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Analyza a navrh zmén ve stylu ridici prace manazeru
ve verejné spravé

Abstrakt

Predkladand diplomova prace je zaméfena na problematiku stylt fidici prace
manazeri ve verejné sprave.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, a to na teoretickou a praktickou.
Teoreticka ¢ast predstavuje literarni reSerSi, kde jsou shrnuty hlavni oblasti dané
problematiky. Do okruhu témat spada napf. management, manazerské funkce, vefejna
sprava, popis styld vedeni a nékolika teorii snimi souvisejicimi a dalsi. Ugelem je
vytvoreni teoretickych znalosti pro praktickou €ast. Druhou ¢asti je vlastni prace, jejimz
zakladem je provedeni analyzy stylil fidici prace manazer ve vybrané organizaci vefejné
spravy, kterou je Magistrat hlavniho mésta Prahy, odbor hospodaieni s majetkem.
Pro praktickou ¢ast byla ziskana primarni data prostiednictvim dotaznikového Setfeni mezi
vedoucimi pracovniky (manaZery) a podfizenymi pracovniky.

Na zakladé analyzy vysledkd dotaznikového Setfeni je zhodnocen a popsan
souCasny stav uplatinovanych stylii fidici prace manazerti a déale jsou navrzeny zmeény
a opatieni, které v pfipadé implementace povedou k zefektivnéni fidici prace vedoucich

pracovnikd.

Kli¢ova slova: manazer, management, organizace, manazerské funkce, zaméstnanci,

vedeni lidi, styly vedeni lidi, motivace, cile organizace, vefejna sprava



Analysis and proposal of changes in management style
In public sector

Abstract

Submitted thesis is focused on the issue of management styles of managers
in public administration.

Thesis is separated into two main parts, theoretical and practical. The theoretical
part presents literary search, which summarize the main areas of this problematics, such
as management, managerial functions, public sector or description of leadership styles
and related theories. The purpose is to create theoretical knowledge for the practical part.
The second part of this thesis is practical part, where the basis is analysis of management
styles of managers in the selected organization of public administration, which is Prague
City hall, property management department. Data for the practical part were obtained
through a questionnaire survey between managers and subordinate workers.

Based on the analysis of results of the questionnaire survey is evaluated
and described the current state of used management styles of managers and proposed
further more possible changes and measures, which will cause improvement and make

work of managers more efficient in the case of implementation.

Keywords: manager, management, organization, managerial functions, employees,

leadership, leadership styles, motivation, goals of the organization, public administration
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1 Uvod

Management ptedstavuje klicovy souhrn Ccinnosti, které je tfeba vykonavat
pro zabezpeceni fadného chodu organizace, a to jak v soukromém sektoru, tak i ve vefejné
sprave, bez jeho existence by nemohlo byt zajisténo efektivni dosahovani stanovenych cilti

zadné organizace.

Ackoli je ¢innost soukromych podnikl a vetejné spravy odlisnd, mnohé piistupy
a metody se v dnes$ni dob¢ jiz prolinaji, nebo jsou v obou sférach totozné. Stejné tak je
tomu i v oblasti vedeni lidi a rozdélovani stylii vedeni. Z tohoto diivodu je mozné vyuzit
ke studiu problematiky totoznou literaturu, ackoli odborny text hovofi Casto pouze
0 podniku ¢i firmé, nikoli o organizaci obecné.

Organizace vetejné spravy funguji dle potieb politiky a vefejnosti, neexistuje zde
ziskovy motiv, kdezto soukromé firmy funguji na zéklad¢ potieb trhu, toto je hlavni rozdil

mezi obéma subjekty.

Z divodu neustalého vyvoje managementu jsou na podiizené i vedouci pracovniky
Kladeny stale vétsi naroky. V diivéjsi dobé se od pracovnikii ocekavalo prevazné
bezproblémové plnéni jasn¢ zadanych ukold, které bylo odménéno pii fadném splnéni,
nebo naopak potrestano pii netspéchu. Dnes se jiz tento trend zménil ve vétsi volnost
pracovnikii  zalozenou na kvalifikovanosti, samostatném rozhodovani a vétsi
zodpoveédnosti, coz rozviji kreativitu, profesni zkusenosti a vyvolava v zaméstnancich veétsi
zajem o organizaci a oddanost. Novodobi manazefi museji byt schopni zvladat veskeré
zadané ukoly ze strany nejvyssiho vedeni, fadné plnit manazerské funkce, dale pak zajistit
a udrzet dobré pracovni prostiedi a vzajemné vztahy. Stale dulezitcjsi je ve vztahu manaZer
— podfizeny komunikace, jelikoZ je na niz§i pracovniky delegovano postupné vice

pravomoci a ¢innosti manaZera.

vvvvvv

lidé stoji za jejim uspéchem a pomoci nich je dosahovano stanovenych cilt. Z tohoto
ditvodu je nutné zajistit vrcholovym managementem kvalifikovany tym manazert, ktefi
budou na své podfizené, v podobé mensich pracovnich skupin, pfenaset své védomosti,

dovednosti, efektivné rozdélovat tikoly apod.
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Zpusob, jakym se manazeti chovaji k podfizenym, jaké jim svétfuji pravomoci,
jakou jim poskytuji miru samostatnosti atd., a jak vykonavaji manazerské funkce, definuje
manazerem uplatiiovany styl vedeni.

Nelze urcit, ktery styl vedeni je pro kterou organizaci ten nejlepsi, jelikoz kazda
organizace ma jiné cile, zaméteni a priority. Obecné Ize fici, Ze nejlepsi styl vedeni lidi je
takovy, ktery zajisti, aby zameéstnanci lépe pracovali, coz povede k bezproblémovému
chodu organizace. Zadny extrémni piistup se nevyplaci, a to plati i u stylu vedeni. Je nutné
zajistit urcité standardy pro zameéstnance, aby se citili na pracovisti dobfe, zajistit
odpovidajici ohodnoceni a poskytnout jim volnost, ale pouze do ur¢ité miry. Dulezitym
prvkem je také motivace, at’ uz finan¢ni nebo jiného druhu, ktera ptisobi na Cloveka tak,

aby se choval urcitym zptisobem — smeérem k ciltim organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je provedeni analyzy styli fidici prace
manazerll ve vybrané organizaci veiejné spravy a nasledné navrzeni zmén a opatieni,
které v ptipad¢ implementace povedou k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovnikd.

Dil¢imi cili této diplomové prace jsou:

e ziskani teoretickych poznatki v ¢asti literarni reSerse,

e porovnani vysledkl dotaznikového Setfeni mezi manazery, tj. feditelem
odboru a vedoucimi oddélenti,

e porovnani vysledkii dotaznikového Setieni mezi vedoucimi oddé€leni

a zaméstnanci oddéleni.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdé€lena na dvé ¢asti — teoretickou a praktickou. Teoreticka
Cast prace predstavuje literarni resersi, ktera byla sepsana na zaklad¢ studia sekundarnich
zdroji dat z odborné literatury a déle slouzi jako podklad pro ¢&ast praktickou. Cast
teoretickych vychodisek popisuje zakladni pojmy spojené s danou problematikou, jako je
napf. management, manazerské funkce, verejna sprava, popis styll vedeni a n¢kolika teorii
s nimi souvisejicimi a dal$i. Seznam pouzitych zdroju je uveden v kapitole 7 — ,,Seznam
pouzitych zdroja*.

Pro ¢ast praktickou byla vybrana organizace vefejné spravy, kterou je Magistrat
hlavniho mésta Prahy, odbor hospodafeni s majetkem, tato byla charakterizovana
na zaklad¢ vefejné dostupnych informaci. Zdklad vlastni prace tvofi analyza vysledkil
dotaznikového Setfeni, ke kterému byly vyuzity jiz existujici dotazniky (testy) z vetejné
dostupnych zdroji z divodu zajisténi validity Setfeni, znéni dotaznikti bylo stylisticky
upraveno. Dotaznikové Setfeni probihalo mezi manaZery a podiizenymi pracovniky. Prvni
dotaznik pfedstavoval test manaZerské miizky, téz zvané jako GRID. Tento test slouzi
pro ur€eni stylu vedeni, ktery manazer pii vykonu své funkce preferuje. Dotaznik byl
pfedlozen vS§em manazeriim i podiizenym pracovnikiim. Druhy dotaznik pfedstavoval test

transak¢niho a transformacniho vedeni, ktery slouzi ke zhodnoceni orientace stylu vedeni
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lidi — zjisténi preferenci vyuzivanych nastrojii nadfizenym pracovnikem k vedeni.
Zaméstnanci jednotlivych oddéleni v obou piipadech hodnotili pouze svého vedouciho
odd¢leni, jelikoz vétSina fadovych zaméstnancii nepfichézi s feditelem odboru pracovné
do styku, neni tedy mozné, aby posoudili jeho nastroje vyuzivané k fizeni, zpisoby jednani
apod. Reditel odboru a vedouci oddéleni provedli prostiednictvim vyse uvedenych
dotazniki sebehodnoceni, jehoz vysledky byly komparovany s vysledky Setfeni mezi
podfizenymi pracovniky pro ovéfeni tvrzeni manazerl a tim i relevanci vysledkil Setfeni.
Veskeré dotazniky byly respondentim zaslany elektroniky prostfednictvi e-mailu —
navratnost dotaznikli pro manazery byla 100 %, navratnost dotazniku pro podiizené
pracovniky byla 84 %.

V zavére¢né Casti prace byla provedena syntéza zjisténych dat, ktera byla ziskana
analyzou vysledkti dotaznikového Setfeni. Z téchto byly vyvozeny zavéry, na zakladé
kterych byly navrZzeny zmény a opatieni, které povedou V pfipadé implementace

k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovnikl - manazert.
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3 Teoreticka vychodiska

V casti teoretickych vychodisek jsou shrnuty zakladni témata a pojmy, které
se tykaji oblasti vedeni lidi a ptfibuznych témat, ktera jsou s vedenim tizce spjata. Cilem je
definovat a vysvétlit klicové oblasti dané problematiky, a to na zaklad¢ studia odborné
literatury, tj. sekundarnich zdroju dat. Poznatky ziskané v kapitole teoretickych vychodisek

jsou uplatnény v ¢asti praktické.

3.1 Verejna sprava

Definice vefejné spravy neni stanovena zakonem ani pravnim piedpisem, tudiz
se jeji interpretace muze lisit, zpravidla je ale chapana jako souhrn ¢innosti, které jsou
vykonavany na zaklad€ rozhodnuti volenych orgdnti na irovni statu i izemni samospravy.
Tyto Cinnosti vykonavaji ptisluSné instituce piimo nebo zprostiedkované (Pekova, Pilny,
Jetmar, 2008).

Vetejnou spravu vykonavaji vefejnopravni subjekty, které maji za tikol spravovat
vetfejné zalezitosti ve vefejném zajmu, a to na zakladé zédkoni, pravnich predpisii, usneseni
nebo jinych nafizeni piislusnych organti (Wright, Nemec, 2003).

Vetejnou spravu Ize definovat dvéma zptsoby:

e jako spravovani verejnych zalezitosti;
e jako instituce, kter¢ tuto spravu zajistuji (Pomahac, 2011).

Ukolem je provadst politiku statu, ktera je dana zakony a dal§imi ptedpisy. Jedna
Je tvofena statni spravou a samospravou:

- statni sprava: je provadéna jménem statu prostfednictvim fady instituci (ministerstva,
jiné organy ustfedni statni spravy — Utad vlady CR, odborné tizemni spravni tiady,
vetejné ozbrojené sbory, jiné sbory a dalsi) pfimo svymi organy nebo zprostiedkovang;

- samosprava: je provadéna samospravnymi celky, vyjadfuje pravo provadét urcené
zalezitosti svévolné, samosprava se dale déli na:

e Uzemni — obce, kraje;
e zijmovou — svazy, zajmové komory — lékaiska, advokatni aj., sdruzeni

atd. (Halaskova, 2006).
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3.2 Pojeti managementu

Management zacal pozvolna vznikat ve chvili, kdy lidé zacali vytvaret skupiny
k dosazeni pozadovanych cilii, kterych nemohli dosdhnout samostatn¢é. Postupem casu
se spolec¢nost zacala vice spoléhat na skupinové usili, a tak vzristal vliv manaZerQ
a managementu celkové. Tento pojem lze tedy definovat jako proces tvorby a udrzovani
prostiedi, kde jednotlivci vykonavaji €innosti spolecné ve skupindch, ¢imz je efektivné
dosahovano stanovenych cilii. Pro snadnéjsi pochopeni managementu je mozné ho rozdélit
do péti funkci — planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani (Weihrich,
Koontz, 1998).

»Psycholog vysvétluje slaby vykon Ccloveka jeho nizsi kapacitou, socioloQ
negativnim postojem vuci organizaci a manazer chybami v rizeni.* (Cejthamr, Dédina,
2010, s. 18).

Utelem managementu je vytvafet organizace, které funguji, 1ze ho nejjednoduseji
charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, které¢ jsou provadény, aby bylo zabezpeceno
fungovani organizace (Veber, 2009).

Pojem management patii k jednomu znejméné prihlednych jeva védecké
literatury, dle etymologie je odvozen od spojeni manum agere, tj. vést za ruku.
Jako anglosasky pojem je piekladan jako sprava, vedeni, podnikové fizeni a podnikové
vedeni. V némciné€ je pojat v SirSim slova smyslu, avSak také je spjat predevsim s ukoly,
které je tfeba vykonat k vedeni spole¢nosti a s osobami, které tyto vykonavaji. Stale vice je
prosazovano takové pojeti managementu, které neni pouze doplitkkem k odbornym ukoliim,
ale predstavuje samostatné povolani (Lang, 2007).

Management spoc¢iva ve sledovani chovani vedoucich i podiizenych pracovnikl
Vv prub¢hu fizeni, planovani, organizovani, vedeni a kontroly, na zdklad¢ kterého je mozné

vysvétlit rist, stagnaci a ipadek organizace (Cejthamr, Dédina, 2010).

3.2.1 Management ve veiejné spravé

Ackoli to neplati ve vSech piipadech, da se obecné fici, Ze management ve vefejné
spravé nasleduje vyvoj managementu v sektoru soukromém. Jednim z hlavnich rozdili je,
ze organizace vefejné spravy funguji dle potieb politiky a neexistuje u nich ziskovy motiv,

soukromé firmy pak funguji dle potieb trhu (Halaskova, 2006).
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V soucasné¢ dobé jiz plati trend piiblizovani managementu ve veiejné sprave
I soukromém sektoru a v mnoha oblastech jsou postupy, metody atd. zcela totozné (Wright,

Nemec, 2003).

3.3 Manazer

Pojem manaZer predstavuje samostatnou profesi, kdy pracovnik na zakladé zvoleni,
Jjmenovani, povéfeni, ustaveni nebo zmocnéni provadi vedouci Cinnosti, ke kterym musi
byt vybaven odpovidajici zptlisobilosti, pravomocemi a odpovédnosti (Veber, 2009).

~Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim
nich* (Lojda, 2011, str. 10).

ManazZer je chapan jako pracovnik, ktery néco nebo nékoho tidi, poptipadé je
povéten vedenim celé spolecnosti. Je nutné, aby se jednalo o zkuSeného profesionala,
jelikoz ma velké pravomoci a jsou na né¢j kladeny vysoké pozadavky, a to jak
na schopnosti, dovednosti (koncep¢ni, odborné, technické), tak 1 ve vztahu k jednani
S lidmi. Mira téchto pozadavkil je dana postavenim manaZera v organizaci (Mladkova,

Jedinak, 2009).

3.3.1 Osobnost manaZera

Vzhledem Kk tomu, 7e manazefi pisobi na mnoha rtznych pozicich a trovnich
fizeni, neni snadné jejich osobnost jednozna¢né definovat, proto je Ktomuto ucelu
vyuzivana osoba idedlniho manazera, jehoZ osobnost je rozdélena do tfi zakladnich
kategorii:

- jaky Clovék je a jak se projevuje: vlastnosti, chovani, charakter, temperament;

- co ¢lovék umi: znalosti, dovednosti, kompetence;

- co Clovék chce a kam sméruje: osobni motivy, potieby, zajmy, hodnoty, postoje
(Lojda, 2011).

Manazeti se podileji na spéSnosti spolecnosti tim, ze dosahuji toho, aby ostatni
lidé pracovali dle svych nejlepSich schopnosti a Usili, zaroven tak musi pracovat sami
vedouci pracovnici. Efektivni manaZeti by méli pracovat nasledovné:

e zajistit Cinnosti, které maji byt udélany;

e efektivné vyuZzivat pridélené zdroje;
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e zabezpecit, aby kazdy podiizeny pracovnik védél, co se od n&j ocekava
a co je jeho ukolem;

e aktivné se pfizpiisobovat ménicim se pozadavklim a pruzné na n¢ reagovat;

e iniciovat zménu, ktera povede ke zlepseni vykonu;

e sledovat nepfetrzité vykon, aby byla v pfipadé potieby ihned zajisténa
naprava;

e snazit se predchéazet problémiim, pokud nastanou, rychle je umét vyftesit
(Armstrong, Stephens, 2008).

Dle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2001) se lidé odlisuji podle schopnosti,
vlastnosti, z4jmi atd. Tyto individudlni stranky osobnosti oznacuji jako rysy osobnosti.
Dobrého vedouciho pracovnika charakterizuji tyto rysy:

schopnosti: kapacita ¢lovéka provadét uréitou ¢innost, dilezité jsou zejména rozumové
schopnosti — inteligence;
znalosti: teoretické informace, které je mozné osvojit si studiem, dulezité jsou zejména
odborné znalosti (iéetnictvi, stavebnictvi, strojirenstvi atd.) a znalosti managementu;
dovednosti: navyky, které jsou ziskavany praxi a vycvikem, jde zejména o dovednosti
organizace prace, vedeni lidi, motivovani, komunika¢ni dovednosti, delegovani aj.;
vlastnosti osobnosti: vyjadiuji neménné a stale chovani ¢lovéka, vedouci pracovnik
by se mél vyznacovat nasledujicimi vlastnostmi:

e asertivita a citova stabilita;

e komunikativnost a schopnost ovlivnit lidi;

e odpovédnost, vytrvalost a dislednost;

e schopnost reagovat na ne¢ekané zmény;
postoje: urCuji a popisuji vztah k jingym lidem, vécem nebo skute¢nostem, aby bylo
dosazeno manazerem profesniho tspéchu, mé¢l by se orientovat na vykon a vysledek
prace, na klienty, na tym, byt oddany vii¢i zamé&stnavateli, byt Cestny a oddany vici
moralnim hodnotdm.

Manazerské dovednosti je mozné rozdélit na mékké a tvrdé. Mezi tvrdé dovednosti
(tzv. hard skills) patfi veskeré znalosti, které jsou spjaty s manazerskymi praktikami
a technickymi znalostmi. Do této skupiny lze zahrnout analyzy rizik, kontrolu kvality,
sestavovani rozpoctli apod. Mezi mekké (tzv. soft skills) jsou fazeny veskeré dovednosti,

které souviseji s vedenim lidi, pfedevSim z oblasti motivace a stimulace prostfednictvim
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spravnych nastroji hmotné i1 nehmotné povahy, nebo s komunikaci s podiizenymi
I nadfizenymi pracovniky. Tyto dovednosti jsou téZzce méfitelné. Aby byl manazer
uspésny, musi ovladat ob¢ skupiny, které jsou na sobé vzijemné zavislé (Vachal,

Vochozka, 2013).

3.3.2 Manazefi podle postaveni v organizaci

Zaméstnance organizace lze rozdélit do dvou skupin — na manazery a fadové
(vykonné) zaméstnance. Dalsim délenim pak prochdzi skupina manazert, kteti se déli
na vrcholove, stfedni a liniové manazery (Mladkova, Jedinak, 2009).

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) definuji urovné managementu nasledovné:

- liniovi manazefi: jejich hlavni naplni prace je vedeni podfizenych pracovnikii béhem
vykonavani béznych ukoll a jejich nasledna kontrola, poptipadé feSeni problém, které
vzniknou béhem provozu, jedna se o mistry ve vyrobnich jednotkach, vedouci
administrativni pracovniky apod.;

- stifedni manaZzeri: tito pracovnici odpovidaji za vedeni liniovych manaZert a ostatnich
pracovnikl, cilem jejich snahy je pfiblizit se stanovenym cilim prostiednictvim
koordinace provadénych ukolt, Ize sem zatadit napt. vedouci odborti, vedouci provozu
nebo stavbyvedouci;

- vrcholovi manazZeri: stoji na nejvysSich pozicich organizace a jsou zodpovédni
za celkovou vykonnost a tvorbu organizacni strategie, dale musi vykonavat i ostatni
manazerské Cinnosti, jako je vedeni lidi, provadéni kontroly a napliovani cila
organizace, do této skupiny spada nejmensi pocet manazert, kterymi jsou generalni

reditelé, naméstci rediteld, feditelé divizi nebo odborni feditelé.

3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce piedstavuji typické ¢innosti, které vedouci pracovnik vykonava
Vramci své prace. Aby bylo dosaZeno cilii organizace, je nutné vytvofit soulad mezi
jednotlivymi &innostmi (Srpova, Rehot, 2010).

Jeden z nejrozsifengjsich vycti manazerskych funkci uvadéji Weihrich a Koontz

(1998), jedna se o planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolovani.
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Cejthamr a Dédina (2010) uvadéji piehled manazerskych funkci podle nékolika

nejzndméjsich teorii, které jsou shrnuty v nasledujici tabulce:

Tabulka 1: Pfehled manazerskych funkci dle vice teorii

planovani planovani planovani planovani planovani
organizovani organizovani organizovani organizovani organizovani
kontrola kontrola kontrola kontrola kontrola —

podavani zprav

motivace a vedeni lidi piikazovani piikazovani ptikazovani
komunikace
rozvoj svij i vybér a rozmisténi vybér a umisténi
ostatnich pracovnik lidi
koordinace
rozpoctovani

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, str. 130

Obrézek 1 — Manazerské funkce pfii plnéni cilii organizace

l s>
ZDROJE MATERIAL STROJE

" LIDE KAPITAL
ZDROJE NEHMOTNE POVAHY

— \

~ ROZHODOVANI

i T

et

Zdroj: Vachal, Vochozka, 2010, str. 33
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3.4.1 Planovani

Planovani je c¢innost, kterou manazer utvaii cile a moznosti k jejich dosazeni.
V souhrnu lze fici, Ze se jedna o cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery je zalozen
na cilech podniku a vymezuje prostiedky, pomoci nichz bude cili dosazeno (Vachal,
Vochozka, 2013).
pro ostatni. Nejvétsi diiraz na planovani je kladen na vysSich stupnich managementu, je
v§ak nepostradatelny ve viech urovnich (Stépanik, 2010).

Veber (2000) definuje planovani jako aktivitu zaméfenou na budouci vyvoj
organizace, ktera urcuje, ¢eho a jakym zpisobem ma byt dosazeno. Plany je mozné
rozdelit dle nékolika hledisek:

- Casové hledisko:
e kratkodobé — vétsinou do 1 roku;
e stfednédobé —od 1 roku do 5 let;
e dlouhodobé plany — obdobi delsi nez 5 let;
- urovné rozhodovaciho procesu:
e strategické — sestaveny vrcholovym managementem, jedna se o konkrétni
strategické zaméry organizace;
e taktické — vychazeji ze strategickych plant;
e oOperativni plany — tvofeny na zdklad¢ taktickych plani, vychazeji
Z konkrétnich podminek a dostupnych informaci o zdrojich;
- dalSimi hledisky jsou vécna napli planu, Ucel sestaveni planu aj.

»Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme a tim, kam chceme jit. Vytvari podminky
pro to, aby se realizovaly wrcité zdleZitosti, které by se treba za jinych okolnosti
neuskutecnily. Planovani je proces, ktery vyZaduje intelekt; vyZaduje, abychom veédomé
urcovali pritbéh cinnosti a zakladali nase rozhodovani na cilech, znalostech a diilezitych

odhadech. “ (Weihrich, Koontz, 1998, s. 115).
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3.4.2 Organizovani

Organizovani je nepfetrzity proces, ktery je znacné zéavisly na zménach situace,
na chovani a reakcich lidi. Pokud v systému nefunguje efektivni organizovani, neni mozné
o¢ekavat dosazeni pozadovanych cil (Zlamal, Bacik, Bellova, 2011).

Organizovani znamena rozdélovani celkového mnozstvi ukolt vedoucich
pracovnikii do fady jednotlivych procesti a Cinnosti, na zdklad¢ kterych se stanovuji
nastroje, které umoznuji efektivni vykondvani téchto procesi. Organizace usiluji v ramci
efektivity, aby kolektivni Usili sméfujici k dosazeni stanovenych cilii bylo organizované
(Armstrong, Stephens, 2008).

Na zakladé organizovani by mélo byt zfejmé, kdo a jaké ukoly ma plnit. Jeho cilem
je odstranéni prekazek, které vznikaji zmatkem a neurcitosti pfifazenych ukold. Existuji
i takové nazory, ze lidé mohou efektivné pracovat i v neorganizované struktufe, avSak
vytvateni systému ukoll,, které je podstatou organizovani, je nezbytnym prvkem

pro efektivni chod organizace jako celku (Weihrich, Koontz, 1998).

3.4.3 Rizeni lidskych zdroji

Jedna se o manazersky pfistup, ktery spo¢iva v zaméstnavani a nasledném rozvijeni
a uspokojovani zaméstnancti. Vyuziva usili, schopnosti a oddanost lidi k vykonu
pozadované prace pozadovanym zpusobem, coz vede k prosperité organizace
v budoucnosti (Armstrong, Taylor, 2015).

Uspésné organizace se od neuspé$nych li§i zejména zptisobem, jakym dokazi
usporadat svij lidsky potencidl a schopnosti motivovat své pracovniky k vysoké
vykonnosti a kladnému vztahu k organizaci (Veber, 2000).

Jednim z faktorti Gispé$nosti organizace je takové usporadani lidskych zdroji, které
zajisti plnéni urcenych cilti. Vybér pracovniki zajist'uji ve vetsin€ piipadi liniovi manazeti
a personalisté, ale konecné rozhodnuti provadi vrcholovy a vykonny management.

U persondlniho zajisténi jsou diilezita dve hlediska:

kvantitativni stranka: pocet, vékova struktura, profesni struktura, kvalifikace;

kvalitativni stranka: vykonnost, tvofivost, motivace, identifikace scili firmy

(Armstrong, Stephens, 2008).
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3.4.4 Kontrolovani

Kontrola slouzi jako urcita forma zpétné vazby, pomoci které si manazeti utvareji
predstavy o realité¢. Hlavnim cilem je odhaleni, analyza a naprava piipadnych odchylek
od pozadovanych cilt (Vodacek, 2001).

Kontrolni procesy lze rozd¢lit na:

e vnitini — provadéné vedoucimi pracovniky organizace;
e vngjsi — vykonavany subjekty nespadajicimi do organizace (Veber, 2000).

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) uvadgji, Ze stejné jako u jinych manazerskych
funkci je nutné stanovit cil, aby byla Cinnost efektivni. Definuji kontrolni proces, ktery je

rozdélen do Sesti kroku:

Obrazek 2: Kontrolni proces

KONTROLY
. 2.
T KONTROLNI
NAPRAVNEHO MERIT
OPATRENI S
STANDARDY
5. 3
_ VYBER IDENTIFIKACE
NAPRAVNEHO ODCHYLEK
OPATRENI
4.
ANALYZA
ODCHYLEK

Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 177

- kontrolni kritéria, méritka, standardy: slouzi k porovnavani plana se skute¢nosti;

- identifikace odchylek: odchylky jsou zjistény po rozboru vysledkii kontroly, nejlépe je
vSak odchylky identifikovat diive, neZ nastanou a pfedejit tak naslednym chybam;

- analyza odchylek: zjistené odchylky mohou mit pozitivni ¢i negativni charakter, dle

vyhodnoceni je nutné s nimi dale pracovat:
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e odchylky vyznamné — vyzaduji prijeti napravného opatienti,
e nevyznamne;
e zanedbatelné odchylky;
- vybér napravného opatieni: nastava rozhodnuti ke zpisobu napravy odchylky;
- realizace napravného opatieni: zjisténé zavéry je nutné realizovat, jinak by byla

provedena kontrola bezpfedmétna, vysledek napravy musi byt opét podroben kontrole.

3.4.5 Komunikovani

Komunikace piedstavuje proces vysilani a pfijimani informace. Je to klicovy
prostiedek k budovani a upeviiovani vztahti mezi fadovymi zameéstnanci a vedoucim
pracovnikem (Bartak, 2011).

Naplit prace manazera tvoii z 20 % konkrétni Cinnosti a z 80 % prosazovani —
komunikovani. Mezi odesilatelem a pfijemcem informace mohou vzniknout bariéry, které
musi byt odstranény ke spravnému odeslani a piijeti sdéleni, jedna se napf. o:

e zamérné ignorovani informaci, které nejsou pro piijemce vyhodné
nebo piijemné;

e zapojeni emoci;

e Sum ¢i hluk;

e Spatn¢ pochopend neverbalni komunikace (Armstrong, Stephens, 2008).

Priitbé¢h komunikace je mozné znézornit obecnym komunika¢nim modelem:

Obrazek 3: Obecny komunika¢ni model
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Zdroj: Vymétal, 2008, s. 30
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Komunikacni proces je zcela uspésny, pokud piijemce ziskd dekédovanim takové sdé€lent,

které bylo vyslano odesilatelem (Vymétal, 2008).

3.4.6 Vedeni lidi

Vedeni se zaméfuje na nejdulezitéjsi zdroj organizace, kterym jsou lidé. Jde
0 proces vytvareni a sd¢lovani vize organizace, motivovani pracovnikii a ziskavani jejich
oddanosti a angazovanosti. (Bélohlavek, 2000).

Jedna se o vliv, uméni ¢i proces ovliviiovani lidi, ktery podporuje snahu a ochotu
nadSen¢ dosahovat cili skupiny, efektivni vedeni lidi je tedy takové, kdy lidé nejsou
povzbuzovani jen k samotné praci, ale aby pracovali se sebedivérou a ochotou (Weihrich,

Koontz, 1998).

3.5 Styly vedeni lidi

Styly vedeni jsou obvyklé zptisoby chovani manaZera k podiizenym jako skupiné

a jednotlivym ¢leniim. Zakladnimi styly vedeni jsou:

- autoritarsky: manazer se chova jako vykoftistovatel, o vS§em rozhoduje sam a zneuziva
své pravomoci, tento styl neodpovida principtim efektivniho managementu,

- autoritativni: manazer rozhoduje sam, vydava ptikazy a nasledné¢ kontroluje jejich
plnéni, pii fadném vykonavani zadané prace dokaze své podiizené odménit;

- konzultativni: jednd se o variantu demokratického stylu, manazer rozhoduje sam
po konzultaci s vybranymi ¢leny skupiny, pro tento styl je dulezité, aby mél manazer
dobré komunikaéni dovednosti;

- delegativni: mezi manaZzerem a podiizenymi je velkd mira davéry, jelikoz je
na podiizené pfenasena Cast vyznamnych ukoli, coz vede k jejich rozvoji a motivaci,
mezi obéma stranami panuje kolegialita za Gi€asti vysoké samostatnosti zaméstnanci;

Mimo autoritafsky styl se daji vSechny ostatni styly pouzit k efektivnimu vedeni, zalezi

na vzajemném vztahu mezi manazerem a podfizenymi, na typu ukolii, které jim jsou

zadavany, ale 1 na ostatnich faktorech (Tureckiova, 2007).

Laufer (2008) definuje styl vedeni jako urcity zpisob chovani a postup manazZera

pfi plnéni manaZerskych ukoli. Neni mozné urcit, ktery styl je ten nejlepsi. RozliSuje
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wewvr

pouze 2 klasické alternativy — autokraticky styl (v umirnénéjs$i mife autoritativni styl)

a demokraticky.

Armstrong a Stephens (2008) uvadéji ve vztahu pii jednani s podfizenymi nékolik

ptikladii protichidnych stylt vedeni:

charismaticky/necharismaticky: charismati¢ti vedouci jsou orientovani na uspéch
a berou na sebe védome riziko, spoléhaji na svou osobnost a komunika¢ni dovednosti,
naopak necharismaticti jedinci spoléhaji na své znalosti, analytické schopnosti pii feSeni
problémi a nenapadnou kontrolu podtizenych;

autokraticky/demokraticky: autokraticky manazer zneuziva svého postaveni,
aby donutil lidi d¢€lat to, co chce a vnucuje jim sva rozhodnuti, demokraticky manazer
naopak podporuje zaméstnance v samostatném rozhodovani;

umoziovatel/kontrolor: umoznovatelé se snazi podifizené inspirovat svou piedstavou
budoucnosti a podporuji v dosahovani skupinovych cili, oproti tomu kontrolofi
manipuluji lidmi, aby dostali jejich ochotu vyhovét;

transakcéni/transformacni: transakéni manazefi nabizeji za dobie odvedenou préci

o 24

Zlamal, Bacik a Bellova (2011) rozdéluji styly vedeni na procesni (fizeni procestl,

¢innosti apod., které jsou dany predpisy) a personalni (vedeni kolektivu, motivace k praci

apod.). Ob¢ skupiny jsou podfizeny stanovenym cilim organizace. Zakladnimi styly vedeni

dle autord jsou:

autokraticky: vedouci pracovnik trva na svych rozhodnutich a nepiipousti diskuzi,
vystupuje jako autorita a neakceptuje nazory druhych, podiizené podrobuje dikladné
kontrole, zaklada si na duslednosti a potadku, veSkerou zodpovédnost bere na sebe
a také sam o vSem rozhoduje, vyhodou tohoto stylu je v€asné a pievazné kvalitni plnéni
ukolt, nejéastéji je vyuzivan v silovych slozkach statu (policie, hasi¢i, armada apod.);

liberalni: manazer se stavi do role konzultanta, ktery zadava ukoly a konzultuje své
nazory, nebo pfijima nazory jinych, zaklada si na diivéfe a snazi se o udrZeni dobrych
vztahll na pracovisti, zamé&stnanci maji do urcité miry svobodu v rozhodovéani a sami
voli zplisob splnéni ukolu, coz je =zaloZzeno na kvalifikovanosti pracovniki
a individualni zodpovédnosti, liberalni styl je vyuZivan hlavné¢ ve vyzkumnych

zafizenich, na vysokych Skolach, vzdélavacich institucich apod.
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demokraticky: hlavnim prvkem je vzdjemny respekt, manazer jde svym podfizenym
ptikladem a snazi se udrzet ptatelské vztahy, ndzory zaméstnancti bere na zietel
a do jisté miry se jimi fidi, produktivita v praci je spiSe prumérna, ale vykony jsou
kvalitni a stabilni, jednou z nevyhod demokratického stylu je ¢asova ztrata zapfi¢inéna
demokratickym rozhodovanim, nejCastéji je vyuzivan u tvarcich praci, jako je
projektovani, marketingové ¢innosti aj.;

lhostejny: manaZer nerad vykonava samostatné rozhodnuti, takze klicem tohoto stylu je
delegovani tkoll na podfizené bez nasledné kontroly, takovéto vedeni lidi neni ucinné,
tudiz ani pracovni vysledky nejsou zavratné, styl je vyuzivan ve vSech typech
organizaci, zejména sorientaci na uméleckou c¢innost, vyrobnich podnicich
nebo skolstvi;

kompromisni: prostfednictvim Ustupkil jak na strané manaZera 1 podfizenych
se manazer snazi o slouCeni vykonnosti a dobrych kolegialnich vztahii, coz vede
K primérnym vykonum tak, aby zaméstnanci neméli pocit pfepracovani, tento styl neni
prilis vhodny, jelikoz se manazer vyznacCuje nerozhodnosti a snazi se zalibit okoli
na ukor pracovnich vysledk;

tymovy: manazer neni podiizenym pfili§ nadiizen, ve vétSin¢ piipadech se jedna
0 vedouciho mensiho tymu lidi, styl je zamé&fen jak na vykon, tak na zachovéani dobrych
vztahl, Clenové tymu maji svd prava a podileji se na rozhodovani, mezi vedoucim
a zamestnanci je udrzovan neustdly komunikacni proud, pracovnici jsou zodpovédni
za zadany tukol, sami se kontroluji a vymysleji vlastni postupy splnéni zadané prace
pro dosazeni vysokych vykont, tento styl je povazovan za optimalni, je typicky

pro vyzkumné ustavy, projektové kancelaie nebo obchodni organizace.

351 TeorieXaY

V 50. a 60. letech zacinaji manaZefi upoustét od tradi¢nich ndzort, které se dotykaji
predevsim hmotné motivace ¢lovéka systémem odmén a postihil a prosazuji nové zptsoby
vedeni. Jedna se o zdiiraziiovani osobniho rozvoje, seberealizace, samostatnosti a plného
zivota. Tyto nové zpiisoby vedeni se souhrnné oznacuji jako humanistické teorie vedeni

lidi (Bélohlavek, 2000).
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Teorie X a Y byla zformulovana D. McGregorem, jedna se o dvé rozdilné sady
predpokladii, které vystihuji, jaky ma manazer ndzor na své podiizené. Slouzi k uréeni,
ke kterému stereotypu ma manazer blize, jak se projevuje v jeho jednani a jak ho vnimaji
podtizeni (McGrath, Bates, 2015).

Jde o poznani protikladnych piedstav o pracovnikovi, ze kterych vychazi pristup

k nému (Hajerova Miillerova, Simek, 2011).

Tabulka 2: Ptehled premisi pro teorii X a Y

lidé jsou ve své podstaté lini a snazi

se vyhnout praci

prace je pro lidi ptirozena aktivita jako

zabava nebo odpocinek

hlavni motivaéni faktor je nutnost vydélat

penize

hlavni motivaéni faktor je uspokojeni

Z prace

lidé neradi pracuji, proto je nutné je k praci
piinutit systémem odmeén a trestll, museji byt

neustale kontrolovani

lidé radi piijimaji zodpoveédnost a jsou

samostatni, aktivné hledaji praci

nezajimaji ho potfeby organizace

pracovnici se  vyhybaji  odpovédnosti, pracovnici stoji o odpovédnost, prace je

nechavaji se radi vést, nemaji ambice moznost pro uplatnéni  znalosti

a nechtéji podstupovat riziko a seberealizaci, maji ambice
a ptirozenou ctizadost

zaméstnanec ~ nema s organizaci ani zaméstnanec ma k zaméstnavateli

pracoviSttm  zaddné  pozitivni  vztahy, dobry vztah, ztotoziiuje se scili

organizace a je loajalni

Zdroj: Bélohlavek, 2000, s. 6; McGrath, Bates, 2015, s. 34

Neni mozné urcit, kterd z teorii je vyhodngjsi, kazdému cloveku vyhovuje jiny
pfistup. Pokud manazer voli teorii X, styl vedeni je zalozen na ptikazech, kontrole
a strachu podtizenych. U teorie Y vedouci pracovnik podporuje spolupréci, systém

odménovani a snazi se budovat dobré pracovni vztahy (McGrath, Bates, 2015).
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3.5.2 Manazerka mrizka - GRID

Manazerska mftizka, kterd byla vytvorena J. Mountovou a R. Blakem, je jednim
ze zpusob, jak ohodnotit manazerské styly vedeni. Obsahuje dvé osy, které vyjadiuji:
e orientaci na lidi - duraz kladen na podiizené a jejich potieby;
e orientaci na ukol (zijem o vyrobu) - diraz kladen na dokonceni ukold,
dosazeni vysoké Grovné prace.
Kazda z os je rozdélena do 9 ¢asti, které predstavuji miru z4jmu manazera v dané oblasti
(Dédina, Cejthamr, 2005).
Z teorie GRID plyne 5 zékladnich kombinaci a 2 dodate¢né styly vedeni, které jsou

oznaceny piislusnymi soutadnicemi (B¢€lohlavek, 2010):

Obrazek 4: Manazerska miizka — GRID

[ o R R SRR T o C S I - < I Y

Zdroj: Bélohlavek, 2010, s. 16
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Tabulka 3: 5 zakladnich kombinaci manazerské miizky

Liberalni styl — vedouci pracovnik vyuzivajici tento styl vedeni je mily, pfijemny, ma
starost o druhé a jeho prioritou je nastolit pratelské prostiedi. VEfi, ze spokojeni pracovnici

budou odvadst takovou préci, ktera se od nich oéekava (Duchoti, Safrankova, 2008).

Vedouci spolku zahradkaia — takovy manazer je starostlivy a vénuje se potfebam lidi,
snazi se o zajisténi pfijemné atmosféry na pracovisti a udava prijatelné pracovni tempo.
Svou pozornost zaméfuje na vytvareni dobrych pociti mezi kolegy, ackoli je to cCasto

na ukor pracovnich vysledka (Bélohlavek, 2000).

Tymovy vedouci — manazer projevuje vysoky zajem o své podiizené i o pracovni vykony.
Pozitivné motivuje pracovniky k lepsim vykoniim, prosazuje tymovy pristup a zaklada
si na davéte a dobré spolupraci. Je to tolerantni a pracovity ¢loveék, problémy a konflikty
fesi otevien¢ formou piimé konfrontace a nalezenim pfijatelného feseni pro ob¢ strany, je

naklonén novym pfistupiim a ma jasn¢ stanovené priority (Mladkova, Jedinak, 2009).

Ochuzeny management — vedouci pracovnik neprojevuje zadny zajem o déni v organizaci,
je lhostejny a nezucastnény. Tento zpusob vedeni vede k nizké kvalité odvadéné prace,

nespokojenosti a §patnému pracovnimu prostiedi celkové (Reza¢, 2009).

Volny pribéh — cilem manazera je pouze setrvat na své pozici, vynakladd minimalni

pracovni usili a nema zadny zajem o potieby zaméstnanct (Bélohlavek, 2000).

Autoritativni vedeni — manazer je dominantni a velmi naro¢ny, zaméstnance vnima pouze

jako prostiedky vyroby (Duchon, Safrankova, 2008).

rv__r

Plantaznik — hlavnim a jedinym cilem je splnéni ukolu, manaZer diktuje podiizenym,
co maji délat, vyuziva své autority a moci a provadi disledné kontroly, odpor ze strany

podiizenych tvrdé potlacuje (Bélohlavek, 2000).

Kompromisni vedeni — manazer potlauje do jisté miry své nazory, kreativitu a snazi
se vyhybat konfliktim. Dosahovani nejlepSich vysledkl neni klicové, pracovni vykon musi

byt vrovnovaze se spokojenosti zaméstnancl. Ackoli lidé nejsou vyloZené spokojeni

¢i nespokojeni, na pracoviti pevladaji kladné vztahy (Duchon, Safrankova, 2008).
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Kompromisnik — na jedné strané usiluje o pfiméfeny vykon a na druhé stran¢ se snazi

udrzet inosnou moralku zaméstnanct (Bélohlavek, 2000).

Zdoj: viz tabulka

Tabulka 4: 2 dodatecné styly manazerské miizky
| Dodutehjsylob-paernalin |
e Predstavuje kombinaci zajmu o lidi s orientaci na ukol, nejednd se vSak o totozny

vyznam jako na soufadnicich 9,9 — manaZer nepfistupuje ke svym podifizenym jako
ke kolegtim, ale stavi je do pozice svého majetku, odménou jim je pomoc v kariéie
za predpokladu zaméstnancovi loajality, pracovnik se vSak nesmi vzepiit pozadavkim
manazera (Bélohlavek, 2000).

e U paternalismu se jedna o kombinaci 2 styld, a to 1,9 a 9,1. Pokud jsou podiizeni
loajalni a odvadéji dobrou praci, manazer jim poskytuje odpovidajici odmény. Styl je
mozné vyjadrit jako vztah rodict a ditéte. Vedouci pracovnik vyuzivajici tento styl se
domniva, Ze jednd v nejlepSim zajmu organizace a nejlépe vi, co je pro ni i ostatni
pracovniky nejlepsi. Takovy manazer ma piirozené charisma, velké sebevédomi, je
piisny a naroény (Rezag, 2009).

e Vyuziva vSech styll bez jakéhokoli principu. Pro dosazeni vyhod (zvySeni platu,

povyseni) napodobuje takovy styl vedeni, ktery je v organizaci momentalné pozadovany
(Bélohlavek, 2000).

e Manipuluje s podiizenymi a snazi se je presvédéit, aby podpofili jeho cile, aniz by
veédéli, o¢ se jednad. Ve spolecnosti sleduje pouze vlastni prospéch, podle potieby

kombinuje 5 zakladnich stylil v manaZerské mtizce (Rezag, 2009).

Zdroj: viz tabulka
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3.5.3 Nové vedeni

Pojem nové vedeni se zaCalo objevovat pocatkem 80. let 20. stoleti, oproti
puvodnim pfistupiim, které byly prevazné racionalniho charakteru, je kladen duraz
na emocionalni stranku vedeni lidi. Dulezité se u manaZera stava charizma a sila osobnosti,
aby dokazal ostatni nasmérovat ke své vizi (Duchon, Safrankova, 2008).

V minulosti rizné styly vedeni nebraly v tivahu citovou stanku mezi manazerem
a podfizenymi pracovniky, ackoli v mnoha piipadech nadfizeni silné¢ ovliviiuyji
emocionalitu zamé&stnancl, diky tomu jsou schopni meénit organizaci i1 okolni svét —
transformovat ho, jedna se tedy o transformaéniho vedouciho. Oproti tomu tradi¢nich
motivl, jako je odménovani a postihovani podiizenych, vyuziva transakéni vedouci

(Bélohlavek, 2000).

Transak¢ni vedeni dle Bélohlavka (2000) spociva ve vzajemné transakci (smeéné,
,»obchodu*), mezi manazerem a podiizenym — ,,néco za néco*. Dale uvadi n¢kolik forem
takového vedeni:

- TFizeni vyjimkou: nastava jako reakce na nevyzadany stav v ptipadech, kdy zaméstnanci
nezvladaji plnit stanovené ukoly a dopoustéji se piestupkii, pak vyuziva manazer
vyjimecna opatieni, jako je piefazeni pracovnika, finan¢ni postih, posileni tymu o dalsi
kolegy, jelikoz jedinec praci nezvlada apod.;

-  podminéné odmény: vedouci pracovnik motivuje moznosti vyhod, pokud budou
podiizeni dosahovat pozadovanych vysledki, jedna se o finan¢ni prémie, sluzebni auto,
povyseni apod.

»lransakcni vedeni je zaloZeno na vzdjemné vymeéné — transakci. Pracovnik

poskytuje sviij talent, zkuSenosti i usili a vedouci ho za to odménuje* (Duchon, Safrankova,

2008, s. 248).

Transformacéni vedeni vyuZzivd manazer, ktery pomoci sily své osobnosti dokaze
dosdhnout zmén v chovani podiizenych a nasmérovat je k plnéni uréenych cild
(Tureckiova, 2007).

Zakladem pro transformacni vedeni je uspokojovani vysSich potieb zaméstnanct,
kdy se manazer snazi podfizené podporovat v rozvoji sebeaktualizace, seberegulace
a sebekontroly (Duchon, Safrankova, 2008).
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Dle Bélohlavka (2000) jsou nastrojem transformacniho vedeni:
charisma: jedna se o emocionalni vztah, ktery vedoucimu pracovnikovi ptinasi uctu,
obdiv a divéru, podiizeni véti ve spravnost ¢inli manazera a nasleduji ho;
citové povzbuzeni: jednd se o povzbudivy projev manaZera, nejcastéji ve formé
motivacni feci, cilem je motivovat pracovniky k leps§im vykontim a podnitit v nich vétsi
chut’ k préci;
osobni ucta: vyjadiuje pratelské, neformalni a divérné jednani ze strany manazera, bere
podiizené jako sob& rovné, ke vSem cClentim pracovni skupiny pfistupuje individualné
auznale oceniuje dobfe vykonanou praci, podifizenym jsou piidélovany naro¢néjsi
ukoly, coZ povzbuzuje jejich sebedlivéru;
stimulace mySleni: tento nastroj je vyuzivan zejména pii feSeni slozitych a nejasnych
ukold, jde o schopnost vidét budouci stav a pienést ho na ostatni, cilem je podpora

kreativniho mysleni a nalezeni novych feSeni.

3.6 Rozdil mezi vedenim a Fizenim

vvvvvv

pro dosazeni cilii efektivni ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech zdrojt
(lid¢, penize, vybaveni, informace, budovy apod.), je nutné délat rozdily, ackoli jsou Casto
povazovany za synonyma (Armstrong, Stephens, 2008).

Rozdilné je i oznaceni vedouciho pracovnika — pro vedeni je vyuzivan termin lidr
a pro fizeni manazer. Lidr dba na vztah s podfizenymi a na stylu jednani, ¢imz je pro né&j
snadnéjsi zajistit si pfiznivce, kteti s jeho podporou svou praci vykonavaji samostatnéji
a s veétsi sebeditvérou a odpoveédnosti vici organizaci. Na druhé strané¢ manazer rozhoduje
o praci podfizenych a zptisobu vykondni pfesné zadanych ukolt. Hlavni je v€asné naplnéni
cilti v uspokojivé kvalité, kdezto lidské vztahy nejsou prioritou (Tureckiova, 2007).

~Manazeri museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoli vidy, manazery.*

(Armstrong, 2008, s. 17).
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Obrazek 5: Lidr a manazer

Zdroj: Adair a Reed, 2009, s. 56

Armstrong a Stephens (2008) dale zminuji vyrok Bennise a Nanuse: ,,Manazeri

delaji veci spravné a lidri délaji spravné véci.“.

Tabulka 5: Rozdily mezi vedenim a fizenim

zameéreno na budoucnost s vnimanim minulosti

zameéfeno na zaznamenavani minulosti

zaméieno na celek — zda se délaji spravné véci

zaméfeno na detail — zda se dé€laji véci

spravné

mentalita hojnosti

mentalita nedostatku

zajem o rozvoj zaméstnanci, systému, vztahli za

ptitomnosti podpory druhych

zdjem o kontrolu prvkd systému

a zajiStovani opravnych opatieni

otevienost novym moznostem

duaraz kladen na racionalitu a kontrolu

uplatiiovani osobnich a aktivnich postoju
k ciltim, ptevazné vlastni vymysleni a aplikovani

napadl do praxe

uplatiiovdni neosobnich postoji k cilim,

pfevazné pouze reakce na napady

a myslenky, neZ vytvareni novych

uplatiiovani novych pfistupli, ochota piijmout

riziko

upiednostiiovani osvéd€enych a znamych

zpisobii, nechut’ k podstupovani rizika

rutinni prace je chdpana jako nestésti

rutinni préce je tolerovana

Zdroj: Armstrong a Stephens, 2008, s. 18
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3.7 Motivace

Jedna se o vnitini proces, ktery ptisobi na chovani ¢lovéka tak, ze se v urcité situaci
zachova takovym zptisobem, ktery povede k dosazeni cile. Kli¢em je odhalit, které motivy
na konkrétniho ¢loveéka plsobi. Zakladnimi typy motivil, které clovéka ovliviuji a davaji
mu smér, jsou:

- potieby — clovék vykonava cinnost na zdkladé nadbytku ¢i nedostatek a snazi
Se 0 vyrovnani;

- zajmy — Cinnost pfinasi radost, uspokojeni a zabavu;

- hodnoty — ¢innost je pro ¢loveka vniting vyznamna, dilezita (Tureckiova, 2007).

Dle Zlamala, Bacika a Bellové (2011) je hlavni nastroj motivace finanéni odmeéna.
Manazer sleduje vysi mzdovych ndkladl a snazi se je sniZovat, coZ lze pouze do urcité
miry, jelikoz nizké piijmy nevytvaieji uspokojivou motivaci k lepSim pracovnim
vysledkiim. K motivaénim néstrojim dale patfi jiné zaméstnanecké vyhody, jako je
piispévek na dovolenou, na oSaceni, prispévek na stravovani aj., povySeni spjaté
se zvySenim platu, uznani nebo vybaveni pracoviste.

Bélohlavek (2000) uvadi, Ze hlavni motiv neni ten financni, ale ten, ktery
uspokojuje lidské potieby:

- motiv: divody a pohnutky jednani v uréitych situacich;

- potieby: stav nedostatku.
Déle uvadi, Ze existuje fada motivl, které nic nestoji a jsou mnohem uc¢inngjsi, ¢imz
odkazuje na teorii potieb A. Maslowa (1954), ktera tika, Ze zakladem lidské aktivity je
uspokojovani potfeb. A. Maslow sestavil 5 skupin potieb, které jsou sefazeny

do hierarchického systému:
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Obrazek 6: Maslowova pyramida potieb

/ POTREBY SOUNALEZITOSTI \

POTREERY JISTOTY A BEZPECT

Zdroj: Bélohlavek, 2000, s. 41

fyziologické potreby: zakladni potieby, jejichz naplnéni je nutné pro preziti (voda,
potrava, vzduch, pfiméfené klimatické podminky atd.);
potieby jistoty a bezpeci: zajisténi a uchovani byti bez existence nebezpeci
¢i ohrozeni;
potieby sounalezitosti: potieba zaclenit se do urcité skupiny, udrzeni dobrych vztahi
k lidem (laska, ptatelstvi);
poti‘eby uznani a wcty: potfeba uznani od ostatnich, sebetcty a respektu;
potieby seberealizace: potfeba realizovat své schopnosti a talent, byt sam sebou,
realizovat sviij potencial.
Motivaci je mozné rozdé€lit na dva typy — vnitini a vnéjsi:

vnitini motivace: jedinec motivuje sdm sebe formou hledani a vykonavani prace, ktera
uspokojuje jeho potteby, jedna se o vnitini faktory, které si sam vytvoii, aby se choval
urcitym zpuisobem, tyto faktory vytvareji odpovédnost za odvedenou préci a piileZistost
pro rozvoj schopnosti a dovednosti, motivatory maji hlubsi a dlouhodoby ucinek;
vnéjSi motivace: jedna se o motivaci vn&jSiho prostfedi — manaZzerti, zahrnuje to,
co se déla pro lidi, aby byli motivovani:

e odmény — zvySeni finanéni odmény, pochvala, povyseni atd.;

e tresty — kritika, odejmuti mimotadnych odmén, disciplinarni fizeni

atd.,
tyto motivatory mivaji vyrazny ucinek, ale pisobi spise kratkodobé (Lojda, 2011).
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3.7.1 Odménovani zaméstnanci a zaméstnanecké vyhody

Odménovani je povazovano za nejsilngj§i motivacni ndstroj, ktery ovliviiuje
mnozstvi a kvalitu vykonané prace ve vefejném i v soukromém sektoru. Pokud je systém
odménovani spravné nastaven, prinese spokojenost zaméstnancim a organizaci zajisti
udrzeni kvalitnich pracovnikt (Kocianova, 2010).

Dle Armstronga (2009) ma na motivaci zaméstnanct velky vliv tzv. celkova
odména. Cilem je co nejvice zapusobit na podfizené rtiznou kombinaci odmén tak,
aby vedla k zajisténi oddanosti vici organizaci, angazovanosti a efektivné pusobila

na jejich motivaci.

b

Obrazek 7: Model celkové odmény

TRANSAKCNI ODMENY
(hmatatelné_hmoms)

‘ |

zakladni mzda‘plat
zaslohovi odména
penéZni bonusy
dlouhodobe pobidky
akcie

odily na risku

uéeni se na pracovist
vzdélani a virevik

fizeni pracovaiho vikonu
rozvoj kariéry
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- transakéni odmény — jsou predstavovany horni polovinou obrdzku 7, jedna
se 0 penézni odmény a zaméstnanecké vyhody. Pfevazné maji penézni povahu a jsou
nezbytné pro ziskavani a udrzeni zaméstnancti, nevyhodou je, ze mohou byt jednoduse
kopirovany konkurenci;

- relatni odmény — jsou predstavovany dolni polovinou obrazku 7, spocivaji
V nepenéznim odmeénovani a jsou duilezité pro zvySovani hodnoty transakénich odmén,
dilezita je kombinace obou druhli odménovani.

Zékladni nahrada za vykonanou préaci je upravena zdkonem ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace, ve znéni pozd¢jsich predpist. Tato je pro vetfejnou spravu a soukromy
sektor rozdilna:

- Plat — je vyplacen zaméstnanctim statu, obci nebo ptispévkovych organizaci. Jeho vyse
je ur¢ena danymi platovymi tabulkami, které stanovuje natizeni vlady ¢. 341/2017 Sb.,
o platovych pomérech zaméstnancii ve vetfejnych sluzbach a spraveé, v platném znéni,
dale pak ptiplatky k zdkladnimu tarifu — tzv. osobni ptiplatek ¢i ohodnoceni, jehoz vyse
muze byt az 100 % platového tarifu. Jedna se 0 nendrokovou slozku platu,
avsak jakmile je zaméstnavatelem zaméstnanci ptiznan, je povinné ho ve stanovené vysi
poskytovat. Platové tabulky jsou tvoteny:

e platovou tridou — urcena dle pracovni ndplné, pozadovaného
vzdélani, odbornosti aj.;
e platovym stupném — urcen dle délky praxe.

- Mzda - je vyplacena zaméstnancim soukromych firem, jeji stanoveni ma méné
regulaci a volnéjsi formu. I mzd¢ je vénovano ptislusné natizeni vlady.

Ob¢ formy nahrady mzdy jsou omezeny spodni hranici v podob& minimalni mzdy (Kahle,

1994).

Do systému odménovani jsou zahrnuty i zaméstnanecké vyhody — benefity, které
jsou poskytovany nad ramec nahrady za provedenou préaci. Hlavnim cilem poskytovani
benefitl je:

e zvySeni atraktivity pracovni pozice;
e budovani konkurenceschopného systému odmén pro udrzeni
kvalitnich pracovnik;

e stimulovat pracovniky k vétsi vykonnosti;
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uspokojovani osobnich potieb zaméstnanci;

zvyseni oddanosti podfizenych vici organizaci (Armstrong, 2009).

Zameéstnanecké benefity jsou v dnesni dobé nedilnou soucasti péce o zaméstnance

a funguji jako velmi vlivny motivacni prostiedek. Organizace se chce svou nabidkou

benefitt odlisit od konkurence a stat se tak pro stavajici i nové zaméstnance, které se snazi

upoutat, vice atraktivnéjsi. Nejcastéji poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami jsou:

prispévek na stravovani, tzv. stravenky, nebo zavodni stravovani,
obcCerstveni na pracovisti;

ptispévky na sport, kulturu, dovolenou aj.;

hrazené sportovni a jiné spoleCenské akce;
prispévky na Zivotni pojisténi a penzijni pfipojisténi;
prispévek na dopravu, bydleni;

prispévky na nadstandardni zdravotni péci;

pruzné pracovni doba, prace z domova;

darky od zaméstnavatele;

sluZebni automobil, notebook nebo mobilni telefon;
zvyhodnéné jazykové kurzy, odborné kurzy;

studijni volno aj. (Kocianova, 2010).
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4  Vlastni prace

V této ¢asti diplomové prace je uvedena stru¢nd charakteristika zvoleného subjektu,
kterym je Magistrat hlavniho mésta Prahy (dale také jen ,,MHMP*), charakteristika
respondentll vyzkumu, postup vlastniho zpracovani a vysledky dotaznikového Setieni.
Dotaznikové Setfeni bylo provedeno za ucelem ziskani primarnich dat na jednom z odborti
zvolené organizace mezi manazery (feditelem odboru, vedoucimi oddéleni) a podfizenymi
pracovniky, které bylo zdkladem pro sepsani této cCasti diplomové prace — vyuzité

dotazniky jsou popsany v dal§im textu.

4.1 Charakteristika zvoleného subjektu

Magistrat hlavniho mésta Prahy je obecnim 1 krajskym ufadem hlavniho mésta
Prahy. Hlavnim sidlem tfadu je budova Nové radnice na Maridnském namésti v Praze.

Magistrat hlavniho mésta Prahy je jednim z organd hlavniho mésta Prahy, dalSimi
organy jsou Zastupitelstvo hlavniho mésta Prahy, Rada hlavniho mésta Prahy, Primator
hlavniho mésta Prahy a Méstska policie hlavniho mésta Prahy.

Pravni postaveni a vykonavané cinnosti v kompetenci hlavniho mésta Prahy
vyplyvaji ze zakona ¢. 131/2000 Sb., o hlavnim mésté Praze, ve znéni pozd¢&jsich predpisu.
Vnitini poméry hlavniho mésta Prahy a jeho vztah s méstskymi Castmi vcetné zasad
hospodareni jsou dany obecné zavaznou vyhlaskou, jedna se o Statut hlavniho meésta

Prahy.

4.1.1 Cinnost ifadu

Magistrat hlavniho mésta Prahy vykonava samostatnou i pienesenou pusobnost.
V samostatné pisobnosti MHMP vykonava tkoly uloZené Zastupitelstvem a Radou
hlavniho mésta Prahy. Prenesenou piisobnost vykonava, pokud neni dle zdkona svétfena
Jjinym organim hlavniho mésta Prahy.

Né&které cinnosti samostatné 1 pienesené pisobnosti jsou svéfeny ufadim
méstskych ¢asti, kterym je MHMP pii vykonu téchto ¢innosti nadfizen a provadi kontrolu

jejich konéni.
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Mezi hlavni ¢innost MHMP spada:

e fizeni vykonu prenesené plisobnosti organy méstskych casti
a provadéni nasledné kontroly;

e prezkoumavani rozhodnuti vydanych orgdny méstskych ¢asti
ve spravnim fizeni;

e kontrola dodrzovani usneseni vlady v souvislosti s ¢innosti urada
meéstskych ¢asti v pienesené pusobnosti, poskytovani odborné
pomoci;

e sprava majetku hlavniho mésta Prahy;

e pfijimani ozndmeni o konani vetrejné sbirky, o konani shromazdéni;

e pifijimani Zzadosti o neinvesticni dotace, o pfemisténi kulturni
pamatky;

e ukladani sankci dle zakona o hlavnim mésté Praze;

e vydavani rozhodnuti v oblasti vodnich toki a rozvoje mésta;

e vydavani udaja z evidence obyvatelstva aj.

4.1.2 ZjednoduSena organizacni struktura MHMP

Zékladnimi organiza¢nimi jednotkami jsou odbory spadajici do sekci, jednotlivé
odbory se dale déli na odd¢€leni. V Cele odbort stoji feditelé odbort a v Cele oddé€leni
vedouci oddéleni. Soucasti ufadu jsou také zvlastni organizacni jednotky, kterymi jsou

sekretariaty radnich a ndméstkli primatora.
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Obrazek 8: Zjednodusend organizacni struktura MHMP
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Zdroj: Praha.eu, ® 2020
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4.2 Charakteristika respondentii

Pro Setieni k praktické ¢asti byl vybran jeden z odbori zvolené organizace — odbor
hospodateni s majetkem, ktery zahrnuje 5 oddéleni — odd¢leni sekretaridtu, oddéleni
pravnich ¢innosti, odd€leni ekonomicko-realiza¢ni, oddéleni vyuziti a spravy objektd,
odd¢leni vyuziti a spravy pozemkd.

Do vyzkumného souboru bylo zahrnuto 6 manazerd, tj. feditel odboru a 5

vedoucich oddéleni, a 85 pracovniki odboru.

Tabulka 6: Piehled respondenti ve vedouci funkci

respondent  pohlavi vzdélani funkce pocet podiizenych
Feditel odboru muz  vysokoskolské  feditel odboru 90

manazer 1 muz  vysokoskolské vedouci oddéleni 4

manazer 2 zena  vysokoskolské vedouci oddéleni

manazer 3 zena  vysokoskolské vedouci odd€leni 16

manazer 4 zena  vysokoskolské vedouci oddéleni 25

manazer 5 muz  vysokoskolské vedouci oddéleni 31

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3 Postup vlastniho zpracovani

Tato kapitola zahrnuje popis vyzkumu, ktery byl proveden pomoci elektronického
dotazovani, vSem respondentim byly zaslany prostiednictvim e-mailu 2 druhy dotaznikt
za ucelem sbéru primarnich dat.

Dotazniky byly zacileny na identifikaci styld vedeni a nastroji vyuzivanych
pti vedeni jednotlivymi vedoucimi pracovniky jednoho z odbort vybrané organizace,
a to prostiednictvim sebehodnoceni vedoucich pracovnikd, tj. feditele odboru a vedoucich
oddéleni, a zhodnoceni manaZerti podfizenymi. Vysledky obou skupin byly okomentovany
a nasledné vzajemné porovnany. Vzhledem Kk tomu, ze zaméstnanci oddéleni spolupracuji
zejména s vedoucimi oddé€leni a s feditelem odboru nepfijdou pracovné piili§ do styku, byl
tento hodnocen pouze vedoucimi odd¢leni, jako jeho podiizenymi.

Dotazniky ur¢ené manazeriim byly elektronickou posStou zaslany fediteli odboru a 5

vedoucim oddé€leni — navratnost dotaznikti byla 100 %. Dotazniky pro zaméstnance
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oddéleni byly téz zaslany elektronickou postou, a to 85 fadovym zaméstnancim —
navratnost dotaznikti byla 84 %. Dotaznikové Setfeni probihalo od 16. 12. 2019 do 10. 1.
2020.

4.3.1 Test manaZerské miizky — GRID

Test manazerské miizky neboli GRID slouzi pro ur¢eni stylu vedeni, ktery manazer
pfi vykonu své funkce uplatiiuje.

Test byl uskute¢nén pomoci dotazniku urceného vSem vedoucim pracovnikiim
k provedeni sebehodnoceni (dotaznik 1a — ptiloha ¢. 1) a piedlozen také podfizenym
pracovnikim (dotaznik 2a — ptiloha ¢.2) za ucelem zhodnoceni vedouciho pracovnika
a nasledného porovnani vysledki Setfeni mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci.
Vedouci oddé€leni také provedli hodnoceni feditele odboru jako svého vedouciho
pracovnika a dostali se tak do pozice podiizenych.

Dotaznik obsahuje 36 tvrzeni se 2 moznostmi odpovédi — A) a B). Jednotlivé
varianty u tvrzeni vzdy zastupuji konkrétni styl vedeni, dle preference u jednotlivych
alternativ méli respondenti rozdélit 3 body, a to nasledovné:

e jednoznacna preference alternativy A pied B: A =3 body, B = 0 bod;

e preference spise alternativy A pied B: A =2 body, B =1 bod;

e jednoznacna preference alternativy B pted A: A =0 boda, B = 3 body;

e preference spise alternativy B pied A: A =1 bod, B = 2 body;
Ohodnoceni jednotlivych alternativ bylo zaneseno do hodnotici tabulky (pfiloha ¢. 3).
Manazersky styl s nejvétsim poétem dosazenych bodi byl vyhodnocen jako dominantni,
styl s druhym nejvyssim poctem dosazenych bodu byl pak vyhodnocen jako styl zalozni.

Pro tento test byl pouzit jako zdroj jiz vytvoieny dotaznik z vetejné dostupnych

zdroji, ktery byl stylisticky upraven (zdroj pro dotazniky 1a a 2a: Riha, 2017).

4.3.2 Test transakéniho a transformacniho vedeni

Test transak¢éniho a transformacniho vedeni slouzi k zhodnoceni orientace stylu
vedenti lidi — zji§téni preferenci vyuZzivanych néstroji vedoucim pracovnikem k vedeni.
Test byl uskute¢nén pomoci dotazniku uréené¢ho vSem vedoucim pracovnikiim

k provedeni sebehodnoceni (dotaznik 1b — pfiloha ¢. 1) a predlozen také podfizenym
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pracovnikim (dotaznik 2b — ptiloha ¢. 2) za G¢elem zhodnoceni vedouciho pracovnika
a nasledného porovnani vysledk Setfeni mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci.
Vedouci oddé€leni i vtomto piipadé provedli hodnoceni feditele odboru jako svého
vedouciho pracovnika a fadovi zaméstnanci hodnotili vedouciho odd€leni.

Dotaznik obsahuje 42 tvrzeni S bodovym ohodnocenim na stupnici 1 az 5 bodu,
které ptredstavuji miru souhlasu s tvrzenim: 1 bod — viibec ne, 2 body — ziidka, 3 body —
obcas, 4 body — dosti ¢asto, 5 bodd — skoro vzdy.

Jednotliva tvrzeni se fadi bud’ k nastrojim transakéniho vedeni (slibend odmeéna,
hrozici postih) nebo k néstrojlim transformacniho vedeni (charisma, povzbuzeni, osobni
ucta, intelektudlni stimulace). Vysledny bodovy soucet vSech tvrzeni u kazdého z nastroji
je vynasoben piislusnym koeficientem a dosazené vysledky vypovidaji o tom, do jaké miry
vedouci pracovnik nastroj vyuziva — u kazdého znastroji je mozné ziskat bodové
ohodnoceni v rozmezi od 6 do 30:

e 6 az 18 bodl — malo Casté vyuzivani nastroje;
e 18,1 az 23 bodi — primérné vyuzivani nastroje;
e 23,1 avice — velmi Casté vyuzivani nastroje.

| v tomto piipadé byl pro test pouzit jiz vytvofeny dotaznik z diivodu zajisténi veétsi
odbornosti provadéného testu a nasledné stylisticky upraven (zdroj pro dotazniky 1b a 2b:
Kralova, 2010).

Tabulka 7: Tabulka pro vyhodnoceni testu transakéniho a transformacéniho vedeni

nastroj vedeni ¢islo tvrzeni koeficient vysledek
charizma 1-8-15-22-29-36- 0,5
2-9-16-23-30-37
povzbuzeni 3-10-17-24-31-38 1
osobni ucta 4-11-18-25-32-39 1
intelektualni stimulace 5-12-19-26-33-40 1
slibena odména 6-13-20-27-34-41 1
hrozici postih 7-14-21-28-35-42 1

Zdroj: Kralova, 2010
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4.4 Vysledky dotaznikového Setieni

V této kapitole jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni s komentari, které
probihalo na jednom z odborti zvolené organizace mezi feditelem odboru, vedoucimi

oddéleni a zaméstnanci jednotlivych oddé€leni.

Manazeti, tj. feditel odboru a jednotlivi vedouci oddéleni, provedli prostfednictvim
obou vyse wuvedenych testi sebehodnoceni urcené k identifikaci uplatinovanych
manazerskych stylt (styld vedeni) a K zjisténi preferenci vyuzivanych nastroji k vedeni.
Reditel odboru provadél hodnoceni ve vztahu k vedoucim oddélent, s kterymi spolupracuje
piedevsim, jelikoz s fadovymi zaméstnanci oddéleni neptichazi pracovné piili§ do styku.
Vedouci oddéleni pak provadéli hodnoceni ve vztahu k pracovnikiim oddéleni.

Oba testy byly také ptredlozeny ve stejné podob& podiizenym pracovnikiim
pro zjisténi jejich ndzoru. V tomto piipadé hodnotili vedouci oddé€leni feditele odboru
jako svého nadfizeného a zaméstnanci oddéleni hodnotili svého vedouciho oddé¢leni
jako nadiizeného — respondenti vybirali tvrzeni dle toho, jak svého vedouciho pracovnika
vnimaji. Jednotlivd hodnoceni vSech respondentii byla zprimérovana do celkové hodnoty
pro jednotlivé manazerské styly, stejné tak byly zprimérovany vysledné hodnoty

pro preference vyuzivanych nastroji uplatnovanych pii vedeni.
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4.4.1 Reditel odboru

Vysledky testu manaZerské mrizky — sebehodnoceni

Po analyze vysledku tohoto testu bylo zjisténo, Ze jako sviij dominantni styl vedeni
urcil feditel odboru tymového vedouciho a jako zalozni styl vedeni paternalistu. Nejnizsiho
bodového hodnoceni dosahl styl vedeni ochuzeny management/volny prubéh, ktery

respondent nevyuZziva témet viibec.

Tabulka 8: Test manazerské miizky — sebehodnoceni feditele odboru

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 33
9+9 paternalista 28
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 16
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 14
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 14
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Reditel odboru mé o plnéni pracovnich tkolt svou jasnou piedstavu, kterou tlumodi
zam&stnancim. Navrhy a pripominky podfizenych bere Casto v potaz a povazuje je
zaméstnanec rozumi a bude schopen praci fadné vykonavat. Plnéni zadanych ukolu je
dusledné vyzadovano, ale feditel chape, Ze jisté okolnosti zaméstnanci nemohou ovlivnit.

V situacich, kdy ma zaméstnanec odlisny nazor, Si tento respondent vyslechne,
ale i tak prosazuje ve vétsing piipadt sviij nazor jako ten spravny a vyzaduje, aby se jim
zaméstnanec fidil. Pfi feSeni sporu probird respondent se zaméstnancem problém
komplexné, debatuje s nim a snaZi se najit spole¢né feSeni, pokud je pro toto prostor.
Zaméstnanci sdé€luje své pfipominky a kontroluje ndslednou napravu, aby opakované
nedochazelo k pochybenim. Pokud se vyskytnou konflikty mezi zaméstnanci,
V prvopocatku se je snazi razné vytesit, zvlast pokud se jedna o spory mimo pracovni

rovinu.
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Béhem spole¢nych porad se vsemi vedoucimi oddéleni zadava ukoly a sdéluje
podiizenym své cile a pozadovany smér jejich plnéni, k ¢emuz se mohou zaméstnanci
vyjadfit a jejich navrhy jsou do jisté miry akceptovany s uréitou volnosti pii feSeni.
Se svymi podiizenymi fe$i respondent jak splnéné ukoly, tak i problémové zalezitosti,
jelikoz chce mit o déni na pracovisti piehled. Cilem pravidelného setkavani je také ziskani
reportu od zaméstnancti K chodu jednotlivych oddé€leni, rutinni Cinnosti ale kontrole
nepodrobuje a nechava je v kompetenci vedoucich oddé€leni.

Respondent netoleruje nizkou vykonnost zaméstnanct, ktera je zptisobena lenosti,
zaklada si na ur€itém pracovnim tempu a vyzaduje viditelné vysledky. Za dobie
odvedenou préaci umi pochvalit a s podfizenymi probird zplsob, jakym byly tkoly splnény
a zda se nevyskytly néjaké problémy, ovSem ani objektivni kritika mu neni cizi.
Téz disledné vyzaduje dodrzovani pravidel, a pokud nejsou ze strany zaméstnanci

respektovana, ptistupuje k napravnym opatienim, kdy vétsi prohiesky tresta piisnéji.

Vysledky testu manazerské miizky — hodnoceni ieditele odboru vedoucimi oddéleni

Z analyzy vysledkl tohoto testu bylo zjisténo, ze jako dominantni styl vedeni urcili
vedouci odd€leni u feditele odboru tymového vedouciho, jako zalozni styl vedeni byl urc¢en
paternalista. Nejniz§iho bodového hodnoceni dosdahl manazersky styl ochuzeny

management/volny pribeh.

Tabulka 9: Test manazerské miizky — hodnoceni feditele odboru vedoucimi oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 29
9+9 paternalista 27
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 17
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 13,8
1,9 vedouci spolku zahradkatt/liberalni styl 15,8
1,1 | ochuzeny management/volny pribeh 5,4

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyrovnanéjsi vysledky poukazuji na fakt, Ze vedouci oddéleni vnimaji feditele

odboru jako osobu, na kterou se mohou obratit S zadosti o pomoc pfi feSeni pracovnich
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problémid, ale jsou si védomi toho, ze vztah mezi nimi je také ,,néco za néco* — je nutné,
aby tadné plnili své povinnosti dle pokynt feditele odboru a bylo tak dosahovano
stanovenych cili.

Vedouci oddéleni se feditelem odboru neciti byt kontrolovani natolik, aby je
kontrola omezovala, nebo odrazovala od prace. Chapou, ze v dilezitych zalezitostech je
kontrola nezbytna a slouzi také jako podklad pro zpétnou vazbu pti hodnocenti jejich prace.
Vsichni dotazovani se shoduji na tom, Ze v rozsahu svych kompetenci maji dostate¢nou
volnost pfi vykonu svéfenych ukolii. Oceniuji, Ze s nimi feditel jednd na stejné urovni
a nestavi se do nadfazené role.

Vedouci oddéleni by ocenili, kdyby feditel odboru ve vétsi mife vyuZival jejich
navrhy a nové mozné postupy, které se snazi prosazovat na poradach, ¢imz by se vice

ucastnili chodu odboru.

Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — sebehodnoceni

Analyzou vysledkli testu bylo zjisténo, ze feditel odboru se povazuje
za transformac¢niho vedouciho pracovnika. Velmi ¢asto vyuzivanymi nastroji jsou charisma
a povzbuzeni, pomoci kterych vzbuzuje u zaméstnanca vétsi chut’ k praci, buduje si davéru
a respekt a snazi se v podiizenych vyvolat pocit dalezitosti a viru v jejich pracovni
schopnosti, aby si pii vykonu zadanych ukoli vice véfili a efektivné je tak plnili.

Primérné vyuZzivanymi néstroji jsou osobni Ucta a intelektualni stimulace.
Na zaklad¢ odpovédi respondenta je mozné konstatovat, ze béhem porad davd vedoucim
oddéleni prostor a zajimd se o jejich ndzory, jedna S nimi jako se sobé rovnymi a domniva
se, ze vSichni vedouci oddé€leni jsou schopni vést své tymy a vykonavat fadné zadané
ukoly, ale i tak chce mit o chodu jednotlivych oddé€leni ptehled a podiizené podrobuje
kontrole. V ptipadé potizi se nezdraha pomoci a pfistupuje k zaméstnancim otevieng.

Malo casto vyuZzivané nastroje jsou slibend odmeéna a hrozici postih, z transakénich
nastroju vyuziva feditel odboru spiSe slibenou odménu, kdy je ve vyjimeénych piipadech
ochoten jednat o mimofadné odméné za kvalitné odvedenou praci nad ramec béznych

wewvr

na pracovisti si vSak zajistit dokéaze.
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Tabulka 10: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — sebehodnoceni feditele odboru

charisma 25,5
povzbuzeni 24
osobni ucta 21
intelektualni stimulace 19
slibena odména 16
hrozici postih 13

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu transakéniho a transformac¢niho vedeni — hodnoceni feditele odboru

vedoucimi oddéleni

Vedouci oddéleni zhodnotili svého nadfizeného jako vedouciho transformacniho.
Povazuji ho za velmi charismatického, kdy tento nastroj ziskal nejvyssi hodnoceni a je
velmi Casto vyuzivan. Diky takovému projevu feditele odboru mu respondenti dtavétuji
a respektuji ho jako osobu, kterd je v jejich oCich schopna plnit 1 slozité ukoly. Dale uvedli,
ze na n€ hodnoceny pusobi kladné v postoji k organizaci, projevuje jim podporu a ¢asto
maji prostor, aby se vyjadiili. Dal$im velmi Casto vyuZivanym néstrojem je povzbuzeni,
kdy fteditel odboru déva zaméstnanciim najevo, Ze jsou Vv pracovnim procesu
nepostradatelni a dosti ¢asto v nich vzbuzuje pocit sebedivery tim, Ze nechdva prostor
pro samostatné feSeni zadanych ukolil, ¢imz zaméstnanci ziskéavaji pocit, Ze jim veéfi.

Dle hodnoceni respondentli vyuziva feditel primérné nastroje osobni ucta
a intelektualni stimulace. Neshledavaji, Zze by hodnoceny poskytoval nékterému z kolegii
zvlastni pozornost, individualni pfistup ma pouze pfi feSeni pracovnich zalezitosti,
kdy nékteré problémy vyzaduji vice zajmu. Respondenti se dale shoduji, ze se ke svym
podiizenym chova jako k sob&é rovnym a béhem pracovnich porad davd prostor vSem
a vyposlechne je. Velmi ¢asto se snazi podiizené motivovat k hledani rezerv v jejich praci,
aby bylo dosahovano lepSich vysledkd.

Nejméné vyuZivanymi ndstroji jSou slibend odména a hrozici postih, které dosahly
témeét totoznych hodnot. Zaméstnanci oddéleni jsou si védomi, ze mimoiadnd odména neni
samoziejmost a feditel odboru ji nepfili§ ¢asto vyuziva jako motivaci k lep§im pracovnim

vykoniim. Stejné tak neni hrozici postih vyuzivan jako néstroj moci a donucovaci
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prostiedek, zaméstnanci se tak neboji vyslovit sviij ndzor a S nadfizenym debatovat, znaji
vSak hranice toho, co si mohou dovolit a veédi, Ze opakované prohiesky nebudou

tolerovany.

Tabulka 11: Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni — hodnoceni feditele odboru
vedoucimi oddéleni

charisma 25,2
povzbuzeni 23,2
osobni ucta 20,6
intelektudlni stimulace 18,6
slibend odména 15

hrozici postih 15,6

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.2 Manazer 1

Vysledky testu manaZerské mrizky — sebehodnoceni

Dle vysledkd testu manazerské miizky urcil manazer 1 jako sviij dominantni
manazersky styl tymového vedouciho, zaloZnim stylem je pak kompromisnik/kompromisni

vedeni. Nejméné vyuzivanym stylem je ochuzeny management/volny prib¢h.

Tabulka 12: Test manazerské miizky — sebehodnoceni manazera 1

9,9 tymovy vedouci 31
9+9 paternalista 20
9,1 plantaZnik/autoritativni vedeni 9
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 26
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 17
1,1 | ochuzeny management/volny priibéh )

Zdroj: vlastni zpracovani
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Manazer 1 si zakladd na dobfe odvedené praci, kterda musi byt doprovazena
se zameéstnanci spolupracuje, aby zabezpecil splnéni ukolti i dobré klima na pracovisti.
Na vysledky zadané prace dohlizi, ale zptsob feSeni nechava prevazné na zameéstnancich.

Zameéstnance svého oddé€leni ve vétsing ptipadd zapojuje do rozhodovani, pokud je
nutné, aby bylo rozhodnuti ucinéno okamzité, provede ho sam, ale zaméstnancim vse
vysvétli. Béhem porad vzdy vyslechne ptfipominky kazdého pracovnika, které mu také
pomohou pfi zjisténi, zda oddéleni funguje fadné dle ocekavani.

Kontrolu neprovadi v pravidelnych intervalech a jsou ji podrobeny piedev§im velmi
dilezité zalezitosti, jinak maji zaméstnanci pfi vykond zadanych kol volnost, pokud
nastane problém, respondent se ho snazi se svymi zaméstnanci co nejdiive spolené
vyftesit. Pokud je chod oddéleni bezproblémovy, do béznych zilezitosti zaméstnanct
manazer 1 nezasahuje a jejich ¢innost hlidd nepozorované, aby se zameéstnanci necitili byt
pod dohledem.

Respondent se snazi predchazet sporim, pokud vSak nastanou, nenasilnou formou

pracuje na jejich ukonceni, aby nebyla naruSena stabilni pratelska atmosféra mezi kolegy.

Vysledky testu manaZerské mrizky — hodnoceni manazera 1 zaméstnanci oddéleni

Zamgéstnanci oddé€leni urcili jako dominantni manazersky styl manazera 1
tymového vedouciho, dale byl jako =zalozni manazersky styl identifikovan
kompromisnik/kompromisni vedeni. Za nejméné vyuzivany styl byl o0znacen

plantaznik/autoritativni vedeni.

Tabulka 13: Test manaZerské miizky — hodnoceni manazera 1 zaméstnanci oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 25,75
9+9 paternalista 19,75
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 9,25
55 kompromisnik/kompromisni vedeni 22
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberdlni styl 20,5
1,1  ochuzeny management/volny priibéh 10,5

Zdroj: vlastni zpracovani
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Respondenti povazuji manazera 1 za ochotného a vstficného vedouciho pracovnika,
ktery je vzdy napomocen a pokud nastane problém, snazi se ho spole¢né¢ vyftesit
ke spokojenosti vSech stran. Nerad vstupuje do konfliktu, ale pokud je to nutné, sporné
situace dokaze vyfesit.

Zameéstnanci oddéleni oceiiuji, ze s nimi manazer 1 debatuje nad zménami, je
ochotny vyposlechnout jejich nazory a pfipominky a se zadanymi ukoly v ptipadé potieby
neprodlen¢ pomuize. Vyhovuje jim, ze ¢innosti mohou vykonavat vlastnim zpisobem,
aniz by je nadfizeny neustdle kontroloval, a tak ziskavaji klid pfipraci. Jsou si vSak
védomi, ze neni pfipustna zahalka a manazer 1 vyzaduje viditelné vysledky. Naopak jako
nedostatek u vedouciho pracovnika shledavaji obcasnou nedtslednost a Vv nékterych

ptipadech az ptiliSnou volnost pii rozhodovani, coz ne vzdy vede k efektivnim vysledkiim.

Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — sebehodnoceni

Manazer 1 se dle vysledki testu stavi do pozice transformacniho vedouciho,
kdy byly jako nejvice ¢asto vyuzivané nastroje zjiSt€ény povzbuzeni, osobni ftcta
a charisma. Zaméstnancum dava najevo, ze jSOU V tymu nepostradatelni a snazi se v nich
coz také poukazuje na fakt, Ze jim duvéiuje. Ke kazdému zaméstnanci pfistupuje
V planovani ¢innosti a feSeni pracovnich problému individualné, ale Zadného pracovnika
neupiednostituje pied ostatnimi, ani se nestavi do nadiazené pozice. B€hem pracovnich
porad se zajima o nazory vSech zaméstnanci oddé€leni a podporuje je, aby vyslovili své
napady a mySlenky. Manazer 1 se domniva, Ze dokdze v zaméstnancich vzbudit témét
vzdy vétsi nadSeni pro praci, divéru v jeho osobu a pozitivné ménit postoj podiizenych
k organizaci.

Primérné vyuZivanym nastrojem u manazera 1 je intelektudlni stimulace.
Respondent se obcas pokousi pfivést podiizené k otazkam, kterymi se nezabyvali a ve vétsi
mife se pak snazi sméfovat pracovniky kteSeni probléml novym zplsobem. Zaklada
si na vytvareni kreativniho prostfedi a na udrzeni piatelské atmosféry a dale udava,
Ze ve vétsing pripadl je schopen pracovnikim osvétlit otazky, kterym diive nerozuméli.

Malo ¢asto vyuZzivanymi nastroji jsou slibend odména a hrozici postih. Pfed trestem
manazer | preferuje spise pozitivni motivaci v podobé¢ mozné odmény, o které je ochoten

jednat pouze obcas. Pfi odménovani neuptfednostiuje Konkrétni pracovniky kvili
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sympatiim, ale piihlizi k odvedené praci. Pfed potrestinim problémového zaméstnance
preferuje nejprve osobni pohovor, kde mu sdéli své pripominky a vyzve ho ke zméné
pfistupu. Respondent je toho ndzoru, ze zaméstnanci oddéleni nemaji divod obavat
se jednani s nim, nebo mit strach z nesplnéni tkolu, jelikoz pokud se vyskytne problémova

zalezitost, je jim pii feSeni napomocen, neuzndva pouze zahalku.

Tabulka 14: Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni — sebehodnoceni manazera 1

charisma 24
povzbuzeni 28
osobni ucta 26
intelektualni stimulace 22
slibena odména 15
hrozici postih 12

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu transakéniho a transformac¢niho vedeni — hodnoceni manaZera 1

zaméstnanci oddéleni

Zaméstnanci oddéleni zhodnotili orientaci manaZera 1 na transformacni vedeni.
Velmi €asto vyuZzivanymi ndstroji jsou povzbuzeni a osobni ucta. Zaméstnanci si pripadaji
nepostradatelni pro vykon ¢innosti a manazer 1 v nich vzbuzuje pocit sebedivéry
zadavanim samostatnych tkold, pfi jejichz zpracovavani maji volnost. Respondenti dale
uvadéji, Zze vV ramci hodnoceni a rozdélovani ukoll jednd manaZer 1 se vS§emi rovhocenng,
ackoli pfiteSeni pracovnich zalezitosti pfistupuje k zaméstnancim individualng, nikdo
vSak neni nadfazen, ani sam manazer 1 se tak dle respondentl neprojevuje.

Respondenti dale oznacili za primérné vyuZivané nastroje charisma
a intelektualni stimulaci. Primérnych hodnot také dosdhly nézory respondenti,
7ze manazera 1 povazuji za vzor, ktery nasleduji, dale pak schopnost nadchnout
zameéstnance pro zadanou praci. Duvéra a respekt vici nadfizenému jsou poskytovany
respondenty témét vzdy. Hodnoceny se dosti Casto snazi pfivést zaméstnance na novy
zpiisob feseni problému a meénit dlouho zazité postupy tak, aby se pracovni prostfedi

zlepSovalo a bylo vice kreativni. Dle tvrzeni respondentli se manazer 1 béhem pracovnich

54



porad zajima o prispévky vSech zaméstnanct, dava jim prostor a podporuje je v projevu,
vétSinou pochopi po poradé s manazerem 1 nesrovnalosti, kterym nerozuméli.

Malo casto vyuzivanymi nastroji jsou slibena odména a hrozici postih. Manazer 1
dle nazoru respondentti nerad vstupuje do konfliktl, ale v pripadé potieby je schopen je
vyfesit. Upfednostiiuje feSeni spornych situaci vzajemnou domluvou, nez aby pristupoval
ihned k potrestani. | moznou odménu vyuziva jako motivacni prostiedek minimalné
a respondenti nemaji pocit, Zze by byla odména nabizena za jeho podporu. Zaméstnancim
nejsou piili§ vytyCovany hranice, kam az mohou zajit a manazer 1 tak spoléha na jejich
odpovédnost ke spravnému chovani a fadnému vykonavani prace. Pokud zaméstnanci
nejsou schopni splnit zadany ukol, nemaji strach toto s nadfizenym feSit a neobavaji

se potrestani.

Tabulka 15: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — hodnoceni manazera 1
zameéstnanci oddéleni

charisma 22,7

povzbuzeni 25,5
osobni ucta 25,8
intelektudlni stimulace 22,5
slibena odména 13,7
hrozici postih 13,5

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.3 Manazer 2

wrw

Vysledky testu manaZerské mrizky — sebehodnoceni

Manazer 2 urcil jako sviij dominantni manazersky styl dle vysledkt testu
manazerské miizky paternalistu a jako zéalozni styl tymového vedouciho. Nejméné

vyuZzivanym stylem je ochuzeny management/volny pribéh.

Tabulka 16: Test manazerské miizky — sebehodnoceni manazera 2

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 27
9+9 paternalista 33
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 20
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 10
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 16
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer 2 ocekava od zaméstnancti vysokou vykonnost a fadné plnéni zadanych
ukold. Pokud neni dosazeno odpovidajicich vysledki, piistupuje K postihiim, naopak
za dobfe vykonanou praci dostanou pracovnici na oplatku jistotu, Ze za nimi nadfizeny
stoji a mohou ocekavat pozitivni hodnoceni, v nékterych piipadech i mimotradnou odménu.
Oddéleni ma jasny tad, ktery by zaméstnanci neméli porusovat a V piipadé zjisténi
nedostatkid jsou respondentem uéinéna napravna opatfeni, jedna vSak Se zaméstnanci
férove.

V komunikace se zaméstnanci nedava manazer 2 pfili§ prostor emocim, ale spise
fesi ptfimo podstatu véci. Pti plnéni svych rozhodnuti vyzaduje preciznost, a pokud jednou
rozhodl, nedava pfili§ prostor pro zmény. To vSak neznamend, Ze neni vilbec piistupny
K ptfipominkdm zaméstnanci. Béhem spole¢nych porad jim dava prostor pro vyjadieni,
ale nezdrzuje se se zalezitostmi, které povazuje za nepodstatné a nepiinosné. VEétsi prostor
dava zaméstnancim pii méné dulezitych zélezitostech, kdy se je vice snazi zapojit

do rozhodovani.
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Zameéstnance podrobuje pravidelné kontrole, vyzaduje hlaseni o chodu odd¢leni,
aby nevznikaly ¢asové prodlevy v plnéni tkoli. Kazdy zaméstnanec ma individudlni
odpovédnost za svéfenou agendu, pfi jejimz vykonu ocekava respondent samostatnost

zameéstnance, ale vysledky kontroluje a v prvopocatku zadava zptisob plnéni.

Vysledky testu manaZerské mrizky — hodnoceni manazera 2 zaméstnanci oddéleni

Zaméstnanci oddéleni zhodnotili dominantni styl vedeni manazera 2 jako
paternalistu, v zaloznim stylu vedeni se oproti nazoru manazera 2 rozchazeji a ur€ili
ho jako plantaznika/autoritativni vedeni. Nejméné vyuzivanym stylem je pak ochuzeny
management/volny pribeh.

v

Tabulka 17: Test manazerské miizky — hodnoceni manazZera 2 zam¢&stnanci oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 22,2
9+9 paternalista 30,2
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 24 4
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 15,3
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 12,6
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 3,3

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci oddé€leni povazuji manazera 2 za piirozenou autoritu, kterou
respektuji, ale neboji se vyslovit sviij nazor, jelikoz védi, Zze pokud piijdou s podnétnou
pfipominkou, nadiizeny se ji bude zabyvat a zvazi objektivné jeji pfinosnost. Vedouci
pracovnik vSak ne vzdy piipominky zaméstnancim vyuzije V praxi a mnohdy neni
pro delsi debatu prostor, coz zaméstnanci povazuji za negativni a citi se timto byt timto
utlacovani.
pracovnik jim s konkrétnimi dotazy umi pomoci a nasméfuje je, jak dale postupovat,
ocenili by vsak, kdyby manaZer 2 vystupoval vice vstficné i mimo pracovni rovinu. Obcas
dochazi 1 k situacim, kdy je plnéni tkolii jednoznaéné upiednostiiovano pied zajmy lidi,

jde zejména o situace, kdy je na hran¢ terminu splnéni a jedna se 0 dilezité zalezitosti.
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Zameéstnanci by uvitali, kdyby byli vice zahrnuti do rozhodovani v zalezitostech
ohledné¢ chodu oddélenti, jelikoz jim manazer 2 vétSinou oznami zaveéry svych rozhodnuti.

Zameéstnanci neradi vstupuji S nadiizenym do sporu, jelikoz pocituji, Ze je vedouci
pracovnik ne vzdy bere jako sob¢ rovné a ve vétSin€ pripadi vyuzije svou moc k prosazeni

vlastniho feSeni.

Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — sebehodnoceni

U manazera 2 prokazala analyza vysledka testu, Ze se projevuje jako charismaticky
vedouci a tento nastroj je vyuzivan velmi Casto. Domniva se, Zze ho vSichni podiizeni
respektuji, daveéruji mu a ve vétsing piipadl je schopen nadchnout pracovniky pro praci.
Svymi jasnymi predstavami, které pfenaSi na zaméstnance, se je snazi sméfovat
K pozitivnimu vnimani organizace a budoucnosti. Dosti ¢asto vystupuje tak, aby mohl byt
pro své podiizené vzorem, mohli ho nasledovat a vnimat tak, ze zvladne kazdy problém,
coz dopoméha k tomu, aby se pfi vykonu ukoli citili jistéjsi, jelikoZ jim pomiiZe s kazdym
problémem. Diky svému raznéjSimu jednani se domniva, ze se ne vzdy pracovnici citi
V jeho ptitomnosti ptijemné.

Nastroji, které manaZzer 2 vyuziva primeérné, jsou povzbuzeni, osobni Tcta,
intelektualni stimulace a hrozici postih. Pti plnéni zadanych tkolti zaméstnancim dava
dosti Casto najevo, ze jsou nepostradatelni, aby v nich vzbudil pocit sebedivéry a ukazal,
ze veéii v jejich dovednosti, ¢imz se snazi zabezpeéit fadné plnéni ukolt. Individualné
pristupuje k zaméstnanci V piipad¢, Ze se objevi zavaznéjsi problém a snazi se mu pomoci
s feSenim, jinak se piili§ o jednotlivé zaméstnance nezajima, ani o jejich cile. Pokud je
K tomu prostor, béhem porady se Casto zajima o nazory ostatnich a ve vét$iné ptipadd
dokaze osvétlit neznamé otazky. S podifizenymi jedna jako se sobé rovnymi,
ale v situacich, kdy je potfeba rychlého rozhodnuti, se stavi ob¢as do nadfazené role.
Pokud se na pracovisti opakuji prohtesky, na které jiz byli podtizeni n€kolikrat upozornéni,
pfistupuje manazZer 2 Casto k neustupnému potrestani. Pokud je zaméstnance dlouhodobé
nevykonny a jeho pracovni vysledky se nezlepsuji, mize se stat, Ze bude takovy pracovnik
nahrazen, toto neni vSak pravidlem a respondent se snazi nejdfive o spolecnou napravu.

Nejméné vyuzivanym nastrojem je slibena odména, pokud ji chce manazer 2 udélit,
zameéstnanci jsou si pievazné védomi, co mohou ocekavat, jen vyjimecné se stava, ze by

mimoiadnou odménu dostal zaméstnance, ktery respondenta vice podporuje. Dosti Casto je
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vsak ochoten o mimotadné odméné jednat, a pokud ma moznost, vykonnému pracovnikovi
ji poskytne. Obcas dochazi i k situacim, ze se snazi kvalitnimu pracovnikovi pomoci
Vv kariérnim postupu.

Na zaklad¢ vyse uvedeného je mozné konstatovat, Ze manazer 2 je prevazné
transformac¢nim vedoucim pracovnikem, i kdyz néstroji transakéniho vedeni vyuziva

V mensi mite také.

Tabulka 18: Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni — sebehodnoceni manazera 2

charisma 25
povzbuzeni 22
osobni ucta 19
intelektudlni stimulace 22
slibena odména 17
hrozici postih 19

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu transakéniho a transformac¢nino vedeni — hodnoceni manaZera 2

zaméstnanci oddéleni

Zameéstnanci oddéleni se shoduji na velmi Casto vyuzivaném nastroji u manazera 2,
kterym je charisma a zhodnotili ho jako vedouciho pfevazné transformacniho. VétSina
pracovnikti svému nadtizenému divéfuje a zcela ho respektuje, z jejich pohledu je schopny
vyfesit kazdy problém a vnimaji ho jako uspéSného clov€ka. Chapani manaZera 2 jako
vzoru dosdhlo pouze primérného hodnoceni, stejné tak se respondenti neciti prili§ dobie
v jeho spolecnosti. V ramci plnéni stanovenych cilii méa jasnou vizi, kterou piedava
zamg&stnanciim a vyzaduje jeji napliiovani. SnaZi se kladné ovliviiovat postoj respondentli
vici organizaci, aby byli vice zaujati a méli tak lepSi pracovni vysledky. Zaméstnanci
vnimaji, Ze ne vzdy jim vedouci pracovnik dava prostor pro jejich pfipominky, ¢imz se citi
byt do jisté miry utlacovani.

Primérné vyuZivanymi néstroji jsou povzbuzeni, osobni TUcta, intelektudlni
stimulace a hrozici postih. Dotazovani nepocit'uji, ze by nadiizeny mél individualni ptistup

a delal mezi jednotlivymi pracovniky rozdily. Dale uvedli, Ze pokud nastane pracovnim

59



problém, vedouci pracovnik je ndpomocen pii feSeni, aby nedoslo k ohrozeni splnéni
ukolu, osobni cile podfizenych ho vSak témét nezajimaji. Jednadni manazera 2 zhodnotily
priblizné dvé tretiny respondenti jako rovnocenné, zbytek pocituje, Ze se stavi
do nadfazené role. VSichni zaméstnanci se shoduji, Ze je manaZer 2 dostateéné
nepovzbuzuje pro ziskani pocitu vétsi sebedivéry a mohl by vice duavéfovat jejich
schopnostem, o ¢emz nesvédéi cCasto provadéné kontroly. Obcas maji zaméstnanci
Z nesplnéni ukolu obavy, jelikoz dochazi ik situacim, kdy je nevykonny pracovnik
potrestan ¢i propustén. Manazer 2 si nepotrpi na vytvareni kreativniho prostiedi a nepfilis
Casto sméfuje zaméstnance K novému feSeni problému. Zalezi mu pifedevS§im na tom,
aby byly zadané ukoly fadné¢ splnény a lidé pracovali dle ocekavani, aniz by byli pfilis
zatizeni, coz by mohlo vést k protestim. Pokud jsou na pracovisti zjiStény nedostatky,
manazer 2 ihned zajist'uje napravu a kontroluje nasledné dodrzovani.

Malo Casto vyuZzivanym nastrojem je slibend odména. Dle tvrzeni respondentt neni
manazer 2 ptili§ naklonén jednani o mimofadné odméné a ocekava, ze zaméstnanci budou
fadn¢ pracovat, aniz by je timto nastrojem musel motivovat. VéEtSina dotazovanych
se domniva, Ze nadfizeny neupiednostiiuje jednotlivce pro vétsi sympatie a poskytuje

odménu za kvalitné odvedenou praci.

Tabulka 19: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — hodnoceni manazera 2
zameéstnanci oddéleni

charisma 23,6
povzbuzeni 20,8
osobni ucta 18,2
intelektualni stimulace 19,2
slibena odména 12,1
hrozici postih 20,8

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.44 Manazer 3

Vysledky testu manaZerské mrizky — sebehodnoceni

Po analyze hodnoceni tvrzeni manazera 3 byl dominantnim manazerskym stylem
identifikovan tymovy vedouci a zaloznim stylem kompromisni vedeni/kompromisnik.

Nejméné vyuzivanym stylem byl vyhodnocen ochuzeny management/volny prubéh.

Tabulka 20: Test manazerské miizky — sebehodnoceni manazera 3

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 32
9+9 paternalista 21
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 9
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 25
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 14
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 7

Zdroj: vlastni zpracovani

ManazZer 3 ma znaény zdjem jak o plnéni pracovnich tkoll, tak i o zaméstnance
odd¢€leni, kterym se snazi vytvaret dobré pracovni podminky. Velmi kladné hodnoti
a prijima napady podfizenych, ty které povazuje za piinosné, nasledné vyuziva v praxi.
Dodrzovani zadanych kol vyzaduje, nelpi vSak na okamzitém a preciznim provedeni,
jelikoz chape, Ze zaméstnanci potfebuji pracovat v piiméfeném tempu, aby se nedostavali
ptilis Casto do stresovych situaci, které¢ by je mohly od prace odrazovat, nesmi vSak této
benevolence zneuzivat a zahalet, v takové situaci manazer 3 vyzve pracovniky k vys$simu
vykonu.

Zaméstnanci jsou podrobovani kontrole, nejednd se vSak o detailni podavani
hlaSeni, ale spiSe o debatovani nad odvedenou praci a nesplnénymi ukoly. Pokud jsou
zjistény nedostatky, manazer 3 se snazi zaméstnance nasmérovat jinou cestou, aby tyto
byly odstranény. Pokud vSe probiha bez problémil, maji pfi vykonu ukolli pracovnici

vvvvvv

ptipady.
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Pti feSeni spornych situaci se respondent snazi o nalezeni kompromisni cesty, ktera
je pfijatelna pro n&j i zaméstnance a neohrozi stanovené cile. Pfi hodnoceni zaméstnanct
uvazuje jak dobfe odvedenou praci, tak i nedostatky, které spole¢né¢ se zaméstnancem
konzultuje a hled4d zptsob, jak je napravit, aby bylo dosahovéano lepSich pracovnich

vysledkd.

Vysledky testu manaZerské mrizky — hodnoceni manazera 3 zaméstnanci oddéleni

Na zékladé¢ odpovédi zaméstnancli oddéleni byl vyhodnocen jako dominantni
manazersky  styl manazera 3  tymovy vedouci, =zaloznim = stylem @ je
kompromisnik/kompromisni  vedeni, nejméné vyuZivanym Stylem je ochuzeny

management/volny pribeh.

Tabulka 21: Test manazerské miizky — hodnoceni manaZera 3 zamé&stnanci oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 30,9
9+9 paternalista 17,9
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 13,1
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 26,6
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 14,5
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 4,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotazovani zaméstnanci oddéleni se citi byt svym vedoucim pracovnikem
zahrnovani do rozhodovani a chodu oddéleni a ocenuji, Ze se zajimd o jejich nazory
ke zptisobu plnéni ukolu, které jsou jim zadavany.

Ackoli manazer 3 kontroluje fadné plnéni ukoli a toto vyzaduje, zaméstnanci
se neciti byt pod nepfijemnym tlakem. Dale uvadéji, Ze maji od manaZera 3 dostatecny
prostor v samostatném rozhodovani v ramci plnéni tkold, které je podloZzeno vzajemnou
diivérou. Zaméstnanci védi, Ze pokud bude potfeba, nadiizeny se za n€ postavi a ptipadny
kéazensky postih bude fesit ptimo s nimi, k tomuto dochézi az v krajnich ptipadech, b&zné

jsou problémové situace feSeny diskuzi.
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Vysledky testu transakéniho a transformac¢niho vedeni — sebehodnoceni

Vysledky testu prokazuji, ze manazer 3 vystupuje jako transformacni vedouci
pracovnik. Velmi cCasto uzivanymi nastroji jsou charisma a povzbuzeni. Respondent
pocituje vysokou divéru a respekt od svych zaméstnanci a domniva se, Ze je vSeobecné
povazovan za vzor, ktery mohou pracovnici nasledovat. Jelikoz chape, ze lidé jsou
pro organizaci klicovym zdrojem, neustdle jim dava najevo jejich nepostradatelnost
a volnost pii plnéni ukold, ¢imz projevuje duvéru v jejich dovednosti. Béhem pracovnich
porad dava zaméstnancim dostatek prostoru, aby se mohli vyjadiit a pfispét svymi
podnéty, zaClenénim zaméstnanci do chodu oddé€leni se snazi zvysit pocit sebedivéry
a naopak snizit pocit nejistoty.

Primérné vyuzivanymi nastroji byly vyhodnoceny osobni ucta a intelektualni
stimulace. ManaZer 3 se snazi K zaméstnanctim pfistupovat individualné, i kdyz to né€kdy
neni z ¢asovych divodi mozné, se vSemi vSak jednd jako se sobé rovnymi. Pokud
se néktery z pracovnikl ocitne Vv problému, snazi se mu pomoci a spole¢né dojit
k pozadovaného vysledku. Respondent ma vétSinou zajem na vytvafeni kreativni prostiedi
a pracovniky nasmérovat k chapani problému z vice pohleda a k novym skutecnostem.

Malo casto vyuzivanymi nastroji jsou slibend odména a hrozici postih. ManaZzer 3
Vv odménovani neuptednostiiuje jednotlivé pracovniky a pouze v nékterych ptipadech je
ochoten jednat o zvlastni odméné. Ke kazeniskym postihiim a pfisnéj$im trestim ptistupuje

az tehdy, pokud se pracovnik dopousti opakované stejnych proheski.

Tabulka 22: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — sebehodnoceni manaZera 3

charisma 25,5

povzbuzeni 25
osobni ucta 22
intelektudlni stimulace 21
slibena odména 14

hrozici postih 17

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky testu transakéniho a transformacéniho vedeni — hodnoceni manaZera 3

zaméstnanci oddéleni

Zameéstnanci na zakladé svého hodnoceni identifikovali manazera 3 jako
transformaéniho vedouciho, u které jsou velmi casto uzivanymi nastroji charisma
a povzbuzeni. Pracovnici uvedli, Ze vedouci pracovnik je umi nadchnout pro zadanou praci
a kladné& ptisobi na jejich postoj viué¢i organizaci. VSichni respondenti projevili manazerovi
3 davéru, respekt a vnimaji ho jako schopného a tspésného ¢lovéka. Respondenti uvedli,
7e 1 ze strany nadfizeného pocituji duvéru v jejich dovednosti, o ¢emz svéd¢i volnost pii
vykonéavani zadanych ukoli. Béhem pravidelnych pracovnich porad se zajiméd o nazory
vSech pracovnikt, podporuje je, aby se projevili a respondenti dale uvedli, Ze k nim
nadfizeny pfistupuje jako k sobé rovnym.

Za primérné vyuzivané nastroje respondenti oznacili osobni uctu a intelektudlni
stimulaci. Individualni pfistup pocituje vétSina zaméstnancii pouze obc¢as. Pfi spoleéném
jednani dosti ¢asto poukazuje manazer 3 na pracovnikovi piednosti, aby potlacil jeho
nejistou. Casto dochazi k situaci, kdy manaZer 3 sméfuje pracovniky k plnéni zadanych
ukold novym zptisobem, aby méli $irsi pohled na problém a splnéni bylo jednodussi.

Malo casto vyuzivanymi nastroji jsou slibena odména a hrozici postih. Vedouci
pracovnik neposkytuje zaméstnancim odménu jako samoziejmost, ochota jednat
0 mimotddné odméné dosahla primérného ohodnoceni. Respondenti vnimaji manazera 3
jako pfirozenou autoritu, neboji se vSak na néj obratit v problémové situaci. K trestani

prestupki dochazi v mensi mife, a to az po opakované vyzve k naprave.

Tabulka 23: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — hodnoceni manaZera 3
zameéstnanci oddéleni

charisma 25,3
povzbuzeni 23,9
osobni ucta 21,5
intelektualni stimulace 22,3
slibend odména 15,3
hrozici postih 14,6

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.45 Manazer 4

Vysledky testu manaZerské mrizky — sebehodnoceni

Po analyze ohodnocenych tvrzeni manazera 4 bylo zjisténo, ze oznalil jako svij
dominantni manazersky styl tymového vedouciho, zaloznim stylem byl vyhodnocen
kompromisnik/kompromisni vedeni. Nejméné uplathovanym stylem je

plantaZnik/autoritativni vedeni.

Tabulka 24: Test manazerské miizky — sebehodnoceni manazera 4

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 32
9+9 paternalista 16
9,1 | plantaznik/autoritativni vedeni 6
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 23
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 19
1,1 ochuzeny management/volny prubéh 12

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer 4 se povazuje za vedouciho, ktery ma vysoky zajem na plnéni cili
organizace a zaroven na tom, aby se jeho podfizeni citili na pracovisti dobfe a vzajemné
spolu vychazeli, coz povazuje za dulezit¢ pro efektivni plnéni ukold. Sdéluje
zaméstnanciim své pozadavky a tikoly takovym zpiisobem, aby kazdy jedinec vedél, co ma
pfesné vykonat a znal zplsob plnéni, ¢imz se snaZzi piedchazet prodluzovani termint
nebo zbyteénym chybam v provedeni.

Zaméstnanci maji pii vykonavani své agendy volnost za ptedpokladu, Ze dodrzuji
stanovend pravidla, pokud je porusuji, nebo se opakovan& dopoustéji stejnych chyb,
vedouci pracovnik snimi tyto problémové zalezitosti diskutuje a vzajemné nasledné
stanovi postup, ktery povede K napravé. Vse pobiha vzajemnou dohodou, manazer 4 nerad
vstupuje do konfliktli a snazi se jim pfedchazet intenzivni komunikaci s podfizenymi.

Kontrola je provadéna formou hromadnych nebo individualnich schlizek

S podfizenymi, kde jsou probirdny vykonané nebo problémové ¢innosti.
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Vysledky testu manaZerské mrizky — hodnoceni manazera 4 zaméstnanci oddéleni

Zaméstnanci oddé€leni zhodnotili dominantni manazersky styl vedouciho
pracovnika jako tymovy vedouci a jako zalozni styl pak kompromisnik/kompromisni

J 4

vedeni. Za nejméné vyuzivany styl byl oznacen plantaznik/autoritativni vedeni.

Tabulka 25: Test manazerské miizky — hodnoceni manazera 4 zaméstnanci oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 29,7
9+9 paternalista 22,5
9,1 | plantaznik/autoritativni vedeni 6,9
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 23,7
1,9 vedouci spolku zahradkari/liberalni styl 16,4
1,1 ochuzeny management/volny prib¢h 8,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci pocit'uji pii vykonu ¢innosti, které jim manazer 4 zadavana znacnou
volnost, n¢kdy je vSak mira volnosti pfili§ velkd a respondenti V prvopocatku nevédi,
jakym smérem se ubirat a ocenili by vice individualni pfistup, avSak shledavaji svého
vedouci pracovnika ochotnym a nemaji obavu se na néj v problémovych situacich obratit.
Také ocenuji, Ze v piipadé nastani sporu je jim oporou a stoji za nimi. Pokud nastanou
konflikty mezi manazerem 4 a zaméstnanci oddéleni, jsou feSeny vzajemnou domluvou,
teprve az pokud dochazi k opakovanému zjisténi nedostatkl, pocituji zaméstnanci piisnejsi
ptistup nadiizeného, v krajnich situacich dochdzi ke kazetiskym trestim.

Zameéstnanci jsou si védomi, ze ackoli je manazer 4 velmi benevolentni, je tfeba
jeho wvstiicné jednani oplatit odpovidajicim plnénim zadanych kol v fadnych lhutach,
aby nebyla zintenzivnéna kontrola, jejiz miru respondenti nepocit'uji jako nadbyte¢nou,
timto by mohlo dojit k naruSeni piijemného pracovniho prostfedi, kde si ob¢ strany

vychazeji vstiic.
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Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — sebehodnoceni

Na zéklad¢ analyzy vysledkt testu bylo zjisténo, ze manazer 4 je transformacnim
vedoucim a velmi casto vyuziva nastroje osobni tcta, povzbuzeni a charisma.
Vyhodnoceni testu vypovida o tom, Ze respondent je vi¢i zaméstnancim pratelsky a jedna
snimi jako se sob&é rovnymi. Domniva se, Ze na pracovisti panuje vzajemna duvéra a je
zameéstnanci plné respektovan. O napliiovani cili ma jasnou piedstavu, kterou tlumoci
zamé&stnanciim a pii spole¢nych poradach dava vzdy prostor v§em podfizenym k nadneseni
vlastnich napadd a myslenek, které se snazi vyuzit v praxi. Béhem jednani s pracovnikem
ho povzbuzuje, aby tak ziskal vétsi sebediivéru a jistotu. Ukoly zadava k samostatnému
vypracovani, ¢imz se snazi v podfizenych vyvolat pocit nepostradatelnosti.

Primérn€ vyuzivanym néstrojem je intelektudlni stimulace. Manazer 4 se domniva,
ze béhem pracovnich porad vétSina zaméstnanct pochopi diive nesrozumitelné zalezitosti
a snazi se je Casto povzbuzovat k hledani rezerv v jejich praci. Ostatni tvrzeni dosahla
prumérného hodnoceni, z ¢ehoz vyplyva, Ze respondent piiliS§ nepracuje na vytvareni
kreativniho prostteni a radéji voli jiz zab&hnuté postupy.

Malo ¢asto vyuzivanymi nastroji jsou slibena odména a hrozici postih. Respondent
uvadi, ze jeho podfizeni nemaji strach z nesplnéni ukold a pokud nastane problém, je jim
napomocen. Problémové situace nejdiive te$i domluvou, pokud vSak toto nepomdha,
ptistupuje k potrestani, k ¢emuz vSak dochazi jen ztidka. U odménovani neupiednostiuje
urc¢ité pracovniky, pokud je rozdéleni mimofadnych odmén mozné, pohlizi na odvedenou
praci. Jednani o odméné za nadstandardné odvedenou praci je pfistupny pouze obcas,

stejné tak se témé&f nikdy nezasazuje o kariérni postup pracovnika.

Tabulka 26: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — sebehodnoceni manaZera 4

charisma 23,5
povzbuzeni 26
osobni ucta 27
intelektudlni stimulace 20
slibena odména 14
hrozici postih 13

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — hodnoceni manaZera 4

zaméstnanci oddéleni

Také zaméstnanci oddéleni zhodnotili manazera 4 jako transformac¢niho vedouciho
pracovnika, jehoz velmi casto vyuzivanymi nastroji jsou charisma a povzbuzeni.
Respondenti vnimaji manazera 4 jako Clovéka, ktery je schopny, ¢asto umi nadchnout
pro praci a mohou mu duvérovat. Jelikoz poskytuje respondentim vysokou miru volnosti,
pocituji, ze k nim pfistupuje jako k nepostradatelnym a véfi v jejich dovednosti. VSichni
zamé&stnanci vedouciho pracovnika respektuji a citi se v jeho pfitomnosti pfijemné.

Primérné¢ uzivanymi nastroji byly respondenty zhodnoceny osobni ucta
a intelektualni stimulace. Nepfili§ Casto sméfuje manazer 4 své podiizené k feSeni
problémii novym zplisobem ani k nezndmym otazkdm a preferuje, kdyz zaméstnanci
samostatné najdou zpusob feSeni ukold, ale je ochoten pomoci. Respondenti se shodli,
ze béhem pracovnich porad dava manazZer 4 témét vzdy prostor vSem pracovniki a jsou
dosti Casto schopni pochopit problémové zalezZitosti, s kterymi si neuméli sami poradit.

Malo Casto uzivanymi nastroji jsou slibenda odména a hrozici postih. Pro poskytnuti
odmén neklade manazer 4 Zadna kritéria, ale sleduje praci podiizenych a neni pfilis
naklonén jednanim o odméné iniciovanych podifizenymi. Respondenti se nedomnivaji,
ze by v ramci odménovani protézoval své podporovatele. Pti feSeni problémovych situaci
se zamé&stnanci preferuje vedouci pracovnik vzajemnou domluvu. K potrestani ptistupuje
az tehdy, pokud podfizeny nedba na opakovand upozornéni manazera 4 a pii zjiSténi

hrubého poruseni pravidel ptistupuje i K razantnéjs$im kazenskym trestim.

Tabulka 27: Test transakéniho a transformaéniho vedeni — hodnoceni manaZera 4
zameéstnanci oddéleni

charisma 23,8
povzbuzeni 23,6
osobni ucta 19,3
intelektualni stimulace 18,8
slibena odména 13
hrozici postih 15

Zdroj: vlastni zpracovani
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446 Manazer 5

Vysledky testu manaZerské miizky — sebehodnoceni

Na zaklad¢ analyzy vysledkl testu bylo zjiSténo, Ze manazer povazuje za svij
dominantni manazersky styl paternalistu, jako zalozni styl byl vyhodnocen tymovy

vedouci. Naopak ochuzeny management/volny pribéh dosahl nejniz§iho bodového

hodnoceni, tento styl je manaZerem 5 vyuZivan minimalné.

Tabulka 28: Test manazerské miizky — sebehodnoceni manazera 5

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 24
9+9 paternalista 35
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 18
55 kompromisnik/kompromisni vedeni 20
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 11
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci pracovnik ma zijem jak o naplnovani stanovenych cild, tak o své
podfizené, nenavazuje s nimi vSak prili§ Casto pratelské vztahy, nebo pouze s nékterymi.
Vyzaduje presné a vCasné plnéni Ukoll, za coz zaméstnance odménuje pozitivnim
hodnocenim a pfi vykonavani mimotadnych ukoll je ochoten jednat i o finanénim bonusu.
Naopak porusovani pravidel a Spatné odvedenou praci, které zjiStuje na zékladé
pravidelnych a podrobnych kontrol, tresta, tomuto ale nejprve ptedchazi rozhovor
se zaméstnancem, kde se snazi najit pfi¢iny problému a dat pracovnikovi prostor,
aby se k tomuto vyjadiil a osvétlil, co mu ¢ini problémy. Cile jsou stanovovany v takové
mife, aby nedochédzelo K situacim, kdy budou zaméstnanci z prace znechuceni a snizi
se tak jejich pracovni tempo.

Respondent je ochoten vyposlechnout nazory a pfipominky zaméstnanct, které
mohou vyjadfit béhem pravidelnych porad. Vyuziva vSak pouze ty, které nepovazuje
za ztratu asu. Ukoly zadava ve vétsing piipadii jasné stanovené, ale zaméstnanci maji

urcitou volnost pii zpiisobu jejich plnéni a respondent vyzaduje aktivni ucast zaméstnanct
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pii feSeni problémt, které nastanou. Pozadované cile musi byt vSak plnény dle predstav

manazera 5, a to pfi odpovidajicim pracovnim tempu, jelikoz respondent netoleruje

zahalku.

Vysledky testu manaZerské mrizky — hodnoceni manazera 5 zaméstnanci oddéleni

Zameéstnanci zhodnotili dle analyzy vysledkd testu manazera 5 jako vedouciho
pracovnika, jehoz dominantnim manazerskym stylem je paternalista a zaloznim stylem je
plantaznik/autoritativni vedeni. Manazer 5 nejméné vyuziva dle respondentli manazersky

styl ochuzeny management/volny prtibéh.

Tabulka 29: Test manazerské miizky — hodnoceni manazera 5 zamé&stnanci oddéleni

manazersky styl dosaZené hodnoceni
9,9 tymovy vedouci 20
9+9 paternalista 31,3
9,1 plantaznik/autoritativni vedeni 21,7
5,5 kompromisnik/kompromisni vedeni 16,8
1,9 vedouci spolku zahradkait/liberalni styl 14,3
1,1 | ochuzeny management/volny pribch 3,9

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci odd€leni vnimaji manazera 5 prfisnéjSiho, nez se zhodnotil on sam,
atozejména v otdzkach rozhodovani, kdy sice vedouci pracovnik umoziuje
zaméstnanciim prispivat jejich podnéty, ale stava se, ze je nevyslechne a pouze jim ozndmi
vysledky svych rozhodnuti, které musi zaméstnanci plnit. Dodrzovani stanovenych
pravidel vedouci pracovnik, stejné jako miru vykonané prace, kontroluje prostiednictvim
pravidelnych kontrol, které obcas zaméstnanciim piipadaji neadekvatni.

Naopak respondenti oceiiuji, Ze za nimi vedouci pracovnik stoji pifi feSeni spord
a pokud nastanou na pracovisti konflikty, razné je fesi, aby byly v prvopocatku ukonceny.
Jako dalsi pozitivum vnimaji ¢aste€nou volnost pii vykondvani zadané prace, pii které maji
individualni odpovédnost a dle splnéni ¢i nesplnéni zadanych ukoll je vedouci pracovnik

chvali, nebo vytyka nedostatky, pokud se prohfesky opakuji, pfistupuje k razantnéjSimu
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potrestani. Mira volnosti se vSak snizuje, pokud je nutné¢ okamzité vyteSit dulezité
zalezitosti nebo nastane problémova situace.

Bodové ohodnoceni manazerského stylu tymovy vedouci dosdhlo blizké hodnoty
k zdloZznimu  stylu manaZzera 5, ktery wurCili zaméstnanci oddéleni jako
plantaznik/autoritativni vedeni, coz poukazuje na fakt, ze ¢ast svych podiizenych
si vedouci pracovnik vice oblibil a chova se k nim spise pratelsky a pfistupuje k nim vice

otevrene.

Vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni — sebehodnoceni

ManazZzer 5 se stavi spiSe do pozice transformacniho vedouciho, kdy néstroj
charisma dosahl nejvyssiho bodového ohodnoceni a je velmi Casto uzivany. Respondent
uvedl, ze se citi byt pln¢ respektovan a domniva se, ze mu podiizeni duvéiuji a miize
tak pro né byt v mnoha ptipadech vzorem. Je toho nazoru, ze ve vétSiné piipadt dokaze
zam&stnance nadchnout zadanymi ukoly, pfi jejich plnéni dava urcitou volnost,
aby se pracovnici sami projevili a k dané problematice fekli své napady a m¢li tak urcitou
individualni odpovédnost. Primérnou hodnotou manazer 5 ohodnotil tvrzeni, Ze se v jeho
piitomnosti citi zaméstnanci pfijemné, coz muze byt zapfi¢inéno tim, ze pokud nastane
situace vyzadujici okamzité jednani, projevuje se prisnéji.

Primém¢é vyuzivanymi néstroji byly vyhodnoceny povzbuzeni, osobni Tucta,
intelektualni stimulace a hrozici postih. Respondent uvadi, Ze ptistupuje k podiizenym jako
k sobé rovnym a b&hem pracovnich porad casto dava prostor vSem pracovnikim,
aby projevili své nazory, pokud je k tomuto prostor. Je si védom, Ze v lidech nepf#ili§ ¢asto
vzbuzuje pocit sebedlvery, ale velmi Casto projevuje snahu o potlaceni jejich nejistoty,
aby piedesel problémiim v ramci plnéni tkolu. Pokud problémové situace nastanou,
pracovnici se na n¢j mohou obratit, nerad ovSem fesi nepodstatné zalezitosti. Jednotlivym
zaméstnancim neposkytuje pfili§ Casto individudlni pozornost a vyzaduje, aby pracovnici
byli samostatni, a tak sam pfili§ nevytvaii kreativni prostiedi. Nez respondent pfistoupi
K potrestani pracovnika, upfednostiiuje prvotné domluvu a snazi se pomoci s problémem,
takze se nedomniva, ze by podtizeni méli obavu z nesplnéni tikold, pokud se ale prohfesky
opakuji, nezdraha se nekazen na pracovisti striktné potrestat.

Malo casto vyuzivanym nastrojem je slibend odména. Respondent déle pfiiznal,

7e obcas dochézi k situacim, kdy jsou vice odménovani ti pracovnici, ktefi ho ve vSem
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podporuji, toto vSak nebyva pravidlem. Manazer 5 dale uvadi, ze pokud ma prostredky
pro ptidéleni mimofadnych odmén, je dosti ¢asto ochoten s pracovniky o tomto jednat.
Témét nikdy se nesnazi pomoci pracovnikim v kariérnim ristu a kvalitni pracovniky

si ponechava na svém oddéleni.

Tabulka 30: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — sebehodnoceni manazera 5

charisma 24

povzbuzeni 22
osobni ucta 20
intelektudlni stimulace 21
slibena odména 18

hrozici postih 19

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu transakéniho a transformaéniho vedeni - hodnoceni manazera 5

zaméstnanci oddéleni

Respondenti zhodnotili manaZera 5 jako pfevazné transformac¢niho vedouciho.
Velmi ¢asto vyuzivanym nastrojem bylo zjisténo charisma. V pfitomnosti nadfizeného
se vétSina respondentli neciti prili§ pfijemné, ale bez vyjimky ho respektuji a v pracovni
roviné mu duvétuji. Dale uvedli, Ze obcas pocituji nedostatek prostoru k vyjadieni svych
pfipominek, zvlasté jedna-li se o feSeni dillezitych zaleZitosti.

Primérné vyuZivanymi nastroji jsou povzbuzeni, osobni ucta, intelektualni
stimulace a hrozici postih. Respondenti se domnivaji, ze jsou pro manazera 5
nepostradatelni pro plnéni zadanych Ukoll, ale malokdy ukazuje na jejich ptfednosti.
Individudlni pfistup ze strany vedouciho pracovnika vétSina zaméstnanci nepocituje,
behem pracovnich porad dava jen obcas prostor vSem pracovnikim a zajima se pouze
o0 takové nazory, které jsou pifinosné pro plnéni stanovenych cilli. Respondenti vSak
ocenuji, Ze jim je nadfizeny témét vzdy schopen osvétlit problémy, kterym diive
neporozuméli. ManazZer 5 dle nazoru respondentii disledné také vyzaduje jejich kézen,

a pokud neni dodrzovana, nevaha se pfistoupit K postihim. Zaméstnanci se do jisté miry
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obavaji nesplnéni ukoll, ackoli jim v pfipadé probléml vedouci pracovnik pomize
S feSenim, nepodstatné zalezitosti nerad fesi a o¢ekéava, Ze si s nimi podfizeni poradi sami.
Malo casto vyuzivanym nastrojem byla vyhodnocena slibena odména. Pokud
manazer 5 vyzaduje od podiizenych cCinnosti, které jsou nad ramec jejich povinnosti, je
Casto ochotny jednat o mimotadné odmeéné, aby nevyvolal u zaméstnancti ptiliSnou nevoli
a udrzel pozadované pracovni tempo. Ptiblizné tfetina respondentti uvadi, Ze podporovatelé
manazera 5 dosti ¢asto dostavaji to, co potiebuji a citi se byt oproti nim znevyhodnéni.
Toto vypovida o faktu, ze zaméstnanci pocituji, ze urCitd skupina zaméstnanci je
pro vedouciho pracovnika bliz§i a pfistupuje k nim vice pratelsky. Respondenti dale
shodné uvedli, Ze manazer 5 témét v zadném piipadé neusiluje o kariérni postup svych

podtizenych.

Tabulka 31: Test transakéniho a transformacéniho vedeni — hodnoceni manazZera 5
zameéstnanci oddéleni

charisma 23,6
povzbuzeni 20,4
osobni ucta 19,2
intelektudlni stimulace 18,9
slibena odména 17,2
hrozici postih 22,1

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Vysledky a diskuse

V této kapitole jsou strucné shrnuty vysledky dotaznikového Setieni z predchozi
kapitoly, které byly analyzovany a detailnéji okomentovany. Dale jsou zjisténé vysledky
komparovany mezi manazery — feditelem odboru a vedoucimi oddéleni, a mezi vedoucimi
odd¢leni a podiizenymi pracovniky. V zavéru kapitoly jsou uvedeny navrhy a doporucent,

které v ptipad¢ implementace povedou k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovniki.

5.1 Shrnuti a komparace vysledkii Setieni

Vysledky Setfeni jsou nize struéné shrnuty a komparovany mezi dotdzanymi

skupinami respondenti.

5.1.1 Reditel odboru

Reditel odboru pti sebehodnoceni uréil jako sviij dominantni manaZersky styl
tymového vedouciho a jako zaloZni styl paternalistu, nejméné vyuZivanym stylem byl
vyhodnocen ochuzeny management/volny prabéh. Stejnych vysledki dosédhlo hodnoceni
feditele odboru vedoucimi oddéleni, kde dominantni a zalozni styl dosahly témé&f
vyrovnaného bodové hodnoceni, coz vypovida o tom, ze ackoli vedouci odd¢€leni uvedli,
ze k nim nadfizeny pfistupuje oteviené a jako k sobé rovnym, jsou si védomi, Ze¢ je tieba
plnit fadné¢ a duasledné zadané ukoly, které jsou nasledné ze strany feditele odboru
kontrolovany a nejedna se o vztah Cisté pratelsky a volny vramci plnéni ukoli,
a ze zjisténé nedostatky mohou byt postihovany.

Mezi obéma skupinami respondentti nedoSlo v otazce pfistupu feditele odboru
k podiizenym k zasadnim nazorovym rozdilim. Reditel vyZaduje ¥adné plnéni ukold
a ocekava odpovidajici pracovni nasazeni, s ¢im jsou jeho podfizeni ztotoZznéni a dle
pozadavkl odvadéji zadanou praci. Na pracovisti panuje vzdjemna ditvéra a respekt, coz je
jednim z faktori pro bezproblémovy chod odboru jako celku. Vedouci oddéleni jako
jediny nedostatek uvedli to, Ze by ocenili, kdyby feditel odboru ve vétsi mife vyuzival
jejich navrhy a nové mozné postupy, ¢imz by se vice mohli zapojit do chodu odboru. Toto
vypovida o faktu, Ze feditel odboru neni pfili§ naklonén inovacim doposud zabé&hlych

postupll na pracovisti.
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Ob¢ skupiny respondentti se také shoduji, ze feditel odboru je transformacnim
vedoucim pracovnikem a velmi cCasto uzivanymi nastroji byly zjistény charisma
a povzbuzeni. Naopak v malé mife jsou vyuzivany oba nastroje transakéniho vedeni.
U feditele odboru ziskala vétsiho bodového ohodnoceni z téchto nastrojii slibend odména,
kdezto vedouci oddéleni hodnotili vice body hrozici postih, hodnoty jsou vSak téméf

vyrovnané.

5.1.2 Manazer 1

Manazer 1 identifikoval jako svllj dominantni manazersky styl tymového vedouciho,
zaloZznim stylem byl zjistén kompromisnik/kompromisni vedeni. Nejméné vyuZivanym
stylem byl dle vysledkii dotazniku vyhodnocen ochuzeny management/volny pribéh.
Totoznych vysledkid pii Setfeni mezi zaméstnanci oddéleni dosahl dominantni 1 zalozni
manazersky styl, rozdil ve vysledcich Setfeni nastal u nejméné vyuzivaného stylu, ktery
respondenti uréili jako plantaznik/autoritativni vedeni, coz svédéi o pfilisné volnosti
pii vykonavani pracovnich ¢innosti, na kterou béhem Setieni pracovnici poukazali.

Vedouci pracovnik klade diraz na dobfe odvedenou praci, kterda musi byt
doprovazena spokojenosti zaméstnancti, proto se snazi byt podiizenym vzdy napomocen
¢imz také ziska zpétnou vazbu k chodu oddéleni. S t€mito tvrzenimi zaméstnanci oddéleni
dle vysledkii Setfeni souhlasili a uvedli, Ze vnimaji nadfizeného jako velmi ochotného
a vzdy népomocného. Obé skupiny respondentii uvedly, ze zadané ukoly neprochazi
striktni kontrolou a pracovnici maji znanou volnost pifi své Cinnosti. K tomuto
zaméstnanci oddéleni dale uvedli, ze ocetniuji poskytnutou volnost, ale v nékterych
pfipadech by naopak uvitali rdznéj$i vedeni, zejména v feSeni problémovych situaci,
a nejsou spokojeni s ¢astou neduslednosti nadiizeného pii rozhodovani.

Ob¢ skupiny respondentli uvedly, Ze manaZer 1 je transformacnim vedoucim
pracovnikem, u kterého jsou velmi ¢asto vyuZivanymi nastroji povzbuzeni a osobni tUcta.
Manazer 1 zafadil do velmi Casto uzivanych nastroji i charisma, které zaméstnanci
oddéleni zhodnotili jako primérmé vyuzivany nastroj. U nejméné vyuzivanych ndstroji
doslo opét ke shod¢, kdy hrozici postih ziskal u obou skupin nejmensi bodové ohodnoceni.

Vysledky tohoto testu vypoveédély o vzajemné duvére, ktera na pracovisti panuje, pocitu
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nepostradatelnosti  zaméstnancii nebo faktu, Ze jsou zaméstnanci zahrnovani

do rozhodovani a jejich nazory jsou pro manazera 1 dulezité.

5.1.3 Manazer 2

Manazer 2 zhodnotil svlij dominantni manazersky styl jako paternalistu a zalozni
styl jako tymového vedouciho, nejméné uplatnovanym stylem byl uréen ochuzeny
management/volny pribéh. V Setfenim mezi zaméstnanci oddéleni dosSlo ke shodé
u dominantniho a unejméné vyuzivaného stylu. Jako zalozni manazersky styl vsSak
zamé&stnanci odd¢leni identifikovali plantaznika/autoritativni vedeni. Zaméstnanci shledali
na zakladé vysledk Setfeni manazera 2 jako autoritu a dale uvedli, Ze nemaji pfili$ prostor
pro své pripominky a uplatnéni nédpadi do praxe, jelikoz 1 kdyz manaZer 2 jejich naméty
vyslechne, pii svych rozhodovanim tyto téméf nevyuziva, coz vede k tomu, ze se podiizeni
citi byt v nekterych ptipadech utlacovani a demotivovani. Naopak manazer 2 se vnima jako
piistupny vedouci pro pfipominky podiizenych a pii Setfeni uvedl, Ze poskytuje
zaméestnancim dostateCny prostor. Jako dal§i negativum zaméstnanci oddéleni uvedli,
ze ve vypjatych situacich se manazer 2 ptiklani spiSe K autoritativnimu vedeni a potieby
zaméstnanct jdou do postranni.

Manazer 2 i zaméstnanci oddéleni se shodli v pohledu na chod oddéleni — manazer
2 nechava zaméstnancim pii plnéni béznych ukoli ¢asteCnou volnost, ale vétSinu ¢innosti
podrobuje kontrole, s ¢imz jsou zaméstnanci oddé€leni nespokojeni. Zaméstnanci vSak
ocenuji, ze je nadfizeny ndpomocen pii feseni problémovych situaci, ale musi k zalezitosti
predlozit jasna fakta a znat ptipad pro naslednou debatu.

Dotazovani shodn€ uvedli, Ze velmi Casto uzivanym ndstrojem pii vedeni je
charisma, které vedoucimu pracovnikovi zajistuje Uctu, respekt a daveéru v jeho
schopnosti. Ob¢ skupiny respondentd se shodli i na primérné vyuzivanych nastrojich,
kterymi byly vyhodnoceny povzbuzeni, osobni ucta, intelektudlni stimulace a hrozici
postih. Vysledky Setfeni vypovida o faktu, ze se manazer 2 nepftili§ zajima o osobni cile
podfizenych ane vzdy jim déava prostor k pfipominkdm, jelikoZ vétSinu rozhodnuti
vykonava sam. Béhem Setfeni bylo dale zjisténo, Ze pokud se opakuji na pracovisti
prohfesky a vedouci pracovnik neni spokojen schodem oddéleni, nevaha pfistoupit
I K pfisn€j$im napravnym opatienim, ackoli manazer 2 uvedl, Ze se nejprve snazi najit

spole¢né feSeni se zaméstnancem. Jako malo ¢asto uZivanym nastrojem byla u manazera 2
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zjisténa slibena odmeéna, kterou ud€luje ve vyjimecnych situacich za dobife odvedenou
praci, spise ale oCekava, ze zaméstnanci budou tadné pracovat, aniz by byli motivovani
bonusem. Na zakladé uvedeného hodnoceni bylo zjisténo, ze manazer 2 je prevazné
transforma¢nim vedoucim pracovnikem, ackoli transak¢nich nastrojii vyuziva do jisté miry

také.

5.1.4 Manazer 3

Pti hodnoceni manazerského stylu manazera 3 doSlo u hodnoceni vyuZzivanych
manazerskych styli ke shodé vedouciho pracovnika a zaméstnancti oddéleni. Dominantni
manazersky styl byl identifikovan jako tymovy vedouci, =zalozni styl jako
kompromisnik/kompromisni vedeni a nejméné vyuzivanym stylem byl vyhodnocen
ochuzeny management/volny prtibéh. ManaZer 3 se povazuje za oteviené¢ho vedouciho
pracovnika, ktery je podfizenym vzdy nadpomocen a probird s nimi postupy feSeni
problémt, tato tvrzeni byla potvrzena i zaméstnanci oddéleni. PInéni zadanych tukolu je
vyzadovano, ale manazer 3 nelpi na okamzitém a preciznim provedeni, pokud to neni
v silach zaméstnanci, aby je nadmérné nezatézoval a nestresoval. | v ostatnich oblastech
hodnoceni se obé& skupiny respondenti shodly a Setfeni tak neodhalilo Zadné zavazné
nazorové rozdily. Jedinym rozdilem byla mira hodnoceni provadéné kontroly,
kdy se zaméstnanci oddéleni citi byt vice kontrolovani, nez uvedl manazer 3, nicméné
ani z jejich pohledu se nejedna o kontrolu nadmérnou, ktera by na né puisobila negativné.

Vedouci pracovnik i zaméstnanci oddéleni se shodli také v hodnoceni vyuzivanych
nastrojii, které byly zjiStény testem transakcéniho a transformacéniho vedeni - velmi casto
vyuzivanymi nastroji byly vyhodnoceny charisma a povzbuzeni, pramérné vyuZzivanymi
nastroji byly vyhodnoceny osobni ucta a intelektudlni stimulace a mélo ¢asto vyuzivanymi
nastroji pak slibend odména a hrozici postih. Ani zde nedoslo k vyraznym odchylkam
V hodnoceni tvrzeni manaZerem 3 a zaméstnanci oddéleni. ManaZer 3 se snazi vystupovat
jako sebevédomy vedouci pracovnik, ktery své podiizené podporuje a je jim ndpomocen
V problémovych situacich, pti vykonavani béZnych ¢innosti maji zaméstnanci volnost, tato
tvrzeni zaméstnanci ve svém vyb&ru tvrzeni potvrdili. Dale uvedli, Zze se citi byt
nepostradatelni pro chod oddéleni, ale v nékterych piipadech by uvitali vice individualni

piistup, ke kterému ze strany vedouciho pracovnika neni z ¢asovych divodii vzdy prostor.
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5.1.5 Manazer 4

Sebehodnoceni manazera 4 a hodnoceni zaméstnanct oddéleni shodné
identifikovaly dominantni manaZzersky styl manazera 4 jako tymovy vedouci a zalozni styl
jako kompromisnik/kompromisni vedeni, i v nejmén¢ uplatnovaném stylu nebyly zjistény
odchylky, tim byl vyhodnocen plantdznik/autoritativni vedeni. Tato hodnoceni vypovidaji
o faktu, Ze se manazer 4 zajima o plnéni ukoli a zdrovenn ma zdjem na spokojenosti
pracovnikti oddéleni. Pokud se jedna o rutinni ¢innosti, vedouci pracovnik ma obcas spise
kompromisni ptistup, coz vede k volnéjsimu chodu oddéleni, dale pak nevyuziva k vedeni
lidi svou moc a uptrednostiiuje vzajemnou dohodu a nalezeni pfiijatelné cesty pro obé
strany. Zaméstnanci oddéleni s timto zhodnocenim piistupu manazera 4 dle vysledka
Setfeni souhlasili a dale uvedli, Ze ocetuji volnost, kterou jim vedouci pracovnik poskytuje
pfi vykonu zadanych ¢innosti, av§ak miru volnosti a samostatnosti Casto vnimaji jako pfili§
velkou, jelikoz ne vzdy védi, jakym smérem se déale ubirat a ocenili by vice individualni
piistup. Mira kontroly, ktera je provadéna zejména formou spole¢nych porad, nebyla také
zhodnocena jako pftilis velka a pracovnici tak musi pfedevSim spoléhat na svij tsudek,
ze jednaji spravné. Na pracovisti panuje vzdjemna vstiicnost a vedouci pracovnik je
podiizenym vzdy napomocen, ¢imz se snazi udrzet fadny chod oddéleni. Zaméstnanci jsou
pracovni tempo a nelze zneuzivat benevolenci vedouciho pracovnika, jelikoz
pii opakovanych prohtescich pfistupuje k ndpravnym opatienim.

V testu transakéniho a transformacniho vedeni byly na zidklad¢ vybéru tvrzeni
manazera 4 identifikovany jako velmi Casto uZivané nastroje osobni tUcta, povzbuzeni
a charisma, zaméstnanci oddéleni za tyto oznacili charisma a povzbuzeni. Osobni Uctu
adale pak intelektualni stimulaci vyhodnotili jako pramérné vyuzivané nastroje,
U manazera 4 jim byla intelektualni stimulace. VSichni respondenti se shodli na nejméné
vyuzivanych nastrojich, kterymi byly vyhodnoceny slibena odména a hrozici postih.
Vysledky Setfeni vypovidaji o faktu, Ze se manaZer 4 povaZzuje za vice pratelského
a otevieného, nez ho vidi zameéstnanci odd¢€leni, ale na téchto vlastnostech se s vedoucim
pracovnikem shodli. Obé skupiny respondentti uvadéji, Ze vedouci pracovnik nehleda sam
nové zpusoby plnéni tkold, které by vyuzival pro lepsi chod oddéleni, ale velmi Casto
nechava zpisob feSeni na zaméstnancich, coz vede ke zvySeni pocitu nepostradatelnosti

u podfizenych, ale v n€kterych piipadech i k nejistoté pii plnéni tkoll. Z vyse uvedeného
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Ize konstatovat, ze manazer 4 byl pii sebehodnoceni i pii hodnoceni zaméstnancti oddéleni
identifikovan jako transformacni vedouci pracovnik. Motivaci formou mimotadné odmény

nebo naopak formou potrestani vyuziva jen vyjimeén¢.

5.1.6 Manazer 5

Po analyze vysledkli Setfeni uplatiované¢ho stylu vedeni mezi manaZerem 5
a zameéstnanci oddéleni bylo zjiSténo, Ze se respondenti shodli na identifikaci dominantniho
manazerského stylu manazera 5, tim byl vyhodnocen paternalista, ddle na nejméné
uplatnovaném manazerském stylu, kterym byl vyhodnocen ochuzeny management/volny
prubéh. Jako zédlozni styl pak manazer 5 urcil tymového vedouciho, kdezto zaméstnanci
odd¢leni byl tento vyhodnocen jako plantdznik/autoritativni vedeni. Rozdil v hodnoceni
u vedouciho pracovnika a podiizenych vypovida o faktu, Ze se manazer 5 povazuje za vice
otevieného a pfistupného zameéstnancim, tito vSak dle vysledkli Setfeni uvedl,
7e Se manazer 5 stavi spiSe do nadfazené role a v mnoha piipadech provadi rozhodnuti
sam, aniz by dal podfizenym prostor. Na zaklad¢ vybéru tvrzeni manazera 5 je dale mozné
fici, Ze se zajima jak o plnéni ukold, tak 1 o své podfizené, jelikoz si je védom, ze bez
pracovnich sil by nebylo mozné plnit stanovené cile, k vétSin¢ zaméstnanct
ale nepristupuje piili§ pratelsky a udrzuje si odstup z pozice nadfizeného, je vSak schopen
dobie odvedenou praci ocenit a za své podiizené se postavit. Zaméstnanci oddéleni také
uvedli, Ze vnimaji vedouciho pracovnika jako pifisného a dusledného. Vykonana prace je
ale podrobena kontrole, kterou respondenti ohodnotili v mnoha ptipadech jako nadmérnou.
Pfi Setfeni mezi zaméstnanci se manazersky styl tymovy vedouci bodovym ohodnocenim
ptiblizil k dosazenému ohodnoceni zdlozniho stylu, toto poukazuje na fakt, ze cast
zaméstnancll vinimé manazera 5 jako vice pratelského a on sam si je vice oblibil, coz muze
zpusobit nerovny pfistup k jednotlivym zaméstnanciim.

Manazer 5 se dle vysledkd Setfeni zhodnotil spiSe jako transformacni vedouci
svelmi Casto uzivanym nastrojem charisma, primérné vyuzivanymi nastroji byly
vyhodnoceny povzbuzeni, osobni ucta, intelektudlni stimulace a hrozici postih a malo ¢asto
VyuZivanym nastrojem pak slibend odména. Toto hodnoceni odpovida vysledkim Setfeni
mezi zaméstnanci oddéleni, ktefi na zdklad¢ analyzy vysledki Setfeni uvedli, Ze v pracovni
rovin¢ vedoucimu pracovnikovi véii a plné ho respektuji. Uvitali by vice prostoru pro své

naméty, jelikoZ manaZer 5 velmi Casto zada striktné pokyny a nepfipousti naslednou
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diskuzi. V poskytovani mimotadnych odmén se opét projevil fakt, Zze urcita skupina
zaméstnanci byva manazerem 5 v nékterych piipadech upfednostiovana a jeho

nasledovatelé jsou tim zvyhodnéni.

5.1.7 Obecné shrnuti vysledku Setieni

Na zakladé celkové zjisténych vysledi dotaznikového Setfeni je mozné shrnout,
7e Z pohledu manazeri byl za nejCastéji vyuzivany manazersky styl vedeni lidi oznacen
tymovy vedouci, a to u 4 manazerd z 6, dile pak ve 2 ptipadech manazersky styl
paternalista. Jako nejvice vyuzivany zalozni manazersky styl byl ve 3 pfipadech
vyhodnocen kompromisnik/kompromisni vedeni, dale ve 2 ptipadech tymovy vedouci
a u jednoho vedouciho pracovnika paternalista. U 5 manazerd z 6 byl za nejméné
vyuzivany styl ozna¢en ochuzeny management/volny pribéh a u 1 vedouciho pracovnika
pak plantaZnik/autoritativni vedeni.

Pfi Setfeni mezi podfizenymi bylo zjisténo, ze 4 z 6 dotazanych skupin
zaméstnancl oznacily svého vedouciho pracovnika za tymového vedouciho, dale byli 2
manazeti oznaceni jako paternalisté. Z uvedené¢ho vyplyva, ze v oblasti uplatnované¢ho
dominantniho manazerského stylu doslo ke shodé v sebehodnoceni manazerd S jejich
hodnocenim zaméstnanci. Jako zalozni manazersky styl byl ve 3 piipadech identifikovan
kompromisnik/kompromisni vedeni, ve 2 pfipadech plantaznik/autoritativni vedeni a 1
manazer byl zaméstnanci zhodnocen jako paternalista. Ve 2 piipadech tedy doslo
Kk rozdilnym ndzorim mezi manazery, ktefi oznadili sviij zalozni styl jako tymovy vedouci,
oproti tomu podiizenymi byl vyhodnocen jako plantdznik/autoritativni vedeni. 4z 6
dotazanych skupin zaméstnanci shledaly za nejméné uplatiiovany manaZersky styl
ochuzeny management/volny pribéh ave 2 piipadech se jednalo o styl
plantaznik/autoritativni vedeni.

Pti vyhodnoceni testu transakéniho a transformac¢niho vedeni bylo zjiSténo, Ze obé
skupiny respondentd Se shodly a vSichni manazefi byli oznafeni jako vedouci
transformacni. Vyuzivani transformacnich nastrojii dosahovalo ohodnoceni velmi ¢astého
nebo primérného uzivani a nastroje transakéniho vedeni téméf vzdy velmi malo Castého
uzivani, pouze ve 2 ptipadech doslo k ohodnoceni néstroje hrozici postih jako primérné

uzivaného, a to u manazert 2 a 5 jak z pohledu vedouciho pracovnika, tak i zaméstnanc.
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5.2 Navrhy a doporuceni

V této Casti jsou uvedeny navrhy a doporuceni, které byly sepsany na zakladé
zjisténych vysledkti dotaznikového Setfeni a Vv pfipadé implementace povedou

rr

k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovnikii zvoleného subjektu.

Béhem Setfeni, které zahrnovalo sebehodnoceni manazerti a jejich hodnoceni
zamé&stnanci, nebyly zjistény zvlast zavazné nedostatky ¢i nazorové rozdily v oblasti
uplatinovanych stylti vedeni ani v oblasti vyuzivanych nastroju k vedeni.

Dv¢ tretiny manazer ohodnotily jako sviij dominantni manazersky styl tymového
vedouciho, stejné tak tomu bylo i u dvou tietin hodnoticich skupin zaméstnanct oddéleni.
Jelikoz je tento manazersky styl v odborné literatuie oznacovan jako idealni a nejvice
efektivni, mél by byt zachovan a vyuzivan manazery i nadale. Ostatni Vedouci pracovnici,
u kterych byl pii hodnoceni obéma skupinami respondenti zjistén jako dominantni
manazersky styl paternalista, by se pak méli snazit pfiblizit k tymovému vedeni v otazce
pristupu k zaméstnanctim.

Obecné je mozné vSem vedoucim pracovnikim doporucit, aby neustale pracovali
na zlepSeni a zintenzivnéni komunikace s podiizenymi a ptedavali jim pravidelné zpétnou
vazbu ve vztahu Kjejich vykonané praci. Dale neopomnéli zaméstnance chvalit
a podporovat, coz povede k posileni jejich sebediivéry a budou vice motivovani k lepsSim
pracovnim vysledkim. Tato doporuceni plati zejména pro manazery 2 a 5, ktefi byli
Vv sebehodnoceni 1 v hodnoceni zaméstnancli oznaceni jako paternalisté.

Déle by manazeti méli zaméstnancim dédvat dostateCny prostor pro vyjadieni
ptipominek a namét pro zlepseni a tyto zahrnout ¢asteéné do svych rozhodnuti. Vzhledem
K tomu, ze pracovnici pfistupuji k vykonavani prace z jiného pohledu a manazefi nékteré
bézné Cinnosti nevykonavaji, tak zkusSenosti podiizenych mohou byt téz piinosné. Jako
nedostatecné toto uvedli vedouci oddéleni, kteti by ocenili, kdyby feditel odboru vice
vyuzival jejich navrhy a nové zpiisoby feSeni problémul a byl vice naklonén inovacim,
které by vedly K ulehceni procesti, coz by se promitlo do chodu celého odboru, jelikoz
by tyto zmény vedouci oddéleni pienaseli na sva oddéleni. Tento nedostatek byl zjistén
I Umanazerd 2 a 5, kdy zaméstnanci oddé€leni uvedli, ze v nékterych piipadech nemaji
prostor pro své naméty, nebo tyto manazefi vyposlechnou, ale dale jiz nevyuziji.

U manazert 2 a 5 dochazi dle zaméstnancim V nékterych situacich K uplatiiovani spise
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autoritativniho vedeni, a to zejména ve vypjatych situacich, coz vede k opomijeni potieb
zameéstnancd, ktefi se tak neciti na pracovisti ptijemné a v nékterych ptipadech maji obavu
se projevit. Manazefi by mé&li pracovat na zlepSeni pfistupu k zaméstnancim a vytvoreni
neutralniho pracovniho prostfedi, aby se zaméstnanci necitili utlatovani. U manazera 5
bylo dale zjisténo, ze aCkoli k zaméstnancim nepfistupuje prilis§ pratelsky, cast
podiizenych si vice oblibil a neuplatituje tak rovny piistup ke vSem, cozZ je nutné odstranit,
aby nebyla ¢ast zaméstnancli zvyhodnéna oproti ostatnim.

Jako dalsi nedostatek byla u manazerd 1 a 4 zjisténa pfiliSna volnost zaméstnancii
odd¢leni pii plnéni pracovnich tkold a pti rozhodovani, kterd v nékterych piipadech vede
K nejistoté pracovnikd, s ¢imz souvisi i nizka mira kontroly, zaméstnanci se tak ¢asto musi
spolé¢hat pouze na sviij tisudek. Toto nastdva ve vyjimecnych ptipadech i u manazera 3,
pokud je v méné dilezitych zalezitostech uplatiiovan zalozni manaZersky styl, kterym je
kompromisnik/kompromisni vedeni. Oproti tomu u manazera 5 byla zji§téna obcasna
nadmérna kontrola, kterd podiizené zatézuje. Manazefi by neméli ke kontrole zamé&stnanct
pristupovat nedbale ani s pfiliS vysokou intenzitou, ale najit pfiméfeny kompromis,
tak aby byl zajistén dohled nad fadnym chodem jednotlivych odd€leni a zaméstnanci
se necitili pod velkym tlakem, coz miize snizovat jejich vykonnost. V prostiedi vetejné
spravy je vsak dilezité, aby se pfiméfend mira manazerského stylu plantdznik/autoritativni
vedeni projevovala u kazdého manazera, a tak nedochazelo k piili§ volnému pfistupu
manazera k podiizenym a nedislednosti, ¢imz by pak stanovené cile nemusely byt
efektivné napliiovany a dochazelo by k nedodrzovani lhiit. V sebehodnoceni manazert
uved| tento manazersky styl jako nejméné vyuzivany manazer 4 a vV hodnoceni manazert
podiizenymi byl tento za nejméné vyuzivany vyhodnocen u manazert 1 a 4. V ostatnich
ptipadech byl jako nejméné vyuzivany manazersky styl uobou skupin respondentl
vyhodnocen ochuzeny management/volny priabéh, ktery by mél byt jako nejméné
uplatnovany styl zachovan u vSech manazer, jelikoz to svédc¢i o tom, Ze chod odboru neni
manazerdm lhostejny a maji zdjem o déni v organizaci.

Je dllezité, aby se zaméstnanci neobavali vyslovit svilj ndzor a pfipominky k praci
manazerl, které je pii vykonu pracovni ¢innosti zatéZuji a snizuji tak jejich vykonnost
¢i spokojenost na pracovisti. Aby k tomuto nedochazelo, vedouci pracovnici by méli
umoznit zaméstnanctim vyslovit svlij nazor, aniz by se tito museli bat postihu. K zajisténi

uveden¢ho 1ze doporucit pofaddani pravidelnych ptilrocnich hodnoticich pohovorti mezi
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feditelem odboru a vedoucimi oddé€leni i mezi vedoucimi oddé€leni a zaméstnanci odd¢lenti,
kde by ziskaly zpé&tnou vazbu ke své praci ob¢ strany, na zakladé které by byla provedena
napravna opatfeni. Dulezitou podminkou je ochota manazerti vyslechnout si kritiku
od podfizenych, aniz by se tito museli bat postihu a dale snaha o napravu na zakladé
ptipominek.

Vzhledem ktomu, Ze se pozadavky na manazery neustile zvySuji, méli
by se vSichni vedouci pracovnici pravidelné Gcastnit externich Skolicich kurzi ke zlepSeni

manazerskych dovednosti, které nejsou manazery viibec vyuzivany.

Jak jiz bylo zminéno vySe, Votdzce vyuZivanych ndastroji transakéniho
a transformacniho vedeni nebyly zjistény vyrazné odchylky v sebehodnoceni manazert
a Vv jejich hodnoceni podtizenymi. Jako jeden z nedostatku je mozné uvést prumérné
vyuZzivani nastroje transformacniho vedeni intelektualni stimulace u feditele odboru
i vedoucich oddéleni. U manazerd bylo jako problémova oblast tohoto nastroje shledano
vytvareni kreativniho prostfedi, na cemz pftiliS nepracuji manazeti 2, 4, a 5, coZ znamena,
7ze se ne vzdy sami snazi o nalezeni novych zplisobii feSeni, které by mohly vést
ke zjednoduseni nastavenych procestu. Dale se pfiliS§ nesnazi vést novym smérem
podfiizené, ale zpusob plnéni tkolu je Casto pfenechavan pravé zaméstnancum, coz do jisté
miry tito ocenuji, ale pfi pfiliSné volnosti a samostatnosti se u nich projevuje pocit
nejistoty. Na praumérné vysledky mé vliv 1 samotné prostiedi vefejné spravy, kdy je
v mnoha pfipadech postup plnéni uwkoll anastaveni procesii stanoveno zakony
nebo vnitinimi nafizenimi a smérnicemi, manazefi mohou vytvaret vlastni postupy jen do
urcité miry, coz vSak neznamend, ze by se o toto neméli viibec pokouset, ale naopak plné
vyuZzivat prostoru, ktery jim je dan.

Dals$im nedostatkem je velmi malo Casté vyuZzivani nastroju transakéniho vedeni.
Pouze u manazert 2 a 5 dosdhlo hodnoceni nastroje hrozici postih primérného vyuzivani.
Nastroj slibend odména byl vSemi skupinami respondentli ohodnocen vzdy jako velmi
malo Casto vyuZivany, na ¢emZ by vedouci pracovnici méli zapracovat a vyuzivat slibenou
odménu vice jako motivacni prostfedek. V soucasné dob€ jsou zaméstnanciim poskytovany
¢tvrtletni mimotadné odmény, které ale nejsou samoziejmosti. Do systému benefitl jsou
zahrnuty prispévky na stravu, jizdné a penzijni pfipojisténi. Jednou z moznosti castéjsiho

vyuzivani nastroje slibena odména je pracovat s pohyblivou slozkou mzdy, tj. osobni
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ohodnoceni, dle pracovnich vysledki zaméstnance, o kterych by bylo jednano
na pravidelnych hodnoticich pohovorech mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnancem.
Pro zlepSeni je dale mozné doporucit vice propracovany systém benefitl, ktery by byl
roz§ifen napf. o piispévek na sport, kulturu nebo moznost prace z domova. Pro vybér
vhodnych benefitti by bylo vhodné zavést anketu mezi zaméstnanci, aby si zvolili sami,

co by preferovali.
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6 Zavér

Hlavnim cilem ptedklddané diplomové prace na téma ,,Analyza anavrh zmén
ve stylu fidici prace manazert ve verfejné spravé™ bylo provedeni analyzy stylu fidici prace
manazerd ve vybrané organizaci, kterou byl zvolen Magistrat hlavniho mésta Prahy, odbor
hospodafeni s majetkem, a nasledné navrzeni zmén a opatieni, které v piipadé
implementace povedou k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovniki. Jako diléi cile
prace byly stanoveny ziskani teoretickych poznatkli v Casti literarni reSerSe, porovnani
vysledkd dotaznikového Setfeni mezi manazery, tj. feditelem odboru a vedoucimi odd€lent,
a porovnani vysledki dotaznikového Setfeni mezi vedoucimi oddé€leni a zaméstnanci

oddéleni.

V teoretické Casti prace, kterd byla sepsana na zaklad¢ studia sekundarnich zdroji
dat, byly popsany zakladni pojmy spojené s danou problematikou, jedna se napi. o témata
management, manazerské funkce, vefejna sprava, popis styli vedeni a nékolika teorii
S nimi souvisejicimi a dalsi.

K ziskani primarnich dat, kterd byla podkladem pro cast praktickou, bylo
provedeno dotaznikové Setieni, do kterého bylo zahrnuto 6 manazert, tj. feditel odboru a 5
vedoucich odd¢€leni, a 85 zaméstnanct oddéleni. Toto zahrnovalo 2 dotazniky — testy, které
byly zacileny na identifikaci stylti vedeni neboli manazerskych styld, tj. test manazerské
miizky — GRID, a nastrojii vyuzivanych pii vedeni jednotlivymi vedoucimi pracovniky,
tj. test transak¢niho a transformacéniho vedeni. Pro zajisténi validity provadéného Setfeni
byly vyuzity jiz existujici dotazniky z vetejné dostupnych zdroji, tyto byly stylisticky
upraveny a predloZeny prostfednictvim elektronické poSty viem manazeriim i podiizenym
pracovnikiim, aby bylo mozné zanalyzované vysledky Setieni obou skupin respondentti

komparovat.

Na zaklad¢ analyzy zjisténych dat bylo mozné identifikovat uplatiiované
manazerské styly. Zde doslo ke shodé vedoucich pracovniki a podiizenych, kdy byl jako
dominantni manazersky styl vyhodnocen ze dvou tfetin styl tymovy vedouci, tj. u 4
manazeru z 6, stejné tak u 4 hodnoticich skupin zaméstnanct z 6. Vzhledem k tomu, ze je
vV odborné literatuie tento manazersky styl oznacovan za efektivni, je mozné zhodnotit

prevladajici situaci na hodnoceném odboru organizace jako uspokojivou. Zbyli 2 manazefi
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byli vyhodnoceni téz shodn¢, a to jako paternalisté, tito by se méli snazit priblizit
tymovému vedeni Vramci pfistupu k podiizenym. Kladné lze také hodnotit minimalni
vyuzivani manazerského stylu ochuzeny management/volny priabéh, ktery byl
v sebehodnoceni manazerti uréen jako nejméné Casto uplatiiovany U 5 z 6 dotdzanych,
pii hodnoceni podiizenymi tomu tak bylo u 4 skupin respondenti. Toto vypovida
0 skute¢nosti, ze chod odboru neni manazeriim lhostejny a maji zdjem o napliiovani cilt
organizace.

V oblasti uplatiiovanych nastroji manazery k vedeni doslo téz k pfevazné shodé
manazert a podiizenych Vv jednotlivych tvrzenich, kdy byli v§ichni manazefi vyhodnoceni
jako transformaéni vedouci pracovnici. Hlavnim nedostatkem v této oblasti bylo
vyhodnoceno primérné vyuzivani nastroje transformaéniho vedeni intelektualni stimulace

a velmi malo Casté vyuzivani nastroju transakéniho vedeni.

Ackoli Ize po analyze ziskanych vysledkii obecné fici, Ze nebyly zjistény zdvazné
nedostatky nebo nazorové rozdily v sebehodnoceni manazeri a jejich hodnoceni
podiizenymi, které by zavazné narusovaly chod odboru, byly zjistény jisté nedostatky,
na zaklad¢ kterych byly uvedeny navrhy a doporuceni, které v piipadé implantace povedou

k zefektivnéni fidici prace vedoucich pracovniki.

Na zéklad¢ vysSe uvedeného je mozné konstatovat, Ze byl naplnén hlavni cil 1 dilci

cile této diplomové prace.
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Priloha ¢. 1 — Dotazniky pro vedouci pracovniky

Vazeni,

jsem studentkou 2. ro¢niku navazujiciho studia oboru Provoz a ekonomika
na Provozné ekonomické fakulté Ceské zemédélské univerzity v Praze. Timto si Vas dovoluji
pozadat o vyplnéni 2 dotaznikd, jejichz vysledky budou slouzit jako podklad pro zpracovani
analytické casti mé diplomové prace na téma ,,Analyza a navrh zmén ve stylu fidici prace
manazeri ve vefrejné¢ spravé”. Vami poskytnuté odpovédi budou slouzit pouze pro ucely

tohoto Setfeni a nebudou dale poskytovany tietim osobam.

Dé&kuji za spolupréci a za VA4S cas.

Bc. Monika Berankova
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la— TEST MANAZERSKE MRIZKY — GRID

Dotaznik je tvofen 36 tvrzenimi, kazdé z nich obsahuje 2 moznosti — A) a B).

U kazdého tvrzeni rozdélte 3 body dle toho, do jaké miry vystihuji Vase chovani, postoje

anazory vroli vedouciho pracovnika — jak v dané situaci vystupujete/jednate. Cilem je

vyjadtit, kterou alternativu z 2 moznych upiednostitujete, preference je mozné vyjadfit

nasledujicim zpasobem:

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

jednoznacné preferujete alternativu A pied B: A =3 body, B = 0 bodu;
preferujete spise alternativu A pted B: A =2 body, B =1 bod;
jednoznacéné preferujete alternativu B pfed A: A =0 bodt, B = 3 body;
preferujete spiSe alternativu B ptred A: A =1 bod, B = 2 body;

Tvrzeni:

Pokud zaméstnance odporuje, vedouci pracovnik by mél:
pozmenit piistup, aby byla zachovana vzajemna dobra spoluprace,

postarat se o to, aby zaméstnanec zadany tikol splnil.

Pokud maji zaméstnanci navrhy k urcité ¢innosti, vedouci pracovnik by mél:
vyuzit ty navrhy, které povazuje za nejlepsi a ostatnim podekovat za iniciativu,

V pocatku uvazovat nad veskerymi navrhy bez ohledu na jejich kvalitu.

Pokud ma zaméstnanec navrh, ktery neodpovida nazoru vedouciho
pracovnika, by tento pak mél:

navrh si vyposlechnout, ale i tak prosadit sviij nadzor jako ten spravny,

zameéstnanci dat najevo, Ze v pripad¢ potieby jeho nazoru bude tazan.

Vedouci pracovnik s nejlepSimi vysledky je takovy, ktery zaméstnancim
oznami, co je od nich ofekavano a zarovein:

dodrZovani svych predstav nekompromisné poZaduje,

chape, Ze neni v silach zaméstnanct vSe bezvyhradné splnit.

Pokud zaméstnanec vedoucimu pracovnikovi oponuje, tento by mél:

nechat spornou otazku byt a fesit ji pouze v krajni nouzi,

debatovat se zaméstnancem o problému a pokusit se najit spolecné feseni.
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A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

10.

A)
B)

11.

A)
B)

12.

A)
B)

13.

A)

B)

Vedouci pracovnik, ktery zaméstnanciim rozumi, planuje tikoly tak, Ze:

nastini pozadované cile a vyzve je ke splnéni ukolt jejich vlastnim zptisobem,

s kazdym probere pozadované cile a na zakladé¢ jejich navrhi sestavi plan.

Pokud zaméstnanci zamérné pracuji méné, vedouci pracovnik by mél:
dirazné je vyzvat k fadné praci i za predpokladu, Ze vyvola nespokojenost,

smifit se s tim, Ze mnoho nezmiaze.

Pokud chce mit zaméstnanec u vedouciho pracovnika uznani, fesi s nim:
vSechny zalezitosti, které potiebuje znat, at’ uz jsou problémové nebo nikoli,

pouze zélezitosti, které jsou problémové a vyzaduji zasah vedouciho pracovnika.

Vedouci pracovnik by mél provadét kontrolu:
pokud nastanou problémy, jinak zaméstnanci pracuji samostatné a neprovadi se,

formou pravidelného podrobného hlaSeni od zaméstnanct.

Pokud zaméstnanec nesouhlasi s nazory vedouciho pracovnika, tento by
se mél snazit porozumét otazkam:

ve kterych se shoduji 1 neshoduji a po nasledné debaté¢ dosahnout shody,

kde se jejich nazory neshoduji a vysvétlit zaméstnanci spravnost svého nazoru.

Pokud se vedouci pracovnik chce vyhnout problémiim, je nutné aby:
piijal pracovni tempo, které si zaméstnanci sami stanovili,

pozadal zaméstnance, aby si vytvorili takové pracovni tempo, které povede
Kk pozitivnimu vztahu Kk praci.

Pokud je zaméstnanci zadan zvlastni ukol, vedouci pracovnik by mél:

udat jasny postup a Casovy harmonogram splnéni ukolu bez moznosti zmény,
ukol roz¢lenit do jednotlivych kroki, aby zvoleny postup zaméstnancem mohl
ocenit, ptipadné pfijmout napravnd opatieni.

Vedouci pracovnik by pfi hodnoceni vykonnosti zaméstnancii mél:

neustdle na n¢ dohlizet, coZ povazuje za jejich nejlepSi zajem, nebot’ jim tak
dopomtiZe vyvarovat se opakovanym chybam a nedostatkim

zdrzet se kritiky a chvalit je za dobfe odvedenou praci.

93

body

body

body

body

body

body

body

body




14.

A)
B)

15.

A)
B)

16.

A)
B)

17.

A)
B)

18.

A)
B)

19.

A)
B)

20.

A)
B)

21.

A)
B)

22.

A)

B)

Pokud zaméstnance odporuje rozhodnuti vedouciho pracovnika, ten by mél:
osvétlit zaméstnanci divody rozhodnuti a sdélit mu, ze toto je potieba splnit.

sdélit jasné zamestnanci, ze jeho rozhodnuti je platné.

Pokud nelze feSit nesouhlas zaméstnance s rozhodnutim vedouciho
pracovnika jinak, ten by mél:

odsunout rozhodnuti na pozdéji,

potvrdit platnost rozhodnuti a vyjadftit ptani, aby zaméstnanci toto akceptovali.

Mezi zaméstnanci miiZe byt dosaZeno efektivni spoluprace tim, Ze:
se aktivné podileji na feSeni pracovnich problému,

jim vedouci pracovnik dava najevo, Ze jsou zaméstnanci na prvnim miste.

Vedouci pracovnik by mél béhem porady:
vyslechnout zaméstnance pro ziskani jejich podpory, ale rozhodnuti provést sam,

postarat se o to, aby rozhodnuti zamé&stnanci souhlasné ptijali a pochopili ho.

Zaméstnanci budou pri praci vykonnéjsi pokud:
vedouci pracovnik vytvaii na pracovisti dobré klima a dba na uspokojeni z prace,

pochopi, Ze splnéni zadanych ukolt je dtlezité a tomu bude odpovidat jejich usili.

Pokud zaméstnanci nedodrzuji pravidla, vedouci pracovnik by mél:
ihned udélat napravna opatieni a tim dat jasné€ najevo, ze se toto nebude opakovat,

pockat, az zaméstnanciim dojdou vlastni chyby, z kterych se nejvice pouci.

Hlavnim cilem porad mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnanci je:
jasné stanoventi cilli, postupli a zptisobt pii vykonavani prace,

dat zaméstnancim prilezitost pfispét svymi navrhy, a tak se Gc€astnit rozhodovani.

Vedouci pracovnik by mél planovat praci tak, aby:
urcil individualni odpovédnost a jednotlivé zaméstnancim fekl, jak praci vykonat,

spole¢né s kazdym zaméstnancem naplénoval zpiisob, jakym chtéji praci vykonat.

Vedouci pracovnik by mél:

chapat, Ze zaméstnanci nechtéji tvrdé pracovat a alesponn dohlédnout na to,
aby bylo vykonano potiebné minimum,

cwr

zaddvat zaméstnancim smysluplnéjsi ukoly a tim dosahnout vyssi vykonnosti.
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23.

A)
B)

24,

A)
B)

25.

A)
B)

26.

A)

B)

27.

A)

B)

28.

A)

B)

29.

A)
B)

30.

A)

B)

Vedouci pracovnik by mél pfi individualnim hodnoceni zaméstnancii:
pochvalit zaméstnance za splnéné ukoly a ujistit se, ze vi, co d¢lat dale,

se zamé&stnancem vécné diskutovat nad fakty.

Vedouci pracovnik by mél stanovit takové cile, které budou:
v ocich zaméstnanct primétené, tj. ne ptilis vysoké ani nizké,

vysoké do takové miry, aby je zaméstnanci akceptovali.

Vedouci pracovnik by mél béhem disciplinarniho Fizeni se zaméstnancem:
jednat diplomaticky a povzbudit zaméstnance vyzdvihnutim jeho silnych stranek,

oznamit zaméstnanci své pripominky a dohlédnout, aby se zaméstnanec snazil.

Vedouci pracovnik by p¥i hodnoceni vykonnosti zaméstnance mél:

uvazovat nad jeho silnymi i slabymi strankami a urcit oblast pro zlepSeni i to,
co déla zaméstnanec dobre,

vysvétlit zaméstnanci, ze hodnoceni provedl na zakladé faktd a toto poukazuje
na jeho silné 1 slabé stranky a vzajemné se dohodnout, co ma byt zlepseno.

Vedouci pracovnik by mél pii sledovani prace zaméstnancii:

nechat zaméstnance pracovat samostatné, a pokud vzniknou problémy, dozvi
se to obvyklym zptsobem,

byt se zamé&stnanci stale v kontaktu a vysvétlit jim, Ze je to pro né prospésné.

Pokud ma zaméstnanec vykonavat neznamy ukol, vedouci pracovnik by mél:

obeznamit zaméstnance s podrobnostmi a povzbudit ho s vyjadienim viry, Ze si
praci rychle osvoji,

spolupracovat se zaméstnancem, nastinit mu o¢ekavani ohledné jeho vykonnosti,
podpofit iniciativu a objektivné zhodnotit zvolené pracovni postupy.

Pokud chce vedouci pracovnik dosiahnout dobrych vysledkii, je treba
stanovit zaméstnancim cile a:

pokud tyto nejsou plnény, pozadat zaméstnance o pomoc pfi jejich dosazeni,

ubezpecit se, Ze jsou cile zaméstnanci plnény hned od prvopocatku.

Pokud chce vedouci pracovnik zaméstnance zainteresovat, mél by pracovni
porady vyuzit k tomu, aby:

ziskal dostatek potfebnych informaci, pomoci kterych si udéla tisudek o tom, jak
praci vykonavat,

probral se zaméstnanci sva rozhodnuti a postupy, jak maji byt ikoly vykonany.
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31.

A)

B)

32.

A)

B)

33.

A)
B)

34.

A)
B)

35.

A)
B)

36.

A)
B)

Pokud vedouci pracovnik oznamuje zaméstnancim chystané zmény, mél by:

presvédCivé poukéazat na nutnost podpory zaméstnanci a zdiraznit vyhodnost
zmeén a diilezitost spoluprace zaméstnanct a organizace,

vyjadfit zaméstnancim vdek za podporu.

Pokud zaméstnanci nevykonavaji zadané ukoly urditym zpisobem, mél
by vedouci pracovnik:

setrvat néjakou dobu v sou€asné situaci s tim, Ze nakonec zaméstnanci udélaji,
€0 je od nich oc¢ekavano,

ukazat zaméstnanciim, ze dana pravidla jsou pro vSechny vyhodnd a pozadat je
0 jejich dodrzovani dle stanoveného postupu.

Pokud mezi zaméstnanci nastane konflikt, vedouci pracovnik by mél:
zabranit vzniku situace, ktera by spor podpotila,

razné¢ spor ukoncit a vyjadtit vdek ucastniklim, ze vystoupili se svym nazorem.

Vedouci pracovnik by mél do planovani prace:
zahrnout zameéstnance a plany s nimi probrat, aby doslo k vzdjemnému souhlasu,

zahrnout co nejvice navrhi zaméstnancii pti zachovani ptivodné daného postupu.

Pokud vedouci pracovnik zavadi zmény, miiZe zmirnit nevoli zaméstnancu:
vyzdvihnutim pozitivnich stranek téchto zmeén,

provést zmeény pouze tehdy, pokud nenarusi rutinni chod.

Pokud nastane konflikt zaméstnance a vedouciho pracovnika, ten by mél:
spole¢né se zaméstnancem se snazit najit pti¢iny konfliktu a vyfesit je,

trvat na svém a mit ve sporu posledni slovo.
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1b — TEST TRANSAKCNIHO A TRANSFORMACNIHO VEDENI

Dotaznik je tvofen 42 tvrzenimi. Kazdé z tvrzeni ohodnot'te na stupnici od 1 do 5 dle
toho, do jaké miry vystihuji chovani Vase chovani jako vedouciho pracovnika z pohledu
Vasich podiizenych — jak na Vas dle Vaseho minéni podiizeni pohlizeji (feditel odboru
provadi hodnoceni ve vztahu k vedoucim oddé¢leni, vedouci oddéleni provadi hodnoceni
ve vztahu k zaméstnancim jednotlivych oddéleni). Jednotlivé body ptedstavuji miru souhlasu
S tvrzenim:

1 bod — viibec ne; 2 body — zfidka; 3 body — obcas; 4 body — dosti ¢asto; 5 bodl — skoro vzdy.

Tvrzeni

1.  Umi zaméstnance nadchnout zadanou praci.

2.  Zaméstnanci mu (ji) naprosto duveétuji.

3. Vzbuzuje v zaméstnancich pocit nepostradatelnosti pfi vykonavani
ukold.

4.  Poskytuje zvlastni zajem zaméstnancti, kteti jsou ostatnimi prehlizeni.

5. Sméfuje zamestnance k otazkam, kterymi se diive nezaobirali.

6.  Srozumitelné objasni, co ma byt vykonano, aby byla odvedena prace
ocenéna.

7.  Zreteln€ ukazuje, co si zaméstnanci nemohou dovolit.

8.  Ostatni ho berou jako vzor, ktery mohou nasledovat.

9.  Kladn¢ ptisobi na postoje zaméstnancu ve vztahu k organizaci.

10. Vzbuzuje v lidech pocit sebeduvéry.

11. Zajimaji ho (ji) cile zaméstnancii a poméha jim v jejich dosazeni.

12. Zapficini, Ze zaméstnanci uvazuji nad problémy jinym (novym)
zpisobem.

13. Zaméstnanci jasn€ védi, co mohou ocekavat za mimotadnou snahu.

14. Neustupné tresta neukdznénost zameéstnanctl.

15. Zaméstnanci se v jeho (jeji) pfitomnosti citi piijemné.

16. Je respektovén (a) vSemi zaméstnanci.

17. Dokéze zaméstnanciim ukazat, jaké maji prednosti.
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18.

Ma individualni ptistup ke kazdému zaméstnanci.

19. B¢hem porady s nim (s ni) zaméstnanci vétSinou pochopi problémy,
které diive nechapali.

20. Jeho (jeji) podporovatelé dostavaji to, co potiebuji.

21. Zaméstnanci maji strach nevykonat to, co jim zadal (a).

22. Zaméstnanci jsou hrdi na spolupraci s nim (s ni).

23. 'V ocich zaméstnanct je schopen (schopna) zdolat jakoukoli piekazku.

24. Je schopen v zaméstnancich potlacit jejich nejistotu.

25. Béhem porady se zajima o ndzory vSech zaméstnancii.

26. Na pracovisti vytvari kreativni prostiedi.

27. Je ochoten (ochotna) jednat o odmén¢ za vykonanou praci navic.

28. Nevykonného zaméstnance si ve svém pracovnim tymu dlouze
neponecha.

29. Podporuje zaméstnance, aby fekli sva napady a myslenky.

30. Ma4 jasnou ideu, kterou piedava zaméstnancim.

31. Poskytuje zaméstnancim davéru v jejich dovednosti.

32. S mladsimi kolegy a podfizenymi jedna jako se sobé rovnymi.

33.  Zpochybiiuje to, co zaméstnanci povazuji za samoziejmost.

34. Zaméstnanci musi védet, co sami chtéji. On (a) je nasméruje k tomu,

jak toho docilit.

35.  Striktné tresta nepofadky na pracovisti.

36. Snazi se v zaméstnancich vzbuzovat pozitivni ptistup k budoucnosti.

37. Pro zaméstnance piedstavuje symbol Uspéchu.

38.  Vyzdvihuje kvality jednotlivych zaméstnanc.

39. Pokud je n¢kdo v potizich, snazi se mu pomoci.

40. Povzbuzuje zaméstnance k hledani rezerv v jejich praci i v praci
ostatnich.

41. Snazi se najit zptsoby kariérniho postupu pro zaméstnance, s kterymi
je spokojen (a).

42. Dokaze razné€ usmérnit enormné sebejistého zaméstnance.
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Priloha €. 2 — Dotazniky pro podfizené pracovniky

Vazeni,

jsem studentkou 2. ro¢niku navazujiciho studia oboru Provoz a ekonomika
na Provozné ekonomické fakulté Ceské zemédélské univerzity v Praze. Timto si Vas dovoluji
pozéadat o vyplnéni 2 dotaznikt, jejichz vysledky budou slouzit jako podklad pro zpracovani
analytické casti mé diplomové prace na téma ,,Analyza a navrh zmén ve stylu fidici prace
manazeri ve vefejné spravé™. Vami poskytnuté odpovédi budou slouzit pouze pro ucely

tohoto Setfeni a nebudou déle poskytovany tfetim osobam.

Dé&kuji za spolupréci a za VA4S cas.

Bc. Monika Berankova
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2a — TEST MANAZERSKE MRIZKY — GRID

Dotaznik je tvofen 36 tvrzenimi, kazdé z nich obsahuje 2 moznosti — A) a B).

U kazdého tvrzeni rozdé€lte 3 body dle toho, do jaké miry vystihuji chovani, postoje a nazory

Vaseho vedouciho pracovnika — jak v dané situaci vystupuje/jedna (fadovi zaméstnanci

oddé¢leni provadi hodnoceni ve vztahu ke svym vedoucim odd¢leni, vedouci oddéleni provadi

hodnoceni ve vztahu k fediteli odboru). Cilem je vyjadrit, kterou alternativu z 2 moznych dle

Vaseho ndzoru Vas vedouci pracovnik upfednostiiuje, preference je mozné vyjadiit

nasledujicim zptisobem:

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

jednoznaéné preferuje alternativu A pied B: A = 3 body, B = 0 bod;
preferuje spise alternativu A pfed B: A =2 body, B =1 bod;
jednoznaéné preferuje alternativu B pted A: A =0 bodi, B = 3 body;
preferuje spise alternativu B pifed A: A =1 bod, B = 2 body;

Tvrzeni:

Pokud zaméstnance odporuje, vedouci pracovnik by mél:
pozmenit piistup, aby byla zachovana vzajemna dobra spoluprace,

postarat se o to, aby zaméstnanec zadany kol splnil.

Pokud maji zaméstnanci navrhy k urcité ¢innosti, vedouci pracovnik by mél:
vyuzit ty navrhy, které povazuje za nejlepsi a ostatnim podeékovat za iniciativu,

V pocatku uvazovat nad veskerymi navrhy bez ohledu na jejich kvalitu.

Pokud ma zaméstnanec navrh, ktery neodpovida nazoru vedouciho
pracovnika, by tento pak mél:

navrh si vyposlechnout, ale i tak prosadit sviij nadzor jako ten spravny,

zameéstnanci dat najevo, Ze v pripad¢ potieby jeho nazoru bude tazan.

Vedouci pracovnik s nejlepSimi vysledky je takovy, ktery zaméstnancim
0znami, co je od nich ofekavano a zarovei:

dodrZovani svych ptedstav nekompromisné poZaduje,

chape, Ze neni v silach zaméstnanct vSe bezvyhradné splnit.

Pokud zaméstnanec vedoucimu pracovnikovi oponuje, tento by mél:

nechat spornou otazku byt a fesit ji pouze v krajni nouzi,

debatovat se zaméstnancem o problému a pokusit se najit spolecné feseni.
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A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

10.

A)
B)

11.

A)
B)

12.

A)
B)

13.

A)

B)

Vedouci pracovnik, ktery zaméstnanciim rozumi, planuje tikoly tak, Ze:

nastini pozadované cile a vyzve je ke splnéni ukolt jejich vlastnim zptisobem,

s kazdym probere pozadované cile a na zakladé¢ jejich navrhi sestavi plan.

Pokud zaméstnanci zamérné pracuji méné, vedouci pracovnik by mél:
dirazné je vyzvat k fadné praci i za piredpokladu, Ze vyvola nespokojenost,

smifit se s tim, Ze mnoho nezmiaze.

Pokud chce mit zaméstnanec u vedouciho pracovnika uznani, fesi s nim:
vSechny zalezitosti, které potiebuje znat, at’ uz jsou problémové nebo nikoli,

pouze zélezitosti, které jsou problémové a vyzaduji zasah vedouciho pracovnika.

Vedouci pracovnik by mél provadét kontrolu:
pokud nastanou problémy, jinak zaméstnanci pracuji samostatné a neprovadi se,

formou pravidelného podrobného hlaSeni od zaméstnanci.

Pokud zaméstnanec nesouhlasi s nazory vedouciho pracovnika, tento by
se mél snazit porozumét otazkam:

ve kterych se shoduji 1 neshoduji a po nasledné debaté¢ dosahnout shody,

kde se jejich nazory neshoduji a vysvétlit zaméstnanci spravnost svého nazoru.

Pokud se vedouci pracovnik chce vyhnout problémiim, je nutné aby:
piijal pracovni tempo, které si zaméstnanci sami stanovili,

pozadal zaméstnance, aby si vytvorili takové pracovni tempo, které povede
K pozitivnimu vztahu k praci.

Pokud je zaméstnanci zadan zvlastni ukol, vedouci pracovnik by mél:

udat jasny postup a Casovy harmonogram splnéni ukolu bez moznosti zmény,
ukol roz€lenit do jednotlivych krokii, aby zvoleny postup zaméstnancem mohl
ocenit, ptipadné pfijmout nadpravna opatieni.

Vedouci pracovnik by pfi hodnoceni vykonnosti zaméstnancii mél:

neustdle na n¢ dohlizet, coZ povazuje za jejich nejlepSi zajem, nebot’ jim tak
dopomtiZe vyvarovat se opakovanym chybam a nedostatkiim

zdrzet se kritiky a chvélit je za dobfe odvedenou praci.
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14.

A)
B)

15.

A)
B)

16.

A)
B)

17.

A)
B)

18.

A)
B)

19.

A)
B)

20.

A)
B)

21.

A)
B)

22.

A)

B)

Pokud zaméstnance odporuje rozhodnuti vedouciho pracovnika, ten by mél:
osvétlit zaméstnanci divody rozhodnuti a sdélit mu, ze toto je potieba splnit.

sdélit jasné zaméstnanci, ze jeho rozhodnuti je platné.

Pokud nelze feSit nesouhlas zaméstnance s rozhodnutim vedouciho
pracovnika jinak, ten by mél:

odsunout rozhodnuti na pozdéji,

potvrdit platnost rozhodnuti a vyjadfit ptani, aby zaméstnanci toto akceptovali.

Mezi zaméstnanci muZe byt dosazeno efektivni spoluprace tim, Ze:
se aktivné podileji na feSeni pracovnich problému,

jim vedouci pracovnik dava najevo, Ze jsou zaméstnanci na prvnim miste.

Vedouci pracovnik by mél béhem porady:
vyslechnout zaméstnance pro ziskani jejich podpory, ale rozhodnuti provést sam,

postarat se o to, aby rozhodnuti zamé&stnanci souhlasné ptijali a pochopili ho.

Zaméstnanci budou pri praci vykonnéjsi pokud:
vedouci pracovnik vytvaii na pracovisti dobré klima a dba na uspokojeni z prace,

pochopi, Ze splnéni zadanych ukolt je dtlezité a tomu bude odpovidat jejich usili.

Pokud zaméstnanci nedodrzuji pravidla, vedouci pracovnik by mél:
ihned udélat napravna opatteni a tim dat jasné€ najevo, ze se toto nebude opakovat,

pockat, az zaméstnanciim dojdou vlastni chyby, z kterych se nejvice pouci.

Hlavnim cilem porad mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnanci je:
jasné stanoveni cilii, postupll a zptisobti pii vykonavani préce,

dat zaméstnancim prilezitost pfispét svymi navrhy, a tak se Gc€astnit rozhodovani.

Vedouci pracovnik by mél planovat praci tak, aby:
urcil individualni odpovédnost a jednotlivé zaméstnancim fekl, jak praci vykonat,

spole¢né s kazdym zaméstnancem naplanoval zpiisob, jakym chtéji praci vykonat.

Vedouci pracovnik by mél:

chapat, Ze zaméstnanci nechtéji tvrdé pracovat a alesponn dohlédnout na to,
aby bylo vykonano potiebné minimum,

v
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23.

A)
B)

24,

A)
B)

25.

A)
B)

26.

A)

B)

27.

A)

B)

28.

A)

B)

29.

A)
B)

Vedouci pracovnik by mél pfi individualnim hodnoceni zaméstnancii:
pochvalit zaméstnance za splnéné ukoly a ujistit se, ze vi, co d¢lat dale,

se zaméstnancem vécn¢ diskutovat nad fakty.

Vedouci pracovnik by mél stanovit takové cile, které budou:
v ocich zaméstnanct primétené, tj. ne ptilis vysoké ani nizké,

vysoké do takové miry, aby je zaméstnanci akceptovali.

Vedouci pracovnik by mél béhem disciplinarniho Fizeni se zaméstnancem:
jednat diplomaticky a povzbudit zaméstnance vyzdvihnutim jeho silnych stranek,

oznamit zaméstnanci své pripominky a dohlédnout, aby se zaméstnanec snazil.

Vedouci pracovnik by p¥i hodnoceni vykonnosti zaméstnance mél:

uvazovat nad jeho silnymi i slabymi strankami a urcit oblast pro zlepSeni i to,
co déla zaméstnanec dobre,

vysvétlit zaméstnanci, ze hodnoceni provedl na zakladé faktd a toto poukazuje
na jeho silné 1 slabé stranky a vzajemné se dohodnout, co ma byt zlepseno.

Vedouci pracovnik by mél pii sledovani prace zaméstnancii:

nechat zaméstnance pracovat samostatné, a pokud vzniknou problémy, dozvi
se to obvyklym zptsobem,

byt se zamé&stnanci stale v kontaktu a vysvétlit jim, ze je to pro né prospésné.

Pokud ma zaméstnanec vykonavat neznamy ukol, vedouci pracovnik by mél:

obeznamit zaméstnance s podrobnostmi a povzbudit ho s vyjadienim viry,
ze Si praci rychle osvoji,

spolupracovat se zaméstnancem, nastinit mu oc¢ekdvani ohledné jeho vykonnosti,
podpofit iniciativu a objektivné zhodnotit zvolené pracovni postupy.

Pokud chce vedouci pracovnik dosiahnout dobrych vysledkii, je treba
stanovit zaméstnancim cile a:

pokud tyto nejsou plnény, pozadat zaméstnance o pomoc pfi jejich dosazeni,

ubezpecit se, Ze jsou cile zaméstnanci plnény hned od prvopocatku.
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30.

A)

B)

31.

A)

B)

32.

A)

B)

33.

A)
B)

34.

A)
B)

35.

A)
B)

36.

A)
B)

Pokud chce vedouci pracovnik zaméstnance zainteresovat, mél by pracovni
porady vyuzit k tomu, aby:

ziskal dostatek potiebnych informaci, pomoci kterych si udéla usudek o tom, jak
praci vykonavat,

probral se zaméstnanci sva rozhodnuti a postupy, jak maji byt tikoly vykonany.

Pokud vedouci pracovnik oznamuje zaméstnancim chystané zmény, mél by:

presvédcivé poukdzat na nutnost podpory zaméstnancti a zdiraznit vyhodnost
zmén a dilezitost spoluprace zaméstnancl a organizace,

vyjadfit zaméstnancim vdek za podporu.

Pokud zaméstnanci nevykonavaji zadané ukoly urcéitym zpisobem, mél
by vedouci pracovnik:

setrvat néjakou dobu v sou€asné situaci s tim, Ze nakonec zaméstnanci udélaji,
€0 je od nich ocekavano,

ukazat zaméestnanciim, ze dana pravidla jsou pro vSechny vyhodnd a pozadat je
0 jejich dodrzovani dle stanoveného postupu.

Pokud mezi zaméstnanci nastane konflikt, vedouci pracovnik by mél:
zabranit vzniku situace, kterd by spor podpofila,

razné¢ spor ukoncit a vyjadrit vdek ucastniklim, ze vystoupili se svym nazorem.

Vedouci pracovnik by mél do planovani prace:
zahrnout zaméstnance a plany s nimi probrat, aby doslo k vzajemnému souhlasu,

zahrnout co nejvice navrhi zaméstnancii pti zachovani ptivodné daného postupu.

Pokud vedouci pracovnik zavadi zmény, miiZe zmirnit nevoli zaméstnancu:
vyzdvihnutim pozitivnich stranek téchto zmén,

provést zmény pouze tehdy, pokud nenarusi rutinni chod.

Pokud nastane konflikt zaméstnance a vedouciho pracovnika, ten by mél:
spole¢né se zaméstnancem se snazit najit pti¢iny konfliktu a vytesit je,

trvat na svém a mit ve sporu posledni slovo.

104

body

body

body

body

body

body

body




2b — TEST TRANSAKCNIHO A TRANSFORMACNIHO VEDENI

Dotaznik je tvofen 42 tvrzenimi. Kazdé z tvrzeni ohodnot'te na stupnici od 1 do 5 dle
toho, do jaké miry vystihuji chovani VaSeho nadfizené¢ho (zaméstnanci oddéleni provadi
hodnoceni ve vztahu ke svym vedoucim oddéleni, vedouci oddéleni provadi hodnoceni
ve vztahu k fediteli odboru). Jednotlivé body ptedstavuji miru souhlasu s tvrzenim:

1 bod — viibec ne; 2 body — zfidka; 3 body — obcas; 4 body — dosti ¢asto; 5 bodl — skoro vzdy.

Tvrzeni
1.  Umi zaméstnance nadchnout zadanou praci.
2.  Zamgéstnanci mu (ji) naprosto duveéruji.

3. Vzbuzuje v zaméstnancich pocit nepostradatelnosti pii vykonavani tikold.

4. Poskytuje zvlastni zajem zaméstnanct, ktefi jsou ostatnimi ptehliZeni.

5. Sméfuje zamestnance k otazkam, kterymi se diive nezaobirali.

6.  Srozumitelné¢ objasni, co ma byt vykonano, aby byla odvedena prace
ocenéna.

7.  Zreteln¢ ukazuje, co si zaméstnanci nemohou dovolit.

8.  Ostatni ho berou jako vzor, ktery mohou nasledovat.

9.  Kladn¢ ptisobi na postoje zaméstnancu ve vztahu k organizaci.

10. Vzbuzuje v lidech pocit sebedtvéry.

11. Zajimaji ho (ji) cile zaméstnancii a poméha jim v jejich dosazeni.

12. Zapficini, Ze zaméstnanci uvazuji nad problémy jinym (novym) zptisobem.

13. Zameéstnanci jasn€ védi, co mohou oc¢ekavat za mimotadnou snahu.

14. Neustupné tresta neukdznénost zameéstnanctl.

15. Zaméstnanci se v jeho (jeji) pfitomnosti citi pfijemné.

16. Je respektovan (a) vSemi zamé&stnanci.

17. Dokéze zamé&stnanciim ukazat, jaké maji prednosti.

18. Mad individudlni ptistup ke kazdému zaméstnanci.
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19.

Béhem porady s nim (s ni) zaméstnanci vétSinou pochopi problémy, které
diive nechapali.

20. Jeho (jeji) podporovatelé dostavaji to, co potiebuji.

21. Zaméstnanci maji strach nevykonat to, co jim zadal (a).

22. Zaméstnanci jsou hrdi na spolupraci s nim (s ni).

23. 'V ocich zaméstnanct je schopen (schopna) zdolat jakoukoli piekéazku.

24. Je schopen v zaméstnancich potladit jejich nejistotu.

25. Béhem porady se zajima o ndzory vSech zaméstnancii.

26. Na pracovisti vytvari kreativni prostredi.

27. Je ochoten (ochotna) jednat o odmén¢ za vykonanou praci navic.

28. Nevykonného zamé&stnance Si ve svém pracovnim tymu dlouze neponecha.

29. Podporuje zaméstnance, aby fekli sva napady a myslenky.

30. M4 jasnou ideu, kterou piedava zaméestnancim.

31. Poskytuje zaméstnancim davéru v jejich dovednosti.

32. S mladsimi kolegy a podiizenymi jedna jako se sob¢ rovnymi.

33.  Zpochybiiuje to, co zaméstnanci povazuji za samoziejmost.

34. Zaméstnanci musi védét, co sami chtéji. On (a) je nasméruje k tomu, jak
toho docilit.

35.  Striktné tresta neporadky na pracovisti.

36. Snazi se v zaméstnancich vzbuzovat pozitivni ptistup k budoucnosti.

37. Pro zaméstnance piedstavuje symbol Uspéchu.

38.  Vyzdvihyje kvality jednotlivych zaméstnanct.

39. Pokud je n¢kdo v potizich, snazi se mu pomoci.

40. Povzbuzuje zaméstnance k hledani rezerv v jejich praci i v praci ostatnich.

41. Snazi se najit zpusoby kariérniho postupu pro zaméstnance, s kterymi je
spokojen (a).

42. DokaZe razn€ usmérnit enormné sebejistého zaméstnance.
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Priloha ¢. 3 — Tabulka pro vyhodnoceni testu manaZerské mrizky

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
1, B A
2. A B
3. A B
4, A B
5.
6. B A
7. A B
8. A B
9. B A
10. A B
11. B A
12. B A
13. A B
14. B A
15. B A
16. A B
17. B A
18. B A
19. A B
20. A B
21. A B
22. B A
23, A B
24, A B
25. B A
26. B A
27. B A
28. B A
29. B A
30. A B
3l. A B
32. B A
33, B A
34, A B
35. A B
36. A B

Zdroj: Riha, 2017

107




