikventii, ktefi vykondvaji trest pravé ve Véznici VSehrdy, bylo potieba provést
zacatkem roku 2016 optimalizaci sluzebnich mist. Byl vznesen pozadavek o navySeni
sluzebnich mist na Generalnim feditelstvi VS CR do systemizaéni komise, ktera zaseda
zpravidla 1x do mésice a zabyva se systemizovanymi pocty vSech organizacnich jednotek.
Optimalni sloZeni zaméstnancii ve sluZebnim poméru je prioritou a to vzhledem

k bezproblémovému chodu véznice a zajisténi vykonu sluzby bez rizika.

Tabulka ¢. 2: Systemizované poéty zaméstnancti Véznice Vsehrdy v letech 2014-2017

- k1.1.2014 |k1.1.2015 |k 1.2.2016 |k 1.1.2017
125 125 134 136
- 104 104 104 106

229 229 238 242

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedeného je patrné, Ze rozdéleni zaméstnanct z hlediska pracovnépravniho
vztahu k zaméstnavateli je zhruba vyvazené. Organizacni struktura Véznice Vsehrdy je

uvedena v ptiloze ¢. 7.

4.1.4 Shrnuti

V této kapitole byla predstavena Véznice VSehrdy jako organizacni jednotka
Vézeniské sluzby CR, jeji ¢innost, organiza¢ni struktura a struktura zaméstnanctl. Pravé

svou odlisnosti, viz vySe zminéné informace, je idedlnim kandidatem pii zkoumani stylt
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fizeni vedoucich pracovnikl a jejich typu osobnosti. Pro zjisténi pouzivaného stylu fizeni
ve Véznici Vsehrdy byl jako vyzkumny vzorek vybran jeden vedouci zaméstnanec ve
sluzebnim poméru a jeden zaméstnanec v poméru pracovnim a to S nejvySSim poctem
podiizenych zaméstnancti. Z tohoto divodu bylo zvoleno oddé€leni logistiky a oddé€leni
vézenskeé straze, ktera budou predstavena v dalsi kapitole K naslednému vyhodnoceni dat a
doporudeni mi bude napomocna kniha Typologie osobnosti pro manazery (Cakrt, 2008) a

dotaznik sestaveny Sulefem Vv roce 2008.

4.2 Charakteristika oddéleni logistiky

Odd¢leni logistiky zabezpecuje ve véznici z prevazné €asti materialni, technické i
legislativni podminky k fddnému fungovani logistickych podpiirnych Einnosti. Zajist'uje
zavodni stravovani zaméstnancti véznice a véznénych osob vcetné kompletniho
zasobovani. Zodpovida za vystrojovani a vyzbrojovani pfislusniki v ramci véznice, za
vnitini a vnéjsi zabezpeceni véznice. M4 v kompetenci veskeré Cinnosti v oblasti udrzovani
technické stavu objektl véznice a piipadnych stavebnich uprav. Zaméstnanci oddéleni

logistiky jsou zaméstnani v pracovnim pomeéru.

4.2.1 Charakteristika vedouciho oddéleni — ,,vedouci A*

Vedouci pracovnik logistiky (déle jen ,,vedouci A*) nastoupil k vézenské sluzbé
v roce 1992 jako piislusnik VS CR — ve sluzebnim poméru. V roce 2003 byl zcivilnén a od
t¢ doby vykonava pozici vedouciho pracovnika na oddéleni logistiky — V pracovnim
poméru. Spadad do veékové kategorie 55 let a vice, dosahl vysokoskolského vzdélani a na
svém oddéleni fidi a kontroluje celkem 25 zaméstnancl, znichZ jeden je na pozici
zastupce oddéleni, a Ctyii jsou vedoucimi pracovniky referatti spadajicich pod zminéné
oddéleni. Jeho pfimy nadfizeny je zastupce feditele véznice — V pracovnim pomeéru. Ze své

pracovni pozice odpovida za plnéni tikold, které patii do ptsobnosti logistiky.

Napli pracovni ¢innosti vedouciho A:
e {idi a kontroluje préci pracovnikli oddéleni logistiky,
e odpovidd za hospodarné a ucelné vyuzivani financ¢nich a materidlovych
prosttedkll spravovanych na oddé€leni logistiky,

e odpovida za ochranu utajovanych skute¢nosti na oddélent,
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e vede persondlni agendu pracovniki zafazenych na oddélenti,

e zabezpeCuje odborné ¢innosti v majetkové a majetkopravni oblasti s aplikaci
prislusnych pravnich predpist,

e podili se na pfipravé, zadavani a kontrole vefejnych zakazek verejnou soutézi,

e podili se na pripraveé a zadavani vetejnych zakazek,

e odpovida za dodrzovani BOZP a PO pfi vykonu prace podfizenych pracovnikii
oddé€leni,

e je povinen plnit dalsi pracovni ukoly ulozené nadtizenym pracovnikem,

e vsouladu splatnymi pravnimi predpisy planuje a provadi kontrolni ¢innost
v ramci oddéleni,

¢ plni tkoly vyplyvajici z planu kontrolni ¢innosti feditele véznice.

4.2.2 Charakteristika a struktura podfizenych pracovniki logistiky

Pracovnici oddéleni logistiky zastavaji svoji praci v ramci 4 referatli, spadajicich
pod odd¢leni logistiky. Jednd se o referat stavebni, referat stravovani a vyzivy, referat
zabezpeCovacich a komunikacnich technologii a referdt materidln¢ technického
zabezpeceni. Do jednotlivych pracovnich pozic byli zaméstnanci Vybrani na zakladé
pfijimaciho fizeni, které posuzovalo splnéni kvalifikacnich piedpokladi a dalSich
pozadavkl nutnych pro obsazeni daného pracovniho mista. Pouze jeden ze zaméstnanct je
vyjimeéné zafazen na pracovnim misté bez splnéni kvalifika¢niho pozadavku a to
s ohledem na dlouhodobou praxi a kvalitu odvadéné prace na zastavané pozici ve véznici,
kterd je podpoifena stanoviskem feditele véznice o jeho vyjimecném zafazeni. Toto
vyjimecné zafazeni se dle nafizeni generalniho teditele stanovuje v délce péti let a poté je
opét piehodnoceno. V piipadé¢ zastupce vedouciho oddéleni logistiky byla schvalena
feditelem véznice kvalifika¢ni dohoda, jelikoz si tento zaméstnanec prohlubuje dale
vzdélani z divodu zatrazeni do kariérniho planovani, kde je systematicky pfipravovan na
pozici vedouciho. Kazdy z pracovnikii se musi fidit vnitfnimi pfedpisy, nafizenimi a
vyhlaskami, dale pak také zadanymi tukoly vedouciho pracovnika. Osobnostni a
kvalifikaéni rozvoj je podporovan prohlubovanim vzdé€lani prostfednictvim vlastniho

vzdélavaciho stiediska ,,Akademii Vézetiské sluzby Ceské republiky*.
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Dotaznikovym Setfenim byla zjisténa skladba pohlavi, véku, délky pracovniho
poméru a také dosazeného vzdélani u vsech 25 podtizenych pracovnikli oddéleni logistiky.
Névratnost dotaznikli byla 100% a zjisténé udaje jsou pro piehlednost zobrazeny

Vv nasledujicich tabulkach:

Tabulka ¢. 3: Pohlavi podtizenych pracovnikl vedouciho A

Pohlavi Pocet respondentt Zastoupeni v %
Zena 4 16
Muz 21 84

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze zjisténych udaju tykajicich se pohlavi respondentti je zcela ztetelné, ze zastoupeni
muzu 84% oproti zendm 16% na oddé€leni logistiky je jednoznaéné vyssi. Neda se ovSem
fici, ze by se snad v tomto ohledu mohlo jednat o diskriminaci, jelikoZ vétSina pracovnich
pozic na oddéleni je zcela technického zaméteni. Tudiz i zijem o tyto pozice z fad
uchazedll o zaméstnani je pievazné ze strany muzi. Zeny zastavaji pozice vétinou jako je
napiiklad materidlovy referent, skladnik ¢i provozni pracovnik referatu stravovani a

VYZivy.

Tabulka ¢. 4: Vek podfizenych pracovnikd vedouciho A

Vék Pocet respondentt Zastoupeni v %
18 — 25 let 0 0
26 — 35 let 1 4
36 —45 let 11 44
46 — 55 let 8 32
55 let a vice 5 20

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle zjisténych vysledki dotaznikového Setfeni pracuje na oddéleni 96% zaméstnancti
ve v€ku 36 a vice let. Vysvétleni bude mozna ziejmé z dalSich tidajh ziskanych z odpovédi
na otazku tykajici se délky pracovniho poméru k zaméstnavateli, ze kterych vyplynulo, Ze

se z velké ¢asti jednd o zamé&stnance, ktefi pracuji pro Véznici VSehrdy jiz nékolik let.
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Tabulka ¢. 5: Dosazené vzdélani podiizenych pracovnikti vedouciho A

Stupen vzdélani Poéet respondentt Zastoupeni v %
Zakladni 0 0
Vyuéeny/a 3 12
Vyuéeny/a s maturitou 2 8
Stiedni odborné s maturitou 18 72
Vyssi odborné 0 0
Vysokoskolské 2 8

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptevéazna ¢ast podiizenych pracovniki ,,vedouciho A* uvedlo jako nejvyssi dosazené
vzdélani stiedni odborné s maturitou. Svoji roli zde opét miize hrat vétSinové pracovni
zaméteni technického sméru, u kterého jsou potieba piedevsim praktické zkuSenosti a

uroveil dosazené¢ho stfedniho vzdé€lani je povazovana organizaci za dostacujici.

Tabulka €. 6: Délka pracovniho poméru k zaméstnavateli podiizenych vedouciho A

Délka pracovniho poméru Pocet respondentt Zastoupeni v %
Méné nez 1 rok 0 0
1-5let 2 8
6—10 let 3 14
11 -15 let 4 16
16 let a vice 16 62

Zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina dotazanych, tedy 62 %, pracuje v organizaci vice jak 16 let. Mén¢ nez rok
nepracuje Vv organizaci zadny z respondenti. V rozmezi 1-5 let pracuji na oddéleni 2

respondenti, 6 - 10 let tfi respondenti a 11-15 let Ctyfi respondenti.
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4.3 Oddéleni vézenské straze

Vézenska straz plni ukoly stanovené zakonem a dal$i souvisejici tkoly a to v souladu
S pravnimi a vnitfnimi pfedpisy. Mezi hlavni ukoly patfi zejména stfezeni véznice,
pracovist a dalSich prostor ptfed ozbrojenym napadenim, predvadéni a eskortovani
véznénych osob, zabranéni neopravnénému vstupu osob a vjezdu motorovych vozidel,
zabranéni priniku nepovolenych pfedméti. Dale se pak jednd o Cinnosti souvisejici
s ozbrojenym doprovodem pii pfepravé vyzbrojni techniky ¢i penéznich zésilek, zajisténi
ptepravnich ukond v ramci eskortni sluzby. Ve spolupraci s ostatnimi oddélenimi se podili
na potlaceni vzpoury ¢i jinych nezakonnych jednani véznénych o0sob. Jednoznacné

zajiStuje dodrZzovani vnitinich fadi a zésad vnitini bezpe¢nosti.
4.3.1 Charakteristika vedouciho oddéleni vézerniské straze

Vedouci oddéleni vézeniské straze (dale jen ,,vedouci B*) nastoupil k vézenské
sluzb& v roce 2003 jako piisluinik VS CR — ve sluzebnim poméru. Vedouci pozici zastava
od roku 2010, kdy byl ustanoven na sluZzebni misto vedouciho oddéleni vézenské straze.
Spada do vekové kategorie 36 az 45 let, dosahl vysokoskolského vzdélani a tidi kolektiv
60. ptislusnikd. Tti z jeho podtizenych jsou na dalSich vedoucich pozicich a jedna se o dva
zastupce vedouciho oddé€leni a vedouciho dopravy — inspektor dopravy. Jeho pifimy
nadfizeny je 1. zastupce feditele véznice — sluzebni pomér. Zodpovidé za koordinaci a

usmérnovani ptimého vykonu sluzby vézenske straze ve véznici.

Napli sluZebniho mista vedouciho B:

e Ridi a kontroluje vykon strazni a eskortni sluzby v navaznosti na ostatni oddéleni a
referaty véznice,

e odpovida za rezim stfeZeni objektll véznice, organizaci vykonu strazni a eskortni
sluzby, organizaci provadéni dil¢ich prohlidek,

e usmérnuje Cinnost zameéstnanci poveéfenych plnénim ukoli bezpecnostniho
charakteru ve véznici, V rozsahu stanoveném zvlaStnimi predpisy,

e prostiednictvim zéastupce vedouciho oddéleni vézenské straze pro sluzebni ptipravu
zabezpecuje zpracovani a prubéznou aktualizaci dokumentace obranného planovani
véetné krizového ftizeni a v souladu splatnymi pravnimi piedpisy navrhuje

koncepci vykonu sluzby vézenskeé straze ve véznici,
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e je Clenem pracovisté krizového fizeni,

e je ¢lenem metodicko-instruktorské skupiny, ktera zabezpecuje provadéni sluzebni a
profesni ptipravy,

e odpovidd za dodrzovani piedpisi k ochrané¢ utajovanych skuteCnosti v ramci
oddé€leni,

e v souladu s platnymi pravnimi ptedpisy planuje a provadi kontrolni ¢innost v ramci
oddé€leni,

e plni tkoly vyplyvajici z planu kontrolni ¢innosti feditele véznice,

e prostiednictvim vedouciho referdtu dopravy zajistuje plnéni ukoll stanovenych pro
referat dopravy,

e pfipravuje podklady pro shromazdéni vedoucich oddé€leni véznice a ucastni se

jednéni, stejné tak jednani komisi, do kterych je urcen Nafizenim feditele véznice.

4.3.2 Charakteristika a struktura podrizenych pracovniki na oddéleni vézenské

straze

Podfizeni pracovnici na oddéleni vézenské straze jsou zaméstnanci ve sluzebnim
poméru (déale jen ,,pfislusnici®). StrdZni nebo eskortni sluzbu vykonavaji ve sluzebnim
stejnokroji. Vykon sluzby je u piislusnikd plnén povinnostmi vyplyvajicimi z pravnich a
vnittnich predpisii. VyZaduje se zde rozhodnost, bdélost a odpoveédnost. Ptislusnici jsou
povinni dbat poveli — rozkazii vedouciho pfislusnika. ,, Dodrzovani sluzebni kdzne,
pravidel sluzebni zdvorilosti, chovani a jednani ve sluzbé a mimo sluzbu jsou zdkladni
povinnosti prislusnika. Soucasti sluzebni kazné je dodrzovani Kodexu profesni etiky
zaméstnance Vézeniské sluzby Ceské republiky, jehoz respektovani je u prislusnikii soucdsti
sluzebniho hodnocent.” (NGR &.74/2007)

Dotaznikové Setfeni na zjisténi skladby pohlavi, v€ku, délky sluZzebniho poméru a
dosazen¢ho vzdélani bylo provedeno celkem u 60 pfislusnikii oddéleni vézenské straze.
Néavratnost dotazniki byla 87% a to zdidvodu zmén sluzeb, pieveleni v ramci
bezpec¢nostniho sboru ¢i neschopnosti ke sluzbé z diivodu nemoci. Zjisténé udaje jsou

zobrazeny v nasledujicich tabulkach:
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Tabulka €. 7: Pohlavi podfizenych pracovniki vedouciho B

Pohlavi Pocet respondentt Zastoupeni v %
Zena 6 12
Muz 46 88

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze zjisténych udaju tykajicich se pohlavi respondenti je jednoznacné, ze prevlada
zastoupeni muzského pohlavi a to konkrétné v 88%. Zeny jako piislusnici tvoii 12%
celkového poctu respondentil. Pro bliz§i sezndmeni se s timto faktem je potieba uvést, ze
se jedna o zcela logicky divod. Véznice VSehrdy, jak je jiz vySe uvedeno, je véznici pro
odsouzené muze a Zeny ve sluzebnim poméru zde nemohou sluzebnimi ¢innostmi zcela
obsdhnout to, co mohou vykondvat ve vztahu k odsouzenym osobam pouze muzi —
ptislusnici. Zeny pak zastavaji ¢innosti jako napiiklad prohlidky osob pfi vstupu do

véznice vCetné jejich véci a zavazadel, doprovody vozidel nebo administrativni ¢innost.

Tabulka €. 8: V¢k podiizenych pracovnikd vedouciho B

Vék Pocet respondentl Zastoupeni v %
18 — 25 let 13 25
26 — 35 let 22 42
36 — 45 let 12 23
46 - 55 let 3 6
55 let a vice 2 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvyssi procentudlni zastoupeni podiizenych pracovnikii vedouciho B tvofi
ptislusnici ve véku 26 - 35 let. 25% poté je ve veku 18 - 25 let a 23% ve véku 36 — 45 let.
Nejméné pfislusnikii slouzi ve véku 46 let a dale. Vysledek Setfeni je moZno pfisoudit
vysluhovym narokim pfislusnikii bezpecnostnich slozek, kdy maji moZnost pobirat
minimalné po 15 letech sluzby vysluhovy pfispévek. Do bezpecnostnich slozek se hlasi
Vv poslednich letech nejvice mladi muZi t€sn€ po ukonceni stiedni Skoly. Star§i muzi se
nehlési, coZ si myslim, Ze lze pfisuzovat vySi nastupniho platu, kterd neni pro Zivitele

rodiny nijak zavratna.
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Tabulka ¢. 9: Dosazené vzdélani podiizenych pracovnikti vedouciho B

Stupen vzdélani Poéet respondentt Zastoupeni v %
Zakladni 0 0
Vyuéeny/a 0 0
Vyuéeny/a s maturitou 0 0
Stiedni odborné s maturitou 47 90
Vyssi odborné 0 0
Vysokoskolské 5 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 90% respondentt uvedlo, ze doséhlo nejvyse stiedniho vzdélani s maturitou.
Jako predpoklad k pfijeti do sluzebniho poméru je pravé vzdélani zakoncené maturitni
zkouskou, které staci i k dalsimu kariérnimu rstu v rdmci zvySovani tarifnich tfid a tim
padem i platu pfislusnika. Vysokoskolské vzdélani u ptisluSnika zakladd moznost ucasti na
vybérovém fizeni na obsazeni vedouci sluzebni pozice v organizacni jednotce i v ramci
celého bezpecnostniho sboru. Vysokoskolské vzdélani ma celkem 5 piislusnikd jakozto

podtizenych pracovniki vedouciho B.

Tabulka ¢. 10: Délka sluzebniho poméru k zaméstnavateli podtizenych vedouciho B

Délka pracovniho poméru Pocet respondentt Zastoupeni v %
Méné nez 1 rok 4 8
1-5let 7 13,5
6—10 let 21 40
11-15let 13 25
16 let a vice 7 13,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 40% respondentt je ve sluzebnim poméru k zaméstnavateli v rozmezi 6 -
10 let. Vice jak 16 let a s ndrokem na uplatnéni vysluhového piispévku slouzi na odd¢leni
7 ptislusnikl. Stejny pocet pfislusnikii uvedlo délku sluzby 1 — 5 let, nové pfijati

ptislusnici jsou dle vysledku Setfeni 4 a v rozmezi 11-15 let slouzi 13 pfislusniku.
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S5  Analyza ridiciho stylu v organizaci

5.1 Metodika reSeni

Dotaznikové Setieni

Nejprve byl vedoucim 1 jejich podfizenym rozdan dotaznik obsahujici test
manaZerské miizky analyzujici styl vedeni, ktery sestavil Sulef v roce 2008 dle metody
Blakea a Moutonové. Polozeny dotaznik obsahoval 36 otazek, které se tykaly posouzeni
stylu vedeni vedouciho pracovnika. Kazda z 36 otazek obsahovala 2 mozné odpovédi,
kterym mél dotazovany pftidélit celkem 3 body. Podle stupné ztotoznéni se s odpovédi
mohl pfifadit otdzkam body ve variantich A3, BO; A2, B1; A0, B3; Al, B2 a to tak, ze 3
body pattily odpovédi, které dal dotazovany absolutni pfednost. Dale mohl podle svého
postoje odpovédi obodovat v poméru 2/1.

Dale byl vedoucim navic rozdan test typologie osobnosti dle techniky MBTI. Test
obsahoval 56 otazek zaméfenych na postoje a chovani manazera. Kazda polozena otazka
méla mozné 2 odpovédi a mezi né mél vedouci pracovnik rozdélit 5 bodi. Ugelem bylo z
vysledku dotazniku zafadit vedouciho do nékterého z 16 osobnostnich typt dle Cakrta.
Princip rozdélovani bodit mezi jednotlivé odpovédi by stejny jako u testu na styl vedeni.
VSichni osloveni byli srozuméni S vyzkumem, jeho ucelem a samoziejmé anonymitou,
ktera je zdlvodu zachovdni co nejpfesnéjSich a nejobjektivnéjSich vysledkt
samoziejmosti. Také jim byla jest¢ jednou vysvétlena technika dotazniku a vedouci byli
navic sezndmeni se skute€nosti, ze jim bude mozné po provedeni vyzkumu sdé€lit vysledky

analyzy dotaznikt jejich podfizenych.

5.2 Analyza fidiciho stylu vedouciho A

Pro vyhodnoceni dotazniku manaZzerského stylu vedeni byl pouzit nasledujici postup.
Body pfifazené jednotlivym odpovédim byly piepsany do tabulek a nasledné byla sectena
skore pro jednotlivé styly vedeni. Zavérem byly porovnany vysledky mezi
sebehodnocenim vedouciho pracovnika a hodnocenim jeho podiizenych. Zjisténé vysledky

jsou zobrazeny niZe.
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5.2.1 Sebehodnoceni vedouciho A

V piipadé vedouciho pracovnika A vychazi po vyhodnoceni dotazniku jako jeho
hlavni fidici styl tymovy vedouci, ktery ziskal celkem 27 bodt. Tento styl dosahl tedy
nejvyssiho poctu pridélenych bodi a je literaturou uvadén jako nejidealnéjsi. Jako druhy
zalozni styl vySel tésné o jeden bod paternalista. Lze proto usuzovat, Zze vedouci
pracovnik se pohybuje mezi témito dvéma styly nebo inkliminuje k jednomu z nich dle

situace €i potfeby a nepouziva tedy jeden vyhranény.

Graf ¢. 1: Sebehodnoceni manazerského stylu vedouciho A

= Tymovy vedouci
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= Volny pribéh
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= Autorita - poslusnost

= Vedouci spolku zahradkara

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek €. 6: Postaveni vedouciho A v manazerské miizce na zakladé sebereflexe
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Vyse jsou uvedeny vysledky sebehodnoceni vedouciho A pro lepsi pirehled a také

predevsim z diivodu zjisténi miry orientace vedouciho na lidi ¢i vysledky.

Nasledujici graf zobrazuje vysledky dotazniku na uréeni osobnostniho typu
vedouciho A. Po provedeni souctu skore pro jednotliva pismena charakterizujici osobnost
manazera je vedouci A osobnostni typ ENTP. Kde E znamena extroverze, N intuice, T
mySleni a P znamena vnimani. Rozhodujici je soucet bodi u sloupeckd stejné barvy.
Vedouciho A je mozné tedy zafadit dle temperamentu podle Cakrta jako NT, takzvany
Prométheovsky temperament. Bliz§i seznameni s charakterovymi rysy tohoto typu bude

provedeno ve vyhodnoceni fidiciho stylu pracovnika A.

Graf €. 2: Osobnostni typ vedouciho A
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Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.2 Hodnoceni Fidiciho stylu vedouciho A podfizenymi pracovniky

Po vyhodnoceni dotaznikli, které vyplnili podfizeni pracovnici vedouciho A je mozné
usoudit, ze se jejich zavér v podstaté skoro nijak nelis§i od sebehodnoceni vedouciho A.
V ptipadé hlavniho ftidiciho stylu byl zjistén shodné ftidici styl tymovy vedouci, ktery
dostal celkem 850 bodd. Druhého mista jako zalozni styl dosahl paternalista s 650 body.
Na zéklad¢ téchto vysledkt I1ze konstatovat, Ze zptsob vedeni vedouciho A je podiizenym

jasné znam a vedouci se jim ani netaji. Vedouci je pfimy a jeho podiizeni vi, co od n¢ho
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mohou cekat. Zjisténé vysledky jsou znazornény V nasledujicim grafu, kde je mozné
zaznamenat 1 fakt, ze na tfetim mist¢ v poctu bodii se stejné jako u sebehodnoceni

vedouciho objevilo autoritativni vedeni.

Graf ¢. 3: Hodnoceni manazerského stylu vedouciho A podfizenymi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek €. 7: Postaveni vedouciho A v manazerské miizce dle podtizenych

9 Hlavni styl
_ 8 e tymovy vedouci
T
= 7
2 6
T 5 s
K Zalozni styl
e 4 © paternalista
S 3
N
2
1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zaméfteni na vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani

49



5.2.3 Vyhodnoceni Fidiciho stylu vedouciho pracovnika A

Na zaklad¢ dosazenych vysledkl l1ze charakterizovat vedouciho A jako manazera,
ktery je schopen kombinovat zajem o lidi a stejné tak zajem o praci. Vytvaii takovou
podnikovou kulturu, kde dokdze natolik zaujmout své podiizené, aby je nadchl pro
spolecné cile a tymovou praci. Jeho podfizeni ho povazuji za spravedlivého, jelikoz dokaze
celit konfliktu bez pretvarek, oteviené, aby dokdzal odhalit a vyfesit jeho piiciny. Do
feSeni problému nevaha zapojit také své podiizené, aby u nich budoval oddanost a zapaleni
pro tym. Komunikace mezi vedoucim a jeho podfizenymi je zde na vyborné urovni. Pfi
feSeni spord se snazi byt nestranny, objektivni a zajimaji ho fakta. Vedouci A dle odpoveédi
Vv dotazniku uvadi, Ze ale soucasné ocekdva od svych podiizenych loajalnost. Dokéze sdilet
pravomoci zalozené na spolecnych ptedpokladech, ale zarovenn siuvédomuje osobni

odpovédnost.

Rad se zdokonaluje, zajimé se o nové trendy ve svém oboru a zvySuje tak svoji
informovanost. Pro sviij Siroky rozhled a schopnost svym podtizenym piedavat své védéni
je pro své zaméstnance prirozenou autoritou. Podle osobnostniho typu ENTP je vedouci A
velmi tvofivy, vynalézavy typ a intelektualné pohotovy. Vzrusuji ho nové projekty a
myslenky. Pro organizaci jsou perlou vtom smyslu, ze dokazi vyuzit svij intelekt,
schopnosti a védomosti pro vizi budoucnosti firmy a to tieba i na 10 let doptedu. Takovy
manazeti maji ve spole€nosti malé procentudlni zastoupeni. Bavi je, kdyz mohou pracovat
na ukolu, ktery je neprozkoumany a pro né v zadsadé novy. Pro organizaci takovy vedouct

prinasi velice Casto inovativni mySlenky.

Co zpiisobuje nedorozuméni mezi vedoucim a jeho podfizenymi je bohuzel ale jeho
ocekavani, ze podiizeni budou dosahovat stejného standardu ve vysledcich jako on, coz
vede u podiizenych k pocitu, Ze jsou na nizsi intelektualni trovni. Podfizeni se tak mohou
casto diky jeho pfesnym argumentiim a vasnivé debaté citit jako zatlaceni do kouta, coZ je
typické pro prav€ Prométheovsky typ osobnosti. Jeho nedostatky tedy tkvi prave
v komunikaci s nim, jelikoZ jakékoliv napomenuti ¢i zpochybnéni jeho tvrzeni bere jako
nemistnou kritiku, kterou piijimaji s jakousi nadfazenou nelibosti. O svych chybach ¢asto
vi, ale nechtéji je pfiznat, protoZe se neshoduji s jejich putovanim za dokonalosti. Diky

tomuto povahovému rysu tak mohou nevédomky ublizit i ostrymi slovy, coz vyvolava u
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podifizenych zmatek a svym zplisobem i obavy poustét se se svym vedoucim do delSich

debat.

Vlastni pozorovani

Na zaklad¢ pozorovani bylo dale zjisténo, ze vedouci A se chova predevsim jako
tymovy vedouci hlavné K podtizenym, které jiz dlouho zna, se kterymi spolupracuje delsi
Casové obdobi. U ,,Cerstvych® podiizenych pak uplatiiuje styl paternalisty a chova se k nim
spi$ jako rodi¢ k détem, coz jim neni piijemné. Navic svymi Castymi radami a navrhy, 0
néz nikdo nezada a nepotiebuje je, mize zpusobit vznik skute¢né zavislosti na jeho osobé¢ a
nesamostatnosti podiizenych. Neékteti zaméstnanci vnimaji vedouciho A jako velice
inteligentniho ¢lovéka se zvlastnim stylem humoru, férového a ochotného kdykoliv a
komukoliv bez vahani poradit. Jini pouZzivaji pro vedouciho A osloveni typu ,,zvlaStni
pavouk® ¢i ,,pan VSeznalek“. VétSina jeho podtizenych si pak ale také shoduje, ze vedouci
A ma nestale ustépacné, leckdy trefné poznamky. Pokud se mu néco nelibi, at’ jsou to

nesmyslna pravidla nebo diskutabilni tikoly a cile, nevaha rozpoutat spor i s autoritou.

5.3 Analyza ridiciho stylu vedouciho B

Pro vyhodnoceni dotazniku manazerského stylu fizeni u vedouciho B byl pouzit

stejny postup jako u vedouciho A viz vyse.

5.3.1 Sebehodnoceni vedouciho B

Po vyhodnoceni dotazniku vedouciho pracovnika B je ziejmé, Ze jako hlavni fidici
styl pouziva styl autorita — poslusnost. Autoritativni styl dominoval ve vétSin¢ z otazek a
ziskal celkem 32 bodd. Jako zalozni styl, ktery se umistil s hodnocenim 23 bodi na
druhém miste, se projevil styl organiza¢ni ¢lovék. Z tohoto vysledku je znatelné poznat
typ ¢lovéka, ktery je zvykly fidit se normami, nafizenimi a vénuje velkou miru orientace na
vykonnost. Zcela jisté je mozné tento zaver prisoudit 1 jeho pracovnépravnimu vztahu a to
zaméstnanci ve sluzebnim pomeéru, pro ktery je tento typ fizeni typicky. Ackoliv ne kazdy,

kdo nosi ,,uniformu® tento styl fizeni pouziva.
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Graf ¢. 4: Sebehodnoceni manazerského stylu vedouciho B
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Zdroj: vlastni zpracovani

Zjisténé vysledky sebehodnoceni vedouciho pracovnika B jsou také pro lepsi piehlednost

zakresleny do manaZerské miizky:

Obrazek €. 8: Postaveni vedouciho B v manazZerské miiZzce na zakladé sebereflexe
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V nésledujicim grafu jsou zaznamenany vysledky dotazniku osobnostniho typu
vedouciho pracovnika B. Po provedeni vyhodnoceni 1ze vedouciho B charakterizovat jako
zastupce typu osobnosti ENTJ. Kde E znamena extroverze, N intuice, T mySleni a
znamena usuzovani. Rozhodujici je soucet bodi u sloupeckd stejné barvy. Dle
temperamentu podle Cakrta lze zafadit vedouciho B jako typ NT, takzvany Prométheovsky
temperament.
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Graf ¢. 5: Osobnostni typ vedouciho B
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5.3.2 Hodnoceni Fidiciho stylu vedouciho B podFizenymi pracovniky

Vysledek dotaznik na fidici styl vedouciho pracovnika B, kteti vyplnili jeho pfimy
podiizeni je velmi podobny jako vysledek jeho sebehodnoceni. Jako hlavni styl s haprostou
pievahou urc€ili podiizeni pracovnici styl autorita - poslusnost, ktery ziskal 1940 bodu.

Styl organiza¢ni ¢lovék ziskal s 1335 body druhé misto a je tedy stylem zaloznim.

Graf ¢&. 6: Hodnoceni manazerského stylu vedouciho B podiizenymi
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek €. 9: Postaveni vedouciho B v manazerské miizce dle podfizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani

5.3.3 Vyhodnoceni Fidiciho stylu vedouciho pracovnika B

Vysledky sebehodnoceni vedouciho B a hodnoceni jeho stylu fizeni podfizenymi
pracovniky ukézaly, ze vedouci B Ipi pfedev§im na vztahu nadfizenosti a podtizenosti. Ve
vztazich preferuje pfedevsim formalitu pfi vzdjemné komunikaci a o své podfizené nejevi
velky zajem. Dava spiSe prednost cilim organizace a ukolim, ve kterych rozhoduje
prakticky ovSem jen on. Iniciativa podfizenych pracovnikli je v tomto sméru znacéné
omezena, jelikoZ vedouci svou praci nedeleguje z divodu nedivéry k nim. Nesnazi se
S nimi ani navazovat vztahy a mimopracovni uz viibec ne.

Pti poradach seznamuje své podiizené se zaméry a zékladnimi cili organizace, ale
jejich potencialni napady ¢i ndzory ho nezajimaji. Pti sdélovani svych rozhodnuti hovofi
jasné, strucné, rychle a nema snahu je u svych podfizenych obhdjit. Velice si potrpi na
normdéch, smérnicich, nafizenich a pravidlech a také vyzaduje jejich dodrzovani. Podstata
jeho ftizeni tkvi na piikazech a jejich bezpodmine¢ném dodrzovéani. S tim souvisi 1
pravidelné kontroly, které provadi na vSech usecich oddéleni a které vyuZziva namisto ke
zji$téni nedostatkli jako moznost, jak ukazat svoji moc a nadfazenost. Také nema rad, kdyz
za nim zaméstnanci chodi a potiebuji radu ohledné pracovnich postupli poptipadé rady
jiné. Na druhou stranu vysel vedouci B v hodnoceni podfizenych ve vétsi Casti také jako
organizacni ¢lovek, jehoz vnimaji jako autoritu, kterd neprokazuje zajem pouze jen o praci
a splnéni ukolu, ale respektuje také jednotlivce a jeho potieby. Proto lze usuzovat, ze ptes
vétSinu jeho nedostatkil se najdou i taci podfizeni, kteti si najdou k vedoucimu B cestu a

dokézi s nim vyjit bez vétsich problému.
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Na zaklad¢ osobnostni charakteristiky ENTJ je vSak také mozné o vedoucim tohoto
typu fici, Ze je pro né&j zabavné byti ve vedouci funkci a v kariéte dosahuje ¢asto vysokych
postaveni. A¢ diky své touze vést a organizovat dovadi své podiizené k Silenosti, jsou tyto
vlastnosti pro manazerské funkce idealni. V typologii osobnosti MBTI se typ ENTJ znaci
také jako ,,Vidce™ a to pfedevs§im pro potiebu téchto lidi mit véci neustale pod kontrolou.
Mezi jejich hlavni negativni charakteristiky patii predevSim prosazovani si vlastni pravdy a
to az tak dlouho dokud je nékdo nepiesvédci o opaku padnymi dikazy. Kritiku ale maji
tendenci bagatelizovat. Pokud vSe nejde podle jejich predstav, pak byvaji netrpélivy, coz se
projevuje mimo jiné i tim, Ze jsou na své podfizené nevrli a naladovy. Maji pocit diky
svému silnému egu, ze mohou cilt dosahnout hrubou silou, ¢imz klamou samy sebe.
Jakmile zjisti, Ze hrubou silou niceho nedosahnou, dostavi se stres, pocit ménécennosti a

zklamani.

Vlastni pozorovani

Z pozorovani, které bylo mozné realizovat vzhledem k mému pracovnimu zatazeni
na pozici vedouci personalniho oddéleni, bylo mozné zaznamenat kritiku na vedouciho B
ze strany podfizenych, kdy padla na jeho adresu slova jako ,studeny psi ¢umak®, ¢i
»chladny jako ocel®. V nékterych situacich se podiizeni vedouciho B spojuji mezi sebou a
vedouciho obchazi. Dé&je se tak zejména pii snaze kryt néci chybu, kdy se ji snaZzi
spolecnymi silami utajit a hlavné napravit bez pov§imnuti vedouciho. Z tohoto jednani je
mozné usoudit, Ze podfizeni nemaji ve svého vedouciho divéru a snad tak €ini i1 z divodu
vybusné povahy vedouciho. Pokud totiz né€ktery z pracovnikd ucini chybu, je pranyfovan
vefejné a dochdzi mnohdy 1 ke snizeni odmény ¢i kazenskému trestu, ktery sebou piinasi i
mozné snizeni zadkladniho tarifu az o 25% na 3 mésice. Podfizeni piislusnici oddéleni
veézenské straze tak pracuji pod obrovskym tlakem a dochazi tak k ¢astym odchodim ze

sluZebniho poméru.
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6  Shrnuti poznatki a doporuceni

Vedouci A
Vysledky provedené analyzy zaméiujici se na osobnost manazera ukazaly, ze

vedouci A odpovidd vedoucimu typu ENTP, konkrétn¢ temperamentu typu NT. Manazefi
tohoto typu maji pfevazné vice silnych stranek nez téch slabych, ale pfesto je mozné dle
odpovédi z dotazniku u vedouciho A co zlepSovat. Mezi asi nejvétsi slabiny tohoto typu
osobnosti patii fakt, ze pro svoji touhu po zdolavani novych, tézsich, nestandartnich ukold,
odsouva predchozi ukol do pozadi. Je to hlavné jeho impulzivnim chovanim, kdy snadno
podlehne nadseni pro véc. Rad tesi komplikované problémy a zajimaji ho véci, které by se
mohly dit a ne, které se déli nebo dé&ji. Jelikoz je tento typ ¢loveka velice inteligentni a ma
tendence ocekavat stejnou bystrost a inteligenci od ostatnich, miize se stat, ze ma nckteré

své podiizené za ,,hlupaky*.

Doporuceni na zlepSeni:

e Vfizeni vénovat vice Casu planovéni, detailim a predlozenym faktim. Zacinat
nové projekty a ukoly az kdyz je dokoncen ukol ptedchozi, jinak hrozi hromadéni
rozpracovanych kol a tim padem je mozZné riziko kriticke situace.

e Zjistit si pred zapoCetim kazdého Ukolu veskeré potfebné informace a udaje.
Dusledkem impulzivniho jednani mtize dojit ke Spatnému rozhodnuti, které¢ dokaze
ovlivnit chod organizace. Zmirnit tedy impulzivni jednani a drZet se spiSe zasady
»dvakrat mét, jednou fez*.

e Delegovat podiizenym takové ukoly, o kterych vi, Ze je budou moci diky svym
schopnostem splnit a respektovat. Poptfipadé poskytnout z pozice vedouciho dobie
minénou radu.

e Naucit se vyvarovat vykyv nalad.

V testu manazerského stylu vySel vedouci A jako tymovy vedouci a zéloznim
stylem pak jako paternalista. Oba dva tyto styly jsou dle odborné literatury efektivni a u
vedoucich pracovnikii Zaddané. Vedouci pracovnik A by mél zpracovat tedy na téch slabych
strankach, které vysly v testu 1 ze strany podiizenych jako nezadouci. Je to zejména jeho
pfistup k podiizenym, kdy se k nim jako paternalista chova spiSe jak rodi¢ k détem a dale

ptistup k feSeni konflikti, kde si nékteti podiizeni mysli, Ze v kritickych situacich mnohdy
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prili§ otdli s rAznym zasahem a naopak ma pomérné piivétivy piistup k feSeni konflikta.
Dalsi problém, ktery se vyskytl, se tykd komunikace s podfizenymi a to hlavné témi nové

piijatymi a zaucujicimi se.

Doporuceni na zlepSeni:

e Nckter¢ své pravomoci delegovat na své podfizené. Manazer se tak vyhne
vlastnimu pfepracovani.

e Zapracovat na delegovani ukoli 1 zacatecnikim. Vyvarovat se potiebé
zacateCnikiim stat za zady a neustale ud¢lovat rady a kontrolovat. Nehrozi tak vznik
zavislosti z jejich strany na radach vedouciho a tim padem jejich nesobéstacnosti.

o V zavaznéjSich sporech - konfliktech zasdhnout ze strany autority raznéji.
V ptipadé sporti je komunikace s podiizenymi pracovniky diilezita, ale v zavaznych
situacich by m¢l vedouci puasobit jak nadfizena autorita, kterou by méli podtizeni

respektovat.

Vedouci B
Vedouci B zapada po provedené analyze testu osobnosti do typu ENTJ, stejné jako

vedouci A odpovida typu temperamentu NT. AC k tomuto typu osobnosti patii mnoho
kladnych stranek povahy, maji také ty slabsi, na které je potfeba se zaméfit a pokusit se je
eliminovat. Mezi ty, které by mohly nastolit problém v ramci chodu oddéleni, patii
zejmeéna jejich vnitini sila a potieba dirigovat lidi. ENTJ ma pocit, Ze prosté vi, jak se véci
maji, jak ceho dosdhnout a dle nich tuto schopnost podfizeni prosté nemaji. Proto oplyvaji
touhou svym podiizenym véci zfetelné vysvétlit, fadné je poucit a pokarat. Pravé tyto

vlastnosti délaji vedouciho B mnohdy az moc naro¢nym viéi svym podiizenym.

Doporuceni na zlepSeni:
e Naucit respektovat individudlni rozdily v pfistupu k praci - rizny cas a prostor,
které jeho podtizeni potiebuji.

e Zapracovat na své komunikaci s podfizenymi a uméni asertivniho jednani.

V testu manazerského stylu vysel vedouci B jako autorita — poslusnost a zaloznim

stylem pak jako organiza¢ni ¢lovék. Asi jako nejvétsi problém vnimaji podiizeni u
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vedouciho B jeho styl komunikace a vedeni jednani, porad, kde sice sd€luje plany a cile

organizace, ale nenechava prostor pro diskusi.

Doporuceni na zlepSeni:

e Je potieba celkove zvysit orientaci na lidi.

e Pii individudlnich ¢i kolektivnich poraddch nechat v zavéru vymezit prostor
podiizenym pracovniklim tak, aby méli moznost sdé€lit své namitky, napady a poté
jejich poznatky probrat. I podiizeni mohou mit konstruktivni napady a nové
inovace, které by mohly organizaci prospét.

e Delegovat ¢ast svych pravomoci na podiizené, nerozhodovat o vSech vécech do

podrobnosti, hrozi ptepracovani.

Po piedchozim vyhodnoceni vysledkli stylii fizeni u obou vedoucich odd¢€leni

organizacni jednotky Véznice Vsehrdy je vhodné dale doporucit organizaci jako takové:

Doporuceni na zlepSeni pro organizaci:

o Zauvazovat nad dal§im vzdélavanim svych manazeri a zajistit $koleni v oblasti
komunikace, kterych je v soufasné dobé€ neptfeberné mnozstvi. Jako vhodné se
nabizi naptiklad ,,Komunikace v ramci organizace* nebo ,Asertivni jednani
V zaméstnani‘. Pro management je nabizena Siroka $kéla kurzi v oblasti profesniho

1 osobnostniho rozvoje.
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[ Zavér

Styl fidici prace je jakdsi forma vztahu manazera ke spolupracovnikiim. Tento
vztah je charakterizovan druhem a zptisobem rozhodovani a jednani nadfizeného, v jaké
form¢ sva rozhodnuti pfedavaji, koordinuji, resp. kontroluji a koordinuji. Styl fizeni
vyjadiuje celkovy pristup, zptsob, postupy a metody manazera, smeiujici k dosazeni cile.
Kazdy manazer ma samoziejmé pievazujici znaky toho ¢i onoho stylu, nelze ho
jednoznaéné ,,zaskatulkovat“ do jednoho zptisobu fizeni. Ridici styl je do zna¢éné miry také
zavisly na struktufe kolektivu, narocnosti a obsahu prace, kultufe organizace a k jakému
ucelu je zfizena apod. Dalsi dilezitym faktorem je i profesni zralost manazera a typ

osobnosti manazera, kterym se mimo jiné diplomova prace také zabyvala.

V diplomové praci jsem si stanovila jako hlavni cil analyzovat ve vybrané
organizaci Véznici Vsehrdy pouzivané styly fizeni na vybranych usecich vedeni a dal$im
cilem bylo navrhnout na zéklad¢ vysledki mozna feSeni, kterd by pomohla fidici styl
vedoucich pracovnikti zefektivnit. V praktické casti jsem podrobila vyzkumu -
dotaznikovému Setfeni na styl fizeni oddéleni logistiky a oddé€leni vézenské straze,
potazmo vedouci oddéleni a jejich ptimé podiizené pracovniky z divodu konfrontace

vysledku. U vedoucich pracovnikii jsem pak doplnila Setfeni o test typu osobnosti MBTI.

U vedouciho logistiky vySel jako hlavni styl fizeni Tymovy vedouci s typem
osobnosti ENTP. Cila a pracovnich vysledki v organizaci dosahuje prostiednictvim lidi,
jeho podiizeni projevili se stylem fizeni svého nadfizeného z pievazné casti spokojenost.
Pro organizaci je pfinosem v tom smyslu, Ze dokaze vyuzit svtj intelekt, schopnosti a
védomosti pro vizi budoucnosti organizace. Vedouci vézenské straZze byl zatazen svym
stylem jako autorita — poslusnost s typem osobnosti ENTJ. Lpi pfedev§im na vztahu
nadfizenosti a podfizenosti, potrpi si na normach, smérnicich, natizenich a pravidlech a
také vyzaduje jejich dodrzovani. Dokaze diky svym vysokym ambicim dosahovat s
piehledem stanovenych cilii, mnohdy az do vyCerpani. Jeho styl fizeni je z ¢asti mozné
ptisuzovat také charakteru jeho prace, jelikoz jak bylo zminéno, vedouci je z hlediska

pracovnépravniho vztahu k zaméstnavateli ve sluzebnim poméru.

59



Na zéklad¢ vySe uvedenych zjisténi a nalezeni slabych stranek v pouzivaném stylu
fizeni byla udélena vedoucim pracovnikiim a organizaci — Véznici VSehrdy doporucent,
ktera by méla pomoci pozvednout efektivitu jejich fizeni v organizaci a tim padem i zvysit

spokojenost podiizenych pracovniki.
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Priloha ¢é. 1

DOTAZNIK
urceni: podrizeni pracovnici

VazZeni zaméstnanci,

jmenuji se Eva Muzikova, jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze, obor
Vefejna sprava a regiondlni rozvoj. V ramci mé diplomové prace nazvané ,,Styly fizeni
V kontextu organizacni kultury* si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku
a pfedem dé&kuji za V4s cas.

Vyplnéni dotaznikil je zcela anonymni. Dotaznik obsahuje 36 tvrzeni a je doprovéazeno vzdy
dvéma alternativami, tykajicich se charakteristik chovani VaSeho vedouciho pracovnika
zamétenych na uplatiiovany styl fizeni na oddéleni logistiky. Vasim ukolem je vyjadrit, které
alternativé davate prednost. U kazdého tvrzeni je nutné rozd¢€lit mezi alternativy vzdy 3 body
a to podle toho, se kterou se nejvice ztotoziujete. MiiZete tedy vyuzit nasledujici kombinace:

Davate jednoznacné prednost alternativé A pred B:
Davate jednoznacné pi‘ednost alternativé B pred A:
Priklanite se spiSe k alternativé A pred B:
Priklanite spiSe k alternativé B pied A:

wwww

A-
A-
A-
A-

Hpr

NI—‘()JO

1. Pokud s né¢im nesouhlasite, Vas vedouci:
|:| A zméni postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
|:| B dohlédne, aby jste prikazy splnil.

2. Pokud vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od svych podfizenych navrhy, pouZije:
|:| A navrhy podfizenych, pokud se mu zdaji pfijatelné a zaroven podékuje vSem, ktef'i néjaké donesli.
[ ] B vyuzije viech navrhi, at’ uz jsou dobré & nikoliv.

3. KdyZ podfiizeni piedloZi navrh s FeSenim a je v rozporu s nazorem vedouciho, tak:
|:| A vedouci si navrh vyslechne, ale prosadi ve vysledku nazor svij.
|:| B vedouci podiizeného upozorni, Ze se na ného obrati, azZ bude jeho radu potiebovat.

4. Aby dosahl vedouci nejlepSich vysledkii, seznamuje své poddiizené, co se od nich ocekava a:
|:| A toto tvrdé poté vyZaduje.
|:| B dokaZe si ale uvédomit, Ze jsou lidé lidmi a nedokaZi vidy vSe splnit beze zbytku.

5. KdyZ vedouci s nékterym z podrizenych nesouhlasi:
|:| A neprosazuje spornou zaleZitost, jen pokud si to vyZaduje kriticka situae.
|:| B otevi‘e spornou zaleZitost a snaZi se najit eSeni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu.

6. Vas vedouci planuje praci tak, Ze:
|:| A predloZzi ukol, ktery se musi splnit a necha podrizeni, aby ho provedli tak, jak jim to vyhovuje.
|:| B probobere kol s kazdym zvlast’, necha si predloZit navrhy a na jejich zakladé vytvofi plan splnéni.
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7. Pokud se podiizeni pokousi délat co nejméné, tak vedouci:
|:| A tvrdé je popoZene a to i za cenu nespokojenost.
|:| B nedéla s tim nic, nechava je byt.

8. Vas vedouci vyZaduje od podiizenych, aby
|:| A mu hlasili veSkeré déni na precovisti a to at’ uz je v porradku ¢i nikoliv.
|:| B mu hlasili pouze véci, které nejsou v poradku a vyZaduji jeho piimy zasah.

9. Vedouci provadi kontrolu tak, Ze:
|:| A kontrolu provede az kdyz se za¢inaji objevovat kritické problémy.
|:| B provadi ji pravidelné s detailnim hlaSenim.

10. Pokud podfizeni nesouhlasi s nazorem vedouciho, tak:
|:| A vedouci si podiizené vyslechne, ale zaroven dosahne od podiizeného souhlasu.
|:| B vedouci podfizené vyslechne, a pak se snaZi dosahnout souhlasu piresvéd¢ivym vsvétlenim.

11. Co se tyka pInéni tkoli podiizenymi, tak vedouci:
|:| A akceptuje jejich pracvni tempo, které si sami zvolili.
|:| B pozada podtizené, aby si zvolili své vlastni pracovni tempo.

12. Kdyz vedouci zadava specialni ukoly podFizenym:
|:| A stanovi soucasné postup splnéni tikolu spolu s ¢asovym vymezenim, pii¢emzZ netoleruje odchylky.
|:| B rozdéluji ukol na diléi kroky, aby je mohl ocenit pokroky a zaroven pijmout pripadna opatfeni.

13. Pokud vedouci pfehodnocuje Vasi vykonnost, tak z divodu:
|:| A aby mél nad Vami dohled a mohl Vam tak pomoci vyhnout se opakovani chyb a prac. nedostatkii.
|:| B aby vas mohl za vykon chvalit a zdrZel se tak zbyte¢né kritiky.

14. Pokud nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho, tak ten:
|:| A Vam vysvétli duvod svého rozhodnuti a také to, Ze jeho rozhodnuti musi byt splnéno.
|:| B Viam oznami, Ze jeho rozhodnuti plati.

15. Pokud se stane, Ze pri plnéni ukolu nenaleznete s vedoucim souhlas,:
|:| A vedouci své rozhodnuti odlozZi.

|:| B vedouci potvrdi své rozhodnuti a da Vam najevo, Ze oceni, pokud ho budete akceptovat.

16. Aby dosahl vedouci efektivni spoluprace s podrizenymi:
|:| A aktivné zapojuje podfiizené do pracovnich problému.
|:| B dava jim najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady:
|:| A nasloucha vedouci podfizenym, aby ziskal jejich podporu, ale kone¢né rozhodnuti udéla sam.
|:| B snaZi se, aby jeho rozhodnuti byla piijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Vedouci se snaZi piimét podrizené k lepSim vykonim tak, Ze:
|:| A se stara o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvafenim dobrého pracovniho prostiedi.
|:| B jim pomiiZe pochopit, co je v sazce a mohli tak vyvinout maximalni usili.

19. Pokud ze strany podrizeného dojde k poruseni predpisi, vedouci,:
|:| A podnikne okamZita opati‘eni, aby bylo v§em jasné, Ze se to nesmi opakovat.
|:| B necha véc byt, protoZe si mysli, Ze nejlépe se clovék pouci z vlastnich chyb.
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20. Za jakym hlavnim tcelem svolava Vas vedouci porady-setkani?
I:' A pro stanoveni cilii, postupu prace a vyslechnuti rozhodnuti, jak ma byt prace vykonana.
|:| B hlavné z diivodu moZné tcasti podfizenych a popripadé predavani navrhi.

21. P¥i planovani prace vedouci:
|:| A stanovuje individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé Fikd, jak ma svou praci vykonavat.
|:| B setkava se s kaZdym podrizenym jednotlivé a naplanuji praci tak, jak ji chce vykonavat odfizeny.

22. Vedouci:
|:| A chape, Ze nechtéji podfizeni tvrdé pracovat a proto je necha délat aspoii tolik, aby se s tim vystacilo.
|:| B ¢inni podiizenym praci smysluplnéjsi, aby dosahl vyssi produktivity.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti vedouci:

|:| A dokaZe projevit uznani nad vysledky podiizeného a zarven s ujiSt'uje, Ze chape, co se od ného
ocekava v budoucnu.

|:| B provadi vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile stanovuje Vas vedouci:
|:| A ne prilis vysoké, ale ani nizké, aby i podFizeni citili, Ze jsou pfimérené.
|:| B jen natolik vysoké, aby je pofizeni byli ochotni pFijmout.

25. Pokud je vedeno s podfizenym disciplinarni ¥izeni, vedouci:
|:| A je diplomaticky a snaZi se poukazat i na silné strany podiizeného.
|:| B sdéli bez okolku své vyhrady a dohlédne, aby se to jiZ u podiizeného neopakovalo.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podrizeného vedouci:
|:| A zvazi piednosti a nedostatky, urci slaba mista a definuje, co déla podfizeny dobfe.
|:| B probere s podiizenym jeho nedostatky a pi‘ednosti a spolu se dohodnou, co bue silem zlepseni.

27. Vedouci p¥i sledovani prace podrizeného:
|:| A nechava podrizenému volnou ruku, protoZe vi, Ze se o problémech dozvi obvyklou cestou.
|:| B ziistava s podiizenymi v kontaktu a ujist’uje se, Ze vi, Ze je to pro jejich dobro.

28. KdyZ vedouci uvadi do prace nového pracovnika, tak:
|:| A pracovnikovi sdéli veSkeré informace a prokaZe mu viru, Ze se jisté rychle v§e nau¢i.
|:| B spolupracuje s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ofekavani a podpofit pracovnika.

29. KdyzZ vedouci stanovi podiizenym cile z diivodu dosazZeni dobrych vysledku, tak:
|:| A je pozada o pomoc, pokud nejsou plnény.
[_] B ujistuje se jiz od samého po&atku, Ze jsou plnény.

30. Vedouci pouziva pracovni porady také proto:
|:| A aby dostal z podFizenych dostatek informaci na jejichZ zakladé udéla rozhodnuti.
|:| B aby s podiizenymi probral rozhodnuti.

31. Po tom, co Vas vedouci predstavi nadchazejici zmény:
|:| A poukiZe na potiebu podpory ze strany podiizenych a také na vyhody, které plynou ze spoluprace.
|:| B osobné podékuje podiizenym za podporu.

32. Pokud nevykonavaji podrizeni praci zavedenym zpiisobem, tak vedouci:
|:| A nechava situaci byt a doufa, Ze nakonec podiizeny udéla, co se od néj ocekava.
|:| B upozorni podrizeného, Ze jsou zde stanovena pravidla a pozada ho o dodrZovani urc¢eného postupu.
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33. Pokud se objevi na pracovisti mezi pod¥izenymi konflikt, vedouci:
|:| A zaujme takovou pozici, aby dale spor nepodporoval.
|:| B ukon¢i konflikt a s diky poZada podrizené, aby vyjadrili své nazory.

34. KdyzZ vedouci planuje jakoukoliv praci:

|:| A pozada o spolupraci podfizené, aby jim tak spoleénou diskusi umoznil s planem souhlasit.
I:' B snazi se vélenit do planu co nejvice navrhu od podrizenych.

35. Jakym zpiisobem se snaZi Va§ vedouci zmirnit odpor ke zméné?

|:| A Zdurazni jaké pozitivni aspekty zména prinese.

|:| B Provede ji azZ tehdy, pokud vi, Ze tim nenarusi rutinni provoz oddéleni.

36. Pokud dojde na pracovisti ke sporu mezi vedoucim a podrizenym, tak:

Mrwe

|:| B ma vedouci posledni slovo.

POHLAVI:
[ ]muz [ ]ZENA
VEK:

[ ]18-251et [ ]26-351et | |36-451et [ |46-551et [ | 55Ileta vice

VZDELANI:
|:| zakladni |:| vyuceny bez maturity |:| vyuceny s maturitou
I:' stiedoskolské s maturitou I:' vyssi odborné I:' vysokoskolské

DELKA PRACOVNIHO POMERU K VS:
[ ] méné nez 1 rok []1-51et [ ]6-101let [ J11-151et [ ]161eta vice
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Priloha ¢é. 2

DOTAZNIK
urceni: vedouci pracovnik

VazZeni zaméstnanci,

jmenuji se Eva Muzikova, jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze, obor
Veftejnd sprava a regionalni rozvoj. V ramci mé diplomové prace nazvané ,,Styly fizeni
V kontextu organizacni kultury* si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku
a pfedem dé&kuji za V4s cas.

Vyplnéni dotaznikli je zcela anonymni. Dotaznik obsahuje 36 tvrzeni, tykajicich se Vasich
charakteristik chovani zamétenych na Vami uplatiiovany styl fizeni na oddéleni logistiky.
Vasim tkolem je vyjadfit, které alternativé davate prednost. U kazdého tvrzeni je nutné
rozd¢elit mezi alternativy vzdy 3 body a to podle toho, se kterou se nejvice ztotoznujete.
MizZete tedy vyuzit nasledujici kombinace:

Davate jednoznacné prednost alternativé A pred B:
Davate jednoznacné pi‘ednost alternativé B pred A:
Priklanite se spiSe k alternativé A pred B:
Priklanite spiSe k alternativé B pied A:

1. Pokud s né¢im nesouhlasite:
|:| A zménite postoj, aby jste udrZel dobrou spolupraci.
|:| B dohlédnete, aby byly Vase piikazy splnény.

2. Pokud planujete néjakou ¢innost a dostanete od svych podiizenych navrhy, pouZijete:

|:| A navrhy podiizenych, pokud se Vam zdaji prijatelné a zaroven podékujete vSem, kteii néjaké
donesli.

|:| B vyuzijete vSech navrhu, at’ uz jsou dobré ¢i nikoliv.

3. KdyZ podfiizeni pFedloZi navrh s FeSenim a je v rozporu s Vasi ndzorem, tak:
|:| A si navrh vyslechnete, ale prosadite ve vysledku nazor svij.
|:| B podiizeného upozornite, Ze se na ného obritite, aZ budete jeho radu potiebovat.

4. Aby jste dosahl nejlepSich vysledkii, seznamujete své poddrizené, co se od nich ocekava a:
|:| A toto tvrdé poté vyZadujete.
|:| B dokazete si ale uvédomit, Ze jsou lidé lidmi a nedokazi vzdy vSe splnit beze zbytku.

5. KdyZ s nékterym z podrizenych nesouhlasite:
|:| A neprosazujete spornou zaleZitost, jen pokud si to vyZaduje Kkriticka situae.
|:| B otevi‘ete spornou zaleZitost a snaZite se najit feSeni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu.

6. Planujete praci tak, Ze:

A predlozite ikol, ktery se musi splnit a nechate podfizeni, aby ho provedli tak, jak jim to vyhovuje.
|:| B proberete kol s kazdym zvlast’, nechate si piedlozit navrhy a na jejich zakladé vytvorite plan
splnéni.
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7. Pokud se podrizeni pokousi délat co nejméné, tak:
|:| A tvrdé je popoZenete a to i za cenu nespokojenost.
|:| B nedélate s tim nic, nechavate je byt.

8. VyZadujete od podiizenych, aby
|:| A Vam hlasili veSkeré déni na preovisti a to at’ uz je v poradku ¢ nikoliv.
|:| B Vam hlasili pouze véci, které nejsou v poradku a vyZaduji Va§ primy zasah.

9. Provadite kontrolu tak, ze:
|:| A kontrolu provedete az kdyZ se za¢inaji objevovat kritické problémy.
|:| B provadite ji pravidelné s detailnim hlaSenim.

10. Pokud s Vami pod¥izeni nesouhlasi, tak:
|:| A si podrizené vyslechnete, ale zaroven dosahnete od podiizeného souhlasu.
|:| B podiizené vyslechnete a pak se snazite dosahnout souhlasu piesvéd¢ivym vysvétlenim.

11. Co se tyka plnéni ukoli podiizenymi, tak:
|:| A akceptujete pracovni tempo, které si sami zvolili.
|:| B pozadate podiizené, aby si zvolili své vlastni pracovni tempo.

12. Kdyz zadavate specialni tikoly pod¥izenym:
|:| A stanovite postup splnéni ikolu spolu s ¢éasovym vymezenim, pfi¢emz netolerujete odchylky.
|:| B rozdélite ukol na dil¢i kroky, aby jste mohl ocenit pokroky a zaroven pijmete pripadna opatieni.

13. Pirehodnocujete vykonnost svych podiizenych z diivodu:
|:| A aby jste mél nad nimi dohled a mohl jim tak pomoci vyhnout se opakovani chyb a prac. nedostatki.
|:| B aby jste je mohl za vykon chvalit a zdrZel se tak zbyte¢né kritiky.

14. Pokud podFizeni nesouhlasi s Vasim rozhodnutim, tak:
|:| A jim vysvétlite divod svého rozhodnuti a také to, Ze Vase rozhodnuti musi byt splnéno.
B jim oznamite, Ze VaSe rozhodnuti plati.

15. Pokud se stane, Ze p¥i plnéni uikolu nenaleznete s podiizenym souhlas,:
|:| A své rozhodnuti odlozZite.
|:| B potvrdite své rozhodnuti a date najevo, Ze ocenite, pokud ho bude akceptovat.

16. Aby jste dosahl efektivni spoluprace s podfizenymi:
|:| A aktivné zapojujete podiizené do pracovnich problémi.
|:| B davite jim najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady:
|:| A naslouchate podfizenym, aby jste ziskal jejich podporu, ale koneéné rozhodnuti udélate sam.
|:| B snazit se, aby Vase rozhodnuti byla pfijata na ziakladé pochopeni a souhlasu.

18. Snatzite se primét podrizené k lepSim vykonum tak, Ze:
|:| A se starate o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvaienim dobrého pracovniho prostiedi.
|:| B jim pomuZete pochopit, co je v sazce a mohli tak vyvinout maximalni usili.

19. Pokud ze strany podfizeného dojde k poruseni pi‘edpisi:
|:| A podniknete okamZita opatieni, aby bylo v§em jasné, Ze se to nesmi opakovat.
|:| B nechate véc byt, protoZe si myslite, Ze nejlépe se ¢lovék poudi z vlastnich chyb.
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20. Za jakym hlavnim tcelem svolavate Vas porady-setkani?
|:| A pro stanoveni cili, postupu prace a vyslechnuti rozhodnuti, jak ma byt prace vykonana.
|:| B hlavné z divodu moZné ucasti podrizenych a popripadé predavani navrhi.

21. Pri planovani prace:
|:| A stanovujete individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé Fikate, jak ma svou praci vykonavat.
|:| B setkavate se s kazdym podiizenym jednotlivé a planujete praci tak, jak ji chce vykonavat podiizeny.

22. Jako vedouci:

|:| A chapete, Ze nechtéji podrizeni tvrdé pracovat a proto je nechaviate délat aspon tolik, aby se s tim
vystacilo.

|:| B ¢inite podfizenym praci smysluplnéjsi, aby dosahli vyssi produktivity.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti:

|:| A dokazete projevit uznani nad vysledky podiizeného a zarovei se ujistujete, Ze chape, co se od néj
ocekava v budoucnu.

|:| B provadite vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile stanovujete:
|:| A ne prilis vysoké, ale ani nizké, aby i podfizeni citili, Ze jsou priméiené.
|:| B jen natolik vysoké, aby je podiizeni byli ochotni p¥ijmout.

25. Pokud je vedeno s podrizenym disciplinarni Fizeni:
|:| A jste diplomaticky a snazite se poukazat i na silné stranky pod¥izeného.
|:| B sdélite bez okolkiu své vyhrady a dohlédnete, aby se to jiZ u podfizeného neopakovalo.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podrizeného:
|:| A zvazite piednosti a nedostatky, urcite slaba mista a definujete, co déla pod¥izeny dobie.
|:| B proberete s podiizenym jeho nedostatky a pfednosti a spolu se dohodnete, co bude cilem zlepseni.

27. P¥i sledovani prace podrizeného:
|:| A nechavate podiizenému volnou ruku, protoZe vite, Ze se o problémech dozvite obvyklou cestou.
|:| B ziistavate s podiizenymi v kontaktu a ujist’ujete se, Ze vi, Ze je to pro jejich dobro.

28. KdyzZ uvadite do price nového pracovnika, tak:
|:| A pracovnikovi sdélite veSkeré informace a prokazZete mu viru, Ze se jisté rychle vSe naudi.
|:| B spolupracujete s podfizenymi, aby jste mohli stanovit vzajemna ocekavani a podpo¥it pracovnika.

29. Kdyz stanovujete podfizenym cile z divodu dosaZeni dobrych vysledki, tak:
|:| A je pozadate o pomoc, pokud nejsou plnény.
[ ] B ujigtujete se jiz od samého pottku, Ze jsou plnény.

30. Pouzivate pracovni porady také proto:
|:| A aby jste dostal z podiizenych dostatek informaci na jejichZ zakladé udélate rozhodnuti.
|:| B aby jste s podiizenymi probral rozhodnuti.

31. Po tom, co predstavite podFizenym nadchazejici zmény:
|:| A poukaZete na potiebu podpory ze strany podiizenych a také na vyhody, které plynou ze spoluprace.
|:| B osobné podékujete podiizenym za podporu.

32. Pokud nevykonavaji podfizeni praci zavedenym zpiisobem, tak:
|:| A nechavate situaci byt a doufate, Ze nakonec podiizeny udéla, co se od néj ocekava.

|:| B upozornite podrizeného, Ze jsou zde stanovena pravidla a pozadate ho o dodrZovani urceného
postupu.
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33. Pokud se objevi na pracovisti mezi podfizenymi konflikt:
|:| A zaujmete takovou pozici, aby jste dale spor nepodporoval.
|:| B ukoncite konflikt a s diky pozadate podfizené, aby vyjadrili své nazory.

34. Kdyz planujete jakoukoliv praci:

|:| A pozadate o spolupraci podfizené, aby jste jim tak spole¢nou diskusi umoznil s planem souhlasit.
|:| B snazite se v¢lenit do planu co nejvice navrhii od podf¥izenych.

35. Jakym zpiisobem se snaZite podfizenym zmirnit odpor ke zméné?

|:| A Zduraznite jaké pozitivni aspekty zména prinese.

|:| B Provedete ji aZ tehdy, pokud vite, Ze tim nenarusite rutinni provoz oddéleni.

36. Pokud dojde na pracovisti ke sporu mezi Vami a pod¥izenym, tak:

Mrwe

|:| B mate jako vedouci posledni slovo.

POHLAVI:
[ ]muz [ ]ZENA
VEK:

[ ]18-251et [ ]26-351et | |36-451et [ |46-551et [ | 55Ileta vice

VZDELANI:
|:| zakladni |:| vyuceny bez maturity |:| vyuceny s maturitou
[ ] stfedoskolské s maturitou [ ] vyssi odborné [ ] vysokogkolské

DELKA PRACOVNIHO POMERU K VS:
[ ] méné nez 1 rok []1-51et [ ]6-101let [ J11-151et [ ]16leta vice
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Priloha ¢é. 3

DOTAZNIK
urceni: podrizeni pracovnici

VazZeni zaméstnanci,

jmenuji se Eva Muzikova, jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze, obor
Vefejna sprava a regiondlni rozvoj. V ramci mé diplomové prace nazvané ,,Styly fizeni
V kontextu organizacni kultury* si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku
a pfedem dé&kuji za V4s cas.

Vyplnéni dotaznikil je zcela anonymni. Dotaznik obsahuje 36 tvrzeni a je doprovdzeno vzdy
dvéma alternativami, tykajicich se charakteristik chovani Vaseho vedouciho pracovnika
zamétenych na uplatiiovany styl fizeni na oddéleni vézenské straze. VaSim ukolem je
vyjadrit, které alternativé davate piednost. U kazdého tvrzeni je nutné rozdé€lit mezi
alternativy vzdy 3 body a to podle toho, se kterou se nejvice ztotoziujete. Mizete tedy vyuzit
nasledujici kombinace:

Davate jednoznacné pirednost alternativé A pied B:
Davate jednoznacné prednost alternativé B pred A:
Priklanite se spiSe k alternativé A pied B:
Priklanite spiSe k alternativé B pred A:

1. Pokud s né¢im nesouhlasite, Vas vedouci:
|:| A zméni postoj, aby udrZel dobrou spolupraci.
[ ] B dohlédne, aby jste pFikazy splnil.

2. Pokud vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od svych podrizenych navrhy, pouZije:
|:| A navrhy podrizenych, pokud se mu zdaji prijatelné a zaroven podékuje v§em, ktei'i néjaké donesli.
|:| B vyuzije v§ech navrhi, at’ uz jsou dobré ¢i nikoliv.

3. KdyzZ podfizeni pi‘edloZi navrh s FeSenim a je v rozporu s nazorem vedouciho, tak:
|:| A vedouci si navrh vyslechne, ale prosadi ve vysledku nazor sviij.
|:| B vedouci podfizeného upozorni, Ze se na ného obrati, aZ bude jeho radu potirebovat.

4. Aby dosahl vedouci nejlepSich vysledkii, seznamuje své poddfizené, co se od nich ofekava a:
|:| A toto tvrdé poté vyZaduje.
|:| B dokaze si ale uvédomit, Ze jsou lidé lidmi a nedokazi vidy vSe splnit beze zbytku.

5. KdyzZ vedouci s nékterym z podrizenych nesouhlasi:
|:| A neprosazuje spornou zaleZitost, jen pokud si to vyZaduje kriticka situae.
|:| B otevie spornou zaleZitost a snaZi se najit IeSeni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu.

6. Vas vedouci planuje praci tak, Ze:
|:| A predlozi ukol, ktery se musi splnit a necha podf¥izeni, aby ho provedli tak, jak jim to vyhovuje.
|:| B probobere kol s kazdym zvlast’, necha si predlozit navrhy a na jejich zakladé vytvori plan splnéni.

72



7. Pokud se podiizeni pokousi délat co nejméné, tak vedouci:
|:| A tvrdé je popoZene a to i za cenu nespokojenost.
|:| B nedéla s tim nic, nechava je byt.

8. Vas vedouci vyZaduje od podiizenych, aby
|:| A mu hlasili veSkeré déni na precovisti a to at’ uz je v porradku ¢i nikoliv.
|:| B mu hlasili pouze véci, které nejsou v poradku a vyZaduji jeho piimy zasah.

9. Vedouci provadi kontrolu tak, Ze:
|:| A kontrolu provede azZ kdyzZ se za¢inaji objevovat kritické problémy.
|:| B provadi ji pravidelné s detailnim hlaSenim.

10. Pokud podfizeni nesouhlasi s nazorem vedouciho, tak:
|:| A vedouci si podiizené vyslechne, ale zirovei dosahne od podfizeného souhlasu.
|:| B vedouci podfizené vyslechne, a pak se snaZi dosahnout souhlasu piresvéd¢ivym vsvétlenim.

11. Co se tyka pInéni tkoli podiizenymi, tak vedouci:
|:| A akceptuje jejich pracvni tempo, které si sami zvolili.
|:| B pozada podiizené, aby si zvolili své vlastni pracovni tempo.

12. Kdyz vedouci zadava specialni ukoly podFizenym:
|:| A stanovi soucasné postup splnéni uikolu spolu s ¢asovym vymezenim, pric¢emz netoleruje odchylky.
|:| B rozdéluji ukol na diléi kroky, aby je mohl ocenit pokroky a zaroven pijmout pripadna opatfeni.

13. Pokud vedouci prehodnocuje Vasi vykonnost, tak z duvodu:
|:| A aby mél nad Vami dohled a mohl Vam tak pomoci vyhnout se opakovani chyb a prac. nedostatka.
|:| B aby vas mohl za vykon chvalit a zdrZel se tak zbyte¢né kritiky.

14. Pokud nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho, tak ten:
|:| A Vam vysvétli duvod svého rozhodnuti a také to, Ze jeho rozhodnuti musi byt splnéno.
|:| B Viam oznami, Ze jeho rozhodnuti plati.

15. Pokud se stane, Ze pii pInéni ukolu nenaleznete s vedoucim souhlas,:
|:| A vedouci své rozhodnuti odlozZi.

|:| B vedouci potvrdi své rozhodnuti a da Vam najevo, Ze oceni, pokud ho budete akceptovat.

16. Aby dosahl vedouci efektivni spoluprace s podrizenymi:
|:| A aktivné zapojuje podfiizené do pracovnich problému.
|:| B dava jim najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady:
|:| A nasloucha vedouci podfizenym, aby ziskal jejich podporu, ale kone¢né rozhodnuti udéla sam.
|:| B snaZi se, aby jeho rozhodnuti byla p¥ijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Vedouci se snaZi piimét podrizené k lepSim vykonim tak, Ze:
|:| A se stara o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvaienim dobrého pracovniho prostiedi.
|:| B jim pomizZe pochopit, co je v siazce a mohli tak vyvinout maximalni usili.

19. Pokud ze strany podiizeného dojde k poruseni piredpisi, vedouci,:
|:| A podnikne okamZita opati‘eni, aby bylo v§em jasné, Ze se to nesmi opakovat.
|:| B necha véc byt, protoZe si mysli, Ze nejlépe se €lovék pouci z vlastnich chyb.
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20. Za jakym hlavnim tcelem svolava Vas vedouci porady-setkani?
I:' A pro stanoveni cili, postupu prace a vyslechnuti rozhodnuti, jak ma byt prace vykonana.
|:| B hlavné z diivodu mozZné ucasti podiizenych a popripadé predavani navrhi.

21. Pri planovani prace vedouci:
A stanovuje individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé Fikd, jak ma svou praci vykonavat.
|:| B setkava se s kazdym podiizenym jednotlivé a naplanuji praci tak, jak ji chce vykonavat odfizeny.

22. Vedouci:
|:| A chape, Ze nechtéji podrizeni tvrdé pracovat a proto je necha délat aspon tolik, aby se s tim vystacilo.
|:| B ¢inni podrizenym praci smysluplnéjsi, aby dosahl vyssi produktivity.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti vedouci:

|:| A dokaZe projevit uznani nad vysledky podiizeného a zarven s ujiSt'uje, Ze chape, co se od ného
ocekava v budoucnu.

|:| B provadi vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile stanovuje Vas vedouci:

|:| A ne prilis vysoké, ale ani nizké, aby i podFizeni citili, Ze jsou pfimérené.

|:| B jen natolik vysoké, aby je pofizeni byli ochotni pFijmout.

25. Pokud je vedeno s podfizenym disciplinarni ¥izeni, vedouci:

|:| A je diplomaticky a snaZi se poukazat i na silné strany podiizeného.

|:| B sdéli bez okolkii své vyhrady a dohlédne, aby se to jiZ u podiizeného neopakovalo.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podrizeného vedouci:
|:| A zvazi prednosti a nedostatky, uréi slaba mista a definuje, co déa podiizeny dobfre.
|:| B probere s podfizenym jeho nedostatky a prednosti a spolu se dohodnou, co bue silem zlepSeni.

27. Vedouci p¥i sledovani prace podrizeného:
|:| A nechava podrizenému volnou ruku, protoZe vi, Ze se o problémech dozvi obvyklou cestou.
|:| B ziistava s podrizenymi v kontaktu a ujist'uje se, Ze vi, Ze je to pro jejich dobro.

28. Kdyz vedouci uvadi do prace nového pracovnika, tak:
|:| A pracovnikovi sdéli veSkeré informace a prokaZe mu viru, Ze se jisté rychle vSe nau¢i.
|:| B spolupracuje s podi'izenymi, aby mohli stanovit vzajemna o¢ekavani a podpofit pracovnika.

29. KdyzZ vedouci stanovi podiizenym cile z diivodu dosazZeni dobrych vysledku, tak:
|:| A je pozada o pomoc, pokud nejsou plnény.
[_] B ujistuje se jiz od samého po&atku, Ze jsou plnény.

30. Vedouci pouziva pracovni porady také proto:
|:| A aby dostal z podFizenych dostatek informaci na jejichZ zakladé udéla rozhodnuti.
|:| aby s podFizenymi probral rozhodnuti.

31. Po tom, co Vas vedouci predstavi nadchazejici zmény:
|:| A poukiZe na potiebu podpory ze strany podiizenych a také na vyhody, které plynou ze spoluprace.
|:| B osobné podékuje podiizenym za podporu.

32. Pokud nevykonavaji podrizeni praci zavedenym zpiisobem, tak vedouci:
|:| A nechava situaci byt a doufa, Ze nakonec podiizeny udéla, co se od néj ocekava.
|:| B upozorni podiizeného, Ze jsou zde stanovena pravidla a poZada ho o dodrZovani uré¢eného postupu.
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33. Pokud se objevi na pracovisti mezi podfizenymi konflikt, vedouci:
|:| A zaujme takovou pozici, aby dale spor nepodporoval.
|:| B ukon¢i konflikt a s diky pozada podfizené, aby vyjadrili své nazory.

34. KdyZ vedouci planuje jakoukoliv praci:

|:| A pozada o spolupraci podrizené, aby jim tak spoleénou diskusi umoznil s planem souhlasit.
|:| B snazi se vélenit do planu co nejvice navrhu od podrizenych.

35. Jakym zptisobem se snaZi Vas$ vedouci zmirnit odpor ke zméné?

|:| A Zdurazni jaké pozitivni aspekty zména prinese.

|:| B Provede ji aZ tehdy, pokud vi, Ze tim nenarusi rutinni provoz oddéleni.

36. Pokud dojde na pracovisti ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, tak:

Mrwe

|:| B ma vedouci posledni slovo.

POHLAVI:
[ ]muz [ ]ZENA
VEK:

[ J18-251et [ ]26-351et | |36-451et [ |46-551et [ | 55Ileta vice

VZDELANI:
|:| zakladni |:| vyuceny bez maturity |:| vyuceny s maturitou
I:' stiedoskolské s maturitou I:' vyssi odborné I:' vysokoskolské

DELKA PRACOVNIHO POMERU K VS:
[ ] méné nez 1 rok []1-51et [ ]6-101let [ J11-151et [ ]161eta vice
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Priloha ¢. 4

DOTAZNIK
urceni: vedouci pracovnik

VazZeni zaméstnanci,

jmenuji se Eva Muzikova, jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze, obor
Vefejna sprava a regionalni rozvoj. V ramci mé diplomové prace nazvané ,,Styly fizeni
V kontextu organizacni kultury* si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku
a pfedem dé&kuji za V4s cas.

Vyplnéni dotaznikli je zcela anonymni. Dotaznik obsahuje 36 tvrzeni, tykajicich se VaSich
charakteristik chovani zaméfenych na Vami uplatiiovany styl fizeni na oddéleni vézenské
straze. VaSim ukolem je vyjadrit, které alternativé davate prednost. U kazdého tvrzeni je
nutné rozd¢lit mezi alternativy vzdy 3 body a to podle toho, se kterou se nejvice ztotoziujete.
Muzete tedy vyuzit nasledujici kombinace:

Davate jednoznacné prednost alternativé A pred B:
Davate jednoznacné pi‘ednost alternativé B pred A:
Priklanite se spiSe k alternativé A pred B:
Priklanite spiSe k alternativé B pied A:

1. Pokud s né¢im nesouhlasite:
|:| A zménite postoj, aby jste udrZel dobrou spolupraci.
|:| B dohlédnete, aby byly Vase piikazy splnény.

2. Pokud planujete néjakou ¢innost a dostanete od svych podrizenych navrhy, pouZijete:

|:| A navrhy podiizenych, pokud se Vam zdaji prijatelné a zaroven podékujete vSem, kteii néjaké
donesli.

|:| B vyuzijete v§ech navrhi, at’ uzZ jsou dobré ¢i nikoliv.

3. KdyZ podfiizeni pFedloZi navrh s FeSenim a je v rozporu s Vasi ndzorem, tak:
|:| A si navrh vyslechnete, ale prosadite ve vysledku nazor svij.
|:| B podiizeného upozornite, Ze se na ného obratite, aZ budete jeho radu poti‘ebovat.

4. Aby jste dosahl nejlepSich vysledkii, seznamujete své poddrizené, co se od nich ocekava a:
|:| A toto tvrdé poté vyZadujete.
|:| B dokazete si ale uvédomit, Ze jsou lidé lidmi a nedokazi vidy vSe splnit beze zbytku.

5. KdyZ s nékterym z podrizenych nesouhlasite:
|:| A neprosazujete spornou zaleZitost, jen pokud si to vyZaduje Kkriticka situae.
|:| B otevi‘ete spornou zaileZitost a snaZite se najit feSeni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu.

6. Planujete praci tak, Ze:

A predlozite ikol, ktery se musi splnit a nechate podfizeni, aby ho provedli tak, jak jim to vyhovuje.
|:| B proberete kol s kazdym zvlast’, nechate si piedlozit navrhy a na jejich zakladé vytvorite plan
splnéni.
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7. Pokud se podrizeni pokousi délat co nejméné, tak:
|:| A tvrdé je popoZenete a to i za cenu nespokojenost.
|:| B nedélate s tim nic, nechavate je byt.

8. Vyiadujete od podiizenych, aby
|:| A Vam hlasili veSkeré déni na prcovisti a to at’ uz je v poradku ¢i nikoliv.
|:| B Vam hlasili pouze véci, které nejsou v poradku a vyZaduji Vas piimy zasah.

9. Provadite kontrolu tak, ze:
|:| A kontrolu provedete aZ kdyZ se za¢inaji objevovat kritické problémy.
|:| B provadite ji pravidelné s detailnim hlaSenim.

10. Pokud s Vami pod¥izeni nesouhlasi, tak:
|:| A si podiizené vyslechnete, ale zarovein dosahnete od podiizeného souhlasu.
|:| B podfizené vyslechnete a pak se snaZite dosahnout souhlasu presvéd¢ivym vysvétlenim.

11. Co se tyka plnéni ukoli podiizenymi, tak:
|:| A akceptujete pracovni tempo, které si sami zvolili.
|:| B poZadate podrizené, aby si zvolili své vlastni pracovni tempo.

12. Kdyz zadavate specialni tikoly pod¥izenym:
|:| A stanovite postup splnéni tikolu spolu s ¢asovym vymezenim, pri¢emzZ netolerujete odchylky.
|:| B rozdélite tikol na dil¢i kroky, aby jste mohl ocenit pokroky a zarovei pi‘jmete pfipadna opatieni.

13. Pfehodnocujete vykonnost svych podiizenych z diivodu:
|:| A aby jste mél nad nimi dohled a mohl jim tak pomoci vyhnout se opakovani chyb a prac. nedostatki.
|:| B aby jste je mohl za vykon chvalit a zdrzZel se tak zbyte¢né kritiky.

14. Pokud podfizeni nesouhlasi s Vasim rozhodnutim, tak:
|:| A jim vysvétlite duvod svého rozhodnuti a také to, Ze Vase rozhodnuti musi byt spInéno.
|:| B jim oznamite, Ze VaSe rozhodnuti plati.

r

15. Pokud se stane, Ze pri plnéni tikolu nenaleznete s podFizenym souhlas,:
|:| A své rozhodnuti odloZite.
|:| B potvrdite své rozhodnuti a date najevo, Ze ocenite, pokud ho bude akceptovat.

16. Aby jste dosahl efektivni spoluprace s podiizenymi:
|:| A aktivné zapojujete podi‘izené do pracovnich problémi.
|:| B davate jim najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady:
|:| A naslouchate podrizenym, aby jste ziskal jejich podporu, ale kone¢né rozhodnuti udélate sam.
|:| B snazit se, aby VasSe rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. SnaZite se piimét podrizené k lepSim vykonum tak, Ze:
|:| A se starate o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvarenim dobrého pracovniho prostiedi.
|:| B jim pomiiZete pochopit, co je v sazce a mohli tak vyvinout maximalni usili.

19. Pokud ze strany podrizeného dojde k poruseni predpisi:
|:| A podniknete okamzita opatieni, aby bylo vSem jasné, Ze se to nesmi opakovat.
|:| B nechate véc byt, protoZe si myslite, Ze nejlépe se €lovék pouci z vlastnich chyb.
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20. Za jakym hlavnim ucelem svolavate Vas porady-setkani?
|:| A pro stanoveni cili, postupu prace a vyslechnuti rozhodnuti, jak ma byt prace vykonana.
|:| B hlavné z divodu moZné ucasti podrizenych a popripadé predavani navrhi.

21. Pri planovani prace:
|:| A stanovujete individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé Fikate, jak ma svou praci vykonavat.
I:' B setkavate se s kazdym podfizenym jednotlivé a planujete praci tak, jak ji chce vykonavat podrizeny.

22. Jako vedouci:

|:| A chapete, Ze nechtéji podFizeni tvrdé pracovat a proto je nechavate délat aspon tolik, aby se s tim
vystacilo.

|:| B ¢inite podiizenym praci smysluplnéjsi, aby dosahli vyssi produktivity.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti:

|:| A dokaZete projevit uznani nad vysledky podfizeného a zaroven se ujiSt'ujete, Ze chape, co se od néj
ocekava v budoucnu.

|:| B provadite vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile stanovujete:
|:| A ne prilis vysoké, ale ani nizké, aby i podFizeni citili, Ze jsou priméi‘ené.
|:| B jen natolik vysoké, aby je podrizeni byli ochotni pFijmout.

25. Pokud je vedeno s podrizenym disciplinarni Fizeni:
|:| A jste diplomaticky a snaZite se poukazat i na silné stranky pod¥izeného.
|:| B sdélite bez okolki své vyhrady a dohlédnete, aby se to jiZ u podiizeného neopakovalo.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podFizeného:
|:| A zvazite prednosti a nedostatky, urcite slaba mista a definujete, co déla podfizeny dobfre.
|:| B proberete s podiizenym jeho nedostatky a prednosti a spolu se dohodnete, co bude cilem zlepseni.

27. Pri sledovani prace podrizeného:
|:| A nechavate podfizenému volnou ruku, protoZe vite, Ze se o problémech dozvite obvyklou cestou.
|:| B ziistavate s podiizenymi v kontaktu a ujiSt’ujete se, Ze vi, Ze je to pro jejich dobro.

28. KdyZ uvadite do prace nového pracovnika, tak:
|:| A pracovnikovi sdélite veSkeré informace a prokaZete mu viru, Ze se jisté rychle vSe nau¢i.
|:| B spolupracujete s podfizenymi, aby jste mohli stanovit vzajemna ocekavani a podporit pracovnika.

29. KdyZ stanovujete podiizenym cile z diivodu dosaZeni dobrych vysledku, tak:
|:| A je pozadate o pomoc, pokud nejsou plnény.
|:| B ujist'ujete se jiZz od samého pocatku, Ze jsou plnény.

30. Pouzivate pracovni porady také proto:
|:| A aby jste dostal z podiizenych dostatek informaci na jejichZ zakladé udélate rozhodnuti.
|:| B aby jste s podiizenymi probral rozhodnuti.

31. Po tom, co piedstavite podFizenym nadchazejici zmény:
|:| A poukaZete na potiebu podpory ze strany podiizenych a také na vyhody, které plynou ze spoluprace.
|:| B osobné podékujete podiizenym za podporu.

32. Pokud nevykonavaji podrizeni praci zavedenym zpiisobem, tak:
|:| A nechavate situaci byt a doufate, Ze nakonec podiizeny udéla, co se od néj ocekava.

|:| B upozornite podrizeného, Ze jsou zde stanovena pravidla a pozadate ho o dodrZovani urceného
postupu.
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33. Pokud se objevi na pracovisti mezi podfizenymi konflikt:
|:| A zaujmete takovou pozici, aby jste dale spor nepodporoval.
|:| B ukoncite konflikt a s diky poZadate podrizené, aby vyjadrili své nazory.

34. KdyZ planujete jakoukoliv praci:

|:| A pozadate o spolupraci podiizené, aby jste jim tak spole¢nou diskusi umoznil s planem souhlasit.
|:| B snazite se v¢lenit do planu co nejvice navrhi od pod¥izenych.

35. Jakym zpiisobem se snaZite podfizenym zmirnit odpor ke zméné?

|:| A Zduraznite jaké pozitivni aspekty zména prinese.

|:| B Provedete ji aZ tehdy, pokud vite, Ze tim nenarusSite rutinni provoz oddéleni.

36. Pokud dojde na pracovisti ke sporu mezi Vami a podiizenym, tak:

Mrwe

|:| B mate jako vedouci posledni slovo.

POHLAVI:
[ ]muz [ ]ZENA
VEK:

[ ]18-251et [ ]26-351et | |36-451et [ |46-551et [ | 55Ileta vice

VZDELANI:
|:| zakladni |:| vyuceny bez maturity |:| vyuceny s maturitou
[ ] stfedoskolské s maturitou [ ] vyssi odborné [ ] vysokogkolské

DELKA PRACOVNIHO POMERU K VS:
[ ] méné nez 1 rok []1-51et [ ]6-101let [ J11-151et [ ]16leta vice
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Priloha ¢é. 5

Osobnostni dotaznik
(podle CAKRT, M., Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem ja, kdo jste vy? 2008)

Vazeni zaméstnanci,

jmenuji se Eva Muzikova, jsem studentkou Ceské zemé&délské univerzity v Praze, obor
Vefejna sprava a regionalni rozvoj. V ramci mé diplomové prace nazvané ,,Styly fizeni
Vv kontextu organizacni kultury si Vés dovoluji pozédat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku
a predem dékuji za Vas cas.

Pokyny K vypInéni:

Nasledujici vyroky maji vzdy pouze dvé moznosti odpovédi. Je potieba dodrzet pravidlo, ze
mezi tyto dvé alternativy odpoveédi musite bez velkého pfemysleni rozdélit 5 bodt — nikdy ne
vice ani méné. Vyhovuje-li vdm néktera z alternativ bez vyhrad, dejte ji vSech 5 boda,
zatimco na nepfiznivou moznost nezbude bod zadny. Muizete své body rozd¢lit i jinak: 1 a 4
body nebo 2 a 3 body, podle toho, jak je vdm odpovéd’ pocitove blizsi.

1. Radéji:
|:| A Resite nové problémy, i kdyby byly komplikované.
|:| B Pracujete na nécem, co uz znate a jiz jste délal diive.

2. Rad:
|:| A Pracujete sam a v tichém prostredi.
|:| B Jste tam, kde se néco déje.

3. PFi posuzovani ostatnich upiednostiiujete:
|:| A Trvalé zakonitosti pfed okamZitymi okolnostmi.
|:| B okamzZité okolnoti pied trvalymi zakonitostmi.

4. Mate sklon si vybirat:
|:| A Prevazné peclive.
|:| B SpiSe impulzivné.

5. Na velirku ¢i ve spolecnosti se zpravidla bavite:
|:| A jen s par lidmi, které dobte znate.
|:| B s mnoha lidmi, véetné téch, které viibec neznate.

6. Kdybyste byl feditel organizace, piivitate od svych podrizenych spiSe:
A Zpravu o tom, Kolik prispélo jejich oddéeni organizaci jako celku.
|:| B Zpravu o tom, jak si vedlo jejich oddéeni samo o sobé.

7. Pokud byste potieboval svého asistenta, jak by jste uvazoval?
|:| A Byli by pro mé diileZité nase osobnosti, jestli se shodnou nebo budou dopliiovat.
|:| B UvaZoval bych, jestli jsou uchazecovi schopnosti v souladu s popisem prace.

8. KdyZ na nécem pracujete:
|:| A Véci chcete dokondit, aby jste se dostal k urcitému zavéru.
|:| B Ponechavate konec oteviceny pro pripadné zmény.

9. Ve spolecnosti ¢i vecircich:

|:| A Se zdrZujete do pozdnich hodin, jelikozZ tak se zpravidla dobie pobavite.
|:| B Odchazite co nejdiive, jelikoZ Vas to vycerpava.
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10. Vice Vas zajima:
|:| A To, co bylo a je.
|:| B To, co miiZe byt.

11. Jak nékdo hovoii o néjaké zalezitosti, obvykle se pokousite:
|:| A Vztihnout déj na vlastni zkuSenosti a porovnavat.
|:| B Analyzovat a hodnotit situaci.

12. Pokud pracujete na néjakém ukolu, tak radéji:
|:| A Mate véci pod kontrolou a sviij piehled.
|:| B Zkousite rizné moznosti

13. Pokud Vam zazvoni doma nebo v kancelafi telefon, obvykle:
|:| A To povaZujete za ruSeni
|:| B Ho bez problémii zvednete

14. Je horsi:
[ ] A Mit hlavu v oblacich
|:| B DrzZet se pii zdi

15. Jaky jste ve vztahu k ostatnim?
[ ] A Objektivni
|:| B Osobni

16. Co Vam vadi vice?
|:| A KdyZ mam vice véci rozpracovanych
|:| B KdyZ mam vSechnu praci hotovou

17. KdyzZ potiebujete telefonovat:
|:| A Nemate strach, Ze na néco zapomenete
|:| B Vidy si pripravite, co budete f'ikat

18. KdyzZ hovorite s kolegy o problému, je pro vas snadné:
[ ] A Vidét véei v $ir$im ramci

|:| B Posti‘ehnout specifické rysy a zvlastnosti dané situace

19. Ktery typ Vas vystihuje lépe?
A Jsem analyticky typ
|:| B Jsem vcit'ujici se typ

20. Casto:
|:| A KdyZ néco zacdinate, vSe si pfedem planujete, protoze nemate rad, kdyZ néco musite podstatné ménit
|:| B Neplanujete, nechavite véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné propracovavate

21. Ve spolecnosti jinych lidi:
|:| A Zacinate rozhovor vétSinou vy
|:| B Iniciativu pirenechavate jinym

22. KdyZ pracujete na pridélené praci, mate tendenci k:

|:| A Nepretrzité, plynulé praci
|:| B Praci s velkym vydejem energie
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23. Citite se lépe v situaci:
|:| A S pevnym rozvrhem, piehledné a strukturované
|:| B S prekvapenim, proménlivé a nestrukturované.

24. Je horsi:
|:| A Byt nespravedlivy
|:| B Nemit slitovani

25. Jakou silnou strankou spiSe oplyvate?
|:| A Smysl pro realitu
|:| B Predstavivost

26. Pokud zazvoni telefon:
|:| A Spéchate ho zvednout jako prvni
|:| B Cekate, Ze ho zvedne t¢ba nékdo jiny

27. Moje jednani ridi a vede spiSe:
|:| A Hlava
|:| B Srdce

28. Jaka schopnost si zaslouZi vice obdivu?
|:| A Byt metodicky a umét si véci pfedem zorganizovat
|:| B Rychla adaptace a vyjit s tim, co je

29. Pokud Vas napadne nova myslenka:
|:| A OkamzZité pro ni vzplanete
|:| B Hloubéte o ni trochu déle

30. Jste spise:
|:| A Divtipni
[ ] B Prakti¢ti

31. Radéji slySite:
|:| A Konecny a neménny vyrok
|:| B Piedbézny a zkusmy vyrok

32. Vétsi chyba je byt:
|:| A Smiflivy a tolerantni
|:| B Nekompromisni a kriticky

33. Jste spiSe:
|:| A Ranni ptace
|:| B No¢ni sova

34. Na poradach ¢i jednanich Vas pohorSuji spise lidé, ktefi:
|:| A Prichazeji s nepromyslenymi napady
|:| B Prodluzuji dobu jednani diky mnoha praktickym podrobnostem

35. Pii praci se vétSinou zabyvate spiSe:

|:| A Myslenkami, idejem, principy
[ ] B Lidmi, osobami aktéry
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36. O vikendu mate tendence:
|:| A Planovat vasi ¢innost

|:| B Nechat véci, jak se v pribéhu udalosti vyvinou

37. Pri jednanich mate sklon:
|:| A Rozvijet mySlenky v priibéhu Vaseho hovoru
|:| B Hovorit aZ poté, co si dukladné zvaZzite, co chcete Fici

38. Pii Cteni se obvykle:
|:| A Soustredite na to, co je v textu napsano
|:| B Ctete mezi FadKy a vztahujete text i k jinym tématim

39. KdyzZ jste nuceni se rozhodnout ve spéchu, tak:
I:' A Si piejete ziskat vice informaci a citite s nepFijemné
|:| B Rozhodnete se i s udaji, které mate aktualné k dispozici

40. Radéji byste pracovali pro organizaci, kde:
|:| A Byste méli praci s intelektuani motivaci
|:| B By Vas zaujalo jeji poslani a cile

41. Vice Vas imponuje:
|:| A Logické, konzistntni mysleni a uvaZovani
|:| B Vielé, dobré a harmonické mezilidské vztahy

42. Pri pisemném projevu davate pirednost:
|:| A Vécnému stylu
|:| B Obraznému, metaforickému stylu

43. KdyZ u dvefi nahle zazvoni zvonek:
|:| A Jste spiSe podrazdéni, kdo to k Vam zase “leze”
|:| B Jste spiSe poteSeni, kdo se na Vas priSel podivat

44. Davate prednost tomu:
|:| A Aby se véci jen tak samy prihodily
|:| B Zajistit, aby bylo vSe pfedem pripravené

45. Jsou pro Vas charakteristické spiSe:
|:| A SpiSe letmé, ¢etné a povrchni vztahy s vice lidma
|:| B Pevné, trvalé vztahy a kontakty s nékolika mélo lidma

46. Citite se lépe spiSe:
A Po konecném rozhodnuti
|:| B Kdy?Z jsou véci otevirené

47. Spoléhate se spiSe na své:
|:| A ZkuSenosti
|:| B TuSeni a intuici

48. Jste si jistéjsi:
|:| A P¥i logickych usudcich, co je spravné a nespravné
|:| B Pti hodnotovych soudech, co je dobré ¢i Spatné
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49. Rozhodujete se radéji:
[ ] A Az po zjisténi minéni jinych lidi
|:| B Predevsim na zakladé vlastniho uvazeni

50. Obvykle davate pirednost:
|:| A Osvédéenym metodam, které dobie znate
|:| B Zkouset avymyslet, jak délat véci nové, inovativné

51. Radgéji:
|:| A Regite to, co je
|:| B Piemyslite o riiznych moZnostech

52. K zavérim a rozhodnutim dospéjete piredevsim:
|:| A Po vécném zdlivodnéni a logické analyze
|:| B Na zikladé toho, co citite, Ze je spravné

53. Nemate rad:
|:| A Piedem naplanované véci se zdvaznymi terminy splnéni
|:| B Nezavazné véci bez pevného ¢asového rozmezi

54. Nejkrasnéjsi chvile prozivate nejradéji:
|:| A S mnoha prateli a lidmi s nimiZ si rozumim a nemusim je znat az tak dlouho
|:| B S nékolika malo lidmi, které dlouho a vemi dobie znam

55. Mite ve zvyku:
|:| A Pouzivat diaF na zaznamenavani dileZitych schiizek a véci
|:| B Omezovat poznamky o schiizkach a diilezitych vécech na minimum

56. Jednate spiSe:

|:| A Na zakladé vnitiniho pocitu a piresvédceni, Ze je to spravné
[ ] B Na z4klad& ovéFitelnych zavéri
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Priloha €. 6
KODEX PROFESNIi ETIKY ZAMESTNANCE A PRISLUSNIKA VEZENSKE SLUZBY CESKE REPUBLIKY

Praha, 2016

Preambule:

Kodex profesni etiky zaméstnance a pfislusnika Vézeriské sluzby Ceské republiky podporuje zakonnost a zadouci
standardy chovani pfislusnikil ve sluzebnim poméru k Vézeriské sluzby Ceské republiky a zaméstnancd v pracovnépravnim
poméru k Vézeriské sluzbé Ceské republiky (dale jen ,zaméstnanec Vézeiiské sluzby Ceské republiky®, neni-li dale stanoveno
jinak) v navaznosti na pravni pfedpisy vztahujici se k plsobnosti Vézeriské sluzby Ceské republiky. Sougasné slouzi jako
informace pro vefejnost o zpsobu jednani, které miize od zaméstnanctl Vézeriské sluzby Ceské republiky poZzadovat.

Clanek 1

Zaméstnanec Vézeniské sluzby Ceské republiky vykonava profesi ve shodé s Ustavou Ceské republiky, Listinou
zékladnich prava svobod, se zakony a ostatnimi pravnimi predpisy, s pravem Evropské unie, v souladu s doporucenimi
Evropskych vézefiskych pravidel, jakoZ i s mezinarodnimi smlouvami, kterymi je Ceska republika vazana, a zaroveh &ini vée
nezbytné, aby jednal v souladu s ustanovenimi Kodexu profesni etiky zaméstnance a pfislusnika Vézenské sluzby (dale jen
L,Eticky kodex®).

Clanek 2

(1) P¥i pInéni kold je povinnosti zamé&stnance Vézefiské sluzby Ceské republiky jednat profesionalng, svédomitg,
nestranné a ve vztahu ke vdem osobam ctit lidskou dustojnost, zakonnost vSech postupl véetné principu rovného zachazeni,
respektovat a chranit lidska prava.

(2) Zaméstnanec Vézefiské sluzby Ceské republiky je odpovédny za Uroveri profesionainiho vykonu své funkce,
respektuje v mezich pravnich predpistl téZ koncepce, priority a cile V&zeriské sluzby Ceské republiky a s tim souvisejici vnitni
predpisy a pokyny nadfizenych vydané v souladu s timto Etickym kodexem. Svou préaci vykonava na vysoké odborné urovni,
dba o zvySovani své kvalifikace a odbornosti, pfi plnéni svéfenych Ukold postupuje tak, aby Vézeriské sluzbé Ceské republiky
nevznikaly zbyte¢né naklady. Za kvalitu své prace a za rozvijeni svych odbornych znalosti je osobné odpovédny a své vzdélani
si studiem prabézné prohlubuje.

Clanek 3

(1) Profesni etika zaméstnance Vézeriské sluzby Ceské republiky je neslugitelna s Sifenim urazek, pomluv nebo
nepodloZenych obvinéni zejména na adresu statniho organu, tzemné samospravného celku jako organu vefejné moci, jejich
predstavitell, jiného zaméstnance, a téz protipravnim jednanim na verejnosti.

(2) Zaméstnanec Vézeriské sluzby Ceské republiky se chova tak, aby v dobé vykonu sluzby a pracovni dobé
nediskreditoval sebe ani nepo$kodil diivéryhodnost a vaznost Vézeriské sluzby Ceské republiky.

(3) Zaméstnanec Vézeriské sluzby Ceské republiky je pfi vykonu sluzby nebo prace vzdy vhodné oblecen a upraven
tak, aby nesnizoval dobré jméno Vézeriské sluzby Ceské republiky.

Clanek 4

Zaméstnanec Vézeriské sluzby Ceské republiky je vzdy zdvofily, svym jednanim vykazuje tolerantnost, s vylougenim
projevl diskriminace na zékladé pohlavi, rasy, barvy pleti, jazyka, viry a nabozenstvi, politického ¢i jiného smysleni, narodniho
nebo socialniho plvodu, prislusnosti k narodnostni nebo etnické mensine, majetku, rodu nebo jiného postaveni. S osobami, se
kterymi pfichazi pfi plnéni svych povinnosti do kontaktu a s véznénymi osobami jedna korektné, dba na zvysSovani svého
pravniho védomi zejména v oblasti Ucty k lidskym pravam.

Clanek 5

(1) S vykonem pracovni nebo sluzebni &innosti zaméstnance Vézeriské sluzby Ceské republiky je neslugitelné
jakékoliv korupéni jednani.

(2) Zaméstnanec Vézeriské sluzby Ceské republiky nevyZaduje a nesmi pfijmout Zadné dary nebo jina zvyhodnéni,
které by mohly ovlivnit zakonnost a nestrannost vykonu jeho pracovnich nebo sluzebnich povinnosti a rozhodovani.
Neposkytuje ani nenabizi nikomu zadnou vyhodu spojenou s vyuzitim svého profesniho postaveni. Jedna tak, aby se pfi plnéni
jemu svéfenych Ukold nedostal do postaveni, ve kterém by byl zavazan nebo se citil byt zavazan oplatit sluzbu ¢i laskavost,
ktera mu byla prokazana.

Clanek 6
Zaméstnanec Vézeriské sluzby Ceské republiky je povinen dodrZovat zasady ochrany osobnich udajti, zachovavat
mli€enlivost o skute¢nostech, o kterych se dovédél pfi vykonu své profese nebo v souvislosti s ni a které maji zistat utajeny

pfed nepovolanymi osobami, Ci které byly za takové vyslovné oznaceny, pokud ustanoveni zakona nevyzaduje jinak.

Clanek 7
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Zjisti-li zaméstnanec Vézefiské sluzby Ceské republiky ztratu, neodpovédné hospodareni s majetkem, podvodné
nebo korupéni jednani, anebo se opravnéné domniva, ze se na ném vyzaduje, aby jednal zpusobem, ktery je v rozporu s
pravnimi predpisy nebo je neeticky, oznami toto bez zbyte¢ného odkladu.

Clanek 8
Eticky kodex navazuje a rozviji povinnosti zaméstnanct Vézeriské sluzby Ceské republiky vyplyvajici ze zakladniho

pracovnépravniho vztahu nebo sluzebniho poméru a jejich nerespektovani muze byt kvalifikovano jako poruseni zakoniku
prace a pracovniho fadu, anebo poruseni sluzebni kazné.
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