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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva problematikou efektivnich styla fizeni, a to v kontextu
vefejné spravy. V teoretické Casti jsou uvedena specifika managementu ve
vefejné spravé a detailné popsané klasické a moderni styly fizeni. Na teoreticka
vychodiska je navazana realizace praktické ¢asti prace, jejiz cilem bylo zjistit, k
jakému styly fizeni inklinuji manazefi vefejné spravy, konkrétné ve statni spravé a
samosprave, jestli jsou totozna a nasledné navrhnout alternativni, pfipadné
efektivnéjS§i zpusoby fizeni. Vyzkum byl proveden dotaznikovym Setfenim
kvantitativni metodou. Vysledky poukazaly na specifiku manazerského fizeni ve
vefejné sprave, coZ znamena, ze spravny styl fizeni vyplyva ze situaci, které nelze

vzdy fesit stejnym zplsobem.
KLICOVA SLOVA

vefejna sprava, management, manazer, styl fizeni, styl vedeni

ANNOTATION

The bachelor thesis deals with the issue of efficient management styles in the
context of public administration. The theoretical part describes the specifics of
management in public administration and classic and modern management styles
described in detail. The theoretical basis is followed to the implementation of the
practical part of the thesis, the aim of which was to find out what styles of
management public administration managers tend to, specifically in state
administration and self-government, whether they are identical and subsequently
propose alternative or more efficient management style. The research was carried
out by a questionnaire survey using a quantitative method. The results pointed to
the specifics of managerial management in public administration, which means
that management style always imply from situations that can not be dealt with in

the same way.
KEYWORDS

public administration, management, manager, management style, leadership style
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UvoD

Problematika modernizace vefejné spravy, konkrétné efektivni fizeni ve verejné
spravé v souvislosti s globalizaci, jako jsou ekonomické, technologické a socialni
zmény, uméla inteligence, se v poslednich letech svym rychlym narustem vyrazné
promitla do vyvoju vefejné spravy, ktera je pfedmétem bakalafské prace a kterou

povazujeme za jeden z vyraznych faktort spoleenského rozvoje.

V mnoha zemich, nejen v Ceské republice, probihaji procesy prechodu od

byrokratického stylu fizeni k postbyrokratické spravé verejnych zalezitosti.

Mg vrv s

pro zvySeni efektivity a spolehlivosti vefejné spravy, posileni demokratické

legitimity a zlepSeni kvality vefejnych sluzeb pro ob&any.

Vefejna sprava, stejné jako prostfedi civilniho podnikatelského sektoru, ma vlastni
cile a zdroje. Mezi hlavni cile vefejné spravy patfi uspokojovani nezbytnych potieb
obyvatelstva, které presahuji ramec trzniho prostfedi. Mezi vefejnou spravou a
podnikatelskym prostifedim Ize predpokladat vzajemné odliSnosti, pokud jde o

podminky uplathovani manazerskych metod a nastroju.

Predlozena bakalarska prace je rozdélena do tfi Casti. V uvodni kapitole si
predstavime teoretické aspekty, jako je pojem vefejna sprava a jeji reforma,
management, jeho jednotlivé urovné a specifiku managementu ve vefejné sprave,
manazer a jeho kompetence. Druha €ast se zabyva jednotlivymi manazZerskymi
styly fizeni, jejich vyhodami a nevyhodami. Ve vefejné spravé konkrétné

definujeme podstatu a volbu efektivniho stylu fizeni.

Na teoretickou €ast je navazana vyzkumna cast, jejiz cilem je zjistit, jaky
manazersky styl fizeni vyuzivaji v praxi manazefi vybranych organizaci vefejné
spravy. Vyzkum probihal pomoci kvantitativniho dotazniku. Vyzkumny soubor
tvofilo celkem 43 respondentl. Z toho 24 respondentl z organu statni spravy a 19

Ze samospravy.

V zavérecné Casti prace, v niZ jsou prezentovany vysledky vyzkumu, je podano
jejich shrnuti a je poukazano na podminky efektivity styll fizeni ve verejné spravé

a doporuceni pro praxi.



l. RESENY PROBLEM A CILE PRACE
1.1 Reseny problém

Fungovani jakékoliv organizace, zejména v oblasti vefejné spravy, bez efektivniho
manazerského vlivu, neni mozné. Rizeni &innosti vefejné spravy je spojeno
s vedenim lidi, organiza¢ni strukturou, motivaci pracovnikl a sledovanim
vykonnosti instituci. To vSe wurCuje relevanci a vyznam normativnich,
sociologickych, psychologickych a dalSich nezbytnych znalosti na vedoucich
pozicich vefejné spravy. Uméni manazerské cinnosti v organizacich vefejné
spravy se zaklada na tom, aby vSechny typy spoleCenskych vztahu byly
kombinované a formovany v souladu s regulaénimi a pravnimi pozadavky a
existujicimi internimi kolektivnimi tradicemi. To v8ak nevylu€uje moznost projevu

kreativity, flexibility a formovani ur€itého stylu fizeni.

O modernizaci a fizeni vefejné spravy existuje mnoho mytu. Ob&ané ¢asto maji
vefejnou spravu spojenou s byrokracii, neefektivitou, malo zaméfenou na lidi a na

vykon, ufednici jsou demotivovani pomahat vefejnosti, jestlize se na ni obrati.

Téma efektivni manazersky styl fizeni ve vefejné spravé reaguje na pozadavky
zkvalithovani Fizeni ve vefejné spravé. Styl fizeni a vedeni ovliviiuje spokojenost
zaméstnance, ktera se odrazi na kvalité poskytovanych sluzeb a na motivaci
ufednika jednat na profesionalni urovni. Da se tedy fict, ze to, jak vedouci jedna
s podfizenym, tak podfizeny bude jednat se zakaznikem, nebot pracovnik
reprezentuje ufad. Je potfeba pfekonavat zastaralé zkuSenosti klasického fizeni
a rozSifovat poznatky modernich stylt vedeni, které by se mély nasledné aplikovat

Vv praxi.

Za feSeny problém jsme si zvolili oblast verejné spravy a rozdélili ji do dvou dil€ich
skupin. Na statni spravu a samospravu na uzemi Prahy, které se od sebe odliSuji
tim, Zze subjektem statni spravy je stat, naopak do samospravy stat nezasahuje (s
vyjimkou pfipadu, kdy se jedna o napravu nezakonnych rozhodnuti), maji vSak
spole¢nou slozku — pfimou spolupraci s lidmi. Jedna se o organizace, které
kazdodenné pfichazi do styku se zakazniky a vykonnost téchto organizaci se

odrazi na kazdodennim zivoté obc¢anu.



Reseny problém ma dvé vzajemné se prolinajici &asti — teoretickou a praktickou.
Teoreticka Cast vychazi z analyzovani dostupné literatury k problematice
efektivnino manazerského stylu fizeni. Vyznam teoretické Casti je dulezitym
vychodiskem pro koncepci, posouzeni a realizaci praktické ¢asti prace. Prakticka
Cast spociva v cilené zamérfeném vyzkumu a ziskani empirickych udaju tykajicich
se nasledujiciho vyzkumného problému:

Vyzkum zaméreny na zjiSténi, k jakému stylu fizeni inklinuji manazefi statni
spravy a samospravy Vvramci Prahy. Metodou bude kvantitativni dotaznik.
Vystupem a pfinosem bakalarské prace pro manazersky styl fizeni ve verejné

spravé bude rozvoj védeckého poznani a mozného aplikovani v praxi.
1.2 Cile prace a o¢ekavani z jejich napInéni

Tato bakalarska prace si klade za cil ukazat, k jakému manazerskému stylu
inklinuji manazefi verejné spravy na urovni statni spravy a samospravy. Je také
dil¢im cilem analyzovat dostupnou literaturu, pfiklady z praxe a prozkoumani
modernich manazerskych styll fizeni, které mohou byt pouzity pfi fizeni ve
vefejné spravé a posoudit rozdily a vyhody v porovnani s klasickymi styly Fizeni.
Cilem je také zjistit, jestli je sou€asny styl fizeni efektivni, pfipadné ktery styl ve

verejné spravé by byl nejefektivnégjsi.



. TEORETICKA CAST
2 VEREJNA SPRAVA, MANAGEMENT, MANAZER

2.1 Definice, systém verejné spravy

Vefejna sprava se v prubéhu ¢asu neustalé méni a vyviji, proto s ohledem na jeji
dynamicky charakter neni Zadna z definic z teoretického hlediska ustalena.
Z obecného hlediska Ize fFict, ze ,Vefejna sprava je sprava vykonavana ve
vefejném zajmu a je spravou vefejnych zalezitosti. Pod pojmem vefejna sprava
rozumime obstaravani, fizeni, organizovani a kontrolu vefejnych zalezitosti, jakoz
i plnéni UkolG ve vefejném zajmu“l, nebo také jako ,Cinnost majici vykonny,
vrchnostensky i nevrchnostensky, podzakonny charakter, ktera neni zarovern moci
zakonodarnou ani soudni a kterou vykonavaji jednotlivé subjekty, kterym byla tato
¢innost svéfena zakonem nebo na zakladé zakona. Vykon této Cinnosti sleduje
vefejny zajem a spociva v obstaravani verejnych zalezitosti a plnéni verejnych
ukol“.2

Vefejna sprava musi byt vzdy vykonavana v souladu s pravem. Pfi vykonu vefejné
spravy je nutné se fidit a vychazet z Ustavy a dalSich Ustavnich zakon(. Pro fizeni
a vykon vefejné spravy plati zasada legality. Je pfisné vazana zakony, je povoleno

¢init pouze to, co jim zakon dovoli.3

Vefejnou spravu vramci zakladniho déleni rozliSujeme na statni spravu,
samospravu a ostatni vefejnou spravu. Nositelem statni spravy je vzdy stat. Statni
sprava se déli na pfimou, kde stat plni své ukoly prostfednictvim organt statni
moci (prezident, vlada, ufad vlady, ministerstva a jiné ustfedni spravni urady, jiné
spravni Ufady s celostatni plsobnosti, izemni odborné ufady, verejné sbory), dale
na nepfimou, prostfednictvim jinych nositelt vefejné spravy (krajské ufady, popf.
jiné organy kraje obecni ufady obci, popf. jiné organy obce fyzické &i pravnické

osoby, o nichZ tak stanovi zakon) a nezavislou, kde vykon statni spravy zajistuji

1HORZINKOVA, Eva a Zden&k FIALA. Sprévni prévo hmotné: obecné &ast, 2019, s. 12.
2HORZINKOVA, Eva a Zdené&k FIALA. Spravni prévo hmotné: obecna ¢ast, 2019, s. 15.
3 HORZINKOVA, Eva a Zdenék FIALA. Spravni pravo hmotné: obecna ¢ast, 2019, s. 12-15.
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statni urady, které stoji mimo organizacni strukturu verejné spravy, jako je napf.

Ufad na ochranu osobnich udajti nebo Rada pro televizni a rozhlasové vysilani.

K samospravé Horzinkova uvadi: ,samosprava je pravo usporadat a fidit ¢ast
vefejnych zalezitosti ve vlastnim zajmu a na vlastni odpovédnost. Své ukoly plni
samosprava vlastnimi silami a prostfedky“. 4 Na ¢innost samospravy dohlizi statni

sprava.

Samospravu délime na uzemni, ktera ma teritorialni zaklad, v niz jsou nositelé
obce a kraje a zajmovou, ktera je zaloZzena na osobnim zakladé, jejizZ nositelé jsou
napf. profesni komory a vysoké skoly. Jedna se o Cinnosti a instituce, které jsou

decentralizované, coz je opakem zpusobu fizeni statni spravy.

Ostatni vefejna sprava neni ani statni spravou ani samospravou. Patfi sem
instituce, které maji prvky samospravy i statni spravy a zabezpecuji vefejné
sluzby, napf. ufedni méreni, vykon statniho zkuSebnictvi, méfeni emisi a imisi,

revize elektrickych a plynovych fizeni.>
2.2 Reforma vefrejné spravy

Za posledni desetileti proSla modernizace verejné spravy velkymi a vyraznymi
ZacCaly byt zpochybnény nékteré z pfedstav dlouho povazovanych za zaklad
moderni vefejné spravy. Dochazi k posunu od vladnuti ke spravé, coz znamenalo
vyuziti modernich metod pro pfipravu manazerskych rozhodnuti na statni urovni
a jejich implementace. Nastava zména lepSich vztahl mezi vefejnym, trznim
sektorem, obCanskou spolec¢nosti a obCany. Tato reforma ma za cil obnoveni
davéry verejnosti, zlepSeni vztahl mezi vladou a ob&anem a efektivitu

spokojenosti zakaznika.

Vefejna sprava preSla do obdobi modernity, ktera je zaloZena hlavné na
otevienosti. Ukoly vefejné spravy =zadaly vice souviset s rozsahem

reprezentovanych zajmu a s intenzitou vlivového plsobeni.®

4*HORZINKOVA, Eva a Zden&k FIALA. Spravni prévo hmotné: obecna éast, 2019, s. 54.

5 HORZINKOVA, Eva a Zdené&k FIALA. Spravni prdvo hmotné: obecna &ast, 2019, s. 59-60.

§ PAVLIK, Marek, Karel SIMKA, Josef POSTRANECKY a Richard POMAHAC. Moderni vefejné
sprava: zvySovani kvality verejné spravy, dobra praxe a trendy, 2020, s. 164.
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Nové vyvojové trendy reformy Ffizeni, jako je New Public Management, podporuji
zavadéni efektivnich nastroju a postupl ze soukromého sektoru. New Public
Management pozaduje zavedeni strategickych prostfedkd jako zajisténi
hospodarské efektivnosti, flexibility a lepSi orientaci na zakazniky prostfednictvim
zmocnéni managementu samosprav jakozto nositele generickych manazerskych
technik, zejména zaméfeni na potfeby zakaznikd a zlepSeni a rozSifeni vybéru

pro zakazniky ve vefejnych sluzbach. ’

Podle Cajkové ,Vefejna sprava prestava byt uzaviena do sebe, ale nastava navrat
K jejimu puvodnimu poslani — sluzbé ob&anovi. Vyznamnou roli proto hraji otazky
transparentnosti, informacnich tokl a celkové komunikace s ob¢any. KliCovou se
stava orientace na zdkaznika, na kvalitu poskytovanych sluzeb a zaroven na
predvidani jeho potfeb®. Dale uvadi, Zze ,nové technologie a internet mély pak také
za nasledek zménu tradi¢nich struktur a procest ve vefejné spravé. Prinesly
moznost propojeni riiznych agend, organizacnich stupnu a sektort, coz umoznilo
obCanum interakci s vefejnou spravou v ¢ase a na misté, které respektuji

individualni preference”.?

Jako dalSi tendenci reformy verfejné spravy mizeme uvést pojem e-governance.
Cajkova k dané problematice uvadi, Zze ,vznik a rapidni zvySovani dostupnosti
novych technologii a internetu mélo enormni vliv na postaveni obcana jako volice,
spotrebitele nebo poplatnika, zaroven je nepopiratelny jejich vliv na vyrobni proces
a fizeni. Pouziva se pojem e-obcan, ve kterém se kombinuje obCan jako volic,
spotrebitel ¢i dafnovy poplatnik. Technické moznosti mély za nasledek moznost
integrace tradi¢né rozdélenych funkci a procesll v administrativé, organt statni
spravy, agentur, urovni, sektorll. ObCanovi pfinasi prostor na interakci s vefejnou

spravou v ¢ase a na misté, které vyhovuje jeho individualnim preferencim*.®

Cajkova ve své publikaci také uvadi pojem ,od government ke governance (od

vladnuti ke spravé). Jak dochazelo ke zménam nové kvalité vztahl mezi vefejnym

7 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy Fizeni ve verejné spravé, 2020, s. 18.
8 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy Fizeni ve verejné spravé, 2020, s. 19.
9 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy rizeni ve verejné spravé, 2020, s. 21.
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sektorem, trznim sektorem, obCanskou spole¢nosti a obCany, a sprava vefejnych
zalezitosti zahrnovala instituce, systémy a procesy, které se realizuji za ucasti
statu, obCan(, obCanské spoleCnosti i soukromého sektoru, sprava verejnych véci
zaCala smérovat k participativnimu modelu s horizontalnim vztahem, a neni uz
tedy svéfena jen pracovnikim administrativy. Cilem reformniho usili se stavaji
otazky demokracie, duveéry verejnosti, vztah viada-obCan a snaha o efektivnost

méfenou pres uspokojeni zakaznik(“.10

2.3 Definice a uirovné managementu

K pojmu management Bélohlavek uvadi ,management je proces systematického
planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilu
organizace. Management je proces, protoZe jde o soustavu naslednych aktivit a
ukoll, které jsou vzajemné provazané. Je to proces systematicky, protoze
manazer ma vnaset do svych aktivit fad a vykonavat své ukoly zplisobem, ktery
je uznavan dalSimi €leny organizace a je v souladu s jejich oCekavanim. Je to
proces zaméfeny na dosazeni cill, to znamena, Ze ukoly a aktivity jsou
odvozovany z cilt stanovenych &lenim organizace. Jednotlivé aktivity (planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani) mohou byt tim ¢i onim manazerem
upfednostriovany podle jeho schopnosti a osobnich preferenci €i podle pozadavk
organizace, nicméné vSechny manazerské aktivity jsou nedilnou soucasti procesu

fizeni a jsou vzajemné propojeny.“tt

Rizeni organizaci se rozdéluje do tfi odlinych urovni. Jedna se o strategickou,
taktickou a operativni uroven. VSechny urovné managementu maji za ukol

dosazeni cill organizace.

Strategické fizeni predstavuje nejvysSi uroven fFizeni, ktera se zaméfuje na
dlouhodobé cile, zpravidla v horizontu tfi az péti let. Definuje lidsky potencial jako
zaklad organizace, pfizpusobuje ji vnéjSimu prostifedi, jehoz vysledkem je

dosazeni dlouhodobych cili. Je reprezentovan teoriemi socialniho Fizeni

10 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy fizeni ve verejné spravé, 2020, s. 19-21.
1 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 7.
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inovacnich systému a zaméfuje se na nejdulezitéjSi problémové a strukturalni

oblasti, napf. na vyvoj strategickych pland pro rdst a rozvoj organizace.*?

Takticky management realizuje strategii. Je implementovan na urovni stfedniho
managementu. To znamena, ze cile jsou koncipovany na kratSi ¢asove obdobi,
zpravidla do jednoho roku. Tento typ fizeni realizuji liniovi manazefi. Vysledky
taktického fizeni jsou rychle a snadno korelovany s konkrétnimi Cinnostmi a tykaji

se kazdodenni prace.

Operativni fizeni zahrnuje vSechny oblasti ¢innosti organizace, jako jsou funkéni
subsystémy, strukturalni prvky a také vSechny uc€astniky inovacnich c€innosti.
Provadi se pfidélovanim praci, zdroju, plnénim béznych ukolu. Je tedy zalozeno
na rozhodovani, které muze rychle a zav€as napravit nebo fidit pribéh
organizacnich procesl v konkrétnich situacich. Jedna se o fizeni na udrovni

nékolika hodin az tydnu.*®

2.4  Specifika managementu ve verejné spraveée

Vefejna sprava se v anglickém terminu oznacuje jako public management,
v pfekladu management znamena fizeni. Muzeme tedy Fict, Ze pojem

management ve vefejné spravé chapeme jako fizeni vefejné spravy.

Ve verejné sprave je rozsah sluzeb definovan legislativou a muze se v navaznosti
ménit. Nové pfistupy k vefejné spravé vyzaduji neustalé vzdélavani a zvySovani

kvalifikaCnich schopnosti, novych znalosti a peclivy vybér zaméstnancu.

Management v soukromém sektoru a ve vefejné spravé je z pravniho hlediska
znacné rozdilny. Podnikatelska €innost v soukromém sektoru musi byt stejné jako
ve vefejné spravé vykonavana v souladu s pravem (napf. oblanské pravo,
obchodni pravo, pracovni pravo). Manazefi zde maji v pravnim prostfedi vice

volnosti. Pro soukromou spravu plati to, Ze osoby soukromého prava mohou €init

12 Studref.com: CywHocmb u codepxaHue UHHoBaUuUOHHO20 MeHedxMmeHma. [online].

[cit. 5.2.2022]. Dostupné z:
https://studref.com/382684/menedzhment/suschnost_soderzhanie_innovatsionnogo_menedzhm
enta

13 Addere.ru: Knaccugpukauusi gpopm u sudos meHedxmeHma. [online]. [cit. 5.2.2022]. Dostupné
Z: http://www.addere.ru/as5.htm
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v8e, co neni zakonem zakazano, a nikdo nesmi byt nucen Cinit to, co zakon

neuklada. Naopak vefejna sprava se fidi principem legality, to znamena, ze

organy verejné spravy mohou ¢init jen tak, jak jim dovoli zakon.*

Podle Cajkové je mozné zvlastnosti managementu vefejné spravy rozdélit do péti

skupin:

>

Oblast vnéjSiho prostiedi spravy — pusobi zde faktory, jako je absence trhu
(minimalni viiv nabidky a poptavky); intenzivni formalni a pravni omezeni
(intenzivni legislativni dozor a zaroven niZsi autonomie chovani manazerd,
projevuje se hierarchie zakonu, tedy instituce konaji pouze to, co jim zakon
pfikazuje); existence intenzivnich politickych Cinitel (na manazery pUsobi
politické dohody, vlivy, lobbovani, vliv podnikatell, voli€¢l i ob&anu).
Oblast vnitfniho prostfedi spravy — rozhodovani ve vefejné spravé je
pravné regulovano; projevuje donucovaci charakter moci, plati sankce,
pfikazy, ustanoveni, zanika participace na vysledku (chybi zde motivace na
zakladé uspokojovani potieb).

Oblast programovatelnosti cilt a ukoll organizace — u vedoucich ve vefejné
spravé se Casto objevuje nejednoznacnost, multiplicita a konfliktnost cilu,
chybi kritéria pro vykon a zhodnoceni cill, méfeni cili je obtizné.
Efektivhost je Casto postavena proti spoleCenské rovnosti. Vyraznym
problémem je také soulad externich vztahl a povinnosti s internimi
funkcemi a pravomocemi.

Oblast rozhodovaci pravomoci manazerl — existence organizacnich a
institucionalnich omezeni zpusobuji niz8i flexibilitu a rozhodovaci
samostatnost; mensi pravomoc ve vztahu s podfizenymi; neochotu
delegovani; vétsi byrokraticky tlak a slabsi organizacni vazby mezi
vedoucim a zaméstnanci.

Oblast stimulace a motivace manazert — charakteristické je administrativni
omezeni pravomoci v oblasti motivace; zavislost na pfijmech je Casto
nahrazovana jinymi benefity, jako je dilezitost verejné funkce nebo uznani

vefejnosti apod.; je prokazany pocit mensiho uspokojeni z prace, ktery je

14 HORZINKOVA, Eva a Zdenék FIALA. Spravni pravo hmotné: obecna ¢ast, 2019, s. 13.
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zpusoben formalnimi a politickymi omezenimi; charakteristické pro
verejnou spravu je také nizSi hodnoceni penéznich pobidek a vysSi uroven

hodnoceni moralni motivace.®

Sledovani vykonnosti instituci, jejiz primarnim cilem neni zisk, nelze na rozdil od
podnikatelskych organizaci zalozit pouze na zavedenych a osvédcenych
ukazatelich ziskovosti, rentability apod. Pfesto i u instituci vefejné spravy se nesmi
zapominat na podporu dosahovani zadoucich vysledkl a vykonnosti. Nesmi zde
chybét urcity pfinos uzitku. Fungovani verejnych instituci je zalozeno na principu
poskytovani bezplatnych ¢&i dotovanych sluzeb. Tyto subjekty bud vibec
nevykazuji vysledek hospodareni, nebo je vykazovan ve formé uspor €i prekroceni
planovanych nakladl. Tedy zatimco pro podnikatelské subjekty je nejvySSim

uzitkem zisk, pro instituci vefrejné spravy tento ustfedni motiv chybi.

Smysl existence verejnych subjektd je spojen s naplfiovanim a uspokojovanim
vefejného zajmu, Pro naplnéni vefejného zajmu pfitom musi dojit k naplnéni
vétSiho poctu dil€ich podminek, které muzeme aplikovat na pfistupu tzv. 3E, ktery
se vyuziva k hodnoceni vykonnosti €innosti a organizaci Ceské vefejné spravy.
V Ceské republice jsou jednotlivé pilife modelu 3E zakotveny v zakoné &.
320/2001 Sb. o finan¢ni kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych zakonu

(zéakon o finanéni kontrole), v platném znéni.®
Zakon v § 2 pism. m) az o) stanovi, Ze pro ucely tohoto zakona se rozumi:

m) hospodarnosti takové pouziti vefejnych prostfedkd k zajisténi stanovenych

v v

kvality plnénych ukold,

n) efektivnosti takové pouziti vefejnych prostfedkl, kterym se dosahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych Ukoll ve srovnani s objemem

prostfedku vynaloZenych na jejich plnéni,

15 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy fizeni ve vefejné spravé, 2020, s. 40-41.
16 PAVLIK, Marek, Karel SIMKA, Josef POSTRANECKY a Richard POMAHAC. Moderni vefejné
sprava: zvySovani kvality verejné spravy, dobra praxe a trendy, 2020, s. 59-63.
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0) ucCelnosti takové pouziti vefejnych prostredkl, které zajisti optimalni miru

dosazeni cilt pfi plnéni stanovenych ukolu.

Dale v § 4 odst. 1 pism. d) je také feCeno, ze mezi hlavni cile financni kontroly je

provérovat hospodarny, efektivni a icelny vykon verejné spravy. 1/
Cajkova ve své publikaci uvadi tfi hlavni vyzvy, kterym dnesni vedeni &eli:

» urychlit tempo strategické obnovy;
» udélat inovace, aby byly pfijatelné pro vSechny;
» pFizpasobit pracovni prostfedi tak, aby posilovalo lidské schopnosti jako
iniciativu, tvorivost a vasen.
Dale zminuje prekazky, které vznikaji v dusledkl pfetrvavajicich paradigmat a ve
kterych vidime rozpory v fizeni. Tvrdi, Zze ,vytvafime organizace, které nejsou

zaméreny na Clovéka“.
Muze to byt zplsobeno:

» prislusnym Fizenim, ale i jeho nedostatkem;
» pfislusnou byrokracii, ale i nedostatkem spolecného cile;

» prislusnymi pfikazy €i nedostatkem vlastniho nazoru.

Reseni probléma fizeni by mélo vést k vytvofeni jeho nového modelu. Soudasné

vedeni ¢eli témto dilematim:

> fizeni nebo vedeni:
»> efektivnost, nebo udinnost;

» duvéra, nebo kontrola.

Cajkova tvrdi, Zze ,ve snaze o dosazeni idealniho stavu, zajisténi efektivniho
vedeni, organizace a fizeni i o zajisténi dalSich zdroju k dosazeni stanovenych
cili organizace je tfeba pfi organizacnich inovacich bezpodmine¢né mluvit o

jevech jako kreativita a pfedavani znalosti v ramci organizace.“!8

17 Zakon €. 320/2001 Sb., o financni kontrole a o zméné nékterych zakond v platném znéni
18 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy fizeni ve verejné sprave, 2020, s. 29.
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2.5 Pojem manazer a jeho rozdéleni

Manazefi jsou zaméstnanci, ktefi odpovidaji za plnéni Ukoll ze strany dalSich
¢lend organizace. Cinnost manazZerd ve vefejné spravé je znacéné ovlivnéna
pravnim prostiedim. Ve vefejné spravé zaroven rostou naroky na odbornou

Uroven manazerd.

Podle svého postaveni v organizaci se manazefi déli na liniové, stfedni a
vrcholoveé.

» Liniovi manazefi (nizSi manaZzefi) — nachazeji se na nizSich urovnich
manazerskeé hierarchie. Jsou to mistfi ve vyrobni jednotce, dispecCefi na
dopravé, vedouci administrativnino oddéleni nebo vrchni sestry
v nemocnici. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnancl pfi plnéni
kazdodennich ukoll. Soucasné vykonavaiji kontrolu, napravuji chyby nebo
feSi dobfe strukturovane, Casto opakujici se problémy.

» Stfedni manazefi — odpovidaji za Fizeni manazeru liniovych, pfipadné také
fadovych pracovniku organizace. UskuteCiuji plany a strategické cile
vedeni organizace tim, Ze koordinuji vykonavané ukoly se zamérem
dosazeni organizacnich cild. Objevuji se zde strukturované i
nestrukturované problémy.

» Vrcholovi manazefi (top manaZzefi) — jsou nejmensi manazerskou skupinou.
Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jejich hlavnim ukolem je
formulovani organizacni strategie. Pfitom museji vykonavat i ostatni
manazerské cinnosti — organizuji, vedou lidi a kontroluji pInéni cilu.

Manazefi feSi slozité, nestrukturované problémy za rizika a neurcitosti. *°

Odlisnosti v naplni prace na jednotlivych urovnich fizeni mizeme ukazat na

grafu;2°

Tabulka 1 - Rozdéleni ¢asu manaZera na riznych Grovnich

19 KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manaZerské dovednosti], 2006, s. 9.

20 KOSTAN, Pavol, Franti§ek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 10.
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Liniovy Stredni Vrcholovy
management management management
planovani planovani
organizovani
planovani

vedeni

kontrolovani

organizovani

vedeni

kontrolovani

organizovani
vedeni

kontrolovani

Zdroj — autorka dle KoStana a Bélohlavka

2.6 Manazer a jeho kompetence

ManaZerské metody a pfistupy uplathované v soukromém sektoru se zacaly

pouzivat ve verejné spravé od 80. let 20. stoleti. Cilem bylo zavedeni vétsi

flexibility a efektivnosti do vefejné spravy. Pouziti mechanismu soukromého

sektoru do vefejné spravy se v praxi promita do rozhodovacich procest a do

manazerskych dovednosti a schopnosti, které slouzi jako vyznamné kritérium pfi

vybéru ufedniku do vedoucich funkci.

Je obtizné specifikovat definici kvalitniho vedouciho pro oblast vefejné spravy,

avSak podle Pavlika Ize urCit pozadavky, které by mél kazdy kvalitni vedouci

prokazovat.

» Kooperace — vedouci v oblasti vefejného sektoru prosazuje své vuadci

schopnosti do praxe, pficemz je zaméren na SirSi kontext feSeného ukolu.

Vedouci ma ve schopnosti posoudit rizné varianty vyvoje a aktivné

vyhledava spolupraci.

» Integrita — vefejny vedouci jedna ve prospéch vefejného zajmu, bere v

potaz spoleCenska hlediska a demonstruje je tak ve svych kazdodennich

¢innostech.
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» Reflexe — vedouci vefejného sektoru nese odpovédnost a posuzuje své
nazory prostrednictvim znalosti a praxe. Verejny vedouci klade vécné

otazky, diky kterym postupuje v fe$eni daného tématu.?!

Dle Cajkové, se dobry manazer pro zavadéni zmén ve vefejné spravé neobejde
bez vlastnosti jako je zpUsobilost a profesionalita, autorita, vizionafska schopnost,
zajem o komunitu a zaméstnance a schopnost naslouchat a pfinaset zpravy jak

v ramci instituce, tak i mimo ni.22

Mezi nejCastéjsi chyby manazZerld mizeme zafadit vydavani se za nékoho jiného
nebo vedeni pouze sam sebe podle svych vlastnich preferenci a opominat své
podtizené. Casto tak maji v repertoaru pouze jeden styl fizeni. Spousta manazer(
nerespektuji individualitu druhych lidi, a nasledné jednaji vybusnym az agresivnim
chovanim, ktery ma za nasledek ztratu autority k jejich podfizenym a kolegum.

Toto chovani vede ke ztraté motivace manazera, ktera je velmi dilezita.
Mintzberg popsal rozdéleni roli, které manazefi vykonavaji:
Interpersonalni role — zde manazer vystupuje jako:

» Predstavitel — manaZzer reprezentuje organizaci. Vystupuje jako nositel role,
svou pfitomnosti vyjadfuje zajem firmy na urcité skupiné pracovnikd,
uznani vysledkl prace nebo vyznamnost firmy. Jeho pfitomnost stimuluje
pfitomné osoby do dalSiho vykonu prace.

» Vedouci — ve vztahu ke svym podfizenym vystupuje manazer jako vedouci,
pomoci kterych realizuje cile organizace. Ma za ukol motivovat a usmérnit
praci podfizenych. Hleda silné a slabé stranky, uvazuje o vhodnych
formach jejich osobniho rozvoje. Hodnoti také vysledky prace a stanovuje
ukoly.

» Spojovatel — manazer udrzuje vztahy mezi organizacemi, je v kontaktu

S jinymi manazery mimo organizaci i na horizontalni urovni.

21 PAVLIK, Marek, Karel SIMKA, Josef POSTRANECKY a Richard POMAHAC. Moderni vefejné
sprava: zvySovani kvality verejné spravy, dobra praxe a trendy, 2020, s. 135.
22 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy fizeni ve verejné spravé, 2020, s. 54-55.
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Informaéni role — vychazi z informaci, které manazer ziskal z interpersonalnich

vztahu. PlUsobi zde jako pozorovatel, Sifitel a mluvci.

» Pozorovatel — vyhledava informace potfebné pro rozvoj organizace.
Ziskava je z formalnich i neformalnich zdroju.

> Sifitel — pfinasi informace ziskané zvenéi, které jsou nezbytné pro rozvoj
spolec¢nosti.

» MiuvCi — manazer reprezentuje organizaci navenek. Vytvafi image na

verejnosti a haji zajmy organizace

Rozhodovaci role — jedna se o tvorbu strategickych organizacnich rozhodnuti.
Manazer rozhoduje v rolich podnikatele, feSitele ruSivych udalosti distributora

zdroju a vyjednavace.

» Podnikatel — manazer vymysli a projektuje zmény. Nachazi nové metody a
perspektivni  Cinnosti, feSi problémy, vyuziva novych pfilezitosti,
technologii, zvazuje rizika, posuzuje budouci uspéch.

> Resitel rusivych udalosti — manazer reaguje na neodekavané skuteénosti,
které ohrozuji prubéh spole€nosti a dosahovani cild. Musi neustale
prekonavat bariéry a kritické situace, jak zvenku, tak i uvnitf organizace.

» Distributor zdroju — dba na to, aby rozdéleni zdroju, jako jsou penize, lidé,
¢as, moc a zafizeni odpovidaly prioritdm organizace.

» VyjednavaC — manaZzer vyjednava s podfizenymi, kolegy, odborafi, klienty,
dodavateli, se statni administrativou. Plati zde, ze ¢im vySSi uroven

V organizaci manazefi zastavaji, tim vice ¢asu budou vénovat vyjednavani.

VSechny role se vzajemné doplhiuji a prolinaji se ve vSech manazerskych
funkcich. V zavislosti na odborném zaméreni nebo na postaveni v organizacni

hierarchii se role mohou vice zdurazriovat.?3

2 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manaZerské dovednosti], 2006, s. 11.
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3 MANAZERSKE STYLY RIiZENI

Manazerské Fizeni dle Cajkové poskytuje navody, jak Fidit organizaci v libovolné

oblasti, véetné verejného sektoru.?*

Styl fFizeni je také systematickym projevem osobnich kvalit manazerskych subjektd

v jejich vztazich s podfizenymi v procesu plnéni funk&nich povinnosti.

vr wviwvos

spiSe moderni pojeti managementu. Styl Ffizeni nebo vedeni je jednou

z nejdllezitéjSich slozek pro naplnéni efektivity v organizaci.

V prvni Casti popiSeme klasickou teorii Fizeni, kdy vedouci ma spise
administrativni charakter. V nasledujici kapitolach se budeme vénovat novym
modernim stylim vedeni, ve kterych se jedna o tvlrci vedeni lidskych zdroju a

které mohou feSit negativni aspekty charakteristické pro klasické fizeni.
3.1 Klasicka teorie vedeni

Koncem Ctyficatych let se zaCal prosazovat novy pfistup vedeni lidi, ktery klade
dlraz na osobnost, zpusob, ktery je typicky pro chovani vedouciho pracovnika
vUci skupiné.

Klasicka teorie rozeznava tfi hlavni styly: autoritativni styl, demokraticky styl a styl
laissez-faire (liberalni). RozliSime je na zakladé vyuzivani formalni autority a

zastoupenim spolupracovnikl na dulezitych rozhodnutich a projektech.

3.1.1 Autoritativni styl

Bélohlavek popisuje autoritativni styl jako ,moc i rozhodovani jsou soustfedény
v rukou vedouciho, vedouci pfidéluje lidem presné definované ukoly, komunikace
je jednosmeérna shora dold. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu

pracovniku.” 2°

2 CAJKOVA, Andrea. Inovativni trendy Ffizeni ve vefejné sprévé, 2020, s. 40.
25 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manaZerské dovednosti], 2006, s. 142.
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Mezi pozitivni faktory autoritativniho stylu tedy muZeme zafadit rychlost
rozhodovani ze strany vedouciho a rychlé pinéni ukoll ze strany podfizenych ve
stanovené |haté, z toho vyplyva stabilita a zadné dlouhé rozhodovani s cilem

dosahnout co nejlepsiho rozhodnuti.

Mezi zaporné stranky autoritativnino stylu muzeme zarfadit napf. odchod
zameéstnancl do organizaci, ve kterych prevlada spiSe demokraticky styl. Napady
zameéstnancl se neberou v Uvahu, v dusledku ¢eho je prestavaji nabizet a

organizace prichazi o cenné napady.
Hnilicova uvadi disledky autoritativniho stylu:

potlaceni pocitu odpovédnosti za vysledky;
kvantita na ukor kvality;

agresivita,

apatie nebo submisivita;

tenze a nedostatek humoru;

malo tvofivosti a diskuse;

nespokojenost;

vV V.V V V V VYV V

podfizeni se vedouciho boji.?®

Autoritativni styl je dle Likertové klasifikace dale rozdélen na dva dilCi styly, na

vykofistovatelsky-autoritativni styl a na benevolentné-autoritativni styl.

Vykofistovatelsky-autoritativni styl je oznaCovan jako pfisny a absolutisticky styl
fizeni, kdy manazer vyznavajici tento styl rozhoduje samostatné a sva rozhodnuti
komunikuje ve formé prikazl, které musi byt bezpodmine¢né spinény. O tomto
stylu je uvadéno, ze je ze vSech Ctyr styld nejméné prospésny, jelikoz vyviji v

podfizenych strach a ztratu iniciativy, a maji tak za pficinu k pokles produktivity.

Manazer pouzivajici benevolentné-autoritativni styl jedna na zakladé své moci,

svych zkuSenosti a osobnostnich rysl. Pfesto, Zze manazer pouziva rozkazy, ¢asto

26 HNILICOVA, Helena. Osobnost manaZera a styly fizeni [online]. [cit. 1.2.2022]. Dostupné z:
https://lwww.ipvz.cz/seznam-souboru/820-osobnost-manazera-a-styly-rizeni-phdr-hnilicova. pdf
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se zde nabizi prostor pro diskuse, ¢imz kombinuje pozitivni i negativni motivaci.

PrestozZe jsou podfizeni produktivni, nesou také vysoké znamky fluktuace.?’
3.1.2 Demokraticky sty

,vedouci deleguje znaCnou cast své autority, ponechava si vSak svou
odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich. Prace je pfidélovana na zakladé
participativnihno rozhodovani skupiny. Komunikace je dvousmérna. Vyhodou je
osobni zaujeti pracovnikd, ktefi se zu€astiuji na rozhodovani, nevyhodou znacna

¢asova ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovani.” 28

Demokraticky styl fizeni muze byt vSak zaménén za kolektivni rozhodovani, kdy

pravomoc manazera prestava byt respektovana.
Podle Hnilicové k disledkim demokratického stylu patfi:

pocit zodpovédnosti za vysledky,
vysoka kvalita,

stfedni produktivita,

>

>

>

> kreativita,
» diskuse,

» spokojenost — pfijemné pracovni klima,
>

vedouci je respektovan 2°

Dle Likertové klasifikace demokraticky styl dale délime na konzultativni styl a na

participaCné-skupinovy styl.

Konzultativni styl, jinak feCeno konzultaéni nebo poradensky, bere na rozdil od
predeSlych dvou styld v potaz nazory spolupracovniki. Kooperace mezi

manazerem a spolupracovniky je limitovana mantinely, které si nastavi manazer,

27 SPLICHALOVA, Zuzana. Manazerské styly vedeni a jejich vliv na motivaci zaméstnancti

k pracovnimu vykonu. Praha, 2015. Bakalaiska prace. Ceské vysoké u&eni technické v Praze.
Masaryklv Ustav vySSich studii. Katedra inZenyrské pedagogiky. [online]. [cit. 20.1.2022].
Dostupné z: MU-BP-2015-Splichalova-Zuzana-BP_Zuzana Splichalova_Manazerske styly vedeni
a jejich vliv na motivaci zamestnancu k pracovnimu vykonu_2015.pdf (cvut.cz)

28 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 142.

29 HNILICOVA, Helena. Osobnost manaZera a styly fizeni [online]. [cit. 1.2.2022]. Dostupné z:
https://www.ipvz.cz/seznam-souboru/820-osobnost-manazera-a-styly-rizeni-phdr-hnilicova. pdf
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ktery ma zaroven konecny rozsudek. Manazer vyznavajici tento styl je tolerantni

k chybam a fluktuace pracovniku je tak primérna.

Participacné-skupinovy styl, také oznacovan jako participacni nebo kooperativni,
vyziva k zapojeni na rozhodnutich €leny skupiny, kde je nasledné pfijato nejlepsi
feSeni. Manazer vklada do spolupracovnikll divéru, kterd& ma za nasledek
neformalni komunikaci. Fluktuace a chybovost je v tomto stylu prezentovana
nejméné, naopak produktivita ma mezi Ctyfmi zminovanymi styly nejvyssi

zastoupeni a vedouci ma zachovanou svoiji fidici pozici.3°
3.1.3 Styl laissez-faire (liberalni)

,vedouci ponechava fizeni prace plné na svych pracovnicich a svou autoritu
pfenechava skupiné. Skupina si sama feSi rozdéleni a postup prace. Komunikace
je pfevazné horizontalni — mezi jednotlivymi €leny skupiny. Vyhodou zde je, Ze
pracovnici si mohou délat véci podle svého, aniz by jim do toho mluvil vedouci,
nevyhodou vSak muaze byt bezcilné tapani tehdy, kdyz je pfitomnost vedouciho

potreba.“3?
K dadsledkum liberalniho stylu Hnilicova uvadi:

mala az stfedni mira produktivity,
proménliva kvalita,

kreativita — mnoho napadu, ale vétSina se nerealizuje,

agresivita,

>
>
>
» mnoho neproduktivni diskuse,
>
» nespokojenost,

>

vedouci neni respektovan 2

30 SPLICHALOVA, Zuzana. Manazerské styly vedeni a jejich vliv na motivaci zaméstnancti

k pracovnimu vykonu. Praha, 2015. Bakalaiska prace. Ceské vysoké ugeni technické v Praze.
Masaryklv Ustav vySSich studii. Katedra inZenyrské pedagogiky. [online]. [cit. 20.1.2022].
Dostupné z: MU-BP-2015-Splichalova-Zuzana-BP_Zuzana Splichalova_Manazerske styly vedeni
a jejich vliv na motivaci zamestnancu k pracovnimu vykonu_2015.pdf (cvut.cz)

31 KOSTAN, Pavol, Franti§ek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 142.

32 HNILICOVA, Helena. Osobnost manaZera a styly fizeni [online]. [cit. 1.2.2022]. Dostupné z:
https://lwww.ipvz.cz/seznam-souboru/820-osobnost-manazera-a-styly-rizeni-phdr-hnilicova. pdf
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Liberalni styl reflektuje slabé postaveni manazera, podfizeni maji volnost ve svém
jednani, coz maze vést k tomu, Ze vedeni pfevezme nékdo z podfizenych, timto

muZze dojit k anarchii. Styl laissez-faire je povazovan za nejslabsi styl Fizeni.

3.2 Kontingenéni (situacionalisticky) pristup

Dfive bylo slabosti teorii stylu fizeni to, ze u€ili manazery jednomu a idealnimu
stylu fizeni. Postupem €asu se ale na styl fizeni projevil silny vliv situace. Zatimco
laissez-faire mlaze byt nejlepSi pro vedeni tymu védcu, na vedeni napfiklad
skupiny banskych zachranari nebo policejnich oddill rychlého nasazeni je spise

vyzadovan autoritativni styl fizeni.

Spravny styl vedeni tedy vyplyva ze situace, tu dle Bélohlavka urCuje stupen
kontroly, povahy feSeného problému, zralosti podfizenych nebo osobnostni

charakteristiky pracovniku i feSeného Ukol souc¢asné. 32

V teorii GRID (Managerial Grid/manazerska mfizka) se muZeme setkat s ideou,
ze tymovy styl fizeni neni vzdy nejvhodnéjsi. Vedouci by mél umét pouzivat riizné
styly a pfizpUsobovat je situaci. To znamena, ze v nékterych pfipadech by se mél
odklonit od svého dominantniho tymového stylu fizeni a zvolit si jiny. Tim se GRID

priblizil k situacionalismu.

Situacionalisticky pfistup fika, ze osobnost vedouciho neni dulezita, nezalezi na
rysech osobnosti, ani na zplsobu chovani jednotlivce. Brzdou je vétSinou jeho
konzistentni styl jizdy. Staly styl fizeni je ve vétSiné situaci brzdou. To znamena,
Ze skuteCné dobry manazer si vzdy vybere styl takovy, jaky situace vyzaduje.
Situacionalisticky pfistup fesi problém vyukou znalosti: jak jednat v té &i oné

situaci.34

33 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manaZerské dovednosti], 2006, s. 155.
34 KOSTAN, Pavol, Franti§ek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 146.
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3.2.1 Fiedlertiv kontingenéni model

Situacionalisticky model chovani vedoucich pracovnikd byl vytvofen v 50. letech
Fredem Fiedlerem. Autor pfedpokladal, Ze ,efektivnost vedouciho je zavisla na
souladu dvou proménnych stylu vedeni a stupné, ve kterém vedouci kontroluje

situaci.”
Fiedler popsal dva styly vedeni:

» Styl orientovany na ukol: upfednostriujte UspésSné dokonc&eni ukolu
» Styl orientovany na vztahy: upfednostiujte budovani a udrzovani dobrych

vztahu v ramci pracovni skupiny

Kontrola situace vyjadfuje miru kontroly a vlivu, ktery ma vedouci na své pracovni
okoli. ManaZzer vykazuje vysokou miru kontroly a vysledky jeho prace, v pfipadé

Ze jsou predem odhadnout, protoZe vystupy své prace ma pevne v rukou.
Kontrola situace ma tfi rozméry:

» vztahy mezi Cleny skupiny a vedoucim (rozsah, ve kterém vedouci ma
podporu a davéru ¢lenu své skupiny),

» struktura ukolu (stupen, ve kterém je pfesné ur€eno, jak je pfi pInéni ukolu
tfeba postupovat),

» pozi¢ni moc (rozsah formalni moci vedouciho odménovat a trestat

pracovniky).

Tabulka 2 — jednotlivé situace, pomoci kterych midzeme urcit stuperi kontroly a k nému adekvatni

styl, orientaci a Fizeni

stupen kontroly | vztahy se €leny | struktura ukolu pozi¢ni moc efektivni orientace
_ silna NA UKOL
jasna ,
vysoky slaba NA UKOL
dobré .
silna NA UKOL
nejasna
slaba NA LIDI
stfedni silna NA LIDI
jasna
slaba NA LIDI
Spatné ]
silna NA UKOL
nizky nejasna ,
slaba NA UKOL

Zdroj — autorka dle Kostana a Bélohlavka
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Manazefi orientovani na ukol jsou vykonnéjsi v extrémnich situacich (nizka nebo
vysoka urovenri kontroly), zatimco manazefi orientovani na vztahy jsou efektivngjsi
v nevyhranénych situacich (stfedni uroven kontroly). Fiedler se snazil prozkoumat
manazerské styly fizeni a prostfedi, ve kterém puasobi. Poté jim na zakladé stylu

fizeni radil, jak tomuto individualnimu stylu pfizptsobit dimenze.3®

3.3 Rozhodovaci model

Za zaklad uspésného rozhodovani je povazovano spravné rozhodnuti. Ne kazdou
situaci Ize FeSit stejnym zpusobem. Na nékteré situace se vice hodi autoritativni
styl, pro nékteré situace je vhodnéjSi konzultativni nebo skupinovy styl. To

znamena, Ze v fadeé situaci Ize pouzit stejné dobre rozliSné styly vedeni.

Rozhodovaci model slouZi k rozhodnuti o tom, jaky pouzit styl fizeni v rdznych
situacich. Model rozhodovani Vroom, Yetton a Jago je aktualizovanou verzi
puvodniho modelu Vroom a Yetton, ktery vyuzival rozhodovaciho stromu. Novy
model se lidi vyuzitim expertniho systému zalozeného na matematickych
vypoctech. Model je zalozen na dvou faktorech, které zasadné ovliviuji efektivitu
rozhodovani a volbu vhodného stylu fizeni vedoucim, a to kvalita rozhodnuti a

akceptovatelnost rozhodnuti.®®

K rozhodovani, ktery styl fizeni zvolit, 1ze pouzit sedm otazek. Nasledné na
zakladé rozboru situace a odpovédi na kazdou otazku lze najit spravnych styl

fizeni:

Ma problém kvalitativni pozadavky?
Mam dostatek informaci ke kvalitnimu rozhodnuti?

Je problém strukturovan?

0N PR

Je dulezité pro efektivni zavedeni, aby podfizeni pfijali rozhodnuti?

35 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 147.

36 Management.mania.com: Model rozhodovani a vedeni dle Vrooma, Yettona a Jago. [online].
[cit. 3.2.2022]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/model-rozhodovani-a-vedeni-dle-
vrooma-a-yettona
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5. Rozhodnu-li sam, Ize pfedpokladat, Ze toto podfizeni pfijmou?
6. Sdileji podfizeni organizacni cile, kterych ma byt pfi FeSeni dosazeno?

7. Lze predpokladat, Ze vybrané feSeni vyvola konflikt mezi podfizenymi?

Z toho vyplyvaji pét moznosti vedeni:

Autoritativni styl (A1) — manazer rozhoduje a fesSi problém sam. Pouziva dostupné

informace.

Autoritativni styl (A2) — manazer rozhoduje a feSi problém na zakladé ziskanych
informaci od podfizenych. Ukolem podfizenych je poskytnout informace, avéak ne

vymyslet vhodna feseni.

Konzultativni styl (C1l) — manazer konzultuje s podfizenymi jednotlivé, jejich

napady a mySlenky zvazi a nasledné se rozhodne sam.

Konzultativni styl (C2) — manazer konzultuje s podfizenymi jako se skupinou na

poradé, kolektivné sbira myslenky a napady, pak vSe zvazi a rozhodne se sam.

Skupinovy styl (G2) — manaZzer probere problém se svymi podfizenymi na poradé.
Vsichni spole¢né vymysli vhodné a efektivni feSeni. Manazer ma roli koordinatora
a je pripraven pfijmou jakékoliv feSeni, které podpofi cela skupina a vzit na sebe

odpovédnost za rozhodnuti kolektivu.3’

3.4 Vedeni ,cesta-ukol“

Teorie ,cesta — ukol“ je zalozena na Vroomové expektacni teorii (teorie motivace
oCekavani), ktera vysvétlovala pribéh motivace. Vroom se opiral o hypotézu, ze

lidé maji tendenci délat to, co je pro né nejlepsi a co jim pfinese nejvétsi uzitek.

37 KOSTAN, Pavol, Franti§ek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 147.
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Teorie ,cesta — ukol“ se zabyva tim, jak vedouci mohou ovlivnit oCekavani
podfizenych, instrumentality a valenci odmén. Chovani vedouciho je akceptovano

v pfipadé, Ze podfizeni vnimaji jeho chovani jako zdroj osobni spokojenosti.*®

Teorie ,cesta — ukol“ zdUraziuje vztah mezi stylem vedeni, motivacnimi potfebami
podfizenych a organizaCnimi podminkami. Vedouci svym chovanim doplfiuje
nebo nahrazuje to, co podfizenym v organizaci chybi i to, co je dllezité z hlediska
motivace. Podle okolnosti odstrariuje prekazky, které brani plnéni ukoll, poskytuje
podporu Ci jasné instrukce ke splnéni pracovnich povinnosti. Kombinuje odménu
se splnénim ukolu. Volba vhodného stylu vedeni zavisi také na vlastnostech ukolu,
k némuz se vedouci snazi podfizeného motivovat, také systém autority a pracovni
skupina. Teorie ,cesta — ukol* téZ vyzaduje, aby si vedouci zvolil takovy styl
vedeni, ktery nejen nejlépe vyhovuje potfebam podfizenych, ale také odpovida

povaze prace a ukolu, jez maiji splnit.

Teorie rozliSuje Ctyfi styly vedeni, a to direktivni, podporujici, participativni vedeni
a vedeni zamérené na vykon. Kazdy z nich poskytuje vedenym pracovnikim néco
jiného.3°

3.4.1 Direktivni vedeni

Vedouci poskytuje podfizenym informace, co a jak se ma délat. Opira se o vlastni
nazory a zdroje. Dava mnoho ukolU, kontroluje pracovniky. Poskytuje direktivni
styl, urCitou strukturu a jasna pravidla. Charakteristickymi znaky jsou vysoké
naroky a oCekavani na podrfizené, také nevyvazenost, ktera se projevuje v podobé

pfehnané dominance a tim demotivuje podfizené.*°

Nicméné v situaci, kdy jsou pracovnici s externi kontrolou nebo s nizkou
schopnosti pracovat na nejasnych nebo komplexnich ukolech, direktivni vedeni se

povazuje za nejefektivnéjsi.4

38 Businessinfo.cz: Teorie motivace o¢ekavani. [online]. [cit. 3.2.2022]. Dostupné z:
https://www.businessinfo.cz/navody/motivace-v-organizacich/4/

38 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 150.

40 KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je management,
proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 150.

41 JAROSOVA, Eva, Daniela PAUKNEROVA a Hana LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu:
koncepce, vyzkumy, aplikace, 2016, s. 24.
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3.4.2 Podporujici vedeni

Je opakem direktivniho vedeni. Zde se vedouci neopira o své znalosti, napady,
nazory. Naopak se zajima o nazory a napady, poskytuje péci a respekt vuci
podfizenym. Charakteristickou sloZzkou je také prostor pro vytvareni pfileZitosti,

samostatnosti a volnosti pro pracovniky.4?

Podporujici styl je nejefektivnéjsi v téch situacich, kdy podfizeni vykonavaji

stresuijici, frustrujici, nepfijemnou nebo nebezpeénou praci.
3.4.3 Participativni vedeni

Vedouci s podfizenymi konzultuje problémy, bere v potaz jejich napady a nazory.

Umoznuje vedoucim spolurozhodovat.

Participativni vedeni je efektivni v pfipadech, kdy podfizeni jsou zaujati
nestrukturovanym a nejasnym ukolem, preferuji autonomii a kontrolu nad situaci,

zaroven disponuji odbornymi znalostmi.*?

3.4.4 Vedeni zamérené na vykon

Pfinasi pracovnikim nové vyzvy, klade vysoka ocCekavani na jejich vykon a
povzbuzuje k dosahovani jejich maximalnich moznosti vykonu prace. Také

zdUraziuje vysokou uroven prace a dlveéru ve schopnosti pracovniku.

Styl vedeni zaméreny na vykon se hodi pro komplexni, naro¢né a neopakovatelné

ukoly, ve kterych podfizeni touzi vyniknout.4

42 KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je management,
proces fizeni, obsah fizeni, manazerské dovednosti], 2006, s. 150.

43 JAROSOVA, Eva, Daniela PAUKNEROVA a Hana LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu:
koncepce, vyzkumy, aplikace, 2016, s. 24.

44 KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a OldFich SULER. Management: [co je management,
proces rizeni, obsah rizeni, manaZerské dovednosti], 2006, s. 150.

31



3.5 Transformacni styl Fizeni

Autor Bernard M. Bass navrhl v 80. letech teorii, ktera analyzuje chovani

vedoucich a transformuje jejich vliv na své podfizené a organizaci.

Transformacni fizeni je zalozeno na ideji, Zze vztah vedouciho a podfizenych by
mél byt zaloZen na vzajemné dlveére a respektu. Vedouci pomaha pracovnikim
vybirat takové nastroje a metody, aby dochazelo k co nejvy$Sim vykonim a
uspéchum, opira se o velmi emocionalni pfedstavu budouciho stavu firmy, o vizi.

Dokaze o ni pfesvédcit pracovniky a strhnout je k nasledovani.

Transformacni Fizeni je realizovano v tom pfipadé, pokud vedouci transformuje
nebo méni své podfizené tfemi dulezitymi zplasoby, coz vede ktomu, ze
pracovnici zaCnou vedoucimu duvéfovat, vybirat si takovy typ chovani, ktery
pFispéje k dosazeni organizacnich cill a jsou motivovani k praci na vysoké urovni.

Transformace Ize dosahnout:

1. Vedouci pozvedne uroven uvédoméni o dulezitosti a hodnoté vysledk
prace i o zpUsoby, jak jich dosahnout na vysoké urovni.

2. Vedouci se snazi, aby podrfizeni usilovali o osobni rust, profesni rozvoj a
uspéchy.

3. Vedouci motivuje své podfizené, aby pracovali nejen ve sv(j prospéch, ale

i ve prospéch organizace.

Transformacni vedouci ma zpravidla velké charisma a zaroven vlastni predstavu
o tom, jak zlepSit stavajici stav v organizaci. Svou vizi pfedava podfizenym jasné
a srozumitelné a diky nadSeni pracovnikd od nich dostava energickou podporu.
Aby vedouci mohl pfedat nadSeni a zajem ze strany pracovniku, ma zpravidla
vysoké sebevédomi a vysokou sebeuctu, ¢imz povzbuzuje své podfizené vétSimu

obdivu a respektu.

Transformacni fizeni muze byt obzvlasté dilezité pro organizace, které se nachazi
v dynamickém, nestabilnim prostfedi a které nedosahuji stanovenych cilt. Takové
organizace zvou veétSinou nového vykonného feditele zvenci, aby pomohl
organizaci transformovat. Jako pfiklad uspéSného transformacniho fizeni

muzeme uvést spole¢nost IBM, ktera pozvala feditele Louise V. Gerstnere Jr. ze
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spole¢nosti RJR Nabisco, ktery svym transformaénim vedenim zachranil
organizaci. Spole¢nost Kodak si najmula George Fishera, plavodné pracujiciho
v Motorola, spoleCnost Westinghouse si najmula Michaela Jordana z Clayton
Dubilier & Rice. Tito externi feditelé byli uspésni v tom, Ze transformovali celou

organizaci a ziskali divéru pracovnikd.

Muzeme tedy dojit k zavéru, ze externi feditelé, ktefi jsou pozvani zachranit

organizaci, si ¢asto vybiraji pravé transformacni styl fizeni. 4°

3.6 Transakéni styl fFizeni

Narozdil od transformaéniho vedeni, kde vedouci probouzi ve svych podfizenych
potfeby, o kterych zatim netuSi, transak¢ni vedouci se naopak zaméfuje na
soucasné potieby podfizenych. Transakéni fizeni je zaloZeno na principu
vzajemné transakce. Znamena to, Ze je implementovano, kdyz manazer motivuje
podfizené tim, Ze jim dava odménu za vysSSi ukazatele vykonnosti, vS§ima si chyb
a poukazuje na né, stejné jako odchylky od stanovenych cilG v praci. Lidské zdroje
jsou tedy povazovany za prostiedek, jak dosahnout urcitych cili v organizaci.
Pomoci transakéniho stylu fizeni Ize snadno dosahnout stability v organizaci,
jelikoz obé strany (vedouci a podfizeny) dosahuji svych cild. Jedna se tzv.
podminénou odménu, kdy vedouci prostrfednictvim pochvaly za dobfe odvedenou
praci, zvySenim platu, prémii, povySenim anebo také prostfednictvim trestu Fidi
pracovniky k pozadovanému chovani. Transak¢ni styl fizeni zahrnuje proces
vymeény, ktery muze vést k tomu, Ze podfizeni sice budou dodrzovat pozadavky
vedouciho, avSak neni pravdépodobné, Ze vyvola ze strany pracovnikl velké
nadSeni a ochotu pinit dany ukol, proto tento styl pfestava byt efektivni v tom

okamziku, kdy o¢ekavani a odmény nejsou v souladu.

4 bstudy.net: TpaHcgopmupyrouwee u xapuamamudeckoe pykoeodcmeo. [online]. [cit. 10.2.2022].
Dostupné z:
https://bstudy.net/994965/psihologiya/transformiruyuschee_harizmaticheskoe_rukovodstvo
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Tabulka 3 - Porovnani transformacni a transakcni chovani

Transformacéni chovani Transakéni chovani
Idealizovany vliv Podminéna odména
Individualni zvazeni Aktivni Fizeni vyjimkou
Inspirativni motivace Pasivni fizeni vyjimkou
Intelektualni stimulace

Zdroj — autorka dle transformacniho a transakéniho chovani

Bass ve své publikaci uvadi, ze transformacni a transakcni styly fizeni jsou velmi
odli$né, ale vzajemné nevyludujici se procesy. Rada studii a metaanalyz ukazala,
ze transformacni a transakéni fizeni maji pozitivni dopad na uroven efektivity,
vCetné individualniho, skupinového i organizacniho vykonu. Transformaéni
vedouci mulze pouzivat i prvky transakéniho stylu vedeni (napf. odmérovat
zaméstnance pfi dobrém vykonu prace ve formé zvyseni platu), avSak na rozdil
od transakéniho vedeni jdou vedouci dal a zaméfuji se na vzajemnou vizi
s podfizenymi, snazi se, aby pracovnici odloZili stranou vlastni zajmy a soustredili
se na zajmy a cile organizace a také, aby na sebe pFevzali odpovédnost a
zUcCastnili se feSeni problémd. V pribéhu procesu podfizeni rostou jak jako
jednotlivci, tak i profesné, na rozdil od moznosti, kdy jejich vedouci vybira pouze

transakcni styl vedeni.

Sice tedy transformacni vedeni zvySuje motivaci a vykon pracovnik( vice nez
transakéni vedeni, ale muZzeme dojit k zavéru, Ze uspéSny vedouci by mél

pouzivat nastroje jak transformacniho, tak i transakéniho Fizeni.*®

46 YUKL, Gary A. Leadership in organizations, 2013 [online]. [cit. 13.02.22]. Dostupné z:
http://www.mim.ac.mw/books/Leadership%20in%200rganizations%20by%20Gary%20Y ukl.pdf.N
01fvHJjgGHg1RgmjuyjD00YNhx7MNeo
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3.7 Volba efektivniho stylu fizeni ve verejné spravé

Abychom mohli urc€it kvalitni a zaroven efektivni styl fizeni, je tfeba dobfe
porozumeét cilim vefejné spravy. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitolach,
hlavnimi cili vefejné spravy je zvySovat kvalitu zivota obCanud a zvySovat vykonnost

poskytovanych vefejnych sluzeb.

Uplatnéni modernich stylu fizeni ve vefejné spravé je vazano na to, o jaky typ

verejné spravy se jedna. VSechny styly nelze uplathovat plosné.
Hnilicova ve své publikaci uvadi faktory, které ovliviiuji vhodnost stylu fizeni:

legislativa a vnitfni pravidla,

¢as — kolik je ho k dispozici,

vztahy, zda existuje vzajemny respekt mezi vedoucim a podfizenymi,
kdo ma informace,

kompetentnost a vzdélani podfizenych,

kompetentnost vedouciho, jak rozumi ukolu,

YV V.V V V V VY

konflikty a mira stresu®’

Je dulezité zaméfit se na samostatnost podfizenych, jelikoz reprezentuji urad tim,
jak jednaji s ob¢any. Styl fizeni a vedeni ovliviiuje spokojenost zaméstnance,
ktera se odrazi na kvalité poskytovanych sluZzeb a na motivaci ufednika jednat na
profesionalni urovni. Pracovnik je dulezitou slozkou vykonnosti organizace.
Manazer je pravé tim, kdo své pracovniky vede k lepSimu vykonu, profesnimu

rozvoji a napomaha v pripadé potizi. Proto je dulezité pouzivat spravny styl fizeni.

V souCasné dobé jsou ve vefejné sprave Casto uplatiiovany autoritativni styly
fizeni, které se na prvni pohled mizou pokladat za nedemokratické, nevykonné a
vyvojem piekonané, mlzou vSak byt téz efektivni. Vzdy zalezi na podminkach a

situacich, ve kterych jsou styly vyuzivany.

47 HNILICOVA, Helena. Osobnost manazera a styly fizeni [online]. [cit. 1.2.2022]. Dostupné z:
https://www.ipvz.cz/seznam-souboru/820-osobnost-manazera-a-styly-rizeni-phdr-hnilicova. pdf
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Direktivni styly Fizeni jako jsou autoritativni, transakéni nebo donucovaci se mizou
pouzit v rdmci Gfadd, s nimiZ pfichazi do styku ob&ané. Ufednik na této pozici musi

projevovat produktivitu a dodrzovat platné zakony a pfedpisy.

V novodobém konceptu se ve verejné spravé dokonce na obCana nahlizi jako na
zakaznika. Ufednik nevykonava pouze pfikazy ze strany nadfizeného, nybrz se
Casto ocita v situaci, kdy musi zohlednit obCana a jeho potfeby a vykonavat
rozsudky samostatné. V takovem pfipadé se k pouziti nabizi i situcionalisticky styl

vedeni, kdy vedouci vybira razné styly fizeni zavislé na ruznych situacich.

Pfedstavitelé nejvysSich urovni verejné spravy maji v kompetenci ménit koncepci
této spravy a zaroven reprezentuji jeji podobu a cil. Takovy vedouci, ktery ma
dobré vize se stava inspiraci pro dalSi ufedniky, proto se k této pozici nabizi i

transformacni styl fizeni.

V pfipadé, Ze se nabizi zména ve fungovani vefejné spravy, musi byt podporena
ufedniky. Podpora spolupracovnikl musi byt vielé vitana, stejné tak jejich

kreativni mysleni a napady. V této situaci pouzivame podporuijici styl.

V pfipadé, kdy manazerovy schopnosti spocCivaji v delegovani a odpovédnosti za
své pracovniky, ve vétsiné pfipadl vyuziva demokraticky styl fizeni. Nazory svych
spolupracovnikl oteviené vnima jako inspiraci, avSak posledni slovo spociva jen

na ném.
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I1l. PRAKTICKA CAST PRACE

3.1 Cil vyzkumu

Tato empiricka ¢ast bakalarské prace hleda prostfednictvim vyzkumného Setfeni
odpovédi na stanovené vyzkumné otazky a zjiStuje, jaky styl fizeni v souCasné
praxi nejvice uplathuji manazefi vefejné spravy. Dale porovnava, vzhledem ke
stanovenym otazkam, styly fizeni ve statni spravé a v samosprave. V dalSi ¢asti
Setfeni prace identifikujeme nedostatky souCasného stylu Ffizeni a rovnéz

navrhujeme alternativni, moderni styl vedeni.
3.2 Metody vyzkumu, stanoveni otazek a predpokladu

Prace se pokousi logickou metodou, ktera dle Molnara zahrnuje mnozinu metod
vyuzivajicich principy logiky a logického mysleni, jako jsou trojice parovych metod:
abstrakce — konkretizace; analyza — syntéza; indukce — dedukce, 8 odpovédét na

stanovené otazky:

1. K jakému manazerskému stylu inklinuji manazefi verejné spravy na

urovni statni spravy a samospravy?

2. OdliSuje se nejpouzivanéjsi styl Ffizeni ve statni spravé od

samospravy?

Pfedpoklady:

1. Ve verejné spravé, konkrétné ve statni spravé, je v sou¢asné dobé

nejvice uplatfiovan autoritativni styl fizeni.

2. Ve vybranych organizacich samospravy se nejvice pouziva
demokraticky styl Fizeni.

%8 People.fsv.cvut.cz. MOLNAR. Zdenék. Uvod do zéklad(i védecké prace. [online]. [cit.
01.3.2022]. Dostupné z: https://people.fsv.cvut.cz/~k126/predmety/d26mvp/mvp_sylabus-
mvp.pdf
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Pro ucely bakalarské prace bylo provedeno dotaznikové Setfeni kvantitativni

metodou, tedy formou pisemného internetového dotazniku.

Koncepce dotazniku vychazela z formulovanych vyzkumnych otazek. Byly
vytvoreny dva stejné dotazniky pomoci aplikace Survio.com“®, jeden uréeny pro
manazery statni spravy, druhy pro manazery samospravy. Dotaznik byl rozeslan
prostfednictvim elektronické posSty na adresy vybranych vefejnych organizaci na
uzemi Prahy, které maji spole¢nou slozku — pfimou spolupraci se zakazniky.
Jedna se o organizace, které kazdodenné pfichazi do styku s lidmi a vykonnost

téchto organizaci se odrazi na kazdodennim zivoté obc&anu.

Pro organizace statni spravy jsme si vybrali Finanéni Gfad, Ufad prace, Katastralni

urad, Ministerstvo vnitra a Hygienickou stanici hlavniho mésta Prahy.

Pro samospravu byl zvolen Krajsky ufad a Méstsky ufad se sidlem v hlavnim

mésté Praha.

PocCet rozeslanych dotazniku, nedoru€enych dotazniki i pocCet vracenych

vyplnénych dotaznikd uvadi tabulka 4.

V uvodu dotazniku byli respondenti seznameni s cilem vyzkumu, zpUsobem
vypliovani dotazniku a se zajisténim jejich anonymity. Sbér dat probéhl od 17.

Unora do 1. bfezna 2022.

Vratilo se celkem 43 fadné vyplnénych dotaznik(. Dotaznik tvofilo 30 uzavienych
otazek, na které respondenti odpovidali rozhodné ano — spise ano — spiSe ne —

rozhodné ne.

Prvni az pata otazka se tykala identifikaCnich otazek: pohlavi, vék, nejvyssi
dosazené vzdélani, délka pusobeni v souasném zameéstnani a postaveni ve

firmé.

49Samotné dotazniky jsou dostupné na online adrese
https://www.survio.com/survey/d/X5U9T601VI9S5H6P5K a
https://www.survio.com/survey/d/L6W8A3M4M5T106B1V nebo v tisténé podobé jako pfiloha €.
1.
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DalSich 25 otazek bylo zaméfeno na: rozhodovani — delegovani — kontrolu —

komunikaci — tymovou spolupraci, na nichz jsme v souladu s prostudovanou

literaturou schopni urcit, jaky styl fizeni se v souCasné dobé nejvice pouziva.

VSechny otazky jsou uvedeny v pfiloze 1.

Tabulka 4 — Pocet dotaznik(

Samosprava

Pocet rozeslanych dotazniku 155
Statni sprava 100
Samosprava 55
Pocet nedorucenych dotazniku 8
Pocet dotaznikd vyfazenych pro neuplnost 0
Pocet vracenych vyplnénych dotazniku 43
Statni sprava 24
Samosprava 19
Procentualni navratnost: 24%
Statni sprava

35%

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku

Celkem se zucastnilo 43 respondentu. Z toho 24 respondentl z organizaci statni

spravy a 19 respondentl ze samospravy. Ve vyzkumném souboru statni spravy

bylo stejné zastoupeni muzl a Zen, zatimco ve samospravé prevladaly zeny,
kterych bylo 11 (57,9 %) a muzu bylo 8 (42,1 %).
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Tabulka 5 - pohlavi respondentt — statni sprava

® mMuz
® Zena

Jiné

Zdroj — autorka dle vysledki z dotazniku

Tabulka 6 - pohlavi respondent( — samosprava

® Zena
® Muz

Jiné

Zdroj — autorka dle vysledku z dotazniku
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Rozlozeni vyzkumného souboru z hlediska véku je uvedeno v tabulce 7 a 8.

Tabulka 7 - vék respondent( — statni sprava

40% 37,5%
33,3%
30%
20% 16,7%
12,5%

10%

0%

50-59 let 40-49 let 60 a vice let 30-39 let

Zdroj — autorka dle vysledku z dotazniku

Tabulka 8 - vék respondent(i — samosprava

40% 36,8%
0% 26,3%
211%
20%
15,8%

10%

0%

50-59 let 30-39 let 60 a vice let 40-49 let

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku

0%

18-29 let

0%

18-29 let
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Jak je z tabulky 7 a 8 patrné, ve vyzkumném souboru byli nejvice zastoupeni
respondenti ve véku 50-59 let, a to jak ve statni spravé (37,5 %), tak i ve

samosprave (36,8 %).

Druhou nejpocetnéji zastoupenou skupinou u statni spravy byli respondenti ve

véku 40-49 let (33,3 %), v samosprave figuruji na druhém misté respondenti ve
véku 30-39 let (26,3 %). Naopak u obou sloZek se nevyskytl zadny respondent
ve véku 18-29 let (0 %).

V ramci identifikaCnich otazek jsme se dotazovali také na nejvy$si dosazené

vzdélani. Pfehled vysledkUl je podan v tabulce 9 a 10.

Tabulka 9 - nejvySsi dosazené vzdélani respondentt — statni sprava

87,5%

8,3%

10 4,2%
: - 0% 0% 0% 0%
0% [ ]
Vysokoskolské Stredni skolas  Gymnazium Jiné Vyséiodborna Stfedni Skola s Zékladni Skola
vzdélani maturitou Skola vyuénym

listem

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku
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Tabulka 10 - nejvy$si dosazené vzdélani respondentil — samosprava

Y4, /%

5,3%

0% 0% 0% 0% 0%
Vysokoskolské VyssSiodborna  Gymnazium  Stfedni Skola s Stfedni Skola s Zakladni skola Jiné...
vzdélani Skola maturitou vyucénym

listem

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku

Ve vyzkumném souboru jak u statni spravy (87,5 %), tak i u samospravy (94,7 %)
znacné prevySuje zastoupeni respondentd s vysokoSkolskym vzdélanim.
V organizacich statni spravy maji pouze dva respondenti (8,3 %) dokoncenou
stfedni Skolu s maturitou, jeden respondent (4,2 %) ma dokoncené gymnazium.
V organizacich samospravy ma pouze jeden respondent (5,3 %) dokon&enou

vySSi odbornou Skolu.

Respondenti méli dale uvést, jak dlouho pUsobi ve svém sou¢asném zaméstnani.

Prehled vysledku je podan v tabulce 11 a 12.

43



Tabulka 11 - pdsobeni v sou¢asném zaméstnani — statni sprava

58,3%

60%

40%

30%

20,8%

12,5%
8,3%
0%

12 a vice let 8-11let 4-7 let 1-3 roky méné nez 1 rok

20%

Zdroj — autorka dle vysledku z dotazniku

Tabulka 12 - ptsobeni v sou¢asném zaméstnani — samosprava

421%

40% 36,8%
30%
%
20 15,8%
10%
5,3%
0%
0%

12 a vice let 4-7 let 8-11let 1-3 roky méneé nez 1rok

Zdroj — autorka dle vysledkt z dotazniku

Jak u statni spravy (58,3 %), tak u samospravy (42,1 %), byli nejvice zastoupeni

respondenti s délkou vykonu zaméstnani 12 a vice let. Tuto skuteénost mizeme

T
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znacnou zkuSenost s fizenim lidskych zdroju a rovnéz osvédcéené efektivni styly

fizeni.

Posledni identifikacni otazka se tykala postaveni v organizaci. Pfehled vysledkul

nalezneme v tabulce 13 a 14.

Tabulka 13 - postaveni v organizaci — statni sprava

50%
50%

40%

33,3%

20%

12,5%
%
10% 4,2%
0%
liniovy management - stfedni management - top management - Jiné...
rozsah odpovédnosti je na manazefi odpovédni za vlastnici, nejvyssi
urovni nejmensich vétsi organizacni jednotky manazefi

organiza¢nich jednotek nebo uréité oblasti
nebo svéfené oblasti

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku
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Tabulka 14 - postaveni v organizaci — samosprava

57,9%

421%

40%

0%

liniovy management - rozsah stfedni management - manazefi ~ top management - vlastnici, nejvyss
odpovédnosti je na Urovni odpovédni za vétsi organizaéni manazefi
nejmensich organizacnich jednotek jednotky nebo urcité oblasti

nebo svéfené oblasti

Zdroj — autorka dle vysledk( z dotazniku

Jak u statni spravy, tak i u samospravy, je vétSinové postaveni v organizacich
shodné. U obou slozek tedy pfesahuje liniovy management pres 50 %. Na druhém
misté je stfedni management. Top management se objevil jen ve statni sprave,

ktery zastupuiji tfi vedouci (12,5 %).

3.3 Vysledky dotaznikového Setreni

Dotaznik byl kromé identifikaCniho zaméfeni v prvnich péti otazkach rozdélen na
pét dilCich Casti: rozhodovani — delegovani — kontrolu — komunikaci —
tymovou spolupraci, na zakladé nichz jsme vsouladu s prostudovanou

literaturou byli schopni urcit, jaky styl fizeni se v sou€¢asné dobé nejvice pouziva.
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Tabulka 15 — vysledky dotaznikového Setreni, nejvice pouZivany styl Fizeni ve statni sprave

zaméreni styl Fizeni absolutni €etnost | relativni €etnost
demokraticky styl 90 75 %
rozhodovani liberalni styl 27 22 %
autoritativni styl 3 3%
demokraticky styl 57 59 %
delegovani liberalni styl 25 26 %
autoritativni styl 14 15 %
demokraticky styl 66 46 %
kontrola liberalni styl 42 29 %
autoritativni styl 36 25 %
demokraticky styl 120 71 %
komunikace liberalni styl 37 22 %
autoritativni styl 11 7%
demokraticky styl 38 53 %
tymova spoluprace | liberalni styl 29 40 %
autoritativni styl 5 7%

Zdroj: autorka dle vysledk( z dotazniku

Ziskano bylo celkem 600 dil€ich odpovédi. Respondenti ze statni spravy uvadéli

demokraticky styl fizeni ve vSech dil€ich ¢astech s minimalni relativni Cetnosti

46 %. V otazce rozhodovani dokonce s Cetnosti ve prospéch demokratického

stylu fizeni az 75 %.

Tabulka 16 — celkova Cetnost — statni sprava

Celkova ¢etnost 600 100 %
demokraticky styl 371 62 %

liberalni styl 160 27 %
autoritativni styl 69 11%

Zdroj: autorka dle vysledkt z dotazniku
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V dasledku vyzkumu bylo zjisténo, Zze 62 % respondentu ze slozek statni spravy
se pfiklani k demokratickému stylu fizeni, 27 % respondentu k liberalnimu a jen

11 % respondentl k autoritativnimu stylu Fizeni.

Tabulka 17 — vysledky dotaznikového Setreni, nejvice pouzivany styl Fizeni v samospravé

zaméreni styl Fizeni absolutni ¢etnost | relativni cetnost
demokraticky styl 72 76 %
rozhodovani liberalni styl 21 22 %
autoritativni styl 2 2%
demokraticky styl 33 43 %
delegovani liberalni styl 27 36 %
autoritativni styl 16 21 %
liberalni styl 55 48 %
kontrola demokraticky styl 34 30 %
autoritativni styl 25 22 %
demokraticky styl 87 66 %
komunikace liberalni styl 39 29 %
autoritativni styl 7 5%
demokraticky styl 24 42 %
tymova spoluprace | liberalni styl 24 42 %
autoritativni styl 9 16 %

Zdroj: autorka dle vysledk( z dotazniku

V samospravé mél nejvétSi zastoupeni demokraticky styl fizeni s minimalni
relativni Cetnosti 42 % v Casti dotazniku zaméfené na tymovou spolupraci,
spole¢né s liberalnim stylem fizeni, a maximalni relativni etnosti 76 % v otazkach
zaméfenych na rozhodovani. Vyjimkou byla kontrola, pfi niz si respondenti
nejCastéji vybirali odpovédi, kterym odpovida liberalni styl fizeni.

Druhym nejpouzivanéjSim stylem fizeni v samospravé je liberalni styl fizeni

S nejvétSim zastoupenim v otazkach kontroly s relativni Cetnosti 48 %.
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Tabulka 18 — celkova ¢etnost — samosprava

Celkova ¢etnost 475 100 %
demokraticky styl 271 57 %

liberalni styl 145 31 %
autoritativni styl 59 12 %

Zdroj: autorka dle vysledk( z dotazniku

V dusledku vyzkumu ve sféfe samospravy bylo zjisténo, ze 67 % respondentl ze
slozek statni spravy se pfiklani k demokratickému stylu fizeni, 31 % respondentu

k liberalnimu a 12 % respondentl k autoritativnimu stylu fizeni.

3.4 Interpretace vysledk( vyzkumu
Predpoklady:

1. Ve verejné spravé, konkrétné ve statni spravé, je v souc¢asné dobé

nejvice uplatfnovan autoritativni styl fizeni.

Tento predpoklad se vzhledem k vyzkumnému Setfeni nepotvrdil. Podle vysledki
vyzkumného vzorku bylo zjisténo, Ze ve vSech kategoriich (rozhodovani —
delegovani — kontrola — komunikace — tymova spoluprace) v praxi prevladal
demokraticky styl fizeni (62 %), na druhém misté se objevil liberalni styl (27 %),
autoritativni styl zaujal posledni misto, tedy jen u 11 % odpovédi, coz vyvraci

stanovenou hypotézu.

2. Ve vybranych organizacich samospravy se nejvice pouziva

demokraticky styl fizeni.

Tento predpoklad byl potvrzeny. Ve vybranych organizacich samospravy, stejné
jako ve statni spravé, previada demokraticky styl fizeni, s vyjimkou zaméfeni na
kontrolu, kdy se respondenti vice pfiklanéli k liberalnimu stylu fizeni. | pfes to tato
skute¢nost nezménila celkovy vysledek, kde demokraticky styl zaujima 57 % z
celkového vysledku, liberalni - 31 % a autoritativni - 12 %, tedy jen o0 1 % vice nez

v organizacich statni spravy.
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Z uvedenych vysledkl vyplyva, Ze prazsti vedouci jak ze statni spravy, tak i ze
samospravy se malokdy pfiklanéji k autoritativnimu stylu fizeni, coz je z jedné
strany prekvapujici, ale zaroven muzeme usuzovat, ze respondenti kladné
pFistupuji ke stylim fFizeni, v nichz je kladen vétSi duraz na roli a postaveni
podfizeného. Z toho mizeme usoudit, Ze respondenti budou otevfeni poznatkiim
o modernich stylech Ffizeni a jejich zavedeni do praxe a rovnéz diskuzi o

potfebnych zménach v organizaci.
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IV ZAVERY A DOPORUCENI PRO PRAXI

Bakalarska prace se zabyvala problematikou efektivniho manaZerského stylu
fizeni ve verejné sprave. Cilem bylo prozkoumat dostupnou literaturu a jednotlivé
vybrané manazerskeé styly fizeni, které by se daly uplatnit pfi fizeni v organizacich
vefejné spravy. Rovnéz si prace kladla za cil posoudit vyhody a nevyhody
jednotlivych styl( a porovnat klasické styly fizeni s modernimi styly vedeni. DalSim

zamérem bylo navrhnout zpUsoby aplikace v organizacich vefejné spravy.

V teoretické Casti jsme na zakladé odborné literatury popsali vefejnou spravu,
management a manazera, dale se prace zabyvala jednotlivymi manazerskymi
styly fizeni a vedeni, které se daji pouzit ve verejné spravé, pficemz kazdy ma

svoje vyhody i nevyhody.

Na teoretickou €ast bylo navazano ¢asti praktickou, v niz byl realizovan vyzkum
prostfednictvim kvantitativnino dotazniku, jehoz cilem bylo zjistit, k jakému stylu
fizeni inklinuji manazefi statni spravy a samospravy. Dil¢im cilem bylo dozvédét
se, zda se styly fizeni v organizacich statni spravy a samospravy od sebe budou
liSit. Vychazeli jsme z pfedpokladu, Ze se ve statni spravé nejvice pouZziva
autoritativni styl fizeni a v organizacich samospravy naopak demokraticky, jelikoz

do ni nezasahuje stat.

Celkem se zucastnilo 43 respondentu. Z toho 24 respondentl z organizaci statni
spravy a 19 respondentll ze samospravy. Vysledky ukazaly, ze obé strany v praxi
vice inklinuji k demokratickému stylu fizeni a jen malokdy vyuzivaji autoritativni

styl.

Cile prace se podafilo splnit.

Doporuéeni pro praxi:

Rizeni ve vefejné spravé a volba efektivniho vhodného stylu se v soucasné dobé
stava stale vice aktualni. V Ceské vefejné spravé vSak muze byt komplikované

realizovat zmény, jelikoz CesSti obCané maji z praxe spojenou vefejnou spravu
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s byrokracii, vnimaji ji jako neefektivni a malo zaméfenou na vykon. Ufednici
nemaji dostate€nou motivaci, proto je komunikace se zakazniky slaba. Je vSak
tfeba pfekonavat zastaralé zkuSenosti klasického fizeni a rozSifovat poznatky

modernich stylU vedeni, které by se mély nasledné aplikovat v praxi.

Priklanét se k jednomu stylu Fizeni neni vhodné, jelikoz muzeme fict, ze vSechny
styly jsou efektivni, ale zdaleka ne ve vSech situacich. Spravny styl vedeni vyplyva
ze situaci, které nelze vzdy Fesit stejnym zplsobem. Proto by se mél manazer
priblizit a ziskat poznatky ze situacionalistického pfistupu, kde si vedouci vybere
takovy styl, jaky konkrétni situace vyzaduje. Jako pomoc pfi vybéru rozhodovani
vhodného stylu Fizeni by mohl byt napomocny Fiedlerav kontingenéni model,
v némz lze v jednotlivych situacich ur€it stupen kontroly a k nému adekvatni styl
fizeni, nebo aktualizovany rozhodovaci model dle Vrooma, Yettona a Jago, ve
kterém Ize na zakladé rozhodovaciho stromu a rozboru situace pomoci sedmi

otazek urcit jeden nebo vice spravnych styll fizeni.

V pripadé vyuziti demokratického stylu (ke kterému nejvice inklinuji jak vybrané
organizace statni spravy, tak i samospravy), ktery ma vyhody jako je napf. vysoka
motivovanost, spokojenost nebo produktivita, rozviji vedouci schopnosti svych
podfizenych, v8ichni ¢lenové skupiny maji moznost zucastnit se rozhodovacich
procesu, je tfeba zaméfit se na identifikaci nevyhod jako je napf. pomalejsi tempo
rozhodovaciho procesu. V pfipadé situaci, v nichz je nutné operativné splnit urcity
ukol, napf. v souvislosti s krizovym Fizenim, se doporuCuje demokraticky styl
doplnit elementy autoritativniho stylu, ktery by mél byt vyuzZivan kratkodobé&, pravé

v okamzicich ¢asové nouze.
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Pfilohy

Priloha ¢. 1

Anonymni dotaznik pro vedouci statni spravy a samospravy.

Dobry den,

jmenuji se Sofya Serebryakova a jsem studentkou Policejni akademie Ceské republiky

v Praze.

PiSi bakalarskou praci na téma Efektivni manazersky styl fizeni ve vefejné spravé, jejiz

soucasti je dotaznikové Setfeni.

Dovoluji se na Vas obratit s zadosti o vyplnéni kratkého anonymniho dotazniku, ktery bude

slouzit vyhradné pro ucely mé bakalarské prace.

Pfedem dékuji za Vas &as.

V UVODNi CASTI DOTAZNIKU U OTAZEK €. 1-5 PROSIM VYBERTE UDAJ ODPOVIDAJICI

VASi OSOBE:

1. Vase pohlavi*

Vyberte jednu odpovéd
o Zena
o Muz
o Jiné
2.Vas vék*
Viyberte jednu odpoved’
o 18-29let
o 30-39 let
o 40-49 let
o 50-59 let

o 60 avice let
3. Jaké mate nejvyssi dosazené vzdélani? *
Vyberte jednu odpovéd

o Zakladni Skola

o Stfedni Skola s vyuénym listem

o Stfedni Skola s maturitou

o Gymnazium

o Vy3S8i odborna skola

o Vysokoskolské vzdélani

o Jiné...

4. Jak dlouho plisobite ve svém sou¢asném zaméstnani? *
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Viyberte jednu odpovéd’

o méné nez 1 rok

o 1-3roky
o 4-7let
o 8-11let

o 12avice let
5. Jaké je Vase postaveni ve firmé? *
Viyberte jednu odpovéd’
o liniovy management — rozsah odpovédnosti je na urovni nejmenSich organizacnich
jednotek nebo svéfené oblasti
o stfedni management — manazefi odpovédni za vétsi organizacni jednotky nebo urcité
oblasti

o top management — vlastnici, nejvy$si manazefi

NYNi PROSIM U NASLEDUJICICH OTAZEK VYBERTE ODPOVED, KTERA VAM NEJVICE
VYHOVUJE:

6. Dulezita rozhodnuti délam sam, ale asi bych si mél pripustit, Ze obéas mohou podfizeni

prekvapit originalitou napadu jak urcity problém resit, pokud jej s nimi sdilel*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
7. Radéji vétsinou dulezitych i méné dulezitych rozhodnuti délam sam, abych mél jistotu

dobrého vysledku*

Viyberte jednu odpoved’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
8. V pripadé kritiky ze strany svych nadfizenych zpétnou vazbu vzdy ocenim a pracuji na

svych nedostatcich*

Viyberte jednu odpoved’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE

9. Stanovuiji, kdo a s kym bude pracovat, aniz bych prihlizel k pranim pracovnikd*
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Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE
o ROZHODNE NE
10. Myslim si, ze spolutiéast na rozhodovani vytvafri pfiznivé predpoklady pro ztotoznéni se
s ukoly*
Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE
o ROZHODNE NE
11. Zpétnou kontrolu zadanych tkoll provadim obcéas se zaméfenim pouze na vybrana
témata, nebot’ lidé jsou schopni zvladat prevaznou fadu cinnosti samostatné a bez
problému*
Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE
o ROZHODNE NE
12. Za efektivni povazuji tu kontrolu, ktera je pomérné €astd a neohlasena, narazova
kontrola*
Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE
o ROZHODNE NE
13. Kontrolu podfizenym konam dost ¢asto*
Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE
o ROZHODNE NE
14. Kontrolu délam radéji komplexni a detailni, aby nic neuniklo*
Vyberte jednu odpoved
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE
o ROZHODNE NE
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15. Kontrola vzbuzuje respekt a je nejvyznamnéjsi zarukou vykonnosti lidi*

Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
16. Velmi mi zalezi, abych dobre vychazel s podfizenymi. Proto projevuji ochotu tolerovat

nedostatky ve vykonech a slevit v narocich*

Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
17. Pracovni motivace podrizenych neni slozita, nebot’ je zaloZzena na duisledné kontrole a

vysi jim pfiznaného platu/mzdy*

Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
18. Zadané ukoly v€etné kompetenci rozdéluji mezi své podfizené a spole€né se svym

tymem se podilim na jejich plnéni*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE

o ROZHODNE NE
19. Hlavni je véasné plInéni cilGi a zadanych ukoli. Podfizeni se s nimi musi umét za kazdou

cenu vyporadat*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE

20. Ukoly podfizenym rozdéluji tak, aby méli motivaci a chut je plnit*

Viyberte jednu odpoved’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE
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o ROZHODNE NE
21. VSechny ukoly vytycuji osobné, stanovuji cile i cesty k jejich pInéni, aniz bych o nich

diskutoval s podfizenymi*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE

22. Ukoly zadavam formou prikaza*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE

o ROZHODNE NE
23. Tymova spoluprace a zdravy tymovy duch jsou dllezité a je dobré je manazersky
podporovat*
Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE
o ROZHODNE NE
24. Lidé jsou individualisté, sleduji své osobni cile a navic v tymové uréené spolupraci se

pravidelné vezou fldkaéi. Tymovost povazuji za malo efektivni manazersky nastroj fizeni*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE

o ROZHODNE NE
25. Prisnost na lidi musi byt a jako vedouci si musim diasledné zachovavat od nich urcity
odstup, abych si u nich udrzel autoritu. PriliSnou laskavost a vstfichost mohou podfizeni
vysvétlovat jako slabost a zneuzit toho*
Vyberte jednu odpovéd

o ROZHODNE ANO.

o SPISE ANO

o SPISE NE

o ROZHODNE NE
26. Snazim se vytvaret dobré vztahy mezi zaméstnanci, protoze véfim, ze vyrazné zlepsSuji
spolupraci*

Vyberte jednu odpovéd
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o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE
o ROZHODNE NE
27. Podporuji otevienou komunikaci se svymi podfizenymi, vzdy se snazim vyslechnout

jejich nazory*

Viyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE

o ROZHODNE NE
28. Je dobré byt s podiFizenymi zadobfre, byt k nim nékdy benevolentni. Za to nebudou proti

mné intrikovat a v tézkych chvilich mi pomohou a podpofii mé*

Vyberte jednu odpovéd’
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISENE

o ROZHODNE NE
29. Povazuji za neefektivni probirat s podfizenymi pracovni problémy, které nejsou soucasti
jejich pracovni naplné. Je to naroéné na €as a vétsSina podfizenych nema tak vysokou

odbornou erudici ani zkuSenosti jako ja*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
30. Soukromé problémy by podfizeni neméli zatahovat na pracovisté. Méli by se naudit je
oddélovat od své prace a resit si je sami, protoze pracovisté neni prostorem pro jejich

sdileni a odvadi pozornost od prace*

Vyberte jednu odpovéd
o ROZHODNE ANO
o SPISE ANO
o SPISE NE

o ROZHODNE NE
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