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ABSTRAKT

Diserta¢ni prace pojednava o vyznamu tymu a tymové spoluprace v prostiedi
multikulturnich organizaci, zvlasté¢ autorovo zamétreni se na klicové atributy
uspéSnosti manazerskych tymi v nadnarodnich spole¢nostech, které ptlisobi
v ¢eském podnikatelském prostiedi. Divody pro vybér tématu jsou podrobné&;ji
vysvétleny V tvodu prace.

Disertacni prace je rozd€lena a logicky uspotfddana do nékolika po sobé
jdoucich ¢asti. V prvni kapitole je popsan soucasny stav feSené problematiky,
ktera mj. vymezuje zakladni pojmoslovi jako tym, tymova prace a multikulturni
prostfedi, charakteristické rysy tvorby a vedeni multikulturniho tymu vcetné
definovani uspé$nosti tymu, méfitek pro jeji ohodnocovani a faktorti, které ma;ji
znacny vliv na jeji dosazeni. Tuto kapitolu uzaviraji zdkladni teoreticka
vychodiska prace. Ve druhé kapitole jsou uvedeny zakladni cile vyzkumu.

Hlavnim cilem disertacni prace je na zdklad¢ studia poznatkli domadci
a zahrani¢ni odborné literatury v oblasti managementu tymli a terénniho
vyzkumu identifikovat klicové atributy ovliviiujici uspésnost manazerskych tymii
V nadndrodnich spolecnostech sidlicich v Ceské republice a navrhnout model,
ktery prispéje ke zvyseni uspésnosti manazerskych tymii V podminkach ceského
podnikatelského prostredi. Poté jsou zformulovany ctyii zdkladni vyzkumné
otazky. Dale jsou ve stru¢nosti popsany metody védecké prace a pouzita
metodika vyzkumu, zejména statistické metody a metody sbéru empirickych dat.

Nasleduje kapitola s hlavnimi vysledky préace, které vyplynuly z rozhovort
a dotaznikového Setfeni mezi manazery, véetné ovéreni zédkladnich vyzkumnych
otazek; ziskané poznatky z nich byly zobecnény. Na jejich zakladé byl navrzen
model Sestice determinantd (Kritickych hnacich sil), ktery pfispéje Kk posileni
a zvySeni uspeSnosti manazerskych tymili v nadnarodnich spole¢nostech, které
pusobi v ¢eském podnikatelském prostiedi. V posledni kapitole jsou uvedeny
piinosy prace pro védu a ekonomickou praxi.



ABSTRACT

The doctoral thesis highlights the importance of issue as a team and teamwork
in the environment of multicultural organizations, particularly the author's focus
on the key attributes of managerial teams’ success in multinational corporations
operating in the Czech business environment. In the introduction, the author
explains in detail the reasons for the choice of topic.

The thesis is logically organized and divided into several successive parts.
The first chapter describes the current state of topic, which among other things,
defines the basic terminology as a team, teamwork and multicultural
environment, characteristics for a shaping and a leading of a multicultural team
including a defining of the success team, benchmarks for the success evaluation
and the factors that have considerable influence on the success achievement.
The basic theoretical background ends this chapter. The second chapter provides
an objective research.

The main aim of the dissertation, based on the field research and knowledge
of national and international literature concerning management of teams, is
to identify the key attributes affecting the success of management teams
in the multinational companies, operating in the Czech Republic, and to propose
the model which should enhance their success in terms of the Czech business
environment. It goes on to formulate the four basic research questions, and
briefly describes the methods of scientific work and applied research
methodology, particularly statistical methods and empirical data collection
methods.

The following chapter contains the main results of work that were emerged
from interviews and questionnaire survey among the managers including
the verification of basic research questions; the obtained conclusions have been
generalized. On their basis there was proposed the model of six determinants
(the crucial driving forces), which should enhance and make a managerial teams
success stronger in terms of multinational companies operating in the Czech
business environment. The last chapter lists the benefits of this work for science
and practice.
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UVOD

Mezi vyznamné aspekty konkurenceschopnosti nadnarodnich korporaci patii
uroven zavadéni informacnich technologii, dodrzovani pravidel firemni kultury,
stupen integrace podnikovych procest aj. Nicméné tim rozhodujicim faktorem
nejsou ani finance a ani strategie, nebo technologie. Jsou to lidé, jejich znalosti,
dovednosti a schopnosti, které zustavaji strategickou vyhodou pii dosahovani
pozadované vykonnosti organizace s ohledem na jeji trvale udrzitelny rozvoj.

VSechny ¢innosti v podniku a vétSina ostatnich lidskych ¢innosti neni ovSem
vykonavéna jednotlivci, ale pfedevSim tymy. Tuto myslenku souhrnné vyjadiuje
jednou vétou Grove (1998, s. 15): ,,Vykon manazera je vykonem jim fizené
nebo jinak ovliviiované organizacni jednotky*. Potom je nutné se ptat, co maji
manazefi, zejména vrcholovy management, védét a Cinit pro to, aby se jejich
tymy staly uspéSnymi a soucasné byly prospésné pro své organizace. Praveé touto
oblasti se zabyva 1 tato disertacni prace.

Hlavnim divodem vybéru tématu disertatni prace tykajici se oblasti tymt
a tymove spoluprace v organizacich, zejména autorovo zaméifeni se na klicové
faktory UspéSnosti manaZerskych tymt v multikulturnim prostiedi, je vysoka
aktudlnost a potencialni pfinos pro konkurenceschopnost organizaci. Tymova
prace dava navody k tspeSnému plnéni Cinnosti (ukolid) a vytyCenych cill, které
se teoreticky jevi jako docela jednoduché, avSak prakticky se velice obtizné
vnaseji do kazdodenniho Zivota organizace. Dané poznani umociiuje
I predpoklad, Ze by manazefi-vidci méli disponovat vysokou trovni celostni
kompetentnosti, kterd je tvofena socidlni zralosti odrazejici vlastnosti jedince,
odbornou zdatnosti prokazujici porozuméni problematice a praktickou zru¢nosti
aplikujici ziskané poznatky a znalosti do praxe (zde v kontextu s orientaci na
tymovou spolupraci), aby byli ve své ¢innosti Gspésni.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je identifikovar klicové atributy ovliviiujici
uspésnost manazerskych tymii V nadndarodnich spolecnostech sidlicich v Ceské
republice a navrhnout model, ktery prispéje ke zvysSeni uspésnosti manazerskych
tymii V podminkach ceského podnikatelského prostredi.

Pro naplnéni cile této disertacni prace byly nejprve analyzovany dostupné
Ceské a zahrani¢ni informacni zdroje, feSici problematiku managementu tymu
a tymove spoluprace, a zpracovana literarni reSerSe. Nasledné byla definovana
teoretickd vychodiska pro vyzkumnou ¢ast prace, stanoveny zakladni vyzkumné
otazky a popsdna metodika vyzkumu.
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Na zéklad¢ realizace vyzkumu byly vyzkumné otdzky ovéfeny a pouzita
metodika zhodnocena. Vysledky vyzkumu byly srovnany s poznatky uvedenymi
Vv literarni reSersSi. V zavéru prace je provedena syntéza piinosu disertacni prace
pro teoretické poznani a praktické pouziti ziskanych poznatki ke zvySeni
uspeSnosti  manazerskych tyma v podminkdch cCeského podnikatelského
prostiedi.
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1  SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Globalizacni proces propojovani (integrace) narodnich ekonomik, podniki
a trhii za silné podpory informacnich a komunikac¢nich technologii se jiz stal
nezbytnym prvkem svétového hospodatstvi (viz Pichani¢, 2004; Jenicek, 2002;
Dvoracek et al., 2006 a dalsi). Snadné&jsi dostupnost ziskani informaci zvysSuje
tlak na vykonnost a konkurenceschopnost podnikatelskych subjektli a tim 1 na
zménu vSeobecné uznavanych strategii a modelti chovani vedoucich k jejich
prosperité¢ (Zadrazilova, 2004).

Castym feSenim takto silné hyper-konkurenéniho prostiedi je umisténi
zavodu, pobocky, popft. i centraly do jiné zemé&, kde jsou vyhodnéjsi podminky
pro podnikani (Dvoracek et al., 2006). Nadnarodni spole¢nosti (Multinational
Companies, MNC) jsou typickymi institucionalnimi reprezentanty téchto
tendenci (viz Kislingerova a Novy, 2005; Dvotacek et al., 2006; Zadrazilova,
2004 a jini).

Nadnarodni spole¢nosti koncentruji obrovské materidlni, financni, ale 1 lidské
zdroje, a diky své produktivit¢ a ekonomické sile jsou schopné alokovat tyto
zdroje tak, aby dosahovaly maximalnich komparativnich vyhod jednotlivych
ckonomik a trhii, které jim nabizeji (Zadrazilova, 2004). Protoze je loha téchto
spolecnosti ve svétovém déni stdle vyznamngjsi, objevuji se také rliznéd pojeti
(definice) pojmu nadnarodni (multinacionalni) korporace.

Jednim z prvnich bylo nasledujici vymezeni publikované OECD (1977): ,,Jde
o spole¢nost nebo jednotky, jejichz vlastnictvi je soukromé, statni nebo smisSené,
které jsou zalozené v riiznych zemich a vzajemné propojené tak, Ze jedna nebo
vice z nich maze vyvijet vyznamny vliv na ¢innost druhych, zvlasté s ohledem
na spoleéné vyuzivani znalosti a zdroju.” (Zadrazilova, 2004, s. 22) Podle
Shapiro (2004) ,,nadnarodni ¢i mnohonarodni spole¢nosti jsou podniky, které
vyrabéji a prodavaji své produkty ve vice nez jedné zemi a vytvateji pfidanou
hodnotu. Obvykle se skladaji z matefské spole¢nosti umisténé v zemi piavodu
podniku (v domovské zemi) aznejméné péti pobocek nachazejicich se
Vv tzv. hostitelské zemi, tj. zahrani¢nich filialek.*

Podle Dvoracka et al. (2006) se zadnym jinym spole¢nostem nepovedl tak
rychly astrmy rast jako pravé MNC. A proto snahou mnoha odborniki
a akademikt je porozumét tomu, jak tyto organizace funguji, a jaké faktory maji
zasadni vliv na jejich vykonnost a efektivnost v globalni ekonomice.
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Nekteti badatelé v této souvislosti prichazeji s domnénkou, ze rozhodujicim
aspektem skytajicim vyznamny potencial jsou prave lidé (viz Earley a Gibson,
2002; Kriiger, 2004; Vytlacil a Masin, 1998; Dvoracek et al., 2006 aj.). Zvlasté
jejich zpisobilosti se snazi MNC efektivné vyuzivat, sdilet a rozvijet
prostfednictvim tymové prace, aby si zajistila pozadovanou vykonnost
s ohledem na dlouhodoby, trvale udrzitelny rozvoj organizace.

Je nutné poznamenat, zZe problematika tymi a tymové spoluprace neni vV ramci
védeckého badani Zadnym novym jevem. Danou oblasti vyzkumu se zabyva
celd fada renomovanych odbornikti a praktikii, resp. psychologli po celém svété
(napt. Marquardt a Horvath, 2001; Govindarajan a Gupta, 2001; Earley
a Gibson, 2002; Schreckenderer, 2002; Maznevski a DiStefano, 2000; Kriiger,
2004; Hayes, 2005 atd.). Mnoho z nich se zabyva vykonnosti a efektivitou
prodejnich tymt (Bures, 2004) ¢i vyrobnich tymia (Adair, 1994), daleko mén¢
projektovymi tymy (Bay, 2000) a okrajové manazerskymi (multikulturnimi)
tymy.

Autorovo zaméfeni na posledné zminiovanou oblast — problematiku uspéSnosti
manazerskych tymua v prostfedi nadnarodnich spolecnosti, si klade nyni za cil
objasnit podstatu a vyznam tymové prace pro organizace, uvést existujici
definice pojmu tym a seznamit se S piedpoklady jeho uspé$ného fungovani
v kontextu multikulturniho prostiedi.

1.1 Tymy, tymova prace a multikulturni prostredi

Budoucnost patfi dynamickym a pruznym organizacnim strukturdm, které
jsou schopny vyvijet se a ménit se v dobé velkych zmén (viz Drucker, 2001;
Hammer, 2002; Kotter, 2000 a dalsi). ,,Patefi vSech modernich organizaci je
a bude tymova spoluprace,” dodavaji Vytlacil a MaSin (1998) a vyzyvaji
k pfeméné tradi¢nich podnikd v pojeti tymoveé.

Vytvafeni tyma se stava zasadni vyzvou pro 21. stoleti (Marquardt a Horvath,
2001). Jak uvadi Schneider a Barsoux (2003), v soucasné dob¢ se stale vice
podniki (zvlasté nadnarodnich spolecnosti) obraci smérem k tymim a tymové
praci jako zpiasobu fizeni stale slozitéjsiho a dynamického prostiedi. Jejich
zdjem odrdzi viru, ze pravé tymova prace plisobi motivaéné pii nachdzeni
alternativ feSeni problémi, zjednoduSuje a zrychluje rozhodovaci procesy
a zvySuje vykonnost vSech Clent tymu (Porvaznik a Ladova, 2010). Tymova
prace je pak podle O'Hara-Deveraux a Johansen (1994) ,elektfinou, ktera

rozsviti globalni ekonomiky.*
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Myslenky tymoveé prace se zacaly prosazovat v pribehu poslednich nékolika
desetileti, kdyz dramaticky vzrostl tlak na vykonnost podnikatelskych subjektt
v dusledku globalizace a internacionalizace konkurence (Earley a Gibson, 2002;
Porvaznik a Ladova, 2010 a dalsi). Pravé tyto skuteCnosti vedly ke zméné
charakteristik pracovnikii (vViz pracovnik disponujici znalostmi, Drucker, 2001),
pracovnich mist a povahy pracovniho prostiedi, a to nejen v podnikatelsky
orientovanych organizacich, které vyzaduji vysoky stupenn vzajemné zavislosti
a interakce (Earley a Gibson, 2002; Porvaznik a Ladova, 2010).

Srostouci globalizaci businessu a majetkovym prorastanim spolecnosti
nabyvaji na vyznamu otazky kulturologického pojeti podniku. V soucasné dob¢
jsou tymy stéle Castéji slozeny z jednotlivet, kteti maji svij ptivod v zahranici.

Ptirozenym diisledkem je pak vznik multikulturnich tymii (Tureckiova, 2007).
Spoluprace v kulturné rozmanitém prostifedi miiZze byt zdrojem celé fady piinost
a novych podnéti, na druhou stranu muize byt i zdrojem tskali nebo
nedorozuméni (Earley a Gibson, 2002; Hertzova, 2003). Proto multikulturni
spoleCnosti musi byt pfipravené¢ témto clenim pomoci pi1 piekonavani
kulturnich bariér, které by jinak negativn¢ ovlivnily jejich ekonomicky rozvoj
a konkurenceschopnost na svétovém trhu. Klicovym bodem se pak stava otazka,
jak dostat to nejlepsi ze vsech ,,zapojenych® kultur, aby bylo dosazeno co
nejlepsich vysledkd, sdileni mezi Cleny tymu, pocitu respektu a minimalizace
stereotyptt mezi nimi, dodava Chang (2007). To jsou dtvody, pro¢ je potiebné
vénovat kulturni rozmanitosti néleZitou pozornost.

Autor se nyni pokusi najit vysvétleni, pro¢ jsou tymy a tymova prace
povazovany za jedny z nejprogresivnéjSich nastroji modernich spolecnosti.
Dutivodt,, pro¢ systematicky vyuzivat piednosti tymové spoluprace, zvlasté
v multikulturnim prostfedi, existuje mnoho, poznamenavaji Vytla¢il a Masin
(1998).

1.1.1 Vyznam tymové spoluprace

Bez vzajemné d€lby prace, bez spoluprace s jinymi lidmi by zistalo mnozstvi
problémil a uloh nefeSitelnych (viz Porvaznik a Ladova, 2010, Vagner, 2004).
Tymova prace predstavuje dilleZity nastroj pii feSeni a zvladani narocnych ukola
soucasnych organizaci. Rozsahlé vyzkumné studie ukazuji, Ze vyuzivani prace
Vv tymu je jednou z nejvice ucinnych intervenci vedouci k dosahovani lepSich
vysledkut a vyssi vykonnosti (Guzzo a Dickson, 1996 cit. podle Levi, 2001).
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Kromé zlepseni ekonomickych ukazateli, napt. snizeni nakladt nebo finan¢ni
uspésnost spolecnosti, vede uplatiovani zasad tymové prace ke zlepSeni
pracovni spokojenosti a tim i kvality pracovniho zivota (Sundstrom, DeMeuse
a Futrell, 1990). Pozitivni atmosféru pro praci v tymu rovnéz ovliviluje jasné
vyjadieni podpory ze strany vedeni spoleCnosti, které se miize projevit ucasti pti
zahajeni projektu, ¢i zastoupenim vedeni pii feSeni daného tkolu (Porvaznik
a Ladova, 2010).

Skute¢ny tym tvorti lid¢, jejichz zplsobilosti se vzajemné dopliiuji, a ktefi jsou
zainteresovani na spoleném zadméru a cilech, za které nesou vzijemnou
zodpovédnost. Dochéazi pfitom ke vzijemné inspiraci jednotlivcl (napady
jednéch podnécuji myslenky druhych) a tim k ristu vykonu celého tymu, vytvaii
se tzv. synergicky efekt (viz Bélohlavek, 2008; Horvathova, 2008; Porvaznik
a Ladova, 2010; a Vagner, 2009).

Stale vice a vice spole¢nosti uznava, Ze pokud chtéji dosdhnout uspéchu na
globalnim trhu, bez silnych a efektivnich tyma se neobejdou. Za pravdu jim
davaji 1 pfedni odbornici, ktefi si uvédomuji strategickou ulohu tymu pro nové
vytvarejici se sit¢ globalnich organizaci (viz Marquardt a Horvath, 2001).

Dle Porvaznika a Ladové (2010), k principiim prace v tymu patfi:
" jasny a povzndsejici cil,

= struktura aktivit zameérend na vysledky,

* doplnujici se kompetentnost clenti,

" spolecny zdavazek,

» atmosféra spoluprace a tvorivosti,

" vnejsi podpora a uznani,

= kompetentni vedeni a spolecny podil na vedeni,

» individualni a vzdjemna zodpovédnost,

= ztotoznéni vSech Clenii s cilem,

= aktivni a tvorivé reSeni ukolii na spolecnych setkanich,
» atmosféra ditvéryhodnosti,

= ucinna komunikace a motivace.

Tym ma jist¢ sva neoddiskutovatelna pozitiva. Na druhou stranu nelze
opomenout 1 potencialni negativa tymu, jako naptiklad hrozba konflikt (nékteti
¢lenové nedokazi vyjit s ostatnimi), moznost potla¢eni individuality (n¢ktera
krajni, neobvykla feSeni jsou potlacena, byt mohou byt znacnym piinosem),
nutnost spolecného cile (vyzaduje prizpusobeni se normam a pravidlim),
spoluprace miize byt Casove narocnd a jiné. (Kolajova, 2006, s. 18).
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1.1.2 Pojeti tymu

Tym se ¢asto a nékdy 1 zcela zdmérne pouziva jako synonymum slov skupina
¢1 kolektiv (Porvaznik a Ladova, 2010). Nékteti védci rozdil mezi t€émito pojmy
povazuji za neostry amysli si, ze je to vice méné nemozné a bezlcelné
(Guzzo a Dickson, 1996 cit. podle Arnold, 2007). Podle nich jsou tymy prosté
skupiny v pracovnim prostfedi. Naopak jini autofi se zaméfuji na chovani tymu,
které se podstatné lisi od typickych skupin (Levi, 2001). Tyto odlisnosti lze
spatfovat zvlasté v pojimani poslani tymu a skupiny, ale i ve vztazich mezi
Cleny, navaznostech ¢innosti jednotlivych c¢lenli, mozZnostech vzdjemného
zastoupeni, ochoty spolupracovat, diivéryhodnosti komunikace a jiné (Porvaznik
a Ladova, 2010; Kriiger, 2004; Zahradkova, 2005 a dalsi). Proto ne kazdé
uskupent lidi 1ze povazovat za tym.

Katzenbach a Smith (1993) oznacuji ,,tym jako malou skupinu lidi, jejichz
schopnosti se navzajem dopliiuji a ktefi usiluji o dosazeni spole¢ného zaméru
a vykonnostnich cilii, odhodlanych spolupracovat a zodpovédnych sobé
navzajem.*

Podle Forsytha (1999) ,,tymy byly definovany jako strukturované skupiny lidi
pracujicich na stanovenych spole¢nych cilech, které vyzaduji koordinované
interakce splnit urcité ukoly.*

Zahradkova (2005) uvadi, Ze ,,tym je jasné definovany celek spolupracujicich
lidi s Casov€é omezenym cilem, limitovanou velikosti, jasnymi pravidly a rolemi
a s charakteristickym procesem prace.

Porvaznik a Ladova (2010) definuji ,,pracovni tym je urcity, spiSe maly, pocCet
lidi. Vzajemné se dopliuji zplsobilostmi, vlastnostmi, znalostmi a dovednostmi.
Tym je vytvofen se zdméerem tesit urcity slozité;si projekt, ukol nebo problém.*

Posledné uvedena definice zdlraziuje jeden z klicovych ryst tymu — vSichni
Clenove, ktefi pracuji na spoleCném projektu, jsou za néj odpovédni. DalSim
znakem je organizacni piislusnost. Tymy jsou obvykle soucasti vétSich
organizaci a jejich ¢lenové disponuji odbornymi znalostmi (VZ), praktickymi
dovednostmi (AZ) a socialni zralosti (SZ), to vSe souvisejici s jejich ukoly
(ibid.). Nicméné existuji dalsi charakteristiky, které mohou byt pouzity
k rozliseni mezi vyrazy skupina a tym (Levi, 2001).

Jedno je vsak jisté. Pokud lidé vstupuji do mezilidskych vztaht, ztotozni Se na
spole¢nych cilech a pfistupech, vynalozi usili na jejich zkvalitiovani, pak je
vysledek jejich spolecného snazeni o mnoho vétsi, nez kdyby se k nému chtéli
dopracovat samostatné (Porvaznik a Ladova, 2010; Stuchlik, 2008).
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1.1.3 Funkce tymu

Tym ma funkce formalni, které smétuji k naplnéni ukoll, a neformadlni
(individualni), které slouzi k naplnéni potieb ¢lent. Formalni tym je nositelem
fady funkci, které by mély byt vzdy v souladu s poslanim, strategickymi cili
a vizi organizace. Mezi tyto funkce naptiklad patfi:

» Vyreseni slozitého ukolu na zdklade zavislé cinnosti clenii tymu.

» Vznik, podpora, rozvoj novych myslenek a kreativniho reSeni.

Moznost koordinace prdce ruznych oddeleni a kooperace mezi nimi.

Hledani reseni a kritika ruznych alternativ.

= Ucl, rozviji a vede své cleny po strance odborné i psychologické.
(Kolajova, 2006, s. 18-19)

Neformalni (individudlni) funkce tymu:

Uspokojuje potiebu pratelstvi.

Rozviji, zvysuje a upeviiuje potiebu uznani a sebeurcent.

Poskytuje cleniim moznost sdilet a overovat si chapani socialni reality.

Omezuje uzkost jednotlivcii, pocity bezmocnosti a nejistot).

Poskytuje mechanismy pro 7eSeni osobnich mezilidskych problemii.
(Kolajova, 2006, s. 19)

1.1.4 Typy tymu

V ekonomické praxi se mizeme setkat s riiznymi podobami tymu. Diky této
rozmanitosti existuje mnoho zpusobi, jak tymy ¢lenit. Zname tymy projektoveé,
inovacéni, procesni, strategické, Hot Groups, Caste¢né autonomni pracovni
skupiny, virtualni tymy, tymy na zlepSovani kvality apod. (Horvathova, 2008).
Tyto tymy maji rizné poslani a vyznaCuji se rozdilnymi zplsoby prace
(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2006 cit. podle B&lohlavek, 2008). Aviak uceleny,
jednotny klasifikaéni systém pracovnich tymia dosud neexistuje. V jeho
soucasném pojimani nepanuje mezi odborniky shoda, podotykaji Devine,
Clayton, Philips, Dunford a Melner (1999).

Tymy neexistuji ve vzduchoprazdnu. Maji své pevné misto v organizaci, ktera
vyrazn¢ pusobi na jejich fungovani (viz Bay, 2000 a Hayes, 2005). Jeden
z podstatnych rozdild ptedstavuje vztah tymu k organizacim (Levi, 2001),
tj. zavislost na tom, kolik moci a autonomie mu firma svéii (dle hierarchickych
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urovni) a jaké poslani plni (dle ucelu). S ohledem na tato kritéria Ize pracovni
tymy rozdélit do tii zdkladnich kategorii, které kopiruji jednotlivé urovné tizeni
(uvedeno v poradi shora dolt): od manazerskych tymui, pies projektove tymy, po
produkcni tymy (viz Sundstrom, DeMeuse a Futrell, 1990; Levi, 2001 a dalsi).

Autor rozsifuje zminéné C¢lenéni 0 dalsi dvé podpirné kategorie, a to
programové tymy a realizacni tymy, jez doplnuji filosofii postupu k dosazeni
harmonie a synergického efektu. Nicméné, kazdy typ pracovniho tymu vytvari
sva rizika a prilezitosti pro organizace (viz Tab. 1).

Tab. 1: Rizika a ptilezitosti pro pracovni tymy.

Typ tymu Rizika PrileZitosti
Manazerské tymy Provazanost pozic Znacné zdroje
Programové tymy | Absence organiza¢niho kontextu Vlastni navrh

Projektové tymy Neustala novost Konkrétni cil a termin plnéni
Produkcni tymy Ovladani technologiemi Zdokonalovani tymu
Realizacni tymy Odolnost vici vedeni Kontinuita prace

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Manazerské/poradni tymy

Tyto tymy jsou sestaveny z vrcholovych manaZeri (potaZmo manazeri
sttedniho managementu) a ze zastupcl vlastnikil, ¢lent pfedstavenstva, ktefi
spole¢né¢ planuji, rozhoduji, organizuji a koordinuji strategické cinnosti
organizace. Jedna se o zvlastni pfipad interdisciplinarniho tymi na pracovisti,
ktery tesi urCity slozity tkol. Kazdy ¢len tymu piedstavuje jednu odbornou
oblast, napt. jako technologie, finance, personalistika atd. Tyto tymy disponuji
znanou mirou moci, autority a nezavislosti. Maji mimofadny vyznam
Z hlediska plnéni cilli a usp&snosti organizace. Pokud nefunguji efektivngé, miize
to ohrozit samotnou existenci podniku (Levi, 2001; Bélohlavek, 2008).

Programové/business tymy

Jednd se o multiprofesni tymy, které jsou povéfené vrcholovym vedenim
pfijimat zdvazna opatieni s cilem feSit nosné problémy, stanovit rozvojové
programy, fidit a koordinovat operativni ¢innosti atd. Zakladnim dokumentem je
podnikatelsky plan, ktery obsahuje zakladni informace, vize, programové cile
a dalsi dtilezité informace (Vytla¢il a Masin, 1998).
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Projektové/vyvojové tymy

Tento typ se sklada z vysoce specializovanych jedincii, z riznych funk¢nich
oblasti organizace, s malym pfesahem dovednosti a znalosti. Obvykle je
vytvofen na dobu urcitou za ucelem splnéni jednoho ukolu. Po jeho vyieSeni se
tym rozpadd. Proto by mél byt tym pruzny, tvarci, nezavisly a autonomni.
Povaha ukolu, procest, produkti a ¢lenti tymu je jedinecna a neopakovatelna
(Levi, 2001; Hayes, 2005).

Produkcni tymy/tymy poskytujici sluzby

Tymy tohoto typu predstavuji zdkladni tymové jednotky, aktivné zapojené do
vyroby produkt ¢i poskytovani sluzeb. Obvykle se sestavaji z pracovnikli na
plny uvazek, kteti spolu pracuji n€kdy i mnoho let. V zasad¢ je jejich préce
rutinni, bez zvlastniho pozadavku na tviréi mySleni. Tyto tymy se tidi samy,
nezavisle na zbytku instituce, takze si svou praci samy organizuji a samy ji
dokoncuji (Vytlacil a Masin, 1998; Hayes, 2005).

Realizacni/odbytové tymy

Tento typ se sklada z vysoce specializovanych jedinct, ktefi pracuji na bazi
zakaznického inzenyrstvi za ti¢elem splnéni konkrétniho organiza¢niho ukolu.
Jejich hlavnim poslanim je eliminovani ztrat a plytvani zdroji na strané jedné
a zabezpeceni plynulosti dodavani produkce ¢i sluzeb zédkaznikovi v pottebném
mnozstvi, kvalit€, ¢ase | misté na stran¢ druhé. Cilem je poskytnout zakaznikovi
vys$i komfort a nizsi cenu (Vytlacil a Masin, 1998).

Vyzkumnici déale navrhuji tfidit tymy podle toho, (i) jak dlouho existuji,
(i1) kolik specializace a vzajemné zavislosti vyZzaduji a (ii1) kolik integrace
a koordinace s ostatnimi je potieba (Mohrman, 1993; Sundstrom, DeMeuse
a Futrell, 1990 cit. podle Levi, 2001).

1.2 Budovani manaZerského tymu

Tom Petters, guru v oblasti budoucnosti organizaci, vidi tym jako zakladni
kamen pro pieziti spoleCnosti v 21. stoleti. Tymy vSech typi se tak postupné
stavaji srdcem a dusi v zivoté modernich organizaci (Marquardt a Horvath,
2001). Pravé budovani tymu se jevi jako jedna z cest, jak podpofit véEtsi
angazovanost pracovniki v jejich usili, jak zvysit odpovédnost lidi za
odvedenou praci, za jeji kvalitu a efektivitu a jak nastavit jasna pravidla pro
odménovani (Balusikova, 2008).
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Nicméné utvareni a nasledné ftizeni takovéto jednotky neni snadné, jak se
muze na prvni pohled zdat. Porvaznik a Ladova (2010) upozoriiuji, Ze se jedna
0 pomérné¢ naroény a slozity manazersky problém stadou organizacnich,
ekonomickych, psychologickych a dalSich spolec¢enskych projevii. Pouzije-li se
analogické pfirovnani, je to, jako kdyby manazer — kajakar presedlal ze svého
,,domaciho“ kajaku na ftizeni velké, ,,zaoceanské* lodi (Stuchlik, 2008). To
ovSem vyzaduje velice odliSny pfistup, nez je tomu u fizeni dosavadniho kajaku.

V tomto duchu Horvathova (2008) vybizi, Ze je potfeba pii vytvafeni tymu
vybrat takové Cleny, ktefi nejen odpovidaji svymi osobnostnimi a odbornymi
kvalitami pozadavkim sméfujicim ke splnéni pfedem vytyceného cile, ale také
aby byli ochotni kvalitn¢ a zodpovédné vykonavat tymovou praci, aby uznavali
jeji smysl a pfinosy. Proto by samotnému procesu utvafeni tymu mélo
predchazet nalezeni odpovédi na tyto otazky: Z kolika clenut se bude tym
skladat? Kdo bude stat v cele tymu? Jakymi kvalitami by méli budouci clenové
tymu disponovat? Jakou tymovou roli budou jednotlivi ¢lenové v tymu hrat?
(Kriiger, 2004; Horvathova, 2008; Porvaznik a Ladova, 2010)

1.2.1 Velikost tymu

Nazory mnoha autorti na idealni velikost tymu se rizni (viz Katzenbach
a Smith, 1993; Levi, 2001; Kriiger, 2004; Kolajova, 2006; Horvathova, 2008;
Porvaznik a Ladova, 2010 aj.). Jejich nejednotnost prameni hned z nékolika
proménnych, zvlasté pak z charakteru cile — povahy tkolu, ktery ma byt ¢innosti
tymu splnén, a z chovani pracovnikti. Velikost tymu pak ovliviiuje produktivitu
tymu, jeho soudrZnost a také pozadavky, které jsou kladeny na manazZera-viidce
a na jednotlivé Cleny tymu (Kolajova, 2006; Horvathova, 2008; Porvaznik
a Ladova, 2010)

V odborné literatuie se zpravidla uvadi za nejvhodné;jsi pocet pét az jedenact
lidi vtymu (Horvathova, 2008). Neéktefi autoii vSak davaji prednost spiSe
menSim tymim ve sloZeni tfi, maximalné péti vzajemné se dopliujicich osob
(viz Katzenbach a Smith, 1993). Naproti tomu jini pfedpokladaji, ze tymova
prace ve vétsim poctu (Ctyii az dvacet jednotlivet) piinese mnohem lepsi
vysledky nez malé skupiny (Levi, 2001). Na zaklad¢ poslednich Setieni se za
idealni velikost povazuji Ctyf az sedmi-Clenné tymy, uvadi Porvaznik a Ladova
(2010).
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ZkuSenosti z ekonomické praxe ukazuji, Ze pokud ma jit o kolektiv povéfeny
konkrétnim projektem (tikolem), jsou nejefektivnéjsi tymy, které maji v rozmezi
pet, nejvyse sedm Clent (Némec, 2008). Pokud by tym obsahoval méné cleni,
pravdépodobnost, ze vysledné rozhodnuti je optimalni, neni vysokd. Pokud by
tym obsahoval vice ¢lent, tak by jeho ¢innost nemusela byt racionalni (mohou
nastat konflikty, vazne komunikace atd.), uzavira Lansky (2007).

(VA4

Lze konstatovat, ze vyhodnéjsi je formovat tymy mensi, ale zato efektivné;si.
Porvaznik a Ladova (2010) zminuji dal$i pfinosy pro utvaieni menSich tymii,
které vyplyvaji ze statistickych zjisténi: Clenové malych skupin vyznamné vice
zduraziovali spolecenské pracovni hodnoty, napriklad ,,vykondva dobrou,
kvalitni praci“, ,,uzitecnost vykonavané prdace“ a skupinovou pracovni hodnotu
,,dobré jméno nasi pracovni skupiny v organizaci®. Naproti tomu individuadlni
pracovni hodnotu ,,moznost dobre vydeélat” uvadéli az na predposlednim misté.

(ibid., s. 178)

Podle Stieglitze (in Khelerova, 1995) existuje sedm faktort, které maji vliv na
optimalni pocet pracovnikil v tymu, a to: (1) stupeit podobnosti ¢i rozdilnosti
prace, (i1) fyzicka vzdalenost ¢lenil tymu, (ii1) slozitost ¢innosti, (iv) kvalifikace
Clenlt tymu, (v) rozsah nutné koordinace mezi ¢leny tymu, (vi) pracnost
planovani prace tymu v jednotkach Casu, (vii) pfitomnost pomocniki (asistenti).

1.2.2 Vidce tymu
., Manazer deéla véci spravné, zatimco lidr deéla spravné veci.
Warren Bennis

Vidce neni totéz co manazer (viz Levi, 2001; Drucker, 2002; Pichanic, 2004;
Hayes, 2005 a dalsi). I kdyz se role manazera a viidce mohou vzajemn¢ prolinat,
nejedna se o synonyma. Dédina a Obchazel (2007) vnimaji manaZera jako osobu
odpovédnou za organizaci, resp. za dosazeni pfedem stanovenych organizacnich
cili. Podle nich manazer vyjadiuje pozici, kterou v dané hierarchické struktuie
zastava. Naproti tomu vidce (lidr) je osoba, kterda ma schopnost pfimét Cleny
tymu, aby sledovali jeho cestu ke splnéni cile tymu, potazmo organizacnich cili.
Uloha lidra tymu pak vyjadfuje vlastnost toho, kdo vede.

Hayes (2005) upozoriuje, Ze uspéch tymu zavisi do znacné miry na jeho
vedoucim, resp. jeho osobnosti a roli, kterou v tymu hraje. Jaky by mél vidce
byt? Co vSechno by mél umét? Odpovédi na tyto otazky piinasi autorovo
desatero, sestavené na zaklad€ poznatkii Horvathové (2008) a Kriigera (2004).
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Tab. 2: Desatero ukola efektivniho vudce.

Klicové ukoly vedouciho tymu

Pfimét vSechny ¢leny tymu podilet se pii sjednavani cilii a tloh tymu.
Podporovat, rozvijet a usmériovat tymovou diskuzi.

Navodit klima divéry a vzajemného porozuméni mezi ¢leny tymu.
Vytvofit pozitivni atmosféru v tymu.

Vhodné motivovat jednotlivé ¢leny tymu pfii jejich Cinnosti.

Ptimét ostatni, aby plnili zadané ukoly.

Povzbuzovat jednotlivce v tymu k efektivnim vykonim a spolupraci.
Mit velmi dobré komunikaéni dovednosti.

Korigovat potencialni konflikty uvniti tymu.

Mit povinnost a zodpovédnost za zabezpeceni zvySovani rovné celostni
kompetentnosti ¢lentl tymu jejich vychovou, studiem nebo tréningem.

©WooNoOOkWDNE

|
o

Zdroj: Upraveno dle Horvathové (2008) a Kriigera (2004).

Jakou roli muze vidce v tymu zastat? Jak uvadi Beélohlavek (2008),
R. M. Belbin definoval dvé vedouci role:

»  Demokraticky motivujici koordinator, ktery je piipraven vnimat potteby
vSech Clenil v tymu a vyuzivat jejich potencidlu pro dobro véci.

» Autoritativni energicky formovac, ktery je siln¢ orientovan na vysledek
a Casto prosazuje jen sva feseni bez ohledu na ostatni.

Ktery z téchto stylti vedeni je pro tym idealni? Na otazku nelze jednoznaéné
odpovédét. Vzdy bude zalezet na konkrétni situaci, charakteru ukolu a povaze
lidi, kteti kol vykondvaji, dodavéa Plaminek (2008).

1.2.3 Clenové tymu

., Zde lezi clovek, ktery vedel, jak ziskat do svych sluzeb lepsi lidi,
nez byl on sam. *

Andrew Carnegie

Jak jiz bylo zminéno, na efektivnost a celkovou uspésnost tymu ma velky vliv
jeho spravné slozeni, tzn. jakou uroven schopnosti, dovednosti a znalosti maji
¢lenove tymu a zda jejich kvality odpovidaji kladenym néarokiim dané pozice.
Zjednodusen¢ teCeno, zda jsou ¢lenové tymu dostatecné kompetentni k vykonu
jim svétené funkce.
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Rozdily mezi pozadavky na jednotlivé tymové role (pozice) byvaji n¢kdy az
prilis velké (Kriiger, 2004; Horvathova, 2008). Proto pfi samotném poznavani
kandidath — potencidlnich 1 soucasnych ¢leni tymu je nezbytné postupovat
velmi dikladné a peclivé. Gregar (2004) v této souvislosti poukazuje na
opodstatnénost ohodnocovani manazerské zpusobilosti ve tfech vyznamovych
urovnich, a to:

» Pozndvaci vyznam spo¢iva v tom, ze systematické a dlouhodobé sledovani
subjektu managementu a bilancovani jeho vysledkii umoznuje hodnotiteli
objektivné poznat a hodnotit jeho vykonnost a kompetentnost.

» Motivacni vyznam spoCiva v tom, ze vystizné, dolozené a pifiméfené
hodnoceni pfedstavuje silnou zpétnou vazbu a vyznamny nastroj
ovliviilovani subjektli managementu. Silny motivacni u€inek dale vyplyva
Z jeho propojeni se systémem odménovani.

= Vychovny a rozvojovy vyznam spoCiva v podnétech k sebehodnoceni
subjektu managementu a jeho sebezdokonalovani ve vztahu k fizeni svého

j'_/""‘;éll - Charakterové vlastnosti -
” ____—-""7.‘»57[2 Volové viastnosti V——_‘\ﬂ‘_ ™~ "
/ > < S AP . R ~
/ - SZ3 - Kognitivne vlastnosti N "
A e e ——— et NN
£ /.-—"; SZ4 - Kreativoe vlastnosti N\
_,f--"ﬁfs - Temperamentove \Ias(uo;f-i_—"*~-\_ -‘\'\

= a ~ SZ6 - Emoéné vlastnosti ““*-._.‘ ™ >

7 SZ7 - Somatické telesné viastnosti

SZ8 - Somatické spiritudlne viastnost,

SOCIALNA ZRELOST
SZ

7 Subjekt - Subjekty
\ riadenia ,
~ 7

— _"Zl - Vedomosti o ohjtkt—e——_; By Z VV Azl ,,!_‘:'_’2‘_':{‘,“'“.

o — * / o 4 N —— ™~
" 72 . Vedomosti o funkeiich riadenia~_ < __ AT Madvidls: ~ >
" V3. Vedomosti o informaciach > B9 Tymors prie >
X \'I.J»\'rdumon(iul)i‘y)/

VEDOMOSTNA ZDATNOST
vz

T AZ4 - Sebamanazmenta
Casovy manazment
—

APLIKACNA ZRUCNOST
AZ

Zdroj: Porvaznik (2014, s. 48).
Obr. 1: Model systému celostni kompetentnosti
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Pii ohodnocovani jednotlivych osobnostnich charakteristik subjektu (¢loveka)
doporucuje Porvaznik (2014, s. 48-49) vychéazet z modelu systému celostni
kompetentnosti (CK), pticemz jeho ¢asti tvoii tii pilife, a to:

" socidlni zralost (SZ),

» vedomosii zdatnost (VZ),

» aplikacni zrucnost (AZ).

Pilit osobnostnich vlastnosti (SZ — socialni zralosti) je rozhodujicim pilifem
ovliviiujicim celostni pracovni a manazerskou zpiisobilost kazdého cElovéka.
Zakladni vnitini Clenéni (strukturalizace) pilite SZ uvadi osm slozek v podobg:
charakter (SZ1), vule (SZ2), kreativita (SZ3), kognice (SZ4), temperament

(SZ5), emoce (SZ6), somatika télesna (SZ7) a duSevni (SZ8), které je mozné
vzhledem Kk vnitini provazanosti dekomponovat na ¢tyii dvouprvkové skupiny:

" charakterové a volni viastnosti (SZ1 + SZ2),

kreativita a kognitivni vilastnosti (SZ3 + SZ4),

temperament a emocni viastnosti (SZ5 + SZ6),

" somatické télesné a dusevni viastnosti (SZ7 + SZ8).

Pilit odborn¢ zdatnosti (VZ) zaloZzeny na vSeobecnych a odbornych
védomostech (znalostech) subjektli managementu tvoii nasledujici Ctyfi slozky:

" veédomosti o objektech rizeni (VZ1),

" veédomosti o systéemovych vztazich (VZ2),

» veédomosti o funkcich rizeni (VZ3),

" védomosti o zdrojich a povaze informaci (VZ4).

Ve tfetim, poslednim pilifi, aplikacni zrucnosti (AZ), zaloZzeném na

schopnostech vyuzivat nashromazdéné védomosti v praktickém pracovnim
a osobnim zivotg, se rozlisuji ¢tyii kategorie slozek, a to:

" Zrucnost konstruktivné komunikovat (AZ1),

" Zrucnost ucinné a vhodné motivovat (AZ2),

" Zrucnost aktivné pracovat v tymu a vést tym (AZ3),

" zrucnost ucinného seberizeni a rizeni vyuZiti casu (AZ4).

Celostni manazerskd kompetentnost jednotlivce (subjektu) je vyjadiena
vztahem CK =1 (SZ, VZ, AZ), viz obrazek 1.
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Pro tymovou spolupraci s ohledem na socialni zralost (SZ) se hodi zejména
lidé, ktefi jsou zodpovédni, spolehlivi, kreativni, loajalni, vykonni, odolni vici
stresu, ..., a neni jim cizi empatie (Horvathova, 2008). Nékteré vilastnosti jsou
cloveéku vrozené a nedaji se priliS§ ménit. Pritom vlastnosti jako temperament
maji zasadni vliv na chovéni a konani jedince, podrobnéji o tom pojednavaji
Porvaznik a Ladova (2010).

Pozadavky na odbornou zdatnost (VZ) se vzdy odvijeji od zadani konkrétniho
ukolu, ktery ma tym splnit. Jedna se ptedev§im o zjisténi potiebné urovné
znalostni vybavenosti uchaze¢t, tj. vSeobecny rozhled, specifické odborné
znalosti, jazykova vybavenost aj. pro praci v kulturné¢ rozmanitém prostredi
(viz Kriiger, 2004; Horvathova 2008 a dalsi).

Z hlediska praktickych dovednosti (AZ) s ohledem na kladené tempo se jedna
0 schopnosti t¢inné komunikace, vnitini a vnéjsi motivace, sebefizeni a fizeni
vyuzivani ¢asu, a zejména o schopnost efektivni tymové spoluprace (Porvaznik
a Ladova, 2010). Poznat uroven téchto schopnosti 1ze nejlépe v extrémnich
podminkéch, dodava Némec, 2008.

Pti formovani tymu je tfeba dbat nejen o to, aby jednotlivi Clenové tymu
disponovali odpovidajici trovni vyse uvedenych kvalit celostni kompetentnosti
(mira zékladni a/nebo vyssi a/nebo rozvinuta), ale aby se vzajemné védélo,
kdo je jaky typ osobnosti a jaka je jeho role v tymu. Lze usuzovat, Ze jedni musi
byt tahouny, na nichZz dobry vysledek zavisi, zatimco ostatni jsou v pozici
obsluhy zabezpecujici dobré ,.klima* spoluprace (viz Porvaznik a Ladova, 2010;
Vytlacil a Masin, 1998; Horvathova, 2008).

Vytlacil a MaSin (1998) zminuji, Ze v kazdém tymu existuji nezastupitelné
role a ze kazda z téchto roli je nutna k tomu, aby tym fungoval jako ¢inorody
organismus. Nutno vsak podotknout, ze jednotlivec mize ve své osob¢ zastavat
i n¢kolik tymovych roli najednou. Vétsinou se jedna o jednu roli hlavni a jednu
nebo dvé role vedlejsi. Optimalné sestaveny tym by mél byt slozen ze vSech
tymovych roli. Pokud mu né¢kterd role zcela chybi, tym je ochuzen a ztraci
vykonnost (Vytla¢il a Masin, 1998; Horvathova, 2008; Porvaznik a Ladova,
2010).

Nejvétsi studii o tymovych rolich provedl anglicky profesor R. M. Belbin,
ktery na zaklad€ experimentalniho zkoumani skupin popsal devét tymovych roli,
rozdélenych do tii zékladnich skupin:
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Role ,,mentalni*, orientované na mysleni (symbol — hlava):

= Myslitel — tvofivy, novatorsky, fesi slozité komplexni problémy.
= Specialista — vede Vv patrnosti jednu oblast déni v tymu a na tu se soustiedi.
= Vyhodnocovatel — vazny, umi posoudit kvalitu odevzdané prace.

Role ,,socialni“, orientované na lidi (symbol — srdce):

» Vyhledéavac zdroji — extrovert, zapaleny pro véc.
» Tymovy pracovnik — spolupracuje s druhymi, mirny, diplomat.
= Koordinator — zdraveé sebevédomy, praktik, moderator.

Role ,,akcni*, orientované na cinnosti (symbol — ruce):

» Formovac — dynamicky, soutézivy, tlaci nas k vykonu.
= Realizator — disciplinovany, divéryhodny, zavadi nové myslenky.
» Dokoncovatel — je opatrny, praci vénuje mnoho Gsili a pozornosti.

V tomto pojeti je tymova role z ¢asti projevem osobnosti, vrozenych
povahovych vlastnosti a ziskanych Zivotnich zkuSenosti a z¢asti také projevem
aktualni situace na pracovisti. Tymova role je tedy vysledkem spojeni osobnosti
s pozadavky situace (Schreckenderer, 2002; Bélohlavek, 2008; Némec, 2008).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze vytvoreni efektivniho tymu je velmi citlivou
zélezitosti. Jakékoliv nasilné a umélé zasahy pii vytvaieni tyma vedou obvykle
k neuspéchu (Mikulastik, 2003).

1.3  Rizeni manaZerského tymu

,,Co je to Fizeni? V ekonomické literatufe existuje fada definic, jako: Rizeni je
proces koordinace zdroji za uéelem dosaZeni vytyéeného cile, p¥ipadné: Rizeni
Jje usmérnovani cinnosti k dosazeni cile pri nejlepsi efektivnosti, anebo velmi
jednoduse: Rizeni je ovliviiovani lidi k dosazeni cile. Posledni, kratka definice je
nejlépe vystihujici, protoze plati obecné, at’ uz historicky nebo vécné, bez
ohledu na politické ztizeni. Plati pro fizeni vojsk, stejn€ jako pro fizeni vetejné
spravy, neziskovych organizaci nebo vyrobnich podniki* (Popovi¢, 2014
in Preclik, 2014, s. 153)

Podstatou u¢inného vedeni lidi je tedy ziskat jednotlivce pro zadouci zménu,
ukizat jim smér, 0¢inné je motivovat, oteviené s nimi komunikovat, spole¢né
s nimi piekonavat prekazky a sdilet dosazena vitézstvi, zminuje Tureckiova
(2007). Vagner (2004) dodava, ze vedeni pracovniki a uc¢inna koordinace jejich
¢innosti se poklada za zakladni soucast naplné managementu organizace.
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Uspésné fizeni tymu, stejné jako kazda jina forma managementu, neni snadné.
Neexistuji jednoduché pravidla zarucujici tspéch a ani zadna kouzla, kterymi
lze dosahnout socialni harmonie a vysoké produktivity v tymu (Hayes, 2005).

1.3.1 Principy vedeni tymu

Pojimani zevSeobecnujicich pravidel (principtl) vedeni tyma neni v odborné
literatuie jednotné. H. Koontz a H. Weihrich (in Porvaznik a Ladova, 2010)
povazuji za hlavni principy vedeni jednotlivct tyto nasledujici:

» Princip souladu cilu — ¢im vice manazerti-viidct dokéze harmonizovat cile
jednotlived (¢lenli tymu) s cili organizace, tim efektivnéjsi a vykonnéjsi
bude organizace.

* Princip motivace — ¢im daslednéji budou manazefi posuzovat systém
odmén a ¢im dislednéji ho budou integrovat do ucelen¢ho systému tizeni,
tim bude motivacni program efektivnéjsi.

* Princip viidcovstvi — ¢im vice manazetfi porozuméji tomu, co motivuje
jejich podfizené a jak tyto motivy funguji, a ¢im vice manaZefi toto
poznani odrazi ve vykonu svych funkci, tim pravdépodobné efektivnéji
budou jako lidi1 pasobit.

» Princip jasné komunikace — ¢im bude jazyk a zpusob pienosu sdéleni
piijemci srozumitelné;jsi, tim bude komunikace jasnéjsi.

» Princip komunikace integrity — ¢im vys$$i bude integrita a konzistence
sd€leni vSech druhti komunikace a moralniho chovani odesilatele, tim vice
budou akceptované piijemci.

» Princip podpiirného pouZiti neformalni organizace — ¢im vice budou
manazefi vyuzivat pro Sifeni svych sdéleni komunikacnich kanalt
neformalni organizacni struktury, tim bude komunikace efektivné;si.

1.3.2 Metody vedeni tymu

Pii vedeni ¢lend tymu jsou dulezité jednak zakladni principy a jednak
metody, které vidce pii GCinném ovliviiovani jednotlived vyuziva. Techniky
vedeni tymu lze podle Porvaznika a Ladové (2010) rozdélit na metody
donucovani, prikazovani, motivovani, koucinku, poradenstvi a konzultace,
metody zahrnuté v organizacné-ridici normeé, metody potreby vykonavat ulohu
a mentoring.
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1.3.3 Styly vedeni tymu

Zékladem klasifikace stylil vedeni tymu se staly ¢innosti vedouciho, které se
projevuji ve vztahu k jeho podfizenym, a to pii uplatiiovani moci — direktivnost,
apii zapojovani podfizenych do vedeni — participace (Tureckiova, 2007,
Porvaznik a Ladova, 2010). Pichani¢ (2004) zachycuje jedno z moZnych tiidéni
styll ndsledovné:

» Autoritativni styl — direktivni, spociva v jasném informovani podfizenych
spolupracovnikii: co se od nich ofekava, jakymi ptedpisy se maji fidit a jak
bude jejich prace hodnocena.

» Demokraticky styl — konzultativni, podnécuje podiizené k navrhovani
novych ndpadi a feSeni, jez se pak promitaji v pfijatych rozhodnutich.

»  Participativni Styl — tymovy, je zaloZzen na vytvofeni dobré atmosféry
V pracovnich tymech a vénuje velkou pozornost aspiracim a potfebam
svych ¢lend.

» Cilové orientovany — vyuziva nedirektivnich piikazii ke stanoveni
naro¢nych cilli pro spolupracovniky.

= Situacni — postaven na piedpokladu, ze manazeti najdou vZdy nejvhodné;si
styl v dané situaci.

Porvaznik a Ladova (2010) upozoriuji, Ze k uvedenym stylim vedeni neni
mozné pristupovat jako k né¢emu statickému. Uspésni viidci jako by michali
ob¢ slozky — direktivni a participativni V poméru, ktery je dan situacni, vécnou
a osobni rovinou (Plaminek, 2008).

1.4  Faktory uspéSnosti manaZerského tymu a jeji indikatory

Co je to uspésnost tymu? S jakymi faktory se Clenové tymu potykaji, resp.
kterym musi Celit? Jakymi ukazateli 1ze nejlépe zmétit a vyhodnotit tspésnost
tymu? Nasledujici fadky budou postupné odkryvat odpovédi na vyiéené otazky.

Taylor a Haneberg (2011, s. 12) vystizné¢ odpovidaji na prvni cast otazky.
Podle nich (ibid.) ,aspéSnost tymu je obecné dana schopnostmi dosahovat
stanovenych vysledkill (napft. riist trzniho podilu, velmi dobré finanéni vysledky
a jiné) a zadoucich stavii (napf. dodrzovani etického kodexu, ...) a rovnéz
schopnostmi jasné a srozumiteln¢ formulovat své zaméry (napf. stanoveni mise
a vize) a zpusoby, jakymi ma byt cile dosazeno (napf. budovani silnych
partnerskych vztahl), a umét rozpoznat, jaké vystupy spolu tzce souvisi a jak je
Ize posilovat (napf. zlepSeni strategického mysleni).
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Aby byla tymova prace skuteéné efektivni a u¢inna, musi se vSichni ¢lenové
tymu, zvlasté toho, ktery pusobi v multikulturnim prostiedi, vyrovnat s mnoha
vnitinimi a vnéjSimi faktory (viz Bay, 2000; Halverson a Tirmizi, 2008;
Horvathova, 2008 a dalsi). Pojeti téchto hledisek je zalozeno na doporuceni
vénovat hlavni manaZerskou pozornost tém faktorim, které¢ maji az kriticky
vyznam Z hlediska dosazeni Zadouci vykonnosti a dlouhodobé prosperity
(Vagner, 2004, s. 103).

Tyto klicové aspekty, ovlivityjici fungovani a G¢innost multikulturnich tymda,
nazorn¢ ilustruje obrazek 2, ktery vychazi z ptipadovych studii a dél nékolika
renomovanych, ve svété uznavanych odbornikti a praktikti (viz Katzenbach
a Smith, 1993; Marquardt a Horvath, 2001; Govindarajan a Gupta, 2001,
Earley a Gibson, 2002; Halverson a Tirmizi, 2008; Wageman et al., 2008;
Taylor a Haneberg, 2011; Porvaznik, 2014 aj.) a zahrnuje proménné na Grovni
spolecenské, organizacni a tymoveé.

Spolecenské a institucionalni faktory

Historicky kontext

Organizacni Cinitelé

Kulturni diverzita
Systém

— W Tymove faktory

podminky Velikost

Struktura Clenstvi Tymové procesy

o Ugel « Zplnomocnéni
* Optimalni vykonnost * Moralka

Socidlné

) Podnikova kultura
ekonomicky kontext

Zdroj: Upraveno dle Halverson a Tirmizi (2008), Horvathové (2008)
a Daly a Berk (c2014).

Obr. 2: Model tii urovni klicovych vlivi na efektivnost multikulturniho tymu
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Externi podminky:

» Historicky kontext. Pro lepsi porozuméni problematiky tymové spoluprace
je potieba vychazet z historickych souvislosti, které s sebou pfinesly celou
fadu zmén a zvratli. Od pocatku moderni civilizace byla neustale hledana
cesta k ekonomické prosperit¢. Splnéni tohoto cile bylo dosahovano
zejména prostiednictvim tfi zékladnich soubord aktivit. Prvni skupina
aktivit byla tvofena migraci kvalifikované pracovni sily. Do druhé skupiny
se fadi obchod. Ve tfeti skupiné lze nalézt aktivity tykajici se ziskani
novych teritorii. Mimo jejich narodni hranice plsobily zminované aktivity
diky tfem faktorim. Prvni faktor se tykal pozadavku podpory obchodnich
a financnich aktivit, pfedmétem druhého faktoru byl zdjem na tvorbé nové
hodnoty a nalézani novych lokalit a cilem tfetiho faktoru bylo nalezeni
novych cest k vyuziti domécich uspor. Stru¢né feceno, predpoklady pro
vyskyt mezinarodnich, pfidanou hodnotu vytvarejicich aktivit daly podnét
k uplatiovani mySlenek tymové prace za Ucelem dosazeni dlouhodobé
udrzitelného rozvoje podnikatelskych organizaci ve svété, a to jiz od konce
sedmdesatych let minulého stoleti. Tento trend se ani v 21. stoleti nezménil
(Dvoracek et al., 2006; Porvaznik a Ladova, 2010).

» Kulturni diverzita. Lidé prakticky denn¢ ptichazeji do kontaktu s podniky
C1 institucemi, které maji sviyj ptivod v zahranici. Pfirozenym dusledkem je
vznik multikulturnich tymu. Pracovnici riznych narodnosti a rozmanitych
kultur jsou pak postaveni pied konkrétni tikoly nebo obchodni jednani.
Situace je Casto komplikovana nedostateCnym zvladnutim ciziho jazyka,
zvlasté angliCtiny jako spolecného pracovniho jazyka (Ktizova, 2007).
Rovnéz se musi vypotadat s existenci kulturnich specifik jednotlivych
narodii, kter¢é mohou znamenat wurcit¢ limity uspéchu spoluprace
v multikulturnim prostiedi (Vytlac¢il a MaSin, 1998). Obecné vSak plati, ze
V podnikovém fizeni existuje vice podobnosti nez rozdilii. SpiSe nez vnimat
kulturni odliSnosti jako problém, existuji dikazy, ze kultura muze byt
zdrojem konkuren¢nich vyhod, podotykd Porter (1990). K odhaleni
a pojmenovani kulturnich rozliSnosti pfispiva svou praci Hofstede (1991).
Ten vytvofil teorii, podle které se narodni kultury liSi zejména ve Ctyfech
ohledech: vztah Kk autorité, kolektivismus vs. individualismus, vyhybani se
riziku, maskulinita vs. feminita. Vyvinul také postupy, jak uvedené
charakteristiky zjistovat (Hermochova, 2006). Pii utvareni a fizeni
multikulturnich tymt je tfeba na tyto kulturni rozliSnosti brat ohled
a prizpusobovat jim i vycvikové metody (ibid.).
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= Politicko-legislativni podminky. Politické faktory jsou vyznamné zejména
Vv transformujicich se a v méné€ rozvinutych zemich, zvlasté¢ tam, kde
systtm demokracie selhavd nebo dokonce neni uplatiovan vilbec.
Zahrani¢ni investofi jsou nesmirné€ citlivi na nefekané zmény vladnich
garnitur. Predstavuji pro né vyznacné riziko v podobé preruseni
dosavadniho stabilniho vyvoje a nastoleni nové hospodarské politiky
V zemi, uzavira Dvoracek et al. (2006). Rovnéz otazka korupce a jeji
legislativni Uprava se v poslednim desetileti dostavd do poptedi zajmu
investord. Index jejitho vnimani, tzv. Corruption Perception Index — CPI,
patii celosvétové k nejvice popularnim ukazatelim pro meéfeni kvality
podnikatelského prostiedi. Od roku 1995 jej pravidelné zvetejiuje
nezavisla organizace Transparency International se sidlem v Némecku.
Korupci lze chépat jako zneuzivani pravomoci vefejného Cinitele
k osobnimu obohaceni, napf. narokovani si provize za pridélené vetejné
zakazky nebo zpronevéru verejnych prostredki aj. (Dvoracek et al., 2006).

= Socialné-ekonomicky kontext. Hruby domaci produkt (HDP) je povaZovan
odbornou 1 laickou vefejnosti, a to nejen pro jeho absolutni vysi, ale 1 pro
jeho schopnost predikovat vyvoj (tendenci) ekonomiky z hlediska casu.
Podle CSU (in Dvotaéek et al., 2006) HDP piestavuje souhrn hodnot
pfidanych zpracovanim ve vSech odvétvich a ¢innostech povazovanych
V systtmu narodniho UcCetnictvi za produktivni (tj. vCetné sluzeb trzni
I netrzni povahy). Podle nekterych teorii plati, ¢im vétsi je rust HDP v dané
zemi, tim dynamictéjSi a lakavési prostfedi pfedstavuje pro investora.
Dalsi makroekonomickou veli¢inou je inflace (rist cenové hladiny), ktera
charakterizuje miru znehodnocovani mény za urcité obdobi. Je méfena
pomoci ptirQistku indexu spottebitelskych cen. Vysoka mira inflace nebo
jeji nepfedvidatelny vyvoj znai vnitini nestabilitu ekonomiky, nebot’
znesnadnuji investorim odhadnout budouci realné¢ hodnoty svych
penéznich tokd. Dalsi faktor — mira nezaméstnanosti vétSinou nehraje
zésadni roli pfi rozhodovani investora vstoupit do dané zemé. SpiSe
indikuje skute¢nost, Ze nezaméstnani Casto byvaji 1 nekvalifikovani, a tudiz
velmi tézko zaméstnatelni (Dvoiacek et al., 2006).

» Organizacni cinitelé. Zavedenim tymové prace jako nové formy organizace
prace dochazi k fadé¢ vyznamnych zmén. Jednd se o zavedeni vhodné
organizacni struktury, urceni statusu tymové prace, feSeni problematiky
delegovani pravomoci a stanoveni odpovédnosti pro tymy, vyjasnéni role
vadce tymu apod. (Horvathova, 2008).

33



Interni podminky:

= Strukturdlni faktory. Tvoii kostru tymu. Radi se sem velikost, udel, typ,
tymové role a prvky optimalni vykonnosti. Jejich existence je nutnou
podminkou pii uskuteciiovani tymovych procest, pficemz plati zésada
nadiazenosti struktury nad procesem, zdiraziuji Bay (2000) a Horvathova
(2008). Pokud tyto faktory v tymové praci chybi, mize dochéazet k rastu
napéti, zvlasté v interpersonalnich vztazich mezi ¢leny tymu (ibid.).

= Clenstvi Vtymu, kopirujici jednotlivé trovné ¥izeni, vyzaduje od ¢lenii
nejen adekvatni povéreni, ale zejména odpovidajici Groven rozvinutosti
celostni kompetentnosti (znalosti, dovednosti a schopnosti), ur¢itou miru
stability a individualni/vzajemné odpovédnosti, souhrnné zplnomocnéni,
stejn¢ tak V otazce dodrzovani pravidel etiky a moralky (sdilet hodnoty,
vytvaret sounalezitost s tymem, atd.). (Earley a Gibson, 2002; Wageman
et al., 2008; Halverson a Tirmizi, 2008 a Porvaznik, 2014)

= Procesni faktory. Urovei téchto faktord ovliviiuje tempo ristu tymu. Jedna
se 0 celkovy pristup k praci, zpisobu feSeni problémii a rozhodovani,
plnéni a planovani si svych utkoll a povinnosti f4dné a vcas, zvladani
konfliktt a dalsi (flexibilita). V zadném ptipadé neni mozné opomenout
dualezitost role mezilidskych vztahti a komunikace, jez maji zna¢ny vliv na
efektivni provadéni tymové spoluprace. Obvykle jsou zdrojem mnoha
konkrétnich potizi a ptfi¢inou fady konfliktd. Vzajemné nepochopeni a
nedorozuméni, odlisSné vnimani a interpretace udalosti, rozdilné¢ zplisoby
feSeni pracovnich a osobnich sport predstavuji jen maly vycet praktickych
problémi, s nimiz se setkavaji €lenové (multikulturniho) tymu, a které
vyznamné omezuji vysledky jejich tymové prace (Novy a Schroll-Machl,
2007). Nezanedbatelnou podminkou je i uznani a ocenéni, tzn. spravedlivé
hodnotit a odménovat, umét sdilet uspéch i1 neuspéch, podporovat
vzdélavani a osobni rozvoj ¢lend tymu, zajistit tymu dostateCnou
materialni a motivac¢ni podporu aj. (Taylor a Haneberg, 2011; Hawkings,
2011; Heidema a McKenzie, 2008; Raes, 2011; Horvathova, 2008).

A jak dostateCn¢ méfit ispéSnost manazerského tymu? I pies skutecnost, ze
jednotlivé (nadnarodni) organizace mohou mit mirn¢ odlisné zptisoby méfeni
ukazateld uspéSnosti, odpovéd’ na tuto otazku velmi dobie ilustruje obrazek 3.
Ten nabizi seznam vhodnych indikatort, rozdélenych do ctyt kategorii:

» Vysledky spolecnosti. Obchodni vysledky ptedstavuji jadro strategického
planu a piirozené patfi k nejvyznamnéjSim ukazatelim vyhodnocujici
uspéSnost manazerskych tymii. Tato kategorie je zastoupena tfemi
méficimi  indikatory: finanéni  vykonnost, spokojenost zakazniki
a strategické realizace. (Taylor a Haneberg, 2011, s. 20)
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» Kazdodenni cinnost tymu. Tato kategorie se snazi ohodnotit, jak tym
vyuziva spolecné traveny Cas a jak dobie odvadi svoji praci. V kategorii se
pro uely méfeni vyuzivaji opctovné tii parametry, sledujici uspésnost
vydanych rozhodnuti, budovani silnych vztahi a dobré povésti tymu.
(Taylor a Haneberg, 2011, s. 23)

» Talent management. Tieti kategorie se zaméfuje na to, jak tym pecuje
0 rozvoj svych Clent v tymu. V dané kategorii se ohodnocuji: konkurenc¢ni
vyhody, zptsobilosti ¢leni tymu a moznosti rozvoje jejich schopnosti
a dovednosti. (Taylor a Haneberg, 2011, s. 29-30)

»  Pracovni podminky. Posledni kategorie se zamétuje na pracovni prostiedi.
Mezi jeji tfi indikétory patii: organizacni kultura, spokojenost zaméstnanct
a organizacni pruznost. (Taylor a Haneberg, 2011, s. 34)

Vysledky spolecnosti Talent management

eFinancni vysledky eKonkurencni vyhody
eSpokojenost zakaznikl eZpusobilosti ¢lent tymu
eStrategické realizace *Rozvoj tymu

Indikatory
uspésnosti
manazerského tymu

Pracovni podminky Kazdodenni ¢innost tymu

eOrganizacni kultura eUspésnost vydanych rozhodnuti
eSpokojenost zaméstnancl eBudovani silnych vztahu
eOrganizacni agilnost eReputace tymu

Zdroj: Upraveno dle Taylor a Haneberg (2011, s. 20)

Obr. 3: Model skupinovych indikatorti ispé$nosti manazerského tymu
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1.5 Teoreticka vychodiska prace

Globalni prosttedi a silici hyperkonkurence nuti spolecnosti k neustdlému
zdokonalovani se (schopnosti inovovat) a hledani cest k budovani synergie
a nasobeni svych zdroji (schopnosti zdroje propojovat, preskupovat) a Cerpat
komparativni vyhody z vyuzivani rozmanitosti (Zadrazilova, 2004). Vykonnost,
hospodarnost a konkurenceschopnost nadnarodnich korporaci, ale i ostatnich
podnikatelskych subjekt plisobicich v trzni ekonomice ovliviiuje fada faktord.
Mezi klicové patii vyspélost technologii, firemni kultura, stupenl integrace
podnikovych procesii a mnohé dalsi, ale tim rozhodujicim jsou lidské zdroje
a schopnost podniku vyuzit jejich potencialu ve sviij prospéch (viz Hayes, 2005;
Balusikova, 2008; Porvaznik a Ladova, 2010 aj.).

Z toho davodu je nutné vénovat zvySenou pozornost vedeni lidi, vytvareni
predpokladti pro tymovou spolupraci, motivovani jednotlived, tymu i celych
pracovnich skupin ke kvalitni a odpovédné praci, jejich participaci na fizeni — to
v§e na pozadi rychle se méniciho vné¢jSiho a vnitiniho prostfedi organizace
(JaroSova et al., 2001).

Je znamo, Ze tymy maji obrovsky potencial podilet se na modernim Zivoté
organizaci. Tento potencial spo€iva v jejich rozmanitosti a skrytych lidskych
zdrojich, které muize tymova prace odhalit. Tymy jsou schopné vysoké miry
odpoveédnosti a jejich zavedeni se jevi jako cesta k proméné celych spole¢nosti
(viz Vytlacil a Masin, 1998; Hayes, 2005; Mikulastik, 2003 a jini). Jak podotyka
Stuchlik (2008), tento trend stoji na realnych skute¢nostech. Prokazatelna
zkuSenost s akceleraci vykonl vynesla tymy a tymovou praci do popredi zajmu
akademikti 1 praktiki celosvétové (napf. Katzenbach a Smith, 1993;
Adair, 1994; Marquardt a Horvath, 2001; Govindarajan a Gupta, 2001,
Earley a Gibson, 2002; Halverson a Tirmizi, 2008; Wageman et al., 2008;
Taylor a Haneberg, 2011 aj.). Hlavnim divodem je potfeba poznani, jakym
zpasobem se tymy formuji, na jakych principech funguji, ... a v neposledni fadé
co ovlivnuje jejich uspésnost. Potom je tieba si rovnéz polozit otazku, co maji
manazefi, zejména vrcholovy management, védét a Cinit pro to, aby se jejich
tymy staly GspéSnymi a soucasné byly prospéSné pro své organizace. To vSak
vyzaduje nemalé Usili a specificky pfistup pi1 vyzkumu jednotlivych typl tymi
s ohledem na prostiedi, ve kterém ptisobi.

Na zaklad¢ uvedenych teoretickych poznatkii z oblasti managementu tymi
a konzultaci s odborniky z praxe, kteti se danou tématikou dlouhodobé¢ profesné
zabyvaji, budou zformulovany cile a zakladni vyzkumné otazky, které budou
ovéfeny vyzkumem. Vysledky vyzkumu se pak stanou vychodiskem pro
formulaci zavért prace.

36



2  CILE A ZAKLADNI VYZKUMNE OTAZKY
2.1  Cile prace

Realizace hlavniho cile disertac¢ni prace predpoklada naplnéni vedlejSich cili
disertacni prace, a to konkrétné teoreticko-poznavaciho cile a vyzkumného cile.

Hlavnim cilem disertaéni prace je na zakladé studia poznatki domaci
a zahrani¢ni odborné literatury v oblasti managementu tym a terénniho
vyzkumu identifikovat klicove atributy ovliviiujici uspésnost manazerskych tymii
V nadndrodnich spolecnostech sidlicich v Ceské republice a navrhnout model,
ktery prispéje ke zvyseni uspésnosti manazerskych tymii V podminkach ceského
podnikatelského prostredi.

Teoreticko-poznavaci cil prace spoCiva v podrobné analyze a nasledné
syntéze dostupnych informacnich zdroji tykajicich se zejména téchto oblasti:

» vymezeni pojmu tym, tymova prace a multikulturni prostiedi,

= definovani procesu formovani a fizeni multikulturniho tymu,

= uréeni skupin faktord pro méfeni ispésnosti multikulturniho tymu.
Vyzkumny cil price je zaméfen na zjiSténi klicovych faktord ovliviujici

dynamiku, fungovani, produktivitu, efektivitu a rozvoj — souhrnné uspésnost
manazerskych tymi v prostfedi nadnarodnich spolecnosti v Ceské republice.

Hlavnimi oblastmi vyzkumu jsou:
= 7jisténi preferenci a vyznamnosti u konkrétnich indikatord méticich
uspesSnost manazerskych tymd,

= provétfeni Urovné celostni manazerské kompetentnosti fidicich pracovniki
— Clend manazerskych tymd,

= 7jiSténi vyznamnosti U nejcastéji odborniky zminovanych atributil, které
plsobi na tspésSnost manazerského tymu,

= Zzjisténi projevii konkrétnich kliCovych atributl GspéSnosti manazerského
tymu, jez prevazné vedou bud’ k tenzi, nebo kohezi.
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2.2

Zakladni vyzkumné otazky

S ohledem na teoretickd vychodiska disertatni prace byly zformulovany
nasledujici vyzkumné otazky:

VO 1:

VO 2:

VO 3:

Pomoci jakych indikatori se casto méri aspéSnost manazerskych
tymu?

Vrcholovi manazefi maji povinnost hajit zajmy akcionaru a fidit jejich
spoleCnosti financné spravnym zpusobem. Jejich platové dohody jsou
Casto spojeny s finan¢nimi vysledky spolecnosti. Lze piedpokladat, ze
finan¢ni vysledky predstavuji nejvyznamnéjsi a nejcastéjsi indikator, jak
ohodnocovat tspésnost manazerského tymu, a to nejen pro akcionare,
ale i pro ostatni zainteresované strany. K ovéteni této vyzkumné otazky
bude vyuzito dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory
S vrcholovymi manazery.

Na jakém stupni rozvinutosti je ¢leny vrcholového vedeni vnimana
socialni zralost a aplika¢ni zrucnost jejich manazerskych tymi?

Uroveii celostni kompetentnosti subjektti managementu piedstavuje pro
organizaci vyznamné referencni kritérium, jeZ vypovida o jejich chovani
a vykonnosti. Potfeba ohodnocovani manazerskych zpiisobilosti pfispiva
jednak ke zkvalitnéni procesu vybéru ¢lend vrcholového vedeni a jednak
k dosazeni uspéSnosti manazerského tymu jako celku. Lze predpokladat,
ze 1/3 ¢lend vrcholového vedeni vnima uroven rozvinutosti socialni
zralosti a aplikacnich zru€nosti svych manaZerskych tyma jako vyS$si
nebo rozvinutou. K ovéfeni této vyzkumné otazky bude vyuzito
dotaznikové Settfeni a polostrukturované rozhovory s manazery.

Co patri podle ¢leni vrcholového vedeni mezi klicové, pozitivné
orientované atributy k dosaZeni uspésnosti manaZerskych tymu?

Manazerskeé tymy se zpravidla zapojuji do plnéni svych zavazka piilis
rychle a velmi casto délaji zasadni chybu tim, Ze nevénuji dostatecny cas
k vytvofeni tymové soudrznosti. Lze predpokladat, ze jednim z nej-
vyznamngéjSich, pozitivné orientovanych kli¢ovych atributti je dtvéra, jez
podnécuje K vysoké urovni tymové sounalezitosti a vzajemné spolupraci
mezi Cleny manazerského tymu. K ovéfeni této vyzkumné otazky bude
vyuZito dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory s manazery.
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VO 4: Co je manaZery vrcholového vedeni povazovano za nejéastéji se
vyskytujici divod vedouci k dysfunkci manaZerskych tymii?

Strety ve stylu vedeni jsou jednim z nejcastéji se vyskytujicich davodu,
které vedou k selhani manazerského tymu. Lze piedpokladat, ze kolize
ve stylu fizeni tymu piedstavuji hlavni klicovy problém, jenz zasadnim
zpaisobem ovliviiuje ¢leny vrcholového vedeni pii jejich participaci
a angazovanosti sméfujici k dosazeni uspéSnosti manaZerského tymu.
Kovéfeni této vyzkumné otazky bude vyuzito dotaznikové Setieni
a polostrukturované rozhovory s vrcholovymi manazery.
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3 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Tato kapitola si klade za kol seznamit s volbou pouzitych védeckych metod
a predstavit postup pii zpracovani disertacni prace. S prihlédnutim k vyty¢enym
cilim diserta¢ni prace a zpusobu jejich napliovani, byl v prubéhu celé prace
uplatiiovan systémovy piistup, ktery je standardné vyuZivan z davoda jeho
chapani okolnosti v jejich vné&jSich 1 vnitfnich souvislostech a vyuziva
kombinaci riznych metod a technik z riznych védeckych disciplin.

3.1 Metody védecké prace

Metody vyzkumného procesu tvori zaklad védecké ¢innosti a jejich vybér ma
znacny vliv na dosazeni stanovenych cilti. Vstupni etapou kazdé¢ védecké
a vyzkumné préce je analyza soucasného stavu zkoumané problematiky (Siroky,
2010). Pti formulovani teoretického ramce disertaéni prace byla pouzita metoda
sekundarni analyzy relevantnich dat. V souladu s tvrzenim Surynka, Komarkové
a Kagparkové (2001) se jedna o zpracovani dat, v jehoz ramci se navzdory
puvodnim predpokladiim a zadanim ziskavaji informace nové, piesnéjsi nebo
orientované na jiny predmét.

Metoda je nastroj nebo technika, ktera je pouzita k ziskani a analyzovani dat.
Mezi metody patii zejména dotazovani, pozorovani nebo rozhovory. Oproti
tomu metodologie predstavuje teorii, jak ma byt vyzkum proveden. Teorie
provedeni vyzkumu zahrnuje teoretické a filozofické ptedpoklady daného
vyzkumu, na kterych je vyzkum postaven, a jejich dopady na pouzitou metodu
¢i metody. Aby bylo mozné délat kvalifikovany vyzkum, je dalezité porozumét
obéma terminim a spravné rozliSovat rozdily mezi nimi. (Saunders, Lewis
a Thornhill, 2003, s. 3)

Jak uvadi Collis a Hussey (2003, s. 17), metoda ptedstavuje rizné prostiedky,
kterymi mohou byt sbirana a analyzovana data. Metodologie znamena pfistup ke
konkrétnimu vyzkumu. (ibid.) Ve védé se jedna o systematicky postup, ktery je
uplatiiovan pii zkoumani vymezeného védeckého problému a ktery je zaloZzen na
urcité teorii. Samotné slovo metoda pochazi z feckého meta hodos a v piivodnim
vyznamu znamena ,,cesta kam* (Pavlica et al., 2001, s. 109).

Metody piedstavuji celkovy obecnéjsi pristup ke zkoumanému problému
nebo objektu. V zaklad¢ kazdé védecké poznani pracuje s postupy, jakymi jsou
napiiklad historickd metoda, kterd sleduje promény a vyvoj problému v case.
Dal§im postupem muize byt komparativni metoda, kterd sleduje promény
problému na rlznych objektech ¢&i typologicka metoda, kterd sleduje
vyjimeénost problému na specifickém objektu. (Foret, 2008)
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Volba metody a védeckého postupu odborné prace je zdvaznym rozhodnutim,
které musi vzdy provést sam feSitel. Pfi volbé vyzkumnych metod je vhodné
zvazit jejich pouzitelnost a ovéfit jejich vhodnost na néjakém modelu, jevu nebo
vzorku. (Ochrana, 2009) Dutlezita je i konzultace zvolené metody ¢i vice metod
s vedoucim préace ¢i dalSimi odborniky. V odborné literatufe uvadéné védecké
metody jsou analyticko-synteticka, induktivni, deduktivni, historicka, logicko-
systematickd a analogickd metoda. Vyzkumna Cinnost védecké prace probiha
pomoci vyzkumnych néstrojii, z nichz mezi hlavni patii piedevSim pozorovani,
pokus, méfeni, rozhovor a dotaznikovy prizkum (GerSlova, 2009 a Pokorny,
2004).

3.2  Metody vyuzité v disertac¢ni praci

Pii zpracovani disertacni prace byly vyuzity rizné védecké metody vzhledem
k vhodnosti a charakteru konkrétniho vyzkumného problému. Jedna se o:

» metody logicke,
= grafické metody zobrazovani dat,

" metody popisné statistiky,

metody matematicke statistiky pouzivané pri testovani hypotéz,

metody sbeéru empirickych dat.

3.2.1 Metody logické

Logické metody vyuzivaji pro dosazeni cile principy logiky a logické mysleni
badatele. Podle Molnara (2009) se jedna o nasledujicich Sest metod, které jsou

parové provazany: abstrakce — konkretizace, analyza — syntéza, indukce —
dedukce.

= Abstrakce — Konkretizace. Abstrakce je chapana jako mysSlenkovy proces,
Vjehoz ramci Se u ruznych objektd vyd€luji pouze jejich podstatné
charakteristiky (nepodstatné se neuvazuji). Konkretizace je opacny proces,
kdy se vyhledava konkrétni vyskyt urcitého objektu z urcité tiidy objekti.
(Molnar, 2009, s. 6-7) Napriklad abstrakce byla vyuzita pii formulaci
vyzkumného problému, konkretizace pii ndvrhu souboru relevantnich
poznatkd, jak posilit uspéSnost manaZerskych tymii.

» Analyza — Syntéza. Analyza je proces faktického nebo myslenkového
rozdé¢leni celku (jevu, objektu) na jednotlivé dil¢i slozky, které umoznuji
odhalit strukturu objektu, odd¢leni podstatného od nepodstatného a slozité
redukovat na jednoduché. Syntéza znamena postupovat od ¢asti k celku.
Dovoluje poznavat objekt jako jediny celek. Je to spojovani poznatkil
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ziskanych analytickym pfistupem. Syntéza tvofi zaklad pro spravna
rozhodnuti. (Molnar, 2009, s. 7) Naptiklad analyza byla uplatnéna pfi
rozboru informaci ziskanych ze sekundéarnich zdrojii a rovnéz pti rozboru
vystupli z primarniho Setfeni; naproti tomu syntéza pii formulaci zavért
plynoucich z dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovort
s vrcholovymi manazery, pfedev$im pak v samotném zavéru prace.

= Indukce — Dedukce. Indukce umoziuje formulovat vyzkumné otazky platné
pro zkoumany jev ¢i objekt. Dedukce, téz empiricky nastroj kvantitativniho
vyzkumu, pomoci niz se testuje platnost vyslovenych premis. (Molnar,
2009, s. 7). Naptiklad induktivni piistup byl pouzit zejména pii formulaci
vyzkumnych otazek (hypotéz), jez budou ovéfovany dal§im zkoumanim;
dedukce pii jejich testovani.

3.2.2 Grafické metody zobrazovani dat

w7

Pro nazornéjsi intepretaci zjisténych dat byly jednotlivé udaje zpracovany
pomoci programu Microsoft Excel 2010 do podoby piehlednych tabulek a grafu.
V diserta¢ni praci jsou vyuZzivané nasledujici typy grafh:

= dvojrozmeérny sloupcovy graf,
» dvojrozmérny pruhovy graf,
» dvojrozmérny vysecovy graf,

» dvojrozmerny krabickovy graf.
3.2.3 Metody popisné statistiky

Zpracovani a spravna interpretace vysledkli vyzkumné casti disertacni prace
bylo provadéno tabulkovym editorem Microsoft Excel 2010 v kombinaci
s programem STATISTICA 7 s vyuzitim nasledujicich metod popisné statistiky.

Cetnost. Cetnost je v matematické statistice veli¢ina, ktera udava, kolik
hodnot daného znaku se vyskytuje ve statistickém souboru. Jde bud’ o absolutni
cetnost, nebo o Cetnost relativni vzhledem k celkovému poctu prvki souboru.
(Hindls et al., 2007, s. 17) ,,Abychom mohli porovnavat riizné rozdé€leni cetnosti
a jejich struktury v rizné velkych statistickych souborech, pouzivame relativni
cetnosti p;, které ziskdme jako pomér dil¢ich Cetnosti a rozsahu souboru
(Soucek, 2006, s. 14):

p=2 (1)

n
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,,Pro analyzy struktury souboru z hlediska urcité vlastnosti miize byt také
uzitecné zjistit, jaky podil jednotek ma hodnotu mensi nebo rovnou piislusné
varianté. K tomu pouzivdme tzv. kumulativni ¢etnost. Ziskdme ji postupnym
nacitanim Cetnosti po sob¢ nasledujicich tfid.” (Soucek, 2006, s. 14)

Aritmeticky primér. ,,Je nezndm¢jSim a nejpouzivanéjSim typem prameéru.
Ze zjisténych hodnot X, X5, ..., X, Z& N-Clenny statisticky soubor Ize aritmeticky
praimér vypocitat takto:

1 .

X== D=1 XL . (2)

Tuto formu aritmetického priméru nazyvame prosty aritmeticky pramér.

Vypocet piedem nepiedpokladd zaddné piedbézné uspotaddni hodnot.

Aritmeticky primér je pouZzitelny tam, kde ma néjaky informacni smysl soucet
hodnot.“ (Soucek, 2006, s. 17)

Modus. ,Predstavuje hodnotu, ktera je v ramci Setfeného souboru
nejtypictéjsi. Jinak feceno, jde o nejéetnéjsi hodnotu znaku. Také modus neni
ovlivnén extrémnimi hodnotami. V piipad¢ intervalového rozdé€leni Cetnosti se
pii stanoveni modu spokojujeme bud’ s uréenim modalniho (nejcetnéjsiho)
intervalu, nebo v ramci tohoto intervalu modus odhadujeme, napt. stfedem
intervalu. Existuji vSak i1 presnéj$i postupy, které vychazeji z rekonstrukce
vrcholu souboru podle rozdéleni ¢etnosti v okoli modalniho intervalu. Pokud se
spokojime jen s ur¢enim modalniho intervalu, pak je tieba si uvédomit, Ze ma
smysl jej uréovat pouze tehdy, jsou-li vSechny intervaly stejné velké. Modus
povazujeme za dilezitou doplitkovou charakteristiku k aritmetickému primeéru.
Pokud se ob¢é miry Grovné vyznamnéji li$i, pak to znamend, Ze aritmeticky
prumér nevyjadiuje dobfe typickou urovein hodnot souboru, napi. pro existenci

extrémnich hodnot nebo pro asymetrické rozlozeni Cetnosti.“ (Soucek, 2006,
s. 19)

Median. Median je padesatiprocentnim kvantilem, ktery charakterizuje
hodnotu souboru co do velikosti prostiedi. Oddéluje polovinu hodnot mensich
od poloviny hodnot vétsich. Median je na rozdil od aritmetického priméru
necitlivy k extrémnim hodnotdm, protoze zavisi pouze na jedné, nejvyse dvou
prostfednich hodnotach souboru. Nemiize byt tedy zkreslen ani piitomnosti
n¢jaké chybné extrémni hodnoty. Vyhodou medianu je 1 to, ze jej miZeme
stanovit 1 u intervalovych rozdéleni cetnosti s otevienymi intervaly
U minimalnich a maximalnich hodnot. Jednou z mér variability je rozpéti, cozZ je
rozdil mezi maximalni a minimalni hodnotou v datech.” (Soucek, 2006, s 19).
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Rozptyl a smérodatna odchylka. Rozptyl je nejznaméjsi a nejvyuzivangjsi
mirou variability. Je definovan jako aritmeticky primér ze ctverct odchylek
jednotlivych hodnot od poméru. Rozptyl sam o sob& neni interpretovatelnou
veli¢inou, protoze vysledek je dan ve ctvercich mérnych jednotek. Proto se pfti
hodnoceni variability dava ptednost druhé odmocniné rozptylu, tzv. smérodatné
odchylce s, (brano s kladnym znaménkem). (Soucek, 2006, s. 20-21)

Varia¢ni Koeficient. Pfi srovnavani variability vice soubortu lze narazit na
problém rozdilnych mérnych jednotek a rozdilné urovné hodnot v souborech.
V takovych piipadech je pro potieby srovnani nejvhodnéjsi charakteristikou
variability varia¢ni koeficient V,.* (Soucek, 2006, s. 22)

V== (3)
3.2.4 Metody matematické statistiky

Kromé¢ metod popisné statistiky byly pii ovétovani (¢i zamitnuti) zakladnich
vyzkumnych otazek, stanovenych v diserta¢ni praci, pouzity nasledujici testy
matematicke statistiky:

» Test dobré shody chi kvadrat,

» Wilcoxoniiv test pro dva zavislé vybery,

» Friedmaniiy test — K-zavislych vyberii.

Testovani statistickych hypotéz (zde vyzkumnych otadzek) je rozhodovaci
postup, pfi némz se na zaklad¢ vysledkl ziskanych nahodnym vybérem ftesitel
vyslovi bud’ pro testovanou (nulovou) hypotézu nebo alternativni hypotézu.

Statistickd hypotéza je urcit€¢ tvrzeni o parametrech nebo tvaru rozdéleni

pozorované nahodné veli€iny pochazejiciho ze zakladniho souboru. (Chraska,
2007)

Podle Ziakové (2003, s. 241-242) se postupuje nasledovné:

1) Formulace nulové hypotézy Hy a alternativni hypotézy H;, ktera popira
nulovou hypotézu, a volba hladiny vyznamnosti testu a.

2) Stanoveni kritického oboru W pro test hypotézy Hy proti hypotéze H; na
hladin€ vyznamnosti a.

3) Stanoveni testové statistiky T pro test nulové hypotézy Ho. Z realizace
nahodného vybéru z X se vypocita t.
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4) Rozhodnuti o platnosti hypotézy:
TeW pfijima se Hy, zamita se H;

TeW zamita se Hy a ptijima se Hy,

Test dobré shody chi-kvadrat. Typické pouziti je v situaci, kdy Hy
predpokladd, ze vkonecném zakladnim souboru roztiidéného podle
kvantitativniho nebo kvalitativniho znaku do skupin jsou podily jednotek rovny
¢islim n0,1 , 0,2 , ..., 70,k. (napt. Klimek, Kasal a Sttiz, 2006)

1) Ho: Plati predpoklady.
H;: Neplati predpoklady.

2) x* — test dobré shody

3) W= (3"10,)

2
4) x* = Zi-‘zl(n‘;%f”), kde n; jsou pozorované vybérové Cetnosti a mg; jSOU
teoretické Cetno$ti v i-té skuping. y*mé za predpokladu dostatedns velkého
vybéru ¥’ rozdéleni s k-1 stupni volnosti. (ibid.)

Wilcoxoniiv test pro dva zavislé vybéry. Je testem dvou zavislych vybéra
(parova méfeni), ne parametrickou obdobou t-testu pro parova pozorovani.
Pouziji se rozdily hodnot, potom necht’ Xj, X,, ..., X, je ndhodny vybér ze
spojitého rozdéleni s distribucni funkci F(x). Setadi se Xi, X,, ..., X, do rostouci
posloupnosti podle absolutni hodnoty, tj.: |X | W< | X | @< ... < | X | ™. Necht
R; je pofadi X; pii tomto usﬁ(-)fr?ﬂ%?i' Zavedou se veli¢iny: S*=>'R; ,
S” =Y R;.Pfitomplati $* +8 =———. Xi=0

Xi<0

1) Ho: oba soubory maji shodné rozdéleni (medidny obou souborti jsou
shodné).

H;: oba soubory nemaji shodné rozdéleni (mediany obou souborll nejsou
shodné).

2) Wilcoxonuv test pro dva zavislé vybéry.

3) W= (0, wy), kde w, je tabelovana hodnota (Klimek, Kasal a Stiiz, 2006).

4) T = min (S', S). Pro vétsi hodnoty n lze vyuZit toho, Ze za platnosti
hypotézy ma veli¢ina U asymptoticky rozdéleni N (0,1).

S*—Lll-n-(n+1)

J L) n )

U:

(4)
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Friedmaniv test — k-zavislych vybéria. Necht' Xj (i=1,...,n; j=1,...,K) jsou
nezavislé nahodné veliiny se spojitymi distribu¢nimi funkcemi. Je nezbytné
otestovat hypotézu, ze distribucni funkce velicin Xji, Xjp, ..., Xjk jsou totozné.

1) Ho: Distribu¢ni funkce jsou totozné.
H;: Distribu¢ni funkce nejsou totozné.

2) Friedmantv test

3) W= (y°1o(k-1), ), kde y?1.o(k-1) je 1-a procentni kvantil y°rozdéleni pro
(k-1) stupni volnosti.

4) T mé za platnosti hypotézy x° — rozdéleni s (k-1) stupni volnosti. R, je
pofadi hodnoty X Vv dané i-té skupiné. (Klimek, Kasal a Stiiz, 2000).

12 &(&, Y
T=Q:nk(k+1)z(21:Rij] ~nler1) ©)

j=L\Ui

3.3 Metody sbéru empirickych dat

K dosazeni stanovenych cili a ovéieni zakladnich vyzkumnych otazek jsou
Vv disertaCni praci vyuZzivany jak kvantitativni, tak i kvalitativni metody sbéru
empirickych dat, které napomahaji presné&jSimu popisu konkrétnich situaci.

Kvalitativni vyzkumné metody zkoumaji motivace, postoje, predstavy,
mozné trendy apod. Casto se jedna o klicové udaje, které se nedaji pomoci
kvantitativnich metod lehce popsat. (Tharenou, Donohue a Cooper, 2007)
V ramci prace byly realizovany polostrukturované rozhovory se zastupci
vrcholového vedeni nadnarodnich spolenosti piisobicich v Ceské republice
podpoiené konzultacemi s odborniky z praxe jako jedna z metod kvalitativniho
piistupu.

Kvantitativni vyzkum umoziuje hlubsi poznéni skuteCnosti v jeji racionalni
vSeobecnosti. K vyhoddm kvantitativniho pfistupu patii hlavné piehlednost,
strucnost a systematicnost vysledkii. (Chraska, 2007, s. 237) V ramci disertacni
prace byl realizovan dotaznikovy prizkum mezi Cleny manazerskych tymi
v Ceské republice jako jedna z metod kvantitativniho vyzkumu.

3.3.1 Polostrukturované rozhovory

Charakteristika metody. ,,Vyzkumny rozhovor se da obecn¢ vymezit jako
proces, jehoz cilem je prostfednictvim zamérné vyvolané interakce mezi
tazatelem a respondentem ziskat informace, potfebné k pochopeni urcité
problémové oblasti.” (Pavlica, 2001, s. 52) V nejobecnéjsi roviné je pro
kvalitativni vyzkum pfiznana preference postupu oznaCovaného jako
nestandardizovany, kvalitativni, nestrukturovany, castecné strukturovany,
ptipadn¢ hlubinny rozhovor. (ibid.)
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Cilem polostrukturovanych rozhovori bylo zjistit, jak jednotlivci — manazefi
konstruuji a interpretuji urcité skuteCnosti tykajici se jejich Clenstvi ve
vrcholovém vedeni, jejich pohledu na uspéSnost manazerského tymu a které
atributy jsou kli¢ové pro uspéch v jejich praci. Vedlejsim cilem rozhovort bylo
navazat kontakt s manaZery, ktefi by mohli mit zijem se dale na vyzkumu
uspesnosti manazerskych tymu v prostfedi nadnarodnich spolecnosti podilet.

Vyzkumny soubor. Vybérovy soubor tvofilo 8 respondentll — manazeri, kteii
pochézeli z 8 riznych nadndrodnich organizaci typu akciova spole¢nost nebo
spolednost s ruéenim omezenim sidlici v Ceské republice, jejichz hlavni
prevladajici podnikatelskd Cinnost je zafazena podle trovné 1 do skupiny C —
Zpracovatelsky primysl dle klasifikace CZ-NACE, pifi minimalnim poctu
50 a vice zamé&stnancii a sou€asné s rocnim obratem piesahujicim 30 mil. K¢
S majoritni, nebo Uplnou Ucasti zahranicniho kapitdlu na zakladnim kapitélu.
Tito respondenti byli vybrani na zdkladé zamérného vybéru. O vybéru
zkoumaného prvku nerozhodla nahoda, ale Gisudek autora. Kontrolnim prvkem
pii tvorbé kvotniho vybéru bylo Clenstvi ve vrcholovém vedeni nebo na fidici
manazerské pozici. Hlavnim diivodem bylo zajiSténi rtiznorodosti vyzkumného
souboru.

Metodika sbéru dat. Pro manazery byly pfipraveny Ctyfi oteviené otazky
sledujici postup pti formovani manazerského tymu, pozadavky na celostni
kompetentnost ¢lenti manazerského tymu, funkci (role) manazerského tymu,
charakteristiky definujici ispéSnost manazerského tymu a klicové atributy pro
dosazeni UspéSnosti manazerského tymu. Tyto otazky vychazely znavrhu
Earleyeho a Gibsonové, jak vést rozhovor s tymy ptisobicimi v multikulturnim
prostiedi (viz Pfiloha B). Respondentiim navic byly pokladany dopliujici otazky
K ujasnéni jejich odpovédi.

Sbér dat probéhl v mésici fijen az listopad 2014. Respondenti zadali
o zachovani anonymity, a proto ve vysledcich kvalitativniho vyzkumu jsou
uvedeny pouze podstatné informace, a to bez jména oslovené osoby a nazvu
organizace.

Zpuisob zpracovani dat. Odpovédi byly ihned doslovné zapisovany do
zdznamovych archil, poté ureny obecnéjsi kategorie, do nichZ spadaly vyroky
manazerll, a nasledné bylo zji§téno, ktera tvrzeni se v odpovédich respondentii
opakuji. Nakonec byla sepsana zavérecna zprava z této casti vyzkumu.

Zhodnoceni metody. Rozhovory byly hodnoceny jako ptinosné. Hlavni
vyhodou této metody je kvalita ziskanych dat, uvedeni respondenta do kontextu
feSené problematiky a moznost pokladat doplnujici otazky. Nevyhodou je
Casova narocnost piipravy, pozadavky kladené¢ na tazatele a naroCnost pfii
vyhodnocovani otevienych otazek. (Foret, 2008)
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Limity metody. V ramci zhodnoceni vhodnosti pouziti této techniky je nutné
uvést jeji nedostatky. Za hlavni omezeni lze povazovat nizky pocet respondenti,
s nimiz byly polostrukturované rozhovory realizovany. NejcastéjSim divodem
odmitnuti Gcasti na vyzkumu bylo vysoké pracovni vytizeni a nedostatek ¢asu
oslovenych respondentt.

3.3.2 Konzultace s odborniky z praxe

Problematika disertacni prace byla konzultovana s odborniky z praxe, ktefi se
danou tématikou dlouhodob¢ profesné zabyvaji. Osloveny byly konkrétné:

= Mgr. Gabriela Kralova, jednatelka Manazerského centra aplikované
psychologie, s.r.o.

» PhDr. Blanka Nerudova, HR konzultant a jednatelka MITA THOR
INTERNATIONAL, spol. sr.o.

Cilem bylo detailnéjs$i proniknuti do problematiky fizeni lidskych zdroji,
zejména V otazkach vybéru vhodného kandidata na vrcholovou manazerskou
pozici, posuzovani trovné celostni kompetentnosti ¢lena manazerského tymu,
resp. jeho manaZera — vidce a definovani UspéSnosti manazerskych tymi.
Konzultace autorovi poskytly naméty, jak lépe stanovit cile disertacni prace,
a umoznily mu precizovat formulaci zakladnich vyzkumnych otazek.

3.3.3 Dotaznikovy priizkum

Cilem dotaznikového Setieni mezi ¢leny manaZerskych tymt v Ceské
republice bylo, obdobné¢ jako u polostrukturovanych rozhovort, zjistit, jak
manazersky tym méfi svoji uspéSnost, jak posuzuje celostni kompetentnost
svych Clend, jak wvnima duleZitost jednotlivych charakteristik uspéSnosti
manazerského tymu, resp. jak ur¢i klicové atributy, jez jsou dulezité pro posileni
uspéesnosti, a které naopak ne.

Vyzkumny soubor. Zakladni soubor dotazovanych manazerti v kvantitativnim
vyzkumu byl vymezen nésledujicimi podminkami:

= teritorium — spolecnosti se sidlem v Ceské republice.

= velikost — spolecnosti s 50 a vice zamé&stnanci a zaroven s ro¢nim obratem
30 mil. K¢ a vyS$§im,

= pravni forma — akciové spole¢nosti a spole¢nosti s ru¢enim omezenym,

» pivod zdkladniho kapitalu — spole€nosti s majoritni, nebo Uplnou ucasti
zahrani¢niho kapitalu na zakladnim kapitalu.
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» hlavni previadajici ¢innosti — spolecnosti zafazené dle klasifikace Cinnosti
CZ-NACE podle urovné 1, do skupiny C — Zpracovatelsky primysl
(Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE): Zpracovatelsky primysl,
c2010-2011).

K zjisténi pocCtu dotazovanych zakladniho souboru byla vyuzita databaze
&lenské zakladny Svazu primyslu a dopravy CR (Svaz primyslu a dopravy CR,
c2009). Na zaklad¢ vyse uvedenych podminek bylo vyhledano 528 vyrobnich
podnik, jez splinovaly stanovena omezujici kritéria.

S ohledem na zvolenou formu dotazovani e-mailem byl vybérovy soubor
stanoven na zéklad¢ uvedené kontaktni e-mailové adresy za posledni dostupné,
v databazi uvefejnéné obdobi. Vysledny pocet dotazovanych manazerd
z ptedmétnych spolecnosti ¢inil 200 (vybérovy soubor), v nichz byl osloven
a pozadan o vyplnéni ptilozené¢ho dotazniku pravé jeden vrcholovy manazer.

Metodika sbéru dat. Dotaznik byl zpracovan v dokumentu souboru Microsoft
Word a rozeslan prostiednictvim elektronické posty. Krom¢ uvodniho textu se
zdivodnénim  ucelu  dotaznikového  Setfeni, instrukcemi K vyplnéni
a zavéreCneho podeékovani obsahoval 7 identifikacnich otazek (pohlavi, vékova
kategorie, nejvys$i dosazené vzdélani, obor vzdélani, pocet let celkové
a souCasné¢ praxe na manazerské pozici a urCeni Cinnosti dle klasifikace
CZ-NACE), a 61 uzavienych otazek. U 43 z nich mohli respondenti vybirat
Z pétistupiiové skaly, u 12 ze Sestistupnové skaly a u 6 ze tiistupnové skaly.

U uzavienych otazek se jednalo jednak o polytomické vybérové otazky, kdy
respondenti mohli volit vzdy jen jednu odpovéd z uvedené Skaly, a jednak
o polytomické vyctové a stupnicové otazky (kombinace), u nichz respondent
vybira soucasné nékolik odpovédi s tim, Ze je ma nasledné sefadit podle urcitého
kritéria. (Chraska, 2007, s. 166-167) Rozsah dotazniku byl takovy, aby jeho
vyplnéni trvalo 20 minut. Dotaznik je obsazen v pfiloze A.

Pii vybéru identifikatord méticich GspéSnost manazerskych tymi (viz Obr. 2)
autor vychazel z vyzkumu MPI Consulting (Taylor a Haneberg, 2011, s. 20-39).
Tato poradenska spole¢nost vyzkumem analyzovala vice nez 300 manazerskych
tymi a navrhla systém hodnoceni dokonalosti manazerskych tymt, jenz je
zalozen na 12 druzich méfeni napii¢ 4 kategoriemi ohodnocujicimi tspéSnost
manazerskych tymu (blize Kapitola 1.4). Vzorem pro vytvoreni formulaci pro
jednotliva tvrzeni vztahujici se k Grovni celostni manazerské kompetentnosti
¢lenti tymu (viz Otazka 2) byl pouzit hodnotici formulai pro vysoce vykonné
cross-funkéni tymy od Daly a Berk [c2014, s. 27-28], doplnény o vybrana
tvrzeni Taylora a Haneberg (2011, s. 233-235). Piehled zamérného rozloZeni
tvrzeni je uveden v tabulce 3.
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Tab. 3: RozlozZeni tvrzeni v dotazniku podle jednotlivych kompetenci

Pilife celostni kompetentnosti (CK) Cisla tvrzeni v dotazniku
P1: Socialni zralost (SZ)
25? Charakterové a volni vlastnosti 9,36,7,13
SZ3+ . e .
sza | Kreativni a kognitivni vlastnosti 27,16, 12, 15
gé? Temperament a emoc¢ni vlastnosti 20, 35
SZ7+ c 1w . v ; .
s7zg | Somaticke télesne a dusevni vlastnosti 25, 33

P2: Védomostni zdatnost (VZ)

VZ1 | Védomosti o objektech fizeni 2,3
VzZ2 | Védomosti o systémovych vztazich 4
VZ3 | Védomosti o funkcich fizeni 17,18
Vz4 | Védomosti o zdrojich a povaze informaci 5,6,26

P3: Aplikaéni zrucnost (AZ)

AZ1 | Zruénost konstruktivné komunikovat 8,10, 11
AZ2 | Zruénost u¢inné a vhodné motivovat 34,31, 32
AZ3 | Zrucnost aktivné pracovat v tymu a vést tym 1,21,22,27,23,19, 29,30

Zru€nost u¢inného sebeftizeni a fizeni vyuZiti
Casu
Zdroj: Vlastni zpracovani.

AZ4 14, 24

Piehled 28 dil¢ich, kli¢ovych atributi, uceloveé setiidénych do 7 zakladnich
kategorii charakteristik: ucel, zplnomocneni, mezilidské vztahy a komunikace,
flexibilita, optimalni vykonnost, ocenéni a uznani a mordalka a etika podle vzoru
Daly a Berk [c2014, s. 27-28], které zasadnim zplsobem plisobi na uspésnost
manazerského tymu, vychazi z vah a poznani nékolika renomovanych, svétové
uznavanych odbornikti a praktikt, jez se problematikou tymt a tymové
spoluprace dlouhodobé zabyvaji (viz Katzenbach a Smith, 1993; Marquard
a Horvath, 2001; Earley a Gibson, 2002; Wageman et al., 2008 aj.).

Sbhér dat. Dotaznikové Setfeni probihalo po dobu 6 mésict od 15. 7. 2014 do
15. 12. 2014. Vrcholovym manaZerim, ktefi spliovali omezujici podminky,
bylo rozeslano 200 osobnich e-mailit s zadosti o vyplnéni pftiloZzeného
dotazniku. Z rozeslanych 200 e-maild se vratilo 5 jako nedorucditelnych
(z toho 4 z diavodu piehlceni e-mailové schranky a 1 z divodu neexistujici
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e -mailové adresy) a 195 bylo doruceno. Z dorucenych 195 e-mailti doslo
potvrzeni o precteni od 94 dotazovanych, potvrzeni o smazani e-mailu bez
precteni doslo od 29 dotazovanych a od zbyvajicich 72 dotazovanych nedoslo
potvrzeni zadné. Ve stanoveném obdobi Setfeni bylo piijato 69 kompletné
vyplnénych dotaznikd, coz piedstavuje navratnost 35,38 %.

Tab. 4: Prehled klicovych atributd ptsobi na Gspésnost manazerského tymu

Zakladni kategorie atributi Klic¢ovy atribut
1. Jasnost vize a cila

A Ukel 2. Sdileni p(';)sl’éni t}'/m}l .
3. Porozuméni strategie organizace
4. Odhodléni plnit tkoly a zavazky
5. Povéteni

. 6.  Potfebné znalosti, dovednosti a vlastnosti

B. Zplnomocnéni et s . , N
1. Individualni a vzéjemna odpoveédnost
8.  Stabilita
9.  Vzijemna dluvéra

C. Mezilidské vztahy 10.  Budovani vztaht

a komunikace 11. Konstruktivni komunikace a zpétna vazba
12. Respektovani sebe a ostatnich
13. Individudalni a tymova agilnost
o 14.  Kritické mysleni

D. Flexibilita FIHEiE TysTen!
15. Time management a self management
16.  Rizeni konfliktd
17. Role a styly vedeni
18. Informace

E. Optimalni vykonnost , . .
19. Tymova prace a kreativita
20. Kuvalita, produktivita, efektivita
21. Hodnoceni a odménovani
22. ileni uspéch ispéch

F. Uznani a ocenéni Sdi ?n,l u’sp’ec 1 a neuspecht
23.  Vzdélavani se
24. Materidlni a motivacni podpora
25. Sdileni hodnot

G. Morilka 26. Dodrif)vémi no,rem ’
27. Soudrznost a tymovy duch
28. Etika a moralni charakter

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Zpuisob zpracovani dat. Dotaznik byl vyhodnocen pomoci vybranych metod
popisné statistiky. Zjisténé vysledky byly poté zpracovany do grafické podoby
a nasledné¢ vhodné okomentovany. V dal§im logickém kroku byly na zikladé
metod matematické statistiky testovany vyzkumné otazky diserta¢ni prace.
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Zhodnoceni metody. Ugelem dotazniku je ziskani dostate¢ného mnozZstvi dat,
které by umoznily splnit cile vyzkumu a ovéfit jednotlivé vyzkumné otazky. Za
této podminky se jedna 0 pouZitelnou metodu, jejimiz hlavnimi pfinosy jsou
snizeni ndkladl spojenych s pofizovanim potiebnych dat, stejné tak relativné
nizka Casova naroCnost vyzkumu a moZnost pokryti velkého vzorku
respondentfl. (Ziakova, 2003, s. 129-130) Dotaznik byl vytvofen tak, aby
pomoci né&j bylo ziskdno dostatecné mnozstvi informaci a aby pfitom
respondenty piili§ Casové nezatizil. Do uvahy bylo brano ito, aby rozsah
dotazniku nepfesahl ¢tyii strany formatu A4 (dva listy).

Limity metody. Pro uspésnost dotaznikového prizkumu bylo nutné zajistit,
aby byli respondenty pouze ¢lenové manazerskych tymt. S tim souvisi i nizsi
pocet vyhodnocovanych dotaznikii, protoze se jedna o specifickou problematiku
a potencialni respondenti vyzkumu jsou znacné pracovné a cCasové vytizeni
a jejich postoj k dotaznikovému Setieni byl prevazné odmitavy.

3.4 Realizace vyzkumu sekundarnich dat

Vyzkum sekundarnich dat byl provadén pribézné pii zpracovavani disertacni
prace s cilem ziskani novych poznatkl o stavu soucasného védeckého poznani
feSené problematiky. Pfi realizaci byla pouzita predevsim analyticko-synteticka
metoda, jejimz vystupem bylo formulovani teoretickych vychodisek disertacni
prace.

Pti sbéru sekundarnich dat byly studovany a analyzovany odborné védecké
monografie, ¢lanky ve védeckych Casopisech, odborné databaze univerzitnich
knihoven a dalSich profesnich organizaci, védecké prispévky v konferen¢nich
sbornicich, elektronickych casopisech a jinych elektronickych mediich.
Sekundarni data byla ziskavana z domacich a zahrani¢nich informaénich zdroju.

Informace ziskané rozborem literatury a ze sekundarnich dat byly vyuzity
jako zéklad pro vyzkum i jeho Casti.

3.5 Struktura a postup reSeni diserta¢ni prace
Struktura disertacni prace odpovida vychodisku:

= (il = Jaky problém bude feSen?

Vychodiska = Co uz o problému vime?

Metodologie = Jak bude problém fesen?

Vysledky = Co jsme o problému zjistili?

Diskuze a zaver = Jaky je piinos zjisténi? (Foret a Stavkova, 2003)
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1. Zadani

Formulace zadani Zdtvodnéni Cil prace
V}'/zlfumného potieby feseni a O(j:ekévané
ukolu I L vysledky

2. Literarni reSerse
a soucasny stav dané
problematiky

3. Formulace
vyzkumnych otazek

4. Zvoleni
metod zpracovani

5. Vlastni zkoumani

" Zhodnoceni oL ; —
teoretickych K‘\’ﬁlzlggm Kvapti(tat1vn1
poznatkii y vyzkum

6. Diskuze
1
Porovnémll vlastnich ‘ Porolmém’
vysledkd s vysledky vysledka
dosazenymi autory s vyzkumnymi

uvedenymi otazkami

7. Vlastni zavéry

. | 1
Ptinosy pro T
Y Ptinosy pro
praktické .
vz teoretické
poznani B
o poznani

Zdroj: Upraveno podle Trnky a kol. (2001).

Obr. 4: Postup zpracovani védecké prace
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Obvykle by méla mit disertacni prace nasledujici strukturu: uvod, teoreticka
vychodiska, cil prace a pracovni hypotézy (zakladni vyzkumné otazky), pouzité
metody védeckého zkoumani, viastni vysledky, prinosy, zaver, pouzita literatura
a vlastni publikace. Doporucuje se uvést 1 seznam obrazku, tabulek a priloh,
které obsahuji doplnujici informace. (Molnar, 2009, s. 3-4)

Postup pouzity pii zpracovani disertani prace vychdzi ze zdsad zpracovani
veédecké prace (viz Obr. 4), ktery se sklada z nasledujicich krok:

» Zadani. Formulace zadani vyzkumného tukolu, zdivodnéni potiebnosti
feSenti, cil prace a ocekavané vysledky.

= Literarni reSerSe a soucasny stav dané problematiky.

» Formulace vyzkumnych otazek.

= Zvoleni metod zpracovani.

» Viastni zkoumadni.

» Diskuse. Porovnani vysledkii s vyzkumnymi otazkami.

» Vlastni zavery. Piinosy pro teoretické a pro praktické poznani. (Upraveno
podle Trnky a kol., 2001)
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4  HLAVNI VYSLEDKY PRACE

V této kapitole je provedeno vyhodnoceni vysledki vyzkumného Setfeni.
Nejprve jsou uvedena zjisténi vyplyvajici z rozhovorti S manazery, poté data
ziskana z dotaznikového Setieni, u kterych byla testovana jejich statisticka
vyznamnost, nasledné byly ziskané vysledky shrnuty a soucasné konfrontovany
se soudobymi védeckymi poznatky. Na jejich zakladé byl navrzen model, ktery
prisp&je ke zvyseni GispéSnosti manazerskych tymu v nadnarodnich korporacich
pusobicich v Ceské republice.

4.1 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

Kvalitativni ¢ast vyzkumu byla realizovana formou polostukrutorovanych
rozhovort. Jeho zamérem bylo provedeni zjisténi, jak jednotlivci — manazefi
konstruuji a interpretuji urCité skuteCnosti tykajici se jejich Clenstvi
ve vrcholovém vedeni, pfedevs§im jejich pohledu na UspéSnost manazerského
tymu a atributy, které jsou klicove pro uspéch jejich prace.

Nahodnym vybérem bylo v obdobi od fijna do listopadu 2014 osloveno
8 respondentd, ktefi pochazeli z 8 riznych nadnarodnich organizaci a splnovali
omezujici podminky (blize Kapitola 3.3.1)

Manazerim byly pokladany Ctyfi oteviené otazky. Prvni otdzka znéla: ,, Kdo
je clenem manazerského tymu? Jak jsou jeho clenoveé vybirani? “, druha otazka:
,,Jakou funkci (role) plni manazersky tym?“, treti otazka: ,Jak vite, kdy jste
odvedli jako tym dobrou praci? Jak je monitorovana uspésnost manazerskeho
tymu? “ a ¢tvrta otazka: ,,Jaké klicove atributy prispivaji k dosazeni uspésnosti
tymu (posiluji jej), resp. které mu v ni naopak brani (oslabuji jej)? “

Ziskané odpovédi manazerii byly pii rozhovoru zaznamendny a nasledné
transformovany do elektronické podoby. Pii vyhodnoceni ziskanych dat nebyly
odpovédi manazerii rozliSovany naptiklad podle véku, pohlavi, pozice ¢i délky
praxe z divodu jejich vyslovného poZadavku o zachovani anonymity. Proto
ve vysledcich kvalitativniho vyzkumu figuruji pouze podstatné informace, a to
beze jména oslovené osoby a nazvu organizace aj.

4.1.1 Vybér ¢lena manazZerského tymu s diirazem na jeho kompetentnost

Faktem z{istava, Ze vrcholoveé tymy predstavuji urCitou exkluzivitu a ¢lenstvi
Vv nich neni pravem nebo vysadou, ale zalezi na tom, co a koho tym potiebuje,
aby byl Gspésny. Na prvni dil¢i ¢ast otazky €. 1: ,,Kdo je ¢lenem manazerského
tymu?“ byl respondenty shodné uvadén termin profesionalni manazer, jenz by
byl pln¢ kompetentni vykonavat svoji funkci individualné¢ a stejné tak ve
spolupraci s ostatnimi ¢leny manazerského tymu.
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Jeden zrespondentli zhodnotil soucasnou situaci nasledujicim vyrokem:
,,Otazkou je, zda jedinec dokaze zvladnout ob¢ ¢asti manazerské prace soucasné,
a to odpovédnost za pozici, kterou on nebo ona zastava, a tcast vV tymu, jez
pfinasi podniku urcitou perspektivu na kazdy problém.*

Mezi zakladni charakteristiky profesionalniho manazera, jez byly vymezeny
Z odpovédi oslovenych manazeri, patti: velky vizionar, respektovany, odbornik,
charismaticky, vudce, aktivni, odpovédny, odolny viici stresu, komunikativni,
vzdélavajici se, eticky a poucitelny z viastnich chyb.

Z vysledku Setfeni Ize vyvodit nasledujici zavéry. Za osobu profesionalniho
manazera povazuji respondenti predevsim odbornika ¢i experta ve své profesi,
ktery dokonale ovlada sviij obor Cinnosti, spolecné se schopnostmi byt dobrym
vidcem ¢i koucem, ktery ucinné tidi nejen sebe, ale zejména sviij tym. Dale
z jejich odpovédi vyplyva, Ze profesionalni manazer by mél byt charismaticka
osobnost, ktera ma vize, stanovuje jasné cile a dokaze k nim motivovat i ostatni
¢leny manaZerského tymu. Je aktivni, ve smyslu neustalého drivu a udrZovani
dostate¢né pozornosti, projevujici se ve schopnosti predikovani budouciho stavu
dalSiho vyvoje, jelikoz konkurence je tvrda. Dalsi vyznacnou charakteristikou je
schopnost konstruktivni komunikace a zpétné vazby, jez podporuje budovani
arozvoj kvalitnich mezilidskych vztahti. Profesionalni manazer je rovnéz
odolny vii¢i stresu, emocim a krizovym situacim, jelikoz schopnost efektivniho
rozhodovani povazuje skoro kazdy osloveny manazer za nezbytné. Za dilezité,
ale jiz v jednotlivé se vyskytujicich ptipadech odpovédi, povazuji respondenti
u profesionalniho manazera dodrzovani organiza¢n¢ pravnich pravidel a norem,
jakoz 1 etické a moralni chovani, stejné¢ tak byt respektovan a mit vlastni
odpovédnost za své Ciny, umét uznat a poucit se z vlastnich chyb a potiebu sebe-
rozvoje formou celozivotniho vzdélavani.

Na druhou diléi Cast otazky €. 1: ,Jak jsou ¢lenoveé do tymu vybirdni?* se
respondenti v odpovédich shodli, Ze téméf vSechna vybérova fizeni tykajici se
obsazovani vrcholovych pozic probihaji prostfednictvim assessment centra
(AC). Jedna se dnes o velmi béznou personalni techniku, kterda umozni odhalit
profil uchazece. Cilem AC je to, aby se profil uchazece co nejvice piiblizil
profilu, ktery ma byt vzdy nadefinovan doptfedu pro danou pozici. AC probiha
vétSinou cely den, zajemci naptiklad ve skupiné fesi modelovy ptiklad z praxe
(ptipadovou studii) a vysledek pak prezentuji pfed komisi. Pti feSeni ukolu jsou
uchazeci pozorovani a hodnoti se u nich rizné kompetence.
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4.1.2 Funkce (role) manazerského tymu

Clenové manaZerského tymu védi, Ze tym by mél hrat nezastupitelnou roli
V organizaci. Jen to, co je mysleno tou roli, neni pfesné jasné. Na otazku
¢. 2:,,Jakou funkci (role) plni manazersky tym?* respondenti uvadéli celou fadu
odpovédi, které byly ucelové setiidény do Ctyi kategorii: sprdva externich
vazeb, vytyceni smeru, rizeni tymové agendy a zajisténi odpovidajicich zdrojii
a organizacni podpory (blize Tab. 5).

Tab. 5: Ctyti kategorie funkei (roli) manaZerskych tymi

Funkce (role) manazZerskych tymi

Sprava externich vazeb
— Vytvareni siti, napt. sShromazd’ovani informaci od zdkaznika, klientl a kolegt.
—  Smysl pro rozhodovani, napt. rozvijeni kompetentniho ramce pro kazdodenni ¢innost
tymu.
— Zastupovani, napt. Vytvoteni vhodného pracovniho organizaéniho prostiedi za ucelem
maximalni podpory pro tym.

Vyty€eni sméru
— Stanoveni jasné vize, napt. shromazd’'ovani informaci od ¢lenii manazerského tymu,
pokud jde o jejich porozuméni vize.
— Pomoc tymu prevést tuto vizi do dlouhodobych strategii, kratkodobych provoznich
taktik, operacnich planu, cilii a ukoli, napt. realizace tymovych cilti (metoda SMART).

Rizeni kaZdodenni agendy
— Stanoveni motivujiciho ukolu pro tym, napt. revize struktury tkoli ¢lent tymu tak, aby
byla jejich prace smysluplnéjsi.
— Budovani solidni struktury tymu, napf. realizace vzdélavaciho programu, ktery pomuze
¢lenim tymu rozvijet potiebné kompetence.
— Stanoveni zavaznych norem chovani, napt. stanoveni zakladnich pravidel pro to, co lze
a nelze provadét.

Zajisténi odpovidajicich zdroji a organizacni podpory
— Vytvoreni spravedlivého systému odménovani, napt. zjistovani spokojenosti Clenti
tymu se soucasnym systémem odmeén.
— Poskytovani systému vzdélavani a pravidelného Skoleni, napt. Realizace vzdélavaciho
programu pro rozvoj interpersonalnich schopnosti ¢lenti tymu.

Zajisteni informacni a technické podpory pro planovani, napt. Prizkum informacnich
potieb pro splnéni budoucich ukoli.

— Zajisteni dostatecnych materidlnich zdroju, napt. Pozadavek o rozsifeni tymu o dalsi
manazerské pracovniky vzhledem k narocnosti a sloZitosti ukolu.

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Z vysledkl Setfeni 1ze vyvodit nésledujici zdvér. V obecné roviné plni tym
formalni funkce, tzn. aktivity, které jsou v souladu s poslanim organizace
a predstavuji prostiedek ke splnéni tkoll a zadvazkl. Formalni funkce umoznuji
vznik, rozvoj a feSeni novych myslenek; mohou usnadnit slozité rozhodovani,
zefektivnit individudlni a tymovou praci, stejné tak zpusob koordinace roli
a interakci mezi ¢leny manazerského tymu.

K neformalnim funkcim manazerskych tymu patii uspokojovani potieb jeho
Clend, tj. uspokojuje individudlni potiebu socialnich vztaht, jako jsou pratelstvi
a sounalezitost; rozviji, zvySuje a upeviiuje potiebu uznani a sebeurceni jedince
a poskytuje jednotlivci mechanismy k feSeni osobnich a interpersonalnich
problémti.

4.1.3 Monitorovani uspéSnosti manaZerského tymu

Uspésnost manazerského tymu se méi podle shody mezi cili organizace
a objektivn¢ prokazatelnymi vysledky ¢innosti tymu. Na otdzku ¢. 3 ,Jak vite,
kdy jste odvedli jako tym dobrou praci a jak je monitorovana uspésnost
manazerského tymu?* respondenti shodné¢ vyjmenovali étyfi zakladni kategorie
indikatori méfici uspéSnost manazerského tymu, jako jSOU Ppro-zakaznicka
orientace, spokojenost zaméstnancii, organizacni zdvazky a financni vykonnost
a rust (blize viz Tab. 6).

AN

Tab. 6: Ctyii kategorie identifikatorii méficich Gisp&$nost manazerskych tymi

Indikator Zpisob monitorovani

Povédomi o znafce; Trzni podil; Loajalita zdkaznik;

Orientace na zakaznika \ ., .
Zékaznicky servis.

Organizacni kultura, Spokojenost zaméstnancl; Mobilita

Spokojenost zaméstnancu Ny . ,
zaméstnancl; Reputace tymu.

Vzdélavani; Strategicka rozhodnuti; Systém integrace,

Organizacni zavaz . .
& ky koordinace a kontroly; Komunikace

Tradi¢ni ukazatele typu ROE a ROA; Moderni méfitka typu
Financni vykonnost a riist | MVA, EVA a CFROI; Koncept fizeni typu Balanced
Scorecard; Nastroje hodnotového fizeni typu Bechmarking

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Z vysledkl Setfeni lze vyvodit nasledujici zavér. Monitorovani uspéSnosti
manazerského tymu je nesmirn¢ dalezity nastroj pti rozhodovani o mife shody
mezi cili a dosazenymi vysledky, jenz napomaha nejen akcionaiim, ale
I ostatnim zainteresovanym stranam posoudit, jak dobfe tym funguje, a zda
dosahuje svych zamyslenych vysledk.

4.1.4 Klicové atributy GspéSnosti manazZerského tymu

Na otazku ¢€. 4:,,Jaké klicové atributy ptispivaji k dosazeni tispéSnosti tymu
(posiluji jej), resp. které mu v ni naopak brani (oslabuji jej)?* respondenti
uvadéli celou fadu odpovédi, které byly pro nazornéjsi piehlednost a snadné;jsi
porozuméni ucelové setfidény do 7 zékladnich kategorii charakteristik podle
vzoru Daly a Berk [c2014, s. 27-28]: ucel, zplnomocnéni, mezilidské vztahy
a komunikace, flexibilita, optimalni vykonnost, ocenéni a uzndni, mordlka
a etika (blize Tab. 7).

Tab. 7: Klicové atributy uspéSnosti manazerského tymu

Posilujici kliovy atribut Zikladni kategorie Oslabujici kli¢ovy atribut
Jasny, pfesvédcivy smér a cil Ol Nejasnost poslani, vize a cili
Ce I
Vysoka angazovanost Nedostatek iniciativy
Vizionaistvi o Neschopnost inspirovat ostatni
— T Zplnomocnent
Potiebna troven zptsobilosti Nekompetentnost
Vzijemna divéra Mezilidské vztahy Absence duvéry
Respektovani sebe a ostatnich a komunikace Obavy z konfliktd
Individuélni a tymova agilnost Flexibilita Chybné nacasovani a chaos
Schopnost kritického mysleni Neotevienost k novym ideam
Rozd¢leni roli a pravomoci o Kolize ve stylu fizeni
- ; - Optimalni vykonnost - o
Schopnost tymové spoluprace Nezdrava soutézivost
Sdileni tspéchu a netispéchu o o, Sobectvi
T R Uznani a ocenéni . -
Materidlni a motivacni podpora Nedostatecné ohodnoceni
Dodrzovani pravidel a norem . i Moralni selhani
. - - Mordlka a etika - ”
Soudrznost a tymovy duch Nejednotnost v postojich

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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4.2 Vysledky kvantitativniho vyzkumu

Vyhodnocovani a interpretace ziskanych dat primarniho vyzkumu byla
rozdé€lena do Sesti zakladnich ¢asti, a to:

» Statistické udaje o respondentech,
" indikatory vyuzivané pri méreni uspesnosti manazerskych tymai,
" uroven celostni manazerské kompetentnosti ¢lenit manazerského tymu,

» diilezitost zakladnich charakteristik piisobicich Na uspésnost manazerskych
» klicové, pozitivné orientované atributy uspésnosti manazerského tymu,
» klicové, negativne orientovane atributy uspesnosti manazerského tymu.

Zpracovani a vyhodnocovani ziskanych dat z dotaznikového Setfeni bylo
provadéno v statistickém programu STATISTICA CZ ve verzi 7 v kombinaci
s tabulkovym editorem Microsoft Office Excel 2010. Odpovédi z dotazniku byly
transformovany do elektronické podoby ve formé datové tabulky, aby bylo
mozn¢ aplikovat statistick€é metody. Vytvotfend zakladni datova matice spolecné
s popisem jednotlivych proménnych a koédovanim jejich hodnot je uvedena
v Priloze C a D.

Statistické zpracovani dat bylo provadéno podle teoretick¢ zakladny
védomosti, ziskané z publikaci Chrasky (2007) a Soucka (2006). V ramci
analyzy dat byly vypocitany u proménnych (dovoloval-li to typ proménné)
zékladni statistick¢ charakteristiky jako primér, modus, median, vybérova
smérodatna odchylka, variaéni rozpéti, minimum, maximum a dolni a horni
kvartil. Pro prezentaci zjisténych vysledki byly vhodné pouzity cetnostni
tabulky a vysecové i sloupcové grafy — obrazky.

4.2.1 Statisticka data o respondentech

Ziskané statistické Udaje od 69 respondenti byly zpracovany podle
zékladnich proménnych, mezi néz patii pohlavi, vk, nejvysSi dosazené
vzd€lani, oblast vzdélani, delka soucCasné a celkové manazZzerské praxe
a ptevladajici ekonomickéd c¢innost podniku podle klasifikace ekonomickych
¢innosti CZ-NACE. Pro lepsi pichlednost byly udaje o oblasti vzdélani, délce
soucasné a celkové manazerské praxe kategorizovany.
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Rozdéleni respondentd podle pohlavi

Dotazovani manazefti, ktefi splnili vS§echny omezujici podminky vyzkumného
souboru a vyplnili vS§echny povinné udaje v dotazniku, ¢itali skupinu 69 osob,
z toho bylo 63 muzi (91,30 %) a 6 Zen (8,70 %).

B MuZi

B Zeny

Zdroj: Zpracovano autorem.

Obr. 5: Podil respondentt podle pohlavi

Rozdéleni respondentii podle vékové kategorie

Edo 30 let
m31-40let
m41-50let

m 51 let a vyse

Zdroj: Zpracovano autorem.

Obr. 6: Podil respondentt podle vékovych kategorii
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VéEk dotazovanych manazert byl kategorizovan do 4 zdkladnich skupin.
Ve véku 18 — 30 let bylo 5 manazert (7,25 %), ve véku 31 — 40 let bylo
17 manazeri (24,64 %), ve véku 41 — 50 bylo 32 manazert (46,38 %)
a 15 manazert (21,74 %) bylo ve v€ku 51 a vice let. Graficky vyjadieny podil
jednotlivych vékovych kategorii je znazornén na obrazku 6.

Rozdéleni respondentii podle nejvyssiho dosaZeného vzdélani

4,35%

m Stredoskolské
W Bakalarské

Magisterské

63,77% W Doktorské

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 7: Rozd¢leni respondentii podle nejvyssiho vzdélani

Rozdé&leni respondentd podle kategorie ,,Nejvyssi dosazené vzdélani“ je
zobrazeno na obrazku 7. Nejvétsi skupina — 44 manazert uvadi dosaZeni
uplného vysokoskolského vzdélani, tj. magisterského stupné (63,77 %). Druhou,
nejéetndji zastoupenou skupinou, bylo 12 manaZeri s ukonéenym VS vzdélanim
na bakalaiském stupni (17,39 %), nasledovano 10 manazery s ukonc¢enou stiedni
Skolou (14,49 %). Nejmensi skupinu piedstavuji 3 manazefi, kteti dosahli
postgradualniho vysokoskolského studia, tzv. doktorského stupné (4,35 %).
Z4dny z manazerti neoznaéil odpovéd’ ,jiné“, tj. Ze nedosahl napiiklad vyssiho
odborného vzdélani, poptipade€ pouze zakladniho vzdélani.

Rozdéleni respondentit podle oblasti vzdélani

Oblast vzdélani respondentii byla pro nazornéjsi piehlednost kategorizovana
do 4 zékladnich oborovych zaméfeni, a to na oblast ekonomickou, jez byla
zastoupena 10 manazery (14,49 %), oblast technickou, kniz se hlasilo
45 dotazovanych (65,22 %), oblast humanitni jako psychologie, pravo,
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pedagogika uvadi 3 respondenti (4,35 %) a 11 manazerd (15,94 %) bylo
zatazeno do kategorie ,, ostatni“, jez piedstavuje obory jako biologie, chemie,
medicina a zemédé@lstvi. Graficky vyjadieny podil jednotlivych oblasti
vzdélavani je znazornén na obrazku 8.

B Ekonomické
M Technické
= Humanitni

B Ostatni

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 8: Rozd¢leni respondentd podle oblasti vzdélani

Rozdéleni respondentit podle délky praxe

Délka manazerské praxe byla posuzovana na zakladé dvou proménnych, a to
délky soucasné manazerské praxe a délky celkové manazerské praxe v letech
(rocich). Nasledn¢ porovnanim obou délek byli respondenti roziazeni do dvou
skupin, a to do skupiny:

" manazeri, kteri vvkondvaji svou prvni manazerskou praxi, nebo
» manazeru, kteri vvkonavaji druhou nebo nékolikdatou manazerskou praxi.

Podminkou pro zatazeni do prvni skupiny bylo splnéni rovnosti délky
soucCasné a délky celkové manazerské praxe, naopak Vv piipadé nerovnosti obou
délek byli manazeti zatazeni do druhé skupiny.

Rozd¢leni respondenti podle délky soucasné manazerské praxe je zobrazeno
na nasledujicim obrazku 9. Nejpocetnéjsi skupina — 21 manazeru (30,43 %)
setrvava na soucasné manazerské pozici 1 - 6 let, 16 manazert (23,19 %) v délce

7 — 12 let, 18 manazert (26,09 %) v délce 13 — 18 let a 14 manazert (20,29 %)
pracuje na soucasné pozici 19 a vice let.
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M Spraxe 1-6 let
M Spraxe7-12 let
 Spraxe 13-18 let

M Spraxe 19 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 9: Rozd¢leni respondent podle délky
soucasné manaZerské praxe

V porovnani rozdéleni respondentii podle délky celkové manaZerské praxe
bylo 20 z nich (28,99 %) s délkou do 1 - 10 let praxe, 30 manazertu (43,48 %)
s délkou 11 — 20 let praxe, 16 manazera (23,19 %) s délkou 21 — 30 let praxe
a 3 manazefi (4,35 %) vykonavali svou celkovou praxi na manazerské pozici 31
a vice let. Grafické znazornéni je uvedeno na nasledujicim obrazku 10.

4,35%

M Cpraxe 1-10 let
B Cpraxe 11-20 let
i Cpraxe 21-30 let

M Cpraxe 31 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 10: Rozdéleni respondentt podle délky
celkové manazerské praxe
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Porovnanim obou délek praxe byly zjistény podily manazeri, ktefi svou
celkovou manazerskou praxi vykonavaji jako prvni (skupina 22 manazeru, resp.
31,88 %). Zbyvajicich 47 manazerd (68,12 %) vykonava manazerskou praxi
minimalné druhou v potadi. Podily jsou graficky zndzornény na obrazku 11.

B Prvni manaZerska praxe

B Druha a dalsi manaZerska praxe

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 11: Podil respondenti s prvni praxi a nékolikatou praxi

Mnohem vyznamné&js$i vypovidaci hodnotu maji statistické charakteristiky
obou proménnych uvedené v tabulce 8. Minimalni délka soucasné manazerské
praxe je 1 rok, maximalni je 33 let. Varia¢ni rozpéti mezi délkami soucasné
manazerské praxe je 32 let. Primérna délka souCasné praxe prepoctend na
jednoho manazera predstavuje 11,91 rokd. Polovina manaZerii pracuje na
soucasné pozici do 12 let praxe, pficemz nejvice manazerd vykonava soucasnou
pozici pravé 12 rokd. 50 % dotazovanych se nachazi v rozmezi 5 — 17 let své
soucasné manazerské praxe, 25 % respondenti setrvava na sou¢asné manazerské
pozici maximalné do 4 let, naproti tomu zbyvajicich 25 % vice jak 17 let.

Minimalni délka celkové manazerské praxe je 1 rok, maximalni délka 35 let.
Variatni rozpéti mezi délkami celkové praxe odpovidd 34 rokim. Primeérna
délka celkové manazerské praxe ¢ini 15,86 roku. Polovina manazerd ma
celkovou praxi na manazerském postu nejvyse 16 let. Nejcastéji respondenty
uvadéna délka celkové praxe je 18 let. 50 % dotazanych se pohybuje s délkou
své celkové manazerské praxe v rozmezi 10 — 22 let, 25 % respondentll ma nizsi
nez 10letou celkovou délku praxe a zbyvajicich 25 % vykonava manazZerskou
profesi 23 a vice let.
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Tab. 8: Charakteristiky proménnych délek soucasné a celkové praxe

. Délka manaZerské praxe

Charakteristika . .

Soucasna Celkova

Prumer 11,91 15,86
Median 12 16
Modus 12 18
Variacni rozpéti 29 34
Minimum 1 1
Maximum 30 35
Dolni kvartil 5 10
Horni kvartil 17 22

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Rozdéleni respondentii podle pievlddajici ekonomické ¢innosti podniku

Pfi rozdéleni dotazanych manazeri podle prevladajici ekonomické ¢innosti
podniku bylo zjisténo, Zze vyzkumného Setfeni se nejcastéji ucastnili manazeti
pusobici v oblasti ,,Vyroby motorovych vozidel, ptivési a navést, kromé
motocyklt“ (kod 29), a to v 15,94 %, nasledovani manazery z oblasti ,,Vyroby
chemickych latek a chemickych ptipravki* (kod 20) s 10,14 %.

V pofadi tfeti a Ctvrtou nejpocetnéji zastoupenou skupinu respondenti
(shodné¢ po 8,70 %) piedstavuji zastupci zoblasti ,,Vyroby ostatnich
nekovovych minerdlnich vyrobka* (kéd 23) a ,,Vyroby stroji a zafizeni j. n.*
(kod 28). Prvni pétici dotdzanych uzaviraji manazeti ptisobici v oblasti ,,Vyroby
pryzovych a plastovych vyrobka“ (kod 22) se 7,25 %.

Mezi respondenty nebyli Zadni manazefi, v jejichz podnicich by ptevladala
,Vyroba tabadkovych vyrobki* (kod 12), ,,Vyroba textilii* (kod 13), ,,Vyroba
odévi‘ (kod 14), ,,Vyroba usni a souvisejicich vyrobki* (kod 15), ,,Zpracovani
dfeva, vyroba dfevénych, korkovych, prouténych a slaménych vyrobkil, kromé
nabytku* (kod 16), ,,Vyroba koksu a marinovanych chemickych latek* (kod 19)
nebo ,,Vyroba nabytku‘ (kod 31).

Podrobnéjsi rozdéleni respondentd dle Klasifikace ekonomickych ¢innosti
CZ-NACE: C — Zpracovatelsky primysl je znazornéno na obrazku 12.
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CZ-NACE 29
CZ-NACE 20
CZ-NACE 23
CZ-NACE 28
CZ-NACE 22
CZ-NACE 25
CZ-NACE 27
CZ-NACE 17
CZ-NACE 21
CZ-NACE 24
CZ-NACE 33
CZ-NACE 10
CZ-NACE 11
CZ-NACE 26
CZ-NACE 18
CZ-NACE 30
CZ-NACE 32
CZ-NACE 12
CZ-NACE 13
CZ-NACE 14
CZ-NACE 15
CZ-NACE 16
CZ-NACE 19
CZ-NACE 31

O O O O ©o o o

0 2 4 6 8 10 12

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 12: Pocet respondentd podle pievladajici
ekonomické ¢innosti podniku

wwr r

4.2.2 Indikatory mérici ispésnost manaZerského tymu

Ohodnocovani tGspésnosti manazerského tymu je nesmirné dilezity nastroj
pii rozhodovani o mife shody mezi cili a dosazenymi vysledky, jenz napomaha
posoudit, jak uspésn¢ manazersky tym funguje, a zda dosahuje planovanych
vysledkti. V dotazniku byla zatfazena otazka, na zaklad¢ které méli dotazovani
manazeii vybérem ze Sestibodové stupnice odpovédi (0 — vibec, 1 — velmi
ziidka, 2 — zfidka, 3 — obcas, 4 — skoro vzdy a 5 — vzdy) vyjadfit svilj ndzor na
miru (stupenl) vyuzivanosti jednotlivych ukazateli pii méfeni Uspésnosti
manazerského tymu ve své organizaci. Grafické znazornéni podili odpovédi,
setfidénych do Ctyt kategorii, je uvedeno na obrazku 13.
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Zdroj:
Obr. 13: Podily odpovédi respondentii pro jednotlivé

Vlastni zpracovani.

kategorie ukazatelt méfici uspé$nost manazerského tymu

Kategorie ,,Vykonnost podniku* je zastoupena tfemi sloZkami ukazateli:
firemni vysledky, spokojenost zakaznikii, strategické realizace. U indikatoru
,HFiremni vysledky* odpovédélo vzdy 29 respondentd (47,03 %) a skoro vzdy
40 respondentl (52,97 %). Ani jeden respondent neuvedl odpovéd’ vitbec, velmi
ziidka, zfidka a ani obcas. U indikatoru ,,Spokojenost zakazniki*“ odpovédélo
26 respondenti (37,68 %) vzdy, 35 respondenti (50,72 %) skoro vzdy
a 8 respondenttl (11,59 %) obéas. Zadny respondent neuvadi odpovéd viibec,
velmi ziidka a zfidka. U indikatoru ,Strategické realizace* odpovédé€lo
12 respondentl (17,39 %) vzdy, 29 respondentl (42,03 %) skoro vzdy,
23 respondentii (33,33 %) oblas a 5 respondentd (7,25 %) ziidka. Zadny

respondent neoznacil odpovéd’ velmi ztidka ¢i viibec.
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V kategorii ,,Kazdodenni ¢innost tymu* se nachazi hodnotici indikétory jako
uspeésnost vydanych rozhodnuti, budovani silnych vztahu a reputace tymu
v ramci organizace. U indikatoru ,,Usp&snost vydanych rozhodnuti“ odpovédélo
skoro vzdy 22 respondentt (31,88 %), obcas uvadi 38 respondentd (55,07 %),
ziidka odpovédélo 6 respondentti (8,70 %) a jen 3 respondenti oznacili odpoveéd’
velmi ziidka (4,35 %). Ani jeden respondent neuvedl odpovéd’ vzdy a viibec.
U indikatoru ,,Budovani silnych vztahti* jen 6 respondenti (8,70 %) odpovédeélo
vzdy, 18 respondentii (26,09 %) skoro vzdy, 14 respondentd (20,29 %) obcas,
9 respondentt (13,04 %) zminuje zfidka, 12 respondentt velmi ziidka a zbylych
10 respondentlt oznacilo odpovéd’ viibec. U indikatoru ,,Reputace tymu v ramci
organizace* odpovédéli pouze 2 respondenti (2,90 %) vzdy, 15 respondentt
(21,74 %) uvadi skoro vzdy, 14 respondenti (20,29 %) obcas, 12 respondenti
(17,39 %) zminuje ziidka, 15 respondentt (21,74 %) velmi ziidka a zbylych
11 dotazovanych (15,94 %) odpovédélo vibec.

Kategorie ,,Talent management“ se sklada rovnéz ze tifi slozek, a to
z ukazatele konkurencni vyhody, zpiisobilosti tymu a rozvoje tymu. U indikatoru
,,Konkuren¢ni vyhody* odpovédélo vzdy 10 respondentt (14,49 %) a skoro
vzdy 20 respondenti (28,99 %). 31 respondenti (44,93 %) uvadi obcas,
7 dotazovanych (10,14 %) ztidka a pouze 1 respondent (1,45 %) odpovédél
velmi zfidka. Zadny respondent neuvedl odpovéd vibec. U indikatoru
,wZpusobilosti  tymu“ odpovédélo 18 respondenti (26,09 %) vzdy,
33 respondentt (47,83 %) skoro vzdy, 15 respondentd (21,74 %) obcas a jen
3 dotazovani (4,35 %) odpovédéli ziidka. Zadny respondent neuvadi odpovéd
vibec a velmi zfidka. U indikatoru ,,Rozvoj tymu* odpovédéli 2 respondenti
(2,90 %) vzdy, 17 respondentti (24,64 %) skoro vzdy, 13 respondenti (18,84 %)
obcas a 22 respondentt (31,88 %) ziidka. 8 respondentti (11,59 %) odpovédélo
velmi ziidka a zbylych 7 (10,14 %) oznacilo odpoveéd’ viibec.

Posledni kategorie ,,Pracovni prostiedi® je tvofeno nasledujicimi slozkami:
organizacni kultura, spokojenost zaméstnancii a organizacni agilnost.
U indikatoru ,,Organiza¢ni kultura® nikdo neodpovédél vzdy. 14 respondenti
(20,29 %) uvadi skoro vzdy, 16 respondenti (23,19 %) obcas, 12 respondentt
(17,39 %) ziidka a shodné tak i velmi ziidka. Zbylych 15 respondentd (21,74 %)
odpovédélo viibec. U indikatoru ,,Spokojenost zaméstnanci* odpoveédéli pouze
2 respondenti (2,90 %) vzdy, 17 respondenti (24,64 %) skoro vzdy,
13 respondentti (18,84 %) obcas. 15 respondentti (21,74 %) odpovédélo ziidka,
14 respondentti (20,29 %) velmi ziidka a zbylych 8 dotazovanych (11,59 %)
uvadi odpovéd vibec. U indikatoru ,,Organizacni agilnost odpovédé€lo
6 respondentd (8,70 %) vzdy, pouze 2 respondenti (2,90 %) skoro vzdy
a 23 respondentil (33,33 %) obcas. 16 respondentt (23,19 %) zminuje ziidka,
11 respondentd (15,94 %) velmi ziidka a zbylych 11 dotazovanych (15,94 %)
odpovédélo vibec. Jednotlivé Cetnostni tabulky jsou uvedeny v Priloze E.
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Tab. 9: Charakteristiky proménnych za jednotlivé indikatory
métici uspéSnost manazerskych tymu

Charakteristika

Indikator oy . Var. Mini- Maxi- Dolni Horni
Primér | Medidn | Modus Rozpéti | mum mum | kvartil | kvartil

Financni
ol 4,42 4 4 1 4 5 4 5
Spokojenost 4,26 4 4 3 2 5 4 5
zakazniki
Strategicke

realizace 3,70 4 4 2 3 5 3 4
Uspésnost. 3,14 3 3 3 1 4 3 4
rozhodnuti
Budovani 252 4 3 5 0 5 1 4
vztahii

Reputace 2,16 1 2 5 0 5 1 4
tymu
Konkurencni 3,45 3 3 4 1 5 3 4
vyhody
Zpusobilosti 3,96 4 4 3 2 5 3 5
tymu

Rozvoj 2,45 2 2 5 0 5 2 4
tymu
Organizacni
kultura 2,03 3 2 4 0 4 1 3
Spokojenost |, 44 4 2 5 0 5 1 4
zamestnancu
Organizacni
agimost 217 3 2 5 0 5 1 3

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Na zakladé analyzy dostupnych informacnich zdroji z oblasti managementu
tymi a konzultaci s odborniky z praxe bylo ptfedpokladano, Ze nejvyznamnéjSim
indikatorem meéficim aspéSnost manazerského tymu jsou financni vysledky.
Tento ptfedpoklad byl testovan pomoci Friedmanova testu pro Ctyfi zavislé
vybéry, zda distribu¢ni funkce 4 kategorii indikatort jsou totozné (viz Tab. 10).

Testovani statistickych hypotéz:

1) Ho: Distribu¢ni funkce vSech &tyf vybérti jsou totozné (vSechny Ctyfi
soubory maji shodné rozdé€leni, mediany Ctyt souborti jsou shodné).

H;: Neplati Hq,

2) Friedmantv test pro Ctyfi zavislé vybéry.
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3) W= (x°1a(k-1), ) = (x°095(3), ) = (7,81; ), protoze 0=0,05 a k=4.
4) T=145,16.

TeW se zamita Hy a piijima se H;.

Tab. 10: Tabulka pro ovéfeni vyzkumné otazky VO 1

Statisticka Vykonnost Kazdodenni Talent Pracovni
veli¢ina spole¢nosti ¢innost tymu management prostiedi
Priimer 12,38 7,826 9,855 6,536

Modus 12 11 10 7

Medidn 12 7 10 7
Sm. odchylka 1,362 3,208 2,359 3,669
Sikmost 0,214 0,126 -0,12 0,098
Spicatost -0,02 -1,25 -0,22 -1,18
Var koeficient 0,11 0,41 0,239 0,561

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Krabicovy graf
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 14: Krabicovy graf pro ¢tyfi zavislé vybéry

Na zaklad¢ realizovaného testu lze vyvodit nasledujici zavér: Na hladiné
vyznamnosti oo = 5 % byla zamitnuta hypotéza 0 rovnosti distribu¢nich funkci

a byla pfijata jeji alternativa. Distribu¢ni funkce nejsou stejné.
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Tab. 11: Vysledky Friedmanova testu pro Ctyii zavislé vybéry

Friedmanova ANOVA a Kendalllv koeficient shody (Krenar 01)
ANOVA chi-kv. (N =69, sv = 3) = 1451693 p =0,00000
Koeficient shody = 70130 Pram_hods. r = 69691

Pramémé | Souéet | Primér |Sm.Odch.

Proménna pofadi | pofadi
Vykonnost spoleénosti | 3.?59355.251.5[][]0 12.37681  1,362323

Kazdodenni
Einnost tymu 1.971014 136,0000 782609 3.208245
Talent management 2.840680 196,0000 985507 2,359433
Pracovni prostredi 1,398551 96,5000 653623 3.668546

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Pro podporu vysloveného zavéru plynouciho z Friedmanova testu pro c¢tyii
zavislé vybeéry byl navic proveden parovy Wilcoxontiv test pro ,,nejpodobné;si*
skupiny, a to jsou vykonnost spole¢nosti a Talent management.

Testovani statistickych hypotéz:

1) Hy: Oba soubory maji shodné rozd€leni (mediany obou soubordl jsou
shodné).
H.: neplati Hy,
2) Wilcoxonuv test pro dva zavislé vybery.

YW = (—00, —ul_g) V) (ul_g 00),

W = (—oo, _uo,9;5) U (uo,;75» o),

W = (—00,—1,96) U (1,96; o) pro veli¢inu U.
4) T=27.

U=6,095.

Na zaklad¢ realizovaného Wilcoxonova parového testu Ize vyvodit nasledujici
zaveér: Bylo prokdzano na hladiné vyznamnosti o = 5 % zamitnuti hypotézy
o rovnosti distribu¢nich funkci a byla pfijata jeji alternativa. Distribucni funkce
nejsou stejné.

Tab. 12: Vysledky Wilcoxonova parového textu pro dva zavislé vybéry

Wilcoxonuv parovy test (Krenar 01)
Oznacené testy jsou wyznamné na hladiné p < 05000

Potet T il Urover p
Dwojice proménnych platnych
Vykonnost spoleénosti & Talent management EEIIE?.DDDDD 6.,095128| 0,000000

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Na zaklad¢ vysledkli obou testl 1ze potvrdit predpoklad, Ze financni vysledky
jsou nejvyznamnejSim a nejcastéji uvadenym indikdatorem méricim uspésnost
manazerského tymu.

4.2.3 Urovei celostni manaZerské kompetentnosti ¢lenii manaZerského
tymu

Uroven celostni manaZerské kompetentnosti subjektii managementu, zv1a§te
Clent manaZerského tymu, pfedstavuje pro organizaci vyznamné referencni
kritérium, jez vypovidd o jejich chovani a vykonnosti. Nutnost ohodnocovani
manazerskych zptisobilosti pfispiva jednak ke zkvalitnéni procesu vybéru ¢lenil
pusobicich ve vrcholovém vedeni spole¢nosti a jednak k dosazeni tispés$nosti
manazerského tymu jako celku.

Podle koncepce celostniho managementu, rozpracované prof. Porvaznikem
(blize Kapitola 1.2.3), by mély byt posuzovany védomosti (VZ) a zruénosti (AZ)
potiebné pro vykon manazerskych funkci, které jednotlivci (Clenové tymi)
ziskavaji kontinualnim vzdélavanim a zkuSenostmi z praxe, a v neposledni rad¢
by je vychova méla sméfovat k jedinému cili — socialni zralosti (SZ) pro
zajisténi dlouhodobého udrzitelného rozvoje civilizace.

Jednotlivé pilife celostni manazerské kompetentnosti byly zkoumany v ramci
druhé otazky (viz Ptiloha A). Respondenti pifi hodnoceni soucasné Urovné
SZ, VZ a AZ ¢lent manazerského tymu méli na pétibodové stupnici odpovédi
(1 — pIné nesouhlasim az 5 — plné souhlasim) oznacit miru, do jaké je uvedena
tvrzeni V dotazniku nejlépe vystihuji. Pro kazdou slozku, resp. pilit celostni
inteligence, je pouzito stejné oznaceni miry hodnoceni (viz Tab. 13).

V nasledujicich bodech je vzdy posuzovan kazdy pilit kompetentnosti zvlast’
(uvedenim jednotlivych podilti odpovédi setiidénych podle prevazujici miry
souhlasu, jez odpovidaji tfem trovnim celostni manazerské kompetentnosti,
a to: zakladni, vyssi a rozvinuté, jak u slozek, tak i u celé zptsobilosti). Pichled
zamérného rozlozeni tvrzeni pro jednotlivé pilife inteligence je uveden v Tab. 3.
Vysledné hodnoty podili jednotlivych tdrovni jsou dale slovné popsany
a graficky zobrazeny. V zavéru podkapitoly je uvedeno celkové zhodnoceni.

Tab. 13: Miry zptisobilosti pro jednotlivé pilife celostni kompetentnosti

Uroveii zpasobilosti pro jednotlivé piliie Pievazujici mira souhlasu
celostni manaZerské kompetentnosti (CK) v kazdé slozce CK

1. Zakladni mira kompetentnosti SZ,NVZ a AZ 1+2

2. Vyssi mira kompetentnosti SZ,NVZ a AZ 3

3. Rozvinuta mira kompetentnosti SZ,NZ a AZ 4+5

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Uroveii socidlni zralosti u ¢lenit manaZerského tymu

Pilit osobnostnich vlastnosti (socidlni zralosti, SZ) je rozhodujicim pilifem
ovliviiujicim celostni pracovni a manazerskou zpiisobilost kazdého clovéka. Pri
zjisténi soucasné urovné¢ SZ u ¢lenti manazerského tymu byla vyslovena tvrzeni
zamérng roziazena do Ctyt zkoumanych oblasti, a to na:

" charakterové a volni viastnosti (SZ1 + SZ2),

» Kkreativita a kognitivni vilastnosti (SZ3 + SZ4),

= temperament a emocni viastnosti (SZ5 + SZ6),

" somatické telesné a dusevni viastnosti (SZ7 + SZ8).

Nasledn¢ pro kazdou slozku utvarejici SZ byly posuzovany jednotlivé podily
odpoveédi respondentl (viz Priloha F), setfidéné podle prevazujici miry jejich
souhlasu, odpovidajici tiem tirovnim SZ, a to zékladni, vyssi a rozvinuté.

70,00
60,00
50,00
40,00
X
30,00
20,00
10,00
0,00 -
Charakter Kreativita Temperament Somatika fyzicka
avule a kognice a emoce a dusevni
B Zakladni Uroven 17,03 22,83 20,29 10,14
B Vyssi droven 31,16 31,52 39,86 31,16
M Rozvinuta Uroven 51,81 45,65 39,86 58,70

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 15: Urovné zpuisobilosti pro étyfi zkoumané oblasti slozek SZ
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Z udaji uvedenych na Obr. 15 vyplyva, Ze za zdakladni urovenn SZ Clent
manazerského tymu je dotazovanymi povazovdna kombinace Ctyt dvojslozek,
utvarejici SZ, uspotadanych dle jejich rozvinutosti od nejvétsi po nejmensi:
kreativita a kognice (22,83 %), temperament a emoce (20,29 %), charakter
a vtle (17,03 %) a somatika fyzickd a dusevni (10,14 %). Dale lze vyvodit, ze
témei vzdy jedna tietina respondentli (v jednom piipad€ i vice) se ztotoziuje
s tvrzenim, ze ¢lenové manazerskych tymt oplyvaji vyssi urovni SZ; konkrétnéji
pro jednotlivé dvojslozky plati, Zze charakter a viile a stejn¢ tak somatika fyzicka
a dusevni dosahuji shodné po 31,16 %, kreativita a kognice po 31,52 %
a temperament a emoce po 39,89 %. Nejvyssi, rozvinuté urovni SZ dominuje
fyzické a dusevni zdravi (58,70 %), nasledovano charakterem a vili (51,81 %),
tieti v poradi je Kkreativita a kognice (45,65 %) a ctvrtou pozici uzavird
temperament a emoce (39,86 %). Dalsi, detailn¢jsi charakteristiky sledovanych
proménnych jsou uvedeny v Tab. 14.

Tab. 14: Charakteristiky proménnych pro jednotlivé slozky SZ

Charakteristika
Slozky SZ Kod [ ooer | Medidn | Modus | V2F | Mini- [ Maxi- [ Dolni [ Horni
otazky Rozpéti mum mum kvartil kvartil
tv9 3,46 3 3 3 2 5 3 4
Charakter
tv36 3,52 4 4 3 2 5 3 4
tv7 3,71 4 4 4 1 5 3 5
Viile
tv13 3,17 4 3 4 1 5 3 4
tv28 3,28 3 3 4 1 5 3 4
Kreativita
tv16 3,36 4 4 3 2 5 2 4
tvl2 3,19 3 3 4 1 5 3 4
Kognice
tvls 3,41 4 3 4 1 5 3 4
Temperament tv20 3,12 3 3 3 2 5 3 4
Emoce tv35 3,39 4 3 3 2 5 3 4
Fyzicka
somatika tv25 3,48 4 4 4 1 5 3 4
Dusevni
somatika tv33 3,80 4 4 3 2 5 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Uroveii védomostni zdatnosti u ¢leniit manaZerského tymu

Aby mohli ¢lenové manazerského tymu kompetentné vykonavat své funkce,
je potiebné, aby disponovali urfitym penzem odbornych védomosti, zvIaste
v oblasti strategického, celostniho a znalostniho managementu. S ohledem na

vnitini ¢lenéni (strukturalizaci) pilift celostni inteligence byly v ramci vyzkumu
odborné zdatnosti (VZ) vymezeny nasledujici ¢tyfi slozky:

védomosti o objektech rizeni (VZ1),

védomosti o systemovych vztazich (VZ2),

védomosti o funkcich rizeni (VZ3),

védomosti o zdrojich a povaze informaci (VZ4).

Pro kazdou kategorii slozek VZ byly posuzovany jednotlivé podily odpovedi
respondentli (viz Priloha F), setfidéné podle pievazujici miry jejich souhlasu,
odpovidajici ttem urovnim VZ, a to zékladni, vyssi a rozvinuté.

80,00
70,00
60,00
50,00
X 40,00
30,00
20,00
10,00
0,00 Vad .
Védomosti Védomosti Védomosti € om.?Stl
. X , , o zdrojich
o objektech o systémovych o funkcich
e , v a povaze
fizeni vztazich fizeni . ,
informaci
m Zakladni Uroven 6,52 10,14 21,01 18,84
H Vyssi Uroven 25,36 27,54 33,33 30,43
 Rozvinuta Uroven 68,12 62,32 45,65 50,72

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 16: Urovné zpuisobilosti pro jednotlivé slozky VZ
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Z Obr. 16 vyplyva, ze zakladni uroven VZ ¢lenli manazerského tymu nejlépe
vystihuje kombinace Ctyt slozek utvarejici VZ, sefazenych podle vySe jejich
procentniho zastoupeni v dané kategorii: védomosti o funkcich fizeni (21,01 %),
védomosti o zdrojich a povaze informaci (18,84 %), védomosti o systémovych
vztazich (10,14 %) a védomosti o objektech fizeni (6,52 %). Dale 1ze vyvodit, ze
vice nez jedna ¢tvrtina dotazovanych se plné ztotoznuje s tvrzenim, Ze ¢lenové
manazerskych tymu oplyvaji vyssi urovni VZ; presnéji védomostmi 0 objektech
fizeni (25,36 %), védomostmi o systémovych vztazich (27,54 %), védomostmi
o funkcich fizeni (33,33 %) a Vv neposledni fad¢ védomostmi o zdrojich a povaze
informaci (30,43 %). Nejvyssi, rozvinuté urovni VZ dominuje rozvinutost
védomosti 0 objektech fizeni (68,12 %), nasleduji védomosti o systémovych
vztazich (62,32 %), tfeti v potadi jsou védomosti o zdrojich a povaze informaci
(50,71 %) a ¢tvrtou pozici uzaviraji védomosti o funkcich fizeni (45,65 %),).
Detailngjsi charakteristiky sledovanych proménnych jsou uvedeny v Tab. 15.

Tab. 15: Charakteristiky urovné VZ a jejich slozek

Charakteristika

Slozky VZ Kod [ oor | Medign | Modus | V2T | Mini- [ Maxi- [ Dolni [ Horni
otazky Rozpéti mum mum kvartil kvartil
Védomosti tv2 4,28 4 4 3 2 5 4 5
0 objektech
Fizeni tv3 3,72 3 3 3 2 5 3 5
Vedomosti
0 systémovych tv4 3,96 5 4 3 2 5 3 5
vztazich
tvl7 3,36 4 4 4 1 4 3 4
Vedomosti
o funkcich rizent
tvl8 3,28 3 3 4 1 4 3 4
tvs 3,70 4 4 3 2 5 3 5
Vedomosti
o zdrojich
a povaze tve 3,04 4 3 3 1 4 2 4
informaci
tv26 3,65 3 4 3 2 4 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Uroveii aplikacni zrucnosti u ¢lenii manaZerského tymu

V ramci vyzkumu aplikaénich zru¢nosti (AZ) byly vymezeny ¢tyii kategorie
slozek, jez vychdzi z pojeti celostni manazerské kompetentnosti, a to:

" Zrucnost konstruktivné komunikovat (AZ1),

" Zrucnost ucinné a vhodnée motivovat (AZ2),

" Zrucnost aktivné pracovat v tymu a vést tym (AZ3),

" zrucnost ucinneho seberizeni a rizeni vyuziti casu (AZ4).

Nasledné¢ pro kazdou slozku utvaiejici AZ byly posuzovany jednotlivé podily
odpovédi respondenti (viz Ptiloha F), setfidéné podle pfevazujici miry jejich
souhlasu, odpovidajici tfem tirovnim AZ, a to zakladni, vyssi a rozvinuté.

70,00
60,00
50,00
40,00
xX
30,00
20,00
10,00
0,00 Zrugnost
Zrugnost Zruénost Zruénost ﬂg:]nc::lfo
konstruktivné ucinné aktivné pracovat sebefizeni
komunikovat a vhodné vtymu a fizeni
motivovat a vést tym Sirs x
vyuziti casu
m Zakladni aroven 12,56 16,43 16,67 15,94
M Vyssi Uroven 23,19 38,16 30,62 27,54
M Rozvinuta Uroven 64,25 45,41 52,72 56,52

Zdroj: Vlastni zpracovani.
Obr. 17: Urovné zptisobilosti pro jednotlivé slozky AZ

Z vysledkt na Obr. 17 vyplyva, ze zakladni virovein AZ u ¢leni manazerského
tymu nejlépe vystihuje ¢tvetice slozek utvarejici AZ, které mezi sebou vykazuji
velmi malé nebo nepatrné rozdily: komunikaéni zrucnosti (12,56 %), motivaéni
zrucnosti (16,43 %), tymové zruénosti (16,67 %) a zru¢nost sebetizeni a fizeni
vyuziti ¢asu (15,97 %). Vyssi uroven AZ vypovida o naristu vyznamnosti
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jednotlivych slozek AZ; konkrétn¢€ doslo témét ke zdvojnasobeni vSech hodnot
oproti zakladni arovni AZ. U zru¢nosti konstruktivné komunikovat vzrostla mira
dulezitosti na 23,19 %, u zruénosti uc¢inné a vhodné motivovat na 38,16 %,
u tymové aplikacni zrucnosti na 30,62 % a zruc¢nosti U¢inného sebetizeni
a fizeni vyuziti ¢asu na 27,54 %. Nejvyssi, rozvinuté urovni AZ dominuje
zruénost konstruktivné komunikovat (64,25 %), s mirnym odstupem nasleduje
zrucénost ucinného sebetizeni a fizeni vyuziti casu (56,52 %), v jejimz t€sném
zaveésu se nachazi zrucnost aktivné pracovat v tymu a vést tym (52,72 %).

Tab. 16: Charakteristiky urovné AZ a jejich slozek

Charakteristika
Slozky AZ Kod S - Var. Mini- | Maxi- | Dolni | Horni
otazky Primér | Medidn | Modus Rozpéti mum mum kvartil kvartil
tv8 3,71 4 4 3 2 5 3 5
Zrucnost
konstruktivni tv10 3,83 4 4 3 2 5 3 4
komunikace
tvll 3,62 4 4 4 1 5 3 4
tv34 3,32 3 3 4 1 5 3 4
Zrucnost ucinnée
a vhodné tv31l 3,39 4 3 4 1 5 3 4
motivovat
tv32 3,42 4 4 4 1 5 3 4
tvl 419 5 4 3 2 5 4 5
v21 3,59 4 4 3 2 5 3 4
tv22 3,71 4 4 3 2 5 3 4
Zrucnost aktivné tv27 3,33 3 3 4 1 5 3 4
pracovat v tymu
a vést tym tv23 3,58 3 4 3 2 5 3 4
tv1l9 2,97 3 3 4 1 5 2 4
tv29 3,43 4 4 4 1 5 3 4
tv30 3,09 3 3 4 1 5 2 4
Zrucnost
ucinného tvl4 3,62 4 4 4 1 5 3 4
seberizeni
arizenivyuZiti | ty24 341 3 3 4 1 5 3 4
casu

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Posledni, nejrozvinutéjs$i slozkou utvareji AZ je zru€nost U¢inné a vhodné
motivovat s 45,41 %. Podrobnéjsi charakteristiky sledovanych proménnych jsou
uvedeny v Tab. 16.

Uroveii celostni kompetentnosti u ¢lenit manaZerského tymu

Jak jiz bylo na pocatku kapitoly zminéno, potfeba ohodnocovat manazerské
zpusobilosti predstavuje (nejen) pro podnikatelské subjekty vyznaéné referencni
kritérium, jenzZ mnohé o jednotlivci napovi.

60,00

50,00

40,00

%

30,00

20,00

10,00

0,00

Socialni zralost

Védomostni zdatnost

Aplikacni zru¢nost

m Zakladni uroven

18,36

15,22

15,76

W VysSi uroven

32,73

29,53

30,25

= Rozvinuta uroven

48,91

55,25 53,99

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 18: Urovné zpuisobilosti pro jednotlivé pilite CK

Na zéklad¢ analyzy dostupnych informacénich zdroji z oblasti managementu
tymu a konzultaci s odborniky z praxe bylo pfedpokladano, ze vice jak 1/3 clenii
manazerskych tymit disponuje vyssi alnebo rozvinutou urovni socialni zralosti
a aplikacnich zrucnosti. Jak dokazuje souhrnné grafické znazornéni pro
jednotlivé pilife celostni kompetentnosti (Obr. 18), stejn¢ tak i provedené
testovani vyznamnosti dat pomoci Chi-kvadrat testu dobré shody (viz dale),
tento predpoklad byl potvrzen.
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Tab. 17: Tabulka pro ovéfeni vyzkumné otazky VO 2

, . L Védomostni Aplikacni
Uroven i Socialni zralost .
isobilosti Mira souhlasu (52) zdatnost zrucnost
zpisobilosti
P (VZ) (AZ)
Zakladni PIné N 17 10 31
urover Spise N 135 74 143
Vyssi Ani S ani N 271 163 334
uroven
Rozvinutd Spise S 304 172 420
tirovert PIng S 101 133 176
Celkem 828 552 1104

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Testovani statistickych hypotéz pro vySsi uroven SZ:
1) Ho: Vyssi troven SZ ma tietina respondentt.
Hi: Neplati Hy
2) - test dobré shody.
3) W= (°1-o(k-1), ) = (%%0.95(2), ) = (3,84; ), protoze 0=0,05 a k=3.

4) 2 = (271-276)* n (557-552)2
276 552

5) Hpse zamita.

=0,1358

Na zakladé¢ realizovaného testu Ize vyvodit nasledujici zavér: Bylo prokazano
na hladiné vyznamnosti o = 5 %, zZe vice jak 1/3 respondentl nedisponuje vyssi
urovni socialni zralosti, je to pfiblizné jedna tietina (32,73 % dotazanych).

Testovani statistickych hypotéz pro rozvinutou uroven SZ:

1) Ho: Rozvinutou troven SZ ma tietina respondentd.

Hi: Neplati Hy
2) - test dobré shody.
3) W= (le-a(k_l)a OO) = (X20,95(2)7 OO) = (39843 OO): prOtOZe 0'=0905 a k=3.

4) 2 = (405-276)* n (423-552)?
276 552

5) Hgse zamita.

= 90,44
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Na zéklad¢ realizovaného testu lze vyvodit nésledujici zadvér: Na hladiné
vyznamnosti o = 5 % bylo prokdzano, ze 1/3 respondentli nedisponuje
rozvinutou urovni socialni zralosti, je to vice — pfiblizné polovina (48,91 %
dotazanych).

Testovani statistickych hypotéz pro vys$si a rozvinutou uroven SZ:

1) Ho: Vyssi a rozvinutou uroven SZ maji dvé tietiny respondenti.

H;: Neplati Hq,
2) - test dobré shody.
3) W= (3 °1a(k-1), 20) = (1 005(2), ) = (3,84; 0), protoze =0,05 a k=3.

— 2 — 2
4) XZ — (676—552) (152-276) — 0,1358
552 276

5) Hp se zamita.

Na zakladé realizovaného testu lze vyvodit nasledujici zavér: Bylo prokazano
vyznamnosti o = 5 %, ze 2/3 respondentti nedisponuji vyssi a rozvinutou trovni
socialni zralosti, je to mnohem vice (81,64 % dotazanych).

Testovani statistickych hypotéz pro vys$si uroven AZ:

1) Ho: Vyssi troven AZ ma tietina respondentu.

Hi: Neplati Hq,
2) - test dobré shody.
3) W= (le-a(k_l)a OO) - (X20,95(2)9 OO) - (37849 OO)’ protoie (120,05 a k=3.

4) 4% = (334-368)° n (770-736)2
368 736

5) Hp se zamita.

=471

Na zaklad¢ realizovaného testu lze vyvodit nasledujici zavér: Bylo prokazano
na hladiné vyznamnosti oo = 5 %, Ze vice jak tfetina respondentll nedisponuje
vys$$i urovni aplikaéni zru¢nosti, je to méné (30 % dotazanych).

Testovani statistickych hypotéz pro rozvinutou uroven AZ:

1) Ho: Rozvinutou uroven AZ ma tfetina respondentd.

Hi: Neplati Hq,
2) - test dobré shody.
3) W= (¢ 1a(k-1), 90) = (095(2), ) = (3,84; ), protoze =0,05 a k=3.

— 2 —_ 2
4) XZ _ (596-368) + (508-736) — 211,89
368 736

5) Hgse zamita.
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Na zaklad¢ realizovaného testu lze vyvodit nésledujici zavér: Na hladiné
vyznamnosti o = 5 % bylo prokazano, ze tfetina respondenti nedisponuje
rozvinutou Urovni aplikacni zrucnosti, je to vice (53,99 % dotdzanych).

Testovani statistickych hypotéz pro vyS$si a rozvinutou uroven AZ:

1) Ho: Vyssi a rozvinutou uroven AZ maji dvé tretiny respondentu.

Hi: Neplati Hy
2) - test dobré shody.
3) W= (321a(k-1), ©) = (%%05(2), ©) = (3,84; ), protoze a=0,05 a k=3.

4) 42 = (930-736)? n (174-368)2
736 368

5) Hpse zamita.

= 153,41

Na zakladé€ realizovaného testu 1ze vyvodit nasledujici zavér: Bylo prokazano
na hladin€é vyznamnosti o = 5 %, Ze dvé tretiny respondentli nedisponuji vyssi
a rozvinutou urovni aplikaéni zrucnosti, je to vice (84,24 % dotazanych).

Zavérem. Z vysledkt dil¢ich testl je mozné tvrdit, Ze vice jak 1/3 Ccleniu
manazerskych tymii disponuje vyssi nebo rozvinutou urovni socialni zralosti
(S2) a aplikacnich zrucnosti (AZ).

4.2.4 Dilezitost zakladnich charakteristik aspéSnosti manaZerského tymu

Ve treti otazce dotaznikoveho Setteni bylo zjiSt'ovano, jakou miru diileZitosti
prikladaji respondenti skupin€ sedmi zékladnich ryst, jez vyznamné plsobi na
uspésnost manazerského tymu jako celku. Pro ucely vyzkumu, ale i pro lepsi
ilustraci byly jednotlivé elementarni charakteristiky dekomponovany vzdy na
Ctyfi klicové atributy (projevy), vystihujici vyznam a obsah dané kategorie, jak
je uvedeno v Tab. 4. Dotazovani manazeii méli vybérem z pétibodové stupnice
odpoveédi (1 — velmi nizka, 2 — nizka, 3 — stfedni, 4 — vysoka a 5 — velmi vysoka)
ohodnotit stupenn vyznamnosti pro jednotlivou Kategorii zvlast. Pro jednotlivé
zkoumané charakteristiky byly vypocitany primérné Skalové hodnoty, jeZ byly

v v

Z vysledkt uvedenych v Tab. 18 a na Obr. 18 vyplyva, Ze v obecnéjsi roviné
respondenti kladou nejvétsi diraz na Groven zplnomocnéni (4,14), jimiZ ¢lenoveé
manaZzerskych tymi disponuji nebo by méli disponovat, poté tloze mezilidskych
vztahli a komunikace (4,09) a v potadi tfeti, nejdilezitéjSi charakteristiku
piedstavuje patfiné znalost Ucelu, jenZ md manazersky tym, resp. jeho ¢lenové
splnit. O néco mensi diraz, 1 kdyz stale pro respondenty dost vyznamny, vénuji
otazkam dosazeni optimalni vykonnosti (3,97), flexibilité (3,90) moralce (3,90)
a v neposledni fad€ uznani a ocenéni (3,84).
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Tab. 18: Charakteristiky elementarnich skupinovych charakteristik
uspésnosti manazerského tymu

Charakteristika
Charakteristika

Var. Mini- Maxi- Dolni Horni

tispesnosti Primér | Medin | Modus Rozpéti | mum mum kvartil | kvartil
Ucel 4,00 4 5 4 1 5 3 5
Zplnomocnéni 4,14 4 4 3 2 5 4 5
Mezilidske vztahy
a komunikace 4,09 4 4 4 1 S 4 5
Flexibilita 3,90 4 4 3 2 5 3 4
Optimalni
Vkonnost 3,97 4 4 2 3 5 4 4
Uznani a ocenéni 3,84 4 4 4 1 5 3 5
Mordlka 3,90 4 4 3 2 5 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Zplnomocnéni

Mezilidské vztahy a komunikace
Ucel

Optimalni vykonnost .

B Prumeér

Flexibilita

Moralka

Uznani a ocenéni

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 19: Primérné hodnoty pro jednotlivé elementarni charakteristiky
uspésnosti manazerského tymu

Grafické znazornéni podilt odpovédi, setfidénych podle vyse dulezitosti, je
uvedeno v Piiloze F.
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4.2.5 Nejvyznamnéjsi posilujici klicové atributy uspéSnosti manaZerskych
tymiu

V navaznosti na tieti otdzku, tykajici se diilezitosti zdkladnich charakteristik
uspésSnosti manazerského tymu, méli respondenti vybrat 3 nejvyznamnéjsi,
pozitivné plisobici klicové atributy, které maji podle nich nejvétsi posilujici vliv
na Uspésnost manazerského tymu. Témto silam poté méli ptiradit priority vCetné
komentafe zdavodiujici jejich volbu. Grafické zndzornéni podili odpovédi,
setfidénych podle vyse vlivu, jsou uvedeny v Ptiloze F.

Pro ndzornéjsi ptiblizeni vysledki Setfeni bylo respondenty uréené potradi
pretransformovano na bodové, a to velmi jednoduchym zpdsobem, ktery je
srovnatelny s metodou véazeného poradi v manazerském rozhodovani. To
naptiklad znamend, ze pokud dotazovany pfi tfech moznych alternativach urcil
vysi vlivu v poradi 1, bylo odpovédi piidéleno 5 bodl, pro druhé misto 3 body
a tfeti vySe vlivu v potadi byla ohodnocena 1 bodem. Diky souétu bodovani
jednotlivych respondentt Ize snadnéji urcit preference, jakoz i ménit vysledné
hodnoty na procenta ¢i podily na celku. Transformovani dat na bodovaci systém
ma ivyznam pro grafické znazornéni, kdyZz nejlepsi hodnoceni je zobrazeno
v grafu jako nejvyssi sloupec (Obr. 20).

120

100

80

60

Medailové poradi

40

20

0
Vzajemna dlvéra Potfebné zpUsobilosti Jasnost vize a cilQ

| H Celkovy pocet bodl 111 105 57

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 20: Tti nejvyznamnéjsi, pozitivné orientované klicové atributy

Z vysledku Setteni vyplyva, ze vzdajemna duvera (celkem 111 bodi, které
odpovidaji vlivu 17,87 %) patii mezi 3 nejvyznamnéjsi, pozitivné orientované
klicové atributy. Mezi nejcastéji se opakujici argumenty, jez byly respondenty
pravé pro tento atribut zmifovany, patfi nasledujici tvrzeni. ,,Otevienost
a vzdjemna divéra mezi Cleny tymu a manazerem-viidcem tvoii Gplny zéklad,
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bez n¢hoz je takika nemozné vybudovat dlouhodobé Uspésny tym. Vzijemna
diivéra, podpofena konstruktivni komunikaci, napomdha pii1 vytvafeni
a posilovani dobré atmosféry na pracovisti, ale i mimo n¢j. Tento faktor slouzi
k pozitivnimu ovliviiovani produktivity a tymové prace a motivacné pusobi na
Cleny tymu pfi jejich angazovanosti do prace.*

Na dalsi medailové pozici, v potadi druhé, se umistily potrebné zpiisobilosti
(SZ, VZ a AZ) s celkovym poctem 105 bodi (16,91 %). Dotazovani manazeti
Vv této souvislosti uvadi hned nékolik vysvétleni, jez vystihuji dilezitost jejich
volby: ,Manazersky tym, zaméfeny na urCity cil, musi byt tvofen
kompetentnimi osobami, aby uspésné svého cile dosdhnul. Rozvinuté praktické
dovednosti, dostatek energie a emociondlni stabilita jsou pro tym jako celek
nepostradatelné. Kvalifikovanost (mySleno dostatecnd praxe a odpovidajici
uroven vzdélani) + sociabilita jsou u ¢lent vrcholového tymu vyzadovany*.

vvvvvv

vlivu 9,18 %). Z komentart respondentti jednoznaéné vyplyva, ze ,pro tym
| samotného manazera je velmi dilezité, jak je definovan cil a vize, ke kterému
ma organizace smétovat, a zda ji z dlouhodobého hlediska piinesou perspektivu
pro budoucnost. Oba dva prvky souvisi nejen se sméfovanim firmy, ale rovnéz
S udrZenim motivace ¢lend tymt, jejich jednotou a Usilim pracovat tymove.*

Podrobné;jsi piehled 0 ziskaném poctu boda pro jednotlivé klicové, pozitivné
orientované atributy, je graficky znazornén v Piiloze G.

Tab. 19: Tabulka pro verifikaci vyzkumné otazky VO 3

Medailova pozice Pozitivné posilujici atribut Pocet bodu
1. misto Vzijemna divéra 111
2. misto Potfebné zplisobilosti 105
3. misto Jasnost vize a cili 57

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Na zaklad¢ analyzy dostupnych informacnich zdroji z oblasti managementu
tymi a konzultaci s odborniky z praxe bylo pfedpokladano, ze diivéra je jednim
z 3 nejvyznamngjSich kliCovych atributli, pozitivné pisobicich na UspéSnost
manazerskych tymu. Jak dokazuje tabulka 19 a souhrnné grafické znazornéni
pro jednotlivé kliové, pozitivné€ orientované atributy, setfidéné pomoci metody
medailového porfadi podle ziskaného celkového poctu bodu (viz Priloha G),
vysloveny piedpoklad byl nejen prokazan, ba dokonce se ukazalo, ze divéra je

vvvvvv

tymi. To znamena, ze vyzkumna otdazka VO 3 byla potvrzena.
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4.2.6 Nejkriti¢téjsi oslabujici klicové atributy tspéSnosti manazerského
tymu

V dotazniku byla zafazena otdzka, na zaklad¢ které¢ méli dotazovani manazeti
vybrat 3 nejkriti¢téjsi, v zaporném vyznamu projevujici se klicové atributy, které
maji podle nich nejvétsi oslabujici vliv pro dosaZeni UispéSnosti manazerského
tymu. Témto faktorim méli respondenti pfifadit priority vcetné komentate
zdtvodnujiciho jejich volbu. Princip pfevodu odpovédi na bodové hodnoceni
byl popséan v piedchozi podkapitole. Grafické zndzornéni medailového umisténi
je uvedeno v Priloze G.
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 21: Tti nejkritictéjsi, negativné orientované klicové atributy

Z obrazku 21 je ziejmé, ze rozpory ve stylu vedeni (celkem 125 boda, které
odpovidaji vlivu 20,13 %) patii mezi 3 nejrizikovéjsi, negativné se projevujici
klicové atributy, jeZ vedou k dysfunkci manazerskych tymil. Dotazovani
manazeti v této souvislosti uvadi nékolik padnych ditvodd, a to: ,Spatné vedeni
tymu, pii kterém dochazi k vyraznym stretim ve stylu vedeni, znamené pro tym
nulovy pfinos, stejné tak zvySené riziko poSkozeni samotné organizace
v podobé¢, napf. ucinéni chybnych rozhodnuti a jinych selhani.” ,,Leadership je
tahounem kreativity a produktivity jednotlivych ¢lenii tymu. Proto tym potiebuje
spravné vedeni pro usmériiovani svych krokd.“ Na dals$i, v pofadi druhé, pozici
je nejcasteji skloiovano chybné nacasovani a organizacni chaos S celkovym
poctem 122 bodu (19,65 %). Mezi nejcastéji se opakujici argumenty, jez byly
respondenty pravé pro tento atribut zminovany, patii nasledujici tvrzeni.
,Prelétavost v prioritach, nestihani ukola ¢i upfednostiiovani nevhodnych tkola
apod. zpisobuji chaos a vyrazné narusuji fungovani tymu, jenz potom nedokaze
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rychle reagovat na pozadavky zakaznikli a aktivovat tym k praci ve spravném
sméru. Pro tym, resp. celou organizaci to mize mit az fatalni néasledky.” Tteti,
klicovy negativné pusobici atribut predstavuje neznalost vize a cili (49 bodl
odpovida vlivu 7,89 %). Zkomentaii dotazovanych vyplyva, Zze ,pro
tym/organizaci je velmi podstatné, aby kazdy ¢len vrcholového tymu znal vizi
a cil, pochopil je, vhodnym zptsobem je umél komunikovat uvnitf i vné tymu,
naplnovat je a fidit se jimi.” ,,Nevédomost vize a cilii ¢leny vrcholovych tymu

vvvvv

nespravnd rozhodnuti a nemoznost optimalné vykonavat svoji funkei.*

Tab. 20: Tabulka pro ovéfeni vyzkumné otazky VO 4

Medailova pozice Negativné oslabujici atribut Pocet bodti
1. misto Kolize ve stylu vedeni 125
2. misto Chybné nacasovani a organizacni chaos 122
3. misto Neznalost vize a cilt 49

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Na zéklad¢ analyzy dostupnych informacénich zdroji z oblasti managementu
tymu a konzultaci s odborniky z praxe bylo pfedpokladano, ze kolize ve stylu
vedeni ptedstavuji hlavni klicovy problém k dosaZeni GspéSnosti manazerského
tymu. Toto tvrzeni bylo testovano s vyuzitim metody medailového poradi, a jak
doklada tabulka 20 anebo souhrnny piehled o celkovém poctu ziskanych bodi
za jednotlivé kritické, negativné orientované klicové atributy (viz Ptiloha G),
vysloveny piedpoklad byl prokazan. To znamend, ze vyzkumna otazka VO 4
byla potvrzena.

4.3 Shrnuti hlavnich vysledki plynouci z vyzkumnych otazek

Statistickym zpracovanim dat a provedenim testu byly zjiStény nasledujici
vysledky plynouci ze Ctyt stanovenych vyzkumnych otazek.

V ramci vyzkumné otdzky VOI1 bylo pfedpokladano, ze financni vysledky
organizace predstavuji nejvyznamnéjsi a nejcastéji uvadeny indikator, jak
ohodnocovat uspésnost manazerského tymu, a to nejen pro akcionafe, ale i pro
ostatni zainteresované strany.

Vlastnik, zejména akcionaf, zcela zditka fidi organizaci sam. Zpravidla si na
to najima tidici pracovniky — management, ktery jeho vuli vykonava (Porvaznik
a Ladova, 2010; Popovi¢, 2014 in Preclik, 2014 aj.). Kazdy vrcholovy manaZer
musi od nastupu do funkce poté pocitat s tim, ze se bude za sva rozhodnuti
piimo zodpovidat predstavenstvu spole¢nosti.
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Taktka nepfetrzit¢ bude muset on, resp. manazersky tym predkladat dikazy
0tom, ze se firma posouva kuptedu a ze plni své zdvazky a predsevzeti
(Novotny, 2013). Nejzieteln€jsim indikatorem meéticim GspésSnost manazerského
tymu, resp. organizace jako celku, ptredstavuji obchodni vysledky (Carmeli a
Schaubroeck, 2006). Tato kategorie je mezi mnoha vyzkumniky povazovana za
nejprirozenéjsi (Taylor a Haneberg, 2011), jelikoz platové dohody clent
vrcholového vedeni jsou Casto spojeny pravé s plnénim finan¢nich ukazatelti
spole¢nosti (Carperter a Sanders, 2004; Raes, 2011).

Tato skutecnost byla potvrzena. Jednak je ve shodé¢ s védeckymi poznatky
plynoucimi z literarni reSerSe a jednak vyslovené tvrzeni dokladaji provedena
vyzkumna Setfeni V rdmci této disertacni prace 1 ptiklady vyrokl od respondenti
vztahujici se k této otazce:

V nasi spolecnosti predstavuji firemni vysledky klicovou roli pri hodnoceni
celkové uspésnosti manazerského tymu.

vvvvvv

méreni uspésnosti nejen pro tym, zvlaste pro organizaci jako celku.

V ramci vyzkumné otazky VO 2 bylo predpokladano, ze jedna tretina clenii
manazerskych tymu disponuje vyssi anebo rozvinutou urovni socidalni zralosti
a aplikacnich zrucnosti.

Podle koncepce celostniho managementu, rozpracované prof. Porvaznikem,
by mély byt posuzovany védomosti (VZ) a zru¢nosti (AZ) pottebné pro vykon
manazerskych funkci, které jednotlivci (Clenové tymi) ziskavaji kontinualnim
vzdélavanim a zkuSenostmi z praxe, a Vv neposledni fadé by je vychova méla
sméfovat k jedinému cili — socialni zralosti (SZ) pro zajisténi dlouhodobého
udrzitelného rozvoje civilizace.

Stupent rozvinutosti celostni manaZerské kompetentnosti ¢lenii manazerského
tymu predstavuje pro podnikatelské subjekty vyznamné referencni kritérium, jez
vypovida o jejich chovani, zadoucich postojich a vykonnosti (viz Katzenbach
a Smith, 1993; Grove, 1998; Gregar, 2004; Plaminek a Fiser, 2005 aj.). Nutnost
ohodnocovani manazerskych zpusobilosti pfispiva jednak ke zkvalitnéni procesu
vybéru ¢lenti pasobicich ve vrcholovém vedeni spole¢nosti a jednak k dosazeni
isp&$nosti manazerského tymu jako celku (viz Porvaznik, 2014, Sulef a Gregar,
2002; Armstrong, 2008 a dalsi).

Ptriklad vyroku respondenta v souvislosti s vyt¢enou vyzkumnou otazkou:

Uspéchem pro mé osobné je, ze mam kolem sebe vysoce kompetentni, schopné
kolegy. Da to sice hodné prace, ale investovat energii, sviij cas, usili a nasazeni
pro jejich ziskani do svého tymu, to je néco, co se Vam vzdy vrati.
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Na zaklad¢ vysledkli v ramci provedenych vyzkumnych Setfeni je mozné
tvrdit, Ze vice jak 1/3 ¢lend manazerskych tymut disponuje vyssi nebo rozvinutou
urovni socidlni zralosti a aplika¢nich zru¢nosti. PFfedpoklad byl potvrzen.

V ramci vyzkumné otazky VO 3 bylo predpokladano, ze vzdajemnd diivera je
jednim z klicovych, pozitivné piisobicich faktorii na uspesnost manazerskych
tymii, jez vede k vysoké tirovni spoluprace.

Manazerské tymy se zpravidla zapojuji do plnéni svych zavazku pftilis rychle
a velmi Casto délaji zasadni chybu tim, ze nevénuji dostateCny Cas k seznameni
se a vytvoreni tymové soudrznosti (viz Covey, 1997 in Gibson, 2000; Halvenson
a Tirmizi, 2008; Marquardt a Horvath, 2001 a dalsi). Budovani duvéry mezi
Cleny tymu ma (nejen) pro tento ucel zcela ziejmy, neoddiskutovatelny vyznam
(Kicova a Vytaskova, 2006). Vzajemna divera usnadnuje otevienost, kreativitu
a komunikaci. Manazefi, ktefi si vzajemné diveétuji, se stanou pro ostatni ¢leny
tymu mnohem cennéj$imi partnery (Taylor a Haneberg, 2011; Raes, 2011 aj.).

Ptriklad vyroku respondenta v navaznosti na vyslovenou vyzkumnou otazku:

Lide by si méli vice duvérovat. Kdyz totiz verite, miizete spolecné dosahnout
lepsich vysledkai.

Na zakladé vysledkl ziskanych v ramci vyzkumnych Setfeni bylo prokazano,
ze divéra patii mezi 3 nejvyznamnéjsi, pozitivné orientované klicové atributy,

vvvvvv

V ramci vyzkumné otazky VO 4 bylo piedpokladano, Ze strety ve stylu vedeni
jsou jednim z nejcasteji se vyskytujicich divodu, jez vedou K selhani
manazerského tymu, a které mohou zplsobit problém pro jednoho nebo vice
¢lenll tymu.

Kolize ve stylu fizeni piedstavuji vyrazné rozdily v piistupu (postojich), které
daji vzniknout zadmince (pfi¢inam), a tim zplsobit problém (bariéry) ne
jednomu, ale i ostatnim ¢leniim v tymu (Taylor a Haneberg, 2011). Tyto rozdily
zpusobuji, Ze Clenové tymu se chovaji odmitavé az vyhybavé, jsou hadavi,
netrpélivi anebo zcela odtrzeni od reality. Disledkem je nizka uroven souhlasu
(zapojeni se), doprovdzena nizkou urovni vystupii (efektivitou) tymové
spoluprace. (viz Heidema a McKenzie, 2008; Earley a Gibson, 2002 aj.).

Na zéklad¢ vysledka v ramcei provedenych vyzkumnych Setfeni se prokazalo,
ze stiety ve stylu vedeni patii mezi 3 nejkritiCtéjsi, negativn¢ orientované
klicové atributy, ba dokonce je tim hlavnim divodem, jez vedou k dysfunkci
manazerskych tymi. To znamena, Ze tato skute¢nost byla potvrzena.

Ptiklad vyroku respondenta v souvislosti s vyf¢enou vyzkumnou otazkou:

Kdze vodu, pije vino! Timto réenim je vystizné receno vSe podstatnée.
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4.4 Model a navrhy K posileni uspéSnosti manazZerskych tymi

V této kapitole je uveden model, ktery zobeciiuje vysledky primarniho
vyzkumu realizovaného v ramci zpracovani disertacni prace (viz Priloha H).
Model je vychozim podkladem pro formulovani doporuceni, jez se odkazuji na
vysledky ziskané z primarnich vyzkumnych Setfeni a vyzkumu sekundérnich
dat, které piisp€ji ke zvySeni uspéSnosti manazerskych tymt v nadnarodnich
spole¢nostech v podminkéch ¢eského podnikatelského prostiedi.

Model znézornuje Sestici determinantl (kritickych hnacich sil), které ma;ji
statisticky vyznamny vliv na uspéSnost manaZzerskych tymt a na které by se méli
Clenové vrcholovych tymi, zejména manazefi-viidci, zaméfit. ZjednoduSenou
podobu tohoto modelu ukazuje obrazek 22.

Celostni
kompetentnost

Uznani a ocenéni

Vystupy
manazerského
tymu

Procesy Leadership

Partnerstvi
a spoluprace

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Obr. 22: ZjednoduSeny model Sestice determinantli
ke zvySeni GispéSnosti manazerskych tymi
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Model vznikl prinikem vysledkt ziskanych z primarnich vyzkumnych Setfeni
pro riizné orientované klicové atributy, které maji statisticky vyznamny az
kriticky vliv na ispéSnost manazerskych tymii.

Uspé&$nost manazerskych tymi je dana vystupy, kterych maji ¢lenové tymu
spole¢né s manazerem-viidcem dosdhnout. Za vystupy manaZerského tymu se
podle Halversona a Tirmizi (2008) povazuji ti1 kategorie kritérii: pracovni
spokojenost, vykonnost a prubézné uceni se a rozvoj.

Spokojenost. Pracovni spokojenost piedstavuje vyznamny indikator motivace
a jako takova je rovnéz vyjadienim postoje jednotlivce i celé skupiny/tymu
k praci (Tureckiova, 2007). Jsou-li ¢lenové tymu spokojeni, ma jejich prace
vysledky. Z pozitivnich vysledkil je potéSen jednak vlastnik (akcionér) a jednak
zpétné motivuje ¢leny tymu k tomu, aby svou praci méli radi.

Vykonnost. Druha kategorie se tyka vysledk, kterych v porovnani s pfijatym
business planem ¢lenové tymu jako celek dosahnou. Kdyz tym odvede svoji
praci dobfe a splni si své zavazky fadné a v€as, je uCinny a efektivni.

Uceni se a rozvoj. Tym poskytuje pro vSechny Cleny tymu individuélni
I kolektivni (tymové) vzdélavani, stejné tak se stara 0 pribézné zvySovani jejich
zpusobilosti. Procesy ufeni napomahaji k tomu, aby se ¢lenové tymu mohli
rozvijet (individualné i kolektivné), sdilet znalosti, obohatit se 0 nové poznatky,
resp. permanentné usilovat o zvySovani jejich celostni kompetentnosti.

1. determinant: Celostni kompetentnost

Prvni determinant uspés$nosti manazerskych tymi se zaméfuje na jednotlivce
— Cleny vrcholového vedeni, pfesnéji na uroven jejich celostni kompetentnosti,
t]. rozvinutost jejich znalosti, dovednosti a osobnostnich vlastnosti.

Podle Kl¢ové a Vytaskové (2006, s. 67) ,,ma-li manazersky tym dlouhodobé
uspésné fungovat, pak by vném méli ve vyvdzené mife plisobit jednotlivci
riznych osobnostnich typi a charakteristik, z nichz kazdy piispiva svym
unikéatnim, nezastupitelnym zpiisobem k dosazeni cile.“ To plati nejen pro fazi
vzniku a formovani (sestavovani) vrcholového tymu, ale i pro jeho ostatni
vyvojové faze (viz Hayes, 2005; Halverson a Tirmizi, 2008 a Hawkings, 2011),
jez ovliviiuji kazdodenni ¢innost a ,,spravné* fungovani manazerského tymu.

V této souvislosti poukazuje Gregar (2004) na opodstatnénost a naléhavost
ohodnocovani manazerskych zpisobilosti ve tfech vyznamovych rovinach:
pozndvaci, motivacni a Vychovny a rozvojovy vyznam (blize Kap. 1.2.3).
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Vhodnym néstrojem pro ohodnoceni jednotlivych osobnostnich charakteristik
vrcholového manazera je model celostni kompetentnosti (CK) prof. Porvaznika
(2014, s. 48-49), jehoz casti tvori tii pilife, a to:

* socidlni zralost (SZ),

» vedomostni zdatnost (VZ),

" aplikacni zrucnost (A2).

,,LL1d¢é s rozvinutou celostni kompetentnosti, s vysokou mirou socialni zralosti,

odborné zdatnosti a praktickych dovednosti véfi, ze 21. stoleti miize piinést
civilizaci dlouhodoby udrzitelny rozvoj.* (ibid.)

,Predev§im na vyznam, potiebu a nutnost zvySovat celostni zplsobilost
subjektl managementu jejich pfipravou, vzdélavanim (vychovou, vyukou
a vycvikem) na Zivot a praci v globalizovaném ekonomickém a spoleenském
prostiedi.” (Porvaznik, 2014, s. 55)

Proto by méli manaZzefi-vidci, ale 1 ostatni ¢lenové vrcholového vedeni
usilovat o permanentni zvySovani své celostni manazerské kompetentnosti,
zejména poznanim a vyuzivanim modernich forem a metod vzdélavani.

Tab. 21: Postup pro zvyseni urovné manazerskych kompetenci

5 krokii ke zvySovani manaZerskych kompetenci

1) Uvédoméni si motivii vedoucich k potiebé zvysit vlastni kompetence.

2) Zvolit si vhodnou metodu a zplisob pro zjisténi trovné svych kompetenci.

3) Na zékladé¢ zjisténych vysledkd posoudit pottebu rozvoje.

4) Vypracovat plan rozvoje vlastnich kompetenci.

5) Zacit plnit plan a pribézné ovéfovat pokroky v plnéni planu.

Zdroj: Upraveno podle Novaka (2012, s. 135).

Vedle kouCovani a Skoleni manazerti v kliCovych dovednostech je zasadni se
zamétit na méfeni jejich vysledka a dle toho nastavit odménovaci schéma. Jako
velmi efektivni zpisob se osvédcCila 360stupnova zpétna vazba s nastavenym
odpovidajicim kompetenénim modelem, ktery dokaze komplexné méfit, nakolik
manazeii aspeéSné posouvaji firmu kupiedu a Ze plni své zavazky a predsevzeti,
doplnuje Hassairi (2013, s. 24)
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., Kazdy manazer prochazi vyberovym rizenim, na zdkladé kterého je doporucen
nebo nikoli. K zastdvani dané pozice v tymu je rozhodujici v zasade néco vice
nez jen odpovidajici kvalifikovanost (odbornost a praktické zkusenosti),
je to vyjimecnost, klicova odlisnost mezi Spickovymi osobnostmi
V podobé charisma, které vystupuje do popredi.

Josef Piska, manazer TOYOTA Material Handling CZ

2. determinant: Poslani

Je dulezité, aby se vSichni ¢lenové manazerského tymu podileli na vytvoteni
a Sifeni svého poslani spole¢né. I piesto, Ze Se jejich nazory a stanoviska mohou
od sebe vyrazné lisit, pokud vSichni ¢lenové tymu usiluji o stejny cil, mohou
najit spolecnou fe¢. Budou-li spole¢ny cil sdilet, jejich prace jim da skute¢ny
vyznam a smysl. Sdilené poslani je zakladem partnerstvi.

= Vize

Manazeti-viidci by méli vytvaret takovou vizi — pfedstavu o spoleéném
smefovani, kterd se stane zakladem pro formulaci poslani a strategie Cinnosti
celé organizace. Je ovSem nezbytn€é nutné danou vizi jasné a smysluplné
definovat, jednodusSe ale zaroven velice ptitazlivé ji komunikovat. ,,Sdilené vize
je zarukou vitézstvi.“(Bennis, 1997 in Gibson, 2000, s. 157)

., Nejdulezitejsi je mit vizi, které stoprocentné vérite
a dokadzete za ni jit i ve chvili, kdy vam nic kolem nehraje do karet.

Leos Novotny, majitel spolecnosti LEO Express
= (il

,»Kazdy jedinec v tymu je orientovan na konecny cil. Znamena to spolupraci
S ostatnimi Cleny pii souCasném plnéni vlastnich konkrétnich povinnosti.*
(Hammer, 1997 in Gibson, 2000, s. 109) Pfi stanoveni cile by mély byt splnény
zékladni parametry, a to: specificnost, méfitelnost, akceptovatelnost, casova
ohraniCenost a realnost, které odpovidaji tzv. principu SMART vychdazejiciho
z motivacni teorie Locka a Lathama (1990). Balusikova (2008, s. 42) v této
souvislosti dodava: ,,Prace v tymu, kde neni jasn¢ definovany cil, mize byt jen
tézko efektivni.” Je taktéz Zadouci, aby se vSichni ¢lenové tymu podileli ptimo
na definovani svého cile. ZvySuje se tim pravdépodobnost, Ze se s cilem plné
ztotozni a udélaji vSechno pro to, aby jej dosahli.
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= Strategie

Strategie plni poslani tymu. Proto by jim méli vrcholovi manazefi vénovat
nalezitou pozornost, zvlast¢ na zacatku procesu, pii jejich definovani, které
povedou ke splnéni cild, a dosdhnout tim pozadovaného vykonu. Podle
Borovana (2015, s. 8) ,.cesty a zpusoby k dosazeni zvolenych cili firmy vsak
nemohou byt specifikovany jako jediné mozné feSeni, aby se nedosihlo
podvazani iniciativy. Piijatd feSeni jsou nejlepSim motivacnim prvkem, ale ne
kazdy navrh, v dobré vife podany, lze po komplexni analyze pfijmout.*

» Zakladni hodnoty

Tento aspekt ptedstavuje, do jaké miry si tym udrZzuje a rozviji vstficné
vztahy uvnitf a mimo organizaci. Spole¢né zdkladni hodnoty a vnimani priorit
jsou nedilnou soucasti prace vrcholového manazera, které mu umozni budovat
skutecné cilevédomé a tucelné vztahy s partnery, dodavateli, distributory
a zékazniky. Potfeba navazovat a udrzovat dobré vztahy s ostatnimi ¢leny tymu
a mimo tym je manazery nesmirn¢ dialezita. Skutecna angazovanost je funkci
kvality vztahd.

3. determinant: Leadership

,Ridit jakékoliv procesy znamena Fidit lidi, a to znamena respektovat jejich
osobnosti, rozumét jejich potfebam a vyuzit jejich potencidlu ke splnéni cilt.*
(Popovic, 2014 in Preclik, 2014, s. 156)

Vidcovstvi jako druh vysoce sofistikovaného manaZerského uméni
piedstavuje soubor a priinik mnoha védnich oborti (psychologie, sociologie, ...),
osobnich vlastnosti (charisma, nadSeni, zdrava ctizadostivost, ...), SpiCkovych
odbornych znalosti a zkuSenosti z praxe (souhrnné mozno oznacit jako vysoce
rozvinutou celostni kompetentnost), ale jen ti, kterym je ddno do vinku néco
navic, tj. nadani k vedeni, se mohou stit vynikajicimi manaZery-vidci.
(viz Porvaznik, 2014; Grégr, 2014 in Preclik, 2014 aj.)

= Role a styly vedeni

S ohledem na konkrétni potfeby tymu a specifi¢nosti prostiedi, ve kterém se
tym nachazi (napf. nadnarodni spolecnosti) se manazefi-vudci vyzyvaji k tomu,
aby pfi vedeni tymu dostatecné vyuzivali Sirokou Skalu vhodnych strategii
a technik, jez patii mezi jedny z nejkritictéjsich klicovych atributd pasobicich na
uspéSnost manazerskych tymu. Jednd se o vyuzivani: (1) Spravy externich
vazeb, (2) Vytyceni sméru, (3) Rizeni kaZdodenni agendy a (4) Zajisténi
odpovidajicich zdrojit a organizacni podpory (viz Tab. 5). Prostfednictvim
téchto Ctyt roli/styli vedeni provadi manazer-viidce fadu dilezitych funkci
k dosazeni tymové efektivity.
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» Prirozena autorita

Manazer-viidce je charismaticky nejen tim, co z néj vyzatuje, ale pfedevSim
tim, co vyvolava v druhych lidech (¢lenech tymu). Nakolik jsou v tomto ohledu
manazefi-vadei UspéSnymi vzory lze zachytit 360stupnovou zpétnou vazbou,
ktera prokdze, nakolik chovani manazerti koreluje a je konzistentni s tim, co
komunikuji (Hassari, 2013, s. 24).

., Manazer uzndni své mocenské pozice zakldda na autorité své osobnosti,
nikoliv na formalni autorité svého mocenského statusu. *

Frantisek Jezdinsky
4. determinant: Partnerstvi a spoluprdce

Clenové tymu si uvédomuji, Ze zvitdzit mohou pouze tehdy, kdyZ za¢nou
spolupracovat a stanou se z nich rovnocenni partnefi. Partnerstvi a dobra
spoluprace vychézi z ptedpokladu vzijemné se dopliujicich prvki. Témi se
rozumi: dobré mezilidské vztahy, vzajemna divéra a kreativni mySleni. Jejich
vysledkem je sméfovani k jednomu cili, pozitivni atmosféra, vzdjemna
otevienost, ¢estnost, vzajemny respekt. (BaluSikova, 2008) To vSe dohromady
ptfispiva k podavani Spickovych pracovnich vykonli a dosahovéni pozitivnich
vysledk.

» Vzdjemna diivera

Vzijemna divéra ma vtymu zcela zieymy a nepopiratelny vyznam. Je
postavena na procesu aktivni, zdravé spoluprace a spolecném vedeni
(partnerstvi). Vzajemna davéra usnadiiuje otevienost, kreativitu a komunikaci,
jez umoziuje uvnitf organizace 1 mimo ni navazovat Ucelné¢ vtahy. Podle
Coveyho (1997, in Gibson, 2000, s. 49-50) ,.davéra je produktem principt.
K principlim, které ndm na mysli, patii zdkladni a univerzalni principy tykajici
se veSkerych lidskych vztahi a organizaci, naptiklad princip poctivosti,
spravedlnosti, upfimnosti, integrity a diivéry. Jsou to principy zcela samoziejmé,
nevyzadujici Zzddné zdlvodnovani. Podobaji se ptfirodnim zakoniim, které plati
bez ohledu na to, zda se jimi rozhodneme nebo nerozhodneme ftidit. Davaji
naSim zivotiim a na$im organizacim zcela neomylny smér. Jsou to také principy,
které¢ nikdo nezpochybnuje. Hlasi se k nim vSichni. Jsou vysledkem jakéhosi
univerzalniho zdravého rozumu.
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» Vstricné mezilidskeé vztahy

Navozeni vzdjemné duvéry je zakladem, ktery lidem umozni budovat
skute¢né cilevédomé a ucelné vztahy (partnerstvi). Potfeba navazovat a udrzovat
pozitivni vztahy S ostatnimi ¢leny tymu pomaha jednotliveim péstovat pocit
soundlezitosti s tymem. Podle Senge (1997, in Gibson, 2000, s. 140) ,,skutecna
angazovanost je funkci kvality vztaha.*

= Kreativni mysleni

Bez kreativniho mysleni lze o partnerstvi a dobré tymové spolupraci jen stézi
mluvit (Taylor a Haneberg, 2011). Clenové tymu jako partnefi ¢eli fadé
problémovych situaci a pomoci technik kreativniho mysleni (brainstorming,
banka napadl, myslenkové mapy atd.) jsou schopni generovat a rozvijet vice
novych napadi k uspéSnému zvladnuti tymovych tkoll, vztahii ¢1 procest.

., Nehledat, podle jakych narodnosti sestavovat tym, ale hledat cesty a zpiisoby,
jak efektivné sdilet znalosti a zkuSenosti, a byt otevireny k inovacim. "

Igor Lastivka, reditel SITA, divize JIH a VYCHOD
5. determinant: Procesy

Ptedposlednim, patym determinantem jsou procesy odkazujici se na efektivni
fungovani tymu, ve kterém vSichni jeho Clenové spolupracuji. Ty obsahuji fadu
dualezitych oblasti, jako jsou konstruktivni (vécna) komunikace, feSeni problémi
a rozhodovani a zvladani konfliktli. VSechny tyto procesy hraji velmi dilezitou
roli v ¢innostech a uspéSnosti multikulturnich (manazerskych) tymt.

., Tym funguje nejlépe, kdyz si projde krizi, nez super tym,
ktery stoji pred zdsekem. “

Petr Manas, reditel LCS International
= Konstruktivni komunikace

»2Ma-1i tym fungovat bezproblémové a generovat vysokou hodnotu prace
plynouci ze synergického efektu, pak nestaci jen vhodné formulovat cile, poslani
a spojit dohromady jednotlivce, ktefi se vzajemné odborné 1 lidsky dopliuji.
Tym musi byt 1 akceschopnou, rozvijejici se jednotkou, k ¢emuz je zapotiebi
ovladat ,,uméni komunikace.“(Kl¢ova a Vytaskova, 2006, s. 68) Konstruktivni
komunikace je rozhodujici pro tymy, a to jak v rdmci tymu, tak zbytkem
organizace, a ma vliv na vSechny funk¢ni oblasti tymu. Proto vice mluvit, vice
naslouchat a davat prostor druhym.

97



= ReSeni problémit a rozhodovani

Zakladni problém tkvi v pfistupu tymu. Jednotlivi ¢lenové mohou zcela
odlisn¢ definovat problém, nez tomu tak bude u vymezeni definice spole¢né.
OvSem jakmile je problém stanoven, musi byt generovany alternativni feSeni
ajejich vyhody a nevyhody diskutovali. Existuje fada metod pro uc¢inné
rozhodovani, jako je hlasovani, konsensus, aj., na které je nutné se zaméfit.
Nicméné je tieba poukazat rovnéz na faktor Casu a systém organizace prace.
Neni zadouci, aby doslo k chybnému nacasovani a organiza¢nimu chaosu.

» Zviladani konfliktu

vvvvvv

Souvisi napf. s otdzkami existence rozdilnosti v obsahu dualezitych rozhodnuti,
které ovliviiuji praci tymu, alokaci zdrojii a nejasnosti roli. Tyto otdzky mohou
byt obecné vyteSeny prostrednictvim diskuse. (Halverson a Tirmizi, 2008)

6. determinant: Uzndni a ocenéni

Poslednim a podle autora neméné dilezitym determinantem je uznani
aocenéni ¢lentt tymu. Tato kriticka hnaci sila mize podle slov Strachoty
a Strachotové (2010, s. 12) zasadnim zplUsobem ovlivnit celkovy dojem
z vysledkt odvedené prace, ktery da vSem zucastnénym pocit mimotradného
prozitku, d4 zapomenout na vSechny trable, které akci provazely, vnukne vSem
pocit spravedInosti v odménovani a touhu zapojit se do tymové prace znova
d Zznova.

= Systém odménovani

Pravidelnd a objektivni hodnoceni vykonnosti provadénd na zaklad¢ jasné
definovanych, jednoduchych a pitehlednych podminek v systému odménovani,
jsou velmi dilezitd na podporu a posileni spoluprace v tymu. K tomuto zavéru
se piipojuje 1 BaluSikova (2008, s. 42), kterd vystizn€¢ dodava: ,,To, jaka pravidla
nastavime Vv systému odménovani, se bude odrazet v chovani jednotlivych tymi.
Zékladem odménovani pii tymoveé praci je tymova odména. Tym jako celek
dostane urc¢itou odménu za urcité vysledky. Musite si vyjasnit, co od tymu
pozadujeme — zvysit produktivitu, zlepSit kvalitu, zkratit termin dodavky, plnit
plan? Pro propojeni na tyto ukazatele s odménou tymu zvolme tfi, maximalné
pét ukazateldi, abychom dokézali zabezpecit piehlednost, jednoduchost vypoctu
a transparentnost.” Po n¢jakém Case vSak muze vyvstat problém. Odménovaci
systémy piestanou plnit svoji funkci, protoZze si na né ¢lenové tymu zvyknou
a splituji dané naroky pasivné a bez zajmu (Hassairi, 2013). Proto je tfeba
pravideln¢ revidovat odménovaci schémata.
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., Lidé musi vedeét a byt skutecne presvedceni o tom,
Ze se na uspechu firmy podili, Ze jejich naméty jsou brany v uvahu
a nezapadnou. A kdyz se podari takovy ndpad uskutecnit,
meél by byt jeho tviirce odmenéen.

Evzen Varadinek, majitel spolecnosti SWS

= /pétnd vazba

Dal$i vyznamnou podminkou efektivniho fungovani tymu je poskytovani
pravidelné zpétné vazby v pribéhu plnéni ukolu, avSak naprosto nezbytna je na
konci kazdého projektu. Zahrnuje hodnoceni prace z hlediska odbornosti,
praktickych dovednosti, stejn¢ tak i hodnoceni roli a osobnostnich charakteristik
jednotlivych ¢lend tymu, aby poskytovala komplexni piehled o jejich ¢innosti.
Vysledkem je oteviend pracovni atmosféra. Klcova a Vytaskova (2006, s. 68)
k metod¢ zpétné vazby doplnuji: ,,Ve chvili, kdy nejsme spokojeni s vykonem
nékterého z kolegli, se pak 1 negativni hodnoceni ¢1 pieruSeni spoluprace
realizuje lépe. Neni totiz zaloZzeno na jednom osamoceném usudku, ale je
vysledkem vice kritickych zpétnych vazeb, a tedy v maximalni mozné mite
objektivizovano.

., Zakladni heslo je provérovat. Lidé maji ve vetsi mire tendenci
zamlcovat nepopuldrni véci a prikraslovat realitu.

Ales Rozmanity, manazer spolecnosti CEZ

» Sdileni uspéchu a neuspéchu

,Nechme tymim vychutnat si pocit vitézstvi, ale 1 porazky, pomiize jim to
zlepSit vztahy, atmosféru, otevienost, (opétovng) nastartovat spolupraci.*
(Balusikova, 2008, s. 42) Tymy si buduji silngsi partnerstvi tim, kdyz dokazi
spole¢n¢ sdilet vyhru i prohru. V piipad¢, Ze je projekt uspésny, vsichni ¢lenové
tymu slavi spolecné, coz posiluje pozitivni aspekty tymové spoluprace. Dojde-li
k selhani, tym by mél tdhnout za jeden provaz, poucit se z chyb a obratit svoji
pozornost na nové akce.

., Pochopeni uspéchu je stejné diilezité jako pochopeni neuspéchu.
Cim drive se z omylii poucite, tim rychleji a ddle se posunete. “

Duncan Mc Culloch, generalni manazer Wrigley, divize CZ a SK
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5  PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Diserta¢ni prace je zaméfena na problematiku aspéSnosti manazerskych tymu
v prostiedi nadnarodnich korporaci putsobicich Vv ¢eském podnikatelském
prostfedi. Jeji pfinosy lze zvazovat jednak v roving teoretické a jednak v roviné
ekonomické praxe.

Dil¢i vysledky vyzkumu byly autorem vyuzity pii feSeni dvou projektt interni
grantové agentury Univerzity Tomase Bati ve Zling. Zavérecné vysledky
disertacni prace budou publikovany v odbornych casopisech a na odbornych
konferencich v Ceské republice i v zahraniéi.

5.1 Prinosy pro teorii

Literarni reSerSe doklada vyznamnost a vysokou aktudlnost problematiky
managementu tymil v organizacich, C0Z je jedna z mala moznosti, jak reagovat
na proces globalizace a stile globalngjsi problémy. Dané tvrzeni jiZz bylo
vyi¢eno z ust nékolika odborniki z domova 1 zahrani¢i (viz napt. Tjosvold,
1991; Vytlacil a Masin, 1998, Zadrazilova, 2004), kteti vyzyvajici ke zméné
klasického pojeti spolecnosti v pojeti ,,tymoveé* (tj. systémove vyuzivat vSech
piednosti tymové spoluprace V organizacich).

Z hlediska teorie se vyzkum klicovych faktorti ispé$nosti manazerskych tyma
v multikulturnim prostiedi dotyka oblasti celostniho, strategického 1 znalostniho
managementu.

Hlavnim teoretickym piinosem disertaéni prace je vytvoieni modelu
6 kritickych hybnych sil (determinantd), ktery prispéje Ke zvysSeni usp&snosti
manazerskych tymu V prostiedi multikulturnich organizaci (kapitola 4.4). Za
dalsi pfinosy pro védu lze povazovat:

= provedeni hlubsi analyzy soucasného stavu poznani v oblasti managementu
tymii a tymové spoluprdce V prostredi multikulturnich organizaci obecne,
jelikoz v Cesku se tomuto specifickému tématu vénuje velmi omezené
mnozstvi literatury,

= uveden: 12 skupinovych indikatori ucelové rozdélenych do 4 kategorii,
které jsou relevantni K méreni uspésnosti manazerskych tymii,

» jdentifikovani 28 klicovych atributi, které zasadnim zpiisobem ovliviuji
uspésnost manazerskych tymu, ucelove setridenych do 7 zakladnich
kategorii.
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Z hlediska teorie mohou vysledky vyzkumu a ovéfeni vyzkumnych otazek
rovnéz predstavovat dal$i, neméné dilezity pifinos pro veédu, a znamenat tak
posun ve vnimani a porozumeéni zkoumané problematiky.

5.2 Prinosy pro praxi

Provedeny empiricky vyzkum pfinesl cenné poznatky a naméty vyuzitelné
v kazdodenni ¢innosti (nejen manazerskych) tymi, ale rovnéz svymi zjisténimi
prispél k prohloubeni poznani v oblasti fungovani nadnarodnich spolec¢nosti,
zvlaste jejich manazerskych tymut v ¢eském podnikatelském prostiedi.

Vyznamny piinos pro praktické wvyuZziti piedstavuje navrZzeny model
6 determinant (kritickych hybnych sil) ke zvySeni GspéSnosti manazerskych
tymu V prostfedi multikulturnich organizaci. Tento model budou moci vyuzit
jednak velké, nadnarodni korporace, piesnéji fe¢eno jejich dcefiné spole¢nosti
provozujici svoji &¢innost na tzemi Ceské republiky, a stejné tak mohou byt
uziteCné pro cCeské podnikatelské subjekty Kk obohaceni jejich védomosti
a znalosti, jak vytvaret akvalifikované vést své tymy na pozadi kulturné
rozli¢ného prostiedi z pohledu celostni manaZerské kompetentnosti.

Dil¢im praktickym piinosem disertatni prace je zpétnd vazba pro manazery,
kteti se empirického vyzkumu tUcastnili. Lze ptedpokladat, Ze nejen reSerSe
dostupnych Ceskych a zahrani¢nich informacnich zdroji, ale rovnéz 1 vysledky
vyzkumu realizovaného v rdmci zpracovani disertacni prace mohou byt vyuzity
témi, které tato problematika zajima, ¢i se ji vénuji nebo budou pokracovat
Vv dal$im vyzkumu této oblasti.

Na dilezitost specifického pfistupu k této problematice a na nové poznatky
ziskané v diserta¢ni praci je vhodné upozornit i v ramci pedagogické ¢innosti
(napf. Gipravou a rozsifenim obsahové naplné v predmétech Management | a Il,
Rizeni lidskych zdrojii, nebo Podnikova ekonomika, jejichz vyuka je
realizovana na Fakulté¢ managementu a ekonomiky UTB ve Zling, ale 1 na jinych
vysokych Skolach ekonomického zaméteni a specidlnich institucich zabyvajicich
se edukaci manazert v Ceské republice). Promitnuti vybranych zjisténi ohledng
manazerskych tymi ve vyuce mize poslouzit studentim — potencidlnim
vrcholovym manazerim — K doplnéni si jejich predstav 0 nezbytném teoretickém
a praktickém zakladu pro vykon manazerské profese. Je také zaddouci o nové
poznatky obohatit pfislusnou studijni literaturu, jako jsou uc¢ebni texty, uc¢ebnice,
piipadové studie a mozné dalsi formy studijnich opor. Tato problematika by
mohla byt rovnéz pfedndSena napi. jako soucast né&kterého z tematicky
specializovanych kurzt v ramci celozivotniho vzdélavani.
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ZAVER

Jiz Tomas Bat’a povazoval ¢lovéka a jeho schopnost (tymové) spoluprace za
nejcennéjSi a nejproduktivnéjsi zdroj a prostiedek, ktery vyznamnym zplsobem
ovliviluje miru aspéSnosti vesSkeré podnikatelské ¢innosti (LeSingerova, 2001).
Aktualnost tohoto poselstvi je nepopiratelné platné 1 dnes.

Tato disertacni prace pojedndva o fenoménu tymil a tymové spoluprace
Vv prostfedi multikulturnich organizaci, zamétujici se na kliCové atributy
uspesSnosti manazerskych tymii v nadnarodnich spole¢nostech, které pisobi
v Ceském podnikatelském prostiedi.

V uvodu prace je zvolend problematika predstavena v SirSich souvislostech
dokladajicich aktudlnost a relevantnost zkoumaného tématu. V prvni kapitole je
popsan soucasny stav feSené problematiky, kterd mj. vymezuje zéakladni
pojmoslovi jako tym, tymova prace a multikulturni prostfedi, charakteristické
rysy tvorby a vedeni multikulturniho tymu vcetné definovani uspéSnosti tymu,
m¢éfitek pro jeji ohodnocovani a faktord, které maji znacny vliv na jeji dosazeni.
V zavéru této kapitoly byla definovana zékladni teoretickd vychodiska pro
vyzkumnou ¢ast prace. Ve druhé kapitole jsou uvedeny zakladni cile vyzkumu.

Hlavnim cilem disertani prace je identifikovat klicové atributy ovliviujici
uspésnost manazerskych tymii v nadndrodnich spolecnostech sidlicich v Ceské
republice a navrhnout model, ktery prispéje ke zvyseni uspesnosti manazerskych
tymii v podminkach ceského podnikatelského prostiedi. K dosazeni hlavniho cile
byly stanoveny dva podptrné, diléi cile: teoreticko-poznavaci a vyzkumny cil,
véetné Ctyt zakladnich vyzkumnych otazek.

Ve tieti kapitole byly ve struénosti vymezeny metody védecké prace a popsan
postup a pouzitd metodika pfi zpracovani disertacni prace. Pro sbér dat byly

pouzity nasledujici metody:

» analyza dostupnych informacnich zdrojii,

konzultace s odborniky z praxe,

polostrukturované rozhovory s manazery,

dotaznikoveé Setreni.

Nasleduje kapitola s hlavnimi vysledky prace. Ziskané udaje byly podrobné
analyzovany a s vyuZitim aparatu relevantnich matematicko-statistickych metod
rovnéz testovany.
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Z vysledkt provedeného primarniho vyzkumu vyplyva, ze financni vysledky
organizace (s ohledem na plnéni schvaleného business planu) piedstavuji
nejvyznamngj$i a nejcastéji uvadény indikator, jak ohodnocovat uspeéSnost
manazerského tymu, a to nejen pro akciondie, ale 1 pro ostatni zainteresované
strany. Vzhledem k faktu, Ze vystupy tymové prace jsou tésnéji spjaty s tymem
nez S vykonnosti organizace, pozitivni zavislost mezi tymem a produktivitou
organizace existuje. Vcasné sledovani produktivity manazerskych tymi, ale
I ucinnosti a efektivity jejich ¢innosti mohou fungovat jako varovny signal pro
nasledné (ne)ptiznivé dopady na dané organizacni urovni.

Dale bylo zjisténo, ze vice jak 1/3 ¢lenit manazerskych tymu disponuje vyssi
nebo rozvinutou urovni socialni zralosti (SZ) a aplikacnich zrucnosti (AZ). Je
pozitivni, ze Uroven rozvinutosti celostni kompetentnosti (CK), jimiZz ¢lenoveé
manazerského tymu disponuji, vykazuje piiznivé vysoké hodnoty pro kazdy
jednotlivy pilit. AvSak je tfeba mit neustdle na paméti vyznamnost slozky SZ
S ohledem na trvale udrzitelny rozvoj celé spole¢nosti. Posledni zjisténi se tykaji
vyznamnosti az kriti¢nosti identifikovanych klicovych atributl, které maji podle
respondentil nejvetsi kladny €1 zdporny vliv na ispéSnost manazerskeho tymu.

K top 3 nejvyznamnéjSim, pozitivné orientovanym klicovym atributim patii
duvera, potiebné zpiisobilosti a jasnost vize a cilii. Otevienost a vzajemna
divéra mezi vSemi Cleny tymu tvoti Uplny zéklad, bez néhoz je takika nemozné
vybudovat dlouhodobé uspéSny tym. Podminkou Uspéchu jsou kompetentni
a motivovani spolupracovnici, schopni samostatného a cilevédomého uvazovani.
Tito ¢lenove jsou pro tym i celé organizace nepostradatelni. Jasnost vize a cilii
nastavuji nejen dlouhodobé smétfovani subjekti managementu v jejich poslani,
ale taktéz se vyznamn¢ se podileji na stimulaci a motivaci ¢lenti tymu V jejich
usili spolupracovat tymove.

Mezi top 3 nejrizikovEjsi, negativné se projevujici kliCoveé atributy patii
rozpory ve stylu vedeni, chybné nacasovani a organizacni chaos a neznalost vize
a cili, jez vyrazné nasobi pravdépodobnost selhani manazZerskych tymi.
Leadership je tahounem Kkreativity a produktivity tymu. Podili se mj. na
koordinaci vztahli mezi ¢leny tymu a podpofe soudrZznosti s tymem. Proto tym
vyZaduje spravné vedeni pro usmériiovani svych krokli Zadoucim smérem.
Prelétavost v prioritach €1 upfednostiiovani nevhodnych ukolil az jejich nestihani
zpusobuji organizacni chaos a chybné nacasovani. Vyrazné tim naruSuji fadné
a v€asné plnéni zavazkl a povinnosti tymu. V kone¢ném duasledku to mize mit
pro organizaci fatalni nasledky. Nizké povédomi az neznalost vize a cili ¢leny

vvvvv

Cinit nespravna rozhodnuti a nemoZznost optimalné vykonavat svoji funkci.

103



Stanoveny cil disertani prace byl zcela naplnén vytvofenim modelu, jenz
prispéje ke zvySeni uspéSnosti manazerskych tymua v prostiedi multikulturnich
(nadnarodnich) spole¢nosti, které piisobi V ¢eském podnikatelském prostiedi.
Jedna se o vymezeni Sestice determinantd (kritickych hnacich sil), které mohou
manazefti vyuzit minimaln¢ jako voditko, jak posilit ispéSnost svych tymii, napft.
permanentné usilovat o zvySovani manazerskych zpiisobilosti Z pohledu celostni
manazerské kompetentnosti, vést jednotlivce i celé skupiny (tymy) k uvédomeni
si své spolecenské odpovédnosti a jiné.

ZavéreCna Cast vymezuje piinosy disertaéni prace pro teorii, ekonomickou
praxi a oblast vzd¢lavani. Vysledky prace rozsifuji teoretické poznani v oblasti
managementu tyma v prostiedi multikulturnich (nadnarodnich) spole¢nosti.
Ziskané poznatky mohou byt vyuzity vlastniky, vrcholovymi manazZery
I ostatnimi zajmovymi skupinami, které tato problematika zajima, ¢i se ji vénuji
nebo budou pokracovat v dalSim vyzkumu této oblasti. Vysledky mohou rovnéz
ptispct ke zlepSeni piipravy studentli — potencidlnich vrcholovych manazert pro
vykon jejich profese.
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PRILOHA A: DOTAZNIK KVANTITATIVNIHO VYZKUMU
Vazend pani, vaZeny pane,

zdvotile Vas zadam o vyplnéni dotazniku, jez se zaméfuje na problematiku uspésnosti
manazerskych tyma v nadnarodnich spole¢nostech sidlicich v Ceské republice. Zdlraziuji, ze

dotaznik je anonymni a ziskané informace budou statisticky zpracovany a pouzity pouze pro
ucely této vysokoskolské prace.

Dékuji Vam za ochotu a spolupraci.

Ing. Petr Krenar

Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢
Fakulta managementu a ekonomiky
tel.: 732 151 278

e-mail: krenar@fame.utb.cz

1. Naésledujici tabulka nabizi kategorie ukazatelli definujici tspéSnost manazerského tymu.
Ohodnot’te miru (stupen) vyuZzivanosti jednotlivych indikator pifi méfeni uspéSnosti
manazerského tymu ve Vasi organizaci. Odpovéd’ oznaéte krizkem ,,X*“ v pfislusném
sloupci.

Mozné odpovédi: 0 = vitbec, 1 = velmi zridka, 2 = ziidka, 3 = obcas 4 = skoro vidy, 5 = VZdy.

Pravidelnost uziti
0(1|2(3(4]|5

Kategorie Indikator

Finanéni vysledky
(ROE, ROI, CFROIL, MVA,EVA, TSR ...)
Vykonnost | Spokojenost zakazniki
spolecnosti (zékaznicky servis, loajalita, povédomi o znacce, ...)
Strategické realizace
(pInéni strategického planu, inovace, ...)
Usp&nost vydanych rozhodnuti
(efektivnost rozhodnuti, fizeni rizik, odpovédnost, ...)
Kazdodenni | Budovani silnych vztahi
¢innost tymu | _(divéra, zdjem, souhlas, odhodlani, porozumént, ...)
Reputace tymu v ramci organizace
(sdileni, jednotnost, zpétna vazba, ...)
Konkurenc¢ni vyhody
(silné stranky, Gspe€sné planovani, ...)
Talent Zpisobilosti tymu
management | (znalosti, dovednosti, kompetence, ...)
Rozvoj tymu
(vizionafstvi, konstruktivni komunikace, uceni se, ...)
Organizacni kultura
(hodnoty, normy chovani, klima, jazyk, integrita, ...)
Pracovni Spokojenost zaméstnanci
prostfedl' (loajalita zaméstnancd, fluktuace, ...)
Organizaéni agilnost
(procesy, technologie, tymova spoluprace, ...)
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Kterd znasledujicich tvrzeni nejlépe vystihuji soucasnou tUroven zpusobilosti c¢lent
manazerského tymu z pohledu celostni manazerské kompetentnosti? Odpoveéd’ oznadte
krizkem ,,X* v prislusném sloupci.

Mozné odpovédi: 1 = plné nesouhlasim; 2 = spise nesouhlasim, 3 = ani souhlas nebo nesouhlas;

4 = spise souhlasim; 5 = plné souhlasim.

Tvrzeni

Mira souhlasu

2

3

4

5

1. | Clenové tymu dokazi nejen popsat sviij zamér a jsou odhodlani jej
spole¢né splnit.
2. | Cile jsou jasné, naroéné a relevantni pro dosazeni poslani tymu.
3. | Strategie pro dosazeni cili jsou jasné.
4, | Jednotlivé role a povinnosti jsou jasné.
5. | Clenové tymu maji piistup k potiebnym schopnostem a informa¢nim
zdrojim.
6. | Organizacni zasady a postupy podporuji tkoly tymu.
7. | Vzajemny respekt a ochota si pomahat je u ¢lent tymu evidentni.
8. | Clenové tymu se vyjadiuji oteviend a upiimné.
9. | Srdec¢nost, pochopeni a vzajemné piijeti jsou ¢leny tymu vyjadfovany.
10. | Clenové tymu si navzijem aktivné naslouchaji.
11. | Tym se pravidelné zabyva zdravou diskuzi.
12. | Rozdily v nazorech a pohledu jsou ¢leny tymu oceflovany.
13. | Clenové tymu sdileji odpovédnost za vedeni a rozvoj tymu.
14. | Clenové tymu jsou adaptabilni na ménici se néroky a pozadavky.
15. | VSichni ¢lenové tymu jsou angazovani a proaktivni.
16. | Rizné myslenky a pfistupy jsou v tymu zkoumany.
17. | Tym je ochoten riskovat po peé¢livych tivahach o vyhodach
a nevyhodach.
18. | Tym je ochoten piehodnotit strategie nebo napady, které jiz nejsou tou
pravou volbou.
19. | Méfeni vykonu tymu probiha na zaklad€ posouzeni kolektivné odvedené
prace.
20. | Clenové tymu reaguji na podnéty intuitivng.
21. | Clenové tymu diskutuji, rozhoduji se a dé&laji skute¢nou praci spole¢né.
22. | Tym hleda a snizuje prekazky k uspéchu.
23. | Vykonnost tymu je vysoka
24. | Clenové tymu maji stejné priority (postoj) pti rozdélovani ukolt dle jejich
naléhavosti a dilezitosti.
25. | Clenové tymu se jevi hbiti a pruzni.
26. | Clenové tymu disponuji znalostmi pro u¢inné vyhodnocovani dat
o soucasném déni.
27. | Rozhodovani tymu je efektivni.
28. | Jasné formulovany proces feSeni problémil je ziejmy.
29. | Styly vedeni tymu koliduji uvnité manazerského tymu.
30. | Porady jsou dobfe fungujici a produktivni.
31. | Jednotlivé piispévky jsou uznavany a cenény jak manazerem-vidcem, tak
i ostatnimi ¢leny tymu.
32. | Uspéchy tymu jsou ocefiovany a uznavany organizaci
33. | Jednotlivei maji dobry pocit ze svého Elenstvi v tymu.
34. | Clenové tymu jsou sebevédomi a motivovani.
35. | Clenové maji pocit hrdosti a uspokojeni z jejich prace.
36. | Clenové tymu se vyznacuji silnym smyslem pro soudrznost

a tymového ducha.




3. Nasledujici tabulka nabizi vycet sedmi elementarnich kategorii atributii, dekomponované
na jednotlivé dil¢i projevy, jez zasadnim zplsobem pilisobi na UspéSnost manazerského
tymu. V jaké mife pfikladate nize jmenovanym kategoriim miru (stupent) dilezitosti?
Odpovéd oznacte krizkem ,,X* v ptisluSném sloupci.

Mozné odpovedi: 1 = velmi nizka, 2 = nizka, 3 = stiedni, 4 = vysoka, 5 = velmi vysoka.

Kategorie atributti DiuleZitost
(projevy) 1/2(3|4]5
Ukel
e Jasnost vize a cill
1 e Sdileni poslani tymu
e Porozuméni strategie organizace
e Odhodlani plnit tkoly a zavazky
Zplnomocnéni
e Povéteni
2 e  Potiebné znalosti, dovednosti a vlastnosti
e Individualni a vzajemna odpovédnost
e Stabilita
Mezilidské vztahy a komunikace
e  Vzijemna divéra
3 e Budovani vztaht
o Konstruktivni komunikace a zpétna vazba
e Respektovani sebe a ostatnich
Flexibilita
e Individualni a tymova agilnost
4 e  Kritické mysleni
e Time management a self management
e Rizeni konfliktd
Optimalni vykonnost
e Role a styly vedeni
5 e Informace
e Tymova prace a kreativita
o Kuvalita, produktivita, efektivita
Uznani a ocenéni
e Hodnoceni a odménovani
6 e Sdileni uspéchu a neuspéchu
e Vzdélavani se
e  Materialni a motivacni podpora
Morailka
e Sdileni hodnot
7 e Dodrzovani norem
e Soudrznost a tymovy duch
e Etika a moralni charakter




4. V navaznosti na otazku ¢. 3 vyberte 3 nejvyznamnéjsi, pozitivné orientované klicové
atributy, které maji podle Vas nejvétsi posilujici vliv na aspésnost manazerského tymu.
Témto silam poté pFrirad’te priority véetné komentare zdivodiujici Vas nazor.

Mozné odpovédi 1 = nejvetsi posilujici viiv, 2 = v poradi druhy nejveétsi posilujici viiv,
3 =V poradi treti nejvetsi posilujici VIiv.

o PR Vyse jeho
Kli¢ovy pozitivné . T o
. . vlivu podle Vase zdtivodnéni
orientovany faktor w1
poradi

5. Zvychozi otazky €. 3 vyberte 3 nejkriti¢téjsi, v zaporném vyznamu projevujici se
kli¢ové atributy, které maji podle Vas nejvétsi oslabujici vliv na uspésnost manazerského
tymu. Témto faktorim poté prirad’te priority i komentar zdivodiujici VAS nazor.

Mozné odpovedi: 1 = nejvetsi oslabujici viiv, 2 = v poradi druhy nejvétsi oslabujici viiv,
3 =V poradi treti nejveétsi oslabujici viiv.

o~ - Vyse jeho
Kli¢ovy negativné . y . o
) ; vlivu podle Vase zduvodnéni
orientovany faktor v 1
poradi

Jste: [ ] Muz [ ] Zena
Uved'te, prosim, do jaké vékové skupiny patfite:

[ ]do30let[ ]31—401let[ ]41—-50let[ ] 51 a vice let

Uved'te, prosim, jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani a v jaké oblasti:

[ ] Stiedni $kola [_| Bakalatsky stupeii [_] Magistersky stupen [_] Doktorsky stupefi
[ ]jiné: (Uvedte): .............

Oblast vzdélani:

Uved'te, prosim, jaka je délka Vasi manazerské praxe:

_rok/roky/roki/let, z toho  rok/roky/rokii/let na sou¢asné manazerské pozici.



Specifikujte, prosim, blize hlavni vyrobni c¢innost Vaseho podniku podle klasifikace
ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE). Piislusnou volbu c¢¢innosti oznacte krizkem ,,X*
v ramecku vlevo.

V pripadg, ze se Vas podnik zabyva vice vyrobnimi ¢¢innostmi, oznacte pouze jednu, ktera je
ve VaSem podniku ptevladajici.

s g% £33 £33
> Dwn DO ©o&
10  Vyroba potravinatskych vyrobkt
11 Vyroba napoja
12 Vyroba tabakovych vyrobkl
13 Vyroba textilii

H
o

Vyroba odévil

=
ol

Vyroba usni a souvisejicich vyrobki

Zpracovani dieva, vyroba dievénych, korkovych, prouténych a slaménych
vyrobku, kromé nabytku

=
»

\‘

Vyroba papiru a vyrobkil z papiru

=
(00]

Tisk a rozmnozovani nahranych nosict

=
(o)

Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produktii

N
o

Vyroba chemickych latek a chemickych ptipravka

N
=

Vyroba zékladnich farmaceutickych vyrobkl a farmaceutickych ptipravkl

Vyroba pryZovych a plastovych vyrobk

N
w

Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobki

N
~

Vyroba zdkladnich kovi, hutni zpracovani kovt; slévarenstvi

Vyroba kovovych konstrukei a kovodélnych vyrobkd, kromé stroja
a zarizeni

N
o1

N
o3}

Vyroba pocitactl, elektronickych a optickych ptistrojii a zatfizeni

N
By

Vyroba elektrickych zatizeni

N
oo

Vyroba stroju a zatizeni j. n.

N
o

Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocyklu), pivésu a navést

w
o

Vyroba ostatnich dopravnich prostiedki a zafizeni

w
iy

Vyroba nabytku

w
N

Ostatni zpracovatelsky pramysl

OO0O00OOO0O0O O O0O000000 O O0O0O0O0OO0
N
N

w
w

Opravy a instalace stroju a zafizeni

Jina ¢¢innost dle CZ-NACE, uved’te, prosim, kody arovné 1 (Sekce),
urovné 2 (0ddil) a ndzev trovné 2 (0Oddil):

[

Uvedeni nasledujicich udaji je mepovinné; slouzi vyhradné ke zpétné vazbé¢, napiiklad
k zaslani vysledkii dotaznikového Setfeni.

Jméno spolecnosti:
Kontaktni osoba:
E-mail kontaktni osoby:

Dékuji Vam za Vas cas.



PRILOHA B: OTAZKY KVALITATIVNIHO VYZKUMU
1. Kdo je ¢lenem manazerského tymu, a jak jsou ¢lenové do tymu vybirani?
2. Jakou funkci (role) plni manazersky tym?

3. Jak vite, kdy jste odvedli jako tym dobrou praci, a jak je monitorovan
uspech manazerského tymu?

4. Jaké klicové atributy ptispivaji k dosazeni UspéSnosti tymu (posiluji jej),
resp. které mu v ni naopak brani (oslabuji jej)?



r

TABULKY S DATOVOU MATICI

r

PRILOHA C

id

A4

23

22

1
74
1
51

64

28

22

54
64
22
51

43
61

18

23

21

11
31

53
51

43

72

20
17
23

20

61
53
71
41

13
62

24
24
17

19

31

41

61

22

14
53

22

18

22
12
31

14
42

61

18
18
33

17

53

62

33
51

43

71

22

22

25

16

12
73

64
44
72

61

17

15

22
31
61

51
43

73

20
20
26

14

32

73

62

1
51

44

12
12
33

13

54
61
71
54
2
43

18
12
22

12

31

43

72
41

53
22

16
16
11

1

31

22

13
1
43
31

13
10
25

10

23
11
61

41

34
14

35
25
25

14
22

54
53
61

31

25

62

32

24
22

44
51

20
15
27

31

22
61

12
43

54

22

34
74
53
51

61

24

33

22
13
61

53
43

72

14
14
32

11
22
51

51
43

61

22
12
27

74
61

11

11
51

74

27
21

27

54
34
74
41

13
63

30
20
10

33
22
71
31

43

11

30

inl

in2
in3

in4

in5
in6

in7
ing
in9

in10

inll
in12

tvl

tv2

tv3

tv4

tv5

tvé

tv7

tv8

tv9

10

tvil

tvi2

i3

tvl4

tvl5

16

tvi7

tvi8

19

tv20

tv2l

w22

tv23

tv24

25

tv26

tv27

tv28

tv29

30
tv31

tv32
w33
tv34

tv35
tv36
kal
ka2
ka3
kad
ka5
ka6
ka7

pal

pa2

pa3

nal

na2

na3

Pohlavi

Vzdélani

Ovzdélini

Cpraxe

Spraxe

CZ-NACE
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PRILOHA D: POPIS PROMENNYCH A KODOVANI
JEJICH HODNOT V DATOVE MATICI

1. Identifikaéni ¢islo dotazniku
Oznaceni proménné: id
Typ proménné: nomindlni

Hodnota: ¢iselny kod dotazniku

2. Odpovédi respondenta k méieni uspésnosti manazerského tymu

Oznaceni proménnych: inl —inl2

Typ proménné: ordinalni

Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu
Oznacena odpovéd’ L, VUBEC*
Oznacena odpovéd ,,VELMI ZRIDKA“
Oznacena odpovéd’ ,ZRIDKA“
Oznacena odpoveéd ,,LOBCAS*
Oznacena odpovéd’ ,,SKORO VZDY*“
Oznacena odpovéd’ L, VZDY*“

aa A~ W NN - O

3. Odpovédi respondenta k trovni zpusobilosti ¢leni manaZerského tymu
z pohledu celostni manazerské kompetentnosti

Oznaceni proménnych: tvl — tv36

Typ proménné: ordindlni

Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu

Oznaéena odpovéd’ ,,PLNE NESOUHLASIM «

Oznaéena odpovéd’ ,,SPISE NESOUHLASIM*

Oznacena odpoveéd ,,ANI SOUHLAS NEBO NESOUHLAS*
Oznaéena odpovéd’ ,,SPISE SOUHLASIM*

Oznaéena odpovéd ,,PLNE SOUHLASIM*

gaa B~ w N -



4. Odpovédi respondenta k nejcastéji v literatuie uvadénym elementarnich
kategorii atributti piisobicich na daspéSnost manazerského tymu

Oznaceni proménnych: kal— ka7

Typ proménné: ordinalni

Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu

Oznacena odpoveéd’ ,,VELMI NiZKA «
Oznacena odpoveéd L NIZKA“

Oznacena odpoveéd L. STREDN{*
Oznacena odpoveéd L, VYSOKA“
Oznaéena odpovéd’ ,,VELMI VYSOKA“

g b~ W N -

5. Odpovédi respondenta na 3 klicové, pozitivné orientované atributy, které
maji nejvétsi posilujici vliv k dosaZeni uspéSnosti manazerského tymu
Oznaceni proménnych: pal — pa3
Typ proménné: nominalni
Hodnota: ¢iselny kod
Kod Vyznam kodu
11 Oznacena odpoveéd’ ,,JASNOST VIZE A CiLU*

12 Oznacena odpovéd ,,SDILENT POSLANI TYMU*

13 Oznacena odpovéd’ ,,POROZUMENI STRATEGIE ORGANIZACE*

14 Oznaéena odpovéd’ ,,ODHODLANI PLNIT UKOLY A ZAVAZKY*

21 Oznacena odpoved’ ,,POVERENI“

22 Oznagena odpovéd’ ,,POTREBNE ZPUSOBILOSTI*

23 Oznacena odpovéd’ ,,INDIVIDUALNI A VZAJEMNA ODPOVEDNOST*
24 Oznacena odpoveéd’ ,,STABILITA

31 Oznacena odpoved L, VZAJEMNA DUVERA*

32 Oznacena odpoved’ L, BUDOVANI VZTAHU*

33 Oznacena odpovéd’ ,KONSTRUKTIVNI KOMUNIKACE A ZPETNA VAZBA“
34 Oznac¢ena odpovéd ,,RESPEKTOVANI SEBE A OSTATNICH*

41 Oznadena odpovéd , INDIVIDUALNI A TYMOVY AGILNOST*

42 Oznacena odpovéd’ ,,KRITICKE MYSLENi*

43 Oznacena odpovéd ,,TIME MANAGEMENT A SELF MANAGEMENT*
44 Oznagena odpovéd’ ,,RIZENI KONFLIKTU*



51 Oznacena odpovéd ,,ROLE A STYLY VEDENI[“

52 Oznacena odpovéd’ ,,INFORMACE*

53 Oznac¢ena odpovéd ,,TYMOVA PRACE A KREATIVITA®

54 Ozna¢ena odpovéd’ ,,KVALITA, PRODUKTIVITA, EFEKTIVITA*
61 Oznacena odpoveéd ,HODNOCENI A ODMENOVANT*

62 Oznac¢ena odpovéd’ ,,SDILENI USPECHU A NEUSPECHU*

63 Oznacena odpoveéd’ L, VZDELAVANI SE*

64 Ozna¢ena odpovéd , MATERIALNI A MOTIVACNI PODPORA*
71 Oznacena odpoved ,,SDILENI HODNOT*

72 Oznacena odpoveéd ,DODRZOVANI NOREM*

73 Oznacena odpovéd’ ,,SOUDRZNOST A TYMOVY DUCH*

74 Oznagena odpovéd’ ,,ETIKA A MORALNI CHARAKTER“

. Odpovédi respondenta na 3 klicové, v negativnim vyznamu projevujici se
atributy, které maji nejvétSi oslabujici vliv pro dosaZeni uspéSnosti
manazerského tymu

Oznaceni proménnych: nal— na3

Typ proménné: nominalni

Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu

11 Oznaéena odpovéd’ ,,neZNALOST VIZE A CILU*

12 Oznadena odpovéd ,,neSDILENT POSLANI TYMU*

13 Oznacena odpovéd’ ,,nePOROZUMENI STRATEGIE ORGANIZACE*

14 Oznaéena odpovéd’ ,,neODHODLANI PLNIT UKOLY A ZAVAZKY*

21 Oznacena odpoved ,NEPOVEREN(*

22 Oznacena odpoved ,,neZPUSOBILOST*

23 Oznac¢ena odpovéd’ ,,INDIVIDUALNI A VZAJEMNA neODPOVEDNOST*
24 Oznacena odpovéd’ ,,neSTABILITA

31 Oznacena odpoved L, VZAJEMNA neDUVERA“

32 Oznacena odpoved’ ,neBUDOVANI VZTAHU“

33 Oznacgena odpovéd’ ,,neKONSTRUKTIVNI KOMUNIKACE A ZPETNA VAZBA*
34 Oznagena odpovéd’ ,,neRESPEKTOVANI SEBE A OSTATNICH*

41 Oznacena odpovéd’ ,INDIVIDUALNI A TYMOVA neAGILNOST*

42 Oznaéena odpovéd’ ,,neKRITICKE MYSLENI“



43 Oznacena odpovéd’ ,,neTIME MANAGEMENT A neSELF MANAGEMENT*
44 Oznacena odpovéd’ ,neRIZENI KONFLIKTU*

51 Oznacena odpovéd ,,ROLE A STYLY neVEDEN{“

52 Oznacena odpoveéd ,,neINFORMACE*

53 Oznacena odpovéd ,,neTYMOVA PRACE A neKREATIVITA“

54 Oznacena odpoved ,,neKVALITA, nePRODUKTIVITA, neEFEKTIVITA*
61 Oznacena odpoveéd’ ,necHODNOCENI A neODMENOV AN[“

62 Oznacena odpovéd’ ,neSDILEN[ USPECHU A NEUSPECHU*

63 Oznacena odpoveéd ,neVZDELAVANI SE*

64 Ozna¢ena odpovéd’ , MATERIALNI A MOTIVACNI nePODPORA“

71 Oznacena odpoveéd ,,neSDILEN{ HODNOT*

72 Oznacena odpoved ,,~eDODRZOVANI NOREM*

73 Oznacena odpoved ,neSOUDRZNOST A neTYMOVY DUCH*

74 Oznat¢ena odpovéd’ ,,neETIKA A neMORALNI CHARAKTER“

. Pohlavi respondenta
Oznaceni proménné: pohlavi
Typ proménné: nominalni
Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu

1 Oznacena odpoved’ L MUZ«
2 Oznacena odpoveéd ,ZENA®

. Vék respondenta

Oznaceni proménné: vék

Typ proménné: nominalni

Hodnota: ¢iselny kod

Kod Vyznam kodu

1 Oznacena odpovéd’ ,,do 30 let*

2 Oznacena odpovéd’ ,,31 — 40 let*
3 Oznacena odpoveéd ,,41 — 50 let™
4

Oznacena odpoved’ ,,51 a vice let™



9. Nejvyssi dosazené vzdélani respondenta

Oznaceni proménné: vzdélani

Typ proménné: nominalni

Hodnota: ¢iselny kod
Kod Vyznam kodu

a A~ W N

Oznacena odpovéd’ ,,Stredni Skola“
Oznacena odpovéd’ ,,Bakalaisky stupen
Oznacena odpovéd’ ,,Magistersky stupen‘
Oznacena odpovéd’ ,,Doktorsky stupen*

Oznacena odpovéd’ ,,Jiné*

10.0Oblast vzdélani respondenta

Oznaceni proménné: Ovzdélani

Typ proménné: nominalni

Hodnota: ¢iselny kod
Kod Vyznam kodu

1
2
3
4

Oznacena odpovéd’ ,,Ekonomické obory*
Oznacena odpovéd’ ,, Technické obory*
Oznacena odpovéd’ ,,Humanitni obory*

Oznacena odpovéd’ ,,Jiné*

11.Délka celkové manaZerské praxe respondenta

Oznaceni proménné: Cpraxe

Typ proménné: kvantitativni

Hodnota: ¢islo

12.Délka sou¢asné manaZerské praxe respondenta

Oznaceni proménné: Spraxe

Typ proménné: kvantitativni

Hodnota: ¢islo



13.Pievladajici ekonomicka ¢innost podniku podle Klasifikace CZ-NACE
(C — Zpracovatelsky pramysl)

Oznaceni proménné: CZ-NACE

Typ proménné: nominalni
Hodnota: ¢iselny kod dle urovné 2 klasifikace CZ-NACE
Kod Vyznam kodu

10
11
12
13
14
15
16

17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27
28
29
30
31
32
33

Zdroj

Oznacena ¢innost ,,Vyroba potravinaiskych vyrobku*
Oznacena ¢innost ,,Vyroba napoju‘

Oznacena ¢innost ,,Vyroba tabakovych vyrobku‘
Oznacena ¢innost ,,Vyroba textilii

Oznacena ¢innost ,,Vyroba odévu“

Oznacena ¢innost ,,Vyroba usni a souvisejicich vyrobku*

Oznacéena ¢innost ,.Zpracovani dfeva, vyroba dievénych, korkovych, prouténych
a slaménych vyrobki, kromé nabytku*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba papiru a vyrobku z papiru®

Oznacena ¢innost ,, Tisk a rozmnozovani nahranych nosic¢i*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba koksu a rafinovanych chemickych latek*
Oznacena ¢innost ,,Vyroba chemickych latek a chemickych ptipravku

Oznacena cinnost ,,Vyroba zédkladnich farmaceutickych vyrobku a farmaceutickych
ptipravku“

Oznacena ¢innost ,,Vyroba pryZovych a plastovych vyrobki‘
Oznacena ¢innost ,,Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkii*
Oznacena ¢innost ,,Vyroba zékladnich kovu, hutni zpracovani kovu, slévarenstvi*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobku, kromé strojti
a zafizeni*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba pocitaci, elektronickych a optickych pfistroji a zafizeni*
Oznacena ¢innost ,,Vyroba elektrickych zatizeni*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba stroju a zafizeni j. n.*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocyklu), pfiveésl a navési‘
Oznacena ¢innost ,,Vyroba ostatnich dopravnich prostfedku a zatizeni*

Oznacena ¢innost ,,Vyroba nabytku*

Oznacena ¢innost ,,Ostatni zpracovatelsky pramysl*

Oznacena ¢innost ,,Opravy a instalace stroji a zatizeni*

Vlastni zpracovani



PRILOHA E: CETNOSTNI TABULKY TRIDENI 1. STUPNE

Odoovéd Abs. Relat. Kumul. Odooved Abs. Relat. Kumul. Odpovéd Abs. Relat. Kumul.
P Cetnost Cetnost Cetnost P Cetnost Cetnost Cetnost P Cetnost Cetnost Cetnost
Vibec 0 0,00 0,00 Vilbec 0 0,00 0,00 Vibec 0 0,00 0,00
Velmi Velmi Velmi
siidka 0 0,00 0,00 Jidka 0 0,00 0,00 Jidka 0 0,00 0,00
Zidka 0 0,00 0,00 Zfidka 0 0,00 0,00 Zfidka 5 7,25 7,25
Obgas 0 0,00 0,00 Obtas 8 11,59 11,59 Obgas 23 33,33 40,58
Skoro vzdy 40 57,97 57,97 Skoro vzdy 35 50,72 62,32 Skoro vzdy 29 42,03 82,61
Vidy 29 42,03 100,00 Vidy 26 37,68 100,00 Vidy 12 17,39 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
T3 o[ Frr Tl a a Indikator €. 6: Reputace tymu v ramci
4.0 dq [ e e ikator & 5: AT o i
Indikator €. 4: Usp y y Indikator €. 5: Budovani silnych vztah organizace
- Abs. Relat. Kumul. . Abs. Relat. Kumul. ‘o Abs. Relat. Kumul.
Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost Odpovéd cetnost cetnost Cetnost Odpovéd Cetnost Cetnost cetnost
Vibec 0 0,00 0,00 Viibec 10 14,49 14,49 Vibec 11 15,94 15,94
velmi 3 4,35 4,35 Velmi 12 17,39 31,88 Velmi 15 21,74 37,68
zfidka zfidka zfidka
Ztidka 6 8,70 13,04 Ztidka 9 13,04 44,93 Zridka 12 17,39 55,07
Obcas 38 55,07 68,12 Obcas 14 20,29 65,22 Obcas 14 20,29 75,36
Skoro vzdy 22 31,88 100,00 Skoro vzdy 18 26,09 91,30 Skoro vzdy 15 21,74 97,10
Vidy 0 0,00 100,00 Vidy 6 8,70 100,00 Vidy 2 2,90 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
Indikator &. 7: Konkurenéni vyhody Indikator &. 8: Zpusobilosti tymu Indikator €. 9: Rozvoj tymu
. Abs. Relat. Kumul. . Abs. Relat. Kumul. odpoved | Abs. VReIat. l(umul.
0dpoved | otnost | etnost cetnost Odpoved | etnost | cetnost etnost cetnost | cetnost cetnost
Vibec 0 0,00 0,00 Vibec 0 0,00 0,00 Vibec 7 10,14 10,14
Velmi Velmi Velmi 8 1159 2174
2fidka ! 145 145 zFidka 0 0.00 000 zfidka
Zfidka 7 10,14 11,59 Zfidka 3 435 435 Zidka 2 3188 53,62
Obtas 31 44,93 56,52 Obgas 15 21,74 26,09 Obtas 13 18,84 72,46
Skoro vidy 20 28,99 85,51 Skoro vidy 33 47,83 73,91 Skoro vzdy 17 24,64 97,10
Vidy 10 14,49 100,00 Vidy 18 26,09 100,00 Vidy 2 2,90 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 x Celkem 69 100,00 x
Indikator €. 10: Organizacni kultura i &1L j a Indikator €. 12: Organizaéni agilnost
Abs. Relat. Kumul. Abs. Relat. Kumul. Abs. Relat. Kumul.
&d' Odpovéd N N Y Odpovéd' M Y Y
Odpoved etnost | etnost Zetnost pove Zetnost Zetnost getnost pove Cetnost | Eetnost Cetnost
Vibec 15 21,74 21,74 Vibec 8 11,59 11,59 Viibec 11 15,94 15,94
velmi 12 17,39 39,13 Velmi zfidka 14 20,29 31,88 Velmi 11 15,94 31,88
zfidka ztidka
Zridka 12 17,39 56,52 Zfidka 15 21,74 53,62 Ztidka 16 23,19 55,07
Obgas 16 23,19 79,71 Obéas 13 18,84 72,46 Obgas 23 33,33 88,41
Skoro vzdy 14 20,29 100,00 Skoro vidy 17 24,64 97,10 Skoro vidy 2 2,90 91,30
Vidy 0 0,00 100,00 Vidy 2 2,90 100,00 Vidy 6 8,70 100,00
Celkem 69 100,00 x Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X




SZ1a- Vyjadfovani srde€nosti, pochopeni
a ého prijeti (9)
. Abs. Relat. Kumul.
Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost
PIné 0 0,00 0,00
nesouhlasim
Spise . 8 11,59 11,59
nesouhlasim
Ani souhlas
ani 28 40,58 52,17
nesouhlas
Spise 26 37,68 89,86
souhlasim
PIné 7 1014 | 100,00
souhlasim
Celkem 69 100,00 X

SZ2b - Sdileni odpovédnosti za vedeni a rozvoj (13)

Odpoved Abs. Relat. Kumul.
P Cetnost Cetnost Cetnost
PIné 4 5,80 5,80
nesouhlasim

Spise 13 18,84 24,64
nesouhlasim
Ani souhlas

ani 21 30,43 55,07
nesouhlas

spise 29 42,03 97,10
souhlasim

PIné 2 2,90 100,00
souhlasim

Celkem 69 100,00 X
SZ4b - Angai a proakti (15)

- Abs. Relat. Kumul.
Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost
PIné 5 7,25 7,25
nesouhlasim

Seise 12 17,39 24,64
nesouhlasim
Ani souhlas

ani 25 36,23 60,87
nesouhlas

Splsel 19 27,54 88,41
souhlasim

PIné 8 11,59 100,00
souhlasim

Celkem 69 100,00 X

Odpovéd Abs. Relat. Kumul.
P Cetnost Cetnost Cetnost
Piné . 0 0,00 0,00

nesouhlasim
spise 1 15,94 15,94
nesouhlasim

Ani souhlas
ani 25 36,23 52,17

nesouhlas
Splsel 28 40,58 92,75

souhlasim
Piné 5 7,25 100,00
souhlasim

Celkem 69 100,00 X

SZLS nVEmYElDiocld 2 ostatynolEhg SZ2a - Vzajemny respekt a ochota si pomahat (7)
ducha (36)
Abs. Relat. Kumul. - Abs. Relat. Kumul.
& od d Y Y M
Odpoved Cetnost Cetnost Cetnost pove Cetnost Cetnost cetnost
Pné 0 0,00 0,00 piné 1 1,45 145
nesouhlasim ! ! nesouhlasim
Spise 10 14,49 14,49 Spise 11 15,94 17,39
nesouhlasim ’ ! nesouhlasim
Ani souhlas Ani souhlas
ani 23 33,33 47,83 ani 14 20,29 37,68
nesouhlas nesouhlas
spise 2 37,68 85,51 Spise 2 3478 72,46
souhlasim ! ! souhlasim
Piné 10 14,49 100,00 pIng 19 2754 | 100,00
souhlasim ’ ’ souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

SZ3a - Jasné formulovany proces feSeni problému

$23b - Zkoumani riiznych myslenek a pfistupt (16)

(28
N Abs. Relat. Kumul. . Abs. Relat. Kumul.
Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost Odpovéd Eetnost Cetnost Cetnost
Piné 3 435 435 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim nesouhlasim
spise 8 11,59 15,94 spise 19 27,54 27,54
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas Ani souhlas
ani 30 43,48 59,42 ani 13 18,84 46,38
nesouhlas nesouhlas
spise 23 33,33 92,75 spise 30 43,48 89,86
souhlasim souhlasim
Piné 5 7,25 100,00 Piné. 7 1014 | 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 x Celkem 69 100,00 X

SZ4a - Oceriovani rozdilli v nazorech a pohledu
(12,
N Abs. Relat. Kumul. . Abs. Relat. Kumul.
Odpoveéd cetnost cetnost cetnost Odpovéd Cetnost Cetnost Cetnost
PIné 3 435 435 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim nesouhlasim
Spise 13 18,84 23,19 Spise 17 24,64 24,64
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas Ani souhlas
ani 19 27,54 50,72 ani 30 43,48 68,12
nesouhlas nesouhlas
spise 21 30,43 81,16 spise 19 27,54 95,65
souhlasim souhlasim
PIné 13 18,84 100,00 Piné, 3 435 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

Odpovéd Abs. Relat. Kumul. Odpovéd Abs. Relat. Kumul.
P Cetnost Cetnost Cetnost P Cetnost Cetnost Cetnost
Pné 1 1,45 1,45 Piné 0 0,00 0,00

nesouhlasim nesouhlasim
Spie 8 11,59 13,04 spise 5 7,25 7,25
nesouhlasim nesouhlasim

Ani souhlas Ani souhlas
ani 25 36,23 49,28 ani 18 26,09 33,33

nesouhlas nesouhlas
Spise. 27 39,13 88,41 Spise 32 46,38 79,71

souhlasim souhlasim
PIné 8 11,59 100,00 Piné. 14 20,29 100,00
souhlasim souhlasim

Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

Zdroj: Vlastni zpracovani.




. Sy M . Kumul.
Odpovéd Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost !(umul Odpovéd Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost N
Cetnost Cetnost
Piné 0 0,00 0,00 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim ! ! nesouhlasim
Spise Spise
nesouhlasim 3 435 435 nesouhlasim 6 8,70 8,70
Ani souhlas Ani souhlas
ani nesouhlas 5 7,25 11,59 ani nesouhlas o 43,48 217
Spide Spise
i 31 44,93 56,52 <ouhlasim 10 14,49 66,67
PIng Piné 23 33,33 100,00
souhlasim 30 43,48 100,00 souhlasim ) A
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
e o) ;
- M M Kumul. N N N Kumul.
Odpovéd Abs. cetnost Relat. ¢etnost M Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost M
Cetnost Cetnost
Piné 0 0,00 0,00 Pné 1 1,45 1,45
nesouhlasim nesouhlasim
spise 7 10,14 10,14 Spise 12 17,39 18,84
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 19 27,54 37,68 Ani souhlas 26 37,68 56,52
ani nesouhlas ani nesouhlas
spise 13 18,84 56,52 Spise. 21 30,43 86,96
souhlasim souhlasim
Piné 30 43,48 100,00 Piné 9 13,04 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 b3 Celkem 69 100,00 b3
VZ4a - Pfistup k potfebnym schopnostem a informaénim zdrojim
(5)
Odpovéd Abs. getnost Relat. &etnost Kumul. &etnost Odpovéd Abs. cetnost Relat. ¢etnost | Kumul. ¢etnost
PIng nesouhlasim 5 7,25 7,25 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim
Spite 1 15,94 23,19 Spise 12 17,39 17,39
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas ani 2 28,99 5217 A_m souhlas 16 23,19 40,58
nesouhlas ani nesouhlas
Spite souhlasim 2 37,68 89,86 Spise 2 31,88 72,46
souhlasim
. . PIné
PIné souhlasim 7 10,14 100,00 B 19 27,54 100,00
souhlasim
Celkem 69 100,00 x Celkem 69 100,00 X

VZ4b - Organizaéni normy a postupy podporuiji ukoly (6) Ve RS i (s, (26) CEEe Gt
. Y Y Kumul. . N N N
Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost Zetnost Odpovéd Abs. etnost | Relat. ¢etnost | Kumul. éetnost
PIné 4 5,80 5,80 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim nesouhlasim
Seise 15 21,74 27,54 Spise 8 11,59 11,59
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas ani 24 3478 62,32 Ani souhlas ani 23 33,33 44,93
nesouhlas nesouhlas
Spise 2 37,68 100,00 Spise 23 33,33 78,26
souhlasim souhlasim
PIné souhlasim 0 0,00 100,00 PIné souhlasim 15 21,74 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

Zdroj: Vlastni zpracovani.



AZ1a - Otevienost a upfimnost (8) AZ1b - é aktivni naslouchani (10)
Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost !(umul. Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost !(umuIA
Cetnost Cetnost
Piné 0 0,00 0,00 Piné 0 0,00 0,00
nesouhlasim nesouhlasim
spise 9 13,04 13,04 spise 6 8,70 8,70
nesouhlasim nesouhlasim
A.msouhlas 19 27,54 140,58 A.nl souhlas 10 14,49 23,19
ani nesouhlas ani nesouhlas
Spise 24 34,78 75,36 Spise 43 62,32 85,51
souhlasim souhlasim
Piné 17 24,64 100,00 Piné 10 14,49 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
AZ1c- Pravidelnd zdrava diskuze (11) AZ2a - Sebevédomi a motivace (34)
Odpovéd' Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost !(umuIA Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost !(umul.
Cetnost Cetnost
Piné 1 1,45 1,45 Pné 4 5,80 5,80
nesouhlasim nesouhlasim
spise 10 14,49 15,94 Spise 8 11,59 17,39
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 19 27,54 43,48 Ani souhlas 33 47,83 65,22
ani nesouhlas ani nesouhlas
spise 23 33,33 76,81 Spise 10 14,49 79,71
souhlasim souhlasim
PIné 16 23,19 100,00 Piné 14 20,29 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
AZ2b - Uznani a éni od Zera-vidce i ich &lenti -~ e L
tymu (31) AZ2c - Uznani a p tymu or (32)
Odpovéd Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost !(umul. Odpovéd Abs. Eetnost Relat. ¢etnost E(umul.
Cetnost Cetnost
PIné PIné
. 2 2,90 2,90 . 5 7,25 7,25
nesouhlasim nesouhlasim
spise 8 11,59 14,49 Spise 7 10,14 17,39
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 25 36,23 50,72 Ani souhlas 21 30,43 47,83
ani nesouhlas ani nesouhlas
Spise 29 42,03 92,75 Spise 26 37,68 85,51
souhlasim souhlasim
PIné 5 7,25 100,00 Piné. 10 14,49 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
Kumul. - M M Kumul.
éd' ¢ ¢ Od d Abs. cetnost | Relat. ¢etnost .
Odpovéd Abs. etnost | Relat. getnost Zotnost pove S. cetnosf elat. cetnos Zetnost
& PIné
PIné 0 0,00 0,00 " 0 0,00 0,00
nesouhlasim nesouhlasim
spise 5 7,25 7,25 spise 1 15,94 15,94
nesouhlasim nesouhlasim
A,m souhlas ; 1014 17,39 Ani souhlas ani 14 20,29 36,23
ani nesouhlas nesouhlas
spise 27 39,13 56,52 spise 36 52,17 88,41
souhlasim souhlasim
PIné 30 43,48 100,00 PIné souhlasim 8 11,59 100,00
souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

Zdroj: Vlastni zpracovani.



Odpovéd Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost !(umul. Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost l(umul.
Cetnost Eetnost
ping 0 0,00 0,00 piné 1 1,45 1,45
nesouhlasim nesouhlasim
Seise 7 10,14 10,14 Spise 1 15,94 17,39
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 17 24,64 34,78 Ani souhlas 28 40,58 57,97
ani nesouhlas ani nesouhlas
Spise 34 49,28 84,06 Spise 2 31,88 89,36
souhlasim souhlasim
Piné 1 15,94 100,00 Piné. 7 10,14 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost !(umuIA Odpovéd Abs. cetnost Relat. éetnost !(umuIA
Cetnost Cetnost
ping 0 0,00 0,00 Piné 10 14,49 14,49
nesouhlasim nesouhlasim
Spise 8 11,59 11,59 spise 12 17,39 31,88
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 26 37,68 49,28 Ani souhlas 25 36,23 68,12
ani nesouhlas ani nesouhlas
Spise 2 31,88 81,16 spise 14 20,29 88,41
souhlasim souhlasim
Piné 13 18,84 100,00 PIné 8 11,59 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

. <y Y M Kumul.
Odpovéd Abs. cetnost Relat. ¢etnost !(umul Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost M
Eetnost Cetnost
PIné 3 4,35 435 PIné 3 4,35 4,35
nesouhlasim nesouhlasim
Spise . 6 8,70 13,04 Spise P 15 21,74 26,09
nesouhlasim nesouhlasim
Ani souhlas 25 36,23 49,28 Ani souhlas 27 39,13 65,22
ani nesouhlas ani nesouhlas
spise 27 39,13 88,41 spise 21 30,43 95,65
souhlasim souhlasim
& PIné
Piné 8 11,59 100,00 e 3 435 100,00
souhlasim souhlasim
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X

. . . Kumul. ]
Odpovéd Abs. Cetnost | Relat. Cetnost Fumu Odpovéd Abs. Cetnost | Relat. Cetnost 1<umul
cetnost cetnost
PIné PIné
nesouhlasim 1 145 145 nesouhlasim 1 1,45 1,45
Spise Spise
] 1 14,4 15,94
nesouhlasim 0 o 59 nesouhlasim 10 14,49 15,9
Ani souhlas Ani souhlas
ani nesouhlas v 17,39 3333 ani nesouhlas 26 37,68 53,62
Spise Spise
7 2
souhlasim 3 53,6 86,96 oubiacim 24 34,78 88,41
Piné PIng
. 9 13,04 100,00
souhlasim souhlasim 8 11,59 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 x

Zdroj: Vlastni zpracovani.



Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost é(:tr:::t Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost c!(:tr:;slt
Velmi nizka 2 2,90 2,90 Velmi nizka 0 0,00 0,00
Nizkd 3 4,35 7,25 Nizkd 6 8,70 8,70
Stfedni 16 23,19 30,43 Stfedni 5 7,25 15,94
Vysoka 20 28,99 59,42 Vysoka 31 44,93 60,87
Velmi vysoka 28 40,58 100,00 Velmi vysoka 27 39,13 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
Kategorie atributi 3: Mezilidské vztahy a komunikace _
Odpovéd' Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost é(:tr:::t Odpovéd' Abs. ¢etnost Relat. ¢etnost c!(:tr:;slt
Velmi nizka 2 2,90 2,90 Velmi nizka 0 0,00 0,00
Nizka 3 4,35 7,25 Nizka 5 7,25 7,25
Stfedni 8 11,59 18,84 stredni 14 20,29 27,54
Vysoka 34 49,28 68,12 Vysoka 33 47,83 75,36
Velmi vysoka 22 31,88 100,00 Velmi vysoka 17 24,64 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 x
ie atributt 5: Optimalni vyk Kategorie atributl 6: Uznéni a ocenéni
Odpovéd Abs. getnost Relat. getnost CK:;:;SI,[ Odpovéd Abs. getnost Relat. ¢etnost cK:tr::slt
Velmi nizka 0 0,00 0,00 Velmi nizka 2 2,90 2,90
Nizka 0 0,00 0,00 Nizka 8 11,59 14,49
Stfedni 15 21,74 21,74 Stfedni 11 15,94 30,43
Vysoka 41 59,42 81,16 Vysoka 26 37,68 68,12
Velmi vysoka 13 18,84 100,00 Velmi vysoka 22 31,88 100,00
Celkem 69 100,00 X Celkem 69 100,00 X
[ eoommmmms ]
Odpovéd Abs. Cetnost Relat. ¢etnost CK:J::SIt
Velmi nizka 0 0,00 0,00
Nizka 5 7,25 7,25
Stiedni 13 18,84 26,09
Vysokd 35 50,72 76,81
Velmi vysoka 16 23,19 100,00
Celkem 69 100,00 X

Zdroj: Vlastni zpracovani.



Vyse vlivu dle poradi

Vyse vlivu dle poradi

Kéd Klicovy posilujici vliv (abs. cetnost) (relat. cetnost)
1 2 3 1 2 3

11 |Jasnost vize a cilt 7 3 13| 10,14| 4,35| 18,84
12 |Sdileni poslani tymu 2 3 2 2,90 4,35 2,90
13 | Porozuméni strategie organizace 1 1 1 1,45 1,45 1,45
14 | Odhodlani plnit ukoly a zavazky 2 0 1 2,90 0,00 1,45
[2 [zpmomoeneni [ 14| 17] e[ 2029] 2464] 870]
21 | Povéreni 0 0 0| 0,00, 0,00 0,00
22 | Potiebné zplsobilosti 11 15 5| 15,94| 21,74 7,25
23 | IndividudIni a vzdjemnd odpovédnost 1 1 0 1,45 1,45 0,00
24 | Stabilita 2 1 1| 290 145| 1,45
3 Mezilidské vztahy a komunikace celkem 22 12 6| 31,88| 17,39 8,70
31 |Vzajemna dlivéra 18 6 3| 26,09 8,70 4,35
32 | Budovanivztaht 2 1 1 2,90 1,45 1,45
33 | Konstruktivni komunikace a zpétnd vazba 1 1 1 1,45 1,45 1,45
34 | Respektovani sebe a ostatnich 1 4 1 1,45 5,80 1,45
[4 [rexiilitacekem [ o] 12] o[ o00] 1739] 0,00]

41 | Individudlni a tymova agilnost 0 3 0 0,00 4,35 0,00
42 | Kritické mysleni 0 2 0| 0,00 290| 0,00
43 | Time management a self management 0 6 0 0,00 8,70 0,00
44 | Rizeni konfliktd 0 1 0| 0,00 1,45| 0,00
5 Optimalni vykonnost celkem 9 2 10| 13,04 2,90 14,49
51 |Role a styly vedeni 3 1 5 4,35 1,45 7,25
52 |Informace 0 0 0 0,00 0,00 0,00
53 | Tymova préce a kreativita 2 1 3 2,90 1,45 4,35
54 | Kvalita, produktivita, efektivita 4 0 2 5,80 0,00 2,90
6 Uznani a ocenéni celkem 9 9 14| 13,04 13,04| 20,29
61 |Hodnoceni a odmérnovani 6 5 7 8,70 7,25| 10,14
62 |Sdileni Uspéchu a neuspéchu 2 2 3 2,90 2,90| 4,35
63 | Vzdélavani se 0 1 1 0,00 1,45 1,45
64 | Materialni a motivacni podpora 1 1 3 1,45 1,45 4,35
7 |morilkacelkem | 3] 10| 16 435] 14,49] 23,19]
71 | Sdileni hodnot 0 2 5 0,00 2,90 7,25
72 | Dodrzovani norem 1 1 2 1,45 1,45 2,90
73 | SoudrZnost a tymovy duch 1 6 5 1,45 8,70 7,25
74 | Etika a moralni charakter 1 1 4 1,45 1,45 5,80
Odpovédi celkem 69 69 69| 100,00 | 100,00 | 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani.



Vyse vlivu dle poradi

Vyse vlivu dle poradi

Kéd Kli¢ovy oslabujici vliv (abs. cetnost) (relat. ¢etnost)
1 2 3 1 2 3

11 | neZnalost vize a cil{ 7 4 2 10,14 5,80 2,90
12 | neSdileni poslani tymu 5 2 2 7,25 2,90 2,90
13 | nePorozuméni strategie organizace 0 2 0 0,00 2,90 0,00
14 | neOdhodlani plnit ukoly a zavazky 3 1 1 4,35 1,45 1,45

2 [nezpinomocnénicelkem | 6 [ 6 | 9 [ 870] 870[ 1304
21 | nePovéreni 0 0 0 0,00 0,00 0,00
22 | neZplsobilost 4 5 4 5,80 7,25 5,80
23 | IndividudIni a vzdjemnd neOdpovédnost 1 1 2 1,45 1,45 2,90
24 | neStabilita 1 0 3 1,45 0,00 4,35
3 neMezilidské vztahy a neKomunikace celkem 2 3 6 2,90 4,35 8,70
31 |Vzdjemna neDlvéra 1 1 3 1,45 1,45 4,35
32 | neBudovani vztaht 1 0 1 1,45 0,00 1,45
33 | neKonstruktivni komunikace a zpétnd vazba 0 1 1 0,00 1,45 1,45
34 | neRespektovani sebe a ostatnich 0 1 1 0,00 1,45 1,45

4 IneFlexiiita [ 15 [ 33 | a4 [ 2174 a783] 580
41 | Individualni a tymova neAgilnost 2 2 0 2,90 2,90 0,00
42 | neKritické mysleni 0 0 0,00 1,45 0,00
43 | neTime management a neSelf management 9 25 2 13,04 | 36,23 2,90
44 | neRizeni konfliktd 4 5 2 580| 7,25| 2,90
5 neOptimalni vykonnost 27 9 5 39,13| 13,04 7,25
51 |Role a styly neVedeni 21 6 2 30,43 8,70 2,90
52 | nelnformace 0 0 0 0,00 0,00 0,00
53 | neTymova prace a neKreativita 4 3 1 5,80 4,35 1,45
54 | neKvalita, neProduktivita, neEfektivita 2 0 2 2,90 0,00 2,90
6 neUznani a neOcenéni celkem 3 6 25 4,35 8,70 36,23
61 | neHodnoceni a neOdménovani 1 5 18 1,45 7,25| 26,09
62 |Sdileni Uspéchu a nedspéchu 1 0 4 1,45| 0,00 5,80
63 | neVzdélavani se 0 0 1 0,00 0,00 1,45
64 | Materidlni a motivacni nePodpora 1 1 2

7 IneMorilkacelkem | 1 [ 3 | 15 | 145] a435] 21,74]
71 | neSdileni hodnot 0 1 3 0,00 1,45 4,35
72 | neDodrzovani norem 0 1 4 0,00 1,45 5,80
73 | neSoudrznost a neTymovy duch 0 1 6 0,00 1,45 8,70
74 | neEtika a neMoralni charakter 1 0 2 1,45 0,00 2,90
Opovédi celkem 69 69 69 |100,00| 100,00 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani



PRILOHA F:

GRAFY S PODILY ODPOVEDI ,
U VYBRANYCH CHARAKTERISTIK VYZKUMU

Podily odpovédi respondentti pro jednotlivé slozky SZ
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0,00 tv9 | tv36 | tv7 | tvl3 | tv28 | tvl6 | tvl2 | tvl5 | tv20 | tv35 | tv25 | tv33
Sz1 SZ2 Sz3 Sz4 SZ5 | Sz6 | SZ7 | SZ8
H PIné souhlasim 10,14|14,49|27,54| 2,90 | 7,25 |10,14|11,59|18,84| 4,35 | 7,25 |11,59|20,29
H SpiSe souhlasim 37,68|37,68|34,78|42,03|33,33|43,48(27,54|30,43|27,54|40,58|39,13 (46,38
i Ani souhlas ani nesouhlas |40,58(33,33(20,29|30,43|43,48|18,84(36,23|27,54|43,48|36,23(36,23| 26,09
H SpiSe nesouhlasim 11,59|14,49(15,94|18,84|11,59|27,54|17,39|18,84|24,64|15,94|11,59| 7,25
H PIné nesouhlasim 0,00 | 0,00 | 1,45 | 5,80 | 4,35 | 0,00 | 7,25 | 4,35 | 0,00 | 0,00 | 1,45 | 0,00
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Urovné zptsobilosti pro jednotlivé slozky SZ

Charak- . Kreativit . Tempera Fyzicka | Dusevni
Vile Kognice Emoce . .

ter a -ment somatika | somatika
H Zakladni droveni 13,04 21,01 21,74 23,91 24,64 15,94 13,04 7,25
M Vyssi Uroven 36,96 25,36 31,16 31,88 43,48 36,23 36,23 26,09
M Rozvinuta drovenn| 50,00 53,62 47,10 44,20 31,88 47,83 50,72 66,67

Zdroj: Vlastni zpracovani.




Podily odpovédi respondentt pro jednotlivé slozky VZ

100,00

90,00

80,00

70,00

60,00

X 50,00

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00
tv2 tv3 tv4 | tv17 | tvI8 | t5 | tve | tv26

VZ1 Vz2 VZ3 VZ4

M PIné souhlasim 43,48 33,33 43,48 13,04 10,14 27,54 0,00 21,74
M Spise souhlasim 44,93 14,49 18,84 30,43 37,68 31,88 37,68 33,33
= Ani souhlas ani nesouhlas| 7,25 43,48 27,54 37,68 28,99 23,19 34,78 33,33
M SpiSe nesouhlasim 4,35 8,70 10,14 17,39 15,94 17,39 21,74 11,59
M PIné nesouhlasim 0,00 0,00 0,00 1,45 7,25 0,00 5,80 0,00

Urovné zpusobilosti pro jednotlivé slozky VZ

80,00
70,00
60,00
50,00
X 40,00
30,00
20,00
10,00
0,00 Vid "
Védomosti Védomosti Védomosti © om.cl)s !
. , . , o zdrojich
o objektech o systémovych o funkcich
o , o a povaze
fizeni vztazich fizeni . ,
informaci
M Zakladni droven 6,52 10,14 21,01 18,84
M VysSi droven 25,36 27,54 33,33 30,43
= Rozvinuta Uroven 68,12 62,32 45,65 50,72

Zdroj: Vlastni zpracovani.




Podily odpovédi respondentti pro jednotlivé slozky AZ

100,00
90,00
80,00
70,00
60,00
X 50,00
40,00
30,00
20,00
10,00
0,00
tv8 tvl0 tvll tv34 tv3l tv32 tvl tv21 tv22 tv27 tv23 tvl9 tv29 tv30 tvl4d tv24
AZ1 AZ2 AZ3 AZ4
M PIné souhlasim 24,64 | 14,49 | 23,19 | 20,29 | 7,25 | 14,49 | 43,48 | 11,59 | 15,94 | 10,14 | 18,84 | 11,59 | 10,14 | 4,35 | 13,04 | 11,59
M SpisSe souhlasim 34,78 | 62,32 | 33,33 | 14,49 | 42,03 | 37,68 | 39,13 | 52,17 | 49,28 | 31,88 | 31,88 | 20,29 | 40,58 | 30,43 | 53,62 | 34,78
M Ani souhlas ani nesouhlas| 27,54 | 14,49 | 27,54 | 47,83 | 36,23 | 30,43 | 10,14 | 20,29 | 24,64 | 40,58 | 37,68 | 36,23 | 36,23 | 39,13 | 17,39 | 37,68
M SpiSe nesouhlasim 13,04 | 8,70 | 14,49 | 11,59 | 11,59 | 10,14 | 7,25 | 15,94 | 10,14 | 15,94 | 11,59 | 17,39 | 8,70 | 21,74 | 14,49 | 14,49
H PIné nesouhlasim 0,00 0,00 1,45 5,80 2,90 7,25 0,00 0,00 0,00 1,45 0,00 | 14,49 | 4,35 4,35 1,45 1,45

Zdroj: Vlastni zpracovani.




Urovné zpusobilosti pro jednotlivé slozky AZ

80,00
70,00
60,00
50,00
X 40,00
30,00
20,00
10,00
0,00
Védomosti Védomosti Védomosti Védom?sti
o objektech o systémovych o funkcich o zdrojich
Fizeni vztazich fzeni 3 povaze
informaci
W Zakladni aroven 12,56 16,43 16,67 15,94
M Vyssi droven 23,19 38,16 30,62 27,54
M Rozvinuta Uroven 64,25 45,41 52,72 56,52
M Zakladni droven 6,52 10,14 21,01 18,84
M Vyssi droven 25,36 27,54 33,33 30,43
M Rozvinuta uroven 68,12 62,32 45,65 50,72

Podily odpovédi respondentti pro jednotlivé
elementarni charakteristiky Uspésnosti manazerskych tymu
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60,00
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0,00

Mezilidské
Zpln(v)m’oc- vztahy. Ugel O,ptlmalm Flexibilita Moralka Uznarjl .
néni a komuni- vykonnost a ocenéni
kace
 Velmi vysoka 39,13 31,88 40,58 18,84 24,64 23,19 31,88
B Vysoka 44,93 49,28 28,99 59,42 47,83 50,72 37,68
m Stredni 7,25 11,59 23,19 21,74 20,29 18,84 15,94
m Nizka 8,70 4,35 4,35 0,00 7,25 7,25 11,59
B Velmi nizka 0,00 2,90 2,90 0,00 0,00 0,00 2,90
Zdroj: Vlastni zpracovani.




Podily odpovédi respondentti pro jednotlivé pozitivné orientované klicové atributy
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Zdroj: Vlastni zpracovani.
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PRILOHA G: GRAFY S CELKOVYM SKORE PRO RUZNE ORIENTOVANE KLICOVE ATRIBUTY

Prehled celkového skore pro jednotlivé, pozitivné orientované klicové atributy
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Zdroj: Vlastni zpracovani.
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PRILOHA H: MODEL 6 DETERMINANTU KE ZVYSENI USPESNOSTI MANAZERSKYCH TYMU

. Socialni zralost
. Prakticka zru¢nost

Celostni
kompetentnost

f . Védomostni zdatnost

Systém odmeénovani

Zpétna vazba Uznani

. Poslani
a ocenéni

Sdileni Uspéchu a neuspéchu
@ Z:kiadni hodnoty

Vystupy
manazerského
tymu

Kostruktivni komunikace

. Role a styly vedeni
Redeni problém( a rozhodovani Procesy

Zvladani konfliktd

Partnerstvi
a spoluprace

Kreativni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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