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Anotace
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1 UVOD

Prestoze se mulze jevit téma leadershipu jako velmi aktualni az v souasné
dobé, nasledovani leader( je od nepaméti pfirozenou soucasti nasich zivotl. Osobni
zkuSenost s leadershipem v organizaci pro klinicky vyzkum mé pfiméla se tomuto

tématu vénovat bliZe.

Prekvapilo mé, jak podstatné pro uUspéSné fungovani tymu a efektivnosti
organizace je, aby jednotlivci nasledovali svého vidce. Rada bych zjistila, v éem
spociva role leadera a jaky typ leadera se dle odborniki jevi jako nejefektivnéjsi.

Zajima mé, zda se mUlize stat vidcem kazdy jedinec.

O vudcovstvi bylo napsano i prelozeno velké mnozstvi knih. Po prostudovani
této literatury mé prekvapilo, jak velmi malo knih se vénuje problematice osobniho
leadershipu. Rozhodla jsem se proto, pokusit se pfinést uceleny prehled doposud
sesbiranych informaci. PopiSi podstaty leadershipu, pfehled jednotlivych styll vedeni
lidi. Dale se zaméfim na motivaci jak zajistit, aby pro leadra jednotlivci pracovali radi.

Zavérem se pokusim pfiblizit niterny leadership.

Cil mé prace prestavuje zhodnoceni zplsobu vedeni tymu monitor( v konkrétni
organizaci pro klinicky vyzkum. Pokud bude tfeba mit druhotnym cilem navrhnout

mozné varianty zlepseni.

Moje prace je Clenéna do dvou Casti. Teoreticka Cast zahrnuje soucasné
spektrum informaci, které jsem ziskala z prostudované literatury. PfedevSim pUjde o to,
popsat podstaty leadershipu, tedy role, typy, kvality, cile a vlastnosti vadcua. Dale rysy
vudce, jednotlivé styly vedeni. Dale pfedstavim niterni leadership. Teoreticka ¢ast také

pfinese deskriptivné analytickou ¢ast o historii leadershipu.

V Casti praktické predstavim blize strukturu konkrétni organice pro klinicky
vyzkum a pfiblizim tym pracujici v Bulharsku a v Madarsku. Nasledné budu

komparovat systém vedeni lidi v Madarsku se systémem v Bulharsku.



2 TEORETICKA CAST

2.1 Historie Leadeshipu

Fenomén leadershipu ma kofeny v samém pocatku civilizace. Odjakziva bylo
zkoumano, jakym zplsobem pracujeme, v jakém prostiedi, jak dllezita je pracovni
motivace a v neposledni fadé kdo je leaderem. Postupem &asu se prosadili ty
spolecnosti, kde byli pracovnici podporovani, chvaleni, pracovali v pfijemné atmosféfe
a milém prostfedi a byla delegovana moc. Takové spolenosti se dokazaly prosadit

nad témi, které byli vedeni autoritarskymi vladci.

Egyptsti zakonodarci, fecti hrdinové, bibli¢ti patriarchové maji jedno spolecné,
byli skvélymi vidci. Existuje mnoho definic a teorii o leadershipu, vSechny az na
vyjimKky se shoduji na tom, Ze jde v podstaté o snahu ovliviiovat ostatni ve prospéch
svUj i ostatnich. (Regent, online, cit 2012-01-11)

Systematicky vyvoj zkoumani role leaderiT muzeme datovat od
pfelomu 19. a 20. Stoleti. Primyslova revoluce zpUsobila zmény v ekonomice.
Zakladem ekonomiky se stal prumysl misto zemédélstvi a vznika potieba Fidit
pracovniky a dosahovat vétsi efektivity prace. Hromadna vyroba ovlivnila i teorii
leadershipu. Odborné hovofime o provoznim managementu. (Veber, 2009) Takovy

druh Fizeni nastane v okamziku, kdy si spoleény cil uvédomi vSichni ¢lenové skupiny.

Fredefick Winslow Taylor, prikopnik védeckého managementu, jako jeden
z prvnich pfinesl nutnost zaméfit se na to, jak Fidit a rozvijet Fidici techniky. Poukazal
také na nutnost zabezpe&eni odpovidajiciho pracovniho zazemi. Rozdélil praci do
mensich ¢asti, které musely byt standardizovany. (Veber, 2009). Soustfedil se i na
pracovni podminky, a pracovni nastroje. Pochopil, Ze takto rozdélena prace se da Iépe
fidit i planovat. Zacal rozliSovat pracovniky podle jejich zruénosti a podle toho jim
pridéloval praci. VSimnul si, Zze zru€nost, kvalita prace a efektivita se da ovlivnit
vychovou nebo proSkolenim pracovnika. Dal podnét k vytvofeni nové profese a tedy
primyslového inzenyra. Jeho ukol spocivat v tom, jak zajistit praci nekvalifikovanym
pracovnikim. Na pracovniky je ale stale pohlizeno jako na stroje. Taylorovy myslenky
ovlivnily cely svét. Byl jimi ovlivnén napfiklad i Tomas Bata. V jeho mySlenkach

pokracoval napfiklad Henry Ford. Ten klasickou teorii managementu obohatil jesté o
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zkuSenosti se standardizovanou vyrobou. V sou€asnosti jsou velmi pozitivné
hodnoceny jeho snahy o sniZzovani ceny produktid. Nicméné je také Henry Ford
kritizovan (Veber, 2009) za svUj autokraticky pfistup Fizeni a nevuli pfizpisobit produkt

poptavce.

O velky rozvoj fizeni se zaslouzil Henry Fayol, francouzsky primysinik, ktery
klasifikoval priimyslové aktivity do Sesti skupin: technické, obchodni, finanéni, ochrany,
ucetni a spravni. Pojmenoval klicové oblasti, nutné pro fidiciho pracovnika. Tim
zaroven poukazal na potfebu se ucit, jak fidit. Formuloval také teorii priorit, ktera
zjednodu$ené fe€eno pfinasi zpravu o tom, jak je dualezité vytycit si to, co je podstatné
a nenechat pohltit detaily. (Veber, 2009)

Do vyvoje teorie fizeni velmi pfispé€l i némecky sociolog Max Weber, ktery
z empirickych zkuSenosti vyvodil podstatné zavéry. Za kliCové povazoval stanovit si
pevna pravidla, pfesné vymezeni prav a povinnosti a jasné definovani pracovnich
povinnosti. Organiza¢ni koncepci pojmenoval jako byrokracii. Blize ji popisuje jako
L<Ucinnou formu organizace, ktera ma neosobni charakter, je zaloZena na hierarchii,
Jjasné definovanych pravech a povinnostech kaZzdého pracovnika, na turednim pfidéleni
moci, opirajici se o pisemné stanovenou soustavu pravidel popisujicich fungovani
organizace a jednani kaZzdého pracovnika.”“ (Veber, 2009, str. 310) Forma Fizeni je

neosobni, spravedliva. V pfipadé sporu vzdy rozhoduje nadfizeny subjekt.

Z Ceského prostfedi nelze nepredstavit Tomase Batu, podnikatele, ktery zalozil
spolecnost, ktera se vyznacovala uc¢innym fizenim. Zavedl pololetni planovani, které
reagovalo na poptavku zakaznikd. Veskeré ¢innosti byly sledovany podle samostatné
hospodaficich stfedisek. Inicioval samospravu dilen, které mély rozpisem stanoveny
vyrobni ukoly. (Veber, 2009) Veskeré ekonomické pohyby se hodnotily tydné. V Cele
stfedisek stal vedouci, ktery odpovidal za vyrobni a hospodarkou cinnost. Mohl
samostatné rozhodovat, zaroveni nesl plnou zodpovédnost za celou dilnu. Za
prikopnické managerské pociny povazujeme pouziti vyrobniho pasu, propojeni vyroby
a distribuce, zavedeni zavodniho stravovani pro zaméstnance, podnikové spofeni.
(Veber, 2009)



Obdobi 40. a 70. let je dle Vebera (2009) ve znameni rdznych nazorovych
proudd. Socialni pfistupy hledaji postaveni Clovéka v organizaci. Nepohlizeji na
Clovéka jako na mechanickou souéast spole€nosti, zajimaji se o lidské zajmy, nazory a
pfedsudky. Elton Mayo, zjistil na zakladé svych analyz vykonu, ze na produktivitu maji
kromé& hmotnych prostfedk, také vliv socialni a psychologické faktory. Mayo pfinesl
poznatky o vlivu spole€enskych vztaht na formovani postojl k praci. Kladl ddraz na to,
aby management identifikoval nejen technické znalosti, ale aby také znal potfeby
pracovniki a védél o vudéich typech ve skupiné. (Regent, online, 2013-01-15)
Abraham Maslow se také neodmyslitelné zapsal do historie fizeni svoji teorii potreb.
Priblizil pohled na motivaci nejen z hlediska odmén a sankci. (Veber, 2009) Je dalSim
autorem, ktery vyzdvihoval mezilidské vztahy, pfinesl do historie Ffizeni a vedeni
zakladni pravidla interpersonalni komunikace. Nabadal k upfimné chvale, ktera

vzbuzuje v lidech touhu pracovat. Jeho myslenek se ujalo mnoho firem. (Veber, 2009)

Vedle socialnich pristupl kFizeni spole¢nosti se objevuji také pristupy
zaméfené na funkce fizeni, systémové pfistupy, manazerské pfistupy vychazejici

z kvalitativnich metod.

Vyvoj managementu a leadersshipu byl v poslednich Ctvrtstoleti formovan
znaénymi zmeénami v poptavce. Zména v jednani a mysleni zpusobila odklon od
klasickych materialnich faktorl prosperity. Klesa vyznam pudy, kapitalu a hmotnych
statku. Zacina se dafit oborim jako je farmacie, biotechnologie. K UspéSnému vedeni
podniku neodmyslitelné patfi invence, schopnost inovaci a znalosti. (Vagner, 2009) Za

kliCové se poklada soustavné vzdélavani fidicich i fizenych pracovnika.

Fenomén leadershipu prosel postupem Casu velkymi zménami. Ukazalo se, Ze
daleko vyhodnéjsi oproti autokratickému leadershipu je, kdyz leader nasloucha lidem,
udrzuje mezilidské vztahy ve skupiné, motivuje jednotlivce k vykonu. (Regent, online,
2013-01-17)

2.2 Leadership

V minulé kapitole jsme si mohli povSimnout, Ze leadership a management maji
spole€nou historii. Tyto pojmy jsou Casto SirSi vefejnosti opfedeny nejasnostmi,

povazuiji tedy za nutné hned v Uvodu vyjasnit pouzivani téchto terminl v celé praci.
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2.2.1 Vymezeni pojmu leadership a management

Jesté nez se dostanu k samotnému pojmu leadership, je tfeba upozornit na Cesky
pfeklad tohoto terminu, ktery je také v literatufe Casto pouzivan. Jedna se o pojem
vudcovstvi. Néktefi autofi pouzivaji termin leadership a vadcovstvi jako synonyma,
néktefi se snazi strikiné dodrzovat pavodni anglickou terminologii. Ja jsem se
rozhodla pouzivat také oba vyrazy. V pfipadé citaci budu respektovat rozhodnuti

autora.

Co tedy leadership predstavuje a co konkrétné obnasi? Jak uvadi Steigauf (2011)
maji anglicka slova lead (vést), leader (vudce), leadership (vGdcovstvi), zaklad
v anglosaském slové lead, coZz znamena silnice nebo pésSina. Anglosasové vyznam
slov rozsifili do podoby ,trasa“, jakou lidé po takové pésiné urazi. (Steigauf, 2011)
Definici pojmu najdeme v odborné literatufe spoustu. Pro potfeby diplomové prace
predstavim leadership prostfednictvim pohledu Michaela Armstronga (2006, str. 156) :
»Vést znamena uskutecriovat néco prostfednictvim druhych. Kde je néjaky cil, jehoZ je
tfeba dosahnout, nebo ukol, ktery je treba provést, a je k tomu tfeba vice nezZ jeden
Clovék, tam se objevuje potfeba vedeni. Vést proto znamena podnécovat a inspirovat

jednotlivce a tymy, aby se ze vSech sil snaZili dosahnout Zadoucich vysledki”,

Dle Amstronga (2005) musi byt manazefi leadery a leadfi jsou Casto, ale nikoliv
vzdy, managery. Procesy fizeni a vedeni miUzeme vzajemné odliSit. Jak uvadi
Amstrong (2005) fizeni predstavuje dosahovani vysledkl pomoci efektivniho
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech potfebnych zdroja (tj. lidi,
penéz, zafizeni, nemovitosti, vybaveni, informaci, znalosti). Vedeni se dle Amstronga
(2005) zaméfuje na nejpodstatnéjsi zdroj, na lidi. Je to proces vytvareni a sdélovani

vize budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti.

Tento rozdil je podstatny, protoZe fizeni se tyka hlavné zabezpecCovani,
rozdélovani a kontrolovani. (Amstrong, 2005) Tam, kde jsou do procesu zapojeni lidi,
coz je skoro vzdy, je dle Amstronga (2005) nemozné dosahovat vysledku, pokud neni
zabezpecCeno efektivni vedeni. Nestali byt dobrym manazerem, musite byt také
dobrym leadrem (tamtéz, 2005). Jesté vystizné&ji vymezuje rozdil mezi leadershipem a
managementem Covey (2006, str. 341): JRidit znamena docilit, aby lidé udélali, co je

potfeba udélat. Vést znamena docilit, aby lidé chtéli udélat, co je potieba udélat.
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Manazefi vyvijeji tlak. Lidfi vyzyvaji k nasledovani. ManazZefi rozkazuji. LidFi

komunikuji.”

Steigauf (2011) vnima také rozdil managera a vlidce. Vidci podle né&j chtéji
uskutecnit velké véci, zatim co managefi chtéji pouze dosahnout splnéni Ukoll a
stanovenych cilt. Nejvétsi rozdil vnima v uplatiiovani moci. Managefi disponuji pouze
poziéni moci, tedy takovou, ktera pfichazi se zastavanim urcité pozice. Leadfi kromé

toho disponuji moci osobni, ktera pfirozené prameni z jejich charisma.

Profesor Zaleznik (1977) se diva na problematiku leader versus manager trochu
specificky tim, ze tvrdi, ze byti jednoho vylu€uje byti druhého. Vnima manazery jako
reaktivni, tedy pokud jednaji s lidmi, tak jen s velmi malym emocionalnim nasazenim.

Leader naopak jedna zasadné pocitove, tim padem maze ménit postoje lidi.

Pfihlidneme li k vy§e zminénym nazorlm je zfejmé, ze leadership a management
nemulzeme zaménovat. Vudci a manazefi maji odliSné cile a role. Pro organizaci maji
oba bezpochyby nezaménitelnou funkci. Zatim co manager je zaméfen na plnéni cild,

leader je zaméren na lidi.

2.2.2 Podstaty Leadershipu

Na zakladé vyzkumu a analyzy efektivnich leaderd (Amstrong, 2005) byly zjistény
genetické, druhové charakteristiky a schopnosti, kterymi by dobry leader mél
disponovat. Proto niZe pfedstavim, jaké role by mél leader naplfiovat, jakych kvalit by
mél dosahovat a jaké cile by si mél stanovit. Musim ale upozornit na to, Ze se nejedna

0 vzdy jednoznacné platné vzorce.
2.2.2.1 Role leadera
Leadefi by méli pinit dle Amstronga (2005) tfi zakladni role:

o Definovat ukoly — musi zabezpedit, aby bylo skupiné jasné, co se od ni

ocekava

¢ PInit dkol — musi naplfiovat smysl, pro¢ skupina vlastné existuje, pokud tomu
tak neni, dochazi k frustraci, disharmonii, kritice nebo dokonce k rozpadu

skupiny
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e Udrzovat efektivni vztahy — mezi sebou a lidmi a mezi ostatnimi ve skuping,
vztahy lze Clenit na ty, které se tykaji teamu, jeho moralky a védomi

spole¢ného ucelu a na ty, které se tykaji jedinct a toho, jak jsou motivovani.

Pokud leader dodrzi fadné vSechny jeho role (viz vy3e), bude jeho team pracovat

synergicky, samostatné a radostné.

Steigauf (2011) definuje role leadera do vétSich detaild. Vudce mél by
predevSim stanovovat cile. MliZe prosazovat nazory skupiny (organizace, naroda)
nebo se mize zaméfit na prosazovani feSeni problém. (Steigauf, 2011) Je tieba
mit na paméti, Ze prosazovani cilt je v soudasné dobé &asto velmi sloZity proces®.
Dalsi roli leadera je v Steigaufové pojeti potvrzeni hodnot. Dle né&j kazda zdrava
spole¢nost uctiva své hodnoty. Pozorovat je mizeme v pisnich, obfadech, ritualech
nebo v uméni. (Steigauf, 2011) Ve velkych skupinach samozifejmé& mohou vznikat
konflikty, s kterymi hodnotami se ztotoznit a s kterymi nikoliv. V takovém pfipadé,
ma konecné slovo vidce. Dal$i z mnoho roli viidce spociva v regeneraci hodnot:
, Vudci, které mame radi nebo které obdivujeme, pomahaji nejvice znovu oZivit
naSe sdilené presvédéeni a hodnoty.” (Steigauf, 2011, str. 20) Vidce ma vzdy roli
motivatora. Efektivni vidci dle Steigaufa (2011) motivuji své nasledovniky takovym
zpusobem, aby co nejjednodus$eji dochazelo naplnéni stanovenych silu. Prestoze
fizeni je hlavni roli managera, vidce je rovnéz vystaven uUkolu planovat a
nastavovat priority fizeni, stanovovat agendy a udrzovat fungovani systému.
(tamtéz, 2011) Role leadera spociva i v buzeni davéry. Velmi dllezité je, aby vidce
sam o sobé inspiroval druhé k divére. (tamtéz, 2011) Leader musi také plnit roli
vysveétlovatele. AC se tato role muze zdat banaini, je velmi pfinosné, kdyz vadce
umi pojmenovat problém nasledovnika a muze ho naucit, jak svlj problém vyfesit.

Vudce by mél v neposledni fadé pfedevsim reprezentovat skupinu. (tamtéz, 2011)

PInit vS8echny vySe vypsané role je nelehky ukol pro kazdého z leader(.
PrestoZze vycet roli Steigaufa je velmi precizni, je nutné podotknout, Ze oproti

Armstrongovi opomiji roli spoc€ivajici v udrzovani mezilidskych vztaha.

! Casto muze predchazet rozsahly vyzkum.
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2.2.2.2 Kvality leadera

Existuje mnoho pokusl o definice urcujici to, jaky by mél leader byt. John Adair (in

Amstrong, 2005) napfiklad uvadi nasledujici seznam kvalit:

¢ NadSeni - pro pInéni cild, to potom mohou predavat lidem, ktefi budou aktivné

dalé ukoly zpracovavat
e Zdrava sebedlvéra — vira v sebe, kterou opét lidé mohou vnimat a prejimat

e Houzevnatost a vytrvalost — leader musi byt pruzny, neoblomny, vytrvaly a
musi vyzadovat vysoké standardy, musi usilovat o respekt (nemusi jit o

popularitu)

o Cestnost a poctivost — leader musi byt pravdivy sam k sobé&, musi byt zraly,

moralni a Cestny, protoze diky témto kvalitam vyvola v lidech ddvéru
e Laskavost a srdeCnost - mit zajem o lidi, pe€ovat 0 né a respektovat je

e Pokora a skromnost — ochota naslouchat a uznavat svou vinu, nebyt arogantni

neomaleny a panovacny

Dle Bennis a Tomas (in Amstrong, 2005) jsou leaderské kvality vysledkem
osobnich zkuSenosti. Za rozhodujici povaZzuji schopnost adaptace, dosahovat zajmu
jinych lidi ve spoleéné véci, mit podmanivy hlas a chovat se Cestné. Jako
nejspolehlivéjsi indikator a prediktor schopnosti vést lidi povazuji schopnost jedince
najit vychodisko v nepfiznivych situacich a ucit se nachazet pouceni z existujicich

okolnosti.

Covey (2003) ve své knize Bez zasad nemUzete vést, pfedstavuje sedm unikatnich
lidskych schopnosti, které vnima jako kliCové kvality uspé&snych vidcu. Téchto sedm
zasad déli na primarni a sekundarni. Primarni vlastnosti spocivaji dle Coveyho (2003)
v uvédoméni si sebe sama (poznani o sobé&),” dale v predstavivosti a svédomi, treti

primarni vlastnosti je vlle. Mezi sekundarni lidské schopnosti fadi mentalitu hojnosti,

?Poznani o sobé& samém je zédkladem pro osobni management
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odvahu (s vyvazenym ohledem) a kreativitu. Posledni, celkové sedmou schopnosti, je

sebeobroda.

V zasadé je Covey (2003) presvédcen, ze pokud leader dobfe ovlada primarni
schopnosti, muze po dostate¢ném procviCovani ziskat sekundarni schopnosti. Pfedné
jde o to, vratim li se k primarnim navykim uvédomit si, Ze kazda osobnost muze svym
proaktivnim jednanim zménit reality. StaCi si uvédomit, Ze je neefektivni si sté€Zovat a
obvinovat ostatni z chyb. (Covey, 2003) Kvalita za€ina vZdy od sebe samého. Tim si
potom kazdy dle Coveyho (2003) muize pfi jakémkoli stfetu svobodné vybrat
z moznosti a nemusi se nechat tlagit do rozhodnuti nékoho jiného. Cim vic si svobodu
naseho rozhodnuti uvédomime, tim vic budeme svobodni. (Covey, 2003) Vyuzivat
predstavivost a svédomi je dalsi primarni vlastnosti leadera. Pozitivnim pfistupem,
nadSenim do prace neni obtizné inspirovat ostatni k zodpovédnému pfistupu
k pracovnim povinnostem. Posledni primarni navyk predstavuje vile. Pokud leader
ztélesnuje disciplinovany zivot, zaméfuje se na jen ty skute¢né dulezité véci, ziskava
sebejistotu, klid a tim vyvolava ve svych nasledovnicich obdiv a touhu se vidci

podobat.

Covey (2003) je toho nazoru, Ze ovladnout primarni vlastnosti mize kazdy jedinec.
Jedna se o pozitivni vyvoj od marnivosti a prazdnosti k proaktivnimu Zivotu s pfesnymi
cily. Covey (2003, str. 45) tvrdi, ze: ,rozvijeni primarnich lidskych schopnosti vas
zmocni k tomu, Ze budete schopni pouZivat sekundarni vice efektivné.“ Sekundarni
kliCovou vlastnosti ztélesfiuje mentalita hojnosti. Pfedstavuje schopnost stavét na
principech a oprostit se od pocitu nedostatku k pocitu hojnosti. DalSi sekundarni
kliCovou schopnosti je odvaha s ohledem na druhé. Leader by dle Coveyho (2003) mél
své nasledovniky poslouchat, umét se vcitit to jejich problémd. Mél by si pokladat
otazku, co mohu udélat pro konkrétni osobu, abych ji skute€né uspokojil a nasméroval
k pozitivnimu mysSleni. U této sekundarni vlastnosti Covey upozorfiuje na velky problém
v komunikaci, lidé nejsou obecné dle tohoto autora nastaveni ke kvalitni komunikaci,
neumi naslouchat. Proto je dllezité, aby se leader vyclenil a skute¢né lidem
naslouchal. Dalsi sekundarni kliCovou vlastnosti prezentuje tvofivost. Leader by mél
ohleduplnym vnimanim dospivat k finalnim, konsensualnim fe$enim. Re&eni by se
vzdy meélo skladat z nazoru nejen leadera, ale i jeho nasledovnikl. Celkové sedmou a

tedy posledni klic¢ovou kvalitou leadera je sebeobroda. Covey (2003) je pfesvédcen, ze
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pokud na sobé leader nebude pracovat, tak neni mozné, aby pfinasel kreativitu svym

nasledovatelim.

Pokud shrneme nazory a pfistupy ohledné kvalit GspéSného leadera, mél by se
predevS§im chovat Cestné, aby mu lidé dlveérovali. Dale by mél leader vychazet ze
svych zkuSenosti a na jejich zakladé se rychle, spoleéné se svymi nasledovniky,
rozhodovat. Je dllezité, aby vadci nasledovnici véfili, ze situace neni bezvychodna a
nadale se v dobré psychické pohodé vénovali plnéni svych ukoll. Zasadni je také, aby
leader vzdy jednal s myslenkou, jak jednotlivci pomoci. Jediné tak muze pfinést

ostatnim pozitivni pfinos a zajistit si divéru svého teamu.

2.2.2.3 Cile leadera

Obecnym zamérem vldce je UspésSné splnit Ukol prostfednictvim svého tymu.
(Amstrong, 2005) Aby mohl byt ukol splnén, musi byt dorazeno dil¢ich cili. Dle

Amstronga (2005) se konkrétné jedna o nasledujici vycet dil€ich cill:
e angazovanosti, odpovédnosti a spoluprace svého tymu
o pfimét tym k Cinnosti zamérfené na zadouci cile
e Co nejlépe vyuzit zkuSenosti, energii a talent tymu

Leader se svymtymem komunikuje a vede lidské zdroje k samostatné a
dobrovolné a predevsim radostné praci. Cilem leadera tedy je, aby pro ngj lidé délali
praci, kterou od nich chce, na zakladé ochoty a vzajemné soucinnosti, a nikoli aby se s
nechuti podfizovali. (Amstrong, 2005) Musi také pracovat na moralce ¢lenl svého

tymu, protoze pravé moralka celého tymu ma nemaly vliv na pracovni vysledky.

2.2.2.4 Vlastnosti uspésnych leaderu

Najit zpusob, ktery jednoznacné zaruCi uspésné dosazeni cile, je velmi obtizné.
Neexistuje totiz shoda ani mezi odborniky. Mizeme se setkat s nazorem, Ze leaderem
se Clovék rodi. Tim mame na mysli pfirozeného leadera, ktery zacne svoje schopnosti
aplikovat ve velice utlém véku. Mlzeme se setkat ale i s moznosti, ze ¢lovék zacne
aplikovat své schopnosti az na zakladé pfilezitosti, napfiklad pokud je dotyCny povysen

do vedouci pozice. Dle Amstronga (2005) jsou vadci obvykle Iépe pfizpUsobivéjsi,
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dominantnéjsi, vice extrovertni, méné konzervativni a pfedevdim maji pochopeni pro
lidi.

Dle Steigaufa (2011) jsou pro uUspésného vudce kliCové nasledujici vliastnosti:
inteligence, sebeduveéra, charisma, rozhodnost, spoleéenskost a integrita. Inteligence
je podstatna, protoZe diky této rozumové schopnosti, Ize efektivné fesit nové vzniklé
nebo obtizné problémy. Sebedlveéra je kliCova, protoze se jedna o vlastnost, ktera ma
co docinéni s pozitivnim pocitem o sob& samém a s vlastni schopnosti uspét.
(Steigauf, 2011) Sebedlvéru kazdy ziskava praxi. ZkuSeny vidce pfedava sebedlvéru
nasledovnikim. V krizovych momentech dokaze zachovat klidnou hlavu a byt
maximalné koncentrovany na feSeni problému. Tfeti kliCovou vlastnosti uspé&sného
vidce je charisma. Jedna se o osobni kouzlo a atraktivitu leadera. Charisma dle
Steingaufa (2011) dava mozZnosti provést neobyCejné véci a rovnéZz piinasi moc
ovliviiovat druhé. Nutné je také dle Steigaufa podotknout, Ze je tfeba mit na paméti i
stinnou stanku a to, ze charisma mulze vidce vyuzivat i ke Spatnym ucellm.
Rozhodnost je vlastnost spojena s houzZevnatosti a vnitfni touhou dobfe délat svoiji
praci. Coz je vlastnost, ktera ¢asto vidce vymezuje od ostatnich. Spolecenskost je
fazena Steigaufem ke kliGovym vlastnostem a to pravem. Spolecensti vidci maiji
nadprimérné mezilidské dovednosti a soucCasné rozvijeji vzajemnou spolupraci.
SpoleCensky vadce je mily, ohleduplny, postupuje spole¢né se svymi nasledovniky a
poskytuje jim oporu. Touto vlastnosti pfinasi vidce do teamu pfijemné pracovni
prostfedi. Jako posledni ve vyCtu je kliCova vlastnost integrity. Integrita pfedstavuje
konzistenci mezi tim, co si leader mysli, co fika a tim, co déla. Casto se tato vliastnost
stava ukazatelem skute¢ného vidce. Vzdy kdyz je integrita vidce porusena, vidce

ztraci i svlj potencial.

Simon Leung tvrdi, Ze se obecné neda fici, jaky soubor vlastnosti by zaru€oval
opravdového vldce: ,protoZe ktomu je zapotiebi mnoho, nékteré obecné viastnosti
vlidce jako charisma, ostrost, raznost, schopnost jednat a etika. Clovék musi budovat
svuj viastni vudcovsky styl, zaloZzeny na téchto zakladnich principech. Samoziejmeé,
tvrdé pracovat, mit schopnost ucit se od kohokoliv, mit snahu naslouchat a nikdy se
nevzavat, jsou jen nékteré vlastnosti, které vétsina lidi sdili.“( Leung in Steingauf, 2011,
str. 166)
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RozliSuji své leadery stejné také podfizeni? Podle vyzkumu, na ktery se okazuje
Amstrong (2005) byly stanoveny C&tyfi poZzadavky, které pocituji podfizeni jako zaklad
k uspéchu. Prvnim znich je vnimani leadera jako jednoho ze skupiny. Nasleduje
pozadavek, Ze leader musi vyznavat stejné hodnoty a normy, které jsou pro skupinu
zasadni a nejvice dulezité. Pokud se od takovych norem leader vzdali, hrozi mu
neuspéch. Daldi pozadavek na leadera spociva v jeho odbornosti a zkuSenosti.
Podfizeni pracovnici, ktefi se zu€astnili vyzkumu, povazovali za podstatné, Ze leader
musi byt ten nejschopnéjsi z celé skupiny. Nemusi byt nutné nejlepsim odbornikem,
ale musi dokazat, ze umi své podfizené dovést ke stanovenému cili. Poslednim
pozadavkem podfizenych bylo splfiovani jejich oCekavani. Ocekavani mohou byt

spolehlivosti.

2.2.2.5 Typy leaderu

Typy leaderu Ize posuzovat mnoha zplisoby. Nize pfedstavim typy leadera podle tfech
kvantifikatorl, charakteru a podle zpusobu, jak sdili a aplikuje své rozhodnuti
(Amstrong, 2005):

e Charismaticky/ necharismaticky leader

Charismaticky typ vidce spoléha na svou auru, na svou schopnost inspirovat
druhé. Necharismaticky vsazi pfedevsim na zkuSenosti, svou schopnost pUsobit

dojmem jistoty.

e Autokraticky/ demokraticky leader

Autokraticky leader nedava prostor pro diskuzi, obklopuje se lidmi, u kterych

oCekava, Zze mu budou pfitakavat,

Demokraticky vidce nevnucuje a nesnazi si prosadit jen svoje nazory. Vybizi
ostatni k aktivnimu pfistupu a vyuziva svoji autoritu k tomu, aby zajistil plnéni

ukolU prostfednictvim lidi

e Visionar / manipulator
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Visionar je typ leadera, ktery inspiruje svoji vizi lidi do budoucna, vyzyva je ke
spolupraci. Manipulator je ve své podstaté ufednik, ktery se hlavné snazi o

udrzeni dosavadniho systému.

2.2.2.6 Faktory leadershipu

Leadership je souhrnny proces, prostfednictvim kterého osoba viidce ovliviiuje ostatni
k uskute¢néni ukoll. McGregor identifikuje 4 zakladni proménné faktory: vlastnosti
leadera, postoje, potfeby a osobni vlastnosti stoupenct lidra, povahu organizace °
(MCgregor in Steigauf, 2011). Leadership dle McGregora neni jen vlastnosti jedince,
ale komplexnim vztahem mezi témito proménnymi. Steigauf (2011) za faktory
leadershipu povazuje: vidce, nasledovniky, komunikaci a situace. Pojdme se podivat

na kazdy s faktort jednotlivé.
Vidce

Jednim z faktorl leadershipu je vudce. Jak jiz bylo zminéno v této praci, existuje
soubor genetickych i druhovych charakteristik a schopnosti, kterymi by mél uspésny
leader disponovat. Steigauf (2011) upozornuje, Ze pravé nasledovnici, nikoliv vidce,
ur€uji, zda je vudce uspésSny. Pokud nasledovnici pfestanou véfit ve schopnosti

vudce, ztrati v ném duveéru, nebudou inspirovani.
Nasledovnici

DalSi faktor leadershipu pfedstavuji nasledovnici. Kvalitni vidce dle Staigaufa (2011)
zna velmi dobfe své nasledovniky. Respektuje lidskou povahu, potfeby a motivaci
nasledovnikld. Nasledovnici ztélesnuji cile leaderl. Leader by podle Coveyho (2003)

mél svym nasledovnikim peclivé naslouchat a vzdy se jim snazit pomahat.
Komunikace

Typ komunikace, jakou leader pouziva, je zasadni pro jeho uspésnost. Staigauf (2011)
dokonce nazyva komunikaci sestrou vidcovstvi. Komunikacni faktor vyzdvihuje i

Covey. (2003) Porozuméni leadera s nasledovniky je zaklad pro efektivni plnéni cila.

*Povahou organizace je mySlen jeji zamér, struktura, stanovené ukoly, socialni, ekonomické a

politické prostiedi.
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Dle Coveyho (2003) by mél leader umét svym nasledovnikG naslouchat a touto

kvalitou se od ostatnich vydélit.
Situace

Posledni faktor leadershipu dle Steigaufa (2011) spodiva v situaci. Leader by mél
podle Steigauga (2011) vzdy volit nejlepSi postupy fizeni a nejvhodnéjsi styl v dané

situaci.
2.2.3 Teoretické pristupy

Podle toho na jaké faktory vidcovstvi se autority zaméfuji, rozliSujeme jednotlivé
teoretické pfistupy, koncepty a Skoly. V této praci bude pfedstaven systém teorii
zaméfenych na vudce, behavioralni teorie, teorie situacni, kontingencni teorie

leadershipu, dale transformaéni teorie a teorie niterniho leadershipu.

2.2.3.1 Teorie zamérené na vudce

V nasledujicich podkapitolach budou pfedstaveny teoretické pfistupy, které se

zameéfuji na faktor leadera.

Teorie viastnosti (Trait Theory)

Tato teorie vznikla z Teorie Velkych muzl, méla pfinést zpusob identifikace kli¢ovych
vlastnosti Uspé&sSnych vidcl (Steigauf, 2011). Pfedpoklad tohoto pfistupu spociva
v tom, Ze leaderem se Clovék rodi a neni tedy mozné, aby se Clovék leaderem na
zakladé svych zkuSenosti stal. (KPSV, online, cit. 2013-02-27) Existovalo pfesvédceni,
ze tento pfistup preduréi vhodné vilastnosti vadcu. Na zakladé poskytnutého klice
k odhaleni schopného vidce méli byt vybirani napfiklad velitelé do armady. (Steigauf,
2011)

Od poc&atku 20. stoleti az do souCasnosti bylo pfedstaveno mnoho studii, které
stavély do popredi vrozené vlastnosti a kvality viadcli. Na seznamu idealnich viastnosti
se objevovaly vlastnosti: pracovitost, dlivéryhodnost, spolehlivost, vyfe¢nost, socialni
citéni, objektivita, inteligence, divéra, sebejistota a zasadovost. (Steigauf, 2011) Byrd
ve své studii, ktera byla provedena vroce 1940, prezentoval dlouhy seznam rysu
osobnosti, ktery odliSoval leadery od jejich nasledovniku. (Steigauf, 2011) Nicméné
vysledky nebyly presvédCivé, jak uvadi Steigauf (2011, str. 145): ,vddcim byly
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pfipisovany nejriznéjsi vlastnosti, ale absence nékterych znich automaticky

neznamena, Ze dana osoba nebyla uspésnym vidcem.”

V tabulce 1.1 najdeme prehled podstatnych vilastnosti vidcu, podle riznych studii.

V nasledujici tabulce 1.2 najdeme vlastnosti dle studie The Globe.”

* Jedna se studii z roku 2004, ktera pod vedenim Roberta House a dalich 160 vyzkumnika
mapovala 17000 lidi v 62 zemich s cilem ur¢it, jak se vidcovstvi li§i napfi¢ kulturné rGznorodym
svétem. ( Steigauf, 2011)
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Tabulka 1.1: Dulezité vlastnosti vadce podle riznych studii — Slavomir Steigauf

Stogdill Stogdill Mann Kirkpatrick a Locke
(1948) (1974) (1959) (1991)
inteligence skon k odpovédnosti inteligence dynamicky

a dokonceni ulohy skon( drive)
ostrazitost raznost a vytrvalost muznost touha veést

pfi provadeéni cilu
porozumeéni odvaznost a pfizpUsobeni Cestnost a integrita

originalita v feSeni

problému
odpovédnost sklon dominance sebedUlveéra
k uskuteériovani
iniciativy v socialnich
situacich
iniciativa sebeduveéra a pocit extrovertnost poznavajici
osobni identity schopnosti
vytrvalost ochota pfijmout konzervatismus znalost obchodu
dasledky rozhodnuti
a ¢innd

sebedlvéra pfipravenost

absorbovat osobni

stres

socialnost ochota tolerovat

flustraci a opozdéni

schopnost ovliviiovat
chovani druhych

schopnost
strukturovat socialni,
vzajemné se
ovliviujici systémy
k cili, kterého ma byt
dosazeno




Zdroj: Vladcovstvi aneb do Vas na Harwardu nenauci (2011)

Tabulka 1.2: Dllezité vlastnosti vadce podle rznych studii — Slavomir Steigauf

Univerzalni viidcovské atributy

Pozitivni viidcovské atributy

divéryhodny spravedlivy Cestny

predvidavy planuje predem povzbudivy
pozitivni dynamicky motivator

buduje davéru motivujici spolehlivy
inteligentni rozhodny skutecny obchodnik
win-win fesSeni problému komunikativni informovany
administrativné zruény koordinator team builder
orientovany na excelenci

Negativni viidcovské atributy

samotar asocialni nespolupracujici
vznétlivy nejednoznacny egocentricky
bezohledny diktatorsky

Zdroj: Vudcovstvi aneb co Vas na Harwardu nenauci (2011)

2.2.3.2 Behavioralni teorie

Behavioralni pfistup k leadershipu pfedstavuje ohromny posun v teoretickém ukotveni
leadershipu. (Steigauf, 2011) Podle vyznavacu této teorie se Clovék leaderem nerodi,

ale stava postupem c¢asu. Schopnost vést ostatni vznikd na zakladé osobnich a
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pracovnich zkuSenosti. Tato teorie klade duraz na to, co vadci ve skute€nosti délaji,
nez na jejich vlastnosti. (Kocianova, 2012) Tato teorie ma stale dle Kocianové (2012)

své pfedni postaveni.

McGregorova teorie X a teorie Y

McGregor navrhnul dvé hlavni teorie: teorii X a teorii Y. Teorie X je zaloZena na tfech
predpokladech o lidské povaze a chovani: lidé nepracuji radi, lidé potfebuji byt
usmériiovani a fizeni, lidé chtéji jistotu ne odpovédnost. Teorie Y je vystavéna na
opacnych predpokladech: lidé pracuji radi, jsou samo-motivovani, lidé pfijimaji a
hledaji zodpovédnost. Vysledkem jeho prace bylo zjiSténi, ze vidci vyznavajici teorii X
maji sklony byt direktivni a kontrolujici. Berou na sebe odpovédnost za praci
podfizenych. Leadfi vyznavaijici teorii Y, maji tendenci na podfizeného nahlizet jako
na cClovéka schopného a zajimajiciho se o praci. (Steigauf, 2011) Nesnazi se

podfizené kontrolovat.

Lewinovy styly vudcovstvi

V roce 1939 uskute¢nil Kurt Lewin a jeho kolegové Lippitt a White analyzu chovani
desetiletych chlapcli. Chlapci byli vedeni nahodnymi vudci, které pouzivali rizné styly
vldcovstvi: autoritativni, demokraticky a liberalni. (Steigauf, 2011) Studie pfinesla
podrobny popis charakteru vidcovstvi. Autoritativni styl vidcovstvi je velmi podobny
teorii X. Vadci pfiznavaji, ze maji potfebu své nasledovniky vést a kontrolovat. Tito
vudci urCuji postupy a ukoly ve skupiné. Nepodporuji komunikaci ve skupiné, ale
upfednostniuji dotazy pfimo na svou osobu. Obecné Ize Fici, ze autoritativni styl vedeni
je ma své zaporné i kladné stranky. Negativum je pfedevSim v tom, Ze tento styl
vudcovstvi podporuje zavislost. Osobni rast podfizenych je potlaen. Tim, Zze
podfizeni spolu nekomunikuji, vznikd mezi teamem nepfatelskost a agresivita. Pozitiva
tohoto stylu spo ivaji v efektivité a produktivité. Diky jednoznacné komunikaci leadefi
dosahuji vétsi vysledky v kratsim Case. Steigauf (2011) nevnima tento styl vidcovstvi
za spravny, ale uvadi situace, kdy je naopak tento styl velmi vhodny. Jedna se

napfiklad o pohotovostni ambulanci, kdy IékaF vede zbytek teamu.

Lewin specifikuje kromé autoritativniho stylu vidcovstvi také styl demokraticky
a liberalni. Demokraticky styl dle Steigaufa (2011) silné pfipomina pfedpoklady teorie

Y. Demokrati¢ti leadfi vnimaji své podfizené jako za samostatné osoby, které
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nepotiebuji, aby jim nadfizeny diktoval. Nevystavuji své podfizené kontrole. Vldce
spi$ udéluje rady. Davaji svym podfizenym najevo, Ze je vnimaji jako sobé rovné.
LDemokraticti vadci poskytuji informace, rady a navrhy, délaji to bez rozdavani pfikazd
a bez pouZziti natlaku (Steigauf, 2011, str. 171).“ Disledky tohoto stylu vladnuti jsou ve
veétsité pripadd dle Steigaufa (2011) pozitivni. Dle tohoto autora vede demokraticky
styl k vétsi spokojenosti ¢lent skupiny. Podfizeni jsou samy o sobé motivovani. Tento
styl podnécuje soudrznost skupiny. Lidé jsou motivovani zapojit se a rozvijet svij

talent pod raznymi aspekty demokratického vidcovstvi. Tento styl vyzaduje

Vv

Liberalni styl je odliSny od teorie X i teorie Y. Liberalni vidce se nesnazi Fidit
podfizené, ale ani se o né nestara a neudéluje jim rady. Vidci, ktefi se v praxi fidi
timto stylem, ignoruji pracovniky i jejich pracovni motivaci. Liberalni viidce je €asto jen
formalnim viadce s minimalnim vlivem. Liberalni vidci nehodnoti své pracovniky ani se
nesnazi je motivovat. Neni divu, Ze tento pfistup pfinasi hodné negativnich dusledka.
Pod liberalnim vlivem je splnéno malé mnozstvi ukolu. Lidé nevédi, co konkrétné maji

délat, coz vede k malé produktivité.

2.2.3.3 Situacni teorie

Tyto teorie zohledriuji situaéni perspektivu. Siroka $kala lidi s rozdilnymi vlastnostmi a
riznym zazemim se ukazala efektivnimi leadry v rGznych situacich. (Kocianova, 2012)
Chovani leadera je ovlivnéno situaci. Tento pfistup podtrhava situaci jako dominantni
znak pro efektivni vedeni. (KPSV, online, cit. 2013-02-27)

Herseyuv a Blanchardiv model vidcovstvi

Tato situacni teorie je zalozena na dvou pfedpokladech. Prvni pfedpoklad spociva
v tom, Zze pokud se méni situace, meéni se i vidcovské chovani. (Steigauf, 2011) Druhy
pfedpoklad je zaloZen na direktivni a podplrné slozce. Protoze vadci hodnoti své

podfizené, musi byt schopni urgit jejich kompetenci a commitment.® ,Situaéni pristup

® Commitment prezentuje miru osobni motivace a sebed(ivéry ve vztahu k dané uloze. Jedna se

0 subjektivni faktor a je odvozen z chovani ¢lovéka (Steigauf, 2011).
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naznacuje, Ze vudci, ktefi jsou schopni odhadnout, co jejich stoupenci potrebuji, a

ménit svuj viastni styl, budou vZdy jako vudci efektivnéjsi.“ (Steigauf, 2011, str. 183)

Vudce tedy musi zvolit a posoudit dva zakladni atributy: styl vidcovstvi a
uroven rozvoje stoupence. Hersey a Blanchar v jejich situanim modelu pracuiji

s nasledujicimi styly. (Steigauf, 2011)

Komunikace vudce je jednostranna a daraz je kladen na pfikazy pro podfizené.
Tento styl zahrnuje ¢astou a dikladnou supervizi a vyhodnocovani vykonnosti
podfizenych. Tento styl je nejvyhodnéjsi v pfipadé, Zze maji podfizeni vysoky

commitment, ale nejniz§i kompetenci.

Podpurny styl vedeni

Tento styl se vyznacCuje nizkou direktivnhosti. Denni operativa je plné zastavana
podfizenymi. Vldce je vzdy ochoten feSit problém. Tento styl je nejvhodnéjsi,

motivace.

Koucing styl viidcovstvi

Tento styl je vysoce direktivni a vysoce podplrny. Komunikace od vidce
k stoupenclim je zaméfena na provedeni prace a na emocionalni a socialni
potfeby zaméstnancll. Komunikace je obousmérna. Vidce stale rozhoduje, co
bude splnéno a jakym zplGsobem. Tento styl je nejvhodnéjsi, kdyz maji

podfizeni ur€itou pravomoc, ale proménlivy commitment.

Delegovaci styl vadcovstvi

V tomto stylu maji zaméstnanci vice divéry. Vudce se domluvi s podfizenym na

kone¢ném vysledku a podfizeny prebira zodpovédnost za provedeni. Vudce
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poskytuje zaméstnancim kontrolu a vyhyba se zna¢né socialni podpore. Tento

pfistup je vhodny, kdyz jsou podfizeni velmi zru€ni a maji vysoky commitnent.

V ramci tohoto modelu se pracuje s ¢étyfmi Urovnémi rozvoje zaméstnancu:

Nizka kompetence a vysoky commitment

Jednotlivec ma zajem a je nadSeny ve vztahu k cili nebo Uloze, ale postrada

dovednosti a zkuSenosti.

Nizka az stfedni kompetence a nizky commitment

Jednotlivec ma obvykle rozvinuté urcité dovednosti k uloze, ale je demotivovan

v dlsledku nenaplnéni o¢ekavani.

Stfedni az vysoka kompetence a proménlivy commitment

Jednotilivec ma pomérné dobré schopnosti ve vztahu cili, ale jeho diveéra

kolisa, coz muize mit vliv na commitment a motivaci.

Vysoka kompetence a vysoky commitment

Jednotlivec zvladl ulohu, nebo dosahl cile. Je nadSeny, motivovany a sebejisty.

Situacni teorie tedy navrhuje, aby vadci vnimali okolnosti. Dale aby zkombinovali
vhodny styl vidcovstvi pro dany ukol nebo cil a rozpoznali jakou uroven rozvoje ma

jeho podfizeny.
Housova Teorie cesty a cile vidcovstvi
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Tento model je zajimavy tim, Ze se odliSuje pouzitim vice proménnych, které vudci
potfebuji zvazit smérem k podfizenému. (Steigauf, 2011) Tento pfistup spociva v tom,
jak vadci motivuji své nasledovniky ke splnéni navrzenych cild. Vadce musi zajistit,
aby jeho podfizeni véfili ve svou schopnost uskutecnit stanoveny cil. Také musi svym
podfizenym pfedat viru v to, ze ukol je smysluplny. Vidce by mél jasné definovat cile,

poskytnout podporu, pfipadné odstranit pfekazky a podfizeného nasmérovat.

Adairidv akéné centrovany model vudcovstvi

Adairiv model je zalozen na principu, Zze vudce je stfedem akce. Podle Adairova
vykladu musi akéné centrovany vidce dohlizet na to, aby byla provedena prace,
pozorovat a podporovat jednotlivce béhem vykonavani ukolu a v neposledni fadé musi

koordinovat a povzbuzovat pracovni tym jako celek.

Tabulka 1.3: Akéné centrovany model vadcovstvi — Slavomir Steigauf

Zdroj: Jak Fidit druhé i sam sebe (2005)

Podle zjednoduSeného modelu na obrazku 1.3 Adair vysvétluje potieby lidi.
Lidé podle néj potfebuji védét, kam jdou, potfebuiji si byt jisti svym tymem a vedle toho
potfebuji uspokojit svoje potfeby. Efektivni vidce prokazuje své chovani znazornéné

tfemi kruhy. Podle Steigaufova vykladu (2011) mohou byt kruhy mensi nebo vétsi
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podle raznych situaci. Vidce tedy musi klast vétSi nebo mensi diraz na funkéné

orientované chovani podle toho, co aktualni situace vyzaduje.

Situaénim teoriim lze oponovat tvrzenim, ze existuji lidé, ktefi disponuji
vhodnymi znalostmi a schopnostmi, v konkrétni situaci se jevi jako vhodni leadfi, ale
v kone¢ném dusledku neuspéji. Kedroutek (online, cit. 2013-02-27) namita, Ze situacni
teorie nevysvétluje plné interpersonalni chovani nebo rizné styly chovani leadr( a

jejich vliv na pracovni skupiny.

2.2.3.4 Kontingen¢ni teorie leadershipu

Kontingenéni teorie jsou zalozeny na presvédCeni, Ze neexistuje jeden styl
leadershipu pouzitelny ke vSem situacim. (KPSV, online, cit. 2013-02-27)
Predpoklada se, ze styl vudcovstvi je relativné stabilni a mél by byt sladén
s nejvhodnéjsi situaci pro styl vadce (Steigauf, 2011). Kontingenéni teorie vychazi ze
situacni teorie. Snazi se definovat situacni proménné, které by nejlépe urc€ily vhodny

videi styl vzhledem k danym okolnostem (Kocianova, 2012).

Fiedleruv kontingenéni model

Model je zaloZzen na studiu Sirokého rozsahu skupinovych situaci a vztah mezi
leadershipem a organizatnim vykonem. (KPSV, online, cit. 2013-02-27) Postoje
leadera jde jen téZko zméfit, aby to bylo mozné, definoval Fiedler $kalu nejméné
preferovaného spolupracovnika. Skala méFi hodnotu postoje k nejméné& dobre
pracujici osobé. Fiedler tvrdi, Ze lidrovo chovani je zavislé na pfiznivosti situace
leadershipu. (KPSV, online, cit. 2013-02-27) Existuji dle néj tfi promé&nné, které urcuji

pFiznivost situace a které pusobi na leadrovu roli a vliv (Steigauf, 2011):
e Vztahy mezi leadrem a €leny skupiny
(Mira, v jaké je ze strany podfizenych lidrovi davéfovano.)
o Ulohova struktura

(Uroven, kterou je ukol presné definovan skupiné a rozsah udilenych

detailnich instrukci a postupu ke splnéni ukolu.)
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¢ Sila pozice

(Sila pozice leadera vychazejici z prestize pozice v organizaci a uroven

s jakou leader vykonava autoritu k ovliviiovani podfizenych.)

Tato kontingenéni teorie pouziva dva styly vidcovstvi: Ukolové motivovany a vztahové
motivovany styl vidcovstvi. Autor této teorie tyto dva styly postavil do opozice a
stanovoval tak $kalu LPC. Kdyz ma leader v ramci této Skaly vysoké skére, znamena
to, ze je vldce vztahové orientovany, pokud nizké, znamena to, Ze je leader
orientovany na ukol. (Steigauf, 2011) Pokud je situace velmi pfizniva (nebo naopak)
pak bude na ukol orientovany vldce s direktivnim a kontrolujicim stylem efektivnéjsi.
(KPSV, online, cit. 2013-02-27) Pokud je situace stfedné pfizniva a dojde
k promichani proménnych, bude vice efektivni leader orientovany na mezilidské

vztahy a praktikujici participativni pfistup.

2.2.3.5 Transformacni teorie leadershipu

Transformacni vudcovstvi je spletity proces, ktery vzajemné velmi Uzce vaze viidce a
nasledovniky. Zaklady transformacni teorie rozvinul v roce 1978 James MacGregor
Burns. Jeho podstatnym pfinosem byl posun od studia vlastnosti vyznamnych vidcu
smeérem ke zkoumani jejich interakci. Podle Burnse je transformacni viidcovstvi: ,vztah
vzajemné stimulace a povzneseni, které prevadi nasledovniky do viadct a mize
pfenést vadce do moralnich agentd.” (Steigauf, 2011, str. 197) Transformaéni teorie
dle néj predstavuje proces, jehoz prostfednictvim vadci zapojuji nasledovniky a

rozvijeji spojeni, které zvySuje motivaci vSech. (Steigauf, 2011)

Transformacni vudci vytvareji dle Tureckiové (2007) organizacni strukturu
prostfednictvim motivovanych stoupencu, ktefi podporuji transparentnost zmény. Sami
davaji pfiklad ostatnim tim, Ze vyznavaji etické a moralni hodnoty. Ukazuji ostatnim
svoji vizi, ktera stanovuje smér pro danou organizaci. V neposledni fadé podporuji
Cleny svého teamu ke spolecné praci a spole¢né radosti, pokud nékdo druhy dosahne

cile pro zménu. ,Transformacni leader se sam v procesu uci, jak byt citlivési,
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2.2.3.6 Niterni leadership

Podle Bendera (2002) jsme neustale v situaci, Zze vedeme. Vedeme vlastnimi slovy a
vlastnim pfikladem jednanim a chovanim. (Vagner, Weber, 2006) Jak Vagner a Weber
(2006) uvadi, déje se tak, i kdyz je jedinec sam, a to ztoho duvodu, Ze niterni
vudcovstvi neni jen uloha, ale zpusob mysleni, zplsob Zivota. Opira se o ambici,

zpusobilost, miru integrity.

Podle Bendera (2002) v sobé kazdy z nas ma dva typy lidrd. Jedna se o
povrchni a niterni typ vidce. Je na rozhodnuti kazdého, jaky typ si vybere uplatfiovat.
Povrchni leader je stimulovan obavami, tlaky a touhami. (Vagner, Weber, 2006)
Neustaly tlak okoli nuti povrchniho leadera k aktivité, kterou by ale jinak rad eliminoval.
Tito leadfi vyZaduji respekt, ale souasné se boji svych chyb. Ve svém jednani
vychazeji z toho, co feknou druzi, z nazoru médii, ze sou¢asnych maédnich trendu.
(Vagner, Weber, 2006) Lidé, ktefi pracuji pod povrchnim leaderem, maji tendenci
k obhajovani své prace, toho co délaji i fikaji. Maji odpor ke zménam i lidem

z pracovniho prostfedi. (Bender, 2002)

Podle Vagnera a Webera (2006) mizeme generalizovat typicky charakteristické rysy

povrchnich leadert:

o Slovné prosazuji zaméry a cile, které jsou odliSné od téch, které

ve skutecnosti vejdou v platnost.
e Lidé jsou vedeni strachem a velkou mirou kontroly.
e Povrchni leadfi vidi a preferuji individualni zajmy.
e SnaZi si za kazdou cenu udrzet moc.
e Citi potfebu uréovat zplsob prace.
e Pfikazuiji.
e Stanovuji nerealné terminy plnéni ukold.
e Jsou extrémné motivovani penézi, moci a slavou.

e Jsou omezovani tlakem a naslednym strachem.
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e Ignoruji, zlehCuji city.

Niterni leader je ve svém snazeni zcela pfesvédcen o smyslu vlastni existence. Niterni
vudci se snazi sami o sobé byt prospésni. Niterni vidce pfinasi vysledky. Tim motivuje
ostatni a navic i jeho nasledovnici maji radost, Zze ktomu néjak pfispéli
Podavaji lepSi vykon. Niterni leadership je efektivngjsi. Jeho nejvétSi vyhodou je
kombinace lidského pfistupu, porozuméni i tvrdosti (Bender, 2006). Zakladem vnitfniho
vudcovstvi jsou hodnoty. Pravé hodnoty poskytuji zaklad pro osobni rust a rozvoj
moudrosti. Hodnoty ur€uji i naSi sebeduvéru, protoze vime co, je spravné, a co ne
(Vagner, Weber, 2006).
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Davaji nam vnitfni klid a pocit bezpeci. Ve srovnani s povrchnimi leadry pfinasi

Vagner a Weber (2006) vycCet vlastnosti, charakteristickych pro niterni viidce:
o Respektuji princip integrity.
e Lidé jsou vedeni pfikladem vldcl a duveérou v né samé i spole¢né cile.
e VUdci preferuji spoleéné zajmy.
e Podporuji osobni iniciativu.
¢ Niterni vudci sdili pravomoci, zplmocnuji druhé, podporuji osobni iniciativu.
o Usiluji o blahobyt vSech.
e Stanovuji realné terminy plnéni.
o Za zasadné dulezité povazuji city a péci o druhé.

Z vyctu charakteristik niternich a povrchnich leadrl je zfejmé, ze je pro vadce i jeho
nasledovniky vyhodny niterni leadership. Dle Vagnera a Webra (2006) je pfechod
mozny pro kazdého, ale poukazuji na to, Ze se jedna o kroky velmi naro¢né. Bender

(2006) popsal pét kroku k niternimu leadershipu:

Krok 1: Poznej sam sebe

Zakladem zahajeni procesu formovani niterniho leadershipu je pochopeni vlastniho
systému motivace a ujasnéni si vlastnich hodnot. Poznat sam sebe je velice obtizné.
Lidé vétSinou sebepoznani podcenuji. Maji pocit, ze o sobé vSechno védi a tim padem

nemusi obétovat tomuto procesu cas.

Dle Bendera (2002) by si kazdy mél zodpovédét tfi otazky: co nam pfinasi
osobni naplnéni, co je pro nas dulezité a co chceme vytvofit nebo vykonat. Jednotlivec
potfebuje pochopit, co jej motivuje. Autor upozornuje také na bariery, které znesnadriuiji

proces sebepoznani:
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o DFivéjSi zkuSenosti a pocity viny.

o Potfeba chovat se jako ostatni.

e Obavy ze zmén.

o Casové limity a pracovni pietizeni.

o Nedostatek sebeuvédoméni, zaneprazdnénost a stres kazdodenniho

zZivota.
e Strach z dusledku vlastniho rozhodnuti.
¢ Nedostatek konkrétnich cild.
e Podvédomy nedostatek alternativ feSeni problémovych situaci.
e Strach z rizika.

¢ Mala sebedlvéra.

Krok 2: Vize a zaujatost

Jak uvadi Bender (2002) vize je mentalni obraz budoucnosti. Je to pfedstava néceho,
€O je mozné, ale doposud to nebylo zrealizovano. Zaujeti jednotlivce (dle autora vnitfni
energie) pfeménuje vize ve skuteCnost. Pfedmétem niterniho leadershipu jsou dle

Bendera (2002) vize pfinejmensim tfi typa:
1. Pravdépodobna budoucnost

(pfedstavuje to, co mizeme oCekavat, Ze se v budoucnu stane, budeme li si

nadale poc€inat stejnym zplsobem)
2. Zadouci budoucnost

(budoucnost, jakou si pfejeme)
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3. Katastroficka budoucnost

(pfedstavuje to, co by se mohlo stat, kdyby se dosavadni situace zhorsila)

Jedinec musi védét, kam sméfuje. Vize je nastrojem kazdého, kdo kdy chtél
néco vytvofit (Vagner, Weber, 2006). Pro leadera je vize podstatou. Leader
objevuje nova mista, déla véci, které pFedtim nikdo nikdy nedélal. Dle Vagnera
s Vebrem (2006) ma vizi kazdy jedinec. Lidé pfistupnéjsi tvaréim myslenkam vize lépe

uplatfuji.
Krok 3: Riskovani

Realizaci vizi doprovazi riziko (Bender, 2002). Riziko pfedstavuje prvky zmény a
nejistoty a strachu. V leadershipu znamena riskovani: ,,donutit se k nécemu do ¢eho se
nam nechce, abychom dosahli cilt, které jsme si stanovili“ (Vagner, Weber, 2006,
str. 77). Na riskovani je zavisly cely pokrok. Proto je dilezité, abychom se nebali

realizace vlastnich vizi.
Krok 4: Komunikace

Komunikace neni jen mluva. Jedna se o velmi dllezity nastroj niterniho leadershipu.
Mimo slov obsahuje i vyménu energii, nazoru, citll a zkuSenosti. Je to Ziva voda pro
realizaci osobniho Zivota i pracovnich projektd. Komunikace je pro niterny leadership
zasadni, protoze pomaha pfekonat obavy a strach z novych véci. Pokud leader
nekomunikuje, lidé nemaji moznost se seznamit s jeho vizemi. Nikdo z podfizenych
nema moznost se od néj ucit. Pokud se jedinec chce stat niternym leaderem, je
dilezité se naudit jakym zpisobem navazovat kontakt s lidmi, porozumét jejich cilim a

spolupracovat na jejich realizaci.
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Krok 5: Kontrola pokrokl s vysledky

Vysledky jsou produkt nasich postoji a naseho jednani. Vysledky jsou zpétnou vazbou
o tom, jak si v zivoté vedeme. KliCovym faktorem skutecné efektivnich lidi je jejich

ochota na sebe vzit odpovédnost.

Osobné se pfiklanim k teorii niterniho leadeshipu. Vychazim z jednoduchého
pfedpokladu, Ze Cloveék, ktery dokaze vést sam sebe je lepSim vidcem nez ten, kdo
tuto schopnost nema. Leader by dle mého nazoru mél umét motivovat ¢leny svého
tymu. Také by mél jit ostatnim ¢lenim pfikladem. Leader, ktery vykonava svoji praci
svédomité v terminech, ma ¢as na své spolupracovniky a je schopen jim poskytnout
zpétnou vazbu, je schopen ziskat respekt. Tim ma moznost dosahnout toho, Ze pro

néj lidé pracuiji radi.
2.2.4 Jak mulze leader motivovat svuj tym?

Leader, ktery je uspésny, umi dobfe motivovat &leny svého tymu. Motivovat ostatni
znamena nejen brat, ale i davat. Motivace neni dle Plaminka (2010) jednoducha,
leader musi hodné védét o &lovéku, ktery ma byt motivovan, tak o procesu motivace
pomaha tam, kde selhava direktivni fizeni, autoritativni vychova, psychické nasili.
(Plaminek, 2010)

Plaminek (2010) popisuje devét pravidel motivace:
1. Stimulace a motivace - motivace neni jedinou moznosti, jak ovlivnit lidi

Stimulace je pomérné jednoducha. Pokud ¢&lovék za praci obdrzi
kompenzaci, tak bude uUkol plnit. V okamziku nedostatku stimuld

(kompenzace) Clovék pInéni ukoll pozastavi.

Motivace ma velkou vyhodu oproti stimulaci. PInéni Ukoll probiha i bez
dodavani stimult. Clovék plni ukol, protoZe ho bavi na ném pracovat i bez

pfikonu vnéjSich podnéta.
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2. Zlaté pravidlo motivace — neprizpusobujte lidi ukoliim, ale ukoly lidem

Clovék &asto stoji pfed problémem a nevi, jak s nim naloZit. Leader by mél
proto pfifazovat ukoly podle zaméreni lidi v tymu a pokusit se vybirat ukoly
na miru. Pokud neni moznost pfifadit Ukol na miru, nastava prostor pro
motivaci. Ukol zménit nemdzeme, ale mdzeme zménit formu jeho zadani.
Lidé totiz velmi citlivé vnimaiji zpusob zadani ukolu: zvolena slova, tén fedi,

fec téla atd.
3. Pravidlo motivaéni kotvy — lidé musi byt spokojeni alespon s nééim

V tfetim motivacnim bodu Plaminek uvadi, Ze neni potfeba badat nad tim,
zda lidé povaZuji praci za nutné zlo, nebo v zasadé pracuiji radi. (viz kapitola
2.2.3.2 této prace) Pristup k uUloze tedy muze byt negativni i pozitivni.
Konkrétni pfistup ¢&lovéka ke konkrétnimu ukolu zavisi nejen na jeho
osobnosti, ale i na situaci, ve které se pravé nachazi, i na Sikovnosti
manaZzera, ktery jej s ulohou seznamuje. Leader by mél rozpoznat, co
alespon Castecné Clovéka bavi a pokusit mu dat v ramci ukolu i prostor pro
tuto €innost. Tento vstficny krok pfinese dotyénému radost, a tim je doty¢ny
i vice produktivni. To, co Clovéka bavi, pfedstavuje motivacni kotvu pro

leadera.

4. Pravidlo diferencovanych podnétu — jini lidé mohou byt citlivi na jiné

podnéty nez druzi

Lidi se lisi v citlivosti na rizné podnéty. Pro leadery je dulezité zjistit jakési

motivaéni pole svych podfizenych.
5. Pravidlo dvoji cesty

Ukol mdzZe predstavovat pro &lovéka dva druhy emoci. Pokud méa &lovék
z ukolu dobry pocit, tak muzeme fici, ze pocituje apetenci, tedy vzorec
chovani spojeny s pfijemnymi pocity. Nékteré ukoly ale generuji nepfijemné

pocity. Tady vznika averze. Clovék se snazi takovym to pocitim vyhybat.

Pokud ke vzniku motivace nestac¢i davat, mizeme i brat.
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Pravidlo snadnéjsSich alternativ — praci dobre definovat a vysvétlit

Dle tohoto pravidla je podstatné, aby byla prace dobfe vysvétlena a
definovana. Tim mizeme snadno predejit demotivaci ¢lena teamu. Dulezité

je vysvétlit i smysl prace a jeji dalsi vyuziti.
Pravidlo diagnostické triady

Pokud lidi nedélaji to, co bychom od nich chtéli, tak je to zpusobeno tfemi
pfriCinami. Lidé ukol délat nechté&ji, nebo nevédi jak na néj, nebo jej
vykonavat nemohou. Leader by mél ovéfit, zda zaukolovany CcClovék

skute€né ukolu rozumi a mize jej vykonavat.
Pravidlo zaméreni se na ¢lovéka

Ctit toto pravidlo je velmi naroéné. Leader by mél mluvit s lidmi za ucelem
jim praci ucinit pfijemnéjsi. Mlze se stat, ze tento zamér sklouzne k tomu,

ze si leader dokazuje, ze umi s lidmi vyjit a nedostavat se do konfliktu.
Pravidlo motivaéniho pole

Motivaéni pole se sklada z motivaCniho zalozeni, motivacni polohy a
motivaéniho naladéni. Motiva¢ni zaloZeni souvisi s nasi osobnosti. Jde o
zdédénou vlastnost. Motivaéni zaloZeni se projevi zejména, pokud se
Clovék dostane do zatézové situace, ktera vyzaduje vzorce chovani, které
jsou doty¢nému neznamé. DalSi soucasti motivacniho pole je motivacni
poloha. Souvisi pfedevsim s tim, do jaké miry jsou Zivotni potfeby jedince
naplnény. Motivaéni naladéni je proménlivou sloZzkou motivacniho pole.

Souvisi s aktualnim naladénim jedince.

Motivacni pravidla nabadaji leadry k individualnimu pfistupu k ¢lendm tymu. Je

dllezité, aby leader dobfe znal své spolupracovniky. Potom mlze dodrzovanim vyse

zminénych pravidel efektivnéji vyuzit leny svého tymu a dosahnout vysSi produktivity.

Podstatné je, ze pokud jsou Clenové tymu spravné individualné motivovani, pracuji

radi. Leader nemusi Cleny svého tymu podrobovat Casté kontrole. Zaméstnanci maji

38



osobni zajem na tom, podat co nejlepSi vykon. Leader tak mize vyuzit ¢as, ktery by

stravil kontrolou, k jinym aktivitam.
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3 PRAKTICKA CAST

Nyni pfistupuji k prezentaci metodologickych vychodisek, ktera jsou stézejni pro mj

vyzkumny projekt. Postupné pfiblizim zvolenou metodu a pfedstavim vlastni projekt.
3.1 Vyzkumny projekt: Leadership v organizaci pro klinicky vyzkum

Vedeni lidi je jednim zkliCovych témat vSech organizaci. Leadership pfedstavuje
kazdodenni interakce mezi lidrem a pracovnikem. (Tureckiova, 2007) Predmét
vyzkumného projektu této prace predstavuje organizace ABAB CRO®. Nejedna se o
oficialni nazev spole€nosti. Respektuji pfani vedeni spole¢nosti, které mé pozadalo o

utajeni skute€ného nazvu, se kterym spolecnost vystupuje na trhu.

Cil ABAB CRO predstavuje poskytovani sluzeb kvalitniho sbéru a zpracovani
klinickych dat. ABAB CRO zprostiedkovava také odborné poradenstvi vztahujici se ke
klinickému hodnoceni. Organizace poskytuje odborniky v oblasti klinickych studii
ostatnim konkurenénim spoleénostem. Jedna se o akciovou spole¢nost s kapitalem
1000 000 K¢.

ABAB CRO vznikla v roce 2001 z puvodni spole¢nosti Marek K CR Sp.z.0.0., ktera
na polském trhu fungovala jiz od roku 1995. Tato spole¢nost expandovala do vice nez
10-ti zemi ve stfedni a vychodni Evropé. Uzce spolupracuje pfedevsim s pobockami
v Ceské republice, Slovensku, Ukrajing, Bulharsku, Madarsku, Rumunsku a Rusku. Od
roku 2011 spolupracuje také s USA. Od poc¢atku svého vzniku az do souCasnosti ABAB
CRO uspésné vedla vice nez 300 Klinickych studii, do kterych bylo zahrnuto vice nez

300 000 pacientl. V souc€asnosti pracuje s vice nez 7 500 klinickymi centry.

ABAB CRO nabizi nejen vedeni vyzkumu studii ve fazich Il az IV . Od minulého
roku také ABAB CRO poskytuje novy servis v oblasti data managementu a medického

monitorinku. Spole¢nost neustale nabira nové ¢leny vyzkumnych tyma.

® CRO - Contract Research Organization - jedna se o fyzickou osobu nebo organizaci
(komer¢ni, akademickou, nebo jinou) smluvné povéfenou sponzorem monitorovat klinicka data
jedné nebo vice studii. (GCP, 2002, str.7)

’ Klinické hodnoceni (dale KH) ma nékolik fazi:
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Diky jedine¢né mozZnosti osobni spoluprace se dvéma leadry spole¢nosti ABAB

CRO jsem se rozhodla porovnat systém vedeni dvou pobocek.

3.2 Teoretické zakotveni vyzkumu

Nyni pfistoupim k prezentaci zakladnich konceptualnich ramct, které s oblasti mé

prace souvisi.

Jako dil¢i podklad teoretického zakotveni jsem si zvolila knihu Osobni
management od lvana Vagnera a Miroslava Webra. Jedna se o pfistup k osobni
vykonnosti a efektivnosti mezilidskych vztahu, zaloZzeny na principech a hodnotach.
Daldi teoreticky podklad mé prace predstavuje kniha Jifiho Plaminka Tajemstvi
motivace z roku 2010 (prezentovana v teoretické &asti této prace) a kniha Vedeni lidi,

tymu a firem, vydana v roce 2011.

Jako teoreticky podklad svého vyzkumu pouZiji interni smérnice spole€nosti
ABAB CRO. Pro spole¢nost je dllezité, aby kvalita poskytovaného servisu byla na
stejné urovni v matefské poboc&ce, tak na ostatnich pobockach. Hlavnim ukolem leadra
v této spoleCnosti je zajistit, aby lidé pracovali co nejefektivnéji a nejkvalitngji a
v neposledni fadé, aby byli lidé spokojeni. Hodnoceni leaderl je podminéné

nasledujicimi parametry:
Ro¢éni hodnoceni:

Leadfi poboCek maji jasné formulované ro¢ni cile. Podpisem ro¢niho planu se
zavazuji k jeho plnéni. Plan obsahuje cile pro region, ktery leader spravuje, ale i cile
celé spole¢nosti. Tento celkovy ro¢ni plan predklada leadriv line manager po

schvaleni prezidenta k podpisu leaderu regionu.

Faze Il pfedstavuje podavani medikace pacientim zahrnutym do studie, celkovy pocet pacientd
je 100 az 300. Faze lll jiz bézné zahrnuje 1000 az 3000 pacientu. Faze IV je post marketingova

studie, lék je voIné na trhu k dostani, zahrnutych pacientd je neomezené mnozstvi.
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Plan se sklada z nasledujicich pododdild, jak je stanoveno v SOP® spolegnosti
ABAB CRO:

1. Line management
Zde se leader zavazuje k naboru novych zaméstnancli ve svém regionu.
Zavazuje se k proskoleni novych zaméstnancu.
PFebira zodpovédnost za organizaci GCP® $koleni pro nové zaméstnance.
Je hodnoceny za fluktuaci personalu.
Je zodpovédny za produktivitu tymu.
Je hodnoceny za motivaci zaméstnancu k vykonu.
Je hodnoceny za poskytovani transparentnich informaci.
Je hodnoceny za profitabilitu.
2. Kovalita servisu

Spole¢nost klade dlaraz na kvalitu a odbornost personalu. V ramci
poradenstvi i monitoringu ruci leader za platnost informaci, které personal
poskytne. Spole¢nost ABAB CRO pouziva nasledujici nastroje pro méfeni

kvality:
A) Interni audity

Systematické a nezavislé posouzeni €innosti a dokumentld souvisejicich
s klinickym hodnocenim, které ma urcit, zda byly provedeny cCinnosti
souvisejici s danym klinickym hodnocenim a zda byly zaznamenany,

analyzovany a presné hlaseny udaje podle protokolu, standardnich

® SOP — standard operation process — vnitini smérnice spole¢nosti
° GCP - Good clinical practise — dobra klinicka praxe
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B)

C)

D)

E)

F)

pracovnich postupl (SOP) zadavatele, spravné klinické praxe a platnych

pravnich pfedpisu. Audit provadi zaméstnanec ABAB CRO.

Audity ze strany klienta

Systematické a nezavislé posouzeni ¢innosti a dokumentd souvisejicich
s klinickym hodnocenim, které ma urCit, zda byly provedeny Ccinnosti
souvisejici s danym klinickym hodnocenim a zda byly zaznamenany,
analyzovany a presné hlaseny udaje podle protokolu, standardnich
pracovnich postupl (SOP) zadavatele, spravné klinické praxe a platnych
pravnich predpist. Audit vzdy provadi nezavisla osoba povéfena

zadavatelem.

Skoleni
Systematické proskolovani zaméstnancu internim Skolitelem.
Testy

Kazdy zaméstnanec musi splnit na 85 procent test z klinické praxe. Test

je povinny jednou za 3 mésice.
SOP potvrzovani

Zaméstnanci jsou povinni seznamovat se s novymi standardizovanymi
pracovnimi postupy. Pokud do 14-ti dni zaméstnanec nepotvrdi, Ze je
s dokumentem obeznamen, je béhem auditu tato necinnost povazovana

za pochybeni.
Stiznosti od klientt

Velmi zasadni kritérium UspéSnosti leadera. StiZznosti jsou feSeny jako

prioritni zaleZitost.

G) Dodrzovani GCP v regionech
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Leader se zavazuje ke kontrole dodrzovani GCP v jednotlivych regionech.

Nové najaté CRA™ musi nejméné jednou za rok absolvovat monitorovaci

navstévu se supervizorem, ktery provéfi, zda je dodrzovano GCP.
Leader sestavuje ro¢ni plan pro CRA.

Navrhuje odmény za nadstandardni vykony.

3. Rozpocet

Dalsim parametrem stanovujicim uUspéch je dodrZzovani stanoveného
rozpoCtu. Leader navrhuje rozpocCet, ktery mu musi vedeni schvalit. Po
schvaleni rozpocCtu je leader zavazan k jeho nepfekroCeni. Mési¢né poskytuje
aktualni status o dodrzovani rozpoc¢tu. Leader musi presné vykalkulovat, kolik

zaméstnancu bude potfeba, kolik region vydéla a kolik bude mit nakladd.
4. Orientace na klienta

Leader predstavuje reprezentanta spoleCnosti. Zavazuje se k hledani novych

klientd a udrzovani sou€asnych vztahu
5. Supervize projektl

Leader se zavazuje k pomoci ¢leniim svého teamu.
6. Komunikace s ostatnimi oddélenimi

Leader by mél komunikovat s ostatnimi oddélenimi.

Vy$e zminéné parametry jsou hodnoceny v PPRF! tyto formulafe pouziji jako podklady

pro analyzu dat.

19 CRA — clinical resech associate — spolupracovnik na klinickych studiich
" PPRF - performance planning and review form- formulaf pro planovani a hodnoceni
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3.3 Vyzkumna otazka

Vychazim ze skute€nosti, ze vSechny parametry jsou objektivné méfitelné. Ocekavam,
Ze vzajemné porovnani parametrdl mi pfinese informaci, kdo z leader dosahl lepS$ich

vysledku za sledovany rok 2012.
3.4 Vyzkumna strategie

Bechmarking je metoda strategického managementu, se kterym poprvé pfiSla firma
Xerox Corporation na pocatku 80. let 20. stoleti. (vyzkumy.knihovna, online, cit. 2013-
02-27) Jedna se o systematicky proces porovnavani a méfeni produktd, procesu a
metod organizaci za u€elem definovat cile zlepSovani viastnich aktivit. Tato metoda se
pouziva pro zjisténi soucasné situace. Na zakladé srovnani metoda mlze navrhnout
zmény na zlepSeni. Metoda mUlze poskytnout i navrh na potlaceni vlastnich
nedostatkd. (vyzkumy.knihovna, online cit. 2013-02-27) Jde o velmi rozSifenou
metodu, jejimz cilem je najit a aplikovat nejlepsi praktiky. (Veber, 2007) Tato metoda
ma vyhodu nejen v tom, ze identifikuje nejlepsi praktiky. Jejim dalSim pfinosem je také

to, ze zjisti zpusoby, jak nejlepSich praktik mizeme dosahnout.

Provedeni benchmarkingu zahrnuje uréeni pfedmétu porovnavani a dukladnou
analyzu. Benchmarking ma nékolik forem. Pokud je zaméFfeny na obsah, pak se jedna
o strategicky benchmarking. Ten méfi vykonnost ve srovnani s konkurenénimi
organizacemi. Procesni benchmarking méfi individualni vykonnost procesu a jeho
funk&nosti oproti jinym organizacim. (facility management institut, online, cit. 2013-01-
03) Vykonovy benchmarking se soustfedi na relativni vykonnost pomoci vybraného
souboru meéfitek. (facility management institut, online, cit. 2013-01-03) Podle typu
procesu, ktery touto metodou zkoumame, rozliSujeme interni, konkurenc¢ni a genericky
benchmarking. Interni benchmarking srovnava podobné cCinnosti, postupy €i vykony v
ramci riznych podnikatelskych jednotek jedné organizace. (facilty management
institut, online, cit. 2013-01-03) Konkuren&ni benchmarking je soustfedén na specifické
produkty, procesy nebo metody pouzivané pFfimymi konkuren&nimi organizacemi.
Genericky benchmarking porovnava pracovni praktiky nebo procesy, které jsou

nezavislé na odvétvi. Benchmarking Ize také rozdélit na zakladé oblasti, na kterou je
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zaméfen. RozliSujeme lokalni, narodni a mezinarodni benchmarking. Lokalni
benchmarking je zaméfen na porovnavani na regionalni urovni. Narodni benchmarking
je zaméfen na porovnavani na narodni urovni. Mezinarodni benchmarking je zaméfen
na porovnavani na mezinarodni urovni. Benchmarking Ize rozliSovat i z hlediska
frekvence jeho pouZiti na jednorazovy, periodicky a kontinualni. Jednorazovy
benchmarking je zaméfen na urCity druh krize, ohroZeni nebo zmény.(facility
management institut, online, cit. 2013-01-03) Periodicky benchmarking je nejbéznéji
pouzivanym typem. Kontinualni benchmarking — zaméfreny na informace k posouzeni

trendu, zlepSeni oproti vlastnimu vykonu v organizaci.

V této praci aplikuji metodu interniho benchmarkingu. Budu srovnavat pinéni
ukol v ramci dvou poboc&ek spole¢nosti ABAB CRO. Jak uz bylo zminéno v Uvodu této
prace, ABAB CRO velmi dba na kvalitu poskytovaného servisu. Proto s leadry
jednotlivych regiont sestavuje vedeni spolecnosti plan, ktery je priibézné aktualizovan.

VSechny zmény jsou zaznamenavany po dohodé s leaderem. Tento plan vyuziji jako

jeden z podkladu pro analyzu.

Benchmarkingovy vyzkum muaze mit mnoho forem. Tento vyzkumny projekt
provedu porovnanim plani a hodnoceni, které si pofizuje sama spoleCnost ABAB
CRO. S kontaktnimi osobami, tedy leadery bulharské a madarské pobocky, jsem se
pfed zahajenim vyzkumu dohodla na konkrétnich materidlech, které mi mohou
poskytnout. Jedna se o dokumenty pland a hodnoceni, dochazkové archy, které se
vyplfiuji pro kontrolu dochazky a produktivity reporty. Analyzu dat po vzajemné dohodé

provedu pfimo v prostorach spole¢nosti.
3.5 Vyhodnocovani a interpretace dat

Data, ktera budu analyzovat, vznikala pribézné vramci roku 2012. Vznikala
soustavnym zapisovanim. PPRF dle internich smérnic aktualizuje line manager
leadera po vzajemné dohodé. Leader svym podpisem stvrzuje, Ze zapisovany status je
objektivnim shrnutim. Je nepfipustné, aby se data upravovala & ménila bez védomi

leadera.

Data, ktera podrobim analyze, ponecham v plvodnim rozsahu bez obsahovych

zmén. Puvodni dokumenty jsou aktualizovany ru¢né, aby nedochazelo k editacim bez
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konzultaci. PPRF dokumenty jsou pofizené pouze v anglickém jazyce. Pro analyzu dat
a potieby této prace, je tfeba tyto zaznamy prelozZit do Ceského jazyka. Jsem si
védoma toho, Ze béhem prekladu, mize vzniknout nepfesnost oproti puvodnimu textu.
Budu se snaZit tyto nepfesnosti eliminovat. PPRF dokumenty se stanou soucasti pfiloh

této prace.
3.6 Etické otazky vyzkumu

Na prani vedeni spoleCnosti nejsou v této praci uverejnény oficialni nazvy a jména
zameéstnancl spoleénosti. S poskytnutymi dokumenty jsem pracovala pouze
v prostorach spole¢nosti. Béhem své vyzkumné ¢&innosti jsem pouze prekladala
dokumenty do Ceského jazyka, nepofizovala kopie dokumentl ani nepfenasela data
elektronicky. Postupovala jsem v souladu s poZadavky vedeni spole€nosti. Vzhledem
k tomu, Ze jsem provadéla vyzkum ve spoleCnosti, kde se zpracovavaji citliva data,
zapisovala jsem se po kazdém vstupu do knihy navstév a podepisovala souhlas, Ze

davérna data nebudu sdilet s jinymi osobami.

4 ANALYZA DAT

Nyni pfistoupim k analyze dat. Nejprve predstavim struéné strukturu a chod obou
poboCek, poté predstavim nastaveny plan a jeho plnéni pro rok 2012. Na zavér

vyhodnotim analyzu dat.
4.1 Bulharska pobocka a jeji struktura

Bulharsky tym je veden region leaderem (dale RL BG). Jak je vidét na grafu 1, RL BG
ma zodpovédnost za osm zaméstnancu. V bulharské pobocce je zaveden uroviiovy

management. CRA reportuji projekt leaderiim ( PL). PL reportuji RL BG.

RL BG navstévuje BG poboc¢ku jednou za mésic. S PL komunikuje RL BR
v utery a Ctvrtek na spoleCnych telekonferencich, které trvaji 1 hodinu. Tydné PL
posilaji RL BG report s pfehledem sou€asnych informacich o provadénych studiich.
Soucasti reportu je oddil zaméfeny na lidi, ve kterém zaméstnanci mohou sdélit své

poZadavky.
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Graf 1 : Struktura bulharského tymu
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Alexandra (BG)

Zdroj : SloZzka ABAB CRO Organigram 2012
4.2 Madarska pobocka a jeji struktura

Madarsky tym je veden region leaderem ( dale RL HU). Jak je vidét na grafu 2, RL HU
ma zodpovédnost za Sest zaméstnancu. V madarské pobolce je také zaveden

uroviiovy management. CRA reportuji projekt leaderdm ( PL). PL reportuji RL HU.

RL navstévuje poboCku jednou za dva mésice. Systém pravidelné komunikace
neni zaveden, vSichni ¢lenové teamu mohou s RL HU komunikovat denné po celou

pracovni dobu od 9:00 do 17:00 mistniho €asu.
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Graf 2 : Struktura madarského tymu
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Zdroj : Slozka ABAB CRO Organigram 2012

4.3 Analyza PPRF

Analyza je rozdélena dle parametrd hodnoceni leaderd dle vnitfnich smérnic

spole¢nosti.
4.4 Analyza Line managementu

Podle planu mél RL BG v pribé&hu roku stanoveno najmout dva nové zaméstnance na
pocizi CRA. Podle zapisu RL HU splinil tento ukol ve stanovenych terminech. RL BG
mél podle planu stanoveno pfijmout jednoho zaméstnance na pozici CPL a na pozici
CRA. Oba nastupy také dodrzel. Novi ¢lenové HU tymu byli Fadné proskoleni do dvou
mésicli od nastupu do zaméstnani. Clenové BG tymu byli také fadné& proskoleni do
dvou mésict od nastupu. Za rok 2012 z BG tymu neodes$el zadny ze zaméstnancu.

Z HU tymu odeSel jeden zaméstnanec.
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Produktivita obou tymu je reportovana mési¢né line manazerovi. Podle planu
nesmi produktivita tymu klesnout pod 70 %. BG RL za rok 2012 tento zavazek nesplnil.
V obdobi od Eervence do fijna byl tym produktivni pouze na 60 procent. HU RL také

tento zavazek nesplnil, v mésici unoru byl jeho tym produktivni na 50 procent.

HU RL byl souhrnné za motivaci ohodnocen line manazerem v péti stupnové
Skale prostfednim stupném. Jeho schopnost motivovat ostatni tedy uplatnil
v olekavaném rozsahu. BG RL byl ohodnocen od stejného line manazera stupném
EE, tedy druhym nejlepSim ve stanovené $kale. Jeho schopnost motivovat vyuzZival

vice nez bylo ocekavano.

HU RL byl ohodnocen za poskytovani transparentnich informaci ve stejné Skale
zminéné vySe jako AE, tedy spinil plan. VS8ichni ¢lenové jeho tymu splnili povinné
znalostni testy. BG RL byl ohodnocen jako EE, protoZe E&lenové jeho tymu splnili

povinné testy s nadprimérnymi vysledky.
4.5 Analyza kvality servisu

Jak uz bylo nékolikrat fe€eno, spole€nost klade ddraz na kvalitu a odbornost
personalu. V ramci poradenstvi i monitoringu ruci leader za platnost informaci, které
personal poskytne. Nasledné bude pfedstavena analyza jednotlivych nastroja

k zajisténi kvality servisu.
Interni audit

HU RL se svym tymem podstoupil dva interni audity na interni informace o
zaméstnancich. U jednoho auditu byl zaznamenal jeden vazny nalez. Druhy audit
nezaznamenal zadny nalez. BG RL podstoupil jeden audit na interni informace o

zaméstnancich s tfemi vaznymi nalezy.
Audity ze strany klienta

BG RL podstoupil v pribéhu roku audity na studie XXX, XXY a AAA. Ke studii XXX
klient zaznamenal 5 vaznych nalez(. U studii XXX a XXY stanovil audit u kazdé jeden

vazny nalez. HU RL podstoupil audit pouze na studii XXX. Audit odhalil jeden nalez.

Skoleni pro zaméstnance
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Podle dochazkovych archu se uc€astnili vSichni zaméstnanci Skoleni ve stanovenych
terminech. Dle planu spinili oba RL. (konzultace s vedenim, zda jsou dochazkove

archy pfistupné pouze vedeni)

Testy pro zaméstnance

HU a BG tymy uspésné splnili poZadované kvalifika¢ni testy nad 85 %.
SOP potvrzovani

Zaméstnanci jsou povinni seznamovat se s novymi standardizovanymi pracovnimi
postupy. Pokud do 14 dni zaméstnanec nepotvrdi, Ze je s dokumentem obeznamen, je
béhem auditu tato nelinnost povazovana za pochybeni. Interni audit neodhalil na

pracovistich pobocek zadny nalez dle poskytnutych plang.

Stiznosti od klientd

Dle poskytnutych zaznamu nejsou znamé zavazné stiznosti na BG RL ani na HU RL.
Dodrzovani GCP v regionech

Leader je zavazan ke kontrole dodrzovani GCP v jednotlivych regionech. Dle planu a

hodnoceni nelze fici, zda byl ze strany RL ukol splnén.

Nové najaté CRA musi nejméné jednou za rok absolvovat monitorovaci navstévu se
supervizorem. Dle planu byla tato monitorovaci navstéva uskute¢néna v HU teamu.

V planu BG RL neni zaznam o monitoraéni navstévé se supervizorem.

Leader musi sestavit ro¢ni plan pro vdechny CRA v tymu. BG RL splnil sestaveni

ro¢nich planu v terminu. HU RL dodal dvé hodnoceni se zpozdénim.

RL navrhuje odmény za nadstandardni vykony.BG RL navrhl odménu pro dvé CRA,

ve vySi 350 Euro. Odmeény byly vyplaceny. HU RL nenavrhl zadnou odménu.

Rozpocet
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Po schvaleni rozpoctu je leader zavazan k jeho nepfekroeni. BG RL celkové spinil
tento zavazek za vSechna Ctvrtleti. HU RL rozpocet pFekroCil v prvnim a &tvrtém

Ctvrtleti. Celkové tedy nesplnil tento zavazek.
Orientace na klienta

Leader predstavuje reprezentanta spole¢nosti. Zavazuje se k hledani novych klient a
udrzovani sou¢asnych vztaht. BG RL sjednal v roce 2012 jeden projekt, ktery pfinesl o

20 % veétsi profitabilitu. HU RL sjednal dva projekty s podilem na profitabilité 10%.
Supervize projektu a osobni hodnoceni leadera

V ramci souhrnného ro¢niho hodnoceni byl BG RL hodnocen za oblast managementu,
tedy za aplikovani znalosti, planovani a organizaci, feSeni konfliktd a nové projekty na
pétistupriové Skale jako AE, tedy naplnil o¢ekavani. V oblasti managementu byl HU RL
hodnocen podle stejné Skaly jako EE, nad ocekavani spinil oblast aplikovani znalosti,

planovani a organizace a feSeni problému.

Daldi dil&i hodnoceni pFedstavuje oblast spoluprace. BG RL tuto oblast spinil dle
oc¢ekavani. Jeho komunika¢ni dovednosti byly ohodnoceny nadprimérné na zakladé
tydennich reportll. HU RL v oblasti komunikace v pfipadé hodnoceni tymové prace a
hodnoceni komunikaénich dovednosti naplnil oekavani pouze Caste¢né. Oblast

feSeni problému a respektovani ostatnich spinil HU RL dle planu.

Oblast osobniho managementu obsahuje hodnoceni osobni  produktivity,
zodpoveédnosti, flexibility a iniciativy. BG RL byl ohodnocen line manazerem jako AE,
tedy splnil plan dle o¢ekavani. HU RL byl v oblasti zodpovédnosti a flexibilnosti
ohodnocen jako AE, tedy v t&ch parametrech splnil plan. V oblasti osobni produktivity a

iniciativy spinil plan jen ¢astecné.

Posledni dili sou€ast hodnoceni ztélesiuje team management. BG RL splnil
hodnocené parametry coaching, rozvoj ostatni ¢lent teamu a delegovani podle planu
tedy AE. V pfipadé motivacnich schopnosti pfedcil o¢ekavani. HU RL byl ve vS8ech

zminénych parametrech ohodnocen jako AE, tedy splnil plan.

4.6 Zavér analyzy
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Analyza PPRF Line Management

Vysledkem podrobné analyzy v oblasti line managementu je zjiSténi, ze oba leadefi
splnili stanovené terminy pro nabor novych zaméstnanct i jejich proskoleni. Lze tedy
usuzovat, Zze v této oblasti napiné prace leaderl byly dobfe naplanované terminy a
funguje komunikace mezi Skolitelem a leadery na velmi dobré urovni. Za rok 2012 byla
nizka fluktuace zaméstnancli na obou pobockach. Za rok 2012 z BG tymu neodeSel
zadny ze zaméstnancl. Z HU tymu odesel jeden zaméstnanec. Odchod zaméstnance
z HU tymu neni v planu oduvodnén. Doporuceni pro oblast line managementu spociva
ve vyhotoveni dotazniku pro odchozi zaméstnance, kde zaméstnanec muze uvést
divody odchodu. Tato informace mlze byt cenna z hlediska budouci strategie

spole¢nosti.

Produktivita zaméstnancl je sledovana mési¢né. Leadefi méli stanoveno, aby
produktivita zaméstnancl neklesla pod 70%. BG RL za rok 2012 tento zavazek
nesplnil. V obdobi od €ervence do fijna byl tym produktivni pouze na 60 procent. HU
RL také tento zavazek také nesplnil, v mésici unoru byl tym produktivni na 50 procent.
Obecné Ize tedy vyhodnotil, Ze HU RL splinil plan Iépe nez BG RL. Zvysit vypovédni
hodnotu vtomto parametru by mohla pfiloha s komentafi jednotlivych leadert, co
produktivitu ovlivnilo. Analyzované plany a hodnoceni obsahovaly pouze vysledné
hodnoty. Bylo by dobré doplnit hodnoceni o divody nizké, i vysoké produktivity jako
jsou nasledujici pFi€iny: dovolena zaméstnancl, nemocenska, faze projektu, &i finanéni
situace projektu. Ze zaznamu se neda urcit, jaky faktor se podilel na nizké i vysoké

produktivité.

Schopnost motivace ostatnich byla také dle planu naplnéna. BG RL byl
druhym nejlepSim ve stanovené 3kale a dopadl tedy I1épe nez HU RL. LepSi motivaéni
schopnosti BG RL nemuzeme spojit s produktivitou tymu, ktera byla nizSi. BG RL
dosahl lepSiho hodnoceni i v oblasti poskytovani transparentnich informaci svému
tymu. Da se pFedpokladat, Zze diky této schopnosti dosahl jeho tym nadprimérnych

vysledkud v povinnych, pravidelnych testech.

Zavér analyzy PPRF - kvalita servisu

Interni audit
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HU RL se svym tymem podstoupil dva interni audity. Jeden byl zamé&fen na interni
informace o zaméstnancich. Jeden audit zaznamenal jeden vazny nalez. Druhy audit
nezaznamenal zadny nalez. BG RL podstoupil jeden audit na interni informace o
zaméstnancich s tfemi vaznymi nalezy. Analyza internich auditd tedy ukazuje, ze HU
RL zajistil vysSi kvalitu servisu. Bylo by dobré zjistit konkrétni obsah pochybeni v BG
tymu. Poté by Slo Iépe posoudit, v jakych konkrétnich zaleZitostech by mél BG leader
postupovat lépe. Takto se mizeme také domnivat, ze BG RL véfi vice ¢leniim svého

tymu a tudiz je nepodrobuje ¢asté kontrole.
Audity ze strany klienta

Analyza prokazala, ze BG RL podstoupil v pribéhu roku vice auditd. Konkrétné na
studie XXX, XXY a AAA. Ke studii XXX zaznamenal audit 5 nalezt. U studii XXX a
XXY stanovil audit u kazdé jeden nalez. HU RL podstoupil audit pouze na studii XXX.
Audit odhalil jeden nalez. Porovnat zajisténou kvalitu dat leadery je obtizné. Protoze
leadefi neabsolvovali stejny pocet audith. V pfipadé studie XXX lIze soudit, Ze BG RL
pripustil ve studii vice chyb nez leader HU RL. Bylo by dobré do planu zaznamenat, jak
leader postupoval, aby chyby napravil. Zda sestavil akéni plan se &leny svého tymu,

zda stanovil nahradni terminy. Zda udélil sankce za zpusobené chyby.
Analyza skoleni pro zaméstnance

Podle dochazkovych archd se uc€astnili vSichni zaméstnanci Skoleni ve stanovenych
terminech. Dle planu splnili oba RL. Navrh na zlepSeni této sekce hodnoceni spociva
v stanoveni, kdo bude tady dochazkové listy archivovat, aby se pfipadné zamezilo

dodate¢nym zapislim dochazky a tedy zkreslovani skute¢nosti.
Analyza povinnych testu

HU a BG tymy uspésné splnily poZzadované kvalifikacni testy nad 85 %. Oba leadefi
opatfili svym ¢lenim tymu moznost Skoleni. BG leader umoznil i externi Skoleni svému

teamu.

SOP potvrzovani
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Zaméstnanci jsou povinni seznamovat se s novymi standardizovanymi pracovnimi
postupy. Pokud do 14-ti dni zaméstnanec nepotvrdi, Ze je s dokumentem obeznamen,
je béhem auditu tato necinnost povazovana za pochybeni. Interni audit neodhalil na
pracovistich pobo¢ek zadny nalez dle poskytnutych pland. Na zakladé analyzy
dokumentl PPRF nelze pfesné stanovit, zda tento parametr kvality servisu byl spinén.
Doporu€eni pro line manazera spociva v podrobngjSich zapisech o pochybeni

zaméstnancu v nedodrzovani termint potvrzeni SOP.

Analyza stiznosti od klientd

Dle poskytnutych zaznamd nejsou znamé zavazné stiznosti na BG RL ani na HU RL.

Nelze tedy stanovit zavér z této ¢asti kvality servisu.
Analyza dodrzovani GCP v regionech

Leader je zavazan ke kontrole dodrzovani GCP v jednotlivych regionech. Dle planu a

hodnoceni nelze fici, zda byl ze strany RL ukol splnén.

Nové najaté CRA musi nejméné jednou za rok absolvovat monitorovaci navstévu se
supervizorem. Dle planu byla tato monitorovaci navstéva uskute¢néna v HU teamu.
V planu BG RL neni zadny zdznam o monitoraéni navstévé se supervizorem. Bylo by
dobré ovérit, zda tato navstéva probéhla nebo ne. Prozatim Ize usoudit, ze HU RL
splnil svUj ukol lIépe. Oproti tomu BG RL splnil sestaveni ro¢nich pland v terminu. HU
RL dodal dvé hodnoceni se zpozdénim. V tomto parametru kvality servisu byl lepsi BG
RL. BG RL navrhl odménu dvéma CRA, ve vysSi 350 Euro. Odmény byly vyplaceny.
HU RL nenavrhl zadnou odménu. BG RL vyuZil moznost motivovat &leny svého tymu.

V planu by mélo byt ale poznamenano, pro¢ HU RL necerpal tuto motivaéni moznost.
Rozpocet

BG RL celkové splnil tento zavazek za vSechna Ctvrtleti. HU RL rozpocet prekrogil

v prvnim a &tvrtém Ctvrtleti. Celkové tedy nesplnil tento zavazek. BG RL byl v tomto

Orientace na klienta
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V oblasti hledani novych klientd a udrzovani sou€asnych vztaht BG RL sjednal v roce
2012 jeden projekt, ktery pfinesl o 20 % vétsi profitabilitu. HU RL sjednal dva projekty
se souhrnnym podilem na profitabilité 10%. K vyvozeni zavéru by bylo dobré
poskytnout podrobnéjSi detaily o novych projektech. V tento moment mizeme pouze

soudit, Ze BG RL pfispél novym projektem o 10% vice.

Analyza supervize projekti a osobni hodnoceni leadera

V ramci souhrnného ro¢niho hodnoceni byl BG RL hodnocen za oblast managementu,
tedy za aplikovani znalosti, planovani a organizaci, feSeni konfliktd a novych projektt
na pétistupriové 3kale jako AE, tedy naplnil oCekavani. V oblasti managementu byl HU
RL hodnocen podle stejné Skaly jako EE, nad o€ekavani splnil oblast aplikovani
znalosti, planovani a organizace a feSeni problému. Oblasti managementu byl tedy
lépe hodnocen HU RL. HU RL tedy Iépe sdilel informace se svym tymem, dokazal 1épe

naplanovat a organizovat projekty a prokazal lepSi schopnosti vést tym.

Daldi dil&i hodnoceni pFedstavuje oblast spoluprace. BG RL tuto oblast spinil dle
oc¢ekavani. Jeho komunika¢ni dovednosti byly ohodnoceny nadprimérné na zakladé
tydennich reportll. HU RL v oblasti komunikace v pfipadé hodnoceni tymové prace a
hodnoceni komunikacnich dovednosti naplnil oekavani pouze Caste¢né. Oblast
feSeni problémU( a respektovani ostatnich splnil HU RL dle planu. V oblasti komunikace

prokazal lepsi dovednosti BG RL.

Oblast osobniho managementu obsahuje hodnoceni osobni produktivity,
zodpoveédnosti, flexibility a iniciativy. BG RL byl ohodnocen line manazerem jako AE,
tady splnil plan dle o¢ekavani. HU RL byl v oblasti zodpovédnosti a flexibilnosti
ohodnocen jako AE, tedy v t&ch parametrech splnil plan. V oblasti osobni produktivity a
iniciativy splnil plan jen ¢aste¢né. V oblasti osobniho managementu prokazal vétsi
kvality BG RL.

Posledni dil¢i souCast hodnoceni je team management. BG RL splnil hodnocené
parametry coachingu, rozvoj ostatnich ¢leni tymu a delegovani podle planu. V pfipadé
motivacnich schopnosti pFedCil ocekavani. HU RL byl ve vSech zminénych
parametrech ohodnocen jako AE, tedy splnil plan. V oblasti tym managementu

prokazal lepSi schopnosti BG RL.
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5 ZAVER

V Gvodu prace jsem si stanovila zodpovédét, v ¢em spociva role leadera a jaky
typ leadera se dle odbornikll jevi jako nejefektivnéjsi. Zajimalo mé, zda se muze stat
vudcem kazdy jedinec. Zjistila jsem, Ze odpovédi nejsou zcela jednoznaéné. Nelze fici
jaky typ leadershipu je nejefektivnéjSi. Efektivita leadera je ovlivnéna vice faktory.
V rlznych situacich mize byt efektivni jiny typ leadershipu. Také zalezi i na vnéjSich
vlivech. Na otazku, zda se mlze stat leaderem kazdy jedinec, také neexistuje v ramci
akademické obce a v odborné literatufe jednotny nazor. Teorie zaméfené na leadera
tvrdi, ze se Clovék s leaderskymi schopnostmi rodi. Podle téchto teoretickych pfistup(
je nepravdépodobné, Ze by se Clovék leaderskym schopnostem naucil v pribéhu
zivota. Zatimco behavioralni teorie naopak tvrdi, ze se Clovék leaderem nerodi, ale
stava postupem €asu. Schopnost vést podle téchto teorii vznika na zakladé osobnich a
pracovnich zkuSenosti. Dlraz je kladen na to, co vudci ve skute€nosti délaji, nez na
jejich vlastnosti. Zastanci niterniho leadershipu jsou toho nazoru, Zze kazdy z nas je
neustale v situaci, kdy musi vést. Podle tohoto teoretického pFistupu je zakladni
stavebni jednotkou jedinec a pfesvéd&eni vést sam sebe. Tato teorie rozliSuje mezi
niternim a povrchnim leadershipem. Vyznavaci situaCnich teorii zase zohlednuji
situacni perspektivu. Tento teoreticky koncept je vystavén na existenci lidi s rozdilnymi
vlastnostmi a rlznym zazemim, ktefi se stali efektivnimi leadery v rlznych situacich.
Situacni teorie pfedpokladaji, ze chovani leadera je ovlivnéno situaci. Tento pfistup

podtrhava situaci jako dominantni znak pro efektivni vedeni

Praktickou Cast této prace pFedstavuje benchmarkingova teorie spole¢nosti ABAB
CRO. Ocekavala jsem, ze vzajemné porovnani sledovanych parametrd mi pfinese

informaci, kdo z leader(i dosahl lepSich vysledkl za sledovany rok 2012.

Benchmarkingovou metodu jsem aplikovala z toho ddvodu, Ze muze poskytnout
meéfitka, ktera srovnavaji vykonnost zkoumaného subjektu, muize popsat mezeru
organizace ve vykonnosti tak, jak byla zjist€na srovnanim s identifikovanymi urovnémi

vykonnosti.
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Cile praktické Casti prace spocivaly ve zhodnoceni zplUsobu vedeni tymu monitorQ
v konkrétni organizaci pro klinicky vyzkum a ve zjiSténi na zakladé provedené studie,
kdo z leaderu lépe vedl svij team. Spole¢nost ABAB CRO mi poskytla dokumenty
PPRF, tedy plany a hodnoceni leadert pro rok 2012, dale dochazkové archy, slouzici

k prokazani uc€asti na skolenich a prehledy produktivity teamu.

Analyzu jsem rozclenila podle parametrd hodnoceni leadert, které stanovuji
interni smérnice spole¢nosti ABAB CRO. Za rok 2012 byla nizka fluktuace
zaméstnancl na obou pobockach. Doporuceni pro oblast line managementu spociva
ve vyhotoveni dotazniku pro odchozi zaméstnance, kde zaméstnanec muze uvést
divody odchodu. Tato informace mulze byt cenna z hlediska budouci strategie

spole¢nosti.

Dal$i hodnocenou c¢asti line managementu byla produktivita zaméstnancu.
Spoleénost ABAB CRO vyhodnocovala produktivitu mési¢né. Leadefi méli stanoveno,
aby produktivita zaméstnancl neklesla pod 70%. Analyza této oblasti prokazala, ze
HU RL splinil plan Iépe nez BG RL. Zvysit vypovédni hodnotu v této ¢asti hodnoceni by
mohla pfiloha s komentafi jednotlivych leadert s detaily, co produktivitu ovlivnilo. Bylo
by pfinosné doplnit hodnoceni o dlvody nizké, &i vysoké produktivity. Produktivitu
muze vyznamné ovlivnit dovolena zaméstnancl, nemocenska, faze projektu, Ci
finan¢ni situace projektu. Z poskytnutych zaznamu se nedalo urcit, jaky faktor mél vliv
na nizkou ¢&i vysokou produktivitu a tedy analyza nemohla stanovit diivod, pro¢ byla

v jednotlivych mésicich rozdilna produktivita.

Schopnost motivace ostatnich vteamu byla dle planu naplnéna obéma
leadery. BG RL byl hodnocen lépe nez HU RL. BG RL dosahl lepSiho hodnoceni i
v oblasti poskytovani transparentnich informaci svému tymu. Da se pfedpokladat, ze
diky aplikaci schopnosti motivace dosahl jeho tym nadpriamérnych vysledk

v povinnych testech, které ¢lenové tymu musi absolvovat jednou za tfi mésice.

Analyza kvality servisu pfinesla nasledna doporuceni. Analyza internich auditd
prokazala, ze HU RL zajistil vySSi kvalitu servisu. Bylo by dobré zjistit konkrétni obsah
pochybeni v BG tymu. Poté by Slo Iépe posoudit, v jakych konkrétnich zalezitostech by
meél BG leader postupovat Iépe. Takto se muzeme pouze domnivat, Zze BG RL véfi vice

¢lenum svého teamu a tudiz je nepodrobuje ¢asté kontrole.
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Analyza externich auditl prokazala, ze BG RL podstoupil v priibéhu roku vice
auditl. Porovnat zajisténou kvalitu dat leadery je obtizné. Protoze leadefi neabsolvovali
stejny pocet auditd. V pfipadé studie XXX Ize soudit, Ze BG RL pfipustil ve studii vice
chyb nez leader HU RL. Bylo by dobré do planu zaznamenat, jak leader postupoval,
aby chyby napravil, zda sestavil akéni plan se ¢leny svého tymu, zda stanovil nahradni

terminy, zda udélil sankce za zpUsobené chyby.

Analyza Skoleni prokazala stoprocentni u€ast na Skoleni ve stanovenych
terminech. Dle planu splnili oba RL. Navrh na zlepSeni této sekce hodnoceni spociva
ve stanoveni, kdo bude dochazkové listy archivovat, aby se pfipadné zamezilo

dodate¢nym zapisim dochazky a tedy zkreslovani skutecnosti.

Analyza povinnych testl pfinesla zjisténi, Ze vSichni ¢lenové obou tyma Uspésné spinili
poZadované kvalifikacni testy nad 85 %. Oba leadefi opatfili svému tymu Skoleni podle

stanov internich smérnic. BG RL umoznil navic externi Skoleni svému tymu.

Analyza kvality servisu nepfinesla zjisténi, jak konkrétné zaméstnanci plnili povinnosti
seznamovat se s novymi standardizovanymi pracovnimi postupy. Pokud do 14-ti dni
zaméstnanec nepotvrdi, Zze je s dokumentem obeznamen, je béhem auditu tato
ne€innost povazovana za pochybeni. Dle analyzovanych dokumentl interni audit
nezaznamenal na pracovistich pobocek zadny nalez. Mizeme se tedy domnivat, ze
v této posuzované c&asti kvality servisu nevyvstaly za rok 2012 Zadné problémy.
Rovnéz ale muzeme soudit, Ze tato oblast kvality servisu nebyla fadné auditem
zaznamenana. Doporu€eni spoCiva v podrobnéjSich zapisech o pochybeni
zaméstnancu o nedodrzovani termint potvrzeni SOP. Bylo by dobré sledovat ¢asovy

ramec, ktery potfebuji zaméstnanci pro precteni SPO.

Vramci analyzy kvality servisu by mély byt také hodnoceny stiznosti.
Dokumenty podrobené analyze, ale neobsahovaly stiznosti na BG RL ani na HU RL.
Analyza této Casti kvality servisu tedy nemohla probéhnout z divodu nedostateénych
informaci. V pfistim planu by bylo dobré zaznamenat sekci stiznosti od klientl pfimo
do dokumentu PPRF.

Oblast kvality servisu vztahujici se k dodrzovani GCP nemohla byt analyzovana. Aby
bylo mozné analyzovat dodrzovani GCP v regionech doporuduji, aby leadefi reportovali

detailné nalezy z regionalnich auditd svému line manazerovi.
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Sledovanou oblasti u RL je také dodrzovani rozpoctu. BG RL byl vtomto bodu

vvvvvv

projekt, ktery spolecnosti ABAB CRO pfinesl vysSi zisk.

V oblasti spoluprace byl celkové Iépe ohodnocen BG RL. Analyza prokazala, ze
BG RL ma lepSi komunikaéni dovednosti ve srovnani s HU RL. Také v oblasti
osobniho managementu prokazal vétSi kvality BG RL. V oblasti team managementu
také prokazal lepSi schopnosti BG RL. V analyze supervize projektd a osobni

hodnoceni uspél vice v BG RL.

Pokud shrneme vSechny c¢asti hodnoceni, které byly podrobeny analyze,
svého teamu a dodrzel stanoveny rozpoCet na rok 2012. Novy projekt pod jeho
vedenim pfinesl spoleCnosti vy$8i zisk. V neposledni fadé prokazal, ze Ilépe
spolupracuje se svym teamem. HU RL zajistil lepSi produktivitu teamu a vySsi kvalitu

Servisu.
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PRILOHY

Priloha — A

Cast A: PPRF
Cislo Pozice Zadatek Konec

RL BG/ CY 01 01.01.2012 31.12.2012
(5) (6) (7) (8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Dil¢i body planu Achievements of objectives (to be | Rating
prace completed for appraisal)
#




®)

(6)

(@)

8)

No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Dil€i body planu Achievements of objectives (to be | Rating
prace completed for appraisal)
#
1. KCR operation in | CY-01 | Line Manager - Nabirani novych zaméstnanct podle | Spinéno
p
Balkan States pozadavku vedeni
Do 15.6. 2012 pfijmout CRA nesplnéno, datum nastupu

Do konce dubna pfijmout CRA

Do konce fijna pfijmout CRA

Fluktuace 0

zaméstnancl

odchozich

15.7.2012 (zapsano 17.7.2012)

spinéno, datum nastupu 1.4.2012
(zapsano 2.4.2013) proskolena
7.5. 2013 (zapsano 7.5.2013)

splnéno, datum nastupu
16.10.2012 (zapsano,
16.10.2012) proskolen
15.11.2013) ( zapsano
15.11.2013)

0 odchozich zapsano 3.1. 2013




®)

(6)

(@)

8)

No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Dil¢i body planu Achievements of objectives (to be | Rating
prace completed for appraisal)
#
Sestaveni ro¢niho planu pro CRA | Spinéno v terminech ( 3.1.2013)
Navrhnout odmény za . . .
Navrhnuty dvé odmény , navrhy
nadstandardni dkony schvaleny, vyplaceno 2X 350 E
(zapsano 3.1.2012)
2. Dodrzovani rozpoétu | CY-01 | Line Manager - DodrZovani rozpoctu Celkové  Splnéno  (zapsano

1.¢tvrdleti

2.Ctvrdleti

3.¢tvrdleti

4 ¢tvrdleti

3.1.2013)

Spinéno ( 3.3.2012)

SpInéno (14.6.2012)

Spinéno ( 15.9.2012)

Splnéno (20.12.2012)




(5) (6) (7 (8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Achievements of objectives (to be | Rating
préace completed for appraisal)
#
- Profitabilita ve v§ech mésicich v roce
nad 70
100 %
- Leden
80%
- Unor
0,
- Brezen 90%
- Duben 90%
- Kvéten 80%
- Cerven 60%
- Cervenec 60%
- Srpen 60%
- Zari
. 80%
- Rijen
_ 70%
- Listopad
. 90%
- Prosinec
Neprovedeno po dohodé s
CTA akademie — zajistit project dle vedenim
stanoveného rozpoctu
3. Rozvoj Regionu CY-01 | Line manager -kontrolovani productivity Splnéno (3.1.2013)




(5) (6) ) ®)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Achievements of objectives (to be | Rating
préace completed for appraisal)
#
(aktualizace ro¢né) Zajistit na pokyn vedeni:
Skoleni Y .
Splnéno (zapsano 1.1.2013)
zvySeni platu: SpInéno Castecné (3.1.2013)
L SpInéno v terminech (3.1.2013)
povyseni
Provedeno ¢astécné (3.1.2013)
implementovani HR procedur
4. Soustfedéni se na | CY-17 | Line manager Pfinaseni zisk(i do regionu Domluven jeden project, podil na
zakaznika profitu 20% (zapsano 3.1.2013)
(aktualizace ro¢né)
5. Zodpovédnost  za | CY-01 | Line manager 100% poradenstvi ve véci klinického - Studie XXX povolen
klinické hodnoceni

vSechny
projekty v BG

(aktualizace v  pfipadé

resceenovani pacienta,




No

Popis planu

Popis
prace

Zpétna vazba od:

®)

(6)

Diléi body planu

(@)

Achievements of objectives (to be
completed for appraisal)

8)

Rating

zmeény)

Zodpovédnsot za spravnost dokumentu
podanych na etické komise a ustav pro
kontrolu Ié

Zaijistit 0% nalez( béhem internich |

externich auditu

finanéni ztrata (3.5.2012)

- Studie XXY chyba v xml
dokumentu podaného na
SULK, finan¢ni ztrata
(7.7.2012)

- Studie XXX podana
chybna verze protokolu (
8.9.2012),

- Studie AAA nedodrzeni
termint dodani lékd na
centrum (15,9.012),

VI




No

Popis planu

Popis

prace

®)

Zpétna vazba od:

(6)

Diléi body planu

()

Achievements of objectives (to be
completed for appraisal)

(8)

Rating

- Studie XXX nabér
pacientl posunut o 30 dni
(3.10.2012)

- Interni audit odhalil 1
vazny nalez (4.10.2012)

- Studie XXX pozdni platba
investigatorim (6.11.
2013)

- Studie XXX odstoupeni

od smlouvy 3 center

Vi




(5) (6) ) 8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Achievements of objectives (to be | Rating
préace completed for appraisal)
#
(13.12.2013)
- Interni audit odhalil 1
vazny nalez (
16.12.2013)
6. Effectivhost CY-01 | Line manager Mé&sicné vyhodnocovat vytizeni tymu Splnéné ( viz productivity reports

Aktulizace ro¢né

forms) 3.1, 2013

Vil




Cast C : kompetence

No TP | EE | AE | PAE | DAE Comments and examples; obligatory if TP. EE, PAE or DAE selected
1. Aplikovani znalosti X Tym seznamen s SOP ( vSichni ¢lenové teamu splinili testy)
2. Planovani a organizace X

Management
3. Reseni problému X
4, Nové projekty X
5. Tymova prace X
6. Komunikacni dovednosti X Stanoveno dle tydennich reportl podfizenych

Spoluprace
7. Reseni problému X
8. Respektovani ostatnich X
9. Osobni produktivita X

. , zodpovédnost X

10 Osobni P
11,| Mmanagement flexibilni X
12. Iniciativni X




No TP | EE | AE | PAE | DAE Comments and examples; obligatory if TP. EE, PAE or DAE selected
13.
14. Coaching & rozvoj ostatnich X
Tym management
15. Motivace tymu X
16. Delegovani X
Celkové hodnoceni TP EE AE PAE DAE

Celkové hodnoceni (komentar) | EE




RATING SCALE

TP | Top Performance Neustalé podavani nedprimérnych vysledku PAE | Partly Achieved | Splnéno caste¢né
Expectations
EE  Exceed Expectations | Splnéno , jde pfikladem ostatnim DAE : Did not achieve | nesplnéno
expectations
AE Achieved Spinéno dle planu
Expectations

Xl




Priloha — B

Cast A: PPRF

Cislo Pozice Zadatek Konec
RL HU/ CY 01 01.01.2012 31.12.2012
5) (6) (7 (8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Dil¢i body planu Hodnoceni Rating
prace
#

3. KCR operation in | CY-
Balkan States 01

Line Manager

- Nabirani novych zaméstnancl podle

pozadavku vedeni

Do 31.3. 2012 pfijmout CPL

Spinéno,

Alexander pfijat na pozici CPL
1.3.2012, proSkolen dne 15.4.
2012 ( zapséana 17.4. 2012)

Monitorace se supervisorem 8.9.

Xl




No

Popis planu

Popis

prace

©)

Zpétna vazba od:

(6)

Diléi body planu

(@)

Hodnoceni

®

Rating

Do 15.4. 2012 pfijmout CRA

Péce o zaméstnance

Sestavit plan pro vSechna CRA

2013 )zapséno 9.8.2013

Elmira pfijata 1.4.2012 na pozici
CRA, proskolena 19.5.2012
(zapsano 19.5.2012)

Monitorace se supervisorem 8.9.
2013 )zapsano 9.8.2013

Poskytnout externi trénink na
lokalni legislativu ( 11.11.2012)

Splnéno, dvé hodnocena dodany
se spozdénim ( 1.3.2013)

Xl




©)

(6)

(@)

®

No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Hodnoceni Rating
prace
#
4. Dodrzovani CY- Line Manager - DodrZovani rozpoctu nesplnéno
rozpoGtu 01 L , .
1.Ctvrdleti 2000 E c&erpano navic ( zapsano
(31.3. 2012)
2.¢tvrdleti
SpInéno ( zapsano 30.6. 2012)
3.Ctvrdleti Splnéno (zapsano 19.9.2012)
3050 E Cerpano navic ( zapsano
4 Ctvrdleti

- CTA akademie — zajistit project dle

stanoveného

rozpoctu

1.01.2013)

Project se neuskuteCnil po

dohodé s vedenim

XV




®) (6) ) ®
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Hodnoceni Rating
prace
#
7. Rozvoj Regionu CY- Line manager -kontrolovani productivity Poskytovano v terminu
01 (3.1.2013)

Poskytnout report kazdy mésic

Leden

Unor

Brezen

Duben

Kveten

Cerven

Cervenec

Srpen

Splnéno (3.1.2013)
90%
80%
50%
70%
85%
70%
70%
90%

90%

XV




No

Popis planu

Popis

prace

©)

Zpétna vazba od:

Diléi body planu

(6)

(@)

Hodnoceni

®

Rating

Zafi

Rijen

Listopad

Prosinec

- Skoleni

zvySeni platu:

95%

90%

70%

80%

Skoleni v kvétnu posunuto na 14

dni z divodu nemoci Skolitele

Ugast 100 % na $kolenich za rok
2012 zapsano 29 Prosinec 2012)

Office manger BG plat zvySen o
10% (zapsano15 kvétna 2012)

XVI




®) (6) 7 (8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Hodnoceni Rating
prace
#
povyseni
Plan dovolenych poskytnut se
implementovani HR procedur yeh posky
spozdénim ( Leden 2012)
8. Soustfedéni se na | CY- Line manager - proveditelnost klinickych studiich ve | - Srpen — data ohledné
zakaznika 17 stanovenych ¢asech proveditelnosti poskytnuta
(aktualizace ro¢né) . .y .
opakované se spozdénim ( 20
srpen 2012)
- snaha o pfinaseni ziskl do regionu Sjednany dva projekty profit 10 %
(zapsano, 3.8.2012)
9. | Zodpovédnost za | CY- Line manager 100% poradenstvi ve véci klinického | Provedeno na 100 %
vSechny  klinické | 01 hodnoceni

projekty v HU

(aktualizace

zmény)

Zodpovédnsot za spravnost dokumentu

podanych na etické komise a ustav pro

27 Srpna 2012 neschalen project

XXX v terminu ( zapsano 3.9.

XVIi




®) (6) () (8)
No Popis planu Popis Zpétna vazba od: Diléi body planu Hodnoceni Rating
prace
#
kontrolu Ié¢iv 2012)
Studie XXX chyba
v informovaném souhlasu
Zajistit 0% nalezd béhem interniho ]
) 8.8.2012(zapsano 3.9.2012)
auditu
Audit 30.6. 2012 0% nalezl
(zapsano 2.7.2012)
Audit 1.11. 2012 1 nalezl
(zapsano 2.11.2012)
10. | Effectivnost CY- Line manager Mési¢né vyhodnocovat vytizeni tymu SpInéné ( viz productivity reports
01 forms)

Cast B: Plan a hodnoceni

XVIII




13

Zodpovédnost

podfizené

Za

01

Line manager

Vyfizovat zadosti na externi Skoleni

- vytvaret plan pro ¢leny tymu

V8echny Zzadosti

terminech

vyfizeny v

XIX




Part C : kompetence

No TP | EE | AE | PAE | DAE Comments and examples; obligatory if TP. EE, PAE or DAE selected
17. Aplikovani znalosti X VSichni zaméstnanci spinili test nad 90 %
18. Planovani a organizace X Velmi dobré planovani prace na projektech
Management
19. Reseni problém(i X Urovnani problému s externi ucetni spoleCnosti
20. Nové projekty X
21. Tymova prace X Nedostate¢na zpétna vazba
22. Komunikaéni dovednosti X Team si na spole¢nych telekonferencich zté&Zoval na opozdéni
. informace
Spoluprace
23. Reseni problému X
24, Respektovani ostatnich X
25. Osobni produktivita X
Osobni _
26. zodpovédnost X
management
27. flexibilni X

XX




No TP | EE | AE | PAE | DAE Comments and examples; obligatory if TP. EE, PAE or DAE selected
28. Iniciativni X
29. X
30. Coaching & rozvoj ostatnich X
Tym management
31. Motivace tymu X
32. Delegovani X
Overall Rating (select only | TP EE AE PAE DAE
one)
Overall appraisal summary AE

and comments

XXI




Stupnice hodnoceni

TP  Nejlepsi vykon PAE @ Castec¢né Splnéno Castecné
dosazeni planu
EE | Vykon presahujici | Splnéno , jde pfikladem ostatnim DAE | Nesplnéné nesplnéno
plan planu
AE  Podle predpokladl Spinéno dle planu

XXII




