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Analyza stylu Fidici prace manaZera ve verejné spravé

Souhrn

Tato diplomova prace charakterizuje styl fidici prace manazera ve vetejné sprave. Je
rozdélena na dv¢é osnovni casti. V teoretické roviné prace uvadi a popisuje témata
management, manazer, manazerské funkce, manazerské role, styl fidici prace, komunikace,

Motivace, delegovani a vetfejnou spravu.

Ve vlastni ¢asti diplomové prace jsou vyuzity poznatky z teoretickych vychodisek ke
zpracovani analyzy stylu fidici prace manazert ve vetejné spraveé. Analyza byla provedena na
zaklad¢ fizenych rozhovort s vybranymi manazery. Z téchto fizenych rozhovort byla zjisténa
data, ktera se nasledné zpracovala do shrnuti a doporuceni. Rozhovory byly koncipovany tak,

aby kazdy manazer hodnotil osobné svij styl fizeni.

Na zékladé vysledki z téchto rozhovoril byl kazdému manazerovi pfifazen styl fidici
prace, a tento styl fidici prace byl vhodné okomentovan a bylo vysloveno doporuceni, co

zlepsit a na co se zaméfit, aby vysledny pracovni efekt byl co nejlepsi.

Kli¢ova slova: management, manaZer, manazerské role, manazerské funkce, styl fizeni,

komunikace, motivace, vefejna sprava, benefity



The Analysis of Manager’s Directing Style in
Administration

Summary

This Diploma work characterizes managerial styles of the managers in public
administration. It is divided into two structure parts. In a theoretic level, the work introduces
and describes themes such as management, manager, managerial positions, managerial
functions, management styles, communications, motivation, delegation and public

administration.

In the own part of Diploma work the knowledge from a theoretic part is applied to
analyse the management style in public administration. The analysis was made by a controlled
interview with chosen managers. From these controlled interviews the information was taken,
from which was prepared a summary and a recommendation. In these interviews each

manager evaluated his own manager style.

On the basis of results from these interviews the manager style was classified to each
manager. After that everything was commented and the recommendations were declared, how

to practise the manager style to the best final labour effect.

Keywords: management, manager, managerial positions, managerial functions, management

styles, communications, motivation, public administration, benefits
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1. Uvod

Oblast managementu a jeho stylu fidici prace je v souCasné dob¢ velice aktudlni téma.
Organizace vetejného i podnikatelského sektoru se snazi dosahnout co nejvyssi efektivnosti
v ramci fizeni lidi, jelikoZ persondlni zdroje jsou pro n¢ jednim z klicovych faktort, jak

uspésné fungovat.

Styl fidici prace je soubor mnoha proménnych. Je v zajmu kazdého manazera, aby vedl své
podfizené pracovniky takovym zpiisobem, ktery jim umoziuje dosahovat nejlepsich moznych
vysledkt, a tim se dosahovalo celkové prosperity organizace. Styl fidici prace manazera je
tedy postup, jakym manazer vede své podiizené a jak se vuci nim projevuje. Mezi urcujici
faktory, které styl fidici prace manazera ovliviiuji, se fadi osobnost a dovednosti manazera,
povaha a angaZovanost zaméstnancli nebo kultura a identita organizace. Styl fidici prace
manazera hraje zasadni roli z hlediska souladu podtizenych pracovnikii se stylem fidici prace
svého nadiizeného manazera. Podstatné je zda se podfizeni pracovnici s timto stylem fidici
prace manazera ztotoznuji ¢i nikoliv. Nevhodn€ zvoleny styl fidici prace manazera mize mit
negativni nasledky pro celou organizaci. Pokud se podfizeni pracovnici neztotoziiuji se stylem
fidici prace svého manazera, projevuje se tento nesoulad jejich nespokojenosti, mize se
odrazit na jejich snizeném pracovnim vykonu a v kone¢ném disledku to muze koncit velkou

fluktuaci pracovniki, coz pro organizaci neni zadouci.

Z uvedeného vyplyva, Ze vybér vhodného stylu fidici prace manaZera je nutnost k celkové
perspektivnimu fungovani organizace, proto se tato prace pokusi pfibliZit danou oblast stylu
fizeni a po analyzovani v konkrétni organizaci budou navrzena doporuceni, ktera zlepsi

stavajici stav tidiciho stylu, které manaZzefi uzivaji.

12



2. Cil prace a metodika

Hlavnim cilem diplomové prace je analyza stylu fidici prace manazeru v konkrétni organizaci.
Nasleduje rozbor tohoto stylu fizeni a kone¢né zhodnoceni tohoto stylu fizeni spolu

s doporucenimi pro zlepSeni stavajiciho stavu.

Dil¢i cil pfedstavuje vypracovani literarni reSerSe na zaklade prostudovani patticné literatury a

dalsich teoretickych podkladl souvisejicich s danym tématem.

Diplomova prace je rozdélena na dvé casti: Cast teoretickou a Cast praktickou, zvolena

metodika se v kazdé ¢asti sestava z jinych postupd.

V teoretické ¢asti se jedna o zpracovani teoretickych vychodisek pro zvolené téma, na zaklade
studia prislusné literatury. Ze ziskanych poznatki je zhotovena literarni reSerse. Informace a
podklady z literarni reserSe, jsou dale ve vlastni praci aplikovany pro analyzu stylu fidici

prace manazerd ve zvolené organizaci.

Ve vlastni praci je fizeny rozhovor zvolenou formou kvalitativniho vyzkumu. Je potieba
sestavit fizené rozhovory prostfednictvim otevienych otazek, pro ziskani udaji, ze kterych
vyplyne styl fizeni manazerti ve vybrané organizaci. Déle se vyvodi odpovidajici zhodnoceni,

nasledné névrhy zlepSeni aktualni situace a zavér.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1. Management
3.1.1. Definice managementu

Pojem management se d4 definovat rizné, nicméné zakladem kazdé definice by vzdy meélo
byt, ze management je proces. Proces z toho diivodu, jelikoz se jedna o posloupnost vzajemné
na sebe navazujicich aktivit a ukonti, které jsou efektivné organizovany, vykonavany,

kontrolovéany a alokovany vhodnymi zdroji v zajmu hladkého fungovani organizace.

Tento proces musi byt systematicky, v aktivitich a tkonech musi byt pfitomny urcity tad,
ktery je akceptovan dalS$imi pracovniky, stejné tak tkony musi byt provadény obecné

pfijatelnym zptisobem pro organizaci. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

Management je proces, jehoz prostiednictvim se dosahuje cilii organizace, které jsou piedem

definovany kompetentnimi jedinci organizace.

Z uvedeného vyplyva, Ze management je proces interni. Je tvofen mnoha slozkami, jejichz
logicka provéazanost musi zajistit, aby reakce organizace na jeji okoli byla co nejvice funkéni
a ucelna. Vysledné plsobeni organizace je vysledkem spoluprace veSkerych pracovniki,
veskerych zdroji, které ma organizace k dispozici. (PITRA, 2007) To znamend, ze
management prostupuje organizaci na vSech urovnich a tidi vSechny ukony, zaméstnance a
zdroje tak, aby pii kone¢ném vystupovani organizace pusobila svoji ¢innosti jako prosperujici

a smysluplny celek.
3.1.2. Historicky vyvoj managementu

Pro pochopeni moderniho pojeti managementu je nutné¢ se podivat na celkovy historicky

vyvoj tohoto odvétvi.
3.1.2.1.  Klasickd teorie managementu

Casové odpovida klasicka teorie managementu zac¢atku 20. stoleti. Je orientovana vyluéné na

nezbytné predpoklady pro zvysenou produktivitu prace zejména ve dvou hlavnich oblastech:

a) uplatnovani pravidel efektivni organizace prace (evropska skola);
b) raciondlni vyuZzivani pracovnich prosttedk@ pracovni silou. (BELOHLAVEK
Frantisek, 2001)

Klasicka teorie je zaméfena vyhradné na provozni ¢innosti, které jSou povazovany za zakladni

pilif spotfeby nakladi a vzniku pfinost pro organizaci.
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Evropska Skola klasické teorie managementu se nazyva také jako organizac¢ni teorie a jejim

hlavnim pfedstavitelem byl francouzsky inzenyr Henri Fayol.

Fayol definoval c¢tyfi zakladni manazerské funkce: pldanovdni, organizovini, vedeni a
kontrolu. V jeho pojeti byla kazda organizace navrhovana obdobnym zptsobem jako stroj.
Byla vymezena jako pfesna sit’ utvarti, funkci a Cinnosti, do nejmensiho detailu, kde se vse
fidi presné popsanymi pravidly. (BELOHLAVEK Frantidek, 2001) V Cechach se timto nechal

inspirovat slavny podnikatel Tomas Bata.

Americkd Skola, jinak také znama jako klasicka teorie védeckého managementu, proslula
svymi experimenty, kdy jeji predstavitelé usilovali o racionalizaci pracovnich tkonda.

Hlavnim ptedstavitelem byl Frederick W.Taylor.

Taylor, ve snaze o co nejlepsi uspornost pracovnich ukont, popsal nasledujici principy jako
nejoptimalngjsi zpusob ke zvolenému cili organizace: Determinuj jedinou nejlepsi cestu,
Provadéj védecky vybér persondlu, Uplatiiuj financni souvislosti pracovniho vykonu, Opirej

se o funkéni vedeni. (PITRA, 2007)

Dusledkem tohoto systému védeckého managementu byl prakticky vzdy enormni nartist

produktivity préce.

OvSem narast produktivity prace sebou nesl i negativa. Jelikoz byla mechanicka prace
nezazivna a jednotvarnd, stala se pro valnou vétSinu pracovnikli velice nepfijemna a
vysilujici. Jakmile se tedy na trhu prace vytvofila vétsi poptavka pracovnich mist v zasadé
Vv jakémkoli oboru, lidé z takto nastavené mechanizované prace odchazeli. Tuto situaci museli
zaméstnavatelé feSit pomoci vyrazného ristu mezd. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

Typickym pfedstavitelem takového podnikatele je Henry Ford.
3.1.2.2.  Behavioristickd teorie managementu

Behavioristicka teorie managementu je charakteristickd pro 40.léta az 70.léta 20.stoleti.
Zakladni myslenkou behavioristické teorie managementu je fakt, Ze clovek jako lidska bytost
se v8im co k tomu nalezi, nesmi byt vidén jako pouha ¢ast ozubeného kolecka ve stroji, ale

jako samostatna myslici jednotka.

Hlavnim ptedstavitelem byl Elton Mayo, ktery vyznaval teorii, ze pouhé finan¢ni stimuly jsou
jen dil¢im faktorem motivace pracovnikl. Podle jeho nazoru jsou lidé na pracovisti

ovlivilovani vice faktory i z fady psychologickych a socidlnich aspektti. Pracovni vykonnost

15



Clovéka velmi zavisi i na mife jeho spokojenosti s podminkami na pracovisti i na

mezilidskych vztazich uvniti pracovniho kolektivu. (PITRA, 2007)

Nejvyznamnéj§im piinosem této teorie je pravé novy pohled na jednotlivce v pracovnim

procesu a jeho prispéni k vyssi ucelnosti ve vSech ¢innostech organizace.
3.1.2.3.  Systémové teorie managementu

Systémové teorie managementu vznikly jako reakce na udalosti po druhé svétové valce,
soubézné s behavioristickou teorii managementu. Byla zapotfebi zvySend informovanost a

koordinace ¢innosti jednotlivych utvari, vice nez kdy drive.

Hlavnim piinos systémové teorie managementu spocival zejména ve snaze nalézt obecné
zasady a principy pro ucinny postup managementu pii volbé celkové strategie organizace a

jeji realizaci v neustéale se ménicim prostiedi.

Systémova teorie managementu propaguje objektové nediferencovany piistup k libovolnym
organizacim. (PITRA, 2007) To znamena, ze se snazi o objektivitu ve vSech procesech

Vv riznych individualnich situacich.
3.1.2.4.  Novd teorie managementu 21. stoleti

Nejvyznamnéj$im rysem 21. stoleti je globalni propojenost svéta, na ktery se management
musel adaptovat. Soucasné tempo konkuren¢nich sil je vysoké, proto se musi management
soustiedit nejen na jejich pochopeni a drzet s nimi krok ale i na individudlni motivaci a

chovani kazdého jednotlivého pracovnika, aby bylo dosaZeno cilti organizace. (PITRA, 2007)
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3.2. Manazer
3.2.1. Definice manazZera

Nositelé procesu managementu jSou manazeti, odpovédni za provadéni tohoto procesu tak, ze
organizace dosahuje Uspésnosti a prosperity. Na uvod je dualezité fici, ze manazer neni totéz
co vlastnik. To je mozné pouze v nevelkém podnikani, kdy ma vlastnik ptehled o vSech

aspektech a veskerém déni v podniku a stiha vSe kontrolovat.

Kdo je tedy manazer? Pojem manazer se zaCal uzivat Vv anglosaskych zemich k oznaceni
jedinct zodpovidajicich za béh organizace, at’ se jednalo 0 soukromé podnikéni, vefejnou

spravu, nebo 0 spolecenské ¢i neziskové organizace.

V soukromém podnikani se za manazera povazuje osobnost, ktera fidi a provozuje podnik
jménem a v zajmu vlastnika nebo vice vlastnikil organizace. Je zde patrny dlraz na disledné

odd¢€lovani fidici funkce od vlastnictvi. Manazer spada pod vlastnika a zodpovida se mu.

(FOLWARCZNA, 2010)

Manazeti zobrazuji specifickou kategorii zaméstnanct, jelikoz nevykonavaji bezprostredné
pracovni ¢innosti, nutné pro samotny chod organizace, ale svym apelem formuji v internim
prostfedi organizace piedpoklady pro UspéSny vykon téchto zdkladnich Cinnosti ostatnimi

zaméstnanci na niz§i urovni organizace.

Hlavni #koly manazert lze charakterizovat jako:

cvwr

b) Zajisténi nezbytné konkurenceschopnosti organizace pii soutézi s jejimi soupefi;

c) Prosazeni ucelnosti a efektivity v provadéni vSech aktivit organizace. (PITRA, 2007)

Piispéni manaZera K Gspéchu organizace spociva ve schopnosti jeho puisobeni na ostatni
pracovniky, aby vynakladali své nejlepsi schopnosti a usili, ale také v tom, Ze sam manazer
vynaklada své nejlepSi schopnosti a usili a je tim padem vzorem, ktery jde piikladem.
(ARMSTRONG Michael, 2008)

Manazefi se dé€li podle svého postaveni v organizaci na liniové (nizsi), stfedni a vrcholové.
Liniovi manaZeii (niz§i manazefi) se pohybuji na nizSich postech v urovni manazerské
hierarchie. Hlavni naplni jejich ¢innosti je fizeni a kontrola pracovnikd pti béznych tkolech.
Dale je-li to nutné, fesi problémy a konflikty ¢i napravuji chyby v provozu. Konkrétné to jsou
mistii ve vyrobni jednotce, dispeceti v dopraveé, vedouci oddéleni nebo vrchni sestry

V nemocnici.
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Stiedni manaZeii maji na starost fizeni a vedeni manaZert liniovych, popfipad¢ také
samotnych pracovnikll organizace. Jejich funkce se sestdva z koordinace vykonavanych ukolt
v souladu se strategickymi cili organizace a jejich dosazeni. Konkrétné¢ se jedna o

stavbyvedouci, vedouci provozu nebo vedouci strediska.

Vrcholovi manaZeii (top manazefi) jsou pocetné nejmensi manazerskou skupinou.
Zodpovidaji za globalni vykonnost organizace. To oni formuluji zakladni strategie
organizace, nicmén¢ vykonavaji i ostatni manazerské funkce jako je vedeni lidi a kontrola.
Jsou to generalni feditelé, odborni fteditelé, fteditelé divizi ¢i nameéstci fediteld.

(BELOHLAVEK Frantisek, 2001)
3.2.2. Manatzerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ulohy, které manazer teSi v procesu své fidici ¢innosti.

Rozlisuji se ¢tyti zdkladni funkce: pldnovani, organizovani, vedeni a kontrola.

Prvni dvé funkce tedy planovani a organizovani maji statickou povahu, jejich obsahem je
vytvofeni predpokladti pro uspé$né dosazeni ke zvolenym cilim organizace. Druhé dveé
funkce vedeni a kontrola maji dynamickou povahu, jejich obsahem je zajisténi vyuziti
prvnich dvou funkci vytvofenych predpokladu tak, Ze organizace zvolené¢ho cile svym
postupem skute¢né dosahne. Soucasné se manazefi zamé&fuji na lidi, ptisobici v organizaci.

(PITRA, 2007)
3.2.2.1. Planovani

Funkce planovéani znamena volbu ukoll, urceni jejich priorit dilleZitosti a sestaveni potadi
jejich realizace tak, aby bylo mozné dosahnout definovanych cil. (BELOHLAVEK
Frantisek, 2001) Ukoly jsou fazeny do ¢asového ramce v logickém pofadi jejich vzajemné
navaznosti (co musi pfedchazet, aby dal§i mohlo nasledovat), nicméné nejprve musi manazer
formulovat cile, aby kazdy pracovnik védél, jaké tyto cile jsou, a poté formulovat zpiisob, jak
k témto cilim dospét. Planovani miZze byt strategické a operativni, nebo kratkodobé a

dlouhodobé.
3.2.2.2.  Organizovdni

Funkce organizovani znamena rozdélovani twkoli pfislusnym c¢lenim nebo utvarim
organizace a koordinace ¢innosti. Dale organizovani znamena ptidélovani a distribuci zdroj,
které jsou nezbytné pro uspésny vykon téchto tkold. Pro kazdou cCinnost je nutné zajistit

zdroje, které jsou potieba v odpovidajicim kapacitnim rozsahu. Zdroje musi byt vhodné
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uspofadany a musi mezi nimi byt vytvofeny vhodné vazby. (PITRA, 2007) Je to nutné z toho
divodu, aby byl kazdy zdroj adekvatné¢ svému charakteru vyuzit v zajmu realizace cili

organizace.

Odpovédné zvladnuta funkce organizovani by méla kazdému pracovnikovi vysvétlit jeho
postaveni V procesu fizeni a jeho osobni piinos k uspésné realizaci ukoli a nasledné cili.

(BELOHLAVEK Frantisek, 2001)
3.2.2.3. Vedeni

Funkce vedeni ptredstavuje souhrn nastroji emoc¢niho pusobeni jako je motivovani a
ovlivitovani aktivit pracovnikii takovym zpiisobem, aby se pracovnik identifikoval s cili
organizace a piijal tyto cile za vlastni. Manazer by mél na své podfizené pusobit tak, aby
vyvinuli co nejvyssi mozné usili pfi pracovnim vykonu. M¢El by usmériiovat pfistup
pracovniki k plnéni tkoll, na zéklad¢ individualniho piistupu ke kazdému pracovnikovi.
(PITRA, 2007) Aby toto bylo mozné, musi manaZzer znat své podiizené a védét jaké konkrétni

motivacni faktory na né aplikovat.
3.2.24. Kontrola

Funkce kontrolovani pfedstavuje ovéfovani souladu planu se skutecnosti a vyvozeni
patficnych zavérl. Je to sbér, vyhodnoceni a nésledné srovnani informaci s pfedem
definovanymi cili, které umozinuje napravu piipadnych chyb pii nedostatecném splnéni tkold.
(BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

Kontrolovani zjist'uje rozsah, vyvoj a dusledek objevené chyby ¢i odchylky, coz umoznuje
odhadnout jeji dopad na fungovani organizace. Aby byla funkce kontrolovani efektivni,
nestaci sledovat disledky chyby, musi se odhalit i pfi¢ina vzniku chyby a pfi spravném

nastaveni kontrolniho mechanismu v€asny pokus o jeji odstranéni.
3.2.3. Vlastnosti kvalitniho manazera

Pro zajistovani procesu managementu je nezbytné, aby manazer disponoval sestavou
technickych znalosti, lidskych faktort a také koncepcnich schopnosti. (CEJTHAMR Viclav,
2010)

Technické znalosti aplikuji pouziti specialnich znalosti a postupi, zejména na urovni

kontroly, dale pro adaptovani podtizenych na situace a u kazdodennich ¢innosti.

Lidské faktory se vztahuji na praci s lidmi, projevuji v mezilidskych vztazich. Kvalitni

manazer by m¢l byt schopny zajistit efektivni rozlozeni lidskych zdroju v organizaci. Mél by
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byt také schopen zajistit efektivni skupinovou aktivitu a obecné koordinovat fizeni a vedeni

zameéstnanct stylem vedoucim ke spokojenosti organizace i zaméstnanc.

Koncepcni schopnosti umoznuji komplexni nahled na organizaci jako celek, i na jeji dil¢i
pusobeni v riiznych oblastech jako je Zivotni prostfedi nebo spolecenska odpovédnost. S tim
velice tizce souvisi schopnost piijimat zasadni rozhodnuti pravé vzhledem k okolnostem

vn¢jsiho vlivu. (CEJTHAMR Véclav, 2010)

Kdyz manazer postupuje na manazerské hierarchii smérem vzhtiru, je kladen stale vétsi daraz
na jeho koncepcni schopnosti, které odpovidaji vrcholovému vedeni, kde je zapotiebi
strategickych rozhodnuti, naopak diraz na technické znalosti se postupné sniZuje, ten je

uplatiiovan nejvice na liniové urovni.
Kvalitni manazer by mél splnovat nasledujici pfedpoklady:
1) Vzor pro ostatni

Manazer by mél byt pro ostatni piikladem v tom, co hldsa a také jak se podle toho chova.
Pracovnici jsou vSimavi, a pokud se jeho pozadavky neslucuji s realitou jeho chovani, nesou

takovou situace velmi téZzce a manazer si tim pfipravuje padu pro pozdéjsi konflikty.
2) Znalost svych osobnich kvalit

Pokud zna manaZer sebe sama, své moznosti a schopnosti, pak jediné mizZe vést svlij tym na
odpovidajici trovni. Musi byt schopen sebereflexe a pfijmout nazor druhého ¢lovéka. Pokud
je toho schopen dokaze spravné vést a motivovat. Nevyrovnany a nejisty manazer Si bude
vybijet své momentdlni nalady a frustrace na svych spolupracovnicich, coZ se negativné
odrazi na moralce a vztazich celého tymu. JestliZe se manazer nezna tak dobfe, nemize se

dale rozvijet.
3) Neustala snaha o dalsi osobni rozvoj a vzdélavani

ManaZzer, tak jako kazdy jiny ¢lovék, by mél na svém rozvoji neustale pracovat, rozvijet své
znalosti a dovednosti, v pracovni Cinnosti a v oblasti vedeni pracovniktl. Je podstatné, aby
dokazal uznat svou chybu, a aby nezavrhoval nové napady a moznosti a nedrzel se starych
postupt. Nejlépe, aby sam aktivné vyhledaval nové metody pracovniho postupu, v soucasné
dobé nestaci délat ukoly jen spravné, ale d€lal je nove a inovatorsky. Soustavnym vzdélanim
je mysleno nejen Skoleni, ale 1 zahrani¢ni stdZe nebo kooperace na zahrani¢nich projektech.

(FOLWARCZNA, 2010)
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4) Schopnost reagovat na zmény

V podniku se neustdle odehrava velké mnozstvi zmén a je nezbytnou dovednosti manazera,
aby je dokazal fidit, aby na zménu dokazal reagovat. Pro manazera je zadouci zménu
akceptovat a poucit se na jejim zakladé. V souasném tempu rozvoje organizaci, je nékdy
dokonce nutnost zménu iniciovat a vyvolat, aby se organizace posunula dal. Stejny pfistup by

m¢él manazer podporovat a oceiiovat u svych podiizenych.
5) Disponuje vizi

Kvalitni a vyrovnany manazer musi umét jasné a srozumitelné formulovat vizi, kam smétuje

on i jeho tym. Tym potiebuje znat cilovy stav, a ztotoznit se s nim.
Formulace vize muze mit rizné podoby:

a) Manazer osobn¢ stanovi vizi;

b) Manazer svou vizi konzultuje s tymem a jejich dodatky a podnéty zapracuje do finalni
podoby;

C) Manazer spolu se svym tymem vytvafi vizi spoletné — moderuje a fidi diskuzi.

(FOLWARCZNA, 2010)

Kdyz manazer tym zapoji do formulovani vize, podporuje tim jejich identifikaci s vizi a

vztahy k organizaci, pracovnici se citi vice zodpovédni za rozvijeni organizace jako celku.
6) Je si védom soucasného stavu véci

Aby tym sméfoval k uspé$nému dosahnuti vize, musi manazer védét, v jaké pozici se tym
aktudlné nachéazi. Velmi casto m4 manazer sklon zatajovat skutecny stav véci, protoze si
nedokaze ptiznat chybu. VétSina manaZerti zaéne komunikovat, v momenté krize, ktera
mezitim narostla do obfich rozméra. Pfitom snaha vyftesit hrozici problém je mnohdy zadouci

energii, ktera tym nakopava k lepsim vysledkim.
7) Etické chovani
Organizace by méla mit své psané 1 nepsané principy chovani, tzv. etické kodexy.

Manazer je nositelem hodnot, jde pfikladem, pro pracovniky je vzorem. Nicméné, jak jiz bylo
popsano vySe, aby byl manazer spravnym vzorem pro své podiizené, musi se chovat
vsouladu stim, co sam prohlasuje, musi dodrzovat etické a stanovené firemni hodnoty.

(FOLWARCZNA, 2010)
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Etika se projevuje i v komunikaci s ostatnimi. ManaZzer by se mél chovat Kk ostatnim

s respektem a nemanipulovat s nimi.
8) Systémové mySleni

VétsSina pracovnich problémt vychazi z neschopnosti systémového mysleni. Systémové
mysleni nuti manazera chépat jednotlivé procesy a zaméiuje se na feseni problému. Orientuje

se na komplexni a dlouhodoby pohled na podstatu problému.
9) Efektivni komunikace

Efektivni komunikace neni jen o formulaci sd€leni, ale také o budovani vztaht na pracovisti.
Efektivni komunikace se samoziejmé& musi opirat o schopnost vyjadfovat své myslenky jasné
a jednoduse, zpisobem srozumitelnym pro ostatni, nicmén¢ je tieba jesté néco navic. Manazer
by mél projevovat zajem o druhé. Vyznamnou roli v efektivni komunikaci hraje i fe¢ téla a
mimika. Re¢ t&la musi byt v souladu se sdélenim, jinak nebude sd&leni pisobit davéryhodné a

ostatni nebudou toto sdéleni akceptovat. (FOLWARCZNA, 2010)
10) Pozitivni mysleni

Pozitivni mysleni, tak jako v jinych oblastech zivota, je kliCové pro atmosféru na pracovisti.
Je to jedna z nezbytnych vlastnosti manazera. Jelikoz plsobi pro podfizené jako vzor a
moralni autorita, lidé ¢ekaji pfi vzniku problémil na jeho vyjadieni. Manazer s pozitivnim
myslenim se snazi ménit véci k lepSimu, hledd, ¢eho vseho lze doséhnout. V slozitych
podminkach se snaZzi nastavit lepS$i situaci humorem, snazi se odlehCit tizivé dusno.

(FOLWARCZNA, 2010)
11) NadS$eni a zapal pro véc

NadSeni a zapal pro véc automaticky strhne cely tym, ktery se nasledné zapoji do procesu
S vétsi chuti a aktivitou. Aktivni zapal pro véc dava pracovnikiim smysl a viru v to, co délaji a

0 co usiluji. Utvrzuje to ve vuli délat véci nejlépe, jak dokazi.
12) Osobitost

Osobitost je souhrn manazerovych kvalit, které jsou vrozené, nebo ziskané vzdélanim. Jedna
se o zdiiraznéni manazerovy jedinecnosti. ManaZer si na nic nehraje, stavi na své osobnosti a
pfirozeném stylu. Je lidsky a nehraje si na dokonalé¢ho, ani se nesnazi n€koho kopirovat.

Stavi-li manaZer na své piirozenosti, ostatni mu véfi a nasleduji ho. (FOLWARCZNA, 2010)
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3.2.4. Manazerské schopnosti

Za schopnost manazera se oznacuje jeho zpusobilost k vykonu urcité funkce a zaroven

podavat odpovidajici uroven tohoto vykonu. Jedna se o:

Znalosti — informace interni 0 manazerské kultuie, ekonomické a podnikatelské prostiedi,
technologiich, podnikové kultufe, manazerskych koncepcich a informace externi spolecenskeé,

politické, kulturni a psychologické prostredi, které manazer realné€ uziva v praxi.

Povahové rysy — charakteristické zpusoby, kterymi osobnost reaguje na stejné skupiny
podnétti. Jednd se o vzorce mysleni, jejichz vysledkem je charakteristicky zplisob chovani
osobnosti v riznych situacich. Patii sem iniciativa, pruznost, adaptabilita, sebeduvéra ¢i
trpélivost. Neni mozné vypracovat univerzalni model idealni osobnosti a prokazat, ze
osobnost, ktera spliiuje pozadavky, dosahne ve vedouci funkci zaru¢eného uspéchu. Presto se

V praxi osvédcuje pro urcité prace vybér vhodnych osobnosti podle povahovych ryst.

Postoje — odrazeji hodnoty, které manazer uznava. Hodnoty zobrazuji osobni preference
jedince, kviili tomu maji ¢asto emociondlni podtext. Z hodnot se stavaji postoje, které jsou

formovany vzdélanim a ziskanymi Zivotnimi zkusenostmi. (FOLWARCZNA, 2010)

Postoje nejvice ovlivituje rodina, $kola, spoleénost, kultura, obor zaméstnani ¢i narodnost.
Postoje se méni jen velmi obtizn¢ vzhledem k jejich celoZivotnimu utvaieni a vyvijeni. Daji
se zménit jen pomoci silné vule. V tomto procesu hraje zasadni roli zpétna vazba od okoli —

kolegt, nadfizenych, pratel nebo pedagog.

Dovednosti — schopnosti jedince vykonavat jisté cinnosti, aplikovat ziskané znalosti,
uplatiiovat osobni pfedpoklady a postoje na pracovisti. Radi se sem napf. dovednosti

technické, organizaéni, analytické a koncepéni. (FOLWARCZNA, 2010)

ZkuSenosti — jsou souborem znalosti, dovednosti a postoji ziskanych dosavadni kariérni
praxi.
Dalsi dé€leni schopnosti manazera je nasledujici:
a) Odborné (hard skills) — hard skills reprezentuji odborné znalosti, dovednosti a
zkuSenosti, které se tykaji ekonomickych, technologickych, strukturdlnich a

procesnich aspektli zaméstnani manaZera. Sem patii napf. finanéni ¢i projektové

fizeni.
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b) Jedndni s lidmi (soft skills) — soft skills se zaméfuje vyhradné na mezilidské vztahy,
praci s lidmi, komunikaci a chovani manazera k jednotlivetim i skupinam v organizaci

i mimo ni. (FOLWARCZNA, 2010)
3.2.5. Manazerskeé role

Role neni to stejné jako pracovni misto, které je vymezeno definici, coz je seznam povinnosti
a popis ucelu pracovniho mista. Roli nékdo hraje, vystihuje ji to, jak pracovnik zastava svou
praci. (ARMSTRONG Michael, 2008) Manazerské role rozhodné nejsou néco statického,
naopak mohou mit, a v praxi také velmi ¢asto maji, proménlivy charakter. Manazer skute¢né

nezustava ve vymezenych mantinelech.

Za dobu svého pusobeni musi manazer reprezentovat ke svym spolupracovnikim nékolik
navzajem odliSnych roli. Musi vystupovat jako kou¢, jako leader, co vyuziva svou osobnost a
opirat se o své osobni strategické mysleni pii roli stratéga a politika. (PITRA, 2007)
Strategické mysleni je nezbytné pro definovani cili organizace a vymezeni cesty k dosaZeni

téchto cild.

Manazerské role délime do tfech zakladnich skupin: Interpersondlni, Informacni a

Rozhodovaci a ty se dale déli na dalsi podskupiny.
3.2.5.1.  Interpersonalni role

Zejména se jedna o mezilidské vztahy. Mezilidské role jsou vztahy, které se vyvijeji na
zéklad¢ manazerova postaveni a autority. (CEJTHAMR Vaclav, 2010) Manazer

Vv interpersondlnich rolich vystupuje jako pfedstavitel, vedouci a spojovatel.

Predstavitel je role, kdy manaZer organizaci formalné¢ symbolizuje a reprezentuje pfii
zalezitostech ceremonialni povahy. Aktivné nefe$i problémy, nic nerozhoduje, svou
piitomnosti pouze dava najevo zajem organizace o urCitou oblast. Jedna se napt. o zahajeni
provozu nové pobocky, sraz pracovnikill, vyjadreni generalniho feditele na néjakém vetejném

problému.

Vedouci je role manazera ve vztahu ke svym podfizenym. S jejich pomoci realizuje cile
organizace, pomoci motivovani a usmériiovani jejich prace. (BELOHLAVEK Frantigek,
2001) Podporuje a rozviji jejich silné stranky, stejné jako sleduje a snazi se zlepsit nedostatky
a premysli o nejvhodnéjSich forméach jejich osobniho rozvoje. Definuje jim ukoly a

vyhodnocuje vystupy jejich prace. Role vedouciho prolina veskeré manazerovy aktivity.
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Spojovatel je role, kterou manazer aplikuje pfi kontaktu s jinymi manazery na horizontalni
urovni nebo mimo organizace. Tato role pracuje s dilezitosti vazby mezi organizaci a jejim
okolim. (CEJTHAMR Viclav, 2010) Vazby je nutné utuzovat i mezi jednotlivymi Utvary

organizace.
3.25.2.  Informacéni role

Informacéni role, jak jiz vyplyva znazvu, kooperuji s oblasti informaci, které vzejdou
z mezilidského kontaktu a které se nesou dale. Manazer v informacnich rolich vystupuje jako

pozorovatel, Sifitel a mluvci.

Pozorovatel je role, kdy manaZer vyhledava a pfijima informace, nutné pro rozvoj pochopeni
organizaéni kultury a nezbytna fakta z vngjsiho svéta. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001) Tyto
informace manazer ziskava z formalnich zdroji (interni jednani, informacni sité, tisk), a z

neformalnich zdroju (rozhovory, recepce).

Sifitel je role manazera, kdy prenasi dal do organizace informace, které ziskal zvenéi. V této
roli je manazer spojovacim ¢lankem jakymsi nervovym centrem. (CEJTHAMR Véclav, 2010)
Informace mize byt prezentovana jako prosty fakt nebo ji manazer mize piidat svlij osobni
hodnotici rozmér. Je podstatné jeho vyhodnoceni informace, zda je pro pracovniky a
organizaci dilezitd a je vhodné ji rozsifit, ¢i nikoliv.

Mluvdi je role manaZera, kdy reprezentuje organizaci navenek Siroké vetejnosti nebo 1 své
oddéleni viigi jinému oddéleni. (BELOHLAVEK Frantigek, 2001) Svym vystupovanim pro
vefejnost tvoii tvar a image organizace. V této roli také haji zdjmy organizace a brani ji pied

napadanim konkurence.
3.2.5.3.  Rozhodovaci role

Rozhodovaci role manazera znamenaji predev§im strategickd rozhodnuti na zakladé
manazerovy osobni autority a jeho vyhodnoceni informaci. ManaZer v rozhodovacich rolich

vystupuje jako podnikatel, fesitel rusivych udalosti, distributor zdrojt a vyjednavac.

Podnikatel je role, kdy manazer iniciuje a zavadi zmény, prostfednictvim riznych piilezitosti
nebo feseni problémi. (CEJTHAMR Viclav, 2010) V roli pozorovatele nachazi manazer
nové perspektivni aktivity, chape se pfilezitosti a pfijima napravna opatieni ke zlepSeni
stavajici reality. Nové perspektivni aktivity jsou napf. zavadéni novych produkti nebo zména
technologii. Role podnikatele je nejvice dynamickou roli, jelikoz nejvice prispiva k rozvijeni

organizace a k udrzeni jejiho postaveni na trhu.
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Resitel ruSivych uddlosti je roli, kdy manaZer musi reagovat na neoéekavané jevy, nechténé
situace a neptedvidatelné udalosti a skutecnosti, které ohrozuji cile organizace. (CEJTHAMR
Vaclav, 2010) Organizacni Cinnosti Se vétSinou neobejdou bez problémil, proto musi byt
manazeti stdle ve stfehu a zdolavat nové bariéry, postavit se kritickym situacim uvnitt
organizace nebo 1 utoklim z okoli. Jako feSitel rusivych udalosti navraci manaZer organizaci

stabilitu tim, Ze eliminuje tyto negativni udalosti.

Distributor zdrojit je role, kdy manazer hospodaii se zdroji hmotné i nehmotné povahy.
Hospodateni se zdroji odpovidalo prioritdm organizace. Rozhoduje o optimalnim rozdéleni a
maximalnim vyuziti kazdého zdroje, které piidéluje jednotlivym Gtvardm. (BELOHLAVEK
Frantisek, 2001) Jako distributor zdroji musi vhodné¢ reagovat pfi diskuzich s podfizenymi,

kteti se dozaduji ptidéleni zdroji nad ramec.

Vyjednavacé je role, ktera znamena ucast na riznych typech jednani s jednotlivci nebo jinymi
organizacemi. Role vyjednavae se opira o manaZerovu osobni autoritu a divéryhodnost.
(CEJTHAMR Vaclav, 2010) Zasadnim piedpokladem pro roli vyjednavace je pravomoc
k hospodaieni se zdroji a odpovédnost za jejich rozdélovani. Vice vyjednavani povedou

manazeii ve vrcholovych postech manaZzerské hierarchie, nez na liniové urovni.

Vsechny vySe uvedené role se navzajem prostupuji ve vSech manazerskych funkcich, pouze
v nékterych pozicich prevlada jedna role, ale to zavisi na postaveni v manazerské hierarchii a
odborném zameéieni. (BELOHLAVEK FrantiSek, 2001) Obecné lze fici, ze manaZer ve
vrcholovém vedeni bude vice vystupovat v rozhodovacich rolich, naopak na liniové trovni se

budou nejvice uplatiiovat interpersonélni role.
3.2.6. Styly Fizeni

Manazer se nemuze opirat pouze o fakt své vedouci pozice, jako prostiedek k vedeni lidi. Je
Vv jeho zdjmu, aby podfizeni vykazovali nejlepsi vysledky svych moznosti, proto musi vzit
v tvahu jejich potieby, aby mohl podporovat jejich pracovni moralku, angazovanost a ochotu

pracovat.

Styl fizeni je zpusob, jakym manaZer vykonava funkci vedeni lidi, tedy typicky zpusob,
jakym se manazer projevuje vuci podiizenym. (CEJTHAMR Viclav, 2010) Je to navykly
zpusob realizace role vedouciho pracovnika. Jde o ustaleny postup plnéni ukoll projevujici se
pii uskuteciiovani jednotlivych manaZerskych funkci. Styl fidici prace je dulezity hlavné
Z hlediska souladu pracovnikli se stylem fizeni manazera. Pracovnik bude pracovat spise

efektivnéji pro manazera, s jehoz stylem fidici prace se ztotozni.
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Jsou tfi zékladni typy stylu fizeni lidskych zdroji — autokraticky styl Fizeni, liberdlni a
demokraticky styl ¥Fizeni. Lisi se podle dirazu na lidi nebo ukoly pii plnéni pracovnich

povinnosti, coz nejlépe vystihuje nasledujici schéma:

Obrazek 1: Styly vidici prace

T‘ Liberalni styl

Zdjem o lidi Demokraticky styl

Autokraticky styl

>

Zdjem o ukoly

Zdroj: (CEJTHAMR Véclav, 2010)
3.2.6.1.  Autokraticky styl Fizeni

Autokraticky styl fizeni vnucuje rozhodnuti manazera. Vyuziva svého postaveni k tomu, aby
donutil podtizené délat, co se jim fekne. (ARMSTRONG Michael, 2008) Podtizeni podle néj
nejsou dostate¢né schopni, vyhybaji se odpovédnosti, nemaji ctizadostivost a do prace je musi
pfinutit neustdlym dirigovanim a sankcemi. Autokraticky styl fizeni se vyskytuje predevSim
tam, kde je zamétena sila na strané¢ manazera a vSechno plsobeni vychazi od jeho osoby.
Rozhoduje za svou osobu a uziva autoritu k urceni politiky, pfistupu k dosahovani cilti a haji
pouze své navrhy. (CEJTHAMR Vaclav, 2010) Na prvnim misté jsou vyrobni a pracovni
ukoly.

Autokraticky styl fizeni je vysoce centralizovany a direktivni. Takovy manaZer nepiipousti
diskuzi, opira se pfi rozhodovani o presné smernice. Pracovnikiim je Casto az vnucovana
zavislost na vedoucim manazerovi. To se pochopitelné odrazi i na vztazich v kolektivu, kde je
pfitomna atmosféra strachu a jsou zde charakteristické napjaté vztahy. Tim, Ze neni mozna
diskuze, odvedena prace podiizenych je Casto nekvalitni, protoze nafizeny pfistup k plnéni

ukolu nemusi kazdému vyhovovat.

Pozitivni na autokratickém stylu fizeni je rychlé rozhodovani a komunikace, rychla adaptace

na zmény, jelikoz vSe rozhoduje a vymysli jedna osoba. Je také nutno dodat, Ze v n¢kterych
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oblastech vede autokraticky styl fizeni k vysoké vykonnosti kolektivu, otazka je jestli je tento

stav dlouhodob¢ udrzitelny.
3.2.6.2.  Liberdlni styl iizeni

Liberalni styl fizeni je oproti autokratickému stylu zaméfen maximalné na lidi a minimaln¢ na
ukoly. Vedouci nasloucha namitkdm podfizenych, orientuje se spiSe na kratkodobé cile a

ochotné deleguje pravomoc, netrva na své neomylnosti.

Je to minimalné centralizovany styl fizeni. Vedouci zasahuje jen malo do ¢innosti pracovnikd,
neuplatituje zdsadu zavislosti. Plisobi spiSe jako poradce, nestanovuje normy a pravidla
jednotlivych ¢innosti a chovani. Pracovnici tohoto piistupu nezneuzivaji, naopak kazdy vi co

konkrétné je napln jeho pracovni pozice.
Pozitivni ptinos liberdlniho zptisobu fizeni je, Ze umoziuje uplatnéni a rozvoj podtizenych.
3.2.6.3.  Demokraticky styl Fizeni

Demokraticky styl ftizeni povzbuzuje pracovniky Kk podileni se na rozhodovani a
angazovanost. (ARMSTRONG Michael, 2008) Demokraticky styl fizeni je vSude tam, kde je
zameéteni sily na pracovnicich a kde je aktivni spoluprace ve skupiné. Manazer uplatiujici
demokraticky styl fizeni se déli o svou vedouci funkci pomoci delegovani. (CEJTHAMR
Vaclav, 2010) Pracovnici maji velkou autoritu pfi rozhodovani i pti vykonu jednotlivych

¢innosti nebo 1 pi1 zavadéni novych postupt.

Demokraticky styl fizeni je optimalné centralizovany, manaZer 1 pracovnici se navzijem
respektuji, manazer pracovnikim vzdy vysvétli, co a pro¢ po nich chce. Tento styl fizeni

nestoji na piikazech, naopak podporuje iniciativu, akceptuje navrhy a je otevien diskuzi.

Pozitivnim pfinosem demokratického stylu fizeni je dlouhodobd vyrovnanost a stabilita
pracovnich vykonil. Pracovnici maji osobni ucast na rozhodovani a to je velmi vyznamny

motivacéni faktor.

3.2.7. Etika jednani manaZeri

r oM

Chovani a jednani manazera musi byt fizeno etickym kodexem. Eticky kodex popisuje normy
a pravidla, kterymi se pracovnici maji v kolektivu tidit. Vymezuje, jaké projevy chovani jsou
pfijatelné a jaké nikoliv. Dodrzovani norem a pravidel kodexu je doporucené, nelze toto
dodrzovani vynucovat pod hrozbou sankci. (PITRA, 2007) Pracovnici, ktefi eticky kodex

nechtéji dodrzovat, se Casem dostdvaji na okraj spoleCenskych vztahl, sami se vylucuji
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z pracovniho kolektivu. Jejich jednani v konecném disledku neptisobi divéryhodné ani pro

klienty.

Samostatnou kapitolou je eticky kodex u manazeri. Je zde riziko vysokého opojeni vlastni
moci, coz se velice jednoduse da zneuzivat v bézném procesu. Z praktického hlediska se
jedna naptiklad o lichotky podfizenych, coz miize pozdéji vést k mylnému presvédceni o
vlastni genialité. Jedinou obranou proti tomuto jevu je pravidelna sebekontrola a nadhled nad
svym jednanim. (PITRA, 2007) Dulezité je si v tomto piipad¢ uvédomit, ze vedouci pozice je
nastroj k vedeni lidi a k fizeni pracovnich ¢innosti vedoucich k splnéni cilii organizace.
K uvédomeéni si této skutecnosti pomaha vytvoreni myslenkového odstupu od vlastni prace a
zhodnoceni jejiho pfinosu pro kolektiv i pro organizaci. Musi to byt nezaujaty pohled na véc a
hodnoceni. Pouze manazer, ktery je nezaujaty sam k sob¢, je nezaujaty i pti vedeni svych

podtizenych.
3.3.  Vzdélavani a rozvoj manaZeru

Manazer, tak jako kazdy jiny ¢loveék, nesmi setrvavat v jedné poloze cely zivot, doba se méni
a nelze spoléhat na znalosti ziskané v pocatcich kariéry, jelikoZ organizace se neustale rozviji.
Osobni rozvoj manaZera znamena postupné zavaddéni zmén v osobnim potencialu, které se
pozdgji preméni v kompetence a pievedou do reality b&Zného provozu organizace. (SULER,
2008) Tyto zmény by mély byt systematicky fizeny néjakym zpisobem, nesmi se s nimi
pracovat nahodile, aby mohly byt trvale zaclenény. Na zacatku kazdého planovani osobniho
rozvoje by mél kazdy manazer nejprve nezaujaté vyhodnotit své osobni schopnosti a

moznosti, aby mél tento plan osobniho rozvoje smysl.

Ve vétSiné organizaci se manaZer orientuje pouze na splnéni ukolu na zaklad€ zavedenych
postuptl, které jsou ve firmé aplikovany od zacatku jejiho fungovani, nebo které se naucil na
$kole. Nejevi zajem ani neprojevuje iniciativu vymyslet novy postup feseni. Ugelem seminait
pro manaZzery je vytvofit modelové situace, které manazerovi ukazi zalezitost z nového thlu
pohledu, nuti ho se zamyslet a vyhnout se zavedenym metoddm a postuptim.
(PROKOPENKO Joseph, 1996) Idealn¢ by tyto seminafe mély probihat mimo pracovni
prostiedi, které svadi k tendencim se uchylovat ke znamému procesu. Je nezbytné nastavit
modely probirané na seminafich i v realit€¢ pracovniho prostfedi, aby mohl manazZer déle

pokracovat v rozvoji svych schopnosti a noveé nabytych znalosti.
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Pti seminafich se musi vzit v uvahu individualita kazdého jedince a podle toho se zvoli
vhodnéd forma vzdélavani, bud’ pasivni ¢i aktivni. Nicméné obecny ptedpoklad je, ze bez

vhodné podpotené teoretické vyuky praxi, nejsou vysledky valné.

Malcolm Knowles vyznamnym zpusobem ovlivnil vzdélavani manazeri. Zasadni myslenky

jeho teorie jsou:

a) Jedinec fidi svij proces vzdélavani podle sebe, nicméné ocekava, ze ho nékdo povede
a bude ucit;

b) Kazdy jednotlivec ma osobni zkusenosti, coz znamena, Ze se v mnoha piipadech
mohou navzajem ovlivnit s dal§imi jedinci;

c) Ve vétsing skupin dospélych jedinct se nachazi Siroka Skala zkuSenosti; z nichz
mohou ostatni Cerpat;

d) Kazdy jedinec, pokud chce dosahnout lepsich vysledkd, citi velikou potfebu a nutkani
se ucit, je to jeho hnaci motor;

e) Nikdo se neuci kvuli procesu uceni, jedinec se uc¢i proto, aby dokazal néco 1épe
zvladnout. (PROKOPENKO Joseph, 1996)

3.3.1. Kafeteria model

Kafeteria model je vhodny model pro vzd€lavani manaZeri, jelikoZz je kombinaci teorie a

individualniho pfistupu — tzv. pevné jadro a volitelny obal, tedy navazuje na vyse zminéné.

Pevné jadro
Pevné jadro predstavuje komplex priméarnich programi vzdélavani a rozvoje, které jsou stejné
a povinné pro vSechny manaZery:

Tvrdé prvky Fizeni — programy zaméfené hard skills tzn. na strategie, finance, fizeni zmén,

roNs

personalni fizeni;

M¢ékké prvky Fizeni — programy zaméfené na soft skills tzn. manazerské dovednosti,
delegovani, motivovani, koucovani, zpétnou vazbu, hodnoceni zaméstnanct, komunikaci

nebo programy zaméfené na racionalizaci fidiciho procesu;

Vytvdieni siti — tvorba kontaktdi a vazeb sdalsimi manaZery s cilem sdilet znalosti a

zkuSenosti;

Geograficka nebo funkcni rotace — potieby organizace a jejiho rozvoje kariéry manazera.

(FOLWARCZNA, 2010)
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Programy pro pevné jadro tvoii organizace na zaklad¢ kliCovych schopnosti manazert a

dlouhodobé strategie organizace. Budou se lisit pro liniové, stfedni a vrcholové manazery.

Volitelny obal

Principem volitelného obalu je, Ze si kazdy manazer sam zvoli, po pfedchozim vyhodnoceni

svych moznosti a schopnosti, podobu svého osobniho rozvoje.

Obvykle jde o ziskani navazujiciho titulu MBA nebo jiné formy vysokoskolského studia nebo

zahrani¢ni staz. (FOLWARCZNA, 2010)

Obecné lze ftici, ze liniové Grovné manazeru kladou vétsi diraz na pevné jadro, naopak

vrcholovi manazeti se zaméfuji na volitelny rozvoj typu leadership, jak efektivné fesit krizové

a konfliktni situace nebo zdokonaleni vyjednavacich schopnosti.
3.3.1.1.  Vyhody modelu

Nejzéasadnéjsi vyhoda Kafeteria modelu spociva v tom, Ze si manazer aktivné modeluje sviyj
rozvoj a vzdélavani. ZvySuje se tak jeho loajalita k organizaci. Kafeteria model podporuje
vysoce individualni pfistup k potfebam jedince, tudiz neni na manazera vyvijen tlak, ze musi

dosahovat vysledkt na stejné arovni, ve stejném case a stejnym postupem jako ostatni.

Dalsi vyhoda je velmi prakticka. Jestlize manazer vytvaii svij volitelny obal sobé na miru,
vidi, kolik jeho vzdélavani a rozvoj realné stoji financi, takze ma pfedstavu o vyznamnosti
investice do své osoby, coz v koneéném disledku vede k vyssi discipliné pracovniho
nasazeni. To znamend, ze pokud nebude vazny a adekvéatni diivod, jen tak bezicelné nezrusi
obchodni jednani, ¢i planovanou sluZebni cestu, kterd by se musela financovat ze zdroji, které
by mohly byt vyuzity pravé na jeho dalii rozvoj. (FOLWARCZNA, 2010)
3.3.1.2.  Nevyhody modelu

Zisadni nevyhoda modelu je casova, administrativni a finanéni naroc¢nost, vzhledem
k individualnimu pfistupu k jedinci. Jelikoz se jedna o pomérné naroény model na informace,
je vhodné mit pro néj specidlni zavedeny informacni systém, kde bude ptehledné sledovana

ucast a volba programii manazert. Je tedy nutna investice do odpovidajiciho informac¢niho

systému a jeho spravce.
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3.4. Racionalizace fidici prace

Racionalizace fidici prace apeluje na co nejvyssi efektivitu fidici prace za optimalnich

podminek vyhovujici manazerovi a podminkam organizace.
Efektivita fidici prace se posuzuje na zakladé dvou kritérii:

a) Ucelnost — vztah mezi podminkami a potiebami prostiedi a reAlnymi podminkami;
b) Hospodarnost — vztah, kdy je snaha minimalizovat mnozstvi Casu a nakladu pii

maximalni produkci ¢innosti.

SoucCasné pracovni tempo a nasazeni vytvari velky tlak na produktivitu, proto vétSina
manazert vidi jako hlavni problém své prace v nedostatku asu. (BELOHLAVEK, 2003)

Racionalizace fidici prace pomahéa vhodné organizovat casové moznosti pottebné k praci.
Problémy, nastavajici z nevhodné organizace:

Casové naroky jsou velmi vysoké a to se ¢asto projevuje nezvladanim termint odevzdéani
nebo snizenou kvalitou tkold. V pracovnim procesu se vyskytuje mnozstvi neocekavanych
udalosti, kterym se manazer snazi vyhovét a to na ukor pfedem naplanovanych aktivit.
Manazer se posléze zaméfi na feSeni neocekavanych aktivit a pfedem naplanované ukoly

odsune.

V disledku tohoto nestihani manazer velmi ¢asto ukoly odlozi na pozdéji a neustale posouva
termin odevzdani. Na to se nabaluji dalSi pracovni povinnosti, jejichZ feSeni se tim padem
také odklada na pozdgji. V koneéné fazi se nahromadéna prace dodélava v osobnim volnu,
vyuziva se prace prescas, nebo v dobé dovolené, kdy by mél manaZer cerpat novou energii na

pracovni proces.

S tim souvisi dlouhodobé zanedbavani rodiny ¢i pratel a to neprospiva vzajemnych vztahtim.
Tim, ze manazer dod¢lava pracovni ukony v dobé€ volna, je nepozorny ke svym blizkym a ti

trpi pocitem, Ze jsou pro manazera nediileziti, ze pfednost mé vzdy prace.

Pokud manaZer nestiha plnit ukoly v terminu nebo je odevzdava méné kvalitni, mize se stat,
7ze manazer ztraci daveéru ze strany vedeni, zacne ho provazet povést nespolehlivého

pracovnika, ktery neni moc svédomity.

Vsechny vyse uvedené aspekty mohou vést k pocitu pretizeni. Manazerovi dochazi dech i
potebna energie pro vykonavéani své funkce. V tento kriticky moment by nejpozdéji méla

nastat racionalizace fidici prace. (BELOHLAVEK, 2003)
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3.4.1. Principy efektivniho planovani ¢asu
1) Planovani ¢asu se odviji od vize

Z vize vychazeji strategické cile, na které navazuji dalsi dil¢i cile. Veskeré ¢innosti musi byt

koncipovany postupnym napliovanim cilového stavu vize.
2) Vize se sklada z dil¢ich cila

Dil¢i cile maji konkrétni podobu, je to rozpracovana strategickd vize. Dil¢i cile jsou dale

rozpracovavany na dil¢i ¢innosti.
3) Dil¢i cile a tikoly jsou zobrazeny v ¢asovém harmonogramu

Casovy harmonogram velice zefektiviiuje vazby mezi cili a ukoly. Lépe zobrazuje kolik asu
je potieba na jednotlivy ukol. Je v ném vyznaceno, jaky ukol ma v daném ¢asovém obdobi

prioritu.
4) Plan zahrnuje pouze Sedesat procent ¢asového harmonogramu

Zbylych ctyficet procent je tfeba ponechat pro neptedvidatelné skutenosti. Jestlize si
manazer naplanuje svij pracovni rezim do minuty, nastdva kolize pii vyskytu néceho, co

neceka.
5) Casovy harmonogram musi respektovat denni rytmus

Kazdy ¢lovek se ma béhem dne hodiny, kdy se mu lépe pracuje, kdy je jeho soustfedéni na
vrcholu a kdy naopak v Gtlumu. Vrcholna koncentrace nastava vétsSinou béhem dopoledne a

pozdéji odpoledne, naopak klesd po obédé a vecer.
6) Dostatek prostoru pro naro¢né aktivity

Pro splnéni naro¢nych aktivit musi byt ponechan dostatecny prostor, kdy nebude manaZer
vyruSovan jednanim. To znamena, Ze napiiklad dopoledne po ptichodu do prace se vétSinou

vyfizuji pracovni maily a neni to tedy doba vhodna pro zacatek feSeni narocného tkolu.
7) Respektovani ¢asového limitu

V bézném provozu se muze lehce objevit ¢asova dira. Jednani neza¢ne vcas, podiizeni

odevzdaji svlij ukol pozdéji. Je v zaymu kazdého manaZera tomuto piredchézet.
8) Prostor pro relaxaci, rodinu a pratele

Kazdy jedinec v pracovnim procesu musi nacerpat energii, musi ziskat odstup od pracovniho

procesu. (BELOHLAVEK, 2003)
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3.4.2. Pomucky pfi efektivnim planovani ¢asu

Osobni diaiF pomahd organizovat a planovat ¢asovy program. Lépe si jedinec uvédomi
priority kol a piehledné vidi osobni volno. Je to kontrolni mechanismus, ktery umoziuje

prostor pro zlepseni.

Elektronicky organizér stavi na vyhodach elektronického systému, umoziuje rychle
vyhledavat, upozornuje, nazorné zvyraznuje aktivity. V kombinaci s osobnim diafem nastava
jeho maximalni vyuziti.

Planovaci tabule neboli flipchart popisuje nazorny plan vlastni prace a ostatnich pracovnik.
Pouziva obrazové znaCky a symboly tak, aby kazdy na prvni pohled vid¢l graficky
harmonogram o ¢asovém planu. Vyhodou flipchartu je jeho variabilita, umoznuje pruznou

reakci na nahlou zménu. (BELOHLAVEK, 2003)
3.5. Komunikace
3.5.1. U&el komunikace

V internim prostiedi organizace je komunikace proces predavani informaci mezi pracovniky a
utvary, ktery probiha pomoci komunika¢nich kanalt. (PITRA, 2007) V komunikaci je vzdy
néjaky zdroj informace a piijemce informace. Vazby a kandly kopiruji charakter organizacni
struktury. Zakladem kazdé efektivni komunikace je schopnost naslouchat. (HALIK, 2008)

Bez efektivni komunikace nemtiZze organizace existovat.
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3.5.2. Proces komunikace

Obrazek 2: Proces komunikace

-

Zakodovani J [ Dekodovani J

.

~
[ droj )[ Sdéleni W )[ Piijemce }
y, )

N
&)

[ Zpétnd vazha ] [ Zpétnd vazba ]

Zdroj: (PITRA, 2007)

Mozné piekazky pii cesté informace od zdroje k piijemci se nazyvaji sumy. Sum je bariéra,
kterd zamazuje komunikaci byt efektivni, omezuje nebo zkresluje vyznam celého sdéleni.
(BELOHLAVEK Franti$ek, 2001) Sum se miize vyskytovat na riiznych mistech v procesu

komunikace.

Sdéleni musi byt formulovano jednotnym jazykem, shodnym pro zdroj 1 pfijemce, aby mélo
sdéleni informaéni hodnotu a pfijemce mohl sdé€leni dekodovat, aby ji mohl rozumét. Je
dilezité, aby piijemce poskytl zpétnou vazbu zdroji, Ze sdéleni dostal a ze rozumél obsahu.

(PITRA, 2007)
3.5.3. Formy komunikace
3.5.3.1.  Ustni komunikace

Ustni komunikace je velice operativni a rychld, vyuzivé se, kdyZ je potieba okamzitd zpétna
reakce od ptijemce. Jestlize je sdéleni obsahlé, je zde velké riziko Sumt, protoze piijemce
nedokaze udrzet pozornost a koncentraci dlouhodobé v kuse. (PITRA, 2007) Nepiesnost
sdéleni mize vyvolat i nesoulad mezi verbalnim projevem komunikace a mimoverbalni
komunikace, sdéleni poté neptsobi diivéryhodné a navic mimoverbalni komunikace strhava

pozornost pfijemce od samotného obsahu sdélent.
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Tabulka 1: Vyhody a nevyhody ustni komunikace

Vyhody

Nevyhody

Primy prostredek komunikace

Ztezuje prosazeni ndzoriu v pritomnosti protivnikii

Vyhoda fyzické blizkosti, videni, i

slyseni pritvodce

Tezko se kontroluje pri ucasti vétsiho mnozstvi lidi

UmozZnuje priitbéznou vymeénu ndzori a

postojii

Neposkytuje dostatek casu k promysleni veci a

kvalitnimu rozhodnuti

Vhodna k presvédcovani

Nedava pisemny zaznam toho, co bylo proneseno

Umoznuje prispéni a ucast vSech

pritomnych

Casto vyvolava naslednou diskuzi o tom, co a jak

vilastné bylo receno

Zdroj: (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

3.5.3.2.  Pisemnd komunikace

Pisemnd komunikace odstranuje zasadni nevyhodu komunikace Ustni, jelikoz eliminuje riziko

Sumi a nepfesnosti. (PITRA, 2007) Pisemna komunikace navic umoziuje archivaci sdéleni,

takZze v ptipadé nejasnosti v interpretaci je mozné dohledat skute¢ny vyznam.

Na druhou stranu je tato forma komunikace velmi nepruznd a neni vhodna, je-li potieba

rychlé reakce od ptijemce.

Tabulka 2: Vyhody a nevyhody pisemné komunikace

Vyhody

Nevyhody

Dava evidenci o odeslani a prijeti

Je pracna, zabere mnozstvi casu

Dokaze zachytit slozité myslenky

Je vice formalni

Rozsifuje informace do rady mist

Nedovoluje pritbéznou zpétnou vazbu

Muze potvrdit a objasnit ustni informaci

Muze zpusobit interpretacni problémy

Presné zachycuje smlouvy a dohody

Po odeslani zpravy nejsou mozné dalsi upravy

Neumoznuje vymeénu ndzorii a postoji

Zdroj: (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)
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3.5.4. Komunikacni tok v organizaci
3.5.4.1. Komunikace shora-dolii (sestupnd komunikace)

Sestupnd komunikace se odehrava jak ustné, tak pisemné. VZzdy ji iniciuje manazer smérem
ke svym podfizenym, nebo vedeni smérem k manazerovi. Slouzi k zaddvani pokynu a
instrukci, jak by se méla pracovni Cinnost vypracovat. Pomoci sestupné komunikace se

pracovnici hodnoti, jsou motivovani a odménovani. (PITRA, 2007)
3.5.4.2.  Komunikace zdola-nahoru (vzestupnd komunikace)

Vzestupnd komunikace je iniciovdna od pracovniki smérem k nadfizenym. Slouzi
k informovani o postupu pracovni ¢innosti, khlaseni o vysledcich, k informovani o
ptipadnych potizich, kdy je nutné zasah z vyssi pozice. Vzestupnou komunikaci sice vyvolava

podiizeny, nicméné o ¢asu a misté rozhoduje piijemce pravy, tedy natizeny. (PITRA, 2007)
3.5.4.3.  Horizontdlni (laterdlni) komunikace

Horizontalni komunikace probiha mezi pracovniky na stejné irovni v organiza¢ni hierarchii a
se stejnou mirou zodpoveédnosti. Jedna se o neformalni vazby a tim padem i pfenosové cesty.

Sdéleni se mohou tykat pracovnich zalezitosti, ale castéji pfimo s vykonem prace nesouvisi.

(PITRA, 2007)

3.5.5. Zdokonaleni komunikace
Zpétna vazba — nestaci jen vydat pokyn ke splnéni tkolu, je nutné védét, zda a jak byl ukol
splnén. Zpétna vazba by méla byt davana 1 pfijimana, je nutné dbat na vyvazenost sdéleni, a
Vv ptipadé¢ potieby se ptat na dopliujici informace;
Duvéra za divéru — je zde ofekavani, ze interni informace zlstane uvnitf firmy a nebude

kolovat v odvétvi; (HALIK, 2008)

Jednotny styl komunikace — je nutné se vyjadiovat srozumitelné v odbornych vyrazech, aby
pracovnik chapal népln své prace;

Historie — je dulezita pro piipadné nasledné vyuziti jako podklady pro novy projekt navazujici
na starsi, pro efektivngjsi spolupraci mezi ttvary;

Vybér spravné formy komunikace — komunikaéni kanaly se nesmi zahlcovat, jedna-li se o
strategickou debatu, je vhodnéjsi uptfednostnit osobni rozhovor, poradu, pracovni obéd. Pii
feSeni méné zavaznych zélezitosti lze jako dostaCujici forma vyuzit e-mail, pisemny

dokument, ¢i rozhovor pouze po telefonu;
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Oslabit problém velikosti — je-li to mozné, je vhodna redukce poétu arovni fizeni. P¥ibuzné

¢innosti by méli byt vzajemné seskupeny tak, aby to usnadnilo komunikaci o zalezitostech

spole¢ného problému. (ARMSTRONG Michael, 2008)

3.6. Motivace

3.6.1. Motiv, stimul
Klicovym pojmem motivace je pojem motiv. Motiv je pohnutka, divod jednani a konani
nekteré ¢innosti. Ma dvé slozky — enmergizujici slozka vyjadiuje silu a energii konani lidi a

Fidici slozka uréuje smér tohoto konani a jednani. (BELOHLAVEK Frantigek, 2001) Lidé se

sami rozhoduji jakym zptisobem a postupem kondni dosahnou stanovené ¢innosti.

Motiv je vlastné¢ komplex vnitfnich pohnutek, na rozdil od stimulu, coz je soubor pohnutek

vngjsich. (PLAMINEK, 2010) Motiv a stimul se mohou vzajemné dopliiovat a posilovat.

Stimul, jelikoZ je to soubor vnéjSich pohnutek, mé oproti motivu velkou vyhodu, a sice je
pomérné jednoduchy. Pokud za odvedeny vykon dostdva pracovnik odménu a jiné benefity
jako kompenzaci za urcité nepohodli spojené s pracovnim procesem, bude prace probihat bez
problému ve stanoveném cCase a kvalité. V okamziku, kdy jsou vné&jsi stimuly v utlumu,

nastava problém. To je oproti motiviim zna¢na nevyhoda. (PLAMINEK, 2010)

V pracovnim procesu je motivace velice zaddouci, jelikoz spravné odhadnuty motiv jedince
umoziuje vykon prace, 1 kdyz néktery ze stimulu docasné stagnuje. Pracovnik pracuje,
protoZze chce a prace jej bavi, protoze je ztotoznény s cili organizace a povaZuje je za
vyznamné a dileZité.

3.6.2. Motiva¢éni teorie

3.6.2.1. Teorie X ateorie Y

Zakladatelem teorie x a teorie y je Douglas McGregor, ktery rozdé€lil pracovniky na dva

extrémy:
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Tabulka 3: Teorie X a teorie Y

Teorie X

Teorie Y

Lidé pracuji jen neradi a praci se vyhybaji,

kde mohou.

Lide vidi v praci cinnost stejné prirozenou jako

je odpocinek nebo hry.

Pracovniky je nutné trvale kontrolovat a

strasit  je, aby jejich prace vedla

k ocekavanému cili.

Pracovnik rad zakousi pri plnéni jemu

ulozenych ukolit pocity sebekontroly a

samostatného rizeni svého usili.

Pracovnici se radi zbavuji zodpovednosti a
K provedeni ulozeného ukolu vidy vyzZaduji

podrobné pokyny.

Kazdy clovek je schopen prijimat a dokonce se
i naucit vyhledavat osobni zodpovednost za

viastni pracovni vysledky.

Vétsina pracovnikii ma jen malé osobni

ambice a na prvai misto ze vSech

pracovnich faktori stavi jistotu.

Schopnost prijimat rozhodnuti je v populaci
Siroce zakoreména a neni vysadou jen

manazeriu.

Zdroj: (PITRA, 2007)

Charakteristicky pro teorii x je diraz na hmotnou stimulaci za konkrétni vykon. Pracovnik
chépe své pracovni povinnosti jako prostfedek obzivy, nemd zddné dal$i ambice, nechce
piijimat zodpovédnost, je pasivni. Pracovnikiim jsou ukladany ukoly, jsou kontrolovani, hrozi

Jim tresty a sankce, jedna se o autokraticky styl fidici prace.

Pti vyssi urovni odbornych kvalifikaci pracovnikli se pracovni kolektiv chova podle teorie Y.
Manazer takového kolektivu nema Sanci uplatiiovat autoritativni styl fidici prace, ale naopak
demokraticky styl fidici prace, takZze motivuje podiizené k vysoké pracovni vykonnosti, tim
ze vymezuje dlouhodobé osobni cile kazdému jednotlivci na miru. (PITRA, 2007) Pokud se
jedinec s takto vymezenym cilem identifikuje, stava se tento cil motivaénim faktorem a
jedinec se pfi jeho dosaZeni usilovné snazi a nejde mu pouze o splnéni dil¢iho ukolu jako

takového.

3.6.2.2.  Maslowova teorie potieb

Lidské potieby, pohnutky a jejich ptisobeni rozdé¢lil a definoval Abraham Maslow, ktery tvrdi,
ze uspokojeni lidskych potieb je zdkladni lidskou aktivitou. Rozdélil lidské potteby do péti

skupin a hierarchicky je sefadil do tzv. Maslowovy pyramidy potieb, kde jsou uspotradany

priorita této potieby a nastupuje priorita vysii potfeby. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)
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Obrazek 3: Maslowova pyramida lidskych potreb

[ Sebeaktualizace ]

[ Potieby uzndni a ocenéni ]

[ Potieba soundleZitosti J

[ Potieby jistoty a bezpeci ]

[ Fyziologické potieby ]

Zdroj: (HAJEK, 2006)

Fyziologické potieby — jsou zakladni potieby. Uspokojeni téchto zakladnich potieb je
nezbytné pro Zivot. Obsahuji pottebu vody, potravy, vzduchu, vSe, ¢eho je tieba k preziti;
Potieby jistoty a bezpeci — ptedstavuji potieby existencialni ve smyslu bezpeci, zakond,
potadku;

Potieba soundleZitosti — apeluji na potiebu jedince nebyt sdm a podporuji jeho touhu po
spojeni s né&jakou skupinou, podnécuje touhu jedince po lidském kontaktu;

Potieby uznani o ocenéni — sebeucta, respekt a uznani osoby ze strany ostatnich, nezavislost

na ostatnich;

Sebeaktualizace — seberealizace osobniho potencialu jedince, realizace schopnosti
(BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

3.6.2.3.  Motivdtory a hygienické faktory

Motivdtory jsou faktory, které navozuji pocit uspokojeni jedince s vlastni ulohou a roli
Vv organizaci. Maji charakter faktord vnitinich. Jsou to vlastné pracovni postoje a projevy
chovani kazdého jedince, které jsou zplisobeny ptid€lovanou pracovni roli a obsahem prace

V organizaci.
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Faktory hygieny a udriby jsou faktory, které nevyvolavaji pocit uspokojeni jedince, 1 kdyz

funguji, ale v okamziku, kdy piestavaji fungovat v souladu se standardy jedince, vyvolavaji

silnou nespokojenost. (PITRA, 2007)

Zakladni predpoklad pro motivovani pracovnikli manazerem je zjiSténi zptisobu, jakym tyto

faktory ovlivituji stanoviska a pocity pracovniki. SoucCasné je snahou kazdého manazera

zamezit negativnimu vlivu zmény hygienickych faktorti na pracovni vykon pracovnika.

Tabulka 4: Faktory hygieny a udrzby, Motivatory

Faktory hygieny a udrZby

Motivatory

Mezilidské  vztahy na  pracovisti i

V pracovnim kolektivu.

Moznost osobniho rozvoje, ziskavani novych

znalosti a dovednosti.

Organizace a Fizeni prdce v pracovnim

kolektivu i organizaci.

Odpovédnost za  provadeni  vyznamnych

pracovnich ¢innosti.

Plat a financni odmeény za vykonavanou

prdci.

Osobni  vyhody spojené s vykonem prace

(sluzebni automobil atp.).

Politika vztahu Kk zaméstnanciim a interni

predpisy, vvmezujici chovani lidi.

Povyseni (pracovni kariéra), spojené se

zvySenim statutu v organizaci.

Pracovni jistoty.

Prdace samotna, moznost uplné seberealizace

vlastnich schopnosti jejim provadenim.

Pracovni  podminky a stav pracovniho

prostredi.

Uspéch a uznani, spojené s vnéjsimi odménami

povzbuzujicimi ego pracovnika.

Statut pracovnika.

Zajimava prace, nabizejici uplatnéni tviircich

resent pri vzniku nového.

Vztahy podrizeny — nadrizeny.

Zdroj: (PITRA, 2007)
3.6.2.4. Vroomova teorie oc¢ekavani

Zakladnim rysem této teorie musi byt

pracovnikovo presvédceni o atraktivnosti a

dosazitelnosti cile a cesté vedouci k tomuto cili. Poté je pracovnik motivovan cile dosahnout.
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Intenzita motivace podléha tiem piesvédcenim:

a)

b)

Valence - pfesvédceni o atraktivité cile, pfipomina vyznam odmény pro pracovnika.
Toto presvédceni je vysoké, jestlize pracovnik o odménu velice stoji, minimalni je
presvédCeni tehdy, jestlize pracovnikovi na odméné moc nezalezi, a zaporné
presvédCeni nastava, kdyz si pracovnik odménu vibec nepteje — napiiklad mu nejde o
kariérni rist, protoze to obvykle pfinasi vyssi zodpovédnost a vice prace;
Instrumentality - pfesvédceni o tom, Ze definovany zpusob prinese dosaZeni cile. Je to
vztah mezi pracovnim vykonem a odménou za néj. Nabyva hodnot 0,1 -1,0, nizké
hodnoty jsou v zaméstnani, kde jsou pracovnici odménovani hlavné podle délky
zamg&stnani a vzdélani a pouze minimalné je kladen diraz kK vysledkim vykonu;
Expectancy - presvédCeni o vysledku usili pti splnéni vykonu. Expektance je
pravdépodobnost a nabyva hodnot 0,0 — 1,0. U mnoha aktivit jde 0 velmi tuzky vztah —
¢im vice jedinec pracuje, tim kvalitngjsi jsou vysledky. (BELOHLAVEK Frantisek,
2001)

V pracovnim procesu je nutné operovat s témito presvédcenimi:

a)
b)
c)
d)
e)

Cil existuje a je atraktivni;

Cile je mozné dosahnout;

Jedinec osobné dokaze tohoto cile dosahnout;

Zvoleny zpiisob dosazeni cile je nejlepSi mozny a eticky;

Jedinec je s cilem identifikovan. (HAJEK, 2006)

Manazer by v tomto postupu mél jit ptikladem a byt vzorem pro ostatni.

3.6.2.5.  Teorie spravedlnosti

Ptedstavitelem této teorie je J.Stacy Adams. Pfi odménovani pracovnikli motivuje

spravedInost k vyssimu pracovnimu vykonu. Spravedlnost pti odménovani je hodnocena na

zaklad¢ porovnani vlastniho vykonu (vstupu) a nasledné odmény (vystupu) s vykony a

odménou ostatnich pracovnikli. Nespravedlnost ma naopak demotivacni Gcinek, hlavné ta,

ktera ma dlouhodoby charakter. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)
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Tabulka 5: Teorie spravedlnosti - vstupy a vystupy

Vstupy Vystupy

Cas Vydelek

Vzdelani, vycvik Priplatky
ZkuSenost Diilezité povereni
Dovednosti Bezpecnost prdce
Tvorivost Povyseni, kariéra
Praxe Statusové symboly

Kladny vztah k organizaci | Dobré pracovni prostiedi

Vek Moznosti osobniho rozvoje
Osobni kvality Dobry vedouci

VynaloZené usili Uznani

Image osoby Ucast na rozhodovdni

Zdroj: (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

Podle teorie spravedInosti pracovnik sumarizuje vstupy a vystupy. Jeden méné uspokojivy
podnét, mize byt nahrazen ptidanim jiného podnétu. Naptiklad vysoky pocit zodpovédnosti

kompenzuje jistota stalého zaméstnani. (HAJEK, 2006)

Vnimani vstupt a vystupi je velice individudlni zéleZitost, ktera souvisi s hodnotovym
zebtiCkem kazdého jedince. Vnimani vstupti i vystupti mize byt velice ovlivnéno nespravnou
komunikaci zahlcenou Sumem.
3.6.3. Motivovani pracovniki

Motivovani pracovnikil stoji na urcitych podnétech, které zvySuji pracovni vykonnost. Tyto
podnéty reprezentuji motivacni signdly, které reprezentuji nadiizeni pracovnici. Motivacni
signdly podporuji rozhodnuti pracovnika vynaloZzit Gsili pro splnéni poZadovaného vystupu.
(PITRA, 2007) Po splnéni pozadovaného vystupu nasleduje odména za odvedeny vykon.

Pracovnik odvadi vykon v pracovnich podminkéch, které zna a se kterymi souhlasil.
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Motivacni signaly maji svou ucinnost jestlize:

a) Je pracovnik po pfijeti téchto signald presvédcéen, ze ma dostatecné osobni schopnosti
k tomu, aby jeho usili vedlo k splnéni vystupu;
b) Je za toto usili rozsahem pfijatelnd odména, se kterou je pracovnik v souladu;

c) Diky této odméné uspokojuje pracovnikovi potiebu. (PITRA, 2007)

Pro manaZera je klicové poznat motivacni signdly kazdého jedince a jeho individualni
pracovni chovani, aby mohl u¢inné piisobit na jeho pozitivni postoj na pracovisti a k plnéni
ukold. Aby tohoto poznani mohl dosahnout, musi byt v pravidelném kontaktu s lidmi, které

vede.
3.6.3.1.  Univerzalni motivace

1) Prispévek na stravu (stravenky)

2) Piispévek na dovolenou

3) Jednorazova nabidka vstupného na kulturni ¢i sportovni udalosti
4) Bezurocna pujcka

5) Skoleni, dalsi studium pii zamé&stnani

6) Volné jizdenky u dopravnich firem

7) Penzijni, kapitalové, zivotni pojisténi
3.6.3.2.  Specifické prostiedky motivace

1) Jednorazova finan¢ni odména

2) Zlepseni pracovnich podminek (nova kancelar)

3) Pochvala

4) Vytka — dobfe minéna a vhodné podana

5) Osobni rozvoj a vzdélavani

6) Kariérni rist

7) Piedméty pro soukromé tidely — automobil, mobilni telefon, osobni notebook (HALIK,
2008)

3.7. Koucéovani

V soucasné dobé€ patii koucovani mezi nejpopularnéj§i metody rozvoje vzdelavani a rozvoje
Vv organizacich. Je aplikovdno zejména v rozvoji manazerd z toho divodu, Ze umoziluje fesit

ukony, problémy a vztahy vlastnim zpiisobem, ktery je nestandartni, a tim padem je zde
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piedpoklad uspéchu. Je to jedna znejefektivnéjSich metod rozvoje manazerd.

(FOLWARCZNA, 2010)

Koucovani je fizeny proces, kdy kou¢ pomoci ndzornych ptiklada a inspira¢nich modelti vede
podiizeného k poznéni vlastnich rezerv, k objevovani novych feSeni a napomaha tak zlepseni
jeho vykonu a osobnimu rozvoji. (SULER, 2008) Koucovani je jedna z nejméné finanéné

naro¢nych metod rozvoje, i kdyz je ¢asové narocna kvili dlouhodobému aspektu.

Béhem koucovani kou¢, vétSinou nadfizeny manazer, vede jednoho nebo vice pracovniki.
Vysledky piinasi koucovani hlavné proto, ze formuje mezi kou¢em a kou¢ovanym vztah, kde
kou¢ poskytuje oporu koucovanému a je zde specificky styl komunikace. (WHITMORE,
2013) Koucovany se nechava vést kou¢em, nicméné¢ hlavni aktivita je na ném, on sam zjist'uje
fakta a zpisob realizace. Nejvyssi prioritu ma cil, nicméné zpiisob realizace je také velmi

podstatny.

Koucovéni posiluje kreativitu a komunikaci. Zarovenn respektuje individualni jednani a
schopnosti jednotlivce a nechdva ho nést zodpovédnost za pracovni ukon, d€li se o ni

S managementem.

Pti kouCovani se Casto stava, Ze pracovnik pracuje na vice tkolech najednou, pokazdé s jinym
tymem a je tim padem odpovédny vice vedoucim. Tento jev nastdva, kdyz pracovnik
rozumi riznym oblastem dané problematiky vice nez samotny vedouci tymu. Jestlize je
pracovnik vyuZivan pro vice oblasti, je to znameni podpory ze strany nadfizenych.

(FOLWARCZNA, 2010)

Aby mohlo byt kou¢ovani funkéni, musi pracovnik i manaZer vétit v metody a celkovy piinos
koucovani pro organizaci. Bohuzel v soucasné dob¢ chce jesté stale mnoho pracovnikid spise
pfimy a jasny piikaz a nechce se zamyslet na vlastnim feSeni a i pro vétSinu manazeru je tento
zpiisob zadavani kol pohodlng;si.

3.7.1. Vyhody a nevyhody koucovani

Hlavni vphodu koucovéani piedstavuje moznost okamzité zpétné vazby. Dal§i nespornou
vyhodou je Casové piizptisobeni a individualni postup manazera v piistupu k pracovnikiim.

(FOLWARCZNA, 2010)

Ackoliv je kou€ovani pro organizaci neskutecné pfinosné, 1ze na ném najit n€kolik nevyhod.
Casové prizpusobeni, které je nespornad vyhoda koucovani, predstavuje zaroven i nevyhodu.

Koucovani zabere velice Casu a pfiprav, nelze ho oSidit, pokud chce manazer dosahnout
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vysledkii. Aby bylo koucovani efektivni, miize se manazer vénovat pouze minimalnimu poctu
pracovnik, rozhodné nejde nastavit ploSné koucovani. Pfi vyuzivani externich kouct musi
organizace obétovat jisté finanéni zdroje, to lze také povazovat za nevyhodu, jelikoz se
nejedna o levnou zaleZitost. (FOLWARCZNA, 2010) To je také diivod, pro¢ jsou seminaie a

ruzné rozvojové aktivity o kouCovani nabizeny pouze vrcholovym manazeram.
3.7.1.1.  Vyhoda koucovani pro manaZera

Vice ¢asu na vlastni praci — jelikoz se pracovnik stavd nezavislou jednotkou a rozviji své

schopnosti, miZe Se manazer vice zaméfit na vlastni manazerskou funkci;

Lepsi vysledky — kouCovani podporuje rozvoj dovednosti u pracovnika a zefektivnéni jejich

mysleni, to znamend, ze obdobnou metodu mize pracovnik vyuzit pti plnéni vice ukold;

Vétsi odpovédnost — odpovédnost pracovnikli za vystupy Cinnosti se pomoci koucovani
zvySuje, nicméné zarovenn poskytuje ¢innosti novy rozmér, ktery dava pracovnikovi smysl
celého aktu prace;
Vys$si diivéra — koucovani podporuje a navysuje sebedliivéru pracovnika, a to ma za nasledek
vétsi dbvéryhodnost pracovnika pro manaZzera a naopak pracovnik rozviji svou divéru
vV manazera. (SULER, 2008)

3.7.1.2.  Vyhoda koucovani pro pracovniky
Vétsi jistota — diky koucovani se pracovnik 1épe orientuje v pracovnim nasazeni, ma piehled,
co se od n¢j ocekava a jak je ve vykonavani prace uspésny;
Lepsi motivace — pracovnik citi ocenéni tim, Ze je postaven vyzvé, ale zaroven citi podporu
formou partnerské spoluprace;
Zdokonaleni schopnosti se ucit — koucovani né¢kdy znamena uceni se za pochodu béhem
procesu, ale tim Ze je prace vykonavéana jinou formou se zvySuje radost z tohoto uceni a
vysledky jsou trvalé;
Lepsi vztahy — pomoci kouCovani se zlepSuji vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi i mezi

pracovniky navzajem, coz se logicky promitne do pozitivni atmosféry na pracovisti. (SULER,
2008)
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3.7.1.3.  Vyhody koucovani pro organizaci

Vys$si vykon a produktivita — kouCovani optimalizuje vykony a fungovani jednotlivct i celého

kolektivu;

Rozvoj lidi — kouCovani je jeden z nejefektivnéjSich nastrojii osobniho a profesionalniho

rozvoje s dlouhodobym efektem;

Veétsi flexibilita a adaptabilita vii¢i zméndm — Koucovani zavadi zménu a nové postupy a nuti

pracovnika K vétsi adaptabilité a kreativité;

Stabilizace pracovnikit — jelikoz koucovani vyznamné piispiva k zlepSeni vztahu v kolektivu
a zvysuje sebediivéru pracovnika, vyznamné pfispiva k stabilizaci pracovniki. (SULER,

2008)
3.7.2. Postup koucovani
1) Stanoveni cile

Je dulezité, aby pracovnik od zacatku zadani chdpal, co se danym postupem nauci a co

konkrétni vykon potiebuje ke svému tspéchu.

2) Urdceni diléich cild
Nelze oc¢ekavat, ze pracovnik zvladne vSe na prvni pokus. Musi se stanovit dil¢i cile podle
principu SMART, aby ho rozsah novych poznatkd spiSe nevydésil. Je vhodné pracovnika

seznamit i s casovym planem téchto dil¢ich cili. Postupné plnéni téchto cili mu umozni

sledovat sviij pokrok, coz ma velky motivacni ti¢inek.
3) Aktivita se piresouva na pracovnika

Pracovnik by mél mit prostor a klid na hledani individualniho postupu. Takto vymyslené

feseni ma pro néj vétsi hodnotu, nez navod, ktery by mu nadiktoval nadfizeny.
4) Objasnit disledky ieSeni

V disledku nalézani nového postupu vznikaji chyby. Pracovnik musi pochopit, disledky

plynouci z chybného feseni.
5) Konkrétni hodnoceni pokrokii

Pribézne vysledky by mély byt pravidelné vyhodnocovany co nejvice konkrétné. Obecna

hodnoceni maji pro pracovnika minimalni vypovidajici hodnotu.
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6) Stanoveni limiti a omezeni

Pracovnik musi znat své hranice. Po pocatecnich pokrocich a uspéSich neznamena, ze hned
dostane na starosti véci, pro které zatim neni vhodnym adeptem z hlediska svych moZznosti a
schopnosti. V takovém piipadé¢ by se mohlo stat, ze nekvalitné odvedeny ukol bude mit

negativni dopad na celou organizaci.
7) Pravomoc pracovnika k vykonu ukolu

Pokud mé pracovnik na néjakém ukolu pracovat, musi znat rozsah svych pravomoci a
kompetenci v postupu vykonu. Soucasné, v pifipadé jednani nebo spolupriace na urcitém

tikonu, musi i druha strana znat rozsah pracovnikovych kompetenci. (BELOHLAVEK, 2003)
3.7.3. Manazer jako kou¢

Pokud manazer uplatituje koucovani, pracovnici pfevezmou vétsi ¢ast zodpovédnosti a
manazer se tak mlze vénovat strategickym aktivitdm. Navic mu to umozni vénovat vétsi
mnozstvi ¢asu pravé zamysleni se nad dalSim postupem koucovani. Je to osviceny zplsob
realizace prioritnich zajmt. (WHITMORE, 2013) Je tedy v zajmu manazera, aby pracovnici

pokracovali ve svém osobnim rozvoji.
Efektivni koucovdni by mélo mit tyto charakteristické rysy:
1) Divéra v potencial pracovniki

Kvalitni kou¢ by mél brat pracovniky jako kvalifikované, odborné posily, kteti dokéazi
uspésné zvladnout vypracovat tikol. Podnécuje jejich kreativitu, inteligenci a umoziiuje jejich
osobni rust.

2) Participativni styl

Kou¢ netrvd na své genialit¢ a klidn€¢ zapojuje pracovniky do rozhodovaciho procesu.

Diivétuje jim a je ochotny delegovat 1 tikoly s velkou pravomoci jednat.
3) Duraz na proces uceni

V prvni fad€é by se mél kou¢ zaméfit ne na vysledek procesu, ale na proces uceni samotny.

Diilezité je sledovat neustaly rozvoj a pokroky pracovnik.
4) Zajem o ostatni

Kou¢ by se mél snazit poznat veskeré své pracovniky. Mé&l by védét, Ze ptipadna zhorSena
kvalita vykonu nemusi souviset se schopnostmi pracovnika ale s jeho osobnimi problémy, kde

je pravdépodobnost nastani vysoka z dlouhodobého hlediska.
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5) Nechat pracovniky délat svou praci

Kvalitni kou¢ nechdva pracovnika délat jeho praci. Mél by vyslechnout jejich napady a
nazory, ale nevnucovat sviij pohled na véc. Pokud se mu népady nelibi, mél by vhodnymi
otazkami dovést pracovnika k jinému vyhodnoceni situace. Tak se pracovnik nejvice nauci a

ma to pro n¢j vétsi hodnotu, jelikoz na feSeni prisel vlastné sam.
6) Naslouchat

Dobry kou¢ by mél pracovnika pozorné poslouchat. Kazdy z podfizenych je jedinecnd

osobnost, ktera piinasi novy pohled na véc.
7) Akceptovat dovednost

Kou¢ by nemél trvat na své neomylnosti, a pokud pracovnik pfijde s lepSim feSenim

problému, jelikoz mé k nému vétsi znalosti, mél by toto feseni ptijmout.
8) Oteviena komunikace

Kou¢ pracovnikiim tika dobré i Spatné zpravy, nic pied nimi netaji. Nema proto jak dochézet

k nedorozuménim a Sumtm.
9) Vysvétleni smyslu prace

Kou¢ musi vysvétlit pracovnikiim smysl a Ucel celé prace, aby byl vykon adekvatni a

odpovidajici a pracovnik mohl pfijmout praci za svou.
10) Hodnoceni jako podpora

Systém hodnoceni by mél byt zalozen ne na kritice, ale naopak by mél zobrazovat, kam

pracovnik sméfuje a jaké déla ve své roli pokroky. (SULER, 2008)
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3.7.4. Bariéry koucovani
Mezi vyznamné bariéry branici efektivnimu koucovani se fadi zejména:

a) Pozornost zamétena pouze na vysledek ne proces postupu;

b) Nedostatek duvéry v sebe sama a sviij osobni rozvoj;

€) Nedostatek divéry ze strany manazera v rozvoj podfizenych;

d) Pocit bezmoci;

e) Presvédceni, ze kazdodenni pracovni aktivity brani v zamysleni se nad rozvojem
pracovnikii;

f) Konflikty v organizaci mezi jednotlivci i Gtvary;

g) Pouhé uspokojeni z vysledki, a dal se neposouvat;

h) Obavy z netspéchu;

i) Pocit nedostatku casu.
3.7.5. Efektivni nastroje pro uspésné koucovani

Popis cinnosti, navod - jisté Cinnosti je tfeba vypracovat ptresné podle navodu. Pravé na
takovych cinnostech se pracovnik muze naucit, pro¢ se to podle tohoto navodu déla a
zamyslet se nad vyznamem pro¢ tomu tak je. Vede to k nepodcetiovani béznych operaci a

vznikd prostor pro naro¢néjsi tkoly.

Sesit se zaznamy o pokroku pracovnikit — jestlize ma manazer na starosti vice pracovniku,
pomaha takovy sesit o prehledném hodnoceni a pokrocich jednotlivcl. Zaroven je to vyborna
pomticka pro sestaveni pochvaly, manaZer vidi, ¢im se konkrétn€ kazdy zabyva a jak dlouho

mu to trva.

Postupové diagramy, schémata — tim, ze pracovnik vykonéava jistou aktivitu a je na ni
zamétfen, muize pustit ze zfetele celkovy cil a spravny postup pii plnéni méné znamych
¢innosti prace. Graficky diagram nazorn€ zobrazuje vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi a

pfipomina nalezené fedeni a celkovy cil. (BELOHLAVEK, 2003)
3.8. Delegovani

Delegovani je akt, kdy nadfizeny disponujici urCitou pravomoci pfenese tuto pravomoc na
podfizeného. Mlize mit charakter docasného nebo trvalého pieneseni pravomoci. Pfedmétem
delegovani mohou byt jednotlivé Cinnosti a tikoly nebo cela oblast rozhodovani. Je dilezité

zminit, Ze 1 pii delegovani pravomoci ziistava konecna odpovédnost na vedoucim manaZerovi.
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3.8.1. Zpisob delegovani

Manazer musi nejprve zhodnotit svou praci a nasledné rozhodnout co delegovat a do jaké

miry.

3.8.1.1. Co delegovat?

a)
b)

c)

d)
e)

f)

Bézné ¢innosti, spolu s odpovidajici odpovédnosti a pravomoci;

Cinnosti, které ostatni zvladaji vypracovat rychleji a 1épe;

Bézna nafizeni, ktera manazer rozhoduje kazdy den. Podtizeny zna zpravidla obsah
béznych nafizeni Iépe nez manazer;

Cinnosti, u kterych podtizeny ziska zkusenosti;

Cinnosti, které jsou neobvyklé a ozivi svym zpiisobem rutinni pracovni népli
zaméstnancu;

Cinnosti, které délaji pracovni napli pracovnika komplexnéjsi. Jestlize mé pracovnik
moznost vidét efekt své prace v uceleném kontextu, roste jeho motivace. (SULER,
2008)

3.8.1.2.  Co nedelegovat?

a)
b)
c)
d)
e)

Cinnosti, které obsahuji davérné interni informace;

Cinnosti, které maji absolutni prioritu, a které zvladne splnit pouze manaZer osobng;
Nové tkony, na které nejsou pracovnici dostate¢né znalostné vybaveni;

Ukony, které jsou zakladni povinnosti manazera, ale je jednodussi se jich zbavit;
Pravomoc, kterd naleZi manaZerovi a bez néj se situace ohledné ukolu stejné
nerozhodne;

Cinnosti, které jsou nejednoznaéné popsany, a podiizeny by stravil mnoho ¢asu neZ by

piisel na odpovidajici zpisob feseni. (SULER, 2008)

3.8.1.3. Jak delegovat?

Pokud ma byt delegovani smysluplné, musi mit alespoit ramcovy plan. Tento plan by mél

disponovat s cilem tkolu, s terminy, s odpovidajici trovni ukolu, které se ma dosahnout, méla

by byt ur€ena pravomoc, s jakou bude pracovnik oprdvnén disponovat, mél by byt urcéen

kazdy termin kontroly a piipadné také rozpodet. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

V neposledni fadé by mélo byt vymezeno zapojeni vedouciho manaZera.
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Plati n€ékolik poucek pro spravné delegovani:

a) Pracovnik musi pochopit ukol, je tfeba mu fadné vysvétlit ve tak, aby pochopil rozsah a
zpusob vypracovani ukolu;

b) Pracovnik musi vidét smysl v realizaci ukolu;

€) Pracovnik by mél znat pozadovanou Groven zpracovani ukolu;

d) Pracovnik musi byt seznamen s dil¢imi terminy realizace kol i s kone¢nym terminem
odevzdani a musi s nimi souhlasit;

e) Pracovnik musi byt vybaven odpovidajici pravomoci, aby mohl tkol splnit, a musi mu
byt vymezeny hranice téchto pravomoci;

f) Je vhodnéjsi, pokud je to mozné, delegovat celou komplexni praci, nez pouze jednotlivou

ginnost, aby pracovnik vidél smysluplnost cile. (SULER, 2008)
3.8.2. Vyhody delegovani

Vice Casu na prioritni ukoly — diky delegovani kol ziskd manaZer moZnost vénovat vice

¢asu ukolim, které maji vyssi prioritu;

Vice prdce za méné ¢asu — obecné jsou ukoly zaddvany ve velkém rozsahu a je proto vhodné
je systematicky rozd¢lit na dil¢i ¢asti. Tyto diléi ¢asti mohou byt delegovany, coz manazerim
ziskava eventualitu dosdhnout lepsSich vysledki, nez kdyby se celému rozsahu vénoval pouze

sam osobné¢;

Nové myslenky a postupy — pti dlouhodobém vykonu pracovnich ¢innosti stejnym, navyklym
zpisobem se stavd, Ze manaZer nevidi jiné feSeni, neZ to které zna. Delegovani na
podfizeného miiZe pfinést novy zpisob mysleni a pohled na véc;

Rozvoj dovednosti a znalosti pracovnikii — delegovani pomaha podfizenym ziskat nové

znalosti a zkuSenosti;

Motivace pracovnikii — tim, Ze je pracovnikovi delegovan ukol nebo pravomoc je mu svéfena
diivéra a to je vyznamny motivaéni faktor, ktery Zene pracovnikovu vili zvladnout ukol co
nejlépe;

Hodnoceni pracovnikit — pomoci delegovani manazer 1épe pozna kvality a chovani svych
podfizenych, takZe ma vybornou vychozi situaci, pokud nastane pfilezitost je néjakym

zpusobem hodnotit;

Lepsi  kontrolovani — delegovanim pravomoci konkrétnimu podfizenému si manazer

zjednodusuje kontrolu;
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RozSifeni schopnosti manaZera — delegovani je dulezité pro osobni rozvoj manazera, vyhne
se tim pocitu nenahraditelnosti, ktery o sobé nékdy mylné manazefi maji. (BELOHLAVEK
Frantisek, 2001)

3.8.3. Prekazky delegovani

Pocit nenahraditelnosti — manazer ma pocit, Ze jen a pouze on, dokaze udélat véci poradné a

v odpovidajici kvalité;

Nediwvéra v kvalitni zpracovani tikolu od pracovnikii — manazer musi akceptovat, nebo se o
to alesponn pokusit, ze vypracovani tkolu zabere delSi ¢as, mozna bude kol vypracovan
zpocatku v horsi kvalité, nicméné tim se pracovnici uci a stavaji se tak kvalitnéjSimi do

budoucna;

Nediivéra ve schopnosti pracovnikii — pokud nebude manazer vibec delegovat, nerozviji

podiizené a ti stagnuji a to neni piinosné ani pro n¢, ani pro organizaci jako takovou;

Obava z neuspéchu — obava z netspéchu a selhani, pokud nebude ukol vypracovan

Vv pozadované urovni, je jedna z ptekdzek pro¢ manazer nechce delegovat;

Definovani ukolu — Spatné a nejasné¢ definované zadani ukolu je zadklad spravného
delegovani, jestlize podiizeny nechape, co mé délat, nemiize prace dobie dopadnout;
Manazerovo ego — dalsi piekazkou v delegovani je manazerovo ego a osobni dulezitost,
manazer nehodla pfijit o pocit moci;

Nidklady — mnoho ¢asu spojeného s vysvétlenim zadani, delsi realizace ukolu, to jsou davody,
které stoji organizaci vétsi obnos financi a nékdy nemusi byt ochotna na delegovani pfistoupit

kvli vidiné rychlého splnéni ukolu;

Obava z piehnaného delegovani — delegovani se nema piehanét, pokud bude manazer
podfizené pretézovat a zahlcovat banalnimi ukoly, nebudou stihat ¢innosti, které maji oni
sami v popisu prace a ve vysledku nebude nic dokon¢eno v¢as a v Zzadouci Grovni;

Nepochopeni ze strany vysSiho nadiizeného - princip delegovani je, aby byl kol splnén a

hlavni odpovédnost ziistala manazerovi. (SULER, 2008)
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39. Tym

Tym v pracovnim kolektivu znamena skupinu pracovnikl, ktefi se spolecné podileji na
piedem vymezenych Cinnostech ve snaze dojit k pozadovanému cili. V tymu jsou pfesné
definované vztahy a kazdy ¢len takového tymu spada pod jednoho vedouciho. (PITRA, 2007)

Kazdy pracovni tym jedna jako nezavisla jednotka na ostatnich.
3.9.1. Vyhoda a nevyhoda tymu

Hlavni vyhodou a diivodem zavadéni tymu na pracovisti je fakt, ze skupina pracovniku, kteti
piijmou cil organizace za sviij, dokaze zvladnout vice prace dohromady za kratsi Casovy usek,
nez by to dokazal jednotlivec, i kdyZ je na danou problematiku odbornik. (PITRA, 2007)
Skupina pracovnikl definovand svymi vazbami, nuti jednotlivce k chovani, které je nezbytné
pro efektivni spolupraci, rozviji se tak jednotlivec i socialni vazby na pracovisti. Takova
forma rozvoje je mnohem ucelngj$i nez vynucovani chovani jednotlivce podle piedem

definovanych pravidel.

Efektivni prace vtymu stoji na tfech proménnych: spoluprdace, ditvéra a soudrinost.
(BELOHLAVEK Frantisek, 2001) Bez téchto proménnych se v dlouhodobém métitku

neobejde zadny tym.

Negativni disledek zavadéni tymu na pracovisti je, Ze nuti pracovniky vykonavat svou praci
jinak, navic sjinymi lidmi. (PITRA, 2007) To mize podnécovat odpor k organizacnim
zménam, jelikoz pracovnik obcas nechce nic ménit a 1épe mu vyhovuje pracovat podle
nau¢en¢ho systému. Pokud se navic projevi faktory jako socidlni lenost a silnd vzdjemnd
ovlivnitelnost, tymova prace rozhodné nebude vykazovat znamky efektivity a pivodni tcel
tymu se vytrati. (BELOHLAVEK Frantisek, 2001)

3.9.1.1.  Synergicky efekt

S efektivnosti prace v tymu a vztahy mezi jednotlivei v tymu souvisi pojem synergicky efekt.
Ten ftika, ze potencidl tymu nelze méfit pouze souctem potencidlu jednotlivcl. Diky
jednotlivym vazbam v tymu jsou nedostatky jednotlivet odstranovany kvalitou ostatnich.
(SULER, 2008) To znamen4, Ze pokud si jednotlivec nevi s uréitym problémem rady, napad
dalsiho c¢lena tymu mu miZe pomoci a posunout ho ke spravnému feSeni. Celkovy vykon

tymu dohromady ma tedy vétsi potencial a hodnotu neZ moznosti jednotlivci.
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3.9.2. Charakteristika tymu

Tym lze charakterizovat nésledujicimi faktory: chovdni, role, statut pracovnika, normy a

soudrinost.

Chovani tymu neni soucet chovani jednotlivych ¢leni. Je to souhrn skupinovych vazeb a
vztahll a jejich vzdjemného plisobeni navzdjem. Kazdy jednotlivec zastava konkrétni roli
V tymu, projevuje se konkrétnim chovanim a zastava konkrétni statut ve skupin€. ManaZer
muze zasahovat pouze do norem v tymu, ale nikoliv do projevi roli jednotlivého ¢lena ve

skupin¢, pokud je v souladu s pracovnim a etickym kodexem.

Role ma kazdy ¢len tymu vymezené. Kazda role vychazi z komplexu vztaht, které jsou
ohrani¢eny délbou prace. Role mé piedem vymezené chovani a postoje k vypracovani tukold.
Néekdy muze byt pridélend role stresujici faktor pro pracovnika, nebot’ se rozchazi objektivni

pozadavky tymu a osobni nahled na roli samotnym pracovnikem. (PITRA, 2007)

Statut pracovnika je stanoven neformalné mezi ¢leny tymu na zakladé osobnich vztahu.

Statut pracovnika zobrazuje jeho postaveni a uznani v hierarchii tymu.

Normy predstavuji stavebni kameny kazdého tymu, na jejichz zaklad¢ tym funguje. Funkce
norem je v tymu mechanismus, ktery pisobi na kazdého ¢lena a jeho chovani tak, aby role
kazdého jednotlivee odpovidala jeho statutu pracovnika. Je dileZité fici, Ze normy se dotykaji
pouze chovani, nemély by diktovat pracovnikiim jejich osobni nazory. Jestlize se néjaky ¢len
tymu nechova podle obecné pfijatych norem, vyvolava to v tymu rozruch. Pokud se pracovnik

dlouhodobé odmita piizpisobit normam, je z tymu vyloucen. (PITRA, 2007)
Soudrinost tymu je dusledek vlivu ¢ty faktort:

a) Pfibuznost tkolt vykonavanych v tymu;
b) Uspokojovani konkrétnich potieb jednotlivct prostiednictvim ostatnich v tymu;
c) Pusobeni tymu na zmény v okoli;

d) Souladu a akceptace spole¢nych cild mezi jednotlivci v tymu. (PITRA, 2007)

Soudrznost tymu je nesmirné dulezity aspekt pifi budovani vztahd, pfi feSeni problému
pracovnich 1 osobnich. Soudrznost tymu poméaha vedoucimu tymu lépe prosazovat tymoveé

zajmy.
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3.10. ReSeni konflikti

V pracovnim kolektivu pii plnéni béznych pracovnich tkonli mize za den vzniknout mnoho
konfliktd vyplivajicich z provozu organizace. Pokud se tyto konflikty nefeSi a nechaji se

narust do obfich rozméri, nastava v kone¢ném diisledku problém pro celou organizaci.

Pro organizaci mize konflikt pfedstavovat hybnou silu, kterd uvede do chodu zmény.
Konflikt sebou nese néckolik kladnych vyhod: emnergizuje, podporuje sebehodnoceni,
podporuje inovace, zkvalitiiuje rozhodovini a mirni napéti. (BELOHLAVEK Frantisek,
2001) Na druhé strané prili§ Casty konflikt v silné intenzité muZe mit na organizaci zhoubny

dopad.
3.10.1. Funkéni a dysfunkéni konflikty
Problémy neboli konflikty na pracovisti se déli na funkcéni a dysfunkéni konflikty.

Funkcni konflikty jsou zadouci, ty by mél manaZer podporovat. Dochazi k nim, kdyz se
¢lenové tymu hadaji o nejlepsi mozny zpusob feSeni ukolu. V zakladu jde nicméné jedinci o

to, vyresit ukol spravné a co nejkvalitnéji, nejde o jeho osobni zajem.

Dysfunkéni konflikty oproti tomu vznikaji z nezdravé soutézivosti ¢lent tymu, kdy je
upfednostiiovano hledisko vlastniho ega a diraz neni kladen na vypracovani tkolu. Manazer

by se mél snazit takovym konfliktiim preventivné piedchazet. (PITRA, 2007)

Obecné hlavnim divodem vzniku konfliktd na pracovisti je rozdilny nahled na plnéni ukolu
jednotlivymi ¢leny tymu, jelikoz tkoly na sebe obvykle navazuji, nejednd se o samostatné
prace. Dalsi pticinou vyskytu konfliktli na pracovisti je odménovani pracovniki. Jestlize za
stejny typ Ukold nasleduje rozdilnd vySe odmény pro kazdého pracovnika, neni atmosféra
v tymu harmonicka a po Case, kdy se tato skute¢nost neméni, dochazi ke konfliktu. (PITRA,

2007) Ohnisko zajmu pracovnika ze z ukolu pfesune na osobni prospéch.
Uspé&iné feseni konfliktu by mélo spoéivat ve 3 zakladnich krocich:

a) Nalezeni ptivodu konfliktu;
b) Zvoleni postupu feseni konfliktu;

c) Aplikace tohoto feSeni a nasledné vyieseni konfliktu. (PITRA, 2007)
3.10.2. Pri¢iny konflikti

Pro manaZera je nezbytné poznat divody, pro¢ konflikt vznikl, aby mohl zavadét preventivni

opatteni a konfliktim ptfedchazet.
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Nejcastéjsi diavody vzniku konflikti jsou:

a) Disharmonie osobnosti a jejich hodnot;

b) Nejasné vymezené hranice pracovnich ¢innosti;

¢) Rivalita kvili ¢erpani zdroju;

d) Nefunk¢ni komunikace;

e) Nezdrava provazanost ukold;

f) Neptrimétena komplikovanost vazeb v organizaci;

g) Nejednoznaéné definované pravidla;

h) Kritické terminy odevzdani tkolu;

1) Spolecné rozhodovani v nefunkénim kolektivu;

j) Konsensualni rozhodovani (jednomysIné rozhodovani);

k) Nerealna o¢ekavani;

I) Diive nefesené konflikty. (BELOHLAVEK Frantiek, 2001)
3.10.3. Efektivni FeSeni konflikta

Kazdy konflikt I1ze fesit riznymi zpiisoby, podle pfi¢iny jeho vzniku, nicméné existuje par

obecnych poucek, jak efektivné konflikt odstranit.
1) Prevence konflikti
Konflikt je az kone¢na faze drobnych rozport, které manazer dlouhodob¢ netesi, protoze se

vyhyba nepopuldrnim opatfenim. Pro manaZera je rozhodné lepsi mirné problémy zachytit a

vyfesit hned v pocatku, nez dojde ke globalni katastrof&.
2) Vynechat emoce

Emoce konflikt nejvice pfiostfuji a doddvaji mu velice osobni nddech. Pokud se do konfliktu
tahaji emoce, musi alespon jedna strana zuCastnénych na tyto emoce nereagovat a snaZzit se
raciondlné argumentovat. Situaci obvykle pomaha 1 tfeti nezaujatd osoba, to by mél byt

manazer.
3) Hledat za problémem puvodni zamér

Kazdy problém na pracovisti vznikl, jelikoZ kazda strana konfliktu ma néjaky zajem. Nékdo
chce pfidélit vice zdroji, hmotnych i nehmotnych nebo kvilli rozdilnosti ndzori na feSeni
néjakého tkolu. Primarné by se mé&l manazer zaméfit na pivodni zdmery, které ke konfliktu

vedly a pokusit se je uspokojit k celkové prosperité organizace.
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4) Hledat akceptovatelnou variantu ieSeni pro obé strany konfliktu

Vysledné feSeni by nemélo stranit jedné nebo druhé strané, vzdy by se mélo jednat o jakysi
kompromis, kdy jedna nebo druhé strana néco ziska a zaroven lehce ustoupi. Je proto dilezité

znat vazby jednotlivych stran konfliktu.
5) Vyuziti externiho poradce

Externi poradce méa vyhodu, protoze ma nadhled nad situaci. Neni osobné& zainteresovan
Vv konfliktu, vidi véci bez subjektivniho zabarveni, proto muize navrhovat feSeni a nebude
piitom protézovat jednu nebo druhou stranu konfliktu. Nevyhodou mize byt jeho financni

naroc¢nost pfi vleklém dlouhotrvajicim konfliktu.
6) Pouzivani objektivnich udaji
Pokud to je jen trochu mozné a feSeni konfliktu se d4 podlozit objektivnimi udaji, zejména

pokud se jedna o finanéni data, je to nejlepsi podklad pro nalezeni feseni. (BELOHLAVEK,
2003)

3.10.4. Nasledky nereSeného konfliktu

Nasledky nefeSené¢ho konfliktu jsou riznorodé, ale témét vzdy maji negativni dopad jak na

jednotlivce, tak na celou organizaci.

Pracovnici si v sob& nesou kiivdy minulosti a nejsou ¢asto schopni normélni komunikace s
doty¢nym, se kterym je konflikt spojuje. Na to se nabaluji dalsi udalosti a je posléze velice
slozité¢ toto klubko kiivd rozmotat, v disledku ¢ehoz vznikd napéti a stres na pracovisti.
Zasadni je pfi feSeni konfliktu efektivni komunikace, nicmén& pracovnik diky pocitu
ukiivdénosti odmitd komunikovat s ur¢itymi jedinci, takZe konflikt dale narGst4d a hrozi, ze

organizaci preroste pies hlavu. (BELOHLAVEK, 2003)

Také spory vrcholového vedeni velice ovliviiuji situaci na pracovisti, témét vzdy se problémy

organizaci, do vSech utvari a postavit je proti sob¢.

Pokud se konflikty nefeSi, pracovnici hledaji formu uniku. Nejprve zacnou nekvalitné
odevzdavat svou praci a posléze se muze stat, ze odchéazeji na jinou pracovni pozici, kde se

jim 1épe dycha. (BELOHLAVEK, 2003)
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3.10.5. Efektivni nastroje pri reSeni konfliktu

Flipchart — tato tabule s papiry, které se daji odstranit, je velice efektivni pomtcka, mohou se
na ni napsat argumenty pro a proti. Nékdy staci vidét ¢erné na bilém a feSeni se nalezne sndze,

nez dlouhou diskuzi.

Kulaty still — spise nez kulaty stiil se uziva stiil ve tvaru pismene U, kde maji pracovnici pocit,

Ze jsou si rovni a mohou tak ve vétsim klidu vyslovit své ndzory na dany problém.

Komunikacni kodexy — komunika¢ni kodex slouzi podobné jako kodex eticky ke stanoveni
pravidel. Pied hledanim feSeni konfliktu je vhodné komunika¢ni kodex vytvofit a ujistit se, ze
ho ob¢ strany akceptuji. Pfedejde se pak jeviim typu skakani do feci, zvySovani hlasu a dalSim

projevum, které mohou jedince rozhodit, kdyz argumentuje.

Humor — humor vyborné odbourava stres a snizuje napéti. Nevyfesi konflikt, ale mize
pomoci uvolnit atmosféru pii hledani vhodného feSeni konfliktu. Samoziejmé nesmi jit o

humor, ktery jednoho ti¢astnika konfliktu zesmé&suje. (BELOHLAVEK, 2003)
3.11. Organiza¢ni identita a kultura

Identita organizace ma mnoho riznych charakteristik. Halik popisuje identitu organizace

jako:

a) Vizualni prostfedek ztotoznéni S organizaci, ktery je vidét a je odliSny od ostatnich;
b) Hodnotna deviza z dlouhodobého hlediska;

c) Identita musi byt podporovana a kontrolovana, zda je v souladu s cili organizace;
d) ldentita se nesmi pfeménit v nesoulad s cili organizace;

e) ldentita je stabilni a jedine¢na;

f) V ramci identity pasobi jednotny styl prezentace. (HALIK, 2008)
Kultura organizace

Organizacni kultura je komplex psanych i nepsanych piedpist, jak by organizace méla
fungovat ve stejnych situacich, jaky je styl komunikace uvnitf i vné€ organizace a jaky je styl
prace a atmosféra na pracovisti. VeSkeré pobocky by mély vystupovat jednotné v souladu
s kulturou organizace. (HALIK, 2008) Se stoupajicim rozsahem organizace se zvysuje i

diilezitost zachovani celistvé kultury.
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Elementarni znaky organizacni kultury formu;ji vlastnici, ¢i zakladatelé firmy. Promitaji do ni
své postoje a hodnoty, na zékladé vize, jak by méla organizace vypadat a fungovat.
(BELOHLAVEK Frantisek, 2001) Vlastnici i manaZefi organiza¢ni kulturu podporuji a snazi

se, aby se ostatni této kultufe ptizplisobili samoziejme nikoliv proti jejich vuli.
3.12. Verejna sprava

Pojem verejnd sprava se da nejlépe vystihnout jako sprava vetejnych véci spolecnosti, ktera je
uspotradana do formy statu. Jedna se o vykon vefejné moci, kterou stat a jim povéiené organy
disponuji. (2016) Zakladni princip je, Ze stat se stara o vefejny prospéch obcani diky své

moci k spokojenosti obou stran.

Na vefejnou spravu se da pohlizet dvéma pohledy. Materidalni smysl je soubor vSech
spravnich ¢innosti, které souviseji s vefejnou sluzbou na usttedni i lokalni urovni. Formadlni
smysl nahliZi na vefejnou spravu jako na ¢innost organt jako jsou urady, nebo osoby na tfadé
pracujici. (POMAHAC, 2011) Vefejna sprava ustiedni i lokalni jsou vedle sebe pisobici

formy vetejné spravy.

Vefejna sprava miiZze mit i dal$i dva nahledy. Organizacni pojeti, kdy jde o organy vetejné
spravy, jejich déleni a oboustranné vztahy. Ddle je to funkéni pojeti, kdy jde o samotny

vykon vefejné spravy. (2016)
3.12.1. Organizacni principy verejné spravy
Decentralizace
Decentralizace vetejné spravy se vymezuje pomoci nasledujicich ¢tyf stanovisek:

a) Urceni uzemnich jednotek, které jsou brany nejen jako Cast statniho celku, ale také
jako uzemi spravovane svou vlastni lokalni vladou;

b) Vymezeni zajmi lokalni vlady, které statni vlada respektuje;

c) Urceni ptedpokladi, které by zajistovaly, aby lokalni vlada a organy byly spravovany
demokratickou procedurou, ktera v daném misté nejvice vyhovuje;

d) ZaruCeni pravni integrity lokalnich vlad a zajisténi prav jednotlivet i skupin

s efektivni soudni spravou. (POMAHAC, 2011)

Decentralizace je jednou z pticin nartstu poctu pracovnikll ve vetejné sprave a to hlavné diky

snaze vykonavat véci 1épe a efektivnéji a vice se priblizit vefejnosti svymi sluzbami.
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Dekoncentrace

Vefejnou spravu neni mozné vykonévat pouze v koncentrované formé z diivodu jeji slozitosti
a rozmanitosti. Dekoncentrace je zalozena na principu delegovani kompetenci v ramci
usporadani hierarchické organizacni struktury stdtu a muize opisovat strukturu tzemniho

déleni statu. (POMAHAC, 2011)
Zakladni rozdil mezi decentralizaci a dekoncentraci je tedy nasledujici:

Decentralizace je vykon casti vefejné spravy jako samospravu, oproti tomu dekoncentrace
systematizuje organy veiejné spravy podle toho, jak se v rdmci organizacni struktury podile;ji
na rozhodovaci pravomoci.
3.12.2. Rozdéleni vefejné spravy
Déleni verejné spravy je nasledujici:
a) Stdtni sprdva, ktera je zastavana organy statu, jako je Vidda, Ministerstva nebo
Ostatni iiiedni orgdny napi. CSU.
b) Samosprdva, ktera je zastavana samospravnymi subjekty. Tyto subjekty maji
pravomoc svéfenou od statu samostatné rozhodovat ve svych oblastech zajmu.

Samosprava se déle déli na:

a) Uzemni samosprdva, kterou zastavaji 1zemné samospravné celky;

b) Profesni a zajmovou samosprdva, kterou zastavaji profesni a z4jmové organy,

jako jsou odborné komory ¢i svazy. (2016)

Vldda je vrcholny ustfedni orgén vykonné moci Ceské republiky, ktery vzesel z
demokratickych voleb. V jejim Cele stoji predseda vlady. Vlada vykondva vetejnou spravu

prostiednictvim navrhovanim zakoni a skrze ministerstva. (2009)

Ministerstva jsou tstfedni organy statni spravy, v jejichz Cele stoji vzdy ¢len vlady. Jsou
rozdé€leny podle pole piisobnosti a celkem je jich 14 — Ministerstvo dopravy, Ministerstvo
financi, Ministerstvo kultury, Ministerstvo obrany, Ministerstvo prace a socialnich véci,
Ministerstvo pro mistni rozvoj, Ministerstvo primyslu a obchodu, Ministerstvo spravedinosti,
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, Ministerstvo vnitra, Ministerstvo zahranici,

Ministerstvo zdravotnictvi, Ministerstvo zemédélstvi a Ministerstvo Zivotniho prostredi.

Urad je organem uzemni samospravy S pravomoci v pravné upraveném rozsahu.
(POMAHAC, 1999) Nejvétsi procento tkonil vefejné spravy zastava stat prostiednictvim

statnich spravnich urada.
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4. Vlastni prace

4.1. Charakteristika vybrané organizace
4.1.1. Urad méstské éasti Praha 3

Vybranou organizaci piedstavuje Uiad méstské ¢asti Praha 3. Méstska ¢ast Praha 3 je tvofena
katastralnim Uzemim prazské &tvrti Zizkov a &asti katastrélnich tizemi prazskych Gtvrti
Kralovskych Vinohrad, Vysocan a Strasnic. Rozloha této Casti je piiblizn¢ 649 ha a pocet
obyvatel se pohybuje kolem 71 409. Méstska ¢ast Praha 3 ma svij znak a vlajku.

Poslanim méstské ¢asti je peCovat o vSestranny rozvoj svého uzemi a o potieby svych obcantl.
Pti plnéni ¢innosti chrani také vetejny zajem.
Organizacni struktura

Postaveni méstské ¢asti Praha 3, jejich organt a jeji piisobnost vymezuje zakon ¢. 131/2000
Sb.; o hlavnim mést¢ Praze a Statut hlavniho mésta Prahy. M¢éstska ¢ast vykonava
samospravu a také je jednim z 22 spravnich obvodi pro vykon statni spravy v pienesené
pusobnosti. V pravnich vztazich vystupuje svym jménem a nese odpovédnost vyplyvajici

Z téchto vztahli. Méstska ¢ast ma také vlastni rozpocet.

M¢stska Cast je spravovana zastupitelstvem méstské Casti, ddale radou méstské Casti,
starostou méstské casti, uiradem méstské Casti a zvlaStnimi organy méstské cCasti. Zasadni
vyznam pro fungovani a dal§i rozvoj a sméfovani méstské Casti ma sloZzeni politické

reprezentace, které je vysledkem voleb.

Pro vefejnost zastupuje méstskou Cast starosta, nicméné Ukony, které vyZaduji predchozi
souhlas zastupitelstva méstské casti nebo rady méstské Casti, mize ucinit aZ po jejich

pfedchozim schvaleni.

Zastupitelstvo méstské ¢asti ma pravomoc volit a odvolat starostu, jeho zastupce a dalsi ¢leny
rady. Dale schvaluje rozpocet a ucet méstské ¢asti a schvaluje plan rozvoje méstské Casti.
Také vyslovuje stanovisko k rozpoctu a planu rozvoje hlavniho mésta Prahy. Zastupitelstvo
méstské Casti mize jako své poradni organy zfidit libovolny pocet vybort, vzdy se nicméné

zfizuje vybor kontrolni a finan¢ni.
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Seznam aktualn¢ ztizenych vyboru:

a) Vybor kontrolni;

b) Vybor finan¢ni;

c) Vybor pro vychovu a vzdélavani;
d) Vybor pro izemni rozvoj;

e) Vybor pro dotacni politiku.

Rada méstské Casti zajistuje hospodafeni finan¢nich prostredkd méstské Casti v souladu
s piredem schvéalenym rozpoctem, déale na ndvrh tajemnika vytvaii nebo naopak rusi odbory
ufadu a odvolava nebo dosazuje do funkce vedouci téchto odbori ufadu. Rada ma také na
starosti projednavani navrhu a pfipominek vzeslych od zastupitelstva a komisi rady. Komise
jsou poradni orany rady, které si rada méstské casti zfizuje, stejné jako si zastupitelstvo

méstské Casti zfizuje vybory jako poradni organy.
Seznam aktualné ztizenych komisi:

a) Komise pro vedlejsi hospodatskou ¢innost;

b) Komise pro majetek;

c) Komise pro kulturu, pamatkovou péci, turisticky ruch a zahrani¢ni vztahy;
d) Komise pro socialni politiku a zdravotnictvi;

e) Komise pro bytovou politiku;

f) Komise pro zivotni prostiedi;

g) Komise pro dopravu;

h) Komise pro télovychovu a sport;

i) Komise pro informatiku a web;

j) Redakéni rada Radniénich novin.

Vybory a komise jsou sloZzeny vzdy ze zastupiteld, ptipadn€ odbornikii nominovanych
jednotlivymi politickymi stranami a tajemnici jsou vzdy zaméstnanci Ufadu. Organizaéni

struktura je dale podrobnéji zobrazena pomoci schéma v ptilohach, jako obrazek ¢.3.

Strategie a oblast zajmu

T

Prvotni hodnoceni své c¢innosti probéhlo vroce 2009 pomoci modelu CAF — Common
Assessment Framework. V dalsich letech se ufad méstské ¢asti Praha 3 nékolikrat Gi¢astnil i v
Narodni cené Ceské republiky za spoledenskou odpovédnost organizaci. Dale se ufad méstské

Casti Praha 3 pfihlasil i do Narodni ceny kvality Ceské republiky v kategorii START PLUS.
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Utad méstské ¢asti Praha 3 chee touto formou piiblizit obéaniim poskytovani svych sluzeb,
zlepsit postaveni Gfedniki samospravy ve spole¢nosti, a proto vyzaduje tuto zpétnou vazbu,

aby mohla dal rust kvalita jeho sluzeb.

Strategické zaméry a cile meéstské c¢asti Praha 3 jsou vymezeny ve dvou zdkladnich
dokumentech — Programové cile Rady méstské Casti Praha 3 a Strategicky plin méstské

casti Praha 3.

vvvvv r

Strategicky plan definuje komplexni strategie, které tikaji, jaké problémy jsou nejpalcivéjsi

budou prostiednictvim meéstské ¢asti feSeny. Hlavnim cilem strategického planu je
identifikace hlavnich problému, které nejvice zabranuji naplnéni rozvojové vize. Jelikoz
meéstska ¢ast ma stanoveny rozpocet a disponuje omezenymi zdroji, mélo by se zamezit tomu,
aby hlavni strategie byla vSeobjimajici nerealnd strategie napravujici vSe, vzdy je potiteba

zhodnotit dilezitost jednotlivych problému a urcit priority.

Programové cile Rady méstské ¢asti Praha 3 shrnuji postoje, cile a zaméry vykonného organu
samospravy. Jde o zakladni politicky a strategicky dokument, ktery klade diraz na rtzné

oblasti tykajici se zivota obcant.
Tyto oblasti jsou:

Bezpecnost — Vv této oblasti se spolupracuje s bezpecnostnimi slozkami i1 neziskovymi

organizacemi pro bezpecnéjsi méstskou ¢ast;

Finance, majetek a investice — zde je apelace na nezadluzeni budouci generace, naopak

zodpoveédnym hospodafenim vytvaiet rezervy pro rozvoj v budoucich letech;

Bytova politika a prodej vybraného majetku oprdavnénym ndjemciim — zvyhodnéni obc¢and,

ktefi chtéji dlouhodobé Zit v méstské casti pomoci privatizace obecnich byti;

Uzemni rozvoj — uzemni rozvoj je prosazovan v souladu s potiebami ob¢anti pii zachovani

architektonického charakteru a dopravni dostupnosti méstské ¢asti;

Doprava a parkovini — tato oblast rozvoje je mapovana v souladu s optimalnim feSenim

dopravni obsluznosti;

Zivotni prostiedi — zde je apelace na trvalou udrzbu a obnovu zelenych ploch a také rozvoj

oddechovych z6én s e sportovnim a volnocasovym zézemim;

Skolstvi — diiraz na vzdélani je jedna z hlavnich priorit, jelikoz se jedna o budouci rozvoj a

prosperitu spolecnosti a také o konkurenceschopnost jedince na trhu prace;

64



Sport a volny ¢as — neustalé vytvaieni podminek pro aktivni traveni volného ¢asu je jednou

zZ hlavnich priorit. Do planovani tvorby se zapojuje i vetejnost;

Péce o lidi v tisni a nemocné — osobam socialné potiebnym je nabizena G¢inna pomoc, stejné

tak senioriim a zdravotné handicapovanym;

Podpora mladych rodin — ve spolupraci s neziskovym sektorem je mladym rodinam nabizena
pomoc pomoci programi zaméefené na rozvoj déti, stejné jako programy na vzdelavani rodict

a traveni volného Casu spole¢né jako rodina;

Kultura — dtraz na podporu tradi¢nich akci, kulturnich instituci i vytvafeni novych projekti;
Informatika a veiejné vitahy — péci o tyto vztahy usnadiiuji informacéni technologie pfi
vyfizovani nejriznéjSich zalezitosti;

Uiad méstské casti Praha 3 — apel na vykon vetejné spravy s transparentnim rozhodovanim
pti odpovidajicim klientském servisu a v pfijemném prostiedi.

Utad méstské ¢asti Praha 3 aktivné komunikuje s vefejnosti pomoci tradi¢nich forem
sdélovacich prostredkil typu nésténky, infocentra, vyvésni tabule nebo radni¢ni noviny, které
dodava obantim az domu. Z nov¢jSich forem komunikac¢nich kanald se urad aktivné snazi o

sebeprezentaci a komunikaci s obéany pomoci webovych stranek a socialnich siti, kde jsou

Z probéhlych jednani nebo nahledy cerpani rozpoctu.

4.2. Metodologie Fizenych rozhovori
Ucelem vlastni prace je zjisténi potiebnych idajii a ndzort k zjiiténi uzivaného stylu fizeni.
Metodologie se sestava z fizenych rozhovora.

Rozhovory byly koncipovany do otevienych otazek, struktura téchto otazek byla pro vSechny
manazery stejna. Oteviené otazky umoziuji prostor pro vysloveni konkrétnéjSich nadzort a tim

padem lze ziskat detailngjsi analyzu stylu fizeni.
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4.3. Charakteristika vybranych manazeri

Rozhovory byly vedeny ve stfednim managementu, déale v liniovém managementu. Ve
vrcholném managementu se fizené rozhovory nepotfizovaly, jelikoz se jednd o manazery
vzeslé z volebnich vysledkt a naslednych dohod mezi politickymi stranami a tudiz se ne vzdy
jedné o osoby kompetentni svym vzdélanim k zajisténi ukolti danych zdkonem v samostatné i
prenesené pusobnosti. Zvoleni manazefi jsou na svych pozicich v rizné Casové délce, jsou
ruzné veékové kategorie 1 pohlavi a maji pod sebou rozdilny pocet zaméstnancti, coz je dano
ruznymi naplnémi odborl, rozsah agendy kazdého odboru je riizny a je proto zajistovan
riznym poctem pracovnikd nutnych k vykonu ¢innosti. Nicméné kazdy ma na svém odboru
nebo oddéleni nejméné 5 pracovnikti. VSichni osloveni manazefi maji vysokoskolsky
bakaléatsky nebo magistersky titul. VSe je ptehledné rozdéleno v néasledujici tabulce. Pro tcely

této diplomové prace budou dale vedouci odborii i vedouci oddéleni nazyvani jako manazer

A B,C,DEFGH,I
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Tabulka 6: Charakteristika vybranych manazerii

; Pocet Casovy tisek ve
Pozice Pohlavi | Vék
podriizenych vedouci pozici

Vedouci odboru kontroly a Manazer .

Zena 49 5 18 let
interniho auditu A

Manazer .

Vedouci odboru kultury 8 Zena 54 5 9 let
Vedouci odboru Manazer

Muz 29 14 1,5 roku
organizacniho C
Vedouci odboru Manazer .

Zena 40 14 8 let
ekonomického D
Vedouci odboru socidlnich Manazer

Muz 37 32 6 let
veci E
Vedouci odboru obcansko- Manazer .

Zena 52 10 1 rok
spravniho F
Vedouci oddéleni spravy Manazer |

Zena | 45 8 3 roky
dokumentu G
Vedouci oddéleni persondlni | ManaZer 5

Zena 38 5 2 mésice
prace a mezd H
Vedouci oddéleni osobnich Manazer .

Zena 61 8 16 let
dokladii a evidence obyvatel I

Manazer .

Vedouci oddéleni rozpoctu ] Zena | 38 5 6 let

Zdroj: Viastni zpracovani

Stiredni management

ManaZer A je vedouci odboru kontroly a interniho auditu. Je to Zena ve véku 49 let a svou
pozici zastava jiz 18 let. Odbor kontroly a interniho auditu se zabyva kontrolou dle zakona o
finanéni kontrole, ktera se tyka jak vnitinich procest Ufadu, tak piispévkovych organizaci

zfizenych méstskou ¢asti.
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ManaZer B je vedouci odboru kultury. Je to Zena 54 let a ve své funkci je 9 let. Prace odboru
kultury spociva predevsim v zajisténi kulturnich akci souvisejicich s prezentaci Méstské Casti
Praha 3 jako takové a dale v metodickém a dramaturgickém vedeni pfispévkovych organizaci

kulturniho charakteru.

ManaZer C je vedouci organiza¢niho odboru. Je to muz ve véku 29 let a svou pozici zastdva
1,5 roku. Tento odbor ma na starosti veskeré organizacni procesy a cinnosti tykajici se
provozu Utadu Praha 3. Pod tento odbor spadé archivace dokumenti, podatelna, fizeni vnitini
dokumentace, distribuce usneseni Rady a Zastupitelstva nebo evidence zadosti o svobodném

piistupu k informacim.

ManaZer D je vedouci ekonomického odboru. Je to zena ve véku 40 let a ve své funkci je 8
let. Prace ekonomického odboru spociva v uplném a presném vedeni vykaznictvi a dale
V zajisténi procesu rozpoctovani vefejnych financnich prostredkd.

ManaZer E je vedouci odboru socidlnich véci. Je to muz ve veku 37 let a ve své funkci je 6
let. Odbor socialnich véci se zabyva zajisténim specifickych ukold oblasti socidlni péce a
héajeni z4jmu déti a rodin v krizovych situacich.

ManaZer F je vedouci odboru obCansko-spravniho. Je to Zena ve véku 52 let a ve své funkci

je 1 rok. Odbor obcansko-spravni ma na starosti matri¢ni evidence, pfestupkové fizeni a

oddéleni osobnich dokladl a evidence obyvatel.

Liniovi manaZeri

ManaZer G je vedouci oddéleni spravy dokumentl. Toto oddéleni spada pod odbor
organizacni. Je to Zena ve véku 45 let a jako vedouci odd¢leni plisobi 3 roky. Toto oddéleni
ma na starosti, jak je jiz z nazvu patrné, spravu veskerych dokumentd, tykajici se provozu

Utadu Praha 3.

ManaZer H je vedouci oddéleni persondlni prace a mezd. Toto oddéleni spadd pod odbor
kancelat Ufadu. Je to Zena ve veéku 38 let a na své pozici pisobi 2 mésice. Toto oddéleni ma
na starosti vesSkeré zalezitosti spojené s personalnim chodem tfadu, jako jsou nastupy a

odchody pracovnik nebo mzdové ucetnictvi.

ManaZer I je vedouci oddéleni osobnich dokladli a evidence obyvatel. Toto odd¢€leni spada
pod odbor obcansko-spravni. Je to Zena ve v€ku 61 let a na své pozici plisobi 16 let. Toto
oddéleni ma na starost veskeré zalezitosti spojené s vydavanim obcanskych prikazl a past a

dalsi zélezitosti spojené s evidenci.
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Manazer J je vedouci oddé€leni rozpoc¢tu. Toto odd¢€leni spada pod odbor ekonomicky. Je to
zena ve veku 38 let a na své pozici piisobi 6 let. Toto oddéleni ma na starosti tvorbu a

napliovani rozpoctu Méstské casti Praha 3.
4.4, Rizené rozhovory

1. Jaka je atmosféra na pracovisti? Mohou si byt zaméstnanci jisti svou pracovni

pozici v kontextu atmosféry na pracovisti?

ManaZer A: Atmosféra na pracovisti je kolegialni, neda se fici, Ze piimo pratelska, ale
rozhodné zde nepanuje atmosféra strachu. Zaméstnanci si mohou byt svou pozici jisti v ramci

své odbornosti, nikdo nedostane vypovéd bezdiivodné, jen protoze se nadfizeny Spatné vyspi.

ManaZer B: Atmosféra na pracovisti je vcelku pozitivni, ob¢as soutézni, vzhledem ke slozeni

kolektivu, ktery se sestava predev§im z zen. Atmosféra nema vliv na jistotu pracovni pozice.

Manazer C: Atmosféra je pratelska, na odboru funguje tymova prace, kazdy rad kolegovi

poradi. Nejistota pracovni pozice se viibec nefesi.

Manazer D: Ve vétsing Casu je atmosféra na pracovisti pratelska. Jistota pracovni pozice neni

nikdy stoprocentni, ale v kontextu s jinymi odbory je zde pocit jistoty urcité vetsi.

ManaZer E: Atmosféra na pracovisti je dlouhodobé na dobré trovni, pracovnici si svoji
pozici mohou byt relativné jisti, coz je dano jejich vysokou kvalitou, aktualné nizkym poctem
kvalitnich uchazeci o zaméstndni a jiz v minulosti provedenymi reorganiza¢nimi

mechanismy.

ManaZer F: Atmosféra je prevazné pratelska, i kdyz, jak pravi klasik: ,,Nic neni dokonalé®.
Ovsem troufam si tvrdit, Zze zaméstnanci naSeho odboru mohou mit v kontextu celkové

atmosféry na pracovisti jistotu ohledné své pracovni pozice na pracovisti.

ManazZer G: Atmosféra na pracovisti je neformalni a vétSinu Casu pratelskd. Zaméstnanci si
mohou byt jisti svou pracovni pozici, jelikoZ jsou to lidé na svém misté z hlediska svych

kompetenci.

Manazer H: Atmosféra na oddéleni je pratelska, pracovnici si mohou byt z mé strany jisti

svym pracovnim mistem.

ManaZer I: Atmosféra je ptatelska a kolegialni, protoze tkony jednotlivych zaméstnancii na

sebe navazuji a tak je dllezitd i vstiicnost. Jistota pracovni pozice je zde zavisla na ochoté ke
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klientim a zvladanim zna¢ného pemza prace a také zvladnuti odbornosti zakoncené zkouSkou

zvlastni odborné zpusobilosti.

ManaZer J: Atmosféra je hodné pratelska. Jistota pracovni pozice u zaméstnanci je dana

odbornosti a ochotou na sob¢ pracovat.

Vlastni komentai: Z uvedenych odpovédi je patrné, ze ve vétSing piipadl panuje na odborech
¢i oddélenich pratelska, ¢i kolegidlni atmosféra, nikde neni pfitomen faktor strachu, vSichni
manazefi se snazi o alespon nepatrné uvolnéni napéti a stresu, jak jen to pracovni moznosti
dovoluji. Zaméstnanci se nemuseji bat, ze ze dne na den pfijdou o svou praci bezdivodné,

pokud se budou dlouhodob¢ snazit dosahovat kvalitnich vysledka.

2. Jak se mohou zaméstnanci vyjadrit? Jaka je reakce na tuto zpétnou vazbu?

ManaZer A: Zaméstnanci se mohou vyjadrit Gstné i pisemné. Na odboru existuje schranka pro
zaméstnance, mohou mi poslat mail, pfipadné si se mnou mohou dojednat osobni schiizku.

Z4da-li to situace je mozny i pratelsky rozhovor.

ManaZer B: Zaméstnanci se mohou vyjadiit v rdmcei pravidelnych porad jednou za mésic,

pokud je n&jaka zaleZitost akutni mohou pfijit i individudlné, mou reakci je vzdy dialog.

Manazer C: Uplatiiuji pfimé jednani. Pravidelné provadim 1 hodnoceni, kde se zaméstnanci
mohou vyjadiit k riznym aspektim své prace nebo situaci na odboru — zaméstnanci nejdiive
hodnoti sebe a svou préci, ndsledné¢ probihd hodnoceni u nadfizené¢ho, ktery potvrzuje ¢i
nepotvrzuje sebehodnoceni, ¢imzZ je Z mé strany zajisténa zpétna vazba zaméstnanclim, vzdy

se snazim o objektivitu.

ManaZer D: Zaméstnanci se mohou kdykoliv vyjadrit, dojednat si schiizku bud’ pfimo u mé
jako u vedouciho odboru, piipadné prostiednictvim vedoucich oddé€leni. Ma reakce je

pozitivni, zpétnd vazba je Zadouci pro bezproblémovy chod odboru.

ManaZer E: Zaméstnanci vétSinou informuji ptisluSného vedouciho oddéleni, na mé jako na
vedouciho odboru se mohou obratit kdykoliv, nicméné je to sporadicky jev. Zpétnou vazbu mi
zaméstnanci poskytuji v prubéhu hodnoceni zaméstnancti, kdy jsou na to tazani pii pohovoru,

ktery probiha jak smérem k nim, tak smérem opacnym.
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Manazer F: Postupné jsme vybudovali za pfispéni vSech pracovnikii na odboru takové
pracovni zdzemi, kde se zaméstnanci mohou vyjadiit téméf ke vSem problémiim, které je
trapi, a to i pred ostatnimi. Ma reakce i reakce ostatnich pracovniktl se prevazné nese v duchu

pomoci dany problém fesit co nejefektivnéji.

ManaZer G: Zaméstnanci se mohou vyjadrfit jakkoliv, osobné nebo 1 mailem. Vzdy je snahou

najit feSent, 1 kdyz nékdy kompromisni.

ManaZer H: Davam piednost, pokud se zaméstnanci vyjadii osobné k ur¢itému tématu, kde

se posléze hledd vhodné feSeni. Rozhodné tuto zpétnou vazbu vitam.

ManaZer I: Zaméstnanci se na mne mohou kdykoli obratit s odbornym i lidskym problémem,
preferuji otevienou diskuzi ,, fikdni véci na rovinu®“. Mam pozitivni ohlasy v tom smyslu, ze

se nevyhybam dialogu.

ManaZer J: Preferuji osobni pohovor, ptipadné pisemnou formu, jsem rada, kdyz se o vécech

obecné diskutuje.

Vlastni komentdi: Panuje shodny nazor, ze zaméstnanci maji vzdy dostateCny prostor se
vyjadtit. Mohou zajit osobné za svym nadfizenym, pokud se jim néco nelibi a ten se snazi
najit prostor pro vhodné feSeni. Jestlize se z n&jakého diivodu zaméstnanci obavaji jit za svym
nadfizenym (stud, obava z nejasného vysvétleni problému ustné osobni formou), mohou
zvolit elektronickou formu komunikace. Kazdy manazer v odpovédi uvedl, Ze tuto zpétnou

vazbu vita a dale s ni pracuje, rozhodné se ji nevyhyba.

3. Jaké jsou vztahy na pracovisti? A jaky mate se svymi zaméstnanci Vy konkrétné

vztah a jak na tomto vztahu pracujete?

ManaZer A: Vztahy na pracovisti jsou formalni, snaZzim se jit zamé&stnancim piikladem,

stavim své vztahy k nim na bazi otevienosti.

ManaZer B: Vztahy na pracovisti jsou korektni, nikoliv vSak oteviené a vylozen¢ pratelské
vzhledem k charakteru instituce. Muj vztah k zaméstnancum je Caste¢né formalni a dilem

neformalni.
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Manazer C: Rekl bych, e vztahy na odboru jsou spise neformalni, netravime spolu volny
Cas, nicméné nemyslim, ze by mezi nami byly néjaké prekazky/problémy, snazim se o

vstiicnost.

ManaZer D: Na nasem pracovisti je vztah ptatelsky, pracuji na ném formou diskuzi, jak

individualnich, tak skupinovych.

ManaZer E: Vztahy na pracovisti jsou dobré, coz myslim souvisi s vedenim useku, ktery
preferuje kvalitu pracovnich vykont pfed rliznymi jinymi vlivy, mij vztah ke kolegiim je

pratelsky, nicméné formalizovany.

ManaZer F: Vztahy na pracovisti jsou prevazné pratelské — neformalni. Tento vzajemné
neformalni vztah jsme budovali spole¢né¢ a postupné, napt. tim, ze spolu dobrovolné travime i

svij volny ¢as — navstévujeme divadla, koncerty ¢i dokonce jedeme nékam na vikend.

ManaZer G: Vztahy na pracovisti jsou neformalni, nevyzaduji profesni odstup. Pracuji na

vztazich tak, ze se snazim o pravidelnou komunikaci, i o mimopracovnich tématech.

ManaZer H: Vztahy na oddéleni jsou pratelské, zajimdm se o volnocCasové aktivity svych

zaméstnancu.

Manaizer I: Jako v kazdém kolektivu se vyskytnou tfeci plochy, ale vice méné je atmosféra
kolegidlni, vztah se snazim mit pfatelsky, nicméné jsou situace, kdy je dobré mit vztah i

direktivni, nicméné této polohy ¢asto nevyuzivam.

Manazer J: Vztahy na pracovisti jsou kolegialni, ja se snazim byt pfatelska a nevyuzivam

mocenskou pozici, to mi moc nesedi.

Vlastni komentdar: U této otazky se odpovédi manazeri nepatrné lisi, kazdy si na svém
odboru buduje jinou koncepci vztahti, nékdo udrzuje profesni odstup a nékdo se orientuje na
ptatelské vztahy. Manazefi A, B a E aplikuji formalni pfistup, vztahy na pracoviSti maji
korektni a kolegidlni. Zbyvajici manazefi se snazi o neformalni pfistup a ptatelské vztahy na
pracovisti. Je nezbytné podotknout, ze nikde nezaznéla negativni odpovéd’ na otazku, ze

vztahy jsou nekorektni ¢i dokonce neptatelské.
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4. V jaké formé se o zaméstnance zajimate?

ManaZer A: Zajimam se o své zaméstnance v roviné odborné i osobni, tak jak to Casové

moznosti pracovniho vykonu dovoli.

ManaZer B: U svych zaméstnancii feSim to, jak zvladaji své pracovnich povinnosti, nicméné

se zajimam 1 o jejich 0sobni problémy a potieby.

ManaZer C: Na zéklad¢ osobnich rozhovort zjist'uji u svych zaméstnancti ndzory na profesni

témata ale i1 osobni.

Manazer D: Neomezuji se Cisté na pracovni zajem o zaméstnance, ale zaméfuji se i na jejich

osobni ndzory a problémy.

ManaZer E: Ve vsech ohledech se snazim o celistvy pfistup, véetné sledovani jejich
seberozvoje, osobni (lidské) situace a osobni motivace, avSak s vétSinou z nich nejsem
V dennim kontaktu, ten je zajiSt€n prostiednictvim vedoucich jejich oddé€leni, vyuZivam
neformalni pfilezitosti a pohovor vramci hodnoceni, také feSim fadové referenty

prostiednictvim informaci od vedoucich odd¢leni.

ManaZer F: S ohledem na skutecnost, ze vSichni na pracovisti jsme pouze lidé, nikoli
pracovni stroje, ktefi maji 1 své soukromé radosti a starosti, zajimdm se i o tuto stranku jejich

zivota — nikoli vSak, jak doufdm - ,,vlezlym* zpiisobem.
Manazer G: Zakladam si na osobnim kontaktu s nimi, pomoci vymény nazort a rozhovort.

ManaZer H: Volim formu ptatelského rozhovoru, kdy se snazim se svymi zaméstnanci

probrat pracovni i osobni zalezitosti.

ManaZer I: V ramci moznosti se zajimam na bazi osobnich ptatelsky ladénych rozhovord,
dobrou pfileZitosti jsou néktera setkani v ramci ufadu, tam se nékteré véci daji probrat

neformalné.

ManaZer J: Pratelskym ptistupem se snaZzim vyvazit znacné mnoZstvi prace.

Vlastni komentai: Kazdy manazer se zajima o své podfizené V osobni roving, vétSinou
formou ptatelského rozhovoru. Je patrné, ze se nezajimaji o své zaméstnance pouze po

pracovni strance, ale snazi se o n¢ zajimat kazdy vice ¢i mén¢ i v osobni roviné.
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5. Jaké jsou mozZnosti dalSiho vzdélavani a jak dale rozvijite kompetence

pracovniki?

ManaZer A: Existuji rizna Skoleni, e-learningové kurzy, workshopy, které¢ ufadu nabizeji
vzdélavaci agentury. Rozvoj kompetenci dale vychazi z pravidelného hodnoceni pracovniki,

kde se ukazi jejich silné a slaba mista.

ManaZer B: Vzdélani je omezeno charakterem instituce — samosprava. Nebranim odbornym
seminafum, kompetence jsou rozvijeny na zaklad¢ zvladnuti a spolehlivosti v zakladni

pracovni naplni.

ManaZer C: Pravidelna skoleni, coz mimo jiné u ufednikt vyZaduje i zakon. Osobné¢ rozvijim
kompetence zaméstnanct tak, ze s nimi probirdm nové feseni néjakého ukolu a snazim se je
pfivést na feseni.

ManaZer D: Vzdélavani je v naSem piipadé stanovené zdkonem, existuje celkem Siroka Skala
moznosti. Pravidelné se zasilaji nabidky riznych Skolicich agentur a spole¢nosti, ze kterych je
moznost vybrat Skoleni cilené na naS obor ¢innosti. Kompetence rozvijim dale tak, ze je
zapojuji tymoveé do novych projektl, navrhuji, v jaké oblasti by se méli dale vzdélavat (napft.

komunikac¢ni dovednosti).

ManaZer E: Moznosti dalSiho vzdélavani jsou dostate¢né, dokonce diky pravnim piedpisim
povinné. Kompetence rozvijime ve spolupraci s personalnim oddélenim komplexné jak na

urovni tvrdych, tak 1 mékkych dovednosti.

ManaZer F: MozZnosti dalSiho vzdélavani jsou u nas velmi dobré, a to pfedev§sim formou
odbornych semindit, které nam nabizi OPPM, nebo piimo vzdélavaci agentury. Po
absolvovani daného kurzu se zpravidla sejde celé oddéleni a pfedd co nejvice informaci
ostatnim. Nad novymi poznatky pak diskutujeme. Tim se 1 dafi rozvijet kompetence

pracovnikd.

Manazer G: Na ttad¢ jsou k dispozici skupinova i individualni Skoleni, dale je zde forma e-
learningu, interni v ramci afadu, nebo pomoci externi agentury. Zaméfeni je odlisné dle
pracovni naplné.

ManaZer H: Osobn¢ svym zaméstnanctim doporucuji ti€ast na urcitych vzdélavacich kurzech.

ManaZer I: Instituce nabizi mnoho variant jak na sob& dale pracovat a jak pracovat na svém
dal$im vzdé€lavani. Nabidky jsou tématicky zaméfené, neexistuje celoplosny systém dalsiho

rozvoje.
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Manazer J: Jsou zde $koleni na mékké i tvrdé dovednosti, ze své pozice nastavuji osobni

plany rozvoje v ramci sebehodnoceni u kazdého pracovnika jednotlivé.

Vlastni komentdi. Manazeii spolupracuji s personalnim odd€lenim, které vede v patrnosti
ruzna Skoleni a vzdélavéani. VSichni doporucuji svym zaméstnancim urcity typ dalSiho
rozvoje kompetenci. Manazer C a D se navic snazi rozvijet kompetence svych zaméstnancti
tak, Ze je zapojuji do novych projektd a snazi se je posunout dalSim smérem. Manazer F po
absolvovani né&jakého kurzu zaméstnanci, svold poradu, kde proskoleni zaméstnanci

piedavaji své poznatky celému kolektivu.

6. Jakym zpiisobem provadite pravidelné hodnoceni pracovniki, s cilem podpofrit
dosahovani individualnich i tymovych cili? Seznamujete své pracovniky s cili

instituce?

ManaZer A: V ramci instituce je jednou rocné provadéno osobni hodnoceni — tedy kazdoro¢ni
ptehodnoceni kazdého pracovnika. S cili instituce seznamuji své pracovniky prostiednictvim

vnitini komunikace, nicméné pouze s témi, které se tykaji naseho odboru.

ManaZer B: Uplatiuji pravidelné hodnoceni jednou tydné pfi poradach, kde je konstatovano
splnéni ¢i nesplnéni ukoli a divody. Nasledné¢ z pozice zaméstnavatele je provadéno

sebehodnoceni zaméstnanct spolecné s hodnocenim nadfizeného jednou ro¢né.

ManaZer C: Hodnoceni probihd kazdoro¢né v nékolika kolech. Nejdiive se sebehodnoti
kazdy ze zamé&stnanctl, v dal$im kole jej hodnoti nadfizeny, v dal§im kole se porovnava na
spole¢ném jednani sebehodnoceni a hodnoceni nadtizeného. Pracovnici jsou seznamovani

spise s dil¢imi cili, tzn. cili odboru.

ManaZer D: Seznamovani s cili instituce dochazi pravidelné na poradach vedoucich odborti
organizovanych tajemnikem tfadu, kdy jsou nasledné podfizeni sezndmeni s obsahem téchto
porad. Pravidelné hodnoceni pracovnikii se déje jednou ro¢n¢ formou dotazniki, kdy

podtizeni hodnoti sami sebe a ndsledn€ pohovori s nadiizenym.

ManaZer E: Hodnoceni zaméstnancii je institucionalizovano na Urovni celé¢ organizace,
snazim se jej vyuzivat vrozsahlé form¢, vyuZzivdm intenzivné pohovori a rozhodné jej
neprovadim pouze formdlné. Domnivam se, Ze je tento zpisob kvitovan 1 ze strany

podiizenych. S cili instituce pracovniky seznamuji intenzivné, domnivam se, Ze pokud
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pochopi Sirsi vyznam svoji prace, mohou podavat mnohem lepsi vykony a s praci se 1épe

identifikovat.

ManaZer F: Pravidelné hodnoceni pracovnikll je u nés zajiStovano jednou za rok, a to
prostiednictvim podrobného dotazniku, kdy se nejprve hodnoti sdm pracovnik, dale jej pak ve
stejnych bodech hodnoti vedouci oddéleni, a nakonec vedouci odboru. Nasleduje pohovor,
kdy se probiraji jednotlivé body z dotazniku. Vystupem je vysvétleni cile, kterého je v rdmci
podniku tieba dosahovat, a doporuceni, v ¢em by bylo mozné a potiebné praci zlepsit, ale téz

pochvala, v ¢em je dany pracovnik na velmi dobré urovni a cile podniku tim jiz napliuje.

ManaZer G: V ramci organizace funguje systém sebehodnoceni, na ktery navazuje hodnotici

pohovor s nadiizenym. Zaméstnance seznamuji s cili instituce.

Manazer H: V ramci hodnoceni provadéného jednou ro¢né jsou zaméstnanci hodnoceni ze
svého hlediska 1 z hlediska nadfizeného, tyto vysledky se poté porovnavaji. S cili organizace

je v omezené mife seznamuyji.

ManaZer I: Hodnoceni je dano nastavenym systémem hodnoceni zaméstnanct a zde existuje
relevantni moznost vyjadfeni se k problematice vztah nadfizeny a podiizeny ale také
definovat sviij osobni rozvoj v ramci Skoleni v ndvaznosti na pracovni problematiku. Cile
instituce jsou dany zdkonem — vetejna sluzba a podlozen je proklamativnim prohlaSenim Cile

rady méstské ¢asti, dil¢i cile stanovené pro kazdy rok svym zaméstnancim oznamuji.

ManaZer J: Jednou rocn€ v ramci modulu sebehodnoceni, déale je seznamuji s cili a ukoly

Z porad, aby véd¢li kontinualné, jak se nastavuje strategie instituce.

Vlastni komentdi: Pravidelné komplexni hodnoceni pracovnikii se provadi jednou ro¢né, kdy
pracovnik vyplni dotaznik, kde hodnoti sam sebe a dale kazdy manaZer vyplni kazdému
pracovnikovi také hodnotici dotaznik a vysledky se porovndvaji prostiednictvim osobnich
pohovort. Z téchto vysledkii vychazeji vSichni manaZeti i nadéle, pouze manazer B provadi
ze své vile hodnoceni pracovnikli jednou tydné pii pravidelnych poradéach. S celkovymi cili
organizace seznamuji pracovniky manazeii D, E, F, G a J, zbyvajici manazefi A, B, C, Ha
se domnivaji, Ze sta¢i seznamit pracovniky pouze s dil¢imi cili organizace, tedy témi, které se

pfimo tykaji pfislusnych odbort.
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7. Jakym zpisobem pracovniky povzbuzujete a podporujete, aby se zapojili do

procesu rozvoje instituce a do trvalého zlepSovani?

ManaZer A: Apeluji zejména na motivaci finanéni a moznost dalsiho vzdélavani jako

prostiedek podporujici, aby se pracovnici snazili o zlepSovani chodu celé instituce.

ManaZer B: Hlavni motivaci je vzdy finan¢ni ohodnoceni, respektive v ptipad¢ atraktivnich

projektti, zapojenim pracovnika do jejich realizace.

ManaZer C: Snahou je, aby prace nebyla jednotvarnd, aby se podivali i mimo kancelat. Déle

se také snazim o prostor pro seberealizaci pomoci novych projektu.

ManaZer D: Snazim se o osobni pfistup a pfip. odménami, 1 kdyZ jsou zde velmi omezené

moznosti.

ManaZer E: Snazim se davat prostor jejich vlastnim schopnostem a moznosti sebeprosazeni,
oceniyji kvalitu prace a otevirdm jim moznost SirSiho nahledu vlastni ¢innosti. Je potieba
zdUraznit, Ze rozsah ¢innosti je velmi odliSny, od individudlni prace s klienty az k feSeni
koncepcnich zélezitosti, od prace v pfenesené pusobnosti statni spravy az po vykon politik
obce v urovni samospravy — pristupy se pak mohou lisit.

ManaZer F: Pracovniky nejcastéji povzbuzuji ptfipominkou toho, ¢eho se jiz podaftilo
dosahnout. Na kladnych ptikladech z praxe se pak snaZim pracovniky motivovat k dalsi praci,
aby je drobné ¢i vetsi neuspéchy neodrazovaly v dalsi pracovni ¢innosti.

Manazer G: Orientuji se na motivaci finan¢ni.

ManaZer H: Zaméstnance povzbuzuju finanéni odmeénou, dale také pod&kovanim a

pochvalou.

ManaZer I: Povzbuzuji hlavné motivaci finan¢ni, formou odmeén, a pokud to jde 1 zvySenim
osobniho ohodnoceni, nicméné musi byt patrnd snaha a aktivita, informuji pracovniky s cili
organizace a snazim se o pozitivni prezentaci, tak aby ji pfevzali za svou a identifikovali se

S organizaci.

Manazer J: OsvédCena je motivace finan¢ni a dale pocit ze kazdy jedinec mé své platné misto

Vv tymu, pak ani ja nestojim stranou a plnim tikoly S patfiénym nasazenim.

Vlastni komentai: Drtiva vétSina manazerli vyuziva jako prostiedek povzbuzeni a podpory

pracovnika finan¢ni motivaci, formou odmén, jednd se o manazery A, B, D, G, H, [ a J.
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Manazeifi A a E si dale mysli, Ze vhodna podpora zaméstnanct je pomoci vzdélavani, kdy
mohou déle rozvinout své kompetence. Manazeti B, C a E se snazi své pracovniky
povzbuzovat pomoci zapojeni do novych projektd, kde se mohou realizovat. Manazeti D, F,
H, I a J uplatnuji osobni pfistup jako formu podpory, to znamena pochvala, zvySeni osobniho
ohodnoceni nebo podtrzeni kladnych stranek kazdého zaméstnance pfi porad€ a pfipomenuti

toho, co se povedlo.

8. Jak ¢asto a jakym zpiisobem predavate pracovnikiim pravomoci? Jaké tkoly
jsou nejcastéji delegovany?
Manazer A: Deleguji pravomoci pouze v dobé mé nepiitomnosti, nejcastéji se jedna o
podpisy.
ManaZer B: Dle aktualni potieby, pravomoci jsou piedavany v ramci porad, piipadné

zastupovani v dobé mé nepfitomnosti. Jednd se o Ukoly organizacniho rdzu, jako je

zpracovani podklada.

ManaZer C: Delegovana je vétSina ukold, poptipadé jsou feSeny tymove. U zavaznéjsich

zalezitosti vystup potvrzuji svym podpisem jako nadtizeny.

ManaZer D: Pravomoci pfedavam v ptipad¢ dovolené, piip. pracovni neschopnosti. V jinych

ptipadech deleguji ukoly, které obdrzim od nadfizenych, podle oblasti, do kterych spadaji.

ManaZer E: Vzhledem k tomu, Ze fidim obor s vice nez 30 pracovniky a n¢kolika desitkami
aktivit a ¢innosti, vice nez desitkou referentll a tremi oddé€lenimi, deleguji naprostou vétSinu
¢innosti. Nedeleguji véci, které jsou mi sveéfeny piimo naplni prace, dale véci, které nemohu
delegovat z podstaty (napi. personalni zaleZitosti) a dale nékteré slozité Cinnosti, které
vyzaduji viceurovilovy pfistup, maji znaény piesah mezi oddélenimi a dalSimi odbornymi

utvary nebo s nadtizenymi. Rekl bych, Ze ma role je také ¢asto koordina¢ni a garan¢ni.

Manaser F: Ukoly jsou delegovany de facto dle konkrétni pracovni naplné jednotlivci.
Pravomoci pak jednoduSe vychazeji pfimo z pravnich ptedpist, kterymi se musime pfii

vykonu vlastni pracovni ¢innosti vzdy fidit.
ManaZer G: Deleguji pouze vyjimecné, napt. pfi nemoci.

ManaZer H: Ur¢im zastupujiciho pfi dovolené nebo nemoci, jinak nedeleguji.
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Manazer I: V dobé dovolené ¢i jiné nepiitomnosti deleguji podpisové pravo, jinak preferuji,
aby alespoil jeden ¢i dva pracovnici byli schopni mne zastoupit v plné §ifi tkont, nicméné
jsou to véci dané zdkonem, takze musi byt zastupitelnost, jinak nejcastéji se jedna o delegaci
spiSe organizacnich véci a chodu, odevzdavani financnich prostiedki a sestaveni

harmonogramu sluzeb na okénkach.

ManaZer J: Povétenim v dobé mé nepiitomnosti — dovolend, nemoc, tkoly typu vypracovani

tabulkovych piehledii plnéni rozpoctu.

Vlastni komentai: Kazdy manazer deleguje rizn¢. Manazetfi A, G, H a J deleguji ¢innosti a
pravomoci pouze V ptipad¢é své nepfitomnosti tzn. v dobé volna, nebo nemoci. V piipadé
manazerd A, G a H se pravomoc omezuje pouze na podpisové pravo. Manazeii B, D, F a |
deleguji dle aktualni potfeby a odbornosti pracovniki. Manazefi C a E naopak deleguji
vétSinu Ukold. Nejcastéji se jednd o Ukoly organizaéniho rdzu nebo zpracovani nutnych
podkladi. Je zde nutné podotknout, Ze na frekvenci delegovani ma vliv i pocet pracovnikli na

odborech a oddéleni.

9. Jaka je VaSe forma komunikace k jednotlivym pracovnikiim?
Manaser A: Ustni predev§im, déle pak mailova, vzhledem Kk tomu, Ze ¢asto prechdzim mezi
budovami ufadu, nejsem vzdy k dispozici na pracovisti pfi feSeni aktualnich zéleZitosti.
Manazer B: Forma komunikace je hlavné 0stni, nasledné pisemna, zpisob komunikace je
struény, vécny, srozumitelny.
Manazer C: Snazim se, co nejvice osobni jednani, dale pak telefon a mail.

ManaZer D: Preferuji komunikaci osobni, dale poté emailovou komunikaci.

ManaZer E: S vedoucimi oddéleni a pfimo podfizenymi pracovniky jsem v dennim osobnim
kontaktu, rovnéz si telefonujeme sluZzebnim telefonem nebo vyuzivame email. S ostatnimi
pracovniky na trovni referentdl komunikuji pfevazné prostfednictvim jejich vedoucich
odd¢leni a spole¢nych porad (¢asto pouze na jednom useku), eventudlné hromadnych emailt,
dale prostfednictvim jednorocnich pohovori a osobné mimo to spiSe ve vyjimecnych

individudlnich piipadech (nepocitdm-li neformalni ptilezitosti ndhodnych setkani).
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ManazZer F: NejCastéjSi formou komunikace je pifimy rozhovor, méné¢ cCasto telefonat a
nejméné Casto komunikujeme prostiednictvim e-maild. Mame vyhodu, ze Kancelafe jsou

vedle sebe.

Manazer G: Dilezité véci komunikuji vyhradné osobné, provozni zalezitosti poté telefonem,

nebo emailem.

Manazer H: Celkové se snazim o osobni komunikaci formou debaty, nicméné jsou situace

(jako jednani s tajemnikem), kdy musi stacit telefon nebo email.
Manazer I: Osobni, mailova, telefonicka, formu volim podle dileZitosti a priorit situace.

Manazer J: Preferuji mail, nicméné i ustni komunikace je nezbytna a tudiz velmi Casta.

Vlastni komentdi: VSichni manazeti voli jako prioritni formu komunikace osobni, ustni
formu, pokud to situace umoziiuje a az poté vyuzivaji pisemnou komunikaci jako email, nebo

ustni telefonickou. Pouze manazer J preferuje neosobni emailovou komunikaci.

10. Provadite prizkumy spokojenosti pracovnikii a vyuZivate je pro zlepSovani
postupii v oblasti Fizeni a rozvoje pracovniki? Jak pouzivate ziskana data a jak

je aplikujete v praxi?
ManaZer A: Nepouzivam priizkumy spokojenosti pracovniki, vychazim z osobniho kontaktu.
ManaZer B: Nevyuzivam, orientuji se podle celkového hodnoceni provadéného jednou rocné.

ManaZer C: Neprovadim obecné prizkumy spokojenosti, snazim se u kazdého postupovat
individualné.
ManaZer D: Spokojenost pracovnikli se provadi v ramci ro¢niho hodnoceni prostiednictvim

pohovoru a dale anonymnim dotaznikem. Z anonymniho dotazniku se dozvim pouze celkové

vysledky, oboji pro mé slouzi jako zpé&tna vazba a ndmét na zlepSeni.

ManaZer E: Spokojenost zaméstnancl zjiStuje kazdoro€né zaméstnavatel a posléze jsem o

nich informovan. Snazim se je zohlednit ve své ¢innosti.

ManaZer F: Oficidlni prizkumy spokojenosti pracovnikii u nas realizuje (nepravideln¢)
OPPM. Jinak se o tom, co nés piipadné trapi, bavime piimo, a zpravidla hned, jakmile se
néjaky problém, ktery by vedl dfive ¢i pozdéji k vEétsi nespokojenosti, vyskytne. Snazime se o
problému diskutovat a najit feSeni pouZitelné v kazdodenni praxi.
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ManaZer G: Neexistuje systém pro celou organizaci. S podiizenymi probiram jejich ¢innost a

zjist'uji problémy. Zjisténé problémy se snazime spolecné odstranit, piip. najit vhodné feseni.
ManaZer H: Prizkumy provadim Vv ramci anonymniho dotaznikového Setfeni.

ManaZer I: Pii hodnoceni se ptam na spokojenost pracovnikil, po té tyto poznatky proberu
s vedoucim odboru a po ptilozeni dilezitosti téchto poznatkt je tento konzultuje s tajemnikem

ufadu, analyza dat slouZzi i vedeni, jakym smérem instituci rozvijet.

ManaZer J: Prizkumy neprovadim, jsme malé oddéleni, snazime se spolupracovat na bazi

maximalni spoluprace a zastupitelnosti.

Vlastni komentdi: VétSina manazert neprovadi navic prizkumy spokojenosti na svém
odboru nebo odd¢leni, vychézeji z celkového hodnoceni provadéného instituci jednou roéné.
Manazeti C, F a G se aktivn€ snaZi zajimat o spokojenost pracovnikil osobnim rozhovorem u
kazdého individualn€ a manazer H jako jediny provadi svlj anonymni prizkum spokojenosti

mezi pracovniky pomoci dotaznikd.

11. Jak postupujete pri plnéni pracovnich tikola a cilii? Vyuzivate rozkazi a pokynu

nebo zvolené reSeni ukoli ponechavate na pracovnicich bez prikazi?
ManaZer A: Zaddvam tkoly S terminem a pokynem.
Manazer B: Pouzivam ptikazy a pokyny.

ManaZer C: Kombinace obojiho, snaha o moznost seberealizace, tzn. jsem nejradéji, kdyz
zaméstnanec sam navrhne feSeni problému. V nékterych zaleZitostech to vSak neni mozné —

opakuji se stale stejné postupy.

ManaZer D: Rozkazy neud€luji, pouze zadani, pokyn, pfip. navod, jak danou véc fesit.

Ostatni je na pracovnicich.

ManaZer E: Snazim se spiSe o liberdlni pfistup, ktery dava prostor pracovnikiim a jejich
schopnostem, nicméné velmi zéalezi na ukolu, projektu, referatu, pozici pracovnika a dalSich
okolnostech. Vzhledem k tomu, ze vét$ina pracovniki ma vysokou kvalifikaci a vysoké nebo
vyssi vzdélani nepovazuji tkolovani ve formé ptikazli za ptinosné (krom toho, Ze mi neni

vlastni).
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ManaZer F: Rozkazy a ptikazy pro plnéni pracovnich ukoli ¢i cili nepouzivam.
Upftednostiuji diskuzi a vzajemné vysvétlovani, pro¢ je zvoleny pracovni postup dobry c¢i

nikoliv.

ManaZer G: Nevyuzivam rozkazy pti komunikaci s podfizenymi, ale pokyny. Zadané pokyny

kontroluji.
ManaZer H: Pracovnici pracuji samostatné, rozkazi neni tieba.

ManaZer I: Vyuzivam pokyna, ale kdyz vidim, Ze bych brzdila vlastni aktivitu zaméstnancii,

necham na jejich invenci feSeni.

ManaZer J: Zminila jsem spolupraci a svoje zapojeni a feSeni tkolli se snazim pratelsky zadat

pokynem.

Vlastni komentdi: V¢EtSina manaZeri se snazi zaddvat praci formou pokynt, navodu ¢i pouze
sdéli zadani a dale pracuji zaméstnanci samostatné. Manazer F preferuje diskuzi pii zadavani

ukoll a pouze manazeti B a C vyuzivaji kromé pokyni i piikazy.

12. Znaji zaméstnanci své ukoly a povinnosti nutné k vykonu prace? Nebo jim se

musite neustale opakovat a opétovné vysvétlovat?
ManaZer A: Ano znaji, pti rutinnich tikolech nic opétovné vysvétlovat nemusim.
ManaZer B: Toto je individudlni, nicméné obecné kazdy zna své ukoly.
ManaZer C: Je to jejich povinnosti, zpravidla neni tfeba na to upozoriiovat.
ManaZer D: Vychazi se Z popisu Cinnosti, ktery méa kazdy pracovnik stanoveny, samoziejmé
pii novém projektu jim vSe vysvétluji a vénuji se jim.
ManaZer E: Znaji, je potieba jim je spise aktualizovat v daném kontextu a diskutovat s nimi o
nich, pak si je Iépe zaziji, pochopi je a identifikuji se s nimi.

ManaZer F: S ohledem na népli prace, ktera se u nas tidi pfevazné aktudlnimi zdkony a
dalSimi pravnimi pfedpisy, neni nutné jednotlivym pracovnikiim neustidle opakovat c¢i
pfipominat, jaké povinnosti musi pfi plnéni prakticky vSech pracovnich ukol dodrZovat.

ManaZer G: Své ukoly znaji a neni tfeba je opakovat. Samostatnou kapitolou jsou specifické

nebo ojedinéle se vyskytujici tkoly.
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Manazer H: Pracovnici své tkoly znaji, vychazi se z popist pracovnich ¢innosti.
ManaZer I Jednoznaéné znaji, jde o formalizovany proces.

ManaZer J: Své ukoly znaji a pfipominat nemusim.

Vlastni komentai: Panuje naprosta shoda, ze zaméstnanci znaji své tkoly a povinnosti a
nemusi se jim tedy dale nic vysvétlovat, pouze v pfipad¢, ze se jedna o né¢jakéd novy projekt ¢i

postup, ktery neznaji, nebo pfi individudlnich zalezitostech.

13. Jakym zptisobem oceniujete pracovniky, aby se podporila a udrzela jejich
angaZovanost a motivace? Mate motivacni program? Jaké benefity jsou nabizeny

a jaké preferuji zaméstnanci?

Manazer A: Mezi benefity patii finanéni stravenky, moznost rekreace na chalupé UMC, nebo

pruzna pracovni doba. Zadny osobni motiva¢ni program nevytvatim.

ManaZer B: Jedinou motivaci mize byt navyseni osobniho ohodnoceni nebo odmény, které
jsou vsak bez perspektivy rustu, benefity zaméstnavatel nenabizi téméer zadné — Castecna

uhrada stravenek, ostatni jsou ruSeny.

ManaZer C: Benefity jsou nabizeny spole¢né pro cely ufad. Stravenky, pfipojiSténi, sluzebni

telefon apod. Vedouci ma moznost v omezené mite vyplacet jednordzoveé odmeény.

Manazer D: Motivace je uskuteciovana formou mimofadnych odmén (omezeny objem).

Benefity jsou dale nabizeny vV podobé penzijniho pfipojisténi, stravenek.

Manazer E: Motivace je zejména prostiednictvim platu a osobnim pfistupem. Benefity nabizi
zamé&stnavatel — je to prispévek na MHD, 4 dny sick day, stravenky nebo partnerské
programy.

ManaZer F: Vzhledem K tomu, Ze nejsme pracovnici soukromého sektoru, ale statni spravy,
jsou moznosti oceflovani pracovnikii za dobrou praci limitovany pfedevS§im zatfazenim do
piislusné tarifni platové tfidy s ohledem na pracovni pozici, tj. v rdmci sjednaného druhu
prace, kterou zde vykonavaji. Ur¢itou moznosti diferenciace je pak napt. osobni ohodnocenti,
anebo mimotadné odmény, jejichz vyse je vSak rovnéz limitovana celkovymi finan¢nimi

moznostmi naSeho podniku. Déle jsou zde k dispozici urcité benefity, které jsou vSak
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piidélovany pfedev§im rovnomeérneé, nikoliv diferencované (napfi. stravenky), anebo je mozné

vyuzivat napt. klouzavé pracovni doby nebo sick day.

ManaZer G: Pouzivam predev§im finanéni odmény, dale jsou kdispozici stravenky,
piispévek na spofeni nebo na ockovani.
Manazer H:. Ocenuji predevS§im finan¢ni odménou. Benefity jsou hlavné stravenky, nebo

finan¢ni ptispévek k pracovnimu vyroci, ndrok na volno pfi nemoci.

ManaZer I: Finanéni motivace je nejvice preferovana i Gstni forma vyzdvizeni osobnich kvalit
je kvitovana. Benefity jsou ve form¢ stravenek, 4 dny sick days, moznost rekreace na statku
v Kiesanové €1 prispévek na penzijni pfipojisténi.

Manazer J: Oceiyji piedevsim finanéné, pomoci odmén. Motivaéni program organizace chybi,
je to na kazdém nadfizeném jak bude sviij tym motivovat. Benefity jsou finan¢ni odmény,

stravenky a 4 dny indispozi¢niho volna tzv. sick days.

Vlastni komentai: Mezi benefity pro zaméstnance patii stravenky, rekreace na chalupé tradu,
pruzna pracovni doba, finanéni odmény, pfipojisténi nebo sick days. VSichni manazeti
vyuzivaji tyto benefity pro své zaméstnance nabizené Uradem. Je nutné fict, Ze zadny

Z manazeril nepraktikuje svilj osobni motivacni program.

14. Jak velka je fluktuace zaméstnanct ve Vasem odboru?
ManaZer A: Fluktuace na mém odboru neni, ptipadné se jedna o odchod do dtichodu.
ManaZer B: Fluktuace je naprosto minimalni, pouze z divodu odchodu do duchodu.

ManaZer C: Fluktuace je velmi nizkd, jedna se o odchody fadovych referentt, ktefi se teprve

hledaji na trhu prace.

ManaZer D: Fluktuace je na odboru pouze v piipadé odchodi na matetskou (rodicovskou)

dovolenou.

Manazer E: Fluktuace je relativné vysoka, coz je dano ptedev§im odchodem na matefskou a

rodi¢ovskou dovolenou, jinak je stabilni.

ManaZer F: Fluktuace byvala pomérné¢ vysoka, ale v poslednich cca 2 az 3 letech se jiz pocet

pracovnikl v oddéleni pomérné stabilizoval.
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Manazer G: Fluktuace je velmi nizka, jedna se o odchod na matetskou dovolenou ¢i odchod
do dichodu.

ManaZer H: Na mém oddéleni je fluktuace nulovd, mam stabilni tym jiz nékolik let.

Manazer I: Obecné je fluktuace velmi mald, pracovnici si vazi stabilniho zaméstnani a

odchody na matef'skou a do dichodu nejsou tak frekventované.

Manazer J: Fluktuace je z divodu odchodu na matetskou dovolenou pomérné velka, jedna se

0 2 pracovnice do roka.

Vlastni komentdi: Obecné je fluktuace na odborech a oddélenich pouze z diivodu odchodu na
matetfskou dovolenou ¢i odchodu do dichodu. Jiné divody fluktuace zde nejsou patrné.
Frekvence fluktuace se 1ii vzhledem k velikosti odd¢€leni naptiklad manazer E, ktery ma pod
sebou vice nez 30 pracovnikii povazuje fluktuaci na svém odboru za velmi vysokou, naopak
manazer B, ktery pod sebou tolik pracovnikii nemd, povazuje fluktuaci na svém odboru za
nizkou. Dale fluktuace souvisi také s vékovou strukturou pracovniki, jestlize je na odboru
vétSina mladych pracovnic je zde velka Sance, Ze kazdy rok pijde jedna na matefskou

dovolenou, totéz plati i u starSiho kolektivu, kde hrozi, Ze kazdy rok pijde nékdo do diichodu.

15. Jak postupujete v pripadé konfliktu ¢i problému?

Manazer A: V ptipadé konfliktu vyuzivdm osobni pohovor S obéma stranami, kde mam roli

moderatora diskuze, apeluji na snahu vyfikat si skutecnosti a dany problém co nejlépe vyiesit.

Manazer B: Nejprve se snazim o pohovor a domluvu, v pfipad€, ze se tento zpusob mine
ucinkem, postupuji v souladu se zakonikem prace.

ManaZer C: Nevybavuji si feSeni zavaznéjSiho konfliktu, nicméné vZzdy se snazim o klidoveé
feSeni, millj nazor je Ze, radikalni a rychlé feseni konfliktu neni v z4jmu nikoho.

ManaZer D: Snazim se o diskuzi sobéma stranami konfliktu soucasné bez pfitomnosti

ostatnich.

Manazer E: Snazim se konflikt feSit slySenim vSech stran, zjisténim vSech adekvatnich
informaci a posléze vzajemnym konsensem; problémy a konflikty jsou naStésti jen velmi

vyjimecné a vétSinou se na vsem dohodneme.

85



ManaZer F: Jak jsem jiz zminila vySe, konflikt ¢i problém se snazim s pracovnikem
prodiskutovat — nejprve mezi ¢tyfma o¢ima a nasledné dle zavaznosti jej nadnést v ramci

celku. Je to znaéné rozdilné — podle typu problému ¢i vzniklého konfliktu.

ManaZer G: Snazim se nejdiive zjistit co nejvice informaci. Poté zaujmu stanovisko, se

kterym sezndmim vsSechny zacastnéné.

ManaZer H: Konflikty jsou na mém odd¢€leni nulové, vzdy se vSe vysvétli. Pokud dojde

k nepfijemnostem, uzivam diskuzi s kazdou stranou.

ManaZer I: Pti konfliktu je zde snaha véci oteviené diskutovat, kdyz neni odezva, pouziji

direktivni pfistup z pozice nadtizeného.

ManaZer J: Volim osobni pohovor, v pfipadé neuspéchu zadam o pomoc vedouciho odboru.

Vlastni komentdi: Panuje obecnd shoda, Ze v pfipad¢ konfliktu ¢i problému voli manazeti
nejprve osobni pohovor ¢i diskuzi s obéma stranami bez pifitomnosti ostatnich a az poté se

uchyluji k radikalngj$im feSenim.

16. Postupujete ¢asto podle smérnic a vyhlasek p¥i pracovnim postupu a vyZzadujete

stejny postup od svych zaméstnanci?
ManazZer A: Ano vzdy postupuji podle smérnic a totéZ vyZaduji od svych podfizenych.
ManaZer B: Ano, orientuji se vyhradné podle smérnic a vyhlasek.

ManaZer C: Zpravidla ano. Ty se vSak tykaji pfedevS§im formalnich poZadavka (pracovni

doba apod., nikoli postupti pti feSeni pracovnich zaleZitosti.

Manazer D: Povinnost dodrzovat veSkeré interni predpisy jak z mé strany, tak ze strany
podiizenych je bez diskuze, nicmén¢ to plati u formalnich a organiza¢nich zalezitosti. Pokud

to jde, netrvam na zdvazném plnéni tkoli podle pfesné stanovenych Sablon.

ManaZer E: Je tieba konstatovat, ze ve vécech vefejné spravy je tfeba postupovat vzdy
v souladu pfislusSnymi pravnimi ptedpisy. Obecné bych fekl, Ze je vyuzivame zejména
,»Zvykove®, nicméné se snimi pravideln¢ seznamuji a vedu je k seznameni snimi i
zaméstnance, nebot’ je to pfedev§im v jejich z4jmu. Neznalost pravidel nikoho neomlouva a je

pro kvalitni vykon prace podstatna.
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ManaZer F: Smérnice a vyhlasky jsou pro nés vSechny pii pracovni ¢innosti zavazné a nelze

je ignorovat, anebo obchazet.

ManaZer G: V situacich definovanych pravnimi piedpisy je nezbytné postupovat podle
smérnic a vyhlasek. Jinak staci pouzivat zdravy rozum. To plati jak pro manazery, tak pro
podfizené.

Manazer H: Vzdy.

ManaZer I: Ano a totéz i vyzaduji.

ManaZer J: Ano postupuji a totéz vyzaduji nekompromisné od zaméstnanct.

Vlastni hodnoceni: Podle smérnic a vyhlaSek postupuji vzdy a totéz vyzaduji od svych
zaméstnancl manazeti A, B, F, H, I a J. Manazefi C, D, E a G postupuji podle smérnic a
vyhlaSek casto, vzhledem k charakteru stitni spravy, nicméné to plati u formdlnich a

organiza¢nich zaleZitosti, jinak netrvaji na plnéni kolt podle predepsanych vzorcti a Sablon.

17. Jakym zpusobem a jak casto pracovniky kontrolujete? Nechavate pracovniky

pracovat samostatné nebo nad nimi mate neustalou kontrolu?
ManaZer A: Nechavam své pracovniky pracovat Samostatné a kontroluji pouze finalni vystup.

Manazer B: Samostatnost je u pracovnikid nezbytna, kontrola je provadéna dle zapisu

z pravidelnych porad jednou tydné.

ManaZer C: Kontroluji zpravidla az vystupy, piipadné postup, ktery je k feSeni problému

zvolen, ale obecné se nesnazim mit neustaly dozor nad pracovniky.

ManaZer D: Provadim pribéznou kontrolu béznych Ccinnosti, kdy pracovnici pracuji

samostatn¢. Hlavni vystupy, které jdou z odboru ven, kontroluji vzdy.

ManaZer E: Nechavam je pracovat samostatné a sleduji (kontroluji) predevsim vysledky

jejich prace nebo dil¢i vystupy, které si pfedem definujeme.

ManaZer F: Kontrola probiha jaksi spontanné. NaSe prace je natolik uzce propojena, ze se
prakticky bez urcité kazdodenni kontroly neobejdeme v duchu hesla ,,prava ruka musi védét,
co déla leva®™. Navic se Casto vzajemné radime o dal$im pracovnim postupu, a tim jiz de facto
nastava kontrola pracovnich ¢innosti, které vykonavame ¢i které jsme jiz vykonali, a na které

budou navazovat dalsi pracovni postupy ¢i feseni vzniklého pracovniho problému.
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Manazer G: Kontroluji pribézné, ale nikoliv neustale, kazdy je odbornikem ve svém oboru a

vi, co ma délat, takze neustala kontrola neni nutna.

ManaZer H: Pracovnici pracuji samostatné, kontrola proto neni tfeba. Pokud néco neznaji,

neni problém se nad danym problémem zamyslet a najit spravné feseni.

ManaZer I: Z casovych divodi nejsem schopna neustdle kontrolovat vSechny podiizené,
takze spoléham na jejich profesionalitu a kontroluji namatkové alespon jednou za 3 dny

nékteré tkony.

ManaZer J: Snazim se nechat je pracovat samostatn¢ a v pfipad¢ potfeby je na misté tymova

prace.

Vlastni komentdi: Nikdo z manaZerti neaplikuje na podiizené systém neustalé kontroly.
Vsichni se shoduji, ze nechavaji pracovniky pracovat samostatné, lis$i se pouze v ¢etnosti
kontroly. ManaZeti A, C a E kontroluji pouze findlni vystup, naopak manazeii B, D, F, G, a
J kontroluji pribézn€. Manazer B provadi kontrolu c¢innosti dokonce jednou tydné pii

pravidelnych poradach.

18. Jaky je Vas nazor na inovace a nové pracovni metody?

ManaZer A: Mlj nazor na inovace je pozitivni. Snaha zavadét nové postupy je kvitovana,
nicméné malokdy nékdo s néjakou inovaci piijde.

Manazer B: Pokud maji inovace logiku a jsou smysluplné pro aplikovani na mém tseku, tak
se jim nebranim.

Manazer C: U nas se inovace pfili§ neuplatiuji, je to hodné individualni zaleZzitost, vzdy
zalezi na konkrétni inovaci, zda ma pro odbor vyznam ¢i nikoliv.

ManaZer D: Jsem velmi naklonéna inovacim a vdéfna za nové napady, které dovedou
pracovni ¢innosti na vyssi Groven.

ManaZer E: Jsem jim otevien a snazim se je v ramci moZnosti organizace aplikovat.
ManaZer F: Inovacim a novym pracovnim metodam se nebranime, pokud jsou pfinosné pro
nasi praci. SpiSe si je naopak sami vymyslime, pokud nam je pracovni napli umoziuje.
Vykon statni spravy se vSak prevazné fidi platnymi pravnimi pfedpisy, a tak je zde pomérné

maly prostor pro moznost realizace novych napadi v rdmci nasi pracovni ¢innosti.
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ManaZer G: Jsem jejich pfiznivcem. V nasem piipadé se jedna zejména o elektronizaci

dokumentace, kterd vyrazné posouva manipulaci s dokumenty a usnadiiuje jejich vyuzivani.
ManaZer H: Novym metoddm a inovacim jsem naklonéna.

ManaZer I: Vitam je a jsem piesvédcena, Ze nové metody posouvaji pracovniky myslenkove

ze zab&hanych stereotypu.

ManaZer J: Inovace vitdm, nicméné nas proces je tak formalizovany, Ze nové metody nejsou

vzdy mozné aplikovat.

Vlastni komentadi: VSichni manaZeti se shoduji, Ze pokud maji inovace smysl a posunuji
¢innost odboru ¢i oddélni dale, maji k nim pozitivni pfistup. Pouze manazer C jim neni ptili§
naklonén a to z davodu charakteru jeho odboru (odbor organiza¢ni), kde se vSe tidi podle

ptfedem definovanych postupii.

19. Co pro Vias znamena kreativita zaméstnanci? Je tato kreativita vitana? Jak ji
dale vyuzivate?

ManaZer A: Kreativitu zamé&stnancii vnimam jako pramen pro nové myslenky, které se
snazim vyuzit pro zefektivnéni pracovnich postupu.
ManaZer B: Kreativita je primarni poZadavek na useku ¢innosti naseho odboru, je vyuZivana
pfi spole¢né pripravé projekti.
ManaZer C: Vitana je velmi, hledani novych a lepSich postupii v projektech je dulezité.
ManaZer D: Kreativita je pfinosem, nicméné v oblasti, ve které pracujeme, mad omezené

moznosti. Pokud nékdo pfijde s kreativni mysSlenkou, pokud ji lze uplatnit, pokousime se ji

uvést v praxi.

ManaZer E: Kreativita je podle mého jedna z nejcennéjSich schopnosti pracovnika, snazim se
ji u nich neustdle rozvijet a davdm ji maximalni prostor, nebot je dle mého minéni

nenahraditelnd. Maximalné ji vyuzivadm pro plnéni naSich cili a ukold.

ManaZer F: Kreativita je u nas v zasad¢ vitana, ale tyka se Casto, bohuzel, pouze drobnosti.
Jak jiz bylo feceno, vykon statni spravy je vazan v zasadé na striktni dodrZzovani platné pravni

Upravy, ktera pfiliS§ mnoho prostoru pro kreativni napady zaméstnancii neposkytuje.
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ManaZer G: O napadech zaméstnancii vzdy premyslim a snazim se je vyuzit ku prospéchu

fungovani oddéleni.

ManaZer H: Vse je striktné dano zédkonnymi predpisy — kreativita se na mém oddéleni

neuplatni.

Manazer I: Kreativita je nositelem zlepSeni v pracovnim procesu, ur¢ité ji vitam, a pokud
usoudim, Ze ma opodstatnéni, vyuzivam ji napf. v planovani schiizek u klient pii vyfizovani

zéadosti o osobni doklady u star$i generace.

ManaZer J: Snaha o nové myslenky, je vitana ale musi se rozmyslet, zda je vhodné ji

aplikovat a to i konzultacemi s nadiizenym.

Vlastni komentai': Kreativita pracovnikil je z hlediska manazer( velmi vitdna, u manazeri B
a E je dokonce vyzadovana. Pouze manaZer H ji nevitd, jelikoz néplii jeho oddé€leni je dana

Cisté ze zakona, takze se zde kreativita nema jak uplatnit.

20. Jaka je pracovni doba zaméstnanci? Stihaji i jiné aktivity?

ManaZer A: Doba je dana Zakonikem prace, navic je k dispozici i pruzna pracovni doba,

takZe volnocasové aktivity stihaji.
ManaZer B: Pracovni doba je standardné 8 hodin, takZe jiné aktivity rozhodné stihaji.
Manazer C: Jiné aktivity rozhodné¢ stihaji, pracovni doba nepiesahne 40hodin tydné.

ManaZer D: Pracovni doba je standartni, pouze ve vytizené&jSich obdobich (4x do roka) jsou

na dennim pofadku pres€asy. Zaméstnanci urcité stihaji i jiné aktivity.

Manazer E: Aktivity v praci dimenzujeme tak, aby pracovnici vyuzivali maximalné pracovni
doby, takze mimopracovni aktivity Fadovi zaméstnanci stihaji bez problému, vedouci
pracovnici si obc¢as ,,nosi“ praci domu, ale stdle maji dost ¢asu na provozovani vlastnich

aktivit.

ManaZer F: Pracovni dobu mame rozdélenu na pevnou a klouzavou ¢ast. Do jisté miry
(krom¢ danych ufednich dni) si tak pracovnici mohou sami rozvrhnout, zda do zaméstnani
budou chodit jiz brzy rano (pocatek klouzavé pracovni doby je stanoven na 7:00 hodin) a
chodit domli s koncem pevného pracovniho bloku, ¢i pfijdou nejpozdé€ji na pocatku pevné

pracovni doby a zlstanou v praci az do vecera (nejdéle vSak do 19:00 hodin — dalsi cas

90



straveny v zaméstnani se jiz do odpracované pracovni doby nezapocitavd). Celkovy pocet
hodin, které musi pracovnik odpracovat, je u nas stanoven tydné¢, a to na 40. hodin.
Zaméstnanci diky tomuto opatfeni (dal$i vitany benefit) mohou stihat i své jiné,

mimopracovni aktivity.

ManaZer G: Pracovni doba je pruzna s definovanym pevnym blokem, kdy je piitomnost

povinna, takze neni problém se vénovat svym z4jmam.

ManaZer H: Pracovnici jsou pracovné velmi vytiZeni, inava se projevuje, takze je otdzka zda
po skonceni pracovni doby provozuji své zajmy, nicménég urcity prostor si myslim, ze maji.
ManaZer I: Pracovni doba je plné vyuzivana, ale pokud je potieba, ziistava se v praci déle,
obecné pracovnici stihaji své aktivity myslim zcela bez problému.

ManaZer J: Pracovni doba je klouzava pracovni doba a zaméstnanci stihaji své aktivity, kdyz

je to vSak nutné, zUstava se v praci déle.

Vlastni komentai: Diky pruzné pracovni dob¢ se manazeti shoduji, Ze zaméstnanci stihaji
volnoc¢asové aktivity pii béZném provozu, pouze v naro¢néjsich obdobich cca Ctytikrat rocné

jsou pracovnici v zaméstnani prescas.

21. Do jaké miry seznamujete pracovniky s odivodnénim VaSich rozhodnuti?
Konzultujete sva rozhodnuti se svymi pracovniky nebo jim pouze oznamujete

vysledek rozhodovani?

ManaZer A: V ptipadé potieby je mozna i1 konzultace, ale pokud nemaji dostatek informaci

pro mé rozhodnuti, neodiivodnuji jim ho.
ManaZer B: Oduvodnuji jim své rozhodnuti do té€ miry, aby rozhodnuti pochopili.

Manazer C: Seznamuji je s divody podrobné, je to dulezité proto, aby pochopili divod
rozhodnuti a méli jej na paméti pii feSeni pfistich podobnych problémii.

ManaZer D: Pokud je to mozné, rozhodnuti vZzdy konzultuji s témi, koho se rozhodnuti tyka,
obecné jim sva rozhodnuti nesdéluyji.

ManaZer E: Snazim se jim pokazdé vysvétlit, jak a pro¢ jsem k rozhodnuti dospél, myslim, ze
to prispiva k jejich vétsi angazovanosti, zaclenéni do procesu a rovnéz na to maji dle mého

minéni narok, pokud se na ukolu podileli.
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Manazer F: U¢inéna rozhodnuti se snazim pfedem se svymi pracovniky konzultovat — je-li to
mozné za dané situace — a tak vlastné¢ odivodnéni vyplyva jiz ze samotné¢ konzultace

predchazejici vysledku rozhodnuti.

ManaZer G: Vzdy jim své duvody sdé€luji a tak, aby mé rozhodnuti pochopili. Rozhodnuti
nekonzultuji, ale pfed u€inénim rozhodnuti se snazim ziskat co nejvice informaci, a to 1 od

podfizenych.

ManaZer H: Snazim se je o vSem informovat, véetné¢ odiivodnéni mého rozhodnuti. Prostor
pro diskuzi maji.

Manazer I: Oznamim vysledek svého rozhodovani, vyloZzen¢ své diivody nekonzultuji.

ManaZer J: VEtsinou vse konzultuji a zajima mne zpétna vazba.

Vlastni komentdi: Manazeti C, E, F, G, H a J seznamuji pracovniky podrobné s divody
svého rozhodnuti a sva rozhodnuti s nimi konzultuji a pfispivaji tak k vét§i angazovanosti
pracovnikli. Manazefi A, B, D a I sdé¢li pracovnikim pouze své rozhodnuti, divody s nimi

nekonzultuji.

22. Do jaké miry ovliviiuje vrcholovy management VaSe rozhodovani a Vas styl
Fizeni?
ManaZer A: Rozhodovani ovliviiuje zcela, je to samostatnd plsobnost. Muj styl fizeni

neovlivituje vibec.

ManaZer B: Rozhodovani ovliviiuje podstatné, styl fizeni ovliviiuje minimalné.

ManaZer C: Je inspiraci. Myslim si, ze v8ak neplati, ze by konkrétni styl managementu
znamenal, ze stejny styl bude zastavat celd organizace.

ManaZer D: Styl fizeni neovliviiuje, rozhodovani ano.

Manazer E: Cast vrcholového managementu se méni kazdé 4 roky, nicmén¢ obecné lze fici,
ze vrcholovy management nam zaddva komplexni obecné tkoly a formu splnéni nechéava
obvykle na nas, jsme za ni odpovédni, ¢asto komunikujeme zplisob provedeni a dil¢i vystupy,
nasledné nabizime feSeni Ukolu ve formé pozadované piedem (napf. variantni feSeni,
definovany vystup apod.) Zptisob a styl fizeni ovliviiuje vrcholovy management zejména

vnitinimi pfedpisy, konkrétni zpiisob neudava.
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ManaZer F: Vrcholovy management nase pracovni rozhodovani pfili§ neovliviiuje, nebot’, jak
jiz bylo uvedeno v nékterych piedchozich odpovédich, vykon statni spravy je vazan pravnimi
predpisy platnymi pro celou Ceskou republiku, a proto zde nelze pfili§ variovat ve smyslu

fizeni a rozhodovani o zplisobu vykonavani nasi prace.

ManaZer G: Vrcholovy management ne pfili§ vyznamné ovliviiuje styl fizeni, rozhodovani

ovliviluje zcela podstatné.

ManaZer H: Vrcholovy management neovlivituje muj styl fizeni a do rozhodovani se obcas

neodborné¢ snazi zasahovat, nicmén¢ konecné rozhodnuti je v mé kompetenci.

ManaZer I: Je zde tfeba konstatovat, ze kazdé 4 roky se méni politickd prezentace méstské
¢asti, nicmén¢ na vykon mé agendy to nema vliv, protoze se jedna o postup dany zdkonem a

na styl fizeni vliv nemaji.

ManaZer J. Management se méni 1x za 4 roky, rozhodovani na mém oddéleni neovliviiuje

ani styl fizeni neovliviiuje.

Vlastni komentai: Panuje obecnd shoda, Ze vrcholovy management zcela podstatné a zasade
ovliviiuje rozhodnuti stfedniho a liniového managementu, nikoliv vSak jejich styl fizeni

(aCkoliv se o ovlivitovani pokousi).

4.5. Zhodnoceni vysledki a doporuéeni

Jednotlivé vysledky pofizené pii fizenych rozhovorech jsou piehledné zaznamenany

Vv nasledujici tabulce.
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Tabulka 7: Zhodnoceni vysledkii pro manazera A, B, C, D a E

Manazer A ManaZer B ManaZer C | ManaZer D Manazer E
Atmosféra L L ) ) ) ) )
Kolegialni Pozitivni Pratelska Pratelska Kolegialni
na pracovisti
Jistota
Ano dle Anodle Ano dle Ano dle Ano dle
pracovniho ) . . . .
odbornosti odbornosti odbornosti odbornosti odbornosti
mista
Moznost Osobni schiizka, Pravidelné . Pies
. _ ) i Pravidelné Ptes vedouciho
vyjddieni mail, schranka porady jednou vedouciho
) ) hodnoceni oddéleni
pracovniki pro pracovniky za mésic oddéleni
Vztahy na
G0 o ) o Spise
pracovistt Formalni Spise formalni Pratelské Formalni
neformalni
o . Pomoci Pomoci )
Dalsi rozvoj Ptes spolupraci | Ptes spolupraci ) ) Ptes spolupraci
o o zapojeni do | zapojeni do
kompetenci S personalnim S personalnim ) S personalnim
) novych novych
pracovniki oddélenim oddélenim o _ oddélenim
projekta projekta
Jednou
Jednou ro¢né Jednou ro¢n¢ | Jednou rocné
rocné
Hodnoceni hodnoceni Jednou tydné hodnoceni hodnoceni
) ) hodnoceni . .
pracovniki VvV ramci celé pii poradach ) vV ramci celé v ramci celé
o V ramci celé o o
instituce o instituce instituce
Instituce
Finanéni )
. . Zapojeni do
_ odmény, Zapojeni do Finan¢ni
Podpora Finan¢ni odmény, o novych
5 o zapojeni do novych odmény, )
pracovniki dalsi vzdélavani o projektd, dalsi
novych projektt pochvala
o vzdélavani
projektii
o Dle aktualni
ouze Dle aktuélni . .
Styl _ Vétsina potieby, Vétsina
V nepfitomnosti, otieb _ ]
delegovani ) p Ys ukolt organizacni ¢innosti
podpisy organizacni .. .
cinnosti
¢innosti

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka 8: Zhodnoceni vysledkii pro manazera A, B, C, D a E

ManaZer A | ManaZer B Manazer C Manazer D ManazZer E
_ . Primarné Gstni Primarné Gstni
Priméarné Primérné L ) y ) y )
Forma o ) o ) Primarné ustni, ptes vedouci ptes vedouci
) ustni, pote ustni, pote o o
komunikace ) ) ) ) poté pisemna oddé¢leni, poté odd¢leni, poté
pisemna pisemna
pisemna pisemna
Pouze na Pouze na Pouze na Pouze na Pouze na
Zdjem o zéakladé zakladé zéakladé zéakladé zéakladé
spokojenost osobniho osobniho osobniho osobniho osobniho
pracovniki kontaktu kontaktu kontaktu kontaktu kontaktu
Zadani,
Pousivani Ptikaz, pokyn Ptikaz Zadani, pokyn Zadéani, pokyn
pokyn
rozkazit
L Osobni L, S, L,
. Finan¢ni Finan¢ni Finan¢ni Finan¢ni
Styl motivace 5 ohodnocent, 5 5 5
odmény odmény odmény odmény
finan¢ni
odmény
Postup pii )
Osobni Pohovaor, Pohovor, ) )
FeSeni Diskuze Diskuze
) pohovor domluva domluva
konflikti
Vyhradn¢ | Vyhradne Pouze u Pouze u Pouze u
Postup podle
. . podle podle zélezitosti zélezitosti zélezitosti
smérnic a . .
Y SmErnIc a SmETnIc a formalniho a formalniho a formalniho a
vyhlasek N N
vyhlasek vyhlasek organizacniho organiza¢niho organiza¢niho
charakteru charakteru charakteru
Pouze Pravidelné
o Pouze finalni Pribézna Pouze finalni
Styl kontroly finalni porady ) )
) vystup kontrola vystup
vystup jednou tydné

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 9: Zhodnoceni vysledkii pro manazera A, B, C, D a E

ManaZer A ManaZer B Manazer C Manazer D Manazer E
Pristup . . Neni . o
Pozitivni Pozitivni Pozitivni Pozitivni
k inovacim naklonén
Podpora kreativity Primarni Primarni
Vitana Vitana Vitana
pracovniki pozadavek pozadavek
Konzultace s
Ano
pracovniky pii Ne Ne Ne Ano
podrobng
rozhodnuti
Styl Fidici prace - - ) :
Autokraticky | Demokraticky | Demokraticky | Demokraticky | Demokraticky
manazera
Zdroj: Viastni zpracovani
Tabulka 10: Zhodnoceni vysledkii manazera F, G, H, I a J
Manazer F ManaZer G ManaZer H Manazer 1 Manazer J
Atmosféra
na Pratelska Neformalni Pratelska Kolegialni Pratelska
pracovisti
Jistota Ano dle Ano dle Ano dle Ano dle Ano dle
pracovniho | ©dbornosti odbornosti odbornosti odbornosti odbornosti
mista
MoZnost
Osobni Osobni schiizka, Osobni ) ]
vyjadieni ) Diskuze Diskuze
schiizka mail schiizka
pracovniki
Vztahy na . .
Pratelské Neformalni Pratelské Kolegialni Kolegialni
pracovisti
Dalsi rozvoj Pies
, Predavani | Pftes spolupraci Ptes spolupraci | Ptes spolupraci
kompetenci spolupréci
o spolenych | S personalnim S personalnim S personalnim
pracovnikii S personalnim
poznatkt oddélenim oddélenim oddélenim
oddélenim

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka 11: Zhodnoceni vysledkii manazera F, G, H, [ a J

Manazer F Manazer G Manazer H Manazer 1 Manazer J
Jednou
rocné Jednou ro¢n¢ Jednou ro¢n¢ Jednou ro¢n¢ Jednou ro¢n¢
Hodnoceni hodnoceni hodnoceni hodnoceni hodnoceni hodnoceni
pracovniki V ramci V ramci celé V ramci celé V rdmci celé V rdmci celé
celé instituce instituce instituce instituce
instituce
Pfipominka . Financ¢ni Finan¢ni .
Podpora Finan¢ni Finan¢ni
predeslych odmeéna, odmeéna, osobni
pracovniku ) . odmeéna ) odména
uspéchi pochvala ohodnoceni
Dle
Dle aktualni
aktualni Pouze Pouze Pouze
Styl 5 y . . potieby, y .
potieby, V nepritomnosti, | V nepritomnost oL V nepritomnosti,
delegovani oL ) ) . organizacni )
organizaéni podpisy i, podpisy _ _ podpisy
i ] ¢innosti
¢innosti
Priméarné ) Primérné . Primérné
Primarn¢ ustni, Primarn¢ ustni,
Forma ustni, poté ustni, poté pisemna, poté
poté pisemna poté pisemna
komunikace pisemna pisemna ustni
Pouze na Pouze na Anonymni Pouze na Pouze na
Zdjem o zéklade zéakladé prizkum zéakladé zéakladé
spokojenost osobniho osobniho pomoci osobniho osobniho
pracovniki kontaktu kontaktu dotazniki kontaktu kontaktu
) Zadéani,
Pousivini Diskuze Zadani, pokyny Zadani, pokyny | Zadani, pokyny
pokyny
rozkazit
Finan¢ni
Styl odména, Financni Finan¢ni Financni Finan¢ni
motivace osobni odmeéna odména odmeéna odména
hodnoceni

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka 12: Zhodnoceni vysledkii manazera F, G, H, [ a J

Manazer F Manazer G Manazer H Manazer 1 Manazer J
Zjisténi
Postup pii potiebnych
FeSeni Diskuze informaci, Diskuze Diskuze Osobni pohovor
konfliktii nasledné
stanovisko
Pouze u
Postup Vyhradné .
. " zaleZitosti Vyhradné Vyhradné podle | Vyhradné podle
podle podle o . ) .
) formalniho a podle smérnic smérnic a smérnic a
smérnic a smérnic a .
organizac¢niho a vyhlasek vyhlasek vyhlasek
vyhlaSek vyhlasek
charakteru
Styl kontroly | - pribezna Priibézna Pouze vystup Priibézna Priibézna
kontrola kontrola kontrola kontrola
Pristup o L L L L
Pozitivni Pozitivni Pozitivni Pozitivni Pozitivni
k inovacim
Podpora
kreativity Vitana Vitana Neni vitana Vitana Vitana
pracovniki
Konzultace s
pracovniky
Ano Ano Ano Ne Ano
Dii
rozhodnuti
Styl Fidici
prdce Liberalni Demokraticky Autokraticky Demokraticky Demokraticky
manazera

Zdroj: Viastni zpracovani
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Manazer A

Styl ftidici prdce manazera A je autokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je
kolegialni, spiSe formalni, stejn¢ jako vztahy na pracovisti, které jsou charakterizovany jako
formalni. ManaZer rozviji kompetence svym pracovnikiim pouze ve spolupréci s persondlnim
odd€lenim, jelikoz to u ufednické profese vyzaduje zdkon. Pracovnici maji moznost se
vyjadtit osobng, nebo pisemné pomoci schranky pro zameéstnance, kam vlozi sviij ndzor.
Podpora pracovniki je na zaklad¢ financni odmény a stejné tak je manazer motivuje.
Deleguje pouze v dobé své nepfitomnosti a pouze podpisové pravo, jiné ¢innosti nikoliv. DrZzi
se vyhradné¢ smérnic a vyhlaSek ve vSech oblastech a divody svych rozhodnuti, ani

rozhodnuti samotné se svymi podfizenymi nekonzultuje.

Naopak pii feseni konfliktli voli osobni pohovor s podfizenymi a jeho pristup ke kreativité
podiizenych a k inovacim je pozitivni. Déale nechava pracovniky pracovat samostatné a

kontroluje pouze vystup.

Doporuceni: Manazer A se orientuje zejména na odvadénou praci, o pracovniky se
Vv rezervované form¢ zajima a na pracovisti nepanuji napjaté vztahy. Doporucila bych netrvat
ptilis na své osobni autorité a vice zapojit své podiizené, aby se zvysila jejich angazovanost a
motivace. Déle bych doporucila nemotivovat pouze finan¢ni odménou, aby pracovnici nebrali
praci pouze jako zdroj obzivy, ale ponechala bych jim véEétSi miru autonomie pfii
vypracovavani ukold — pocit hrdosti za kvalitné odvedenou praci je vyznamny motivacni

faktor.
Manazer B

Styl tidici prace manazera B je demokraticky styl fidici prace. Atmosféra na pracovisti je
formalni pozitivni, stejné¢ jako vztahy na pracovisti, které jsou charakterizovany jako spise
formalni. ManaZer své pracovniky rozviji pouze ve spolupraci s personalnim oddélenim.
Pracovnici maji moznost se vyjadfit osobné vZdy na pravidelné poradé jednou za mésic.
Podpora pracovniki je na zakladé finan¢ni odmény a stejné tak je manazer motivuje, nicméné
se snazi vzbudit angazovanost pracovniki i pomoci zapojeni do novych projekti, aby se néco
naucili, a po odvedeném pracovnim vykonu zvySuje jejich osobni ohodnoceni. Manazer
deleguje dle aktualni potieby a to ¢innosti formalniho a organizac¢niho charakteru. Manazer

hodnoti své pracovniky na pravidelnych poradach jednou tydné, kde ziskavaji zpétnou vazbu.

Drzi se vyhradné¢ smérnic a vyhlaSek ve vSech oblastech a diivody svych rozhodnuti, ani

rozhodnuti samotné se svymi podiizenymi nekonzultuje. Naopak pii feSeni konfliktl voli
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osobni pohovor s podiizenymi a jeho pfistup ke kreativité¢ podiizenych a k inovacim je
pozitivni. Své pracovniky nechdva pracovat samostatné¢, nicméné je kontroluje pfi

pravidelnych poradach kazdy tyden.

Doporuceni: Manazer se snazi své pracovniky povzbuzovat a posouvat dalSim smérem
pomoci zvySeni osobniho ohodnoceni a zapojeni do novych projekt, zajimd ho jejich
kreativita, coz je dokonce primarni pozadavek kompetenci u jeho pracovnik. Nicméné
diivody svych rozhodnuti svym pracovnikiim nevysvétluje a vztahy jsou spise formalni, proto
bych doporucila zapracovat v této oblasti. Je tieba zapracovat na osobni komunikaci a zajmu
o osobnost kazdého pracovnika. Dale bych doporucila sdélovat divody svych rozhodnuti, aby

pracovnik pochopil rozsah a kontext piesahujici jeho ¢innost.
Manazer C

Styl fidici prace manazera C je demokraticky styl fidici prace. Atmosféra na pracovisti je
pratelska, stejné jako vztahy na pracovisti, které jsou charakterizovany jako spiSe neformalni.
Manazer své pracovniky rozviji pomoci zvySovani jejich zapojeni do novych projekta.
Pracovnici maji moznost se vyjadfit v ramci pravidelného hodnoceni. Podpora pracovnikt je
na zéklad€¢ zvySovani jejich sebevédomi a kompetenci pomoci zapojeni do novych tkola.
Manazer deleguje vétsinu Cinnosti na své pracovniky. Pfi feSeni konfliktti voli osobni pohovor
se zuCastnénymi stranami. Své pracovniky nechdva pracovat samostatné a kontroluje pouze
vystupy. Kreativita pracovniki je vitana a své diivody rozhodnuti konzultuje velmi podrobné
se svymi podiizenymi.

Manazer se drZi se vyhradné smérnic a vyhlasek ve vSech oblastech. Jeho piistup K inovacim

je negativni. Dale také vyuziva hodné prikazl a pokynu pii zadavani pracovnich ¢innosti.

Doporuceni: Manazer na jednu stranu podporuje kreativitu a zijem o praci svych
nadiizenych, na druhou jim praci zadavéd formou piikazii a nepodporuje inovace, coz je
dvojsecny ptistup. Doporucila bych zapracovat na form¢ zadavéani prace a nebranit novym
metodam, které mohou zefektivnit kvalitu prace. Pokud se inovace ukaze jako piinosna,
pracovnik, ktery s touto inovaci pfisel, ziskava vétsi angazovanost a motivaci K praci a to jsou

vyznamné proménné v motivacnim procesu.
ManazZer D

Styl fidici prace manaZera D je demokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je
pratelska, stejné€ jako vztahy v kolektivu. Pracovnici se maji moZnost vyjadfit pies vedouciho

piislusného oddéleni, otdzka je jak rychla je reakce a zpétna vazba, prostor ale rozhodné maji.
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Manazer rozviji kompetence svych podiizenych pomoci jejich zapojeni do novych projekti.
Podporuje je financni odménou a také slovni pochvalou. Deleguje dle aktudlni potieby, a sice
¢innosti souvisejici s odbornosti kazdého pracovnika. Praci zaddva pomoci pokyna. Pfi
konfliktech voli diskuzi se zucastnénymi stranami stranou ostatnich a nasledné zaujme
stanovisko. Smeérnice a vyhlasky dodrzuje pii zélezitostech formalniho a organizacniho
charakteru, jinak nechéva postup feSeni na pracovnicich a provadi pribéznou kontrolu. Jeho

pristup K inovacim a kreativité pracovnikii je pozitivni.

Motivace probihd pouze finan¢ni odménou. Manazer také nekonzultuje divody svych

rozhodnuti s pracovniky, pouze ozndmi rozhodnuti samotné.

Doporucéeni: Doporucila bych ptidat k finan¢nim odménam jinou formu motivace, naptiklad
pomoci spoluprace na novych projektech, a podrobnéji seznamit pracovniky s divody svych

rozhodnuti, aby vice pochopili kontext své prace.
ManaZer E

Styl tidici prace manazera E je demokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je na
dobré urovni, ackoliv je spiSe formalizovand, stejné jako vztahy v kolektivu. Pracovnici se
mohou na vedouciho odboru obrétit ptes své nadiizené, a sice pies vedouci oddéleni. Jejich
kompetence jsou dale rozvijeny pomoci novych projektt, kde se mohou naucit nové metody a
postupy. Manazer své podiizené podporuje pravé pomoci zapojeni do novych projektt a také
pomoci dal§iho vzdélavani a tim padem jejich dalSiho seberozvoje. Deleguje vétSinu ¢innosti
a praci zadavd formou pokyni, nikoliv ptikazi. Pti feSeni konflikth aplikuje diskuzi.
ManaZertiv vztah ke kreativit€¢ pracovnikll a inovacim je pozitivni, kreativita je dokonce
primarni poZadavek na jeho odboru. Pracovnici pracuji samostatné, kontrolovan je pouze
vystup. Manazer konzultuje ditvody svého rozhodnuti s pracovniky, kone¢né slovo si ovSem

nechava.

ManaZer se drzi vyhradné¢ smérnic a vyhlasek pfi vykonu pracovni ¢innosti. Motivace je

uskutecnovana prostiednictvim finan¢nich odmén.

Doporuceni: ManaZer se snazi rozvijet kompetence svych podfizenych, ma o né pfiméreny
zdjem, nicméné je otazka zda ho tadovi referenti vilbec znaji vzhledem k tomu, ze veskera
komunikace probihd pies prostiednika (vedouci oddéleni). Doporucila bych obejit jednou za
Cas své podiizené a zapracovat na formalnich vztazich. Déle bych také doporucila jinou formu
motivace nez pouze financni, napiiklad zadavat tkoly konkrétnim osobam, dle jejich

kompetenci, nebo v urcité mite zapojit pracovniky do dlouhodobych cili instituce.
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Manazer F

Styl fidici prace manazera F je liberalni styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je pratelska
stejné jako vztahy na pracovisti. Manazer své pracovniky rozviji ve spolupraci s persondlnim
odd¢€lenim, a jakmile néktery pracovnik absolvuje néjakou formu Skoleni ¢i vzdélani, svola se
porada, kde pfedava své zkuSenosti dale a tim se rozvijeji kompetence kolektivu jako celku.
Pracovnici maji moznost se vyjadtit osobné, pokud maji n¢jaky problém. Podpora pracovnikti
spociva v pochvale a ptipomince Gspésnych projektii z predeslé doby na spole¢nych poradach.
ManaZzer motivuje pomoci finan¢ni odmény, ale také zvySenim osobniho ohodnoceni kazdého

pracovnika. Deleguje dle aktudlni potfeby organizacni a formalni zalezitosti.

Drzi se vyhradné smérnic a vyhlasek ve vSech oblastech. Manazer konzultuje diivody svych
rozhodnuti se svymi podiizenymi. Pii feSeni konfliktd voli diskuzi s podiizenymi a jeho
ptistup ke kreativité podiizenych a k inovacim je pozitivni. Manazer nechéva své pracovniky

pracovat samostatné a priubeézné kontroluje vystupy na pravidelnych poradach.

Doporuceni: Manazer F se o své podfizené velmi zajimd, nasloucha jejich ndzorim a
napadim, podiizeni védi, ze v ptipad¢ problému mohou kdykoliv za svym nadfizenym zajit
pro pomoc ¢i radu. Jediné doporuc€eni bych zvolila vice zapracovat na motivovani tymu jinym
zpusobem nez pomoci penéz, napiiklad vymezenim dlouhodobych osobnich cili

jednotlivetim na miru.
ManaZer G

Styl fidici prace manaZera G je demokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je
neformalni, stejné jako vztahy v kolektivu. Pracovnici se maji moznost vyjadfit osobné nebo
mailem, zpétna vazba nésleduje. Manazer rozviji kompetence svych pracovnikli pouze pies
personalni oddé€leni a podporuje je pouze finanéni odmeénou. Deleguje pouze ve své
nepiitomnosti a pouze podpisové pravo. Jako formu zadédni prace vyuziva pokynt. Pii feSeni
konflikti nejprve zjistuje piislusné informace a nasledné¢ aZz po vyhodnoceni pfisluSnych
informaci zaujme stanovisko. Ridi se podle smémic a vyhlaSek pouze u formalnich a
organiza¢nich zaleZitosti, zvolené feSeni Ukolu si pracovnik muize navolit sam. ManaZer

kontroluje pribézné vystupy svych pracovnik.

Jeho pfistup kreativité pracovnikli a k inovacim je pozitivni. Své divody k rozhodnuti se
svymi pracovniky konzultuje.
Doporuceni: ManaZer seznamuje své podiizené s aktualnim dénim v instituci a snazi se o

navozeni neformalnich vztahl. Pfesto bych doporucila vice zapracovat na duavéie ve své
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podfizené v rdmci delegovani a také na jiné form& motivace a povzbuzovani nez je finan¢ni
odména. Pravé diveéra, ze pracovnik muze fesit ukoly kvalitné a samostatné je vyznamny

motivacni faktor, ktery dale podnécuje vlastni aktivitu pracovnika.
ManaZer H

Styl fidici prace manazera H je autokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je
pratelska, stejné jako vztahy v kolektivu. Manazer své pracovniky rozviji pouze ve spolupraci
s personalnim oddélenim, které¢ dostava rizné nabidky od externich agentur, které¢ néasledné
nabizi dal. Pracovnici maji moznost se osobné vyjadfit Kriznym situacim. Podpora
pracovniki je na zaklad¢ financni odmény a stejné tak je manazer motivuje, nicméné je zde
patrna snaha o pochvalu za kvalitné¢ odvedeny vykon. Manazer deleguje pouze v dobé své
nepfitomnosti a pouze podpisové pravo, jiné ¢innosti nikoliv. Drzi se vyhradné¢ smérnic a
vyhlaSek ve vSech oblastech a divody svych rozhodnuti, ani rozhodnuti samotné se svymi

podiizenymi ptili§ nekonzultuje. Ptistup manaZera ke kreativité podiizenych je ¢isté zaporny.

Naopak pii feseni konflikti voli diskuzi s podtizenymi a jeho ptistup k inovacim je pozitivni.
Dale se zajimad o spokojenost svych pracovnikll a zjiStuje ji prostfednictvim anonymnich

dotaznikli. Pracovniky nechava pracovat samostatné a kontroluje pouze vystup.

Doporuceni: Manazerovi H bych doporucila vstficnéj$i pfistup a vyssi ditvéru v podiizené
pracovniky. Neda se fici, Ze by se podiizeny viibec o své pracovniky nezajimal, ale m¢l by se
vice zajimat o jejich napady, kter¢ mohou vést k vétsi kvalité¢ a efektivnosti celkové prace
oddéleni. Dale bych doporucila jinou formu motivace nez se spoléhat pouze na finan¢ni
odmeény, naptiklad vybirat tkoly pracovnikim na miru a nasledné je chvalit ¢i jinak pozitivné

hodnotit v ptipad¢ kvalitné odvedené prace.
ManaZer 1

Styl tidici prace manaZera J je demokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti, stejné
jako vztahy jsou kolegialni a spiSe formalni. Pokud se chce pracovnik k néemu vyjadfit,
odehrava se tento rozhovor osobné, formou diskuze. Kompetence svych pracovnikl rozviji
manazer pouze pres personalni oddéleni, nic navic ned€la. Své pracovniky podporuje pomoci
finan¢ni odmény a zvysenim osobniho ohodnoceni, stejné tak motivuje. Deleguje dle aktualni
potieby vramci odbornosti kazdého pracovnika. K zadani prace vyuzivd pokyni. Pii
konfliktu nebo problému uzivd manazer diskuzi s obéma zucastnénymi stranami. Pracovniky
nechavd pracovat samostatné¢ a kontroluje prabézné vysledky. Pfistup k inovacim a ke

kreativité¢ zaméstnancii ma velmi vstticny.
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Manazer se drzi vyhradné¢ smérnic a vyhlaSek, nejen pii formélnich a organizacnich
zalezitostech, ale u vSech cCinnosti. Své divody pro rozhodnuti se svymi pracovniky

nekonzultuje.

Doporuceni: Manazer uplatiiuje vstficny ptistup k pracovnikiim, nicméné¢ je tfeba zapracovat
na komunikaci, tak aby pracovnici v plném rozsahu chapali celkovy vysledek oddéleni. Dale
bych doporucila rozvijet vice kompetence svych pracovnikii pomoci tkolu na miru, kazdy
mize byt specializovan v jiné oblasti, a jinou formu motivace nez finanéni odménu, napiiklad

pravidelné hodnoceni se zdlraznénim patii¢nych kvalit.
ManaZer J

Styl fidici prace manazera J je demokraticky styl tidici prace. Atmosféra na pracovisti je
pratelska, vztahy v kolektivu jsou kolegidlni. Moznost se vyjadfit pracovnici maji vétSinou
formou diskuze s nadifizenym. Kompetence svych pracovnikii manazer rozviji pouze pftes
persondlni oddé¢leni. Podporuje své pracovniky pouze financni odménou, stejné tak je
motivuje. K zadani prace uziva pokyni a zadani. Pti feSeni konfliktu voli manazer osobni
rozhovor s obéma stranami. Pracovnici pracuji samostatné a vysledky se prubézné kontroluji.
Ptistup k inovacim a ke kreativit¢ ma manazer pozitivni. Své diivody pro rozhodnuti se svymi

pracovniky konzultuje.

Manazer preferuje v komunikaci se svymi pracovniky pisemnou formu, coz nemusi byt vzdy

efektivni. Vyhradné se pfi pracovnich postupech drzi smérnic a vyhlaSek.

Doporuéeni: Rozhodné bych doporucila zapracovat na Ustni komunikaci jako prioritni
prostiedek komunikovani s pracovniky. Dale bych doporucila jinou formu motivace nez
finan¢ni a dalSi rozvoj kompetenci pracovniki. Také bych doporucila netrvat striktné pfi
zadavani tkoll na ptedem stanovenych smérnicich. Pracovnici tak ztraci ostych a budou

pfichazet s vlastnimi napady a inovacemi.
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5. Zavér

Styl fidici prace manazera je klicovy faktor a zakladni stavebni kdmen kazdé perspektivni a
prosperujici instituce. Vybér fidiciho stylu neni jednoduchy a zalezi na mnoha proménnych,

jako jsou osobni vlastnosti a kompetence manazera nebo charakter samotné organizace.

Zakladni tidici styly se li$i podle toho, zda klade manaZer dlraz na kol samotny, ¢i klade
diraz na své podiizené¢ pracovniky, nicméné vSechny styly fidici prace se snazi o co
nejefektivnéjsi kvalitni praci, 1iSi se pouze formou, pomoci které se k této maximalni

efektivité¢ dopracuje.

ro~r

Na zékladé teoretickych vychodisek byla zpracovéana vlastni analytickd cast prace. Vlastni
analytickd prace se sestdvala zfizenych rozhovorl s vybranymi manazery stfedniho a
liniového managementu vefejné spravy na Ufadé MC Praha 3. Diky odpovédim na oteviené
otazky v fizeném rozhovoru byla ziskdna data potfebnd pro urceni fidiciho stylu kazdého
manazera. Po urceni fidiciho stylu kazdého manazera, byl kazdy styl individualn¢ zhodnocen
a bylo navrzeno doporuceni kazdému manazerovi, jak nejlépe napravit nedostatky ve svém
fidicim stylu. Vyplynulo, Ze z deseti manaZerd, dva aplikuji autokraticky styl fidici préce,
jeden uziva liberalni styl fidici prace a zbylych sedm se orientuje na demokraticky styl fidici

prace.

Manazefi, ktefi aplikuji autokraticky styl fidici prace, kladou dlraz zejména na ptesné plnéni
pracovnich kol podle pfedem stanovenych smérnic a vyhlasek, nedovoluji odchylku ¢i
vlastni pfistup pracovnikl, a na své podiizené se v pracovnim procesu neohlizeji. Jejich
zékladnim problémem je diveéra ve schopnosti a kompetence pracovnikli. Na této oblasti
museji zapracovat a ustoupit ze své neomylnosti, pokud chtéji své podiizené nasmérovat
k vétsi aktivité a angazovanosti v instituci. Dale by pracovnikim méli vice sdélovat divody
svych rozhodnuti a ne pouze ¢isté rozhodnuti, aby pracovnici vidéli a pochopili kontext a Sirsi
perspektivu své prace. Také by meli vice uzivat delegovani jako formu podpory a rozvoje
pracovnikll a vice je motivovat, jinou formou nez finan¢ni odménou, naptiklad pochvalou za
kvalitné¢ odvedenou praci nebo pravidelnou hodnotici zpétnou vazbou podporujici piednosti
kazdého jedince.

Manazer, ktery vyznava liberalni styl fidici prace, je zaméfen prioritné na své pracovniky, az
posléze na ukoly. To znamena, ze se aktivné a pravidelné v rdmci porad zajimd o nazory
osobni a profesni kazdého jedince, podporuje pracovniky pomoci pochval a pfipominanim

predeslych uspécht, deleguje tkoly dle potieby a zapojuje tak kazdého pracovnika do vétsiho
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nasazeni a zapalu pro instituci. Také jim sd€luje divody svych rozhodnuti, pracovnici tak
chapou souvislosti své prace a nejsou zmateni. Manazer by m¢l jediné vice zapracovat na
motivovani svych pracovnikll a neomezovat se pouze na finan¢ni ohodnoceni. Napiiklad by
mohl vymezit kazdému pracovnikovi dlouhodobé osobni cile na miru nebo zapojovat

pracovniky do novych projekti, aby rozvijeli dale své kompetence.

Manazeti aplikujici demokraticky styl fidici prace se primarné nezaméfuji ani na pracovniky,
ani na ukoly. Nechavaji své pracovniky pracovat samostatn¢, maji k nim vhodnou miru
daveéry a nedrzi se striktné smérnic a piedpisi. Konzultuji divody svych rozhodnuti,
pracovnici se tedy orientuji v souvislostech své prace. Tito manaZzefi také Casto deleguji ukoly
a nebrani kreativité ani inovacim. Jejich slabina se nachdzi v motivovani svych pracovnikd,
stejn¢ jako predchozi manazefi, vyuzivaji pouze financni odmény. Mohou motivovat
napiiklad tim, ze kazdému pracovnikovi pfifadi ukol na miru dle jeho kompetenci. Déle je zde
treba vice zapracovat na komunikaci smérem k podiizenym, aby neprobihala ptevazné

pisemnou formou ¢i pies prostiedniky.

VSsichni manazefi maji na svych pracovistich formalni az pratelské vztahy, nikde nepanuje
napjatd atmosféra, nikdo se nemusi bat, ze by ze dne na den bezdivodné pfiSel o préci.
Vsichni také fesi ptfipadné konflikty a problémy s chladnou hlavou, nejprve vyhledaji
informace, formou diskuze zjisti argumenty zGcCastnénych stran, a az poté se rozhoduji a

zaujimaji stanovisko.

Zvoleny styl fidici prace manazert také podléha charakteru pracovni ¢innosti odboru, ktery
ma manazer na starosti, s ohledem dosahovat co nejefektivnéjSich vysledkli v ramci cila
instituce. Kazdy manazer operuje s povahou prace na svém odboru a s individualitou svych

podfizenych.
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7. Prilohy
7.1. Priloha A — Obrazky

Obrazek ¢é. 1 — Znak méstske casti Praha 3

Zdroj: http://www.praha3.cz/radnicni-noviny/o-mc-praha-3

Obrazek ¢.2 - Viajka méstské casti Praha 3

Zdroj: http://www.praha3.cz/radnicni-noviny/o-mc-praha-3
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Obrdzek &3 — Schéma organizacni struktury Uradu méstské cdsti Praha 3

zastupitelstvo méstské casti

35 &lenu

|

rada méstské casti
9 élend

5x zastupce starosty

]

{uvolnény &len ZMC)

3x radni

starosta

tajemnik

(1% uvolnény &len ZMC,
2x newvoln&ny &len ZMC)

odbory - pfenesena pasobnost

odbory - samostatna pisobnost

Odbor cbéansko-spravni

Odbor dopravy

QOdbor Zivnostensky

Qdbor vystavby

Odbor ochrany
Zivotniho prostfedi

Odbor vystavby

Odbor kancelaf Ufadu

Qdbor vnéjsich vztahl
a komunikace

Cdbor informatiky

Odbor ekonomicky

Odbor majetku

Odbor technické spravy
majetku a investic

Odbor byt
a nebytowych prostor

Odbor uzemniho rozvoje

Ocdbor skolstwi

Cdbor socidlnich véci

Qdbor organizacni

Qdbor kultury

QOdbor kontroly
a interniho auditu

Zdroj: http://www.praha3.cz/urad/organizacni-struktura/schema-uradu
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7.2.

Priloha B — Vzorovy Fizeny rozhovor

r wvr

\zorovy Fizeny rozhovor

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jaké je atmosféra na pracovisti? Mohou si byt zaméstnanci jisti svou pracovni pozici
V kontextu atmosféry na pracovisti?

Jak se mohou zaméstnanci vyjadrit? Jaka je reakce na tuto zpétnou vazbu?

Jaké jsou vztahy na pracovisti? A jaky mate se svymi zaméstnanci Vy konkrétn¢ vztah
a jak na tomto vztahu pracujete?

V jaké formé se o zaméstnance zajimate?

Jaké jsou moznosti dal$iho vzdélavani a jak dale rozvijite kompetence pracovniki?
Jakym zpisobem provadite pravidelné hodnoceni pracovnikl, s cilem podporit
dosahovani individudlnich 1 tymovych cild? Seznamujete své pracovniky s cili
instituce?

Jakym zpiisobem pracovniky povzbuzujete a podporujete, aby se zapojili do procesu
rozvoje instituce a do trvalého zlepsovani?

Jak Casto a jakym zplisobem ptedavate pracovnikiim pravomoci? Jaké ukoly jsou
nejcastéji delegovany?

Jaka je Vase forma komunikace k jednotlivym pracovnikiim?

Provadite prizkumy spokojenosti pracovnikii a vyuzivate je pro zlepSovani postupti
V oblasti fizeni a rozvoje pracovnikid? Jak pouzivate ziskana data a jak je aplikujete
Vv praxi?

Jak postupujete pii plnéni pracovnich tkoll a cili? VyuzZivate rozkazli a pokynl nebo
zvolené feSeni ukold ponechavate na pracovnicich bez ptikaza?

Znaji zaméstnanci své tkoly a povinnosti nutné k vykonu prace? Nebo jim se musite
neustale opakovat a opétovné vysvétlovat?

Jakym zplisobem ocefiujete pracovniky, aby se podpofila a wudrZela jejich
angaZovanost a motivace? Mate motivacni program? Jaké benefity jsou nabizeny a
jaké preferuji zaméstnanci?

Jak velka je fluktuace zaméstnancii ve Vasem odboru?

Jak postupujete v piipadé konfliktu ¢i problému?

Postupujete Casto podle smérnic a vyhlasek pti pracovnim postupu a vyzadujete stejny
postup od svych zaméstnancu?

Jakym zptsobem a jak Casto pracovniky kontrolujete? Nechavate pracovniky pracovat

samostatné nebo nad nimi mate neustalou kontrolu?
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18.
19.

20.
21.

22.

Jaky je Vas nazor na inovace a nové pracovni metody?

Co pro Vas znamena kreativita zaméstnanct? Je tato kreativita vitana? Jak ji dale
vyuzivate?

Jaka je pracovni doba zaméstnancti? Stihaji i1 jiné aktivity?

Do jaké miry seznamujete pracovniky s odavodnénim VaSich rozhodnuti?
Konzultujete sva rozhodnuti se svymi pracovniky nebo jim pouze oznamujete
vysledek rozhodovani?

Do jaké miry ovliviiuje vrcholovy management VaSe rozhodovani a Vas styl fizeni?

112



