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Styly vedeni lidi

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva analyzou a zhodnocenim styli vedeni lidi, které se
ve vybraném useku organizace pouzivaji, schopnostmi vedoucich pracovnikli (manaZeru)
vést své podiizené a jejich vzdjemnou spolupraci. Dobry a schopny manazer musi dbat
na spokojenost svych lidi, na dodrzovani stanovenych pravidel a norem, na plnéni
pracovnich povinnosti a na splnéni pozadovanych vysledkt. Velmi dulezité je, aby ovladal
manazerské schopnosti na vysoké Urovni, aby byl schopny snadno a rychle odhadnout
situaci, aby dokézal vybrat vhodny styl vedeni a ptistup k vedeni lidi.

Praktickd cast se skladd z vlastniho Setieni, které bylo provedeno pomoci
polostrukturovaného rozhovoru s vedouci celého useku, standardizovaného dotazniku
pro vedouci pracovniky, vlastnich dotaznikli pro vedouci a zaroven podiizené pracovniky
a osobniho pozorovani ve vybrané organizaci. V praktické ¢asti prace byla na zakladé
téchto vSech metod provedena analyza manazerskych styla ¢ty vybranych vedoucich
v nejmenované organizaci. V zdvéru vlastniho Setieni budou pro jednotlivé vedouci
navrzeny konkrétni doporuceni. Navrzend doporuceni povedou k efektivnéjsSimu zptisobu

vedeni pracovniki, efektivnéjsi praci a tymové préci v jednotlivych tymech.

Klic¢ova slova: fizeni, vedeni, manaZzer, lidr, manazerské funkce, ptistupy k vedeni, styly

vedeni, manazerska mrizka, motivace a demotivace



The Styles of Leadership in Management

Abstract

The diploma thesis deals with the analysis and evaluation of leadership styles used
in the selected section of organization, the ability of managers (managers) to lead their
subordinates and their mutual cooperation. A good and capable manager must ensure
that their people are satisfied, that they adhere to established rules and standards, that they
perform their duties and that they achieve the desired results. It is very important to have
a high level of managerial skills, to be able to quickly and easily estimate the situation,
to be able to choose the appropriate leadership style and approach to leadership.

The practical part consists of the own survey, which was carried out through semi-
structured interview with the head of the whole section, a standardized questionnaire
for managers, own questionnaires for managers and subordinates and personal observation
in the selected organization. In the practical part of the thesis, based on these methods,
an analysis of managerial styles of four selected leaders in an unnamed organization was
performed. At the end of the of the own survey, there will be specific recommendations
for each lead. The proposed recommendations lead to more efficient management

of workers, more efficient work and teamwork in individual teams.

Keywords: management, leadership, manager, leader, management function, approach

to lead, styles of leadership, managerial grid, motivation and demotivation
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1 Uvod

Na zacatek je velmi podstatné zdiiraznit diilezitost fizeni a vedeni lidi v oblasti
managementu. Rizeni a vedeni je nepostradatelnymi &innostmi manaZertl pii vykonu
prace. Dulezité je také vysvétlit vztah mezi fizenim a vedenim. V odborné literatute
je mnoho néazorti na problematiku rozdilnosti ¢i shodnosti, vahu dilezitosti fizeni
a vedeni. Podle autori Armstronga a Taylora (2015, s. 379) je problém v tom, Ze ,, vedeni
zahrnuje Fizeni a Fizeni zahrnuje vedeni, takZe je obtizné vedeni a rizeni oddelit.
Existuje jisty soulad v nadzorech na samotnou podstatu fizeni ¢i vedeni, ale predevSim
se mnoho autort odliSuje v jejich dulezitosti, protoze Cast autorti si mysli, ze fizeni
je dulezitéjsi nez vedeni a ¢ast autort piesny opak.

Od kvality fizeni a vedeni lidi se odviji jednotlivé 1 celkové fungovani firem.
Pro spravné fungovani firem je potfeba mit efektivni spolupraci mezi jednotlivymi
zamgéstnanci, useky a tymy, ktera je zalozend na respektu a duavere. Dal§im zdsadnim
atributem efektivniho chodu spoleCnosti ze strany zaméstnancli 1 zaméstnavatell
je respektovani zakladnich pravidel, norem a nafizeni, které jsou stanoveny danymi
spole¢nostmi. Za uspéSného manazera je povazovan takovy, ktery je flexibilni v ptipadé
necekanych zmén, dokdze odhadnout situaci a podle toho adekvatné zareagovat, ovlada
manazerské schopnosti na vysoké urovni, snazi se osobnostné i profesné rozvijet, umi
priznat chybu, projevuje se jako piirozena autorita, je odpovédnou, divéryhodnou,
spravedlivou a asertivni osobou apod. Zakladni ¢innosti manaZera (vedouciho) je vést
své lidi. Vedeni spociva v z4jmu o potieby lidi, motivovat je k lepSim vysledkiim,
podporuje osobni a profesni rozvoj svych podiizenych, vést je k samostatnosti
pi1 vykonavani ukold, ke spolupraci, ke splnéni kol a k dosazeni pozadovanych
vysledkii, vytvaret profesiondlni a pifijemné pracovni podminky. Manazer pouziva
k vedeni urcité styly a pristupy. Vybér styll a pfistupti zalezi na n¢kolika faktorech.
Témi faktory jsou osobni vlastnosti, schopnosti, postoje, ziskané zkuSenosti vedoucich
pracovnikt, dale charakter situace a jednani podiizenych.

Manazeru je cela fada, ale o kolika z nich Ize fici, Ze jsou to lidé na spravném
misté (tedy v roli manazera). Efektivita pradce manazera lze zjistit nékolika zplsoby
a jednim z nich je zpétna vazba od lidi, ktefi s nim pracuji kazdy den, coz jsou prave

jeho podtizeni. Na zaklad¢ jejich zpétné vazby muze stavét svlij potencidlni spéch.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat pouzivané styly vedeni z jednom

z Usekd vybrané organizace a jejich nasledné zhodnoceni.

DalSimi cili prace jsou:
e objasnéni teoretickych vychodisek na danou problematiku v rameci literarni reSerSe
e jaké manazerské schopnosti ovladaji v rdmci vedeni
e zjistit, jak funguje tymova prace v jednotlivych pracovnich tymech
e formulace vlastnich zavéri a navrzeni vhodnych doporuceni jednotlivym
vedoucim pracovnikiim z hlediska jednani, stylu vedeni, ptistupu k vedeni a jejich

celkovych schopnosti (pfedev§im manaZzerskych)

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena na dvé casti, na teoretickou a praktickou cast.
V teoretické ¢asti jde o zpracovani teoretickych vychodisek pro zadané téma na zaklade
prislusné literatury. Pro sbér dat byly pouzity primdrni a sekundarni zdroje v podobé
tisténych 1 elektronickych knih, ¢lankti, nau¢nych prezentaci a odbornych praci. Teoreticka
vychodiska pojednavaji o vyznamu fizeni, vedeni a jejich rozdilech, struktufe osobnosti,
manazerskych funkcich, pfistupech k vedeni, stylech vedeni a ohledné¢ motivace
a demotivace. Tyto vychodiska jsou v praktické ¢asti pouzity pro vlastni Setfeni, které bylo
provedeno ve vybrané organizaci.

V ramci praktické ¢asti je popsana vybrana organizace, kde probihal vlastni vyzkum.
Vybranou organizaci se stal domov pro seniory se sidlem v Praze. Na zaklad¢ jejich
webovych stranek a poskytnutych internich informaci byl popsan vznik, predmét ¢innosti,
celo-organizacni eticky kodex, poslani, cilova skupina klienti a organizacni schéma.
zkoumaného objektu.

Dalsi kapitola se vénovala sbéru dat, tedy, kdo se stal objekty zkoumani a jak byly

data zjisténa
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Celkem bylo zapojeno 66 respondenti (vedouci celého tseku, tii stanini sestry
jako piimé podiizené vedouci celého tseku a zaroven jako vedouci jednotlivych oddéleni
a jejich pfimi podfizeni — zdravotnicti pracovnici a PSS-pracovnici v socialnich sluzbach
neboli peCovatel¢). Data byla ziskdna pomoci kvalitativniho i1 kvantitativného Setfeni.
V ramci kvalitativniho Setieni byla pouzita metoda rozhovoru s vedouci celého useku péce
o klienta a osobni pozorovani tohoto useku. A v ramci kvantitativniho Setfeni byl pouzita
dotaznikovéa metoda (anonymni forma). Nasleduje rozbor jednotlivych pouzitych metod.

Osobn¢ zpracovany polostrukturovany rozhovor byl poskytnut vedouci celého
useku (vrchni sestra), kterd je na stfedni urovni managementu. VéEtSina otazek je jen
soucasti dan¢ho rozhovoru, na které dal$i respondenti (zaméstnanci) nebyli dotazani.
Rozhovor se sklada z 6 kapitol a 32 otevienych otazek, které jsou orientované na jeji osobu
a pozici, jeji spokojenost na pracovisti, firemni kulturu, jeji manaZerské schopnosti a na
schopnosti podfizenych pracovnikl, styly vedeni lidi a pfistupy k vedeni. Napiiklad
kategorie — firemni kultura byla piedlozena jen ji, protoze ona ma nejvétsi prehled o celém
useku ze své pracovni pozice. Otazky byly konstruovany tak, aby poskytly, co nejvice
uziteénych poznatkl k doplnéni pfi dalSich metodach analyzy.

Osobni pozorovani probihalo po dobu 14 dni (jen nékolik hodin denn¢)
ve vybraném useku béhem kterych si bylo mozné vytvofit subjektivni pohled na objekty
zkoumani. Pozorovani probihalo ve vSech Ctyfech pracovnich tymech, kde se prvni tym A
sklada z vedouci celého useku, tii stani¢nich sester a nutri¢ni terapeutky a dalsi tfi tymy
jsou rozdéleny (tym B, C a D) podle pater (odd¢€leni), kde je v kazdém tymu jedna vedouci
(stani¢ni sestra) a urCity pocet podfizenych (zdravotni¢ti pracovnici a pecovatelé).
Pracovni tymy byly informovany ohledné¢ pozorovani a také pro¢ probiha (za jakym
ucelem). Po jejich souhlasu tedy zacalo samotné pozorovani, které probihalo tak, Ze byla
moznost prochazet jednotliva pracovisté béhem pracovnich ¢innosti. V ramci pozorovani
bylo umoznéno si zapisovat jakékoli postiehy, které byly klicové k samotné analyze.

Posledni pouzitou metodou bylo dotaznikové Setieni, které se sklada ze tii riznych
dotaznikli. Dotazniky byly rozdany osobné vedouci tiseku a jejim 4 ptimym podiizenym
a dale na tfech oddélenich, které vedou stani¢ni sestry a maji pod sebou urcity pocet

podtizenych. S kazdym oddé€lenim byla osobn¢ domluvena délka a misto odevzdani.
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Doba odevzdani Cinila 3 tydny a misto odevzdéani bylo ur¢eno na hlavni vratnici
domova pro seniory, kde byl poté celkovy pocet dotaznikii osobné vyzvednuty.
Dotaznikové otazky byly ve form¢ uzavienych otazek za ucelem snadnéjsiho a jednotného
vyhodnoceni. Prvni pouzity dotaznik byl pro identifikaci respondenta (vlastni zpracovani).
Druhym pouzitym dotaznikem byl ,,Test ¢tyf typt jednani vedouciho®, ktery byl pouzit
jen jako pilotni Setfeni. Tento standardizovany test byl sestaven Bélohlavkem v jeho knize
»Jak fidit a vést 1idi*“ a byl urcen pouze ¢tyfem vedoucim pracovnikiim, kteti méli za kol
vyplnit devét otazek, které se skladaji z rtiznych situaci. Smyslem testu bylo, aby vedouci
priradili k jednotlivym otdzkam urcity pocCet bodi (od 0 bodli az do 4 bodi), pficemz
0 znamena nejméné vystiznou reakci a 4 nejvice vystiznou reakci. Body mohly byt
piid€leny razné, ale vzdy musely dat dohromady pocet 4. Samotny test a zpracovana
tabulka na zikladé¢ odpovédi Ctyt oslovenych vedoucich byly vlozeny do pfiloh.
Pro kazdého vedouciho bylo zpracovano vyhodnoceni, kde byly vysledky zpracovany
graficky (kolacovy graf). Kazdy graf znadzorfiuje procentualni vyjadieni vyskytu
jednotlivych manazerskych styld vedeni lidi. Na =zakladé grafického znazornéni
a zpracované tabulky byl sepsan detailni popis ziskanych vysledki. Pro jednotlivé vedouci
byl uréen hlavni styl vedeni (nejpouzivanéjsi) a zalozni styl vedeni lidi
(druhy nejpouzivané;si).

Posledni pouzity dotaznik byl vytvofen vlastnim zpracovanim (z velké casti byl
inspirovan vlastnim pozorovanim, protoze na jeho zdklad¢ bylo jednodussi zaméfit se
na konkrétni schopnosti). Dotaznik byl ur¢en vedoucim i podfizenym pracovnikim.
Sklad4d se z 8 kategorii obsahujici dohromady 42 uzavienych otazek podle zaméfeni
na schopnosti vedouciho pracovnika v roli manazera. Zpracovany dotaznik v podobé¢
tabulky byl pfedlozen v tisténé form¢. Podfizenym pracovnikiim byl pfedlozen stejny
dotaznik z divodu ziskani jejich zpétné vazbé. Otazky byly bodovany minimalné
1 bodem (nejnizsi Groven) a maximaln¢ 5 body (nejvyssi uroven). Poté se secetly body,
které si udélila sama vedouci a body, které ziskal od svych podiizenych (celkovy soucet
a soucet/os.) Také byl proveden u kazd¢ otazky pramér/podiizeny a na konci kazdé
kategorie byl proveden primér/nadiizeny nebo podiizeny/ pocet otazek v kategorii.
Hranice, do jaké je povazovan soulad mezi vzajemnym hodnocenim jednotlivych
kategorii neni v priméru vyssi nez 0,5 bodu. Za velmi kladné hodnoceni je povazovano

od 3 bodu do 5 bod, hodnoceni mezi 2 body az 3 body je povazovano za kladné.
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Za zaporné hodnoceni je povazovano to, které¢ je niz$i nez 2 body. Na zakladé
sebehodnoceni jednotlivych vedoucich a hodnocenim jejich pfimymi podfizenymi
se zjistily shody, podobnosti ¢i rozdily ve vnimani doty¢né nadiizené z hlediska
odbornych schopnosti, osobnostnich rysu, vlastnosti, zplisobu jedndni manazerskych
dovednosti. Pro kazdého vedouciho bylo zpracovdno vyhodnoceni, kde byly vysledky
zpracovany graficky (sloupcovy graf). Kazdy graf znazorfiuje priméry bodové Skaly
jednotlivych kategorii. Na zakladé grafického zndzornéni a zpracované tabulky byl sepsan
detailni popis ziskanych vysledkli. Sumarizované odpovédi jednotlivych pracovnich tymu
byly vloZeny do pfiloh.

Na zéklad¢ sbéru dat a n¢kolika pouzitych metod v ramci vlastniho Setieni byly
formulovany vlastni zavéry, které byly srovnany 1 s teoretickymi vychodisky. Dale byla
navrzena doporuceni jednotlivym vedoucim pracovnikim s cilem zefektivnit jejich zptisob
vedeni pracovnikll, tymovou praci a zlepSit manazerské schopnosti vedoucich. Poté byly

celkové vystupy shrnuty v samotném zavéru diplomové prace.
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3 Teoreticka vychodiska

Cesky bychom management pielozili jako Fizeni. Definic, nazorii a pfistupt
na pojem management existuje celd tada, ale ,faktem totiz (pres rizné nazory) ziistavd,
Ze management je, byt nevédomé nebo s umysine menénym nazvem, aplikovan ve vsech
organizacich, bez ohledu na jejich velikost, poslani nebo obor cinnosti.” (Dédina,
Cejtharm, 2005, s.21)

Podle dalSich autorGt Ize definovat management takto: , Management
Ize nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti, které je potreba udélat, aby byl
zabezpecen chod organizace. “ (Veber, 2009, s. 19) Dalsi definice tvrdi, ze ,, Management
Jje systéem principu, metod, technik a postupii pouzivanych pri vizeni firem a jinych instituci,
Jako vysledku spojeni védy a uméni ridit.« (Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 11). Autofi H.
Koontz a H. Weihrich definuji management jako ,,proces tvorby a udrzovani prostredi,
ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinne dosahuji vybranych cilu.

(Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 10).

Na management lze nahliZet jako na:
e proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani
e hierarchické uspofadani organti fizeni organizacni jednotky (vrcholova, stfedni
a zakladni uroven tizeni)

e vé&dni disciplinu (Maslej, Stodtlka a kol., 2006, s. 5)

Obecné cile managementu, manaZeru:
e docileni vysokého vykonu
e vytvaret hodnoty pro spolecnost — klienty
e prosperujici postaveni na trhu

e dosahovat vynost (Sajdlerova, Koneé¢ny, 2007, s. 11)
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3.1 Vyvoj managementu

Z historického pohledu je tézké urcit obsahovou i1 ¢asovou stranku managementu,
stejné je to i u zafazeni jednotlivych predstaviteld do nalezitych dasovych etap (Sajdlerova,
Konec¢ny, 2007, s. 51).

Déleni jednotlivych vyvojovych etap:
e Klasicka teorie Fizeni (zacatek 20. stoleti)

Diky klasické teorie byl poloZen zaklad teorie fizeni (Sajdlerova, Koneény, 2007,
s. 51). Na zakladg¢ této teorie fizeni byly definovany tfi sméry:

- védecké rizeni (jehoz piedstavitelem byl F.W. Taylor)
- spravni (administrativni) Fizeni (jehoz ptfedstavitelem byl H. Fayol)
- byrokraticky model (jehoZ predstavitelem byl M. Weber) (Sajdlerova, Koneény,

2007, s. 23)

Ptes nékteré rozdilnosti tifi hlavnich smérti, ma tato teorie fizeni jisté spolecné rysy:
»worganizace, firma je zde chdpana formalné, jako uzavieny celek, cinnost zaméstnanci
je urcena normami, pravidly, ktera se musi dodrzovat, vse je pod kontrolou atd.*

(Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 23)

¢ neoklasicka teorie Fizeni (20. stoleti)

Zékladni princip neoklasické teorie fizeni je postaven na behavioristickych
védach. Diky pokusnému zkoumadani se vyvinul novy smér, ktery byl nazvan jako Skola
mezilidskych vztahi. Tento smér se zaméiuje na Cloveéka (jaké dopady maji socialni
podminky, pfestavky v praci a unava na vykon prace), dale se zkoumaji psychologicko-
socidlni aspekty. Bylo dokdzdno, Ze hlavni vliv na zvySovani produktivity prace maji
socialni, a zvlasté psychologické okolnosti nikoli okolnosti hmotné. V kontinuité na novy
smér se vyvinulo nekolik pfistupt tykajicich se vedeni lidi, motivace a psychologicko-

socialnich piistupt v fizeni.
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Soucasné vznikal 1 ptistup védecky tzv. behaviorismus, diky kterému lze zkoumat
chovani lidi. Behaviorismus je zaméfen na vyzkum vyuzivajici sociologii, antropologii
pro rozeznani chovani a psychologii (Sajdlerova, Koneény, 2007, s.54). Védecky piistup
ma do dne$ni doby vyznamnou funkci v managementu. K piedstavitelim této etapy
lze tadit E. Maya, M.P.Follettovou, A. Maslowa, D. Mc Gregora, B.F. Skinnera a dalsi
(Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 57).

e moderni teorie managementu (po 2. svétové valce)

Moderni teorie managementu je zkvalitiovana o znalosti novych véd (pifedevsim
opera¢ni analyza, modelovani, teorie systému, matematické metody, kybernetika apod.)
(Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 59).

Na zaklad¢ této teorie fizeni byly definovany tfi sméry:
- procesni pristup

V tomto mySlenkovém sméru jde o kategorizovani manazerskych aktivit,
hodnoceni manazerskych postupii a vytvafeni organizacni struktury. Na jeho zaklade
vzniklo nékolik navrhd, jak sjednotit jednotlivé postupy managementu (Sajdlerova,
Konecny, 2007, s. 64). Jeho ptedstavitelé¢ byli Luther Gulick, Lyndall F. Urwick, Heinz
Weihrich, Harold Koontz, G.R. Terry, James D. Mooney a dalsi (Sajdlerova, Koneény,
2007, s. 60)

- systémové pristup

V systémovych pfistupech se povazuje organizace jako souhrnny celek, kde
se nefesi problémy oddélend (Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 64). Jeho piedstavitelé byli
Chester Barnard, Jay Forrester, Herbert A. Simon a dalsi (gajdlerové, Konecny, 2007,
s. 61).

- kvantitativné-matematické pristup

Kvantitativné-matematické pfistupy obsahuji predevSim matematické metody

a operacni vyzkumy, které maji znacny vliv na vyvoj teorie a praxe v oblasti fizeni

(Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 64).

18



Jeho predstavitel¢ byli C. W. Churchman, R. L. Ackoff, E. L. Arnoff, P. A.
Samuelson, W. Leontief, D. W. Miller, P. M. Morse, G. B. Dantzig, N. Wiener, W. W.
Cooper, J. von Neumann, H. Robbins a dal3i (Sajdlerova, Koneé¢ny, 2007, s. 62).

e pragmaticky empiricky pristup k managementu

Principem jsou vyzkumy urCitych fidicich ptipadd, zevSeobecnéni vysledk,
které jsou zpracovavany v podob¢ doporuceni a poucek, které jsou pouzivany pro rozvoj
a pfi praci v managementu. Zakladem téchto pfistupli je sumarizovat metody, navody
a postupy, které jiz byly aplikovany v predchozich etapach. Jeho piedstavitelé obvykle
integruji praxi s teoretickymi studiemi. Nekteré piistupy jsou zaméfeny na jednu stranku
véci, a to se pravé predstavitelé tohoto piistupu pokouseli zménit (Sajdlerova, Koneény,
2007, s. 79). Jeho ptedstavitelé byli A. Chandler, A. Sloan ml., H. Mintzberg, P. F.
Drucker, T. J. Peters, H. Waterman a dalsi.

e dalsi vyvojové tendence (Sajdlerova, Koneény, 2007, s. 51)

3.2 Rizeni versus vedeni

Ve spojitosti s fizenim nelze opomenout pojem leadership (v prekladu vedeni).
V dnesni dob¢ se tyto dva pojmy cCasto pokladaji za synonyma nebo dochazi k jejich
zameéng, avSak ve skutecnosti to tak jednoznacné definovat nelze. Existuje mezi nimi urcita
vazba, kterou objasnuje i odbornik oznacovany za otce moderniho managementu, P. F.
Drucker (1998, s. 52) ve svych vyrocich: ,, Management je délat véci spravné. Leadership
je délat spravné veci.” Ptipadné: ,, Oddeélovat vedeni od managementu je nesmysl.
Jsou casti a soucasti stejné prace. Ano, jsou odlisné, ale asi tak jako prava ruka od levé,
usta od nosu. Patii ke stejnému télu.

Lze jej jednoduse charakterizovat jako snahu ,,primet lidi délat véci ochotné*
nebo ,,uziti autority pri rozhodovani.“ (Dédina, Cejtharm, 2005, s. 94) DalSim autorem
je definovan takto: ,,Leadership je realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo vice

jedincu uspéeji ve snaze oramovat a definovat realitu ostatnich.* (Prochézka, Vaculik,

Smutny, 2013, s. 11)
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Posledni zminény nazor na vedeni lidi je od Kotlera (2000), ktery vedeni definoval
jako, ,,spojeni lidi ve jménu budouci vize, inspirujici je k jejimu dosazZeni navzdory vsem

prrekdzkam.” (Veber, 2009, s. 19)

3.2.1 Kdo je to manazer?

,Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cili s lidmi a prostrednictvim
nich.” (Lojda, 2011, s. 9) , Nejlepsi manazer je zaroven nejlepsim vidcem.*
(Simplilearn.com) V¢étSina manazeri ma také tendenci byt vidci, ale tim se mohou stat
pouze v piipadé, ze také adekvatné vykondvaji vedouci tkoly v oblasti fizeni, mezi
néz patii komunikace, motivace, inspirace, poradenstvi a povzbuzovani zaméstnanci
ke zvySovani produktivity. Kazdy manazer nemuze byt vidcem. Pro soucasnou dobu
je typické, ze ve firmach ptevzali manazefi pievaznou cast hybnych sil a roli
(Simplilearn.com).

Vsichni manaZzefi vykonavaji skoro stejné funkce jako je planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolu, i piesto existuji tfi hlavni irovné managementu, diky kterym
je lze rozlisit. Kazda uroven charakterizuje jiné postaveni manazera ve firmé. Mezi
tyto urovné patii vrcholovy management (top management), ten je na samém vrcholu
hierarchie. Dale troven stfedniho a liniového managementu.

Prvni urovni managementu se fikd liniovy management nebo také nizs$i Uroven
managementu. Manazefi na niz$i Urovni predstavuji mistry a vedouci (Naidu, Rao, 2008,
s. 11-12). Obvykle idi malé¢ segmenty v urcitém oddé¢leni nebo funkci. Na této trovni je
zaméteni na kazdodenni ukoly, které je tieba ucinit, aby bylo mozné provadét rozhodnuti
na vys$i urovni. Jejich tkolem je zajistit realizaci pland stfedniho managementu (Bates,
Botha and others. 2009, s. 372).

Stiedni management je v zasad¢ rozsahla a riznoroda skupina, kterd zahrnuje
manazera financi, prodeje, odd€leni marketingového a persondlniho manazera, manazera
technického managementu apod. (Naidu, Rao, 2008, s. 11-12). Zaméstnanci na stfedni
urovni mohou byt profesiondlnim, administrativnim a podpirnym persondlem (Bates,

Botha and others. 2009, s. 372).
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Vrcholovy management, také nazyvan jako administrativni troven. Sklada se
z predstavenstva, generalniho feditele, financniho a vykonného feditele nebo prezidentem
a viceprezidentem. Jsou to lidé, kteti vytvareji pro spolecnost zasady, politiku, cile a ukoly.
Meéli by ovladat designové a koncepcni dovednosti (Naidu, Rao, 2008, s. 11-12). Zastavaji
nejméné¢ pocetnou skupinu a jsou odpovédni za celkovy chod organizace

(Managementstudyhq.com).

Obrazek 1: Urovné rozhodovani a ¢asova pilisobnost

Rozhodovani

Top

Strategické management

Taktické Stfedni management

o Liniovy management
Operativni

Zdroj: vlastni zpracovani (Kuda, F., Berankova, 2012, s.23)

Pracovnici, ktefi se hlasi k niz§imu stupni managementu budou vice orientovani
na techniku nebo vyrobu. Nékdy mohou lidé s technickymi dovednostmi postupovat
v ramci firmy a ziskdvat manazerské¢ dovednosti, aby se dostali do vys§i trovné

managementu (Bates, Botha and others. 2009, s. 372).

3.2.2 Kdo je to lidr?

Lidrem neboli viidcem mtize byt kdokoliv v organizaci, nemusi zaujimat autoritni
postavu (vedouci pozici). Podiizeni pracovnici nasleduji lidra kvali jeho chovani,
presvédcéeni a osobnosti. Svym jedndnim projevuje zapalenost do prace, investuje
do projekti a ukolt. Klade diraz na tuspéch svych podiizenych, dale je motivuje
a inspiruje. Tato veskera snaha vede k dosahovani cilit a nemusi to byt nutné organiza¢ni

cile (Simplilearn.com).
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Hlavni rozdily mezi nimi:
e manazeii idi skupinu lidi, ktefi pro n¢j pracuji kdezto lidr ma lidi, kteti je nésleduji
(Go2hr.ca)
e manazer organizuje a lidr inovuje a vynaléza
e manazer se opira o kontrolu, kdezto lidr prosazuje divéru
e manazer se ptd na otazky typu ,,jak“ a , kdy“ a lidr se pta na otazky typu ,,co“

~ (¢

a,,pro¢“ (Simplilearn.com)

3.3 Struktura osobnosti

Aby byl manazer uspéSny, tak musi byt vybaven odpovidajicimi vlastnostmi
osobnosti, schopnostmi (znalosti a dovednosti), kompetencemi, postoji apod.
(Mikulastik, 2015, s. 103).

Strukturu osobnosti miZeme rozdélit do tii skupin:
e co Clovek umi (schopnosti-znalosti a dovednosti)
e co Clovek chece a kam smétuje (motivy, potieby, zajmy)

e jaky Clovek je, jak reaguje (temperament a charakter)

Existuje nckolik d€leni struktury osobnosti. Uvedené jsou jen dvé€, prvni déleni
se tykd ryst osobnosti, kam patii: ,,schopnosti, znalosti a dovednosti, vlastnosti
a postoje.” (B¢lohlavek, 2005, s. 14)

Druhou zminénou teorii je teorie osobnosti. Tato teorie se sklada z péti skupin:
1. teorie vrstev (S. Freud)
2. teorie typologické (model Hippokrata a Galena, Jungiv model)

Diky této teorie lIze rychle a jasné charakterizovat osobu, coz je potieba pro rychlou

orientaci manazera pii vnimani a komunikaci s lidmi. OvSem je také dilezit¢ dodat, ze

se jedna o neptesnou a povrchni orientaci v charakteru osoby.
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3. teorie rysu (Mikulastik, 2015, s. 98).
e model T. Learyho
Pouziti v managementu, ale 1 v klinické psychologii, existuji zde ¢tyFi dimenze:
- afiliance — agresivita
- dominance — submise
- zavislost — egocentrismus
- rezervovanost — responzibilita
o teorie Kaisera a Koffeyho
Tato teorie vznikla na zdklad¢ dvou dimenzi vyse uvedeného modelu, tedy modelu
T. Learyho.
- pratelskost versus neptatelskost
- dominantnost versus submisivnost
Z této teorie vychdzeji Ctyfi typy manazeru jako je ,,vykonny typ, diktator, socidlni
typ a byrokrat” (Mikuléstik, 2015, s. 99-100).
4. teorie faktorova
Na zacatek je dulezité zminit, ze faktorova teorie se neda pouzit v managementu
z diivodu prilisné detailnosti teorie a také, protoZe je obtizné poznatelnd pouhym odhadem.
stupni jsou dil¢i prvky chovani a specifické reakce. A poté se tyto dil¢i prvky slouci
podle blizkosti a ptibuznosti projevi zvykovych chovani na vysSim stupni (Mikulastik,
2015, s. 100-101).
5. teorie humanistické
V této teorii jde o pochopeni jedince a zjiSténi, co je pro n¢j nejpodstatné;si.
V praxi je povazovano za vhodné pouzit teorii typologickou a teorii rysi (Mikulastik,

2015, s. 100-101).

3.4 Vlastnosti osobnosti

Znamena trvaly zptisob chovani ¢lovéka. Uspdsny vedouci by mél vyznadovat
témito vlastnostmi:
e sebe-prosazujici, sebevédomy
e emocionaln¢ vyrovnany

e mit vliv na ostatni lidi
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umét reagovat na neocekavané zmény
umét se vcitit do ostatnich lidi (Bélohlavek, 2005, s. 15)
kladny pftistup k Zivotu, k praci (Khelerova, 2010, s. 81-82)

OCEAN - pét faktoru osobnosti:

otevienost

pozitiva-tvofivy, upfimny, rozumny, iniciator
negativa-omezené z4jmy, lhostejny

svédomitost

pozitiva-poctivy, ukaznény, zaméteny na uspéch
negativa-nespolehlivy, lehkomyslny, zmateny
extroverze

pozitiva-kladny pfistup, srde¢ny, spolecensky, komunikativni
negativa-zdrzenlivy, klidny, nesmély

pratelskost

pozitiva-vnimavy, vstiicny, otevieny, piizpusobivy
negativa-bezohledny, oponujici, popudlivy
neurotismus

pozitiva-§tastny, sebevédomy, nezdolny

negativa-ponury, uzkostny, pochybny (Lojda, 2011, s. 17)

3.5 Schopnosti

Schopnostmi rozumime kapacitu osobnosti provadét rtizné ¢innosti. Pro vedouciho

pracovnika jsou podstatné schopnosti souvisejici s inteligenci. Inteligence by m¢éla

byt vyvazend, aby nedochdzelo ke zbytecnym konfliktim se spolupracovniky v ramci

komunikace.

Mezi tyto schopnosti patri:

koncepcni (strategické) mysleni
operativni mysleni

pruznost mysleni
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Schopnosti rozdélujeme:

znalosti (teoretické) (Mikulastik, 2015, s. 103)

Znalosti mtizeme charakterizovat jako teoretické informace, kterym se lze nabyt

studiem. Z pohledu manaZerské pozice patri mezi zakladni znalosti tyto:

odborné znalosti
znalost managementu (Bélohlavek, 2005, s. 14)

dovednosti (praktické) (Mikulastik, 2015, s. 103)

Dovednosti  ziskdvame na  zdklad¢  praktickych  zkuSenosti, vycviku.

Lze je tedy definovat jako praktické zvyky. U vedoucich pracovnikii jde o:
e dovednosti v manazerskych funkcich (komunikace, organizace)
e dovednosti v time managementu
e dovednosti v cizich jazycich
e dovednosti v oblasti techniky (¢innost s poc¢itaCem)

e dovednosti v pfistupech vedeni lidi a motivovani (Bélohlavek, 2005, s. 14)

Mezi dovednosti, které jsou potireba pri vykonavani manazerskych ¢innosti patii:
e osobni charakter — reflexe, sebereflexe, schopnost sebefizeni
e koncepcni charakter — planovani cill, vyuziti ptilezitosti
e Fizeni lidskych zdroji — schopnost vést lidi, motivovat je

e technicky raz — schopnost uplatnovani manazerské odbornosti (Lojda. 2011, s. 19)

3.6 Kompetence

,,Kompetence je schopnost Ccloveka uspesne vykonavat v daném Ccase,

v pozadovaném rozsahu a v poZadované kvalité konkrétni praci nebo cinnost.” (Lojda.
2011, s. 20) Do manazerskych kompetenci Fadime:

e zpisobilost reagovat na zmény podminek

e zpiusobilost rozhodovat sdm

e zpiusobilost dodélavat véci az do konce

e pruzna piizpusobivost

e zpisobilost seberozvoje

e inovativné fesit zadané ukoly (Lojda. 2011, s. 20)
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Pokud se jedna o zkoumani kompetenci, lze je zkoumat pomoci psychologickych
test nebo tzv. Assessment centrech (skupinova spoluprace formou manazerskych her,
sebeprezentace a ruznych simulaci) (Lojda. 2011, s. 21) O tom, Ze manazer by mél byt
»takovy” a ,,makovy” bylo jiz feCeno, ale je i dilezité uvést, ze manazer je jen clovek.
Tim padem je jasné, Ze ma své slabé 1 negativni stranky piti vykonu své prace. Jako ptiklad
lze uvést vimé€Sovani se do kompetenci specialistii, podiizenych pracovniki a odbornik,

workoholismus a vliv osobnich problémt (Mikulastik, 2015. s. 114).

3.7 Postoje

Postoje mizeme vysvétlit jako vztah c¢lovéka k ostatnim lidem, skute¢nostem
a predméetim. Postoje slouzici k dosaZeni uspéchu jsou:

e zamcéfeni na klienty

e zam¢éfeni na pracovni skupinu

e zam¢éfeni na préci, cil

e poctivost, loajalita viici etickym hodnotam

e loajalita vii¢i podniku (Bé€lohlavek, 2005, s. 15)

3.8 Manazerské funkce

Existuje fada ¢lenéni manazerskych funkci, uvedeny jsou jen nékteré z nich.

Tabulka 1: Prehled manazerskych funkci podle riiznych autori

Koontz a Vodacek a

Appleby | Fayol | Gullick | Weihrich Drucker | Vodackova
planovani Ano Ano Ano Ano Ano Ano (sekvenéni)*
organizovani Ano Ano Ano Ano Ano Ano (sekven¢ni)
rozhodovani Ne Ne Ne Ne Ne Ano (paralelni)**
komunikace Ne Ne Ano Ne Ano Ne
Kontrola Ano Ano Ano Ano Ano Ano (sekven¢ni)
Motivace Ne Ne Ne Ne Ano Ne
vedeni lidi Ne Ne Ne Ano Ne Ano (sekvencni)
piikazovani Ano Ano Ne Ne Ne Ne
rozvoj svuj i ostatnich Ne Ne Ne Ne Ano Ne
vybér a rozmisténi pracovniki Ne Ne Ano Ano Ne Ano (sekven¢ni)
koordinace Ne Ano Ano Ne Ne Ano (paralelni)
rozpoctovani Ne Ne Ano Ne Ne Ne
analyzovani feSenych problému Ne Ne Ne Ne Ne Ano (paralelni)
realizace Ne Ne Ne Ne Ne Ano (paralelni)

Zdroj: vlastni zpracovani (Cejthamr a Dédina,2010, s. 130)

* sekvencni-skupina funkci, které zajist'uji ucelové poslani informa¢niho managementu
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** paralelni (pribézné)-v tomhle pojeti se jedna o systémové chapani manazerské prace, prostupuji prvni
zminénou skupinou funkci (Management-marketing.eu)

Na zakladé zpracované tabulky lze konstatovat, Ze se autofi shoduji na tiech
hlavnich funkcich (pldnovéni, organizovani a kontrole). Dal§imi funkcemi, které byly
uvedeny tfemi autory ze Sesti, jsou koordinace, vybér a rozmisténi pracovniki.
Ostatni funkce maji nizSi Cetnost. Podrobné&ji vysvétlenymi funkcemi jsou planovani,

organizovani, rozhodovani, komunikace a kontrola.

3.8.1 Planovani

, Planovani je v podstate stanovenim cilii a prostredkit k jejich dosazeni
ve stanoveném case. “ (Stépanik, 2010, s.44)
Planovani se déli do tfi skupin dle ¢asového rozmezi:
e dlouhodobé (strategické, od 3 let a vice)
e stirednédobé (manazerské nebo také taktické, od 1 roku do 2 let)

e kratkodobé (operativni, od 6 mésict do 1 roku) (Mladkova, Jedinak, 2009, s.33).

K plénovéani je nutné znat cile a odhady vyvoje dan¢ spolecnosti. Plany se také deli
na ,,celkove, souhrnné, individualni, jednoznacné, alternativni
a rozvojove.” (Mladkova, Jedindk, 2009, s.33) Planovéni izce souvisi s rozhodovanim.
Predpokladem dobrého manaZzera je v casovém horizontu spravné odhadnout vyvoj,

mit pohled do budoucna a také byt proziravy (Armstrong, Stephens, 2008, s.51).

3.8.2 Organizovani

Organizovani se uskutecituje ve vSech druzich organizaci. Smyslem organizovani
je vytvofit prostfedi pro efektivni spolupraci (Issmb.cz). Mezi zakladni prvky
organizovani patii specializace, koordinace, vytvafeni utvari, rozpéti fizeni a dclba
kompetenci (Publi.cz). Organizacni struktura je tvofena oddélenimi, pracovisti a useky.
Je charakteristickd vzdjemnymi vztahy a usporadanim utvart, které jsem jiz vyjmenovala

v pfedchozim véte.
Formalni organizacni struktura je délena na tfi rizné struktury podle charakteru

sdruzovani:

e funkcionalni struktura
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Jedna se o uspotradéani, kdy ma zameéstnanec rtizné nadiizené¢ pro rtizné oblasti

fungovani podniku.

Obrazek 2: Funkcionalni struktura

Vedouci pro Vedoud pro
funkci A funkci B
Podiizeny A Podiizeny B Podiizeny C

Zdroj: (BMP-tema.blogspot.com)

e vyrobkova struktura
Podfizuje fidicimu ¢lanku jednotlivé useky rozliSené podle sortimentu produkti,
divizni struktura je aplikovana u podnikii s rozsahlou pisobnosti (v nékolika regionech
nebo oblastech) a pouziva se v podnicich, které jsou typické decentralizovanym fizenim
(BMP-tema.blogspot.com). Nize uvedeny obrazek pojedndva o vyrobkové a organizacni

struktufe UNILEVER — Svycarsko na tirovni holdingu,

Obrazek 3: Vyr. a org. struktura UNILEVER
Vedeni
I ]
Personalni Finanéni (" Rozvojovy
vybor [ vybor ) vybor ]

I 1

[ |
: Specidlni Cistici prosti’edky\ : :
Potraviny j [ chemikélie | na podiahy Zubni pasty Tuky, oleje

® Vyzkum ® Vyzkum * Vyzkum ® Vyzkum ® Vyzkum
a vyvoj a vyvoj a vyvoj a vyvoj a vyvoj
* Marketing * Marketing * Marketing * Marketing * Marketing
® Prodej ® Prodej ® Prodej ® Prodej ® Prodej
® Finance ® Finance ® Finance ® Finance ® Finance
* Personalni * Personalni * Personalni * Personalni * Personalni

Zdroj: (Dédina, Cejthamr, 2005 s. 203)

e ucelova struktura
Tento typ struktury se objevuje zejména v obchodé, eventualné i1v dalSich
nevyrobnich podnicich (Stépanik, 2010, s. 45). V ramci ostatnich G¢elovych (pfedmétnych)
struktur ob¢as mluvime o strukturdch zakaznickych, teritoridlnich nebo geografickych,

dodavatelskych apod. Uvedeny jsou jen dvé z nich (Vodacek, Vodackova, 2006, s.97).
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Déleni ostatni ucelovych struktur podle specifickych potieb:

e podle zakazniku

Obrazek 4: Rozdéleni podle zakazniki

feditel prodeje

I | |
manaier pro drobné manaier pro manaier pro vladni
zdkazniky velkoobchodniky instituce

Zdroj: (Robbins, Stephen, Coulter, 2004, s. 245)
e podle teritorialniho nebo geografického umisténi

Obrazek 5: Teritorialni nebo geografické umisténi organizac¢nich utvara

viceprezident
pro prodej
I
[ I I 1
feditel prodeje pro reditel prodeje pro reditel prodeje pro feditel prodeje pro
zapadni region jizni region severni region vychodniregion

+ Mnohem G¢inn&jsi a efektivnéjsi zvlddnani konkrétnich regionélnich problémd.
+ Lepdi obsluha potfeb konkrétnich regionélnich trhd.

- Duplikace funkci.

- Pocity separace od ostatnich oblasti firmy.

Zdroj: (Robbins, Stephen, Coulter, 2004, s. 244)
Dale se organizacni struktura déli na:

o liniova struktura (linearni)
Liniovd struktura je tvofena prvky, vazbami (jsou zde ziejmé vztahy

mezi nadfizenym a podiizenym) a jednim odpovédnym vedoucim (Issmb.cz)

Obrazek 6: Liniova struktura

Generalni
reditel
|
N J NP
Podiizeny A Podiizeny B Podrizeny C

Zdroj:(BMP-tema.blogspot.com)
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o Stabni struktura
Stabni struktura je charakteristickd poradni funkci slouzici k zabezpedeni

kvalifikovaného rozhodovani strukturnich jednotek s liniovou pravomoci.

Obriazek 7: Stabni struktura

Generalni feditel

Kancelar

Vyrobni Ekonomicky Obchodni

Zdroj: vlastni zpracovani (Slideplayer.cz)

e kombinovana struktura
Kombinovana struktura, kde pracovnici nemaji jen jednoho nadfizeného, tento typ
struktury je vymezen dobou zicastnéni se na projektu, ptikladem kombinované struktury
je liniové-3tabni (Stepanik, 2010, s. 45).

Obrazek 8: Liniové-§tabni struktura

Vedouci
.
Stab )
y.

/

Podrizeny A Podrizeny B Podrizeny C

Zdroj: (BMP-tema.blogspot.com)

Pti organizaci prace a celkové v fizeni dochazi k chybam a mezi ty patii soustredéni
na kratkodobé ukoly a rezortismus, preorganizovanost, nepravidelné fizeni a strnulost

s neschopnosti zmény (Stépanik, 2010, s.46).

30



3.8.3 Rozhodovani

Rozhodovani se prolind do vSech manazerskych funkci, které jsem jiz zminila
¢1 teprve zminim. Rozhodovani je povazovano za kli¢ovy prvek Fizeni. K tomu, abychom
dosahli pozadovaného cile je nutné se rozhodovat spravné (Styblo, 2008, s. 17).
V manazerském rozhodovani je typické, ze manazer rozhoduje v zdjmu svého nadiizeného

neboli zaméstnavatele, a to v oblasti své puisobnosti (Blazek, 2014, s. 88).

Rozhodovani chapeme jako proces, ktery se sklada z téchto fazi:
e spravna identifikace problému a jeho popis
e spravna identifikace piekazek a okolnosti
e feSeni problému
e sledovani realizace

e opatieni k feseni problému (Styblo, 2008, s. 17).

Existuji dvé stranky typu rozhodovani:
e organizacni
Hledani odpovédi na otazku, ,, kdo ma o cem rozhodovat?”’, v ramci organiza¢niho
rozhodovani dé¢lime jest¢ na individualni (princip jediného vedouciho) a kolektivni
rozhodovani (pomoci hlasovani, demokratické principy).
e procesni

,,Jak?” cile, varianty chovani, kritéria a stavy okoli (Blazek, 2014, s. 88-93)

3.8.4 Komunikace

Komunikace je nastroj, diky kterému dochézi k dosahovani cild. Pokud
je komunikace kvalitni, pracovni tym funguje efektivné. Pokud se jednd o komunikace
mezi pracovniky v tymu, tak nejCastéjSim a nejefektivnéjSim zptasobem komunikace

je pracovni porada (Horvathova, 2008, s. 98).
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Hlavnimi jsou:
o aktivni naslouchani
Slovni projevy, naptiklad ,,aha”, ,,opravdu” i mimoslovni projevy jako jsou gesta,
celkové drzeni téla, t€émito zpiisoby projevujeme zajem, ale mize se projevovat i naopak
jako napftiklad prerusovanim druhého, skdkanim do feci, nedostatkem ocniho kontaktu
a dalsi (Khelerova, 2010, s. 17).
o technika kladeni otazek
Existuje nékolik druht otdzek (oteviené, uzaviené, informacni, sugestivni,
o otazky uzaviené, tak ty komunikaci urychluji a pokud jsou pokladany v rychlém tempu
za sebou jsou vnimany stroze. Naopak u otevienych otdzek se komunikace rozvine
(Khelerova, 2010, s. 17-18).
e neverbalni komunikace
Znamena mimoslovni zpisob komunikace, tento zplisob zdlraziuje verbalni projev
komunikace. OvSem neverbalni komunikace se nemusi shodovat s verbalnimi projevy
tedy s tim, co ¢lovek fika (Khelerova, 2010, s. 18).
e ecmpatie
e odstraiiovani bariér (Khelerova, 2010, s. 18)
o technika sebeprezentace

e technika vyjednavani (Horvathova, 2008, s. 101)

Podle Bedrnové a Nového (1998) je dulezit¢ se fidit urCitymi zasadami,
aby dochézelo k efektivni komunikaci. Témi zasadami jsou:
e odesilatel musi védét, co chece sdélit
e ke kodovani je dilezité pouzit symboly, které jsou jasné pro obé strany
e diraz na piipravu komunikace
e pozitivni ptistup ucastniki komunikace
e nezbytny soulad mezi tim, jak se to fiké a co se fika
e dobry odhad v tom, co je pro pfijemce dilezité, aby se dozvédél (Horvathova,

2008, s. 101-102)
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3.8.5 Kontrola

,Bez kontroly by byl uspéch prace ponechan nahodé. Kontrolovani je
tedy nevyhnutelnou soucasti vedeni.” (Laufer, 2008, s. 106) ,,Kontroly zajistuji firmée
dosazeni pracovnich cilii a poskytuji vedoucimu Sanci motivovat pracovniky.” (Laufer,
2008, s. 107) Nutné je zvazit nevyhody a vyhody rtiznych druhti kontrol, protoze je tieba
jej ptizplsobit, tak aby se predeslo negativnim efektim (Laufer, 2008, s. 110). Kontroly
by se mély ohlasovat, zdivodiovat, vysvétlovat dany postup kontroly a eventualné
poskytnout informaci ohledné cCetnosti kontrol (Laufer, 2008, s. 112). Také je u nich
dalezité¢ kontrolovat jen opravdu dilezité véci. M¢cla by existovat balance, kolik toho
kontrolovat (Laufer, 2008, s. 113). Dle prostiedi se d¢li kontrola na vnitini

(uvniti podniku) a externi (zdkonné a smluvni pozadavky) kontrolu (Veber, 2009, s. 136).

Existuji tfi formy kontrol, které jsou rozliSovany podle pribéhu napliiovani aktivit:
e preventivni kontrola
Dochazi k ni, protoze diky ni Ize v budoucnu piedpovédét a predchazet
potencialnim problémiim.
e prubéZna kontrola
Provadi se, protoze diky ni je mozné rychlého feseni problému. Tento druh kontroly
je povazovan za jeden z nejpouzivanéjSich postupti.
e zpétna kontrola
Dochazi k ni se po samotném ukonceni ukolu/ukold, protoze diky ni 1ze zhodnotit
celkovy prabéh, povazovéna za nejCastéji vyuzivanou formu kontroly v podnicich.

Diky zpétné kontrole Ize motivovat pracovniky a také se diky ni dozvime, zda manaZerovo

planovani bylo spravné a dostatecné (Robbins, DeCenzo, 2008, s.419).

3.9 Pristupy k vedeni lidi

Jak uz bylo podrobnéji vysvétleno v prvni kapitole diplomové prace, ve zkratce
1ze vedeni definovat jako manazerskou funkci, podle které manazeti vedou své podiizené
k dosazeni stanovenych vysledkt (obvykle kratkodobych). Tato kapitola je zaméfena na

nov¢ zpusoby v piistupu k vedeni lidi.
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Mezi tyto zplisoby patii delegovani, kouovani, zmociiovani a tymova prace. Tyto
pristupy jsou charakteristické tim, ze preferuji demokraticky styl vedeni, poskytuji
pracovnikiim vétsi prostor zapojeni pii vykonu prace. Maji moznost byt vice samostatni,
podilet na rozhodovani atd. (Publi.cz). Obecné jsou pfistupy zalozeny na vzajemné
komunikaci, motivaci, zapojeni do pracovniho procesu, vytyCeni cile a vize do
budoucnosti s tmyslem dlouhodobé spoluprace (Publi.cz). Manazer by se nemél chovat
podle vsech pravidel (tzv. Citankového stylu), protoze pak by to vedeni nevypadalo
upfimné. Presto je dilezité znat pristupy, styly vedeni a principy jejich pouziti (Khelerova,
2010, s. 129).

3.9.1 Delegovani

Pti delegovani dochazi k prenosu tukoli na jinou osobu. Manazer musi
byt schopen spravné rozvrhnout praci, pokud chce zacit delegovat. Aby delegovani bylo
uspesné je nutné¢ vybrat vhodné pracovniky s dostatenymi ptredpoklady k jeho plnéni
(spolehlivost, kvalifikovanost, ochota, vtile, odpovédnost) (Lojda, 2011, s. 66).
Dale je velmi diilezité vybrat vhodny kol a dostate¢nd piiprava k delegovani (Bélohlavek,
2005, s.79). Pienos muze byt proveden prostiednictvim jmenovanim, piikazem
nebo piidélenim atd. (Lojda, 2011, s. 59). Pii delegovani je dalezité porovnani charakteru
ukolu s charakteristikou pracovnika. (Lojda, 2011, s.68).

,,Delegovani bez pravomoci je projev hlouposti.* , Delegovani bude ucinné
tehdy, pokud ho manazer umi vyuzivat a ma pro to potiebné znalosti, dovednosti

a kompetence.” (Lojda, 2011, s. 63).

Vyhody pro vedouciho pracovnika pii delegovani odpovédnosti:
e feSeni problémi pracovniky i1 v dobé neptitomnosti vedouciho
e vice Casu pro vlastni vedeni
e ziskani vice informaci ohledné kvality a potencialu u pracovnikt

e zaSkoleni pracovniki pro dlouhodobé zastupovani vedouciho (Laufer, 2008, s. 97)
Vyhody pro delegované pracovniky z prevzeti odpovédnosti:

e vEtSi samostatnost a kreativita

e vetsi odpoveédnost a ochota riskovat
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e rozvoj rozhodovacich schopnosti
e ziskani novych zkuSenosti

e moznost ziskani lepsi pozice (Laufer, 2008, s. 97)

Velmi dilezité je kontrola delegovani. Existuji ¢tyri hlavni faze:
e kontrola pri ukladani ukolu
Zde se kontroluje, jestli delegovany pracovnik spravné pochopil dany ukol.
(Lojda, 2011, s.70).
e kontrola delegovaného pracovnika
Kontroluje se, zda ma delegovany pracovnik dostatecnou energii, schopnosti
k jeho plnéni a také se kontroluje konstruktivni a vstficny postoj k danému tkolu.
e kontrola v prubéhu zpracovani tikolu
K ni dochazi z diivodu ptipadného zasahu pii vyskytu problému.
e kontrola, ktera probiha ve tfech urovnich (finan¢ni, ¢asové a vécn¢)
V réamci této kontrolni faze dochazi i k hodnoceni delegovaného pracovnika

(Lojda, 2011, s.71).

Delegovani muize pfinést i jisté bariéry. Tyto bariéry délime podle zdroj:
e ze strany manaZera
Spatné zkusenosti, nedostatek divéry k pracovnikim, strach ze ztraty kontroly
nad zadanymi ukoly, obavy z konkurence, neznalost technik (Lojda, 2011, s.72).
e ze strany podiizenych
Pracovnici se boji kritiky, nevéti v sami sebe nebo maji Spatné zkuSenosti.
e vnéjsi omezeni
Nedostatek kapacit na delegovani a konfliktni prostredi

e dalsi bariéry (Lojda, 2011, s.73).

V pftipadé¢ slozitého tukolu, ktery si vyzaduje Casové 1 obsahové ndrocné
vysvétlovani dochédzi k tomu, ze vedouci ztraci chut dany ukol delegovat. Pokud
se deleguje v nadmérném mnozstvi muze dojit k zna¢né negativnimu vlivu na vysledcich

(B&lohlavek, 2005, s.78).
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3.9.2 Koucovani

Podstatu a vyznam koucovani vystihl autor J. Whitmore: ,, ...vyzkumy v oblasti
vychovy a vzdélavani dokazuji, Ze povazujete-li lidi za osly a jedndte tak s nimi, potom
se jako oslové skutecné chovaji. Jedndate-li s nimi jako s myslicimi bytostmi, chovaji
se jako myslici bytosti. “

Koucovani je proces, pii kterém dochdzi k individualnimu rozvoji pracovniku.
Tento proces zabere vice Casu nez tradicni postup osvojovani dovednosti, ale za to je
povazovan za zajimavéjSi formu rozvoje pracovnika, pfi kterém je vice motivovan.
Velmi dulezita je duvéra mezi nadfizenym a podiizenym pracovnikem, mél by mezi nimi
byt silny vztah (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, s. 33). V koucovani jsou cile
piedchozi (Bélohlavek, 2005, s. 74). Vedouci pracovnik neboli kou¢ musi umét pokladat
vhodné otazky. Jako ptiklad uvadim kladenou otdzku vedoucim pracovnikem
vuci podiizenému. Misto toho, aby vedouci zeptal, , Mate prilis vysoké naklady
na obsluzné cinnosti, je treba, abyste je snizZil”, zepta se pracovnika ,,Jaka je optimalni
mira nakladit na obsluzné cinnosti.” (B&lohlavek, 2005, s. 75). Vedouci pracovnik se také
muze ptat na otazky typu, ,, Co udélas nejdrive?”, ,,Co tim ziskas, kdyz to udelas?” atd.
(Khelerova, 2010, s. 136) Vsechny tyto otazky maji za cil podporovat koucovani a pomoc
koucovanému premyslet o diivodech, pro¢ se mu dany ukol ¢i prace nepovedla a zda je
moznost to zlepSit.Hlavnim ucelem je, aby ten koucovany pracovnik byl schopny sam
uvazovat o daném problému a doSel k jeho FeSeni (B¢lohlavek, 2005, s. 75). Prostfedkem
kouCovani je zpétna vazba. Obecn¢ znamou zpctnou vazbou je vazba tradicni.
Tato tradiéni zpétnd vazba muze byt kladnd ¢i zdporna, poskytuje obecné informace
(Bélohlavek, 2005, s. 76). A dal§im elementem v kouCovani je pravé zlepSovani nedostatkti
a posilovani pozadovanych pracovnich navyka (Bélohlavek, 2005, s.80). Koucovani muze
byt piinosem, ale také naopak, proto je dilezité zvazit a zhodnotit v dané situaci,

zda by koucovani bylo vyhodné ¢i ne (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009, s. 37).

3.9.3 Zmocnovani

Zmocnovani je vedeni lidi, které umoziiuje pracovnikiim vétsi prostor pro jejich
samostatnost, rozhodovani apfijeti odpovidajici odpovédnosti pii vykonu prace

a vysledki. Jedna se o tzv. ,, mékky faktor rizeni”. To znamend, Ze se jednd o nastroj
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podporujici motivaci, aniz by muselo dochdzet k ptikazim a poté ke kontrole.
Tento piistup vedeni velmi koreluje s delegovanim a to tim, ze zde také dochazi ke svéteni
prace, preneseni urCité miry pravomoci a odpovédnosti na jinou osobu, obvykle

na podfizeného pracovnika (Publi.cz).

3.9.4 Tymové vedeni

Tymy a tymova prace jsou vidény v kazdé organizaci. V modernich systémech
jsou nevyhnutelné k dosaZeni a udrzeni aspéchu. V literatuie se definice tymia vyznamneé
lisi. Mnozi autoii nejsou schopni vysvétlit tento pojem zcela jasné. Kazdy ma subjektivni
a beztvaré¢ porozuméni, které lze shrnout takto: ,, Nekolik lidi, kteri spolupracuji

na dosazeni organizacniho nebo individualniho cile.” (S. Rosenhauer, 2005, s.5)

3.10 Styly vedeni lidi

,Styl vedeni se 7idi osobnosti manazZera a zavisi i na vyspélosti pracovnikii,
na momentalni situaci a casovém prostoru, ktery mdate k dispozici.” (Khelerova, 2010, s.
pro usp&$né vedeni (Stépanik, 2010, s. 89). Existuje fada teorii, které rozlisuji jednotlivé
manazerské styly vedeni. Blize popsdny jsou jen ty, které jsou podstatné pro vlastni
vyzkum. Nejcastéji pouzivanymi styly jsou autokraticky, demokraticky a tzv. Laissez faire
(liberalni). Toto dé€leni nazyvame klasickou typologii fidicich stylti. Autorem tohoto déleni
je K. Lewin (Stépanik, 2010, s. 89). Dilezitym ukazatelem stylu vedeni je mira participace

pracovniki (Stépanik, 2010, s.89).

3.10.1 Autokraticky styl

V autokratickém stylu vedeni je charakteristické, ze manazer zadava tkoly striktné
a opakované kontroluje jejich plnéni. Nékdy se uvadi, ze autokraticky styl se rovna stylu
diktatorskému, ale nemusi to tak nutné byt. Pokud neni manaZer déle ptitomen
na pracovisti, nastavaji problémy, protoze podiizeni nemaji potiebné informace, materialy
k vykonani tkolu (Stépanik, 2010, s. 89). Pii tomto stylu vedeni dochazi k vysoké
produkci, ale nemusi byt vzdy vysoka. Pod timto vedenim se skupina rozpada na dva
odlisné tabory. Prvnim taborem jsou pracovnici, ktefi se pasivné ptizpiisobuji, protoze maji
strach z autority nadfizené¢ho (jsou tedy nespokojeni s vedenim, ale neddvaji to vetejné

najevo). Druhym tdborem jsou pracovnici, ktefi naopak davaji svou nespokojenost znacné
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najevo (Khelerova, 2010, str- 129-130). Vyhodou je rychlost rozhodovani,
protoze manaZzer rozhoduje sdm bez toho, aby se poradil se podifizenymi. V krizovych
situacich to miize byt velkou vyhodou (Khelerova, 2010, str- 129-130). Autokraticky
vedouci jistou participaci umozni pouze pii shromazdovani informaci pred vlastnim

rozhodnutim, ale za jinych okolnosti participaci nepouziva (Stépanik, 2010, s. 89).

3.10.2 Demokraticky styl

Demokraticky styl je charakteristicky delegovanim a participaci. ManaZer neni
vyluéné ftidici Clanek. Je schopen delegovat praci a odpovédnost, ale také nezbytné
kompetence. Jak je jiz znamo pro demokracii je typickym znakem diskuse, ale neznamena
to, ze se diskutuje o vSem a stidle. V tomto pifipadé neni manazer ,,zvolen lidmi”,
ale je jmenovan z ,,vys§ich mist” (Stépanik, 2010, s. 92). Zajmem manaZera je zapojit
své pracovniky do celého pribéhu prace. Zplisob, ktery manazer pouziva k zapojeni svych
pracovniki je pokladani otazek. Béhem vykondvané prace manazer neformalné ftidi
a sleduje svij tym a také se s nim projednava postupy, piipadné zmény v postupech
a dosazené¢ vysledky. 1 kdyZz se tedy manazer radi se svym tymem, pfijima
od nich pfipominky a napady, tak rozhodnuti provadi vyluéné on sam
(Stépanik, 2010, s. 44). Tento styl vedeni je uplatiiovan u pracovniki, ktefi maji zajem
0 vzajemnou spolupraci, snazi se aktivné zapojit do pracovnich aktivit, pfemysli o dané
praci a snazi se o jeji zlepSeni. Uplatiiovan napiiklad pii1 projektovani, u marketingovych

ginnosti atd. (Stépanik, 2010, s. 44).

3.10.3 Laissez faire (liberalni) styl

Liberalni styl je typicky tim, Ze zde neni vymezena délba prace, nefunguje kontrola
ani jind forma zpétné vazby a také zde neni stanoven piesny cil. Dalo by se fici,
ze si kazdy déla, co chce. Tim padem dochazi ke konfliktim, které nikdo netesi.
Vysledkem tohoto vedeni je nizka produktivita prace a nespokojenost pracovnikii
(Blazek, 2014, s. 177). Existuji vSak situace 1 pracovni skupiny, kde je takova forma
vedeni mozna i1 zddouci. Ptikladem mohou byt nékteré vyzkumné a védecké tymy, tvirci
skupiny (Stépanik, 2010, s. 90). Vysvétlenim pro tento zptisob vedeni je v tom, Ze manaZer
veii v kvalifikovanost, samostatnost, odpovédnost a ve zkusSenostech svych podiizenych

(Stépanik, 2010, s. 44).
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Shrnuti:

Autokraticky styl je celkem efektivni a pii fizeni specifickych skupin je pokladan
za ,nejlepsi (Stépanik, 2010, s. 89). Naopak liberalni styl je nejméné efektivni
a pracovnici pod timto stylem nejsou velmi spokojeni. Demokraticky styl je obecné
pokladéan za nejefektivnéjsi, ale je nutné vzit v potaz specifika riznych ukoll a pracovnich
kolektivii (Stdpanik, 2010, s. 92). V organizacich se setkdvame s kombinaci styld.
Pravdépodobné nejCastéji pouzivanou kombinaci je demokraticky — autokraticka
(Stépanik, 2010, s. 92). Vétdina manaZerl se v praxi nechova jen podle jednoho typu

vedeni, ale prolinaji se v jeho chovani vice z nich.

3.10.4 Teorie manazZerské mrizky

Autory manazerské miizky jsou Robert Blake a Jane Moutonova (1987)
»Z hlediska stylu vedeni je duleZita proporce mezi zdjmem manazera o Vvykon
a o spolupracovniky.” (Blazek, 2014, s. 178). Manazerska miizka slouzi k zamysleni
o stylu vedeni a jeho uCincich na produktivitu a motivaci pracovniho tymu. Také
poukazuje na to, jak Spatné vysledky mohou byt pii nadmérném soustiedéni se pouze
na jednu oblast (na osoby nebo na praci). A pokud dochazi ke kompromisu
mezi obéma pfistupy, tak bude to mit patrné za dusledek jen primérny vykon tymu,
protoze nedojde k uspokojeni potteby lidi ani k vynikajicimu vykonu. AvSak nefesi tplné
slozitost ,, Toho, ktery styl vedeni je nejlepsi? “, ale je to urCité vynikajici vychozi bod
pro premysleni o vasem vlastnim vykonu a pro zlepSeni obecnych manazerskych

dovednosti (Mindtools.com).

Model manaZerské sité je zaloZen na dvou dimenzich chovani:
e zaméreni na osoby
Vedouci zvazuje potieby cClent tymu, jejich z4ymy a oblasti osobniho rozvoje
pii rozhodovani, jak nejlépe splnit ukol.
o zaméreni na vykon (praci, vyrobu)
Vedouci zduraziiuje konkrétni cile, organizacni efektivitu a vysokou produktivitu

pii rozhodovani o tom, jak nejlépe splnit ukol (Iedunote.com).
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Obriazek 9: ManaZerska mrizka
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Horizontalni osa znazornuje orientaci na vysledky, naproti tomu vertikélni osa
znazoriiuje orientaci na lidi. Osy jsou rozdéleny do deviti-bodové Skaly. Stupnice zacina
Cislem 1, které reprezentuje nizky zijem na obou osach, naopak maximalni zajem
je oznacen Cislem 9. Osa orientace na lidi pfedstavuje snahu o uspokojovani pracovnikii,
vytvateni pro né¢ piijemného prostiedi. Druha osa, orientace na ukol, vyjadiuje usili

o dosazeni co nejlepsich vysledki, zajem o vykon (Sulef, 2002).

Charakteristiky jednotlivych styli:
e 1,9 — vedouci spolku zahradkari (venkovsky klub)
- zajem piedevsim o lidi
- zajem o ptijemné, pratelské prostiedi
- zajem o dobr¢ pracovni i mezilidské vztahy mezi pracovniky
- nizky zajem o vysledky
e 9,9 —tymovy vedouci (tymové vedeni)
- zajem o vysledky i o lidi
- snaha o spolupraci a divéru, tymovy ptistup
- snaha o oddanost pracovnikl

- snaha o spolecné feSeni problému

- participace
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e 1,1 - volny prubéh

- minimdlni zajem o vysledky

- hlavni zajem o udrzeni ¢lenstvi v podniku

e 9,1 - autorita-poslusnost (autoritativni vedeni)

- zajem o vysledky

- minimalni zdjem o lidi

- vedouci disponuje moci a autoritou

- vedouci provadi kontroly

- vedouci diktuje, co a jak délat

e 5,5- organizacni ¢lovék (kompromisnik, kompromisni vedeni)

- priméfeny zdjem o lidi, tak o vysledky

- prizpusobeni ,,statu quo* (stavajici stav)

- opira se o nafizeni a normy

e 949 — paternalista

- zajem o lidi s orientaci na ukol

- nejde o redlnou integraci, jak je tomu u stylu 9,9

- pristup k podtizenému: ,, Patris§ mi a ja pomohu tvé kariére. Proto ocekdavam, Ze
budes viici mné loajalni.”

e oportunista

- zvlastni styl vedeni

- vSechny styly se pouzivaji neprincipidlnim zptisobem

- cilem je vlastni prospéch (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 208-209)

V réamci manazerské miizky byva pokladan za idedlni styl, ,,styl tymovy*
a za nejmén¢ styl ,,volny prabeh“. Podle teorie GRID jednotlivi vedouci vedou
své podfizené podle jednoho hlavniho stylu, poté zéalozniho a eventudln¢ dalSich

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 210).

3.11 Motivace

Charakterizujeme jako vnitfni podnét, ktery nds podnécuje k tomu néco délat
a pohani nas kupiedu. Pro motivaci je dilezité¢ uspokojit potieby. Motivace je zaloZena

na autorité¢ (Blazek, 2014, s. 177).
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Motivacnich teorii existuje cela fada, uvedu
jen dvé znich. Prvni je Maslowova pyramida (tzv. Maslowova hierarchie potieb)
jejimz autorem je Abraham Maslow. Potieby jsou rozdéleny na:

o fyziologické potieby

e potieby jistoty a bezpeci

e sounalezitost (laska a pratelstvi)

e potieby ocenéni a uznani

e seberealizace (realizovat vSechny své schopnosti a talent) (Bélohlavek,

2005, 5.40)

»Maslow se domnival, Ze s uspokojenim potreby se jeji vyznam ztrati.
Podle Alderfera sice uspokojenim potreb existencnich nebo vztahovych klesa
jejich vyznam, ale uspokojovanim potieb riistovych se jejich vyznam jesté zvysuje.”
(Bélohlavek, 2005, s. 42) Pracovnik musi mit osobni dispozice a potifebné pracovni
podminky ke splnéni pozadovanych cili (Khelerova, 2010, s. 118). K motivaci
u pracovnikli docilime odpovidajicim finanénim ohodnocenim ¢i bonusy, poskytnutim
samostatnosti pii vykonavani tkolu, dobrymi pracovnimi a mezilidskymi vztahy, moznosti
kariérniho vzestupu, vzajemnym respektem, stylem vedeni manaZera apod. (Bé¢lohlavek,
2005, s. 42), (Khelerova, 2010, s. 119). Za efektivni motivaci je povazovana motivace

vnitini (Khelerova, 2010, s. 135).

Druhou teorii je tzv. ERG (Existence, Relatedness a Growth), jejim autorem
je americky psycholog Clayton Alderfer. Svoji teorii rozsifil o Maslowovu hierarchii
potieb. Potieby jsou rozdéleny do tri nasledujicich skupin:

e potieby existencni
e potieby vztahové

e potieby ristové (tvotiva prace jedince na sobé a na svém okoli) (Chovani.eu)
Prvni skupina potfeb obsahuje polozky, ktery Maslow ftadil mezi potieby

fyziologické, jistoty a bezpeCi. Do druhé skupiny patii polozky sounalezitosti, ocenéni

a uznani a do posledni skupiny patii potieby seberealizace (Chovani.eu).
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3.11.1 Demotivace

Demotivace vznika, jestlize dochéazi pifi vykonavani prace k urCitym piekazkam,
kter¢  zaméstnancim  podniku nedovoluji  dosahovat pozadované  vysledky.
Jak bylo jiz zminéno, je dilezit¢, aby byly uspokojovany urcit¢ potieby lidi,
pokud tomu tak neni, vznika frustrace. Divodi, pro¢ vznikd demotivace a pocit frustrace

je velké mnozstvi.

Uvedené jsou jen nékteré z nich:
e nedocenéni pracovnich vysledki vedoucim
e nespravedliva kritika
e Casté kontroly pii vykonavani prace
e nedostate¢né mnozstvi prace, podkladi a néstroji k praci

e drsné jednani vici podiizenému a dalsi (Bélohlavek, 2005, s. 44)

,,Pokud nedokazeme lidi motivovat, alespon bychom je neméli demotivovat!”

(B&lohlavek, 2005, s. 45)
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4 Vlastni prace

Vlastni Setfeni bylo provedeno v domové pro seniory se sidlem v Praze.
Po domluvé s vedenim tohoto zafizeni, které poskytuje zdravotnickou a socidlni péci
nebude uveden piesny nazev. Dale nebudou uvedena ani jména jednotlivych
respondentll (zaméstnanct). V teoretické Casti byly popsana teoretickd vychodiska,
ktera budou zohlednéna ve vlastnim Setfeni, které bude provedeno prostiednictvim

rozhovoru, dotaznikd a pozorovani v dané organizaci.

4.1 Charakteristika objektu zkoumani

Ztizovatelem vybrané organizace je Hlavni mésto Praha. Historie domova saha
az do roku 1963, kdy byl postaven. Domov pro seniory zajistuje staly provoz a kapacitné
se skladad ze 152 luzek (8x dvoulizko a zbytek jednoliizka). Vybavenost jednotlivych
pokojtii se skladd z vlastniho socialniho zatizeni, moderniho nébytku, lednice, telefonu
a signalizacniho zatizeni, které¢ slouZzi klientim pro piipad nouze a pomoci. Samotni klienti
si mohou do pokoje donést vlastni malé predméty, t€émi predméty mohou byt napiiklad

kvétiny, fotografie atd., také si mohou donést vlastni televizi.

Sluzby, které domov pro seniory nabizi svym klientim jsou rozdé¢leny
do tfech kategorii (zdkladni, doplinkové neboli fakultativni a zprostiedkované).
Mezi zakladni poskytované sluzby patii zdravotnicka, oSetfovatelska a socidlni péce.
V ramci zdravotnické a oSetfovatelské péce se jednd o ubytovani v jednolizkovych
a dvoultzkovych pokojich, celodenni stravovani, péce o klienty, dochazeni praktického
1ékare (2x za tyden), psychiatra (2x za tyden), diabetologa (1x za mésic) a ¢lenem tymu
v useku péce o klienta je jeSté nutricni terapeutka. V ramci doplitkovych (fakultativnich)
sluzeb se jedna o placené sluzby, které nespadaji do bézné poskytovanych,
takovou sluzbou je doprava k Iékaii. A posledni kategorii jsou sluzby zprostiedkované,
které jsou poskytované za tthradu na izemi domova pro seniory, takovymi sluzbami jsou

kadetnictvi a pedikura.
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4.1.1 Poslani a cilova skupina

Poslanim domova pro seniory je obstarat pomoci pobytové sluzby spolehlivé
a distojné misto pro seniory, ktefi nedokdzou zit sami v jejich vlastnich domovech
z divodu veéku a zdravotnimu stavu. Domov pro seniory je misto, kde seniofi mohou
za podpory odborné pomoci zvladat bézné denni Cinnosti, které by ve vlastnich domovech
de€lat vibec nemohli nebo velmi téZzce. Domov pro seniory cili na ur¢itou skupinu lidi
a tou skupinou jsou senioii, ktefi dovrsSili 65 let. Naopak domov neposkytuje sluzby
pro lidi, ktefi trpi akutnim infekénim onemocnénim, psychickymi problémy, jsou drogovée
zavisli, vyzaduji zvlastni péci, zadaji o sluzby, které nejsou poskytované
vibec nebo nejsou poskytované v takovém rozsahu, jak si Cloveék predstavuje,
1 kdyZ patii do cilové skupiny. Déle lidem, kteti potiebuji tistavni péci (naptiklad 1écebny
dlouhodobé péce, oddéleni nésledni péce) ve zdravotnickém zafizeni a tém, kteti méli
vypovézenou smlouvu (méné nez 6 mésici pred zadosti) z divodu poruSeni povinnosti,

které byly stanoveny v ptislusné smlouve.

4.1.2 Eticky kodex zaméstnancii a organiza¢ni kultura

Préace v socialnich sluzbach je postavena na socialni spravedlnosti, lidskych
pravech a demokratickych hodnotach. Mezi zakladni etické principy patri:
e cténi lidskych prav
Zaméstnanci domova pii poskytovani socialnich sluzeb kladou diiraz na dodrzovani
lidskych prav, které jsou stanoveny ve VsSeobecné deklaraci lidskych prav,
v mezinarodnich deklaracich, Charté lidskych prav Spojenych narodi, Ustavé, itmluvach
upravujici lidskd prava, Listiné zdkladnich prav a svobod a v jinych zikonech,
které souvisi s témito dokumenty.
e rovny a spravedlivy pristup
V tomto pfistupu je zékladem to, aby zaméstnanci domova respektovali jedine¢nost
kazdé osoby bez vyjimek. Nezélezi na etnické ptisluSnosti, piivodu, barvé pleti ¢i rase,
veéku, zdravotnimu stavu, sexudlni orientaci, matetském jazyku, ekonomické situaci,

zapojeni do spolecenského zivota, politickém a ndbozenském smysleni.

45



Vsem klientim domova je poskytnuta stejnd péce bez vyjimek, nikdo pred nikym
nema prednost z diivodu osobnich preferenci.
e pravo na seberealizaci
Pracovnici domova umoziuji klientiim dostateCny prostor na jejich seberealizaci,
ktera vSak musi mit vymezenou hranici, kam mtize klient zajit, protoze nesmi dochazet
k tomu, aby jeden klient v tomto sméru omezoval druhého nebo dokonce vice z nich.
Déle pracovnici respektuji a cti jejich nazory, osobni hodnoty a rozhodnuti, které se tykaji
samotnych klientt.
e diistojnost
Pracovnici domova pfi praci s klienty dbaji na zachovani jejich dastojnosti.
e profesionalita
Zaméstnanci domova pii plnéni pracovnich povinnosti pouzivaji ziskané schopnosti
a kompetence, které jsou odpovidajici jejich pracovnimu zafazeni, ovladaji Cinnosti,
které jsou soucasti jejich napln€¢ prace. Soucasti jejich profesionalniho jednani
je spolupréce s ostatnimi zaméstnanci. Pracovnici se také vzdélavaji béhem svého piisobeni
v domov¢ pro seniory podle jejich potieb a také podle pozadavk, které jsou na n¢ kladeny
ze strany nadfizenych pracovnikid. Profesionalni odpovédnost stavi zaméstnanci

nad soukromé zajmy a snazi se je poskytovat na nejvyssi mozné odborné urovni.

4.1.3 Organizac¢ni schéma

Obrazek 10: Organiza¢ni schéma domova pro seniory

P Vedoui pracowniki KuchaF - vedoui
Socidlni pracovnik - metodik P hach - v Pokladni Zasobovat - skladnik M
individuilniho plinovani ’:ﬂ:vmn?m;ﬂ'y Staniéni zdravotnicti pracovaici  Nutriéni terapeut smény

Socidlni pracovnik Pracovnik - kiosek Udriba

mevnikvmclﬁhich Hlavni icetni -
o, et Kuchai Recepee
shuibich-aktivizaéni T P

Utetni - Pridelna
fakturantka

Hospodifka Krejovi

pracovnik Zadravotniéti pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani dle piedlohy organiza¢niho schématu
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Obrazek zndzornuje celé organizacni schéma domova pro seniory. V diplomové
praci bude objektem zkoumani pouze uUsek péce o klienta. Detailnéjsi rozlozeni

bude popsana v nésledujicich kapitolach.

4.2 Sbér dat

V celém tuseku péce o klienta pracuje dohromady 66 pracovnikl (vedouci celého
useku, tfi staniéni sestry jako pifimé podfizené vedouci celého useku
a zéaroven jako vedouci jednotlivych oddé€leni a jejich pfimi podiizeni — zdravotnicti
pracovnici a PSS-pracovnici v socidlnich sluzbach neboli pecovatelé). Sbér dat probihal
pomoci vlastniho polostrukturovaného rozhovoru, vlastniho pozorovani a dotaznikovym
Setfenim (standardizovany a 2x vlastni zpracovany dotaznik). Podrobné&jsi popis postupti
pro ziskéani dat byly popsany v kapitole ,,metodika* nebo budou popsany u jednotlivych

metod v nadchazejicich kapitolach.

4.3 Kvalitativni vyzkum

4.3.1 Rozhovor s vedouci useku péce o klienta

Rozhovor urceny pro vedouci vybraného useku se skladd z 6 kapitol
a 32 otevienych otdzek. Vedouci mi poskytla déle, jak hodinovy rozhovor,
kde jsem se dozvédéla mnoho zajimavych informaci o samotné vedouci i celém useku.
Vétsina otazek je jen soucasti rozhovoru, na které dalSi respondenti (zaméstnanci)
nebyli dotazani. Naptiklad kategorie — firemni kultura byla piedlozena jen ji,
protoze ona ma nejvétsi piehled o celém tseku ze své pracovni pozice. Nékteré informace
byly velmi ndpomocné pii samotném vyhodnoceni styll, pfistupt a schopnosti ji samotné
a ostatnich 3 vedoucich. Nize je sepsan pouze seznam otdzek, celé¢ znéni rozhovoru

vloZeno v priloze.

Identifikace respondenta — vedouci useku péce o klienta
1. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
2. Jak dlouho plssobite na pozici vrchni (vedouci useku péce o klienta) v domové
pro seniory?

3. Je to VasSe prvni zkuSenost nebo jste jiz pusobila na vedouci pozici (stejné Ci jiné)?
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Vseobecna spokojenost na pracovisti

l.

Jak jste spokojena s VaSim pracovistém?

. Jak jste spokojena s Vasi pracovni pozici?

2
3.
4

Jak jste spokojena ve spolupraci s Vasim nadiizenym (feditel)?

. Jak jste spokojena ve spolupraci s Vasimi podiizenymi?

5.

Jak si myslite, Ze jsou oni spokojeni s Vami?

Firemni kultura

l.
2.

7.
8.

Jak byste popsala Vasi firemni kulturu?

Jak vniméte jednani lidi na riznych drovnich Vaseho tseku (vztah
mezi nadfizenym a podiizenym)?

Jak vnimate vztah lidi k praci a ke klientim?

Jaky je a co si myslite o dress code v domové pro seniory?

Vyznacuje se V4§ domov pro seniory né¢im specifickym (pi. znak v nazvu apod.),
ktery vyjadtuje jeho podstatu?

Jaké jsou a co si myslite o poradajicich akcich, tradicich, zvycich a vzdé€lavacich
programech?

Jak byste definovala uspésného ¢loveka? Jaké je jeho chovani?

Jaké jednani je povoleno a naopak zakazano?

Vztahy a vykony pracovniki

1.
2.

Kolik pod sebou mate ptimych a neptimych podiizenych?

Co si myslite o formalnich a neformalnich vztazich? Co vy osobné
uptfednostiujete?

Co si myslite o pracovnich vykonech VaSich podfizenych? Jak jste snimi
spokojena?

Jak byste zhodnotila Vase pracovni vykony? Vedou Vase vzajemné vztahy

k vys$§$im vykontim?

Schopnosti (znalosti a dovednosti) nadfiizenych a podFizenych pracovniku

l.

V Cem si myslite, ze spoc¢iva Vas uspéch nadiizené?

vvvvvv

1idi?
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3. V ¢em si myslite, ze jste se zlepSila béhem Vasi piisobnosti vdomoveé na pozici
nadiizené?

4. Jaké si myslite, ze jsou Vase silné a slabé stranky pii vedeni lidi?

Styly a pristupy k vedeni lidi

1. Jak byste popsala vlastnimi slovy Vas styl a pfistup vedeni?

2. Jak byste popsala vlastnimi slovy Vase ptistupy k vedeni 1idi?

3. Co si myslite o Vasich ptistupech a stylech (zpiisobu jednéani) pii vedeni lidi?
Myslite si, ze jsou VaSe zpusoby jednani efektivni, spravné? Z jakého diavodu
si to myslite ¢i nemyslite?

4. Co si myslite o vedeni Vaseho nadiizeného (feditel)?

5. Ovlivnil Vés néjakym zptisobem jeho styl vedeni, ptistup k praci a lidem?

6. Vnimate na sobé néjaké zmény ve VaSem postoji k podiizenym

behem Vasi ptisobnosti v domove?

4.3.2 Pozorovani

Pozorovani probihalo po dobu 14 dni, béhem kterych si bylo mozné vytvofit
subjektivni pohled na objekty zkoumani, nikoli pohled objektivni. Objektivni byt nemuze
z divodu kratké doby pozorovani. Do domova pro seniory jsem chodila kazdy den,
ale jen na nékolik hodin. Toto dochazeni také piispélo ke 100 % névratnosti dotaznikd,
protoze pii pozorovani byla moznost vlastni pribézné kontroly poctu odevzdanych
dotaznikl. Cilem pozorovani bylo vytvofeni vlastniho ndzoru na pouzivané pfistupy a styly
vedeni lidi jednotlivych vedoucich a zéaroven sledovani reakci jejich podfizenych
na dané jejich vedeni (tzv. jaké maji vlivy na vzdjemnou spolupraci a celkovy chod

jednotlivych tymi).

Pracovni tym A

Co se tykd stylu vedeni lidi bylo zjiSténo, ze vedouci daného tseku pouziva
kombinaci dvou styl, a to styl autokraticky a demokraticky. To tedy znamena,
ze neni 100 % autokratem ¢i demokratem. Projevuje se n€kterymi typickymi vlastnostmi

a postoji z obou dvou stylu.
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V réamci autokratického stylu Ize uvést duslednost, peclivost, ptesnost, dodrzovani
norem a pravidel, diraz na plnéni pozadovanych ukold, pravidelné kontroly a zajem
o dosazené vysledky, vysoka produktivita prace. V ramci demokratického stylu lze uvést
vstficnost, pocit duvéry, tymovou praci, poskytnuti dostatecného prostoru pro vlastni
nazory a ptripominky podiizenych, c¢aste¢né podileni se na rozhodovéani, ale posledni slovo
ma ona, udrzovani dobrych vztahi. Vedouci A také velmi casto deleguje ukoly,
odpovédnost 1 kompetence na své pirimé podiizené, coz je taky znakem demokratického
stylu, a pfedevSim soucasti manaZerské role, protoze pokud vedouci pouze prikazuje,
tak neni spravnym manazerem. Koucovani jako pfistup k vedeni jsem u vedouci
A zaznamenala, ale ne v takové mife jako delegovani. Béhem pozorovani bylo zjisténo,
ze vzajemna spoluprace mezi vedouci a podiizenymi se 1isi, jak jiz sama zminila vedouci
A v rozhovoru. Spoluprace se stanicni B byla vnimana velmi pozitivné a pratelsky.
V nékterych vlastnostech jsou si velmi podobné, uznavaji stejné ¢i podobné nazory
a postoje ke svym podiizenym. Spoluprace se stanicni C byla také vniméana spise
pozitivné. Jde tam pievazné o silnou divéru ze strany vedouci tseku k samotné stanic¢ni.
Ceni si jeji pecClivosti, presnosti, dochvilnosti, v€asného plnéni pozadovanych tukola
a provadéni Castych kontrol. OvSem je tu jisty tlak z diivodu Casté fluktuace zaméstnanct
pod vedenim stani¢ni C, proto ob¢as dochazi ke konfliktiim praveé kvili jejimu prisnému
stylu vedeni a knetymovému piistupu k podiizenym. Spoluprace se stanicni D
se také jevila jako pozitivni, ovSem 1 mezi nimi dochdzi k obCasnym konfliktim z divodu
nedostatecné kontroly podfizenych. Zde neni az tak silnd ta davéra v porovnani
s pfechozimi stani¢nimi, nemuze se na ni zcela spolehnout v ramci v€asného a uplného
plnéni ukolt. AvSak zhlediska péce o klienty je velmi ochotna, mild, starostliva
1 z pohledu samotnych klienti je mezi nimi oblibend. Nelze vSak opomenout posledni
podfizenou, kterou je nutricni terapeutka. Spoluprace je v poradku, jsou k sobé navzijem
velmi ochotné a ndpomocné.

Pokud nastane problém ¢i dojde ke konfliktu, snazi se ho vedouci A vyiesit rychle
a v klidu. V pfipad¢ nesplnéni tkolu, nastdva problém. Vedouci A trva na jeho splnéni,
v tomto piipad¢ je nelstupnd. Avsak podiizeni védi, co si mohou a nemohou dovolit,
takze k takové situaci dochéazi velmi ziidka. Vychéazeji si navzdjem vstiic, relativné

bezkonfliktni a piijemna spoluprace.
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Vedouci A nesnaSi jakékoli zatloukani (lhani), které by se jednalo ohledné
pracovnich povinnosti. Obecné lze vzajemnou spolupraci vjejim tymu zhodnotit

jako profesionalni, pfijemnou a pfinosnou.

Pracovni tym B

Co se tyka stylu vedeni lidi bylo zjiSténo, ze stani¢ni sestra B pouziva kombinaci
dvou stylt, a to styl autokraticky a demokraticky. To tedy znamena, Ze zastava stejné styly
vedeni vi¢i svym piimym podiizenym jako jeji pfima nadfizena vici ni samotny.
Projevuje se také nékterymi typickymi vlastnostmi a postoji zobou dvou styli.
V réamci autokratického stylu lze uvést dislednost, peclivost, piesnost, dodrzovani norem
a pravidel, diiraz na plnéni pozadovanych ukold, pravidelné kontroly a zajem o dosazené
vysledky, vysokd uroven produktivity prace. V ramci demokratického stylu lze uvést
vstficnost, pocit duavery, tymové vedeni, poskytnuti dostatecného prostoru pro vlastni
nazory a pripominky podfizenych, avSak kone¢né rozhodnuti mé ona sama, udrzovani
dobrych vztaht. Stani¢ni sestra B také Casto deleguje ukoly a odpovédnost na své piimé
podiizené, ale ne uz tak casto jako vedouci A. Koucovani jako pftistup k vedeni
jsem u vedouci B zaznamenala, ale ne v takové miie jako delegovani. Béhem pozorovani
bylo zjiSténo, ze vzajemna spoluprace mezi ni a jednotlivymi pracovniky je velmi dobra,
klidna, pratelska. Navzajem si vychdzeji vstiic, pomahaji si, divétuji si a chovaji k sobé
respekt. Pokud nastane problém ¢i dojde ke konfliktu, snazi se ho wvyfesit
hned a s ,,chladnou hlavou*. Pokud dojde k nesplnéni zadaného ukolu, nastdva problém.
Stanic¢ni trva na jeho splnéni a v tu chvili je neustupnd. Avsak podfizeni védi, co si mohou
a nemohou dovolit, takze k takové situaci dochazi velmi ziidka. Tym B si také potrpi
na profesionalitu a slusné¢ chovani. Obecné lze vzajemnou spolupraci v jejim tymu

zhodnotit jako profesionalni, pfijemnou, klidnou a pfinosnou.

Pracovni tym C

Co se tyka stylu vedeni lidi bylo zjisténo, Ze stani¢ni sestra C je piedevSim
autokratickym  manaZzerem. Projevuje se nckterymi  typickymi  vlastnostmi.
V réamci autokratického stylu lze uvést dislednost, peclivost, piesnost, dodrzovani norem
a pravidel, diiraz na plnéni pozadovanych ukold, pravidelné kontroly a zajem o dosazené

vysledky, velmi vysoka produktivita prace.
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Co se tyka delegovani a koucovani v podani stani¢ni C jsou v omezeném mnozstvi
a ziidkakdy. Ona spisSe preferuje formu ptikazovani nez formu delegovani ¢i koucCovani.
Béhem pozorovani bylo zjiSténo, ze vzajemna spoluprace mezi stanicni C a jednotlivymi
pracovniky neni na velmi dobré urovni. Vedouci déla Casto tzv. dusno, zastava ptisny
a neustupny piistup. Jeji prioritou je dodrZzovani stanovenych pravidel, norem, plnéni tikol
a dosahovani pozadovanych vysledkl, kolikrat na ukor dobrych vztahi a piijemné
atmosféry na oddé¢leni. Své podiizené pravidelné¢ kontroluje, zda spravné vykonavaji
své pracovni povinnosti. Jeji podfizeni si na ni stézuji, protoze maji pocit, ze se k nim
chova arogantné a ma na né prilis vysoké naroky. VSeobecné lze fici, Zze v pracovnim tymu
C nejsou velmi dobré pracovni ani mezilidské vztahy. Na druhou stranu mé stanicni sestra
C vroli vedouci nejlepsi vysledky. Lidé sni sice v mnoha situacich nesouhlasi,
ale 1 presto délaji vSe, jak ona chce, protoze zni maji strach. Také diky vynikajicim
vysledkiim celého oddéleni dostavaji velmi dobré finan¢ni ohodnoceni a bonusy navic,
coz je pro m¢ i pres to vSechno, velikou motivaci a divodem setrvavat v jejim oddé€leni.

Presto je zde nejvétsi vyskyt fluktuace zaméestnancu.

Pracovni tym D

Co se tyka stylu vedeni lidi bylo zjiSténo, Ze stani¢ni sestra D je liberalni manazer.
Projevuje se nékterymi typickymi vlastnostmi. V ramci liberdlniho stylu lze uvést
nedostatecnou kontrolu, nedostate¢né delegovani a koucovani a relativné volny prubéh
vykonavanych cinnosti, nizs$i produktivita prace. Vedouci je velmi mild, vstficna,
ale ve své funkci neni dostatecné duslednd a ve vedeni svych lidi je velmi mirna.
Neni schopna vétsiho natlaku na své podiizené. Obcas se vlastni vinou dostane do trapnych
situaci kviili svym ndzoriim a své zmatenosti. [ pfesto, ze se snazi jim pomahat, vychazet
vsttic jejich pozadavkim a celkové snazi se mit na oddéleni dobré a ptatelské vztahy,
ale z divodu nizSiho respektu a divéry ¢lent jejiho tymu to neni na takové urovni,
jak by si ptéala. Z divodu nedostatecné kontroly si mohou v rdmci moznosti podiizeni
délat, co a jak chtéji. Béhem pozorovani nebyly zjistény zaddné problémy s kazni
¢1 nécim podobnym, ale zaméstnanci si jsou dobfe védomi, zZe maji relativni volnost a

mohou toho lehce zneuZivat.
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Zaméstnancim tymu D zélezi na jejich odvedené praci a zaroven na lidech,
proto se ke vSemu snazi piistupovat s loajalitou. V porovnani s ostatnimi tymy zde existuji
viditelné¢ nedostatky, ale piesto si svoji praci udélaji a klienti tim nijak nestradaji,
nejsou tak dobré pracovni a mezilidské vztahy jako v tymech A a B, ale piesto dokazi

fungovat na takov¢ trovni, ktera je vyhovujici.

4.4 Kvantitativni vyzkum

Dotaznikové Setreni

Ve vlastnim Setfeni byly zkouméany dohromady 4 skupiny, které jsou rozdéleny
podle pismen (A, B, C a D). Rozd¢leni slouzi k lepsi orientaci, nize jsou detailnéji popsany
jednotlivé pracovni tymy. V piipad¢ nutricni terapeutky se dalSi vyzkum nekonal,
protoze ona pod sebou Zadné podiizené nema. Navratnost dotazniki byla 100 %.
Diky veliké podpofe a ochoté vSech zaméstnancli byla navratnost dotazniki tak tspésna.
S kazdym oddélenim byla osobné¢ domluvena délka a mista odevzdani. Doba odevzdani
¢inila 3 tydny a misto odevzdani bylo ur¢eno na hlavni vratnici domova pro seniory,

kde byl poté celkovy pocet dotaznikli osobné vyzvednuty.

4.4.1 Dotaznik pro identifikaci respondenta

Pracovni tym A

Identifikace respondent byla ziskana prostiednictvim vlastniho
polostrukturované¢ho rozhovoru a dotaznikového Setfeni (uzaviené otdzky). Pracovni tym
je slozen z vedouci celého useku a ze 4 ptimych podfizenych (3 stani¢ni sestry a nutricni

terapeutka).

Identifikace vedouci A (vrchni sestra)

Na zakladé rozhovoru bylo zjisténo, ze vedouci useku péce o klienta (vrchni sestra)
je v pozici vedouci v tomto domové jiz 3. rokem. Vystudovala magisterské studium obor
management oSetfovatelstvi. Jde z osobniho i1 profesniho hlediska o velmi zkuSeného

¢lovéka.
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V oboru zdravotnictvi pusobi jiz 31 let, zacala pracovat jako fadova zdravotni
sestra, kde pusobila prvnich 16 let, poté nasledoval kariérni rast na pozici stani¢ni sestry,
kde ptsobila dalSich 12 let a posledni 3 roky piisobi na pozici vrchni sestry ve vybraném
zafizeni. Ma za sebou opravdu bohaté zkuSenosti a podle jednotlivych pozic lze vidét,
ze se stale rozvijela a jeji kariérni rst postupné rostl (z fadové pracovnice na uroven
liniového managementu a nyni piasobi na urovni stfedniho managementu).
V ramci jeji soucasné pozice jde piedevSim o administrativni Cinnost a vykonavani

své prace na zakladé dobrych manazerskych schopnosti.

Identifikace podfizenych

Graf 1: Zastoupeni muzi a Zen Graf 2: VEék prac.

50%

25% 25%
Zena muz ménénez20 2030 3140 4150  vicene:50
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 3: Vzdélani prac. Graf 4: Prac. pozice

zakladnivzdélani+ stredni s maturitou

kurz prac. v soc. stani¢ni sestra nutriéni terapeut
sluzbach
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5: Délka prac. poméru

75%

méné neZ 2roky 2 rokyaz5let 6letazZ 10 let vice neZ 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Podfizeny pracovni kolektiv je slozen pouze ze 4 Zen. Ani jedna ze zaméstnankyn
neni mladsi 20 let ani mezi 20 rokem az 30 rokem, mezi 31 rokem az 40 rokem
se pohybuje 1 znich, mezi 41 rokem az 50 rokem se pohybuji 2 a do posledni vékové
skupiny, ktera je od 50 let vice spada 1 z nich. VSechny 4 podfizené dosdhly stfedniho
vzdélani s maturitou. Tym se skladé tedy ze 3 stani¢nich sester a z 1 nutri¢ni terapeutky.
3 ze 4 zaméstnankynn zde pracuji 2 roky az 5 let a pouze 1 znich zde pisobi

mén¢ nez 2 roky.

Pracovni tym B

Identifikace stanicni sestry B (vedouci)

Stani¢ni sestra B zastdva v tymu B roli vedouci a zarovenl byla zminéna
v popisu tymu A, kde zastava roli podiizené. Stani¢ni B se pohybuje mezi 41 rokem
az 50 rokem. Dosdhla sttedniho vzdélani s maturitou, jak jiz bylo zminéno v popisu tymu

A. V domov¢ pracuje v rozmezi od 2 let do 5 let.
Identifikace pracovniki (podiizeni)

Celkem je 26 pracovnikli (zdravotniCti pracovnici a PSS-pracovnici v socialnich

sluzbach neboli pecovatelé).
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Graf 6: Zastoupeni muzZi a Zen Graf 7: Vék prac.

méné nez 20-30 31-40 41-50  vice neZ
Zena muz 20 S
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 8: Prac. pozice Graf 9: Vzdélani prac.

zdravotnicky pracovnik pecovatel zékladni vzdélani + kurz stfedni s maturitou
prac. v soc. sluzbach

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpravani

Graf 10: Délka prac. poméru
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méné ne7 2 2rokyaz5let 6letaz 10let vice nez 10
roky

Zdroj: vlastni zpracovani

Podtizeny pracovni kolektiv je slozen z 24 Zen a ze 2 muzii. Nikdo ze zaméstnancii
neni mladsi 20 let, mezi 20 rokem az 30 rokem se pohybuje 5 znich, mezi 31 rokem
az 40 rokem se jich pohybuje 6, mezi 41 rokem az 50 rokem jich je 8 a do posledni vékové
skupiny, ktera je od 50 let vice spadd 7 pracovnikl. VétSina z nich, tedy 25 pracovnikl
dosahli zakladniho vzdélani a absolvovali kurz pracovnika v socidlnich sluzbach
a zbyvajici 1 pracovnik dosahl stfedniho vzdélani s maturitou. Tym se sklada

ze 4 zdravotnickych pracovniki a ze 22 pecovatelt.
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Pracovni délka zaméstnanct je také rtizna, méné nez 2 roky pracuje 6 znich,
2 roky az 5 let pracuje 15 z nich, 6 let az 10 let pracuje 5 z nich a déle nez 10 let v domové

pro seniory nepracuje nikdo.

Pracovni tym C

Identifikace stani¢ni sestry C (vedouci)

Stani¢ni sestra C zastdva v tymu C roli vedouci a zarovenl byla zminéna
v popisu tymu A, kde zastava roli podiizené. Stani¢ni C se pohybuje mezi 41 rokem
az 50 rokem. Dosdhla sttedniho vzdélani s maturitou, jak jiz bylo zminéno v popisu tymu

A. V domov¢ pracuje v rozmezi od 2 let do 5 let.

Identifikace pracovniki (podiizeni)

Celkem je 19 pracovnikli (zdravotniCti pracovnici a PSS-pracovnici v socialnich

sluzbach neboli pecovatel¢).

Graf 11: Zastoupeni muZii a Zen Graf 12: VEK prac.

95%

42%

16%
1~

méné nez 20-30 31-40 41-50  vice neZ

Zena muz 20 50
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 13: Vzdélani prac. Graf 14: Prac. pozice

zakladni vzdélani + kurz stfedni s maturitou

prac. v soc. sluzbach zdravotnicky pracovnik pecovatel

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 15: Délka prac. poméru

méné neZ 2 roky2 roky az 5 let 6let aZz 10 let vice neZ 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Podtizeny pracovni kolektiv je sloZzen z 18 zen a z 1 muze. Nikdo z pracovnikil neni
mladsi 20 let, mezi 20 rokem az 30 rokem se pohybuji 2 znich, mezi 31 rokem
az 40 rokem se jich pohybuje 6, mezi 41 rokem az 50 rokem se jich pohybuje
8 a do posledni vekové skupiny, ktera je od 50 let vice spadaji 3 pracovnici.
VSichni zaméstnanci dosahli zdkladniho vzdélani a absolvovali kurz pracovnika
v socidlnich sluzbach a tim padem nikdo z nich nedosahl stfedniho vzdé€lani s maturitou.
Tym se sklada ze 3 zdravotnickych pracovnikli a ze 16 peCovatell. Pracovni piisobeni
zaméstnancu je také rtizné, méné nez 2 roky pracuje 5 znich, 2 roky az 5 let pracuje
10 z nich, 6 let az 10 let pracuji 4 z nich a déle nez 10 let v domovée pro seniory nepracuje

nikdo.

Pracovni tym D

Identifikace stanicni sestry D (vedouci)

Stani¢ni sestra D zastava v tymu D roli vedouci a zaroven byla zminéna
v popisu tymu A, kde zastava roli podfizené. Stanicni D se pohybuje mezi 31 rokem
az 40 rokem. Dosdhla sttedniho vzdélani s maturitou, jak jiz bylo zminéno v popisu tymu

A. V domove¢ pracuje méné nez 2 roky.

Identifikace pracovniki (podiizeni)

Celkem 16 pracovnikl (zdravotniCti pracovnici a PSS-pracovnici v socialnich

sluzbach neboli pecovateli).
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Graf 16: Zastoupeni muZii a Zen Graf 17: VEKk prac.
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50%

19%

méné nez  20-30 31-40 41-50 vice neZ 50

Zena muz 20
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
Graf 18: Vzdélani prac. Graf 19: Prac. pozice

94%

T —

zakladni vzdélani + kurz  stfedni's maturitou
prac. v soc. sluzbach zdravotnicky pracovnik pecovatel

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 20: Délka prac. poméru

méné nez2 2rokyaz5 6letaZz 10 vice neZ 10
roky let let

Zdroj: vlastni zpracovani

Podiizeny pracovni kolektiv je slozen z 15 zen a z 1 muze. Nikdo z pracovnikd neni
mladsi 20 let, mezi 20 rokem az 30 rokem se pohybuji 2 znich, mezi 31 rokem
az 40 rokem se jich pohybuje 8, mezi 41 rokem az 50 rokem se pohybuji 3 a do posledni
veékové skupiny, kterd je od 50 let vice spadaji 3 pracovnici. VétSina z nich,
tedy 15 znich dosahli zédkladniho vzdélani a absolvovali kurz pracovnika v socidlnich

sluzbach a zbyvajici 1 z nich dosahl stfedniho vzdélani s maturitou.
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Tym se skldda ze 3 zdravotnickych pracovnikii a ze 13 pecovateli. Pracovni
pusobeni zaméstnanci je také rizné, méné nez 2 roky pracuje 8 znich, 2 roky
az 5 let pracuje 6 znich, 6 let az 10 let pracuji 2 znich a déle nez 10 let vdomové

pro seniory nepracuje nikdo.

4.4.2 Test ¢tyf typu jednani vedouciho (manaZerska mrizka — pilotni Setfeni)

V réamci vlastniho Setieni bylo provedeno 1 pilotni Setfeni ve formé dotazniku — Test
Ctyt typl jednéani vedouciho, ktery by sestaven Bélohlavkem (2000, s. 25-26) v jeho knize
»Jak tidit a vést lidi“. Tento test je uren pouze pro vedouci pracovniky. Samotny test
a zpracovana tabulka na zaklad¢ odpovéedi 4 oslovenych vedoucich byly vlozeny do pfiloh.
Nize vlozené¢ kolacové grafy zndzornuji, jaky typ jednani vedouci pii vedeni
svych podtizenych pouziva. Na zacatek je dilezité vysvétlit princip a vystup tohoto testu.
Test se sklada z deviti otdzek, pricemz kazda otdzka mé Ctyfi moznosti (A, B, C a D).
Bodovani funguje tak, ze vkazdé otazce je potieba rozdélit Ctyii  body,
a nejmén¢ vystizna odpovéd nulou. Poté se body jednotlivych otdzek sectou
(pt. vSechny A odpovédi). Rozd€lovani bodl je zavislé na nazoru a jednani samotného
respondenta.
Vystupy existuji ¢tyri:
A = volny prabéh (1,1)
B = plantaznik (nebo také autoritativni vedeni) (9,1)
C = tymovy vedouci (9,9)
D = vedouci spolku zahradkaia (1,9)
(jednotlivé styly vedeni byly jiz vysvétleny v teoretické ¢asti, ale vysvétlim 1 pozdé€ji u

jednotlivych kolaCovych grafii)

NiZe jsou zpracovany ctyii kolaCové grafy zndzornujici procentudlni vyjadieni

pouzivani jednotlivych typt jednotlivych vedoucich.
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Vedouci celého aseku A

Graf 21: Typ jednani vedouci A

m A =volny pribéh
(11)

m B = plantaznik
(9,1)

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak lIze vidét, hlavnim stylem vedouci useku péce o klienta je tzv. ,,plantaznik*
(autoritativni vedeni), ktery ziskal 14 bodl a jejim zaloznim stylem vedeni je ,,tymové
vedeni® s 13 ziskanymi body. Toto tvrzeni se ztotoznuje i s charakteristikou samotné
vedouci, kterd byla zjiSténa prostiednictvim rozhovoru a vlastniho pozorovani. Vedouci A
v rozhovoru o sob¢ tvrdi, Zze si udrzuje poiadek, dodrzuje stanovené normy a pravidla.
Zajima ji predev§im o konecny vysledek nez o cestu, kterd vedla k dosazeni vysledku.
Velmi dba na kontrolni cinnost, kterda je podle ni jednim zkliCovych atributi
pii efektivnim vedeni lidi. Tvrdi, Zze bez kontroly by si podiizeni délali, co by chtéli.
Je dulezité, aby si byli védomi svych pracovnich povinnosti. Déle se snazi predavat ukoly
vco nejvice srozumitelné formé kvali spravnému pochopeni. OvSem autokratem
jen zcasti, protoze se vSim se neslucuje. NesluCuje se snezajmem o lidi,
naopak ji velmi zalezi na podfizenych. Snazi se snimi udrzovat dobré pracovni
1 mezilidské vztahy, snazi se byt pro né¢ vzorem a pfirozenou autoritou. Poskytuje
svym podiizenym dostatecn¢ veliky prostor pro samostatné plnéni ukold, pro vyjadieni
nazoru a pripominek, ¢astecné podileni se na rozhodovani, ale kone¢né rozhodnuti zalezi
jen na ni. Vzijemna divéra je pro ni dal§im klicovym atributem pii spolupraci
Dalsi styl s ndzvem ,,vedouci spolku zahradkaitu* ziskal 8 bodt, coz také z Casti vysvétluje
jeji jedndni s podiizenymi. Zde bych uvedla snahu o vytvofeni piijemné atmosféry
mezi nadiizenym a podiizenymi ¢i mezi kolegy vSeobecné. Nejslabsim c¢lankem

je styl s ndzvem ,,volny prubéh*, ktery ziskal v hodnoceni pouze 1 bod.
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Dle ptedchozi charakteristiky vedouci useku je jasné, ze se tento typ jednani
na ni nehodi, jelikoz v rdmci tohoto typu jednani dochazi k minimalnimu zajmu o vysledky
1 o pracovniky. Na jeji pozici vedouci celého tseku si tento styl vedeni nemuze dovolit,

protoze by nebyla schopna zajistit spravny a efektivni chod svého tymu ani celého useku.

Vedouci B (stani¢ni sestra B)
Graf 22: Typ jednani vedouci B

WA =volny
prabéh (1,1)

M B = plantaznik
(9.1)

m C = tymovy
vedouci (9,9)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tomto, ktery znézoriuje chovani a ndzory stani¢ni sestry B na styly vedeni Ize
vidét, Ze ona zastava jako hlavni styl tzv. ,,plantaznik* (autoritativni vedeni), ktery byl
ohodnocen 14 body a ziloznim stylem je ,tymové vedeni“ s13 body.
Co se tykd hodnoceni téchto dvou styl, jsou stejné jako u vedouci A.
Na tietim mist¢ se umistil s 6 body styl typu D, tedy ,,vedouci spolku zahradkait*
a poslednim stylem je ,volny pribéh“ s3 body. Vysledky se také shoduji
s charakteristikou samotné stani¢ni sestry B, kterd byla opét zjiSténa rozhovorem
sjeji  pfimou nadfizenou a  vlastnim  pozorovani. V rozhovoru vedouci
A tvrdi o své stanicni B tvrdi, Ze jako ona sama vyzaduje piesné a vcasné plnéni
pracovnich tkoll, provadi nasledné kontroly a zéaroveinn je velmi vstficnd, empaticka,
tolerantni, preferuje klidny zptisob jednani, davd prostor pro vlastni iniciativu
zaméstnanct, ¢astecné podileni na rozhodovani, udrzuje pozitivni a pratelskou atmosféru

na svém oddéleni. Snazi se snimi udrzovat dobré pracovni 1 mezilidské vztahy,

snazi se byt pro né¢ vzorem a piirozenou autoritou.
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Vedouci C (stani¢ni sestra C)

Graf 23: Typ jednani vedouci C

H A =volny
prabéh (1,1)

M B = plantaznik
(1)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tomto grafu, ktery znazornuje chovani a nazory stani¢ni sestry C na styly vedeni
lze vidét, Ze ona zastavd jako hlavni styl tzv. ,plantaznik* (autoritativni vedeni),
ktery ziskal 27 bodi a zaloznim stylem je ,tymové vedeni se 7 ziskanymi body.
Dalsi dva typy jednani A (,,volny prabéh®) a D (,,vedouci spolku zahradkaii*) ziskaly
po 1 bodu. Lze je opravdu vysoky podil stylu B, coz opét koresponduje se samotnou
charakteristikou stani¢ni sestry C. Jeji piimd nadfizena ji charakterizovala
jako autoritativni az direktivni vedouci, kterd vyzaduje potradek, v€asné a piesné plnéni
pracovnich ukoli a chce mit odpovidajici vysledky 1 na ukor pozitivni atmosféry
na odd¢€leni. Zastava pfisny, Casto neustupny postoj. Jeji pristup zpusobuje fluktuaci
zaméstnancl (nejveétsi vyskyt ze vSech oddé€leni). Na druhou stranu je pod jejim vedeni

pracovni moralka na daleko vyssi urovni nez na ostatnich oddélenich i pfesto, ze nema

mezi svymi podiizenymi velikou oblibu.
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Vedouci D (stani¢ni sestra D)

Graf 24: Typ jednani vedouci D
m A =volny
prabéh (1,1)

m B = plantaznik
(9,1)

8%

Zdroj: vlastni zpracovani

Na poslednim grafu, ktery zndzoriiuje chovani a nazory stanicni sestry D na styly
vedeni Ize vidét, ze ona zastava jako hlavni styl ,,volny prabéh“, ktery byl ohodnocen
15 body a zaloznim stylem je ,,tymové vedeni s 10 body. Tteti v potadi je styl D (vedouci
spolku zahradkara) s 8 body a poslednim stylem je styl B tzv. ,,plantaznik* (autoritativni
vedeni) s 3 body. Vedouci A popisuje stani¢ni sestru D jako velmi milou, empatickou,
tolerantni a mirnou vroli vedouci. Nékdy si nepfiméfenym zplsobem prosazuje
své nazory. Kontrolni ¢innost je nedostatecnd, podiizeni nemaji nad sebou dostatecny

dozor. Tento ptistup vede ktzv. ,pracovni anarchii pracovnikd, kteti to snadno

a lehce vyuzivaji.

4.4.3 Hodnoceni celkovych schopnosti vedouciho pracovnika v roli manaZzera —
vlastni Setieni

V ramci tohoto dotaznikového Setieni bylo celkem zapojeno 66 respondentd
(tf1 stani¢ni sestry jako piimé podiizené vedouci celého tseku a zaroven jako vedouci
jednotlivych oddéleni a jejich piimi podfizeni — zdravotnicti pracovnici a PSS-pracovnici
v socidlnich sluzbach neboli pecovatelé¢). To znamenda, Zze do dotaznikového Setieni
se zapojili vSichni zaméstnanci vybraného useku Dotaznik byl pfedloZzen vedoucim
1 podfizenym pracovnikiim a sklada se z 8 kategorii obsahujici dohromady 42 uzavienych
otazek podle zaméfeni na schopnosti vedouciho pracovnika vroli manaZera.
Zpracovany dotaznik v podobé tabulky byl pfedlozen v tisténé formé.
Podfizenym pracovnikim byl ptfedlozen stejny dotaznik z diivodu ziskadni jejich zpétné

vazb¢. Sumarizované odpovédi jednotlivych pracovnich tymu vlozeny do piiloh.
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Hodnoceni je bodovano minimalné 1 bodem (nejnizSi uroveil) a maximalné
5 body (nejvyssi troven), poté se se¢tou body, které si udelil vedouci a body, které ziskal
od svych podiizenych (celkovy soucet a soucet/os.) Také bude proveden u kazdé otazky
prumér/podiizeny a na konci kazdé kategorie bude proveden primér/nadiizeny
¢1 podiizeny/ pocet otazek v kategorii. Na zéklad¢ sebehodnoceni jednotlivych vedoucich
a hodnocenim jejich pfimymi podfizenymi se zjistily shody, podobnosti ¢i rozdily
ve vnimani doty¢né nadfizené z hlediska odbornych schopnosti, osobnostnich ryst,

vlastnosti, zptisobu jednani manazerskych dovednosti. Vysledky budou popsany

po jednotlivych kategoriich.

Pracovni tym A

Graf 25: Hodnoceni bodové Skaly pro tym A (vyjadieno v 2)
6

5

4,86

S

w

N

[y

H Vedouci iseku W Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf znazornuje celkové schopnosti vedouci A, zkterych Ize odvodit,
jak to funguje vjejim pracovnim tymu, jaké ma schopnosti (predevSim manazerské),
jak vnima sebe jako vedouci a jak ji vnimaji jeji piimé podiizené, jakymi styly a pfistupy
vede svij tym. Z grafu je patrné, ze v jednotlivych kategoriich nejsou v hodnoceni vyrazné

rozdily, ale vzajemn¢é mezi kategoriemi jiz patrné rozdily existuji.
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Dalsi postich zdaného grafu je ten, Ze hodnoceni ze strany podiizenych
je vyssi v (5 kategoriich) ¢i stejné (ve 3 kategoriich) jako hodnoceni samotné vedouci.
To znamend, ze sebereflexe vedouci a zpétna vazba podiizenych jsou podobnd ¢i stejna.
V tomto pfipad¢ se jedna o pozitivni hodnoceni, coz poukazuje na harmonickou spolupraci
mezi vedouci a jejimi podiizenymi a na dobfe fungujici chod celého tymu A.

Ke kazdé kategorii je popsdno podrobnéjsi vyhodnoceni.

Odborné znalosti a dovednosti

V prvni kategorii se vysledky lisi o 0,13 bodu. Vedouci useku hodnoti své odborné
znalosti, dovednosti a celkovy piehled voboru zdravotnictvi na vys$§i uroven
(hodnoceno 4 body). Povazuje se za dostatecné schopnou v tom, co dél4, a to ji umoznuje
vyvolavat v podfizenych pfirozenou autoritu. Také pohled ze strany podfizenych
o jeji kvalifikovanosti, znalostech, dovednostech je stejné jako ma ona Ci jeSté vysSsi.
Tohle vyvolava v ¢lenech tymt divéru a respekt.
Kvalita prace

Celkovy rozdil mezi body v této kategorii ¢ini 0,11 bodu. Dle piidélenych bodi
je také kvalita prace na vysoké urovni, piedevSim efektivni vyuziti pracovni doby,
v€asné, presné a Uplné plnéni tkoll, pracovni tempo a nadSeni (hodnoceno maximalnim

poctem bodi od vedouci i od podiizenych). Nejméné bodl bylo ud€leno otdzce

Cvwr

Cvwr

Cvwr

hodnotili vyskyt nekvalitni nebo zbytecné¢ vynalozené prace jeSté niZze nez samotna
vedouci, to vypovida o efektivnim vyuziti pracovni doby.
Odpovédnost a spolehlivost

Mezi udé€lenymi body neexistuje zaddny rozdil. Na zéklad¢ piidélenych boda
u jednotlivych odpovédi Ize konstatovat maximalni shodu. Podfizeni své nadiizené
davéeruji, citi vni oporu. Povazuji ji za osobu, ktera cti normy, pfedpisy a pracovni
povinnosti. Cti a dbd na soukromi klientl i zaméstnanci domova. Dokaze piijimat

odpovédnost a jeji podiizeni se na ni mohou spolehnout.
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Tvorivost a napaditost

Celkovy rozdil mezi body v této kategorii ¢ini 0,46 bodu, coz je nejvétsi rozdil
v porovnani  srozdily v ostatnich jednotlivych  kategoriich. = Tato  kategorie
je také velmi pozitivné ohodnocena. Opét ji podiizeny personal hodnoti Iépe nez ona sama
sebe, v nekterych otazkach dochazi ke shodé. Maximalnim poctem bodi
od obou zucastnénych stran jsou ohodnoceny dvé otazky, prvni otazka se tyka podnéth
pro praci ostatnich, osobni piinos kfeSeni probléml na poradach a druhd otazka
se tykd aktivity a iniciativy, kterd je vynalozena nad ramec pracovnich povinnosti.
Zélezitost s osobnim piinosem je dana hlavné jeji roli manazera, kterd je soucasti
jeji pracovni pozice. S jeji roli vedouci také souvisi samostatné rozhodovani, orientace
v ukolech, kde také ziskala maximalni pocet bodi od svych podiizenych.
Ona sama se ohodnotila v této otazce 4 body.
Spoluprace a tymova prace

Mezi udélenymi body neexistuje zadny rozdil. Tato kategorie je jedna z klicovych,
protoze spoluprace a tymova prace je pro spravny a efektivni chod odd¢€leni
nebo celé organizace velmi podstatna. VSemi Cleny tymu A byla tato kategorie obodovana
plnym poctem (5 z 5 bodi). Je tedy patrné, ze pracovni tym A pracuje ve vzajemném
souladu. Mezi Cleny tymu A dochazi k aktivni spolupraci a tymové praci, ktera piinasi
piijemnou, klidnou, ptatelskou atmosféru a také ptispiva k dosahovéani pozadovanych
vysledkii. Pohoda a radost z prace se lehce pienasi na klienty domova, kteii pravé pohodu
a radost velmi potiebuji.
Komunikativni dovednosti

Mezi udélenymi body neexistuje zadny rozdil. V ramci komunikativnich
dovednosti také doSlo k maximalni shodé bodla, které byly udéleny vedouci
a jejimi podiizenymi jako v pfedchozi kategorii. V kategorii je zahrnuta komunikace
s vnéjsim okolim, pracovnim personalem, klienty, ale i elektronicka komunikace.
Osobni rozvoj

Rozdil v hodnoceni osobniho rozvoje ¢ini 0,38 bodu, pii¢emz o trochu lepsi
hodnoceni poskytli podiizeni. Na otazku, zda =ziskava nové pracovni zkuSenosti
a dovednosti odpovédéla vedouci 4 body, coz je pochopitelné, protoze v ramci své

pracovni pozice se stale uci novym vécem, ziskava znalosti a dovednosti.

67



Ostatni otazky jako je otdzka tykajici se zajmu o odborn€j$i a naro¢néjsi praci
a ohledn¢ absolvovani kurzi a seminaiti ohodnotila 3 body. Osobni rozvoj
je pro ni sice dilezity, ale v ramci své funkce nema dostatek ¢asu na Casté absolvovani
kurzi ¢ semindii. Velmi podobné hodnotili 1 jednotlivé otazky podiizeni,
jen o néco lépe nez ona sama.
ManaZerské dovednosti

Rozdil v bodovani ¢ini 0,15 bodu, piicemz podiizené hodnoti vedouci
stejné jako ona sebe nebo 1épe. Posledni kategorie je zaméfena na manazerské dovednosti,
které¢ byly samotnou vedouci useku, tak 1 jejimi podiizenymi klasifikovany velmi dobfte.
Za zminku stoji vynikajici hodnoceni v manazerskych funkcich (5 z5 bodi)
jako je kontrolni ¢innost, organizovani, planovani. 5 z 5 bodu ziskala také otazka ,,udrzeni
bezpecnosti pii vykonu prace a podpoie (motivaci) podiizenych®. Ob¢ strany uvedli
nejvyse mozny pocet bodi pro zminéné otazky. Jediné, v ¢em se vedouci hodnoti

3 body bylo vedeni v praktickych situacich.
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Pracovni tym B

Graf 26: Hodnoceni bodové $kaly pro tym B (vyjadieno v )

6

w

N

=

Stani¢ni sestra B W Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf znazornuje celkové schopnosti vedouci B, z kterych 1ze odvodit, jak to funguje
v jejim pracovnim tymu, jaké ma schopnosti (pfedevSim manazerské), jak vnimé sebe
jako vedouci a jak ji vnimaji jeji pfimé podiizené, jakymi styly a ptistupy vede sviij tym.
Z grafu je patrné, ze v jednotlivych kategoriich nejsou v hodnoceni vyrazné rozdily,
ale vzajemn¢ mezi kategoriemi jiz patrné rozdily existuji. Dalsi postieh z dan¢ho grafu
je ten, ze hodnoceni ze strany podiizenych je pouze v 1 kategorii nizs§i nez hodnoceni
vedouci a v ostatnich 7 kategoriich podiizeni hodnoti vedouci 1épe nez ona sama sebe.
Malé rozdily mezi jednotlivymi kategoriemi znaci, ze sebereflexe vedouci a zpétna vazba
podtizenych jsou podobna. V tomto piipadée se jedna o pozitivni hodnoceni, coz poukazuje
na harmonickou spolupréaci mezi vedouci a jejimi podfizenymi a na dobie fungujici chod

celého tymu B. Ke kazdé kategorii je popsano podrobnéjsi vyhodnoceni.
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Odborné znalosti a dovednosti

V prvni kategorii se vysledky 1i§i o 0,34 bodu. Stani¢ni B v roli vedouci hodnoti
své odborné znalosti, dovednosti na nejvyssi troven (5 z 5 bodi) stejné€ jako jeji podiizeni.
Celkovy piehled v oboru, sledovani zmén, piipravenost fesit nové a naro¢né tkoly hodnoti
na vys$i uroven, tedy 4 body. To znamena, ze ona samu sebe povazuje za schopnou
vtom, co déla, coz vyvolava v podfizenych respekt, divéru a piirozenou autoritu.
Také pohled ze strany podiizenych o jeji kvalifikovanosti, znalostech, dovednostech
jsou stejné €1 jeste vyssi, nez ma ona sama o sobé.
Kvalita prace

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,15 bodu. Dle ptidélenych bodu je také kvalita
prace na vysoké urovni, predevsim efektivni vyuziti pracovni doby, v€asné, ptesné a tplné

plnéni wkol, pracovni tempo a nadSeni. Nejméné bodi bylo ud€leno otdzce

Cvwr

Cvwr

Cvwr

hodnotili vyskyt nekvalitni nebo zbytecné¢ vynalozené prace jeSté niZze nez samotna
vedouci, to vypovida o efektivnim vyuziti pracovni doby.

Odpovédnost a spolehlivost

kategoriich. Na zaklad¢ ptidélenych bodl u jednotlivych odpovédi 1ze skoro konstatovat
maximalni shodu. Jedinou vyjimkou je otazka, kterd se tykd piipravenosti zvladnout
zvySené pracovni vypéti a ochotu k praci navic, kdy se vedouci ohodnotila
4 body a jeji podiizeni ji ohodnotili o néco Iépe, tedy 4,08 body. Podfizeni pracovnici své
nadfizené duvéiuji, maji vni oporu. Povazuji ji za osobu, kterd cti normy, ptedpisy
a pracovni povinnosti. Cti a dba na soukromi klienti i1 zaméstnanci domova.

Dokaze piijimat odpovédnost a jeji podiizeni se na ni mohou spolehnout.
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Tvorivost a napaditost

Rozdil mezi body od vedouci a podiizenymi ¢ini 0,35 bodu (nejvétsi rozdil
mezi jednotlivymi kategoriemi), kdy vedouci ziskala niz§i hodnoceni od svych pracovnikt
nez vlastnim hodnocenim (v porovnani s ostatnimi kategoriemi ohodnocena nejméng).
Vedouci ohodnotila  vSechny otazky 4 body, zatimco podfizeni nejlépe
(4,88 body) ohodnotili otazku, kterd se tyka pohotové orientace v tikolech a schopnosti
sdm rozhodovat. Nejhtife ohodnotili otdzku ohledné¢ aktivity a iniciativy
1 nad rdmec stanovenych povinnosti (4,04 body), piesto je bodovani vysoké.
Spoluprace a tymova prace

Celkovy rozdil mezi body c¢ini 0,13 bodu. Tato kategorie je jedna z kliCovych,
protoze spoluprace a tymova prace je pro spravny a efektivni chod oddéleni nebo celé
organizace velmi podstatnd. Krom¢ jediné otazky, kde se vedouci ohodnotila
4 body a podiizeni ohodnotili 4,54 body byly ostatni otazky ohodnoceny maximalnim
poctem bodl od obou stran. Mén¢ ohodnocena otazka souvisi s piesnosti, v€asnosti a
uplnosti predavani informaci. Na zaklad¢ ziskanych bodu je patrné, ze pracovni tym B
pracuje ve vzajemném souladu. Mezi ¢leny tymu B dochdzi k aktivni spolupraci a tymové
praci, kterd ptinasi piijemnou, klidnou, pratelskou atmosféru a také ptispiva k dosahovani
pozadovanych vysledkl. Piijemna a klidnd atmosféra pozitivné ovliviiuje 1 klienty domova
pro seniory.
Komunikativni dovednosti

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,11 bodu. Kromé jediné otazky, kde se vedouci
ohodnotila 4 body a podfizeni ohodnotili 4,96 body byly ostatni otdzky ohodnoceny
maximalnim poctem bodi od vedouci i od ostatnich ¢leni tymu B. Mén¢ ohodnocena
otazka souvisi s elektronickou komunikaci. V kategorii je dale zahrnuta komunikace
s vnéjsim okolim, pracovnim persondlem a klienty.
Osobni rozvoj

Rozdil v hodnoceni osobniho rozvoje stani¢ni sestry B a piimych podtizenych ¢ini
0,25 bodu, pticemz o trochu lepsi hodnoceni poskytli podiizeni. Na otazku, zda ziskava
nové pracovni zkuSenosti a dovednosti odpovédéla 4 body, coz je pochopitelné, protoze

v ramci své pracovni pozice se stale u¢i novym vécem, ziskadva znalosti a dovednosti.

S 24
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ohledn¢ absolvovani kurzi a semindit ohodnotila 3 body. Velmi podobné hodnotili
1 jednotlivé otazky podiizeni, jen o néco Iépe nez sama stani¢ni sestra B.
ManaZerské dovednosti

Rozdil v bodovani ¢ini jen 0,2 bodu, pficemz podiizeni hodnoti vedouci B
stejné C¢i 1épe nez sama sebe. Posledni kategorie je zaméfena na manazerské dovednosti,
které¢ byly samotnou stani¢ni B, tak i jejimi podifizenymi klasifikovany velmi dobie.
Za zminku stoji vynikajici hodnoceni (5 z 5 bodli) v kontrolni ¢innosti, udrzeni bezpecnosti
pii vykonu prace, v ziskavani a vyuzivani namétd, zlepSovacich ndvrhii podiizenych
a v podpofe jejich iniciativy. Ddéle otazky ohledné organizovani, planovani, vedeni
zaméstnanci v praktickych pracovnich situacich, hodnoceni a rozvoje schopnosti
podiizenych a podpory (motivaci) podiizenych jsou ohodnoceny 4 body.

Podfizeni v téchto otazkach vedouci ohodnotili o trochu 1épe nez ona sama.
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Pracovni tym C
Graf 27: Hodnoceni bodové $kaly pro tym C (vyjadieno v 2)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf znazornuje celkové schopnosti stani¢ni sestry C vroli vedouci, z kterych
lze odvodit, jak to funguje vjejim pracovnim tymu, jaké ma schopnosti
(pfedevsim manazerské), jak vnima sebe jako vedouci a jak ji vnimaji jeji ptimé podiizené,
jakymi styly a piistupy vede svlij tym. Z grafu je patrné, Ze v jednotlivych kategoriich
1 vzajemn¢ mezi kategoriemi existuji urcité rozdily, zejména v kategorii spoluprace
a tymové prace a kategorii manazerskych dovednosti. Dalsi postifeh z dané¢ho grafu
je ten, ze hodnoceni ze strany podfizenych je ve 3 kategoriich vyssi nez hodnoceni vedouci
a v ostatnich 5 kategoriich podfizeni hodnoti vedouci hliife neZ ona sama sebe. Malé
rozdily mezi jednotlivymi kategoriemi znaci, Ze sebereflexe vedouci a zpétnd vazba

podtizenych jsou podobna. Ke kazdé¢ kategorii je popsano podrobnéjsi vyhodnoceni.

Odborné znalosti a dovednosti
V prvni kategorii se celkové vysledky lisi o 0,22 bodu. Stani¢ni sestra C hodnoti
své odborné znalosti, dovednosti, celkovy pichled v oboru a pfipravenost feSit samostatné

nov¢ a narocné ukoly na vyssi roven (vSechny otazky hodnoceny 4 body).
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Minéni ze strany podiizenych o jeji kvalifikovanosti, znalostech, dovednostech
je o trochu vyssi, neZ ma ona sama o sob¢é kromé jedné otdzky, ktera se tyka sledovani
a vyuzivani zmén v oboru, kde hodnotili na 3,74 body, coz je mén¢ nez sebereflexe
stani¢ni C.

Kvalita prace

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,10 bodu. Dle ptidélenych bodu je kvalita prace
na vysoké urovni, piredev§im efektivni vyuziti pracovni doby, vc€asné, piesné a uplné
plnéni ukolt, pracovni tempo a nadSeni. Bylo hodnoceno maximalnim poctem bodi
od vedouci i1 od podiizenych. Nejméné bodl bylo ud€leno otazce tykajici se vyskytu
nekvalitni nebo zbytecné vynalozené prace a druhou nejnizs§i ohodnocenou otdzkou byla
otazka, ktera se tyka koncepcnosti a systematicnosti. Co se tyka nejniz§iho hodnoceni
u prvni otazky (vyskyt nekvalitni nebo zbytecné vynalozena prace) je to pozitivni vysledek
1 kdyz v ostatnich otdzkach znamend nejnizsi hodnoceni opak. Podiizeni hodnotili vyskyt
nekvalitni nebo zbyte¢né vynalozené prace trochu vyssi (1,26 bodu) nez se ohodnotila
stani¢ni C (1 bod). Nizké bodovani vypovida o efektivnim vyuziti pracovni doby.
Odpovédnost a spolehlivost

Celkovy rozdil mezi body cini 0,09 bodu. Na zékladé¢ piid€lenych bodi
u jednotlivych odpovédi Ize konstatovat maximalni shodu v otazkéch ohledné dodrzovani
norem, predpisl, nafizeni a zachdzeni s duavérnymi informacemi. Stanicni sestra C
ohodnotila vSechny otazky 5 body kromé jedné, ktera souvisi se zvySenym pracovnim
vypétim a ochotou k praci navic a tu ohodnotila 4 body. Podfizeni kromé dvou otédzek,
kde doslo ke shodé, hodnotili vedouci niz§Simi body nez ona sama sebe, ovSem rozdily
v bodovani jsou velmi malé. Podfizeni ji povazuji za osobu, kterd cti normy, ptfedpisy
a povinnosti. Cti a dba na soukromi klientd 1 zaméstnanci domova. Dokaze piijimat
odpovédnost a jeji podiizeni se na ni mohou spolehnout v pracovnich zalezitostech.
Tvorivost a napaditost

Celkovy rozdil mezi body c¢ini 0,14 bodu. Stani¢ni sestra C piifadila 4 body
vSem otazkam kromé¢ dvou otazek, které se tykaji pohotové orientaci v tukolech,
v samostatném rozhodovani a osobni aktivit¢ smeétujici ke zlepSeni Cinnosti

v ramci svych kompetenci, kterym ptiradila 5 boda
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Pracovnici tymu B pfifadili 5 bodii otazce, kterd souvisi s pohotovou orientaci
v tkolech a v samostatném rozhodovani. NejmenSim poc¢tem bodu (3,74 bodl) zhodnotili
podfizeni otazku zaméfenou na podnéty pro préaci ostatnich, osobni pfinos k feSeni
problémt na poradach.
Spoluprace a tymova prace

Celkovy rozdil mezi body v této kategorii Cini 0,84 bodu (nejvetsi rozdil
mezi jednotlivymi kategoriemi). Tato kategorie je jedna z klicovych, protoze spoluprace
a tymova prace je pro spravny a efektivni chod oddéleni nebo celé¢ organizace
velmi podstatnd. Stani¢ni sestra C kromé jediné otazky (presnost, vC€asnost a uplnost
predavani informaci), kde se vedouci ohodnotila 5 body a podiizeni ohodnotili stejnou
otazku 4,95 body byly ostatni otizky ohodnoceny 3 body stani¢ni C. Clenové tymu
stanicni C hodnoti kategorii spoluprace a tymové prace docela negativng.
Otazku na ochotu a zajem spolupracovat ve svém pracovnim kolektivu a s pracovniky
jinych usektt hodnoti pouze 1,89 body. Otazka na vytvareni ptiznivé atmosféry a pomoc
druhym hodnoti 1,79 body a posledni otazka se tykd schopnosti tymové prace, znalosti
a vyuzivani metod tymové prace, kterd je podiizenymi hodnocena 2 body. Toto hodnoceni
koresponduje s predeslymi popisy stanicni sestry C (charakteristické rysy, styly vedeni,
pristup ke svym pracovniktim).
Komunikativni dovednosti

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,43 bodu. Stani¢ni C se ve vSech otazkach hodnoti
5 body, pfi¢emz jeji podiizeni ji hodnoti niz§imi body, avSak rozdily jsou velmi malé.
Nejhiite ohodnocend otdzka se tyka spoluprace slékafi s4,32 body. V kategorii
je dale zahrnuta komunikace s vnéjSim okolim, klienty a elektronicka komunikace.
Osobni rozvoj

Rozdil v hodnoceni osobniho rozvoje stani¢ni sestry C a piimych podtizenych ¢ini
0,01 bodu (nejmensi rozdil v jednotlivych kategoriich). Vedouci ohodnotila
3 ze 4 otazek 3 body a posledni otizku zaméienou na ziskani novych pracovnich
zkusSenosti a dovednosti vyhodnotila 4 body. Otazka ohledné zdjmu o odbornéjsi
a nejvice byla ohodnocena otazka ohledné ziskani novych pracovnich zkuSenosti
a dovednosti (3,58 body), coz je méné, nez se ohodnotila stani¢ni sestra C. V ostatnich

otazkach je hodnoceni ze strany podiizenych o trochu vyssi nez sebereflexe stanic¢ni C.
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ManaZerské dovednosti

Rozdil v bodovani ¢ini 0,61 bodu, piicemz sebereflexe vedouci D je lepsi
nez hodnoceni od podfizenych. Za zminku stoji vynikajici hodnoceni vedouci
1 podiizenych, kteti udélili 5 z5 bodi v kontrolni ¢innosti, v organizovani, planovani
(manazerské funkce) a udrzeni bezpecnosti pti vykonu prace. Otazky na hodnoceni, rozvoj
schopnosti podfizenych a vedeni lidi v praktickych pracovnich situacich byly ohodnoceny
stanicni C 4 body. Posledni dvé otazky byly ze strany stanicni C ohodnoceny
3 body (vyuziti mzdovych motivacnich nastroji, ziskavani a vyuzivani ndméta,
zlepSovacich navrhti podiizenych a podpory iniciativy). Ze strany podifizenych
byla nejméné ohodnocena (1,79 body) otazka zamétena na vyuziti mzdovych motivacnich
nastrojii dale otdzka zaméiena na ziskdvani a vyuzivani namétl, zlepSovacich navrhi
podfizenych a podpory iniciativy byla ohodnocena 2 body a otazka na hodnoceni a rozvoj

schopnosti podfizenych byla ohodnocena 2,37 body.
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Pracovni tym D

Graf 28: Hodnoceni bodové Skaly pro tym D (vyjadieno v 2)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf znazornuje celkové schopnosti vedouci D, zkterych Ize odvodit,
jak to funguje vjejim pracovnim tymu, jaké ma schopnosti (pfedevsSim manazerské),
jak vnima sebe jako vedouci a jak ji vnimaji jeji piimé podiizené, jakymi styly a pfistupy
vede svij tym. Zgrafu je patrné, ze v jednotlivych kategoriich 1 vzdjemné
mezi kategoriemi jsou rozdily. Dalsi postteh z dané¢ho grafu je ten, Ze hodnoceni ze strany
podiizenych je v 7 kategoriich niz§i nez sebereflexe vedouci D a pouze v 1 kategorii
(komunikativni dovednosti) je hodnoceni podiizenych o trochu lepsi v porovnani

se sebereflexi vedouci. Ke kazdé kategorii je popsano podrobnéjsi vyhodnoceni.

Odborné znalosti a dovednosti

V prvni kategorii se vysledky 1isi o 0,95 bodu, coz je nejvétsi rozdil v porovnani
s rozdily v ostatnich jednotlivych kategoriich. Vedouci tseku hodnoti své odborné znalosti,
dovednosti a celkovy piehled voboru zdravotnictvi na nejvySSi uroven.
Povazuje se za dostatecné schopnou v tom, co d¢ld. Nejméné body ohodnotila sledovani

a vyuzivani zmén v oboru (3 body).
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Nejveétsi bodovy rozdil je v otdzce zaméfené na piipravenost fesit samostatné noveé
a naroc¢né ukoly, kde se vedouci ohodnotila 4 body, avsak jeji podiizeni pouze 2,50 body.
Celkové podiizeni hodnotili niz§imi body. Z tohoto vyplyva, Ze jejich vnimani
o jeji kvalifikovanosti, znalostech, dovednostech neni tak vysoké jako ma ona sama o sob¢.
Kvalita prace

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,72 bodu. Dle ptidélenych bodu je kvalita prace
na docela nizké urovni ze strany podfizenych z hlediska celé kategorie. Na zaklade
ziskanych bodii od podfizenych pracovniki se bodovy primér v jednotlivych otazkach
pohybuje pod 3 body. Nejméné (2,38 bodl) bylo udéleno otazce tykajici se zvySovani
kvality vedouci pracovnice, zatimco ona sama uvedla 4 body. Vedouci hodnotila otazku
s vyskytem nekvalitni a zbytecné vynalozené prace 2 body, které jsou v tomhle piipadé
povazovany za pozitivni, ale jeji tym ji dal 2,94 bodii, coz znamen4, ze oni maji vEtsi pocit
vyskytu nekvalitni ¢i zbytecné vynalozené prace nez ona sama.
Odpovédnost a spolehlivost

Celkovy rozdil mezi body v této kategorii ¢ini 0,62 bodu. V této kapitole
je pouze jeden shodny pocet bodii (5 z5 bodu), ktery byl udélen otazce se zachazenim
s davérnymi informacemi. Ostatni otdzky jsou zpohledu podiizenych nize bodové
ohodnoceny nez sebereflexi vedouci D. Pracovnici dali nejméné bodii otazce,
ktera se tyka piipravenosti zvladnout zvysSené pracovni vypéti a ochoté k praci,
navic ve které se citi nejslabsi 1 samotna stani¢ni D. Docela veliké rozdily jsou v otazkach
s odpovédnosti, spolehlivosti, daveéryhodnosti, disciplinou v nejrizn¢jSich pracovnich
situacich a v pfijimani odpovédnosti za praci, vysledky a svédomitosti, kde se vedouci
hodnoti 4 body, zatimco jeji lidi ji hodnoti 2,94 body.
Tvorivost a napaditost

Celkovy rozdil mezi body v této kategorii ¢ini 0,86 bodu. Dle piidélenych bodi
od podfizenych pracovniki se bodovy primér v jednotlivych otazkach pohybuje
pod 3 body. V této kategorii nedoslo k bodové shod€. Vysledky se docela vyrazné lisi,

podtizeni opét hodnoti hiife nez vedouci D.
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Skoro vSechny otazky byly hodnoceny 3 body vramci sebereflexe
kromé& dvou otazek (pohotové orientace v tikolech, samostatné rozhodovani a vynalozena
aktivita a inciativa nad rdmec stanovenych povinnosti), které byly hodnoceny
4 body vramci sebereflexe a vramci ostatnich Cleni skupiny byly ohodnoceny
2,44 body a 2,88 body. Nejhtite ohodnocena (2,19 body) otazka byla ta, ktera se tyka
osobni aktivity smétujici ke zlepSeni Cinnosti v rdmci kompetenci nadtizené.

Spoluprace a tymova prace

Celkovy rozdil mezi body c¢ini 0,53 bodu. Tato kategorie je jedna z kliCovych,
protoze spoluprace a tymova prace je pro spravny a efektivni chod oddéleni nebo celé
organizace velmi podstatna. Stani¢ni D se ohodnotila v jedné otazce souvisejici s presnosti,
vcasnosti a uplnosti pfedavani informaci 5 body, pficemz podtizeni hodnotili o0 néco méné,
ale ptesto od nich ziskala vysoké hodnoceni (4,88 bodu), v otazce na schopnost tymové
prace, znalost a vyuzivani metod tymové prace se odhodnotila 3 body a ve zbylych
2 otazkach se ohodnotila 4 body. Vedouci D hodnoti své schopnosti nadprimérné,
ale podle odpovédi ostatnich Clend tymu se zda, jako by své schopnosti ve vSech otazkach
vice ¢1i mén¢ precenovala. Ti ji hodnoti ve vSech bodech hiife nez ona sama.
Nejhiife je ohodnocena (2,75 body) otazka, kterd souvisi se schopnostmi tymové préace,
znalosti a jejiho vyuziti.

Komunikativni dovednosti

Celkovy rozdil mezi body ¢ini 0,17 bodu (nejmensi rozdil v porovnéani v ostatnich
jednotlivych kategoriich). V ramci komunikativnich dovednosti doSlo k maximalni shod¢
bodii v otdzkach zaméienych na postoj, jedndni ke klientim a ve spolupraci s Iékari.
V kategorii je dale zahrnuta komunikace s vnéjSim okolim a elektronickd komunikace.
Obe tyto otazky byly podiizenymi hodnoceny 1€pe nez samotnou vedouci D.

Osobni rozvoj

Rozdil v hodnoceni osobniho rozvoje ¢ini 0,64 bodu, pficemz si lepsi celkové
hodnoceni poskytla sama vedouci. Dle piidélenych bodli od podiizenych pracovnikii
se bodovy primér v jednotlivych otazkach pohybuje pod 3 body. Na vSechny otazky
se vedouci D vyhodnotila 3 body. Nejméné hodnocena (2,19 body) otazka se tyka zajmu

S 24

jesté niz§imi body nez sama vedouci.
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ManaZerské dovednosti

Rozdil v bodovéni ¢ini 0,65 bodu, piicemz si lepsi celkové hodnoceni poskytla
sama vedouci. Za zminku stoji oboustranné vynikajici hodnoceni (5 z 5 bodl) v udrzeni
bezpecnosti pfi vykonu prace. Vedouci D se jesté ohodnotila maximalnim poctem bodl
v otazce ziskavéani, vyuzivani ndmét, zlepSovacich navrhii podiizenych a podpoie
iniciativy, kde ji podfizeni hodnoti o néco méné, ale rozdil je velmi maly. Podiizenymi
byla nejhiife vyhodnocena kontrolni ¢innost (1,63 body). Nejmén¢ bodl vedouci D uvedla
v otazkadch se zaméfenim na hodnoceni a rozvoj schopnosti podfizenych a v kontrolni
¢innosti. Ostatni otazky podiizeni hodnotili jeSté nizSimi body nez sama vedouci.

Zde tedy 1 sama vedouci uznava, ze kontrolni ¢innost neni jeji silni stranka.
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5 Vysledky a diskuse

Na zékladé¢ dat a nazori, které byly ziskany prostiednictvim rozhovoru,
pozorovanim a dvou dotaznikovych Setfeni bylo zjiSténo, jaké manazerské schopnosti
vedouci ovladaji, jaké styly a pfistupy se pii vedeni pouzivaji, jak funguje spoluprace
v pracovnich tymech ve vybraném useku.

Rozhovor byl poskytnut vedouci celého useku, kde mi sdé€lila vlastni pohled
a zkuSenosti s jejimi jednotlivymi podfizenymi a mnoho dalSich informaci. Stru¢ny popis
jednotlivych spolupraci se stani¢ni sestrami vedouci A.

Spoluprace stani¢ni sestrou C

pozitiva — nekonfliktni, pfijemna, klidna, srozumitelna, divéryhodna, pratelska

negativa — nic

spoluprace se stanicni sestrou C

pozitiva — rychla, piesnd, srozumitelna, v¢asna, velmi daveéryhodna

negativa — trochu konfliktni (kvili ptiliSné pfisnosti vedouci, fluktuaci zaméstnanct. atd.)
spoluprace se stani¢ni sestrou D

pozitiva — pievazné piijemna, klidna

negativa — trochu konfliktni (pfevazné kvili nedbalosti, nedostateCnosti kontrol),
méné divéryhodna (v€asné a presné plnéni zadanych tkoll a vysledki)

spoluprace s nutri¢ni terapeutkou

pozitiva — nekonfliktni, pfijemna, klidna, srozumitelnd, davéryhodna

negativita — nic

Celkové hodnoti spolupraci kladné a tika, ze vSude jsou néjaké problémy.
Vzdy vSechno hned nebo ¢asem vyieSily. Zakladem je sluSné chovani, divéra, respekt
a profesionalita.

Na =zakladé vlastniho pozorovani se ukazalo, ze poskytnuté informace
ohledn¢ jednotlivych vedoucich (stani¢ni sestry) prostiednictvim rozhovoru
byla opravdu prokazana, protoze u vedouci B bylo zjisténo, Ze vramci stylu vedeni
pouziva kombinaci dvou styld, a to styl autokraticky a demokraticky, diky kterému byla
atmosféra a tymova prace vnimana jako efektivni, na profesiondlni a pratelské urovni.

Jsou si védomi toho, co si mohou a nemohou dovolit.
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Na pracovisti pod vedenim C byla atmosféra a tymova prace vnimana
jako efektivni, avSak co se tyka pracovnich a mezilidskych vztahli nejsou na tom tak dobfe.
Na druhou stranu méa stanicni sestra C vroli vedouci nejlepsi vysledky.
Lidé sni sice vmnoha situacich nesouhlasi, ale i pfesto délaji vSe, jak ona chce,
protoze z ni maji strach. Také diky vynikajicim vysledkiim celého oddéleni dostavaji velmi
dobré finan¢ni ohodnoceni a bonusy navic, coz je pro mé i1 pfes to vSechno, velikou
motivaci a divodem setrvavat v jejim oddéleni. Piesto je zde nejvétsi vyskyt fluktuace
zaméstnanci. Co se tykd stylu vedeni lidi bylo zjiSténo, ze stani¢ni sestra C
je predevsim autokratickym manazerem. V pracovnim tymu vedouci D byla atmosféra
a tymova prace vnimana také hife. V porovnani s ostatnimi tymy zde existuji viditelné
nedostatky, ale pfesto si svoji praci udélaji a klienti tim nijak nestradaji, coz je pro cely
D je liberalnim manazerem. A posledni pracovni skupinou je A, kde figuruje samotna
vedouci celého useku, ktery zastdvd kombinaci dvou styll, a to styl autokraticky
a demokraticky. Béhem pozorovani bylo zjiSténo to samé, jak mi sama popsala vedouci A
v rozhovoru. S kazdou stanicni ma odliSnou spolupraci. Nejpozitivnéj$i ma se stani¢ni B
a nutricni terapeutkou, se stanicni C a D ma urcité konflikty kvili jejich zpisobim vedenti,
ale obecné 1ze vzajemnou spolupraci zhodnotit jako profesionalni, ptijemnou a piinosnou.

Pomoci ,,Testu Ctyi typti jednani® podle autora FrantiSka Bélohlavka z knihy
»Jak tidit a vést lidi* bylo mozné vyhodnotit manazerské styly jednotlivych vedoucich.
Prostfednictvi tohoto testu bylo zjiSténo, ze styl ,,plantaznik* se stal ve tiech ptipadech
hlavnim stylem, tymové vedeni se stalo ve vSech Ctyfech pfipadech zaloznim stylem
a styl ,,volny pribéh* se stal v jednom piipad¢ hlavnim stylem. Jak je znamo z obecné
literatury, manaZerska miizka je zaloZzena na dvou dimenzich chovéni, a tim je z4jem
na lidech (osobni rozvoj, potieby lidi, vzajemné vztahy apod.) nebo na vykonech
(efektivita prace, plnéni ukold, dosahovéani vysledkii apod.). Na zdklad¢ principu
manazerské miizky je za idealni styl vedeni pokladano ,,tymové vedeni (stejny zajem
o lidi 1 o vykony). Za nejmén¢ idedlni je pokladan styl ,,volny pritbé¢h* (minimalni vedeni
lidi a minimalni zdjem o vysledky). Styl ,plantaznik* je typicky tim, Ze ma zijem

o vysledky, ale minimalni zajem o lidi.
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Dle téchto obecné znamych definic tii stylli a ziskanych dat z vlastniho Setieni
lze  konstatovat, ze jednotlivé vedouci pouzivaji urcit¢ styly vedeni,
které jsou vypovidajici jejich osobnim vlastnostem, schopnostem, postojiim a ziskanym
zkusenostem. [ dle literatury je struktura osobnosti podstatou manazerskych styla.
Porovnani vlastni analyzy a nasledného vyhodnoceni s teoretickymi vychodisky
1ze konstatovat, ze se v mnoha bodech shoduji.

Druhé dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na hodnoceni celkovych schopnosti
vedouciho pracovnika vroli manazera. Tento dotaznik byl wuren po vedouci
a jejich podtizené pracovniky. Cilem bylo zjistit soulad nebo rozpor mezi sebehodnocenim
vedoucich a hodnocenim jejich pfimymi podiizenymi. Déle, za jak schopné povazuji
své vedouci jejich pracovni tymy a jak mezi nimi funguje vzijemna spoluprace.
Tyto navrzené cile byly zjiStény hodnocenim nckolika kategorii zaméfenych
na manazerské schopnosti pifi  vedeni Ilidi v  podobé bodové  Skaly.
Hranice, do jaké je povazovan soulad mezi vzdjemnym hodnocenim jednotlivych kategorii
neni v priuméru vyssi nez 0,5 bodu. Bodova skéla byla stanovena od 1 bodu az do 5 bodu,
je povazovano od 3 bodli do 5 bodl, hodnoceni mezi 2 body az 3 body je povazovéano
za kladné, ale pfesto uz toto bodové hodnoceni vykazuje urcité varovani pro vedouci,
aby se zaméfila na zlepSeni konkrétnich schopnosti v danych kategoriich. Za zaporné
hodnoceni je povazovano to, které je nizsi nez 2 body. Toto hodnoceni jiz vykazuje
zasadni nedostatky v rdmci schopnosti, na které by se méla konkrétni vedouci
opravdu zam¢fit a jednat tak, aby doslo k jejich rychlé népravé.

Analyzou vysledki bylo zjisténo, ze rozdily v bodovém hodnoceni vedouci A i B
nedosahly v zadné z osmi kategorii vyssi primémé hodnoty nez 0,5 bodu, coz vypovida
o vzajemném souladu v hodnoceni a Zzadnych velikych vykyvech v hodnoceni.
V piipadé vedouci C vzajemny soulad nebyl ve vSech osmi kategoriich, ale v 6 kategoriich,
kde primérny hodnota rozdilu nepievysila 0,5 bodu. OvSem ve 2 ostatnich kategoriich
Jiz toto prevyseni nastalo. Prvni kategorii se zaméfenim na spolupraci a tymovou praci
ziskala v celkovém rozdilu 0,84 bodu, coz byl zaroven nejvétsi rozdil mezi jednotlivymi

kategoriemi.
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Nejhiife v této kategorii byly hodnoceny otazky ,,ochota a zajem spolupracovat
ve svém pracovnim kolektivu a s pracovniky jinych usektu®, ,,vytvaieni ptiznivé atmosféry
a pomoc druhym* a otdzka, ktera se tyka schopnosti tymové prace, znalosti a vyuzivani
metod tymové prace”. VSechny tyto tfi otdzky byly hodnoceny hufe podiizenymi
nez samotnou vedouci. Druhou kategorii se stala kategorie ,,manazerské dovednosti®,
kde rozdil ¢inil 0,61 bodu. Nejhtife byly ohodnoceny tyto otdzky, “vyuziti mzdovych
motivacnich nastroji®, dale otazka ,,ziskavani a vyuzivani namétl, zlepSovacich navrht
podiizenych podpory iniciativy*. Opét hodnoceni bylo horsi zpohledu podiizenych.
V piipadé vedouci D jsou vsedmi zosmi kategorii vyS§i primérné hodnoty
nez 0,5. Nejvyssi rozdil ¢inil 0,95 bodu v kategorii s odbornymi znalostmi a dovednostmi,
kde opét potizeni hodnotili hiife nez samotné vedouci D. Jedinou vyjimkou, kde primérné
hodnoty neptevysily hranici 0,5 byla kategorie, ktera se tyka komunikativnich dovednosti.

V porovnani s predeslymi vysledky 1ze konstatovat soulad z pohledu manazerskych
schopnosti, osobnostnich rysti a tymové prace. Z tohoto dotazniki lze ptifadit jednotlivé
kategorie do typickych znakl styll a ptistupt k vedeni lidi, které vysly v predchozich

metodach a lze vidét vzdjemny soulad.

5.1 Doporuceni

Na ziklad¢ zjisténych vysledka Ize doporucit urCité zmény, které povedou
k efektivnéjSimu zptsobu vedeni pracovnikt, efektivnéjsi praci, tymové praci a ke zlepsSeni
manazerskych schopnosti jednotlivych vedoucich. Jednotlivym vedoucim pracovnikim

jsou navrzena doporuceni.

Vedouci A

Na zaklad¢ zjisténych dat bylo navrzeno nékolik doporuceni U vedouci
neni potieba velikych a zasadnich zmén. 1 piesto nckolik doporuceni vhodné uvést,
protoze budou mit kladny a pfinosny vliv na osobnost vedouci i na jeji vedeni. Diky velmi
dobrym vysledkim je vhodné setrvat v pouzivani dosavadnich styli vedeni a pfistupu
kvedeni. Co by stalo za castéjSi pouziti vramci pristupi je koucovani,

které by vedlo k vétSimu rozvoji jednotlivei i celého tymu.
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Z hlediska manazerskych kompetenci je doporuceno zlepSit systemati¢nost
a koncepcnost, vénovat se vice ¢asu osobnimu rozvoji, ktery je z nedostatku ¢asu vedouci
zanedbavan a také proto, ze domov pro seniory neumoznuje tolik moZnosti,

jak se osobné rozvijet.

Vedouci B

Vedouci B byla hodnocena velmi podobné jako vedouci A. Ve vedeni stani¢ni
sestry B také nejsou potieba veliké a zasadni zmény. Pouziva stejné styly a pfistup
jako vedouci A. Doporuceni je stejné jako pro vedouci A, jen navic zlepSit dovednost

rozvrhnout si a zorganizovat si praci dle priorit, které povede k efektivnéjSimu vykonu.

Vedouci C

Zatimco predchozim dvéma vedoucim nebylo potieba navrhovat tolik opatfeni
ke zlepSeni, tak u vedouci C to potfeba je. Vedouci je doporuceno z hlediska vlastnosti
byt  vielejsi, milej$i, ochotngjsi, empatictéjsi  vaci  svym  podfizenym.
Snazit se byt pfirozenou autoritou, vzorem a nevymahat si autoritu svym postavenim
a aroganci moci. Projevovat jim vice respektu a divéry, umoznit jim fict si vlastni nézor,
vyslechnout si je, poskytovat jim prostor pro seberealizaci, vice je motivovat, vytvaret
piijemnou a bezkonfliktni atmosféru a celkové piistupovat k praci kladnéji. Z hlediska
postojii je u ni potieba rozdélit zdjem o vysledky 1 na jeji pracovni skupinu (mysleno
vyvazit zajem jak o vysledky, tak o svlij tym). Z hlediska manazerskych kompetenci
je doporuceno vénovat vice Casu osobnimu rozvoji, jak jiz bylo doporuceno i predchozim
dvéma vedoucim. Z hlediska piistupt k vedeni je doporuceno nahradit nadmérné
piikazovani, koucCovanim a delegovanim. S tim souvisi i samotny styl vedeni,
ktery stani¢ni pouziva, proto by bylo efektivnéjsi upustit castecné z autokratického stylu a

prejit na styl demokraticky.

Vedouci D
U vedouci D je také nutné navrhnout nékolik zisadnich opatieni.
Z hlediska manazerskych funkci je zcela urcit€¢ zlepSit kontrolni cinnost (provadét

pravidelné a dikladné kontroly).
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Z hlediska vlastnosti je doporu¢eno byt mnohem vice dislednéjsi, peclivéjsi,
samostatn¢jsi pii vykonu své prace, mit na své podiizené lepsi vliv jako vedouci.
Z hlediska postoji je doporuceno zvysit zajem o vysledky a také o jeji pracovni tym
(pfedevsim v rdmci tymové prace). Z hlediska manazerskych kompetenci je doporuceno
vénovat vice Casu osobnimu rozvoji, zlepSit systemati¢nost a koncepcnost.
Bylo by také z hlediska ptistupt k vedeni ptihodné zavést kouCovani a delegovani svych
podiizenych. Stim tedy souvisi 1 jeji styly vedeni, kterym je styl liberalni.

MeéI by byt nahrazen zc¢asti autokratickym stylem a z€asti stylem demokratickym.

Po vyjmenovéani jednotlivych opatfeni u kazdé vedouci bylo zjisténo,
ze u kazdé vedouci se objevuje stejny nedostatek, a tim je osobni rozvoj.
Tento nedostatek souvisi castecné kvili ¢asovému omezeni kazdé vedouci
a castetn¢ z nedostatku realizace prislusSnych programt, seminait, kurzi
a jinych ze strany domova pro seniory. Tim padem je toto navrzené opatfeni sméfovano
nejen jednotlivym vedoucim, aby se nad danym nedostatkem pozastavily a premyslely
o jeho zlepseni pomoci podplirnych metod, ale i na troven vrcholového managementu
(tfeditel), ktery by mél zajistit napraveni, protoze zvySenim osobniho rozvoje
u zameéstnancd, zvySuje efektivitu a celkové dojde ke zlepSeni situace v organizaci.
Mohou také nastat rizné situace, které si zaddaji riizné styly vedeni tymu a manazer musi
byt dostatecné flexibilni a schopny vybrat ten ,,nejvhodnéjsi styl vedeni pii feSeni
konkrétni situace. I ztohoto divodu je dulezit¢, aby se rozvoj ramci vedeni lidi

u vedoucich pracovnikii podporoval. Spoleénym doporu¢enym opatienim pro vSechny

vvvvv
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6 Zavér

Jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, diplomovéa prace se zabyva analyzou a naslednym
zhodnocenim styli vedeni lidi, které se ve vybraném useku organizace pouzivaji,
schopnostmi vedoucich pracovniki (manazerti) vést své podfizené a jejich vzajemnou
spolupraci. Setfeni bylo provedeno na &tyfech pracovnich tymech organizace,
kde vkazdém tymu je jedna vedouci a nckolik zameéstnanci (pocet podiizenych
pracovnikl se 1i$i v jednotlivych tymech). Vystupy byly ziskany ¢tyfmi tfemi metodami
(polostrukturovany rozhovor, osobni pozorovani a dotaznikové Setfeni — standardizovany
a 2x vlastni dotaznik)

Na zéklad¢ rozhovoru ohledné stylu a pfistupu jednotlivych stanicnich sester
vuci svym podiizenym lze fici, Zze z pohledu vedouci A je nejpiijatelnéjSim zpisobem
jednani stani¢ni sestry B, protoZe je ji osobni charakteristikou a vedenim nejpodobnéjsi.
Pokud se jednd o stani¢ni sestru Ize fici, ze se na ni mize maximaln¢ spolehnout
v oblasti kontrolni ¢innosti, protoze v piipadé jakykoli kontroly z ,,vy$Sich mist™ se miize
na jeji odd€leni naprosto spolehnout (z hlediska potadku, plnéni ukolli, dosahovani
pozadovanych vysledki a v dodrzovani stanovenych pravidel a norem).
I kdyz si je védoma toho, Ze pod vedenim stani¢ni sestry C neni jeji pracovni tym
zcela spokojen. Ohledné stani¢ni D hovotila spiSe v pozitivni slova smyslu, vedouci
A si ceni jeji starostlivosti a pfijemného jednani vic¢i klientim, ale v oblasti kontrolni
¢innosti a pofadku na oddé¢leni se na ni nemiize tolik spolehnout jako v piedchozich
dvou ptipadech.

Na zaklad¢ vlastniho pozorovani bylo zjisténo, ze vedouci A a B kombinaci
dvou stylt, a to styl autokraticky a demokraticky, diky kterému byla atmosféra a tymova
prace vnimana jako efektivni, na profesiondlni a pratelské urovni. Na pracovisti
pod vedenim C byla atmosféra a tymovd prace vniména jako efektivni,
avSak co se tyka pracovnich a mezilidskych vztahi nejsou na tom tak dobfe.
Na druhou stranu méa stanicni sestra C vroli vedouci nejlepsi vysledky.
Co se tyka stylu vedeni lidi bylo zjisténo, ze stanic¢ni sestra C je pfedevsim autokratickym

manazerem.
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V pracovnim tymu vedouci D byla atmosféra a tymova prace vnimana také hiife.
V porovnani s ostatnimi tymy zde existuji viditelné nedostatky, ale presto si svoji praci
Co se tyka stylu vedeni lidi bylo zjisténo, Ze stani¢ni sestra D je liberalnim manazerem.

Pomoci pilotniho Setieni byly zjistény hlavni a zalozni manazerské styly vedeni
jednotlivych vedoucich. Prostfednictvi tohoto testu bylo zjisténo, ze styl ,,plantaznik*
se stal ve tiech piipadech hlavnim stylem (vedouci A, B, C), ,tymové vedeni se stalo
ve vSech Cctyfech piipadech zdloznim stylem a styl ,,volny pribéh* se stal
v jednom piipadé¢ hlavnim stylem (vedouci D). Tim bylo zjiSténo, Ze vedeni
jednotlivych  vedoucich je vnéfem stejné, podobné ¢i znacné odlisné.
Kazdopadné jednotlivé styly koresponduji se skuteCnymi osobnostnimi rysy,
vlastnostmi schopnostmi, postoji a ptistupy k vedeni.

Druhé dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na hodnoceni celkovych schopnosti
vedouciho pracovnika v roli manazera. Cilem bylo zjistit soulad, podobnost ¢i rozpor
mezi sebehodnocenim vedoucich a hodnocenim jejich pfimymi podiizenymi.
Dale, za jak schopné povazuji své vedouci jejich pracovni tymy a jak mezi nimi funguje
vzajemna spoluprace. Tyto navrzené cile byly zjistény hodnocenim nékolika kategorii
zamétfenych na manazerské schopnosti pii vedeni lidi v podob¢ bodové Skaly.

Analyzou vysledki bylo zjisténo, ze rozdily v bodovém hodnoceni vedouci A i B
nedosahly v zadné z osmi kategorii vyssi primémé hodnoty nez 0,5 bodu, coz vypovida
o vzajemném souladu v hodnoceni a Zzadnych velikych vykyvech v hodnoceni.
V piipadé vedouci C vzajemny soulad nebyl ve vSech osmi kategoriich, ale v 6 kategoriich,
kde primérny hodnota rozdilu nepievysila 0,5 bodu. Ovsem ve dvou ostatnich kategoriich
jiz toto prevySeni nastalo (spoluprace a tymova prace). V piipadé¢ vedouci C
jsou vsedmi zosmi kategorii vys$i primérné hodnoty nez 0,5. Jedinou vyjimkou,
kde prumeérné hodnoty neprevysily hranici 0,5 byla kategorie,
ktera se tyka komunikativnich dovednosti.

V porovnani s predeslymi vystupy lze konstatovat soulad z pohledu manazerskych
schopnosti, osobnostnich ryst a tymové prace. Z tohoto dotaznikii Ize ptifadit jednotlivé
kategorie do typickych znaka styli a pfistupti k vedeni lidi, které vysly v piedchozich

metodach a lze vidét soulad.
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Stézejni Casti diplomové prace bylo doporucit opatteni, které¢ povedou
k efektivnéjSimu zplsobu vedeni pracovniki, efektivn€jsi praci, tymové praci
a ke zlepSeni manazerskych schopnosti jednotlivych vedoucich. Vedeni domova
pro seniory bylo doporuceno zaméfit se vice na organizovani vzdélavacich programi
pro své zaméstnance (pfedevSim pro vedouci pracovniky). Co se tyka jednotlivych
doporueni tak, u vedouci A a B nebylo potieba velikych a zdsadnich zmén,
snad jen z hlediska manazerskych kompetenci je doporuceno zlepSit systemati¢nost,
koncepcnost a osobni rozvoj. U vedouci B je to stejné jako u vedouci A, jen jesté zlepsit
dovednost rozvrhnout si a zorganizovat si praci dle priorit.

Vedouci C je doporuceno z hlediska vlastnosti byt vielejsi, milejsi, ochotnéjsi,
a nevymahat si autoritu svym postavenim a aroganci moci. Projevovat jim vice respektu
a divéry, umoznit jim fict si vlastni ndzor, vyslechnout si je, poskytovat jim prostor
pro seberealizaci, vice je motivovat, vytvafet piijemnou a bezkonfliktni atmosféru
a celkove pristupovat k praci kladnéji. Z hlediska postojii zvysit zdjem o pracovni tym.
Z hlediska manazerskych kompetenci je doporu¢eno vénovat vice casu osobnimu rozvoji.
Z hlediska pristupt k vedeni je doporuceno nahradit nadmérné ptikazovani, kou¢ovanim
a delegovanim. S tim souvisi 1 samotny styl vedeni, ktery stani¢ni pouziva,
proto by bylo efektivngj$i upustit casteCné z autokratického stylu a piejit na styl
demokraticky.

U posledni vedouci D jsou potieba zménit urcité vlastnosti (dislednost, peclivost,
samostatnost) styl a pfistup k vedeni (méné liberdlniho stylu a vice autokratického
a demokratického stylu, zavést delegovani, kouCovani a vice Kkontroly).
Z hlediska manazerskych funkci je potfeba pfedevsim zapracovat na kontrolni Cinnosti
(provadét pravidelné a dikladné kontroly). Z hlediska postoji jde o vétsi zdjem
o vysledky 1 o pracovni tym. Z hlediska manazerskych kompetenci je doporuceno vénovat
vice Casu osobnimu rozvoji, zlepsSit systemati¢nost a koncepcnost. Z hlediska piistupt
k vedeni ptihodné zavést kouCovani a delegovani svych podiizenych. S tim tedy souvisi
1 jeji styly vedeni, kterym je styl liberalni. M¢l by byt nahrazen zCasti autokratickym

stylem a z¢asti stylem demokratickym. Spolecnym doporuc¢enym opatienim pro vSechny

vvvvv
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Vsechny pouzit¢ metody se prolinaji a dopliuji. Poskytuji uceleny soubor,
z kter¢ho je patrné, jaké styly jsou vuseku péce o klienta vedoucimi pouzivany,
jak ovliviiuyjyi tymovou praci, jaké maji vedouci vSeobecné, a predevSim manaZerské
schopnosti a na zéklad¢ téchto vSech ziskanych informaci jsou poskytnuta opatieni,
ktera zajisti napravu zjisSténych nedostatkii. Na zavér je dilezité zminit celkovou efektivitu
chodu tuseku péce o klienta. Lze tedy konstatovat, ze chod celého useku funguje
na pomérn¢ vysoké urovni. Celkova Cinnost daného useku je dostatecné zabezpecena.
Na zaklad¢ vysledkl lze vidét, ze zde nejsou zadné bariéry, které by se nedaly usilim
zaméstnancu prekonat. Ani se usek nenachazi v krizové situaci (pf. podstav zaméstnanc,
Spatna povést Useku ¢i celé organizace apod.), ktera by meéla zasadni a negativni vlivy

na celkovy provoz.
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8 Prilohy

Priloha 1: Rozhovor s vedouci useku

A) Identifikace respondenta — vedouci useku péce o klienta
1. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Magisterské studium management oSetfovatelstvi.
2.Jak dlouho pisobite na pozici vrchni (vedouci tseku péce o klienta) v domové
pro seniory?
Na této pozici ptsobim jiz tietim rokem.
3.Je to Vase prvni zkusSenost nebo jste jiz piisobila na vedouci pozici (stejné ¢i jiné)?

Ano, na pozici stanicni sestry jsem pusobila 12 let.

B) VSeobecna spokojenost na pracovisti
1.Jak jste spokojena s Vasim pracovistém?

Pracovisté odpovidda mym piedstavam. Z hlediska vizudlni strdnky je prostorné,
Cisté a celkoveé odpovida podminkam moderni domovu pro seniory.
2.Jak jste spokojena s Vasi pracovni pozici?

S pracovni pozici jsem velmi spokojena. Vyhodou je, ze do urCitych mez
jsem ,svoji pani“. Spokojenost souvisi 1 spracovnimi podminkami a finan¢nim
ohodnocenim.
3.Jak jste spokojena ve spolupraci s Vasim nadrizenym (feditel)?

Spoluprace s panem feditelem je pfijemnd, komunikace mezi ndmi probiha
velmi dobfe. Udrzujeme formalni a dobré vztahy. Navzajem si projevujeme respekt,
loajalitu  a  davéru. Nechavd mi docela veliky prostor na realizaci
pravé z davodu toho, ze mi véfi a také protoze z veliké Casti ,nevidi“ do internich
zalezitosti, co se ty¢e me pracovni naplné.
4.Jak jste spokojena ve spolupraci s Vasimi podfizenymi?

Ve spolupréaci se svymi piimymi podiizenymi, kterymi jsou tii stanini sestry
a jedna nutricni terapeutka jsem pievazné spokojena. Snazim se udrzovat dobré vztahy

s podiizenymi.
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NetfeSsime mezi sebou jen  pracovni  zalezitosti, ale 1  osobni
a tim k sobé méme pracovné i osobné blize. Projevujeme si navzajem respekt, loajalitu
a diveéru. Spoluprace je s kazdou z podiizenych trochu jina. Pro lepSi pochopeni povim

jejich charakteristiky.

Stanicni sestra B vyZzaduje pfesné plnéni pracovnich ukoli a provadi nasledné kontroly,
ale zéarovenn je velmi vstficna, empaticka, tolerantni, preferuje klidny zplsob jednani,
dava prostor pro vlastni iniciativu zaméstnancii, udrzuje pozitivni pratelskou atmosféru
na svém oddé¢leni. Pfirovnavam ji k sobé samotné z hlediska osobnich vlastnosti, piistupem

k lidem a praci.

Stani¢ni sestra C je autoritativni a direktivni vedouci, vyZaduje potadek a piesné plnéni
pracovnich ukold i na ukor pozitivni atmosféry na oddé€leni, coz zplsobuje problémy
s fluktuaci zaméstnancti (nejvétsi vyskyt ze vSech oddéleni). Co vim, tak pracovni tym
to vniméd jako wurCity zplsob netolerance, arogance a nepifiméfenych naroki,
které nelze splnit. Na druhou stranu je pracovni mordlka na daleko vyS$$i urovni
nez na ostatnich odd¢€lenich i1 pifesto, ze nema mezi svymi podfizenymi takovou oblibu

jako ostatni stanicni sestry v roli vedoucich.

Stani¢ni sestra D je velmi tolerantni a mirnda vroli  vedouci.
Ovsem nékdy si nepfiméfenym zpusobem prosazuje své ndzory a kontrolni ¢innost
je nedostatecnd. Nema velikou oporu ve svém pracovnim tymu, protoze maji pocit,
ze se v téch problémech nékdy sama ztraci. Velmi pozitivné hodnotim jeji starostlivost
a ptijemné jednani vici klientim.

Nutri¢ni terapeutka je velmi piijemna, ochotna, klidna a vesela.

V kostce popsané jednotlivé spoluprace:

spoluprace se stanicni sestrou B

pozitiva — nekonfliktni, pfijemna, klidna, srozumitelna, divéryhodna, pratelska
negativa — nic

spoluprace se stanicni sestrou C

pozitiva — rychla, piesnd, srozumitelna, v¢asna, velmi daveéryhodna

negativa — trochu konfliktni (kvili ptiliSné pfisnosti vedouci, fluktuaci zaméstnanct. atd.)
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spoluprace se stani¢ni sestrou D

pozitiva — pievazné piijemna, klidna

negativa — trochu konfliktni (pfevazné kvili nedbalosti, nedostatecnosti kontrol), méne
daveéryhodna (v€asné a piesné plnéni zadanych ukoli a vysledk)

spoluprace s nutri¢ni terapeutkou

pozitiva — nekonfliktni, pfijemna, klidna, srozumitelna, divéryhodna
negativa — nic

Celkové hodnotim spolupraci kladné, vSude jsou n¢jaké problémy.
Vzdy jsme vSechno hned nebo Casem vyfteSily. Zakladem je slusné chovani, divéra,

respekt a profesionalita.

5. Jak si myslite, Ze jsou oni spokojeni s Vami?
Myslim si, ze jsou se mnou ve veétSin¢ pripadi spokojeni. Samoziejmé jsem
jejich nadfizend, ale i pfesto si myslim, ze diky mému piistupu k nim mé vnimaji kladné.
I podle dotaznikt, které jim kazdy rok rozdavam se zda, ze jsou se mnou vSeobecné

spokojeni.

C) Firemni kultura
1.Jak byste popsala Vasi firemni kulturu?

Domov pro seniory je zalozeny na tom, ze tomu klientovi pomdhame, podporujeme
jeho sobéstaCnost a samostatnost pii béznych dennich tkonech. Prace v socidlnich
sluzbach je postavena na socidlni spravedlnosti, lidskych pravech a demokratickych
hodnotach.
2.Jak vnimate jednani lidi na riznych trovnich Vaseho tuseku (vztah mezi
nadrizenym a podiizenym)?

Kazdé odd€leni vnimadm jinym zplsobem, protoze kazdé oddéleni mé jinou vedouci
a jiné pracovniky s jinym vzajemnym piistupem. Myslim si, Ze vétSina jednani je zaloZzeno
na respektu, loajalit¢ a diveére. Vedouci a podiizeni spolu vesmés vychazeji dobfe.
Samozieijm&é na kazdém  pracovisti dochazi ktzv. ,ZabomySim = valkam*
a my nejsme vyjimkou, ale celkové si myslim, Ze mtizu hodnotit spiSe pozitivné. Podstatou

dobrych vztahi je slusné chovani.
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3.Jak vnimate vztah lidi k praci a ke klientim?

Myslim si, ze ve vétSing piipadii velmi pozitivni, ono se totiz straSné rychle pozna,
jestli ten Clovék ma vztah k praci a ke klientim. Rada bych piedev§im zdaraznila vztah
zaméstnanci ke klientim, protoze v pifipadé, Zze je mezi naSimi fadami jedinec,
ktery nema radd praci snasimi klienty je zpracovni skupiny vyloufen ostatnimi
zameéstnanci. Vylouci ho, protoze jim kazi tu jejich vzajemnou praci, samoziejmé 1 samotni
klienti s nim nejsou spokojeni, nechtéji ho. Jedinec, ktery nema rad praci s klienty
u nas dlouho nevydrzi, protoze on sim pozna, ze u nas na pracovisti neni zadouci.
4.Jaky je a co si myslite o dress code v domové pro seniory?

Dress code neni striktn¢ dany, nejedna se o uniformitu. Mame oddé€lené pozice
v tom smyslu, Ze peCovatelky maji jednobarevné obleCeni v domacim stylu (pf. leginy
a tricko), aby si ti klienti nepiipadali jako v nemocnici. Stani¢ni a zdravotnicky personal
nosi stejnokroj, protoze ptece jenom plni vic tu funkci zdravotnika jako v nemocnici,
zatimco ty peCovatelky jsou tam jako doma.
5.Vyznacuje se Va§ domov pro seniory néc¢im specifickym (p¥. znak v nazvu apod.),
ktery vyjadruje jeho podstatu?

V logu méme strom zivota, nic vic nemame.
6.Jaké jsou a co si myslite o poradajicich akcich, tradicich, zvycich, vzdélavacich
programech?

V domové probihaji aktivizace, které zajiStuje aktivizacni skupina. Tato skupina
zafizuje kulturni spolecenské akce, ale bohuzel to neni na takové urovni,
jak bychom si piali. Snazime se to trochu pozménit, vzbudit vétSi kreativnost
v pracovnicich aktivizacni skupiny, vzbudit vétSi zajem ze strany klientl a jejich samotné
zapojeni do téchto Cinnosti, ale pfedevSim se snazime zapojit imobilni klienty.
Problém aktivizace imobilnich klientt, ktefi jsou odkazani jen na pomoc zdravotnického
personalu, pecovatelek a travi veskery sviij ¢as na lizku feSime celou dobu mého piisobeni.

Maéme tzv. relax kuffiky, kde jsou skladanky na podporu jemné motoriky a knizky
na cCteni. Zapojeni klienth v piipad¢ téchto relax kuffiki neni podle pracovnikl

velmi velké, ale podle mého sledovani na vizitach, si myslim, ze ti klienti o to zajem maji.
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Déle mame tydenni rozpis aktivit, které se potradd opakuji, ovSem tyto aktivity
jsou pro uzky okruh klienth (ti, ktefi jsou schopni vyrabét z keramiky nebo jsou schopni
natolik pouzivat mozek na trénovani paméti, na msSi dochazi jen véfici),
také nam do domova dochazi Clovek s kytarou tzv. Canisterapie, ktery obchazi pokoje
a snazi se potcSit naSe klienty. Takze si myslim, Ze nemame Spatny program aktivit,
ale stdle mame velké rezervy, a to hlavné v aktivizaci imobilnich klientl (klienti upoutani
na ltizko). Samoziejmé vzdélavaci programy v podob¢ seminaiti, Skoleni ¢i kurzii méme,
ale neni to v takové mite, jak by mélo byt. Samo vedeni chce tuto problematiku fesit,
chtélo by zavést pravidelné a povinné vzdé€lavaci programy. Ani ze strany zaméestnancu
neni az tak veliky zdjem z hlediska jejich omezeného Casu o takové programy, a to mluvim
1 za sebe.
7.Jak byste definovala GispéSného €lovéka? Jaké je jeho chovani?

U nas za uspésného pracovnika povazujeme toho, kdo projevuje loajalitu, nemame
stim vzdy dobré zkuSenosti, takze o to vic se to u nas cenni. Dale pracovnika,
ktery je pracovity, ma pozitivni pfistup ke zménam aspon vuci klientim, férové jednani,
zdravy selsky rozum (nevymyslet hlouposti a neklast diiraz na vécech, které nedavaji
smysl) a spiSe se zamé&fit na to podstatné.
8.Jaké jednani je povoleno a naopak zakazano?

PfesCasy nejsou viceméné tolerovany, smény jsou rozvrzeny do kratkych
a dlouhych tydnii a zaméstnanci maji naplanovany dlouhodoby plan (na ptl roku).
Samoziejmé v ptipadech jako je podstav ¢i jakykoli jiny problém, ktery si vyzaduje
povolani nékoho ze zaméstnancti, ktery sménu mit nem¢l, tak je doty¢nému zaméstnanci
udéleno nahradni volno, protoze piesCasy nejsou proplaceny. Zaméstnanci si musi
odpocinout, proto u néds nejsou prescasy zddouci. Za zakazané chovani se povazuje
jakékoli poskozeni v Domové ¢i jména domova dale jakakoli nedbalost. Problémy feSime
pievazné domluvou, na osobni ohodnoceni se u nas nesaha, to by musel byt opravdu veliky
problém. Misto  odebrani  osobniho  hodnoceni davame  vytykaci  dopisy

(po tfetim vytykacim dopisu dojde k vyhozeni zaméstnance).



D) Vztahy a vykony pracovniki
1.Kolik pod sebou mate pfimych a nepfimych podiizenych?

Pfimych podfizenych mam 3 (tfi stanicni sestry a jedna nutri¢ni terapeutka)
a nepiimych 61 (zdravotnicky persondl a peCovatelky).
2.Co si myslite o formalnich a neformalnich vztazich? Co vy osobné uprednostiiujete?

U nas bych ftekla, ze je to pal na pil. Jako piiklad uvadim oslovovani,
protoze u nas na pracoviSti se vzajemné nadfizeni s podfizenymi oslovuji funkci
nebo jménem a vykaji si  (Pani vrchni, Vy... nebo Hanko, Vy...).
Ptiblizné po ctyfech mésicich od svého nastupu jsem méla snahu o tykdni
se svymi pfimymi podiizenymi (stani¢nimi sestrami), ale bylo mi feceno, ze si m¢ natolik
vazi a citi ke mné takovy respekt, Ze m¢ nedokazou oslovovat jménem,
tim padem mé¢ oslovuji pani vrchni, Vy... Jediné¢ komu tykam jsou lidé na stejné pozici
jako jsem ja, tedy vedouci ostatnich Usekt. Funguje to v ramci firemni kultury v celém
zafizeni.
3.Co si myslite o pracovnich vykonech VaSich podrizenych?

To je individualni, ale jak fikam a uZ se mi to i v praxi osvédé¢ilo ,,Cim vice lidi
na place, tim htie* (¢im vice pracovnikli na pracovisti, tim se udéld méné prace,
protoze si tu praci budou navzijem pichazovat). Jak uz jsem zmifovala v otdzce,
ktera se tykala spokojenosti ve spolupraci s podiizenymi, kazda z nich zastava jiny piistup
k praci a ke svym pracovnikiim. Tim padem 1 jejich vykony jsou odlisné. Stani¢ni B ma
nadprimérné vykony, stani¢ni C vykazuje velice nadprimérné vykony, stani¢ni C
prumérné  vykony, ziidka 1 podprimérné vykony a nutricni terapeutka
ma také nadpramérné vykony.
4.Jak byste zhodnotila VaSe pracovni vykony? Vedou Vase vzajemné vztahy k vys$Sim
vykonim?

Co se tyce vlastnich vykonl, to by mél spiSe posoudit pan teditel,
ale zatim jsem na sebe neslysela stiznosti ohledné nedostacujicich vykont. Nejen vzajemné
vztahy vedou k pozadovanym ¢i vy$§im vykonim, ale vede k tomu i finan¢ni ohodnoceni

a dalsi poskytované bonusy.
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E) Schopnosti (znalosti a dovednosti) nadfizenych a podrizenych
pracovnikt
1.V ¢em si myslite, Ze spociva Vas uspéch nadrizené?

Myslim si, Ze v mém pfipadé, je to hodné o empatii a charismatu. Uspéch vidim
1 vtom, Ze se snazim jit piikladem (jdu jim pomoct nebo néco ukazat a nejen nafidit),
vychédzim jim vstfic v mnoha piipadech, jsem pro n¢ oporou, feSim s nimi jejich 1 pracovni
problémy, dokazu jim naslouchat, ale zdroven mé povazuji za pfirozenou autoritu.
Veédi, co si mohou a nesmi dovolit.
2.Jaké jsou podle Vas nejdilezitéjsi schopnosti (znalosti a dovednosti) pri vedeni lidi?

Z vlastni zkuSenosti bych uvedla dovednosti osobniho charakteru, fizeni lidskych
zdrojii, dovednosti manazerskych funkci, odborné znalosti, schopnost tymové prace
a spoluprace. Posledni zminénou schopnost bych potrhla jako nejdulezitéjsi,
protoze pokud s nimi nespolupracujete, tak se Vas vykaslou.

3.V ¢em si myslite, Ze jste se zlepSila béhem Vasi piisobnosti vdomové na pozici
nadrizené?

Rozhodné v rozhodovani. Nikdy jsem neuméla rozhodovat, ale na své stavajici
pozici jsem se to musela naucit, protoze uz nade mnou neni nikdo, kdo by za mé rozhodl.
V predchozi praci jsem byla sice vedouci pozici, ale na pozici stani¢ni, kde jsem
nad sebou m¢éla jesté stanicni sestru. Takze to vypadalo tak, Ze jsem sice néco navrhla,
ale konec¢né rozhodnuti nezalezelo na mné. Sice mam nad sebou pana feditele,
ale ten spousté véci, které feSim v ramci své pozice nerozumi, proto nemuze vydavat
rozhodnuti. Vzhledem ktomu, Ze se se mnou radi i jini vedouci z ostatnich usekl
a hodn¢ na mé daji, tak si myslim, ze jsem se vtom docela dobie vypracovala.
Diive jsem se hodné bala rozhodovat, méla jsem strach, ze ud¢€ldm Spatné rozhodnuti,
ale dnes uz jsem si jistéjsi a pak si také fikam, Ze ,,Spatné rozhodnuti, je také rozhodnuti®.
Déle si myslim, Zze jsem se zlepSila po strance organizatni tak i1 komunikacni,
protoze jsou to Cinnosti, které¢ délam kazdy den.
4.Jaké si myslite, Ze jsou Vase silné a slabé stranky pri vedeni lidi?

Za silnou stranku povazuji své empatické jednani, vstiicnost, diislednost, schopnost
udrzeni harmonie a pofadku na pracovisti. Za slabou stranku povazuji to,
ze obCas nejsme dostateCné ptisna, dirazna. Myslim to tak, ze nemohu ud¢lat takova

opatteni, které bych chtéla z divodu nedostatku personalu.
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Clovek si dvakrat rozmysli, jestli nékomu vynadate, kdyZ se nejedna o veliky
problém. V tomhle mam docela svazané ruce, protoze pokud své podiizené otravite

a nastvete, tak Vam odejdou a miizete si to tam délat sami.

F) Styly a pristupy k vedeni lidi
1.Jak byste popsala vlastnimi slovy Vas styl a pristup vedeni?

Snazim se byt prikladem pro své podiizené, vychazet jim vstiic, byt pro n¢ oporou,
resit jejich problémy, vyslySet je, ale zaroven vyzaduji poradek a tad. Velmi dulezita
je také vzajemna davera, protoze napriklad v piipadé problému je dalezité, aby podfizeni
veédeli, ze se nemusi bat se mi s nim svéfit a ja jim mohu divéfovat, Ze se mi s nim sveri.
Nemam rdda Zzadné veliké represivni feSeni (vytykaci dopisy jsem zatim feSila
jen v péti piipadech). Nepouzivam arogance moci, protoze pokud budu svym podiizenym
piikazovat nesmyslné Uukony a véci, které musi respektovat a vykonavat,
tak o ty zaméstnance piijdu. Podtizeni védi, co na mé plati, zasadni je, ze nemusim kiicet,
velmi ziidka musim zvySovat hlas. Moji podiizeni védi, ze je zle, pokud udélam
jedno konkrétni gesto a tim je zvednuty ukazovacek. Radsi to feSim domluvou a ve formeé
diskuze, dam jim prostor na vyjadieni, vyslechnu si jejich ndzory potom si z toho udélam
kone¢né¢ zavéry, které jim poté sdélim. Velmi mi zalezi na jejich ndzorech,
protoze chci védét, zda je ten muj navrh realny, jelikoz nejsem v tom provozu kazdy den
a tim padem oni kolikrat dokazou Iépe posoudit, jak moc je to redlné nebo neredlné,
jestli jsou schopni to splnit, zda jsou na to uzptisobené podminky. PInéni nerealnych cili,
jenom proto, Ze to nékdo natidil jen nesmysl. V tom je velmi dilezité, jak Vas ti podiizeni
chapou, protoze pokud jen piijdete, nafidite a poté zkontrolujete odvedenou praci,
tak to nebude mit pfili§ veliky efekt. Opravdu preferuji své navrhy a rozhodnuti
konzultovat se svymi pfimymi i1 nepiimymi podifizenymi. Ti podfizeni to velmi dobie
vnimaji a citi se 1 dulezit¢jsi. Nekolikrat se stalo, Ze jsem dala jsem na jejich nazory,
dokdzu wuznat své pochybeni. Dilezit¢ je, aby se nadfizeny neponizoval,
ale ani se nepovysSoval, prosté se snazit, aby Vas podtizeni brali jako pfirozenou autoritu,
a to si myslim, Ze se mi zatim dafi. Chce to najit rovnovdhu mezi udrZzenim potadku

a harmonii na pracovisti
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Kazdy podfizeny potiebuje veédét, ze ma nad sebou ,pevnou ruku*
a musi dodrzovat své pracovni povinnosti, jinak by si délali, co by chtéli, ale docilit
rovnovahy lze pifevazné lidskym pfistupem. Netvrdim, ze se vzdy zachovam,
podle toho, jak se ode mne ocekava ¢i jak bych chtéla. Kazda situace je svym zptisobem
vyjimecna a zalezi na mnoha faktorech, jak se k ni clovek postavi.
2.Jak byste popsala vlastnimi slovy Vase pristupy k vedeni lidi?

Pristupy, kter¢ pouzivam je zcela jist¢ delegovani a tymova praci.
KouCovani nepouzivdm ve veliké mife. Probiha to napfiklad tak, ze teknu
svym tiem piimym podiizenym (stani¢ni sestry) né¢jakou informaci, kterou oni pretlumoci
svym piimym podiizenym. Zpétnou vazbu chci poté od stani¢nich sester. Stanicni sestry
maji vSeobecné celkem velikou pravomoc a v pfipadé mé nepiitomnosti me zastupuje
jedna ze stani¢nich. O dulezitosti tymové praci jsem se jiz v predchozich otazkach
zminovala. VSechny tyto pfistupy vedou k vétsi motivaci zaméstnanct.
3.Co si myslite o VaSich pristupech a stylech (zptsobu jednani) pri vedeni lidi?
Miyslite si, Ze jsou VaSe zpisoby jednani efektivni, spravné? Z jakého diivodu si to
myslite ¢i nemyslite?

Ano, myslim si, ze jsou moje zpusoby jedndni vesmeés efektivni a spravny.
Pohled, zda jsou mé zptisoby jednani spravné je individualni. OvSem na zéklad¢ zjisténych
dotaznikt, které kazdy rok ptekladam svym podiizenym vyplyva, Ze jsou s mymi zpisoby
jednani a se mnou samotnou spokojeni. Efektivitu vidim v tom, ze vSe, co ma byt hotové,
k personalu, tak aby rad chodil do prace, aby mél stale pozitivni vztah ke klientim
a celkové, aby fungoval cely chod domova. Stim souvisi spokojenost klienta,
ktera se odviji od spokojenosti persondlu, obracen¢ to nejde. To znamend, ze se musi
vytvorit dostatecné dobré podminky pro personal, protoze ten tu svou spokojenost vraci
tém nasim klientim.
4.Co si myslite o vedeni Vaseho nadrizeného (Feditel)?

Nezastdva podobny styl a zptisob chovani jako ja. Jeho chovéni jde zextrému
do extrému. Extrémy mam na myslii velmi milé a vstficné chovani,
nekdy dokonce az ,,familiarni*“ a pak naopak kiti¢i bez divodné, chova se impulzivné a

naladové.
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Déle neumi odpoustét a dokdze si na nékom ,,zasednout” pokud se mu dotycny/a
nelibi. Na druhou stranu si velmi vazim jeho wvstficného postoje viaci inovacim
a novy napadim, s kterymi za nim chodim. V rdmci mého hodnoceni m¢ on sam hodnoti
velmi pozitivné a tvrdi, Zze jsem stabilizovala cely tusek pée o klienta
a ze za mého pisobeni doslo ke snizeni fluktuace zaméstnancu.
5.0vlivnil Vas néjakym zpusobem jeho styl vedeni, pristup k praci a lidem?

V nékterych zdlezitostech mu musim dat za pravdu. Nékdy mi vytkne, Ze dochazi
k tiniku informaci ze strany zdravotnického personalu a pecovatela (pfi. jmenovani klientl pii
rozhovorech mezi zaméstnanci, kde je milze kazdy slySet apod.), ze =zacatku
jsem se jich zastavala, ale postupem casu jsem zjistila, Ze mél pravdu,
takze jsem uskutecnila opatfeni v podobé slovniho upozornéni. Netfekla bych,
ze m¢ ovlivnil ve zpiisobu chovani vic¢i podiizenym, protoze jak uz jsem zodpovédéla
v pfedchozi otazce, tak on zastava jiny zptisob chovani.
6.Vnimate na sobé néjaké zmény ve Vasem postoji k podiFizenym béhem Vasi piisobnosti
v domové?

Je to dané¢ poznanim, protoze kdyz jsem nastoupila, tak jsem znala pouze praci
zdravotnikii, ale préaci pecCovatelek jsem neznala vibec. Prace zdravotniki a pecovatel
se velmi odliSuje. A pravé proto, ze jsem neznala praci peCovatelek, tak jsem ze zaCatku
nebyla na jejich plnéni prace az tak disledna jako jsem nyni. Hodné€ véci jsem jim tolerovala,
protoze jsem nevédeéla, ze to ma byt jinak. Postupem casu, kdy jsem se stani¢nimi sestrami
probirala praci peCovatelek jsem zjistovala veSkera uskali a nedostatky jejich praci.

Postoj jsem zmeénila z hlediska vétsi diislednosti, ptisnéjSiho jednani a pravidelnych kontrol.



Piiloha 2: Dotaznik pro identifikaci respondenta

Identifikace respondenta

Jste muz/zena?

a) muz
b) Zena

Do jakého vékového rozmezi pattite?
a) méné nez 20
b) 20 az30
c) 31az40
d) 41az50
e) vice neZ 50

Jakého stupné vzd&lani jste dosahli?

a) zékladni vzdé&lani + kurz pracovniki v socidlnich sluzbich
b) stfedni s maturitou

Na jaké pracovni pozici plisobite?

a) stani¢ni sestra

b) nutriéni terapeutka

¢) zdravotnicky pracovnik
d) pedovatel

Jak dlouho pusobite v organizaci?

a) méné nez 2 roky
b) 2 roky az 5let

c) 6letaz 10 let

d) vice nez 10 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 3: Vyhodnoceni testu ¢tyi typu jednani vedouciho

B=
Vedouci A = volny plantaznik C = tymovy D = vedouci spolku
useku pribéh (1,1) 9,1) vedouci (9,9) zahradkai (1,9)

1. otazka 0 2 1 1
2. otazka 0 2 1 1
3. otazka 0 2 1 1
4. otazka 0 2 2 0
5. otazka 0 1 2 1
6. otazka 0 0 3 1
7. otazka 0 3 1 0
8.otazka 1 0 0 3
9. otazka 0 2 2 0
Celkem: 1 14 13 8
B=
Stani¢ni A = volny plantaznik C = tymovy D = vedouci spolku
B pribéh (1,1) 9,1) vedouci (9,9) zahradkaii (1,9)
1. otazka 0 2 1 1
2. otazka 0 2 2 0
3. otazka 0 2 2 0
4. otazka 0 1 3 0
5. otazka 1 2 0 1
6. otazka 0 2 1 1
7. otazka 0 1 1 2
8. otazka 1 0 2 1
9. otazka 1 2 1 0
Celkem: 3 14 13 6
B=
Stani¢ni A = volny plantaznik C = tymovy D = vedouci spolku
C pribéh (1,1) 9,1) vedouci (9,9) zahradkaii (1,9)
1. otazka 0 4 0 0
2. otazka 0 3 1 0
3. otazka 0 4 0 0
4. otazka 0 3 1 0
5. otazka 0 4 0 0
6. otazka 0 3 1 0
7. otazka 0 3 1 0
8. otazka 0 1 2 1
9. otazka 1 2 1 0
Celkem: 1 27 7 1
B=
Stani¢ni A = volny plantaznik C = tymovy D = vedouci spolku
D pribéh (1,1) 9,1) vedouci (9,9) zahradkaii (1,9)
1. otazka 2 0 1 1
2. otazka 2 0 1 1
3. otazka 2 1 0 1
4. otazka 0 1 3 0

XII




. otazka

. otazka

5
6. otazka
7
8

. otazka

— NN NN

9. otazka

Celkem: 15

AN O O = |-

A= e e e i =)

A (O = = | =

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 4: Identifikace podiizenych pracovniho v tymu A

Pohlavi Pocet resp. Vysledek (%)
Zena 4 100 %
Muz 0 0%
Celkem: 4 100 %
Vék Pocet resp. Vysledek (%)
méné nez 20 0 0%
20-30 0 0%
31-40 1 25 %
41-50 2 50 %
vice nez 50 1 25 %
Celkem: 4 100 %
Vzdélani Pocet resp. Vysledek (%)
zéakladni vzdélani + kurz

prac. v soc. sluzbach 0 0%
stiedni s maturitou 4 100 %
Celkem: 4 100 %
Prac. pozice Pocet resp. Vysledek (%)
staniCni sestra 3 75 %
nutriéni terapeutka 1 25 %
Celkem: 4 100 %
Délka prac. poméru Pocet resp. Vysledek (%)
méné neZ 2 roky 1 25 %
2 roky az 5 let 3 75 %
6 let az 10 let 0 0%
vice nez 10 0 0%
Celkem: 4 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 5: Identifikace podiizenych pracovniho v tymu B

Pohlavi Pocet resp. Vysledek (%)
Zena 24 92 %
Muz 2 8 %
Celkem: 26 100 %
Vék Pocet resp. Vysledek (%)
méné nez 20 0 0%
20-30 5 19 %
31-40 6 23 %
41-50 8 31 %
vice nez 50 7 27 %
Celkem: 26 100 %
Vzdélani Pocet resp. Vysledek (%)
zéakladni vzdélani + kurz

prac. v soc. sluzbach 25 96 %
stiedni s maturitou 1 4 %
Celkem: 26 100 %
Prac. pozice Pocet resp. Vysledek (%)
zdravotnicky pracovnik 4 15 %
Pecovatel 22 85 %
Celkem: 26 100 %
Délka prac. poméru Pocet resp. Vysledek (%)
méné neZ 2 roky 6 23 %
2 roky az 5 let 15 58 %
6 let az 10 let 5 19 %
vice nez 10 0 0%
Celkem: 26 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 6:Identifikace podFizenych pracovniho v tymu C

Pohlavi Pocet resp. Vysledek (%)
Zena 18 95 %
Muz 1 5%
Celkem: 19 100 %
Vék Pocet resp. Vysledek (%)
méné nez 20 0 0%
20-30 2 10 %
31-40 6 32 %
41-50 8 42 %
vice nez 50 3 16 %
Celkem: 19 100 %
Vzdélani Pocet resp. Vysledek (%)
zéakladni vzdélani + kurz

prac. v soc. sluzbach 19 100 %
stiedni s maturitou 0 0%
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Celkem: 19 100 %
Prac. pozice Pocet resp. Vysledek (%)

zdravotnicky pracovnik 3 16 %
Pecovatel 16 84 %
Celkem: 19 100 %
Délka prac. poméru Pocet resp. Vysledek (%)

méné neZ 2 roky 5 26 %
2 roky az 5 let 10 53 %
6 let az 10 let 4 21 %
vice nez 10 0 0%
Celkem: 19 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha 7: Identifikace podiizenych pracovniho v tymu D

Pohlavi Pocet resp. Vysledek (%)
Zena 15 94 %
Muz 1 6 %
Celkem: 16 100 %
Vék Pocet resp. Vysledek (%)
méné nez 20 0 0%
20-30 2 12 %
31-40 8 50 %
41-50 3 19 %
vice nez 50 3 19 %
Celkem: 16 100 %
Vzdélani Pocet resp. Vysledek (%)
zéakladni vzdélani + kurz

prac. v soc. sluzbach 15 94 %
stiedni s maturitou 1 6 %
Celkem: 16 100 %
Prac. pozice Pocet resp. Vysledek (%)
zdravotnicky pracovnik 3 19 %
Pecovatel 13 81 %
Celkem: 16 100 %
Délka prac. poméru Pocet resp. Vysledek (%)
méné neZ 2 roky 8 50 %
2 roky az 5 let 6 37 %
6 let az 10 let 2 13 %
vice nez 10 0 0%
Celkem: 16 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 8: Dotaznik — Test ¢ty typi jednani vedouciho

Test étyF typa jedn:ini vedouciho

VéaZena pani/sleéno,

jmenuji se Michaela Slavikovi, jsem studentkou Ceské zemé&d&lské univerzity v Praze,
kde studuji 5. rokem na provozné ekonomické fakult&, obor podnikani a administrativa.
Dotaznik je anonymni, jednotlivé dotazniky s vysledky nebudou nikde vefejné publikovany,
budou pouZity pouze pro zpracovani materidli k mé diplomové prici. Cilem dotazniki je
vyhodnotit, jaky styl vedeni Vis nejlépe vystihuje dle Vasich odpov&di na dané situace.

Test byl sestaven Bé&lohlavkem (2000, str. 25-26) v jeho knize , Jak Fidit a vést lidi*. Test
se sklada z deviti otazek, pFicemZ kaZzd4 otdzka ma &tyfi moZnosti (A, B, C a D). Bodovani
funguje tak, Ze v kaZdé otdzce je potieba rozdélit &tyfi body, pf. 0-1-2-1, 2-0-2-0, 0-4-0-0
apod., kdy nejvystiZn&jsi odpovéd® je bodovana &tyfkou a nejméné vystizna odpovéd’ nulou.
Poté se body jednotlivych otazek settou (pf. viechny A odpovédi). To pismenko, které
ziskalo ncjvice bodi zna&i Vas dominantni styl vedeni a pi. ko, které se ilo na
druhém misté zna&i Vas zaloZni styl.

A=volny prib¢h

B= plantaznik

C=tymovy vedouci

D= vedouci spolku zahradkaf

Prosim Vas a zarovein moc d&kuji za pravdivé vyplnéni dotazniku.

1. Mym tikolem jako vedouciho je hlavné:

A __ vyhnout se nepiijemnostem na pracovisti
B __nekompromisné trvat na spinéni kol

C _motivovat pracovniky k lepsim vykoniim

D __dbit o spokojenost pracovnikii

2. Hrozi-li nespinéni terminu odevzdini price, je tieba:
A __hledat vysvétleni

B _udglat dusno a pohrozit postihem

C __poradit se s pracovniky, jak tikol splnit

D __povzbudit pracovniky

3. Nejradéji mam takového pracovnika, ktery:

A _nedéld zbytetné problémy

B _plni svij tikol a nemudruje

C _déva k dispozici riizné vlastni néapady

D __udrzuje na pracovisti pohodu a pidtelskou atmosféru

4. KdyZ pracovnik odmitne délat nepfijemnou prici je nejlepsi:
A __udélat tu prici sim

B _udélat s nim kratky proces — postihnout na penézich nebo vyhodit
C _nechat si vysvétlit divody

D __nabidnout mu zvl$tni odménu

5. Navykon pracovnikii m4 nejvyssi viiv:

A __Kklid na pracovisti

B _ pfisnost vedouciho

C._i p iho podilet se na rozhodovani
D _dobré osobni vztahy
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6. Nejvic mi vadi, kdyZz pracovnici:

A __mi komplikuji Zivot riiznymi vymysly
B __ nestihaji praci

C __u préace nepfemysleji

D __vyvolavaji konflikty

7. PFinovém a obtiZném ikolu je tfeba vénovat nejvice pozornosti:
A __zachovani chladné hlavy

B __ dikladnému naplanovani prace

C __pfipravé& a motivaci pracovnikii

D __vytvofeni pfiznivé atmosféry

8. KdyZ pracovnik na svou prici jasné nestadi, je tieba:
A __nedélat paniku a po&kat, aZ se na to nauci

B __vyménit ho

C __osobng ho naugit to, co ma umét

D __pomoci mu s praci

9. Ke zpozd’ovani termini dochazi predeviim kvili:
A __objektivnim p¥i¢inam, které lze t&zko ovlivnit

B __osobni nekazni pracovniki

C __3patné komunikace mezi vedoucimi

D __velké naro¢nosti ukoli

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 9: Dotaznik — Hodnoceni celkovych schopnosti vedouci

VaZzeny pane, VaZena pani/sle&no,

jmenuji se Michaela Slavikova, jsem studentkou Ceské zemé&délské univerzity v Praze,
kde studuji 5. rokem na provozné ekonomické fakult&, obor podnikani a administrativa.
Dotaznik je anonymni, jednotlivé dotazniky s vysledky nebudou nikde vefejn& publikovany,
budou pouZity pouze pro zpracovani materialtt k mé diplomové praci.

Dotaznik se sklada z 8 kategorii (obsahujici dohromady 42 otazek) podle zamé&feni na
schopnosti vedouciho pracovnika v roli manaZera. Hodnoceni je bodovano minimalng 1
bodem (nejniZdi trovedl) a maximalng 5 body (nejvyssi utroveii). Prosim hodnotte do
sloupe&ku ,.,hodnotitel*. Poté body jednotlivych otazek sedtdte dohromady a zapiste celkovy

pocet do posledniho ¥adku tabulky.

Prosim Vias a zarovei moc d&kuji za pravdivé vypIné&ni dotazniku.
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KATEGORIE

Odborné zaslest] 3 dovednosth

£ Groved felend a

L pouné plipdcbowdal s andui, Eroved feent povich 3 nolckanch sitci
eobni skiivita swituiict ke Acpical Smoss v dmei svjeh kompetenc

vywil visinich nipedi 3 feseni ve své prici

| podoity pro prici estatmich, osobai plinos & felend probiémd oa poradich

Vit 3 meciasiva | ned rémes stanavenjoh povinsost
ochota a i ve svem Jurjehs ek

Celliem bodii na osedu

Zdroj: vlastni zpraco

vani
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Priloha 10: Hodnoceni celkovych schopnosti vedouci A

BODY |BODY
Podfizeni
HODNOTICI KRITERIA Vedouci | prac. A (4
KATEGORIE useku | resp.) Priamér/podrizeny
Odborné
znalosti a
dovednosti uroven znalosti a dovednosti potfebnych v praci 4 20 5
orientace v oboru, informovanost, znalost
pottebnych predpist 4 20 5
sledovani a vyuzivani zmén v oboru 4 16
piipravenost fesit samostatné nové a naro¢né tkoly 4 20 5
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4 4,75 4,75
Kvalita prace plné a efektivni vyuzivani pracovniho ¢asu 5 20 5
ptesné, uplné a veasné plnéni pracovnich tikold,
peclivost 5 20
vyskyt nekvalitni nebo zbyte¢né vynalozené prace 4
zvySovani kvality své prace 4 18 4,5
vykonavani pozadovaného mnozstvi prace, pracovni
tempo, vytrvalost a koncentrace 20 5
koncepcnost a systemati¢nost 16 4
dovednost rozvrhnout a zorganizovat si praci podle
priorit 4 17 4,25
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4 4,11 4,11
Odpovédnost a odpovédnost, spolehlivost, diivéryhodnost a
spolehlivost disciplina v nejriiznéjSich pracovnich situacich 5 20 5
ptijimani odpovédnosti za praci a vysledky,
svédomitost 5 20 5
opora nadfizenému, vstiicnost k jeho pozadavkim 5 20 5
dodrzovani norem, predpist, pokynt a nafizeni 5 20 5
zachazeni s divérnymi informacemi 5 20 5
ptipravenost zvladnout zvySené pracovni vypéti,
ochota k praci navic 5 20 5
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 5
Tvorivost a pohotova orientace v ukolech, samostatné
napaditost rozhodovani 4 20 5
pruzné pfizpusobovani se zménam, uroven feseni
novych a neCekanych situaci 4 18 4,5
osobni aktivita sméfujici ke zlepSeni Cinnosti v
ramci svych kompetenci 4 17 4,25
vyuziti vlastnich napadu a feseni ve své praci 4 20 5
podnéty pro praci ostatnich, osobni piinos k feseni
problémi na poradach 5 20 5
aktivita a iniciativa i nad ramec stanovenych
povinnosti 5 20 5
Primér na osobu/podet otazek v kategorii 4,33 4,79 4,79
Spoluprace a ochota a zajem spolupracovat ve svém pracovnim
tymova prace kolektivu a s pracovniky jinych tseki 20 5
vytvareni pfiznivé atmoséry, pomoc druhym 20 5
piesnost, véasnost a Uplnost predavani informaci 20 5
schopnost tymové prace, znalost a vyuzivani metod
tymové prace 5 20 5
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 5 5 5
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Komunikativni
dovednosti postoj a jednani ke klientim 5 20 5
spolecenské vystupovani a dovednosti v jednani s
lidmi v ramci vnéj$ich vztaht 5 20 5
spoluprace s 1ékafi 5 20 5
elektronicka komunikace 5 20 5
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 5 5 5
prace na osobnim rozvoji: absolvovani kurz,
Osobni rozvoj Skoleni, seminait 3 13 3,25
vyuziti novych poznatkil v praxi 3 15 3,75
ziskavani novych pracovnich zkusenosti a
dovednosti 4 17 4,25
zajem o odborn&j$i a naro¢néjsi praci 3 13 3,25
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 3,25 3,63 3,63
ManaZerské
dovednosti planovani a organizovani prace 5 20 5
hodnoceni a rozvoj schopnosti podiizenych 5 20 5
kontrolni ¢innost 5 20 5
vedeni lidi v praktickych pracovnich situacich 3 16 4
vyuzivani mzdovych motivaénich nastroju 5 20 5
zaji$téni bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci 5 20 5
ziskavani a vyuzivani namétu a zlepSovacich navrhi
podiizenych, podpora iniciativy 5 20 5
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,71 4,86 4,86
Celkem bodi na
osobu 186 195
Celkem bodi za
4 podrizené 780
Zdroj: vlastni zpracovani
Priloha 11: Hodnoceni celkovych schopnosti stani¢ni B (jako vedouci tymu B)
BODY |BODY
o ] Podrizeni
HODNOTICI KRITERIA Vedouci | prac. B (26
KATEGORIE useku | resp.) Priumér/podrizeny
Odborné
znalosti a
dovednosti uroven znalosti a dovednosti potfebnych v praci 5 130 5,00
orientace v oboru, informovanost, znalost
potfebnych piedpist 128 4,92
sledovani a vyuzivani zmén v oboru 108 4,15
pripravenost fesit samostatné nové a narocné
ukoly 4 111 4,27
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,25 4,59 4,59
Kvalita prace plné a efektivni vyuzivani pracovniho ¢asu 4 128 4,92
ptesné, uplné a v€asné plnéni pracovnich tikold,
peclivost 125 4,81
vyskyt nekvalitni nebo zbyte¢né vynalozené prace 36 1,38
zvySovani kvality své prace 111 4,27
vykonavani pozadovaného mnozstvi prace,
pracovni tempo, vytrvalost a koncentrace 4 112 4,31
koncepcnost a systemati¢nost 93 3,58
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dovednost rozvrhnout a zorganizovat si praci

podle priorit 4 98 3,77
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 3,71 3,86 3,86
Odpovédnost a odpovédnost, spolehlivost, diivéryhodnost a
spolehlivost disciplina v nejriiznéjSich pracovnich situacich 5 130 5,00
ptijimani odpovédnosti za praci a vysledky,
svédomitost 5 130 5,00
opora nadfizenému, vstiicnost k jeho pozadavkim 5 130 5,00
dodrzovani norem, predpist, pokynt a nafizeni 5 130 5,00
zachazeni s divérnymi informacemi 5 130 5,00
ptipravenost zvladnout zvySené pracovni vypéti,
ochota k praci navic 4 106 4,08
Primér na osobu/pocet otdzek v kategorii 4,83 4,85 4,85
Tvorivost a pohotova orientace v ukolech, samostatné
napaditost rozhodovani 4 127 4,88
pruzné pfizpusobovani se zménam, uroven feseni
novych a neCekanych situaci 4 110 4,23
osobni aktivita sméfujici ke zlepSeni Cinnosti v
ramci svych kompetenci 109 4,19
vyuziti vlastnich napadu a feSeni ve své praci 107 4,12
podnéty pro praci ostatnich, osobni piinos k feseni
problémi na poradach 4 117 4,50
aktivita a iniciativa i nad ramec stanovenych
povinnosti 4 105 4,04
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,00 3,65 3,65
Spoluprace a | ochota a zajem spolupracovat ve svém pracovnim
tymova prace kolektivu a s pracovniky jinych tseki 5 130 5,00
vytvareni pfiznivé atmoséry, pomoc druhym 130 5,00
piesnost, véasnost a Uplnost predavani informaci 4 118 4,54
schopnost tymové prace, znalost a vyuzivani
metod tymové prace 5 130 5,00
Primér na osobu/pocet otdzek v kategorii 4,75 4,88 4,88
Komunikativni
dovednosti postoj a jednani ke klientim 5 130 5,00
spolecenské vystupovani a dovednosti v jednani s
lidmi v ramci vnéj$ich vztaht 5 128 4,92
spoluprace s 1ékafi 130 5,00
elektronicka komunikace 4 129 4,96
Primér na osobu/pocet otdzek v kategorii 4,75 4,86 4,86
prace na osobnim rozvoji: absolvovani kurz,
Osobni rozvoj $koleni, seminaia 3 85 3,27
vyuziti novych poznatkd v praxi 3 89 3,42
ziskavani novych pracovnich zkusenosti a
dovednosti 4 106 4,08
zajem o odborn&j$i a naro¢néjsi praci 4 110 4,23
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 3,50 3,75 3,75
ManaZerské
dovednosti planovani a organizovani prace 4 118 4,54
hodnoceni a rozvoj schopnosti podiizenych 4 112 4,31
kontrolni ¢innost 5 130 5,00
vedeni lidi v praktickych pracovnich situacich 4 105 4,04
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vyuzivani mzdovych motivaénich nastroju 4 117 4,50
zaji$téni bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci 130 5,00
ziskavani a vyuzivani naméti a zlepSovacich
navrhii podtizenych, podpora iniciativy 5 130 5,00
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,43 4,63 4,63
Celkem bodu
na osobu 179 187,23
Celkem bodu
za 26 podiizené 4868
Zdroj: vlastni zpracovani
Priloha 12: Hodnoceni celkovych schopnosti stani¢ni C (jako vedouci tymu C)
BODY |BODY
o ; Podfizeni
HODNOTICI KRITERIA Vedouci | prac. C (19
KATEGORIE useku | resp.) Priumér/podrizeny
Odborné
znalosti a
dovednosti uroven znalosti a dovednosti potfebnych v praci 4 81 4,26
orientace v oboru, informovanost, znalost
pottebnych predpist 4 82 4,32
sledovani a vyuzivani zmén v oboru 4 71 3,74
pfipravenost fesit samostatné nové a narocné
ukoly 4 87 4,58
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4 4,22 4,22
Kvalita prace plné a efektivni vyuzivani pracovniho ¢asu 5 95 5,00
ptesné, uplné a v€asné plnéni pracovnich tikold,
peclivost 5 95 5,00
vyskyt nekvalitni nebo zbyte¢né vynalozené prace 1 24 1,26
zvy$ovani kvality své prace 5 89 4,68
vykonavani pozadovaného mnozstvi prace,
pracovni tempo, vytrvalost a koncentrace 5 91 4,79
koncepcnost a systemati¢nost 5 92 4,84
dovednost rozvrhnout a zorganizovat si praci
podle priorit 5 90 4,74
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,43 4,33 4,33
Odpovédnost a odpovédnost, spolehlivost, diivéryhodnost a
spolehlivost disciplina v nejriiznéjSich pracovnich situacich 5 86 4,53
ptijimani odpovédnosti za praci a vysledky,
svédomitost 5 86 4,53
opora nadfizenému, vstiicnost k jeho pozadavkim 5 89 4,68
dodrzovani norem, predpisu, pokynt a nafizeni 5 95 5,00
zachazeni s divérnymi informacemi 5 95 5,00
ptipravenost zvladnout zvySené pracovni vypéti,
ochota k praci navic 4 89 4,68
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,83 4,74 4,74
Tvorivost a pohotova orientace v ukolech, samostatné
napaditost rozhodovani 5 95 5
pruzné prizpusobovani se zmé€nam, uroven feseni
novych a neCekanych situaci 4 88 4,63
osobni aktivita sméfujici ke zlepSeni ¢innosti v 5 87 4,58

XXIII




ramci svych kompetenci

vyuziti vlastnich napadu a feseni ve své praci 4 78 4,11
podnéty pro praci ostatnich, osobni piinos k feseni
problémi na poradach 4 71 3,74
aktivita a iniciativa i nad ramec stanovenych
povinnosti 4 91 4,79

Primér na osobu/pocet otazek v kategorii

Spoluprace a

ochota a zajem spolupracovat ve svém pracovnim

Primér na osobu/pocet otazek v kategorii

tymova prace kolektivu a s pracovniky jinych tseki 3 36 1,89
vytvareni pfiznivé atmoséry, pomoc druhym 3 34 1,79
piesnost, véasnost a Gplnost predavani informaci 5 94 4,95
schopnost tymové prace, znalost a vyuzivani
metod tymové prace 3 38 2,00

Primér na osobu/pocet otazek v kategorii

prace na osobnim rozvoji: absolvovani kurzu,

Komunikativni
dovednosti postoj a jednani ke klientim 5 90 4,74
spolecenské vystupovani a dovednosti v jednani s
lidmi v ramci vnéj$ich vztaht 5 90 4,74
spoluprace s 1ékafi 5 82 4,32
elektronicka komunikace 5 85 4,47

Primér na osobu/pocet otazek v kategorii

Osobni rozvoj $koleni, seminait 3 62 3,26
vyuziti novych poznatkd v praxi 3 60 3,16
ziskavani novych pracovnich zkusenosti a
dovednosti 4 68 3,58
zajem o odborn&j$i a naro¢néjsi praci 3 58 3,05

Manazerské
dovednosti planovani a organizovani prace 5 95 5,00
hodnoceni a rozvoj schopnosti podiizenych 4 45 2,37
kontrolni ¢innost 5 95 5,00
vedeni lidi v praktickych pracovnich situacich 4 68 3,58
vyuzivani mzdovych motivaénich nastroju 3 34 1,79
zajisténi bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci 5 95 5,00
ziskavani a vyuzivani naméti a zlepSovacich
navrhi podfizenych, podpora iniciativy 3 38 2,00
Primér n osobujpodet otizek v ategorii | 4| 38| 353
Celkem bodu
na osobu 178 169,11
Celkem bodu
za 19 podiizené 3213

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 13: Hodnoceni celkovych schopnosti stani¢ni D (jako vedouci tymu D)
BODY |BODY
Podrizeni
HODNOTICi KRITERIA Vedouci |prac. D
KATEGORIE useku (16 resp.) | Priumér/podrizeny
Odborné
znalosti a uroven znalosti a dovednosti potfebnych
dovednosti v praci 5 66 4,13
orientace v oboru, informovanost, znalost
pottebnych predpist 66 4,13
sledovani a vyuzivani zmén v oboru 3 39 2,44
pfipravenost fesit samostatné nové a
naro¢né tkoly 4 40 2,50
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,25 3,3 3,30
plné a efektivni vyuzivani pracovniho
Kvalita prace Casu 4 43 2,69
ptesné, uplné a veasné plnéni pracovnich
ukoltl, peclivost 3 42 2,63
vyskyt nekvalitni nebo zbytecné
vynalozené prace 2 47 2,94
zvy$ovani kvality své prace 4 38 2,38
vykonavani pozadovaného mnozstvi
prace, pracovni tempo, vytrvalost a
koncentrace 4 44 2,75
koncepcnost a systemati¢nost 3 44 2,75
dovednost rozvrhnout a zorganizovat si
praci podle priorit 4 45 2,81
Priimér na osobu/podet otézek v kategorii 3,43 2,711 2,71
odpovédnost, spolehlivost,
Odpovédnost a divéryhodnost a disciplina v
spolehlivost nejriznéjSich pracovnich situacich 4 47 2,94
ptijimani odpovédnosti za praci a
vysledky, svédomitost 4 47 2,94
opora nadfizenému, vstiicnost k jeho
pozadavkium 5 77 4,81
dodrzovani norem, ptedpist, pokyni a
natizeni 5 65 4,06
zachazeni s divérnymi informacemi 80 5,00
ptipravenost zvladnout zvySené pracovni
vypéti, ochota k praci navic 3 40 2,50
Priimér na osobu/podet otazek v kategorii 4,33 3,711 3,71
Tvorivost a pohotova orientace v ukolech, samostatné
napaditost rozhodovani 4 39 2,44
pruzné ptizpusobovani se zménam,
uroven feSeni novych a nec¢ekanych
situaci 3 38 2,38
osobni aktivita sméfujici ke zlepSeni
¢innosti v rdmei svych kompetenci 3 35 2,19
vyuziti vlastnich napadu a feseni ve své
praci 3 40 2,50
podnéty pro praci ostatnich, osobni
piinos k feseni problémil na poradach 3 39 2,44
aktivita a iniciativa i nad ramec
stanovenych povinnosti 4 46 2,88
Priimér na osobu/podet otazek v kategorii 3,33 2,47 2,47
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Spolupriace a

ochota a zajem spolupracovat ve svém
pracovnim kolektivu a s pracovniky

tymova prace jinych tGseki 4 52 3,25
vytvafeni ptiznivé atmoséry, pomoc
druhym 4 48 3,00
ptesnost, véasnost a tiplnost predavani
informaci 5 78 4,88
schopnost tymové prace, znalost a
vyuZzivani metod tymové prace 2 44 2,75
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,00 3,47 3,47
Komunikativni
dovednosti postoj a jednani ke klientim 5 80 5,00
spolecenské vystupovani a dovednosti v
jednani s lidmi v ramci vnéj$ich vztaht 77 4,81
spoluprace s 1ékafi 5 80 5,00
elektronicka komunikace 4 78 4,88
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,75 4,92 4,92
prace na osobnim rozvoji: absolvovani
Osobni rozvoj kurzu, skoleni, seminait 43 2,69
vyuziti novych poznatkd v praxi 3 37 2,31
ziskavani novych pracovnich zkusenosti
a dovednosti 3 36 2,25
zajem o odborn&j$i a naro¢néjsi praci 3 35 2,19
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 3,00 2,36 2,36
ManaZerské
dovednosti planovani a organizovani prace 4 48 3,00
hodnoceni a rozvoj schopnosti
podfizenych 49 3,06
kontrolni ¢innost 26 1,63
vedeni lidi v praktickych pracovnich
situacich 4 46 2,88
vyuzivani mzdovych motivacnich
nastroju 4 48 3,00
zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci 5 80 5,00
ziskavani a vyuzivani naméti a
zlepSovacich navrhii podfizenych,
podpora iniciativy 5 78 4,88
Primér na osobu/pocet otazek v kategorii 4,00 3,35 3,35
Celkem bodi na
osobu 162 135,63
Celkem bodu za
16 podrizené 2170

Zdroj: vlastni zpracovani
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