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Anotace

Obsahem diplomové prace je predstaveni a analyza rozhodovani manaZera se
zaméfenim na motivaéni faktory a nastroje, které maji vliv na fizeni zaméstnanci
Vv organizaci. Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoreticka Cast se
zamétuje na problematiku rozhodovani a motivace z pohledu manazera s dirazem na
uspokojovani potieb zaméstnancti v ramci jejich motivace k dosahovani maximalnich
vysledkti v podminkach velké spolecnosti. Prakticka ¢ast je tvofena dotaznikovym
Settenim a rozhovorem s vrcholnym manazerem této organizace s cilem zjiSténi
efektivnosti, motivace zaméstnanct. Dil¢im cilem vyzkumu je zjistit efektivnost nastroju

a procesu dané organizace, které vytvareji motivacni systém.

Kli¢ova slova

Efektivita fizeni, leadership, lidské zdroje, management, manazer, motivace, riziko,

rozhodovani, rozhodovaci proces, styl vedeni, zaméstnanec.



Annotation

The content of this thesis is to introduce and analysis the decision making of a
manager with a focus on motivational factors and tools that influence the management of
employees in the organization. The thesis is divided into theoretical and practical part.
The theoretical part focuses on the issue of decision-making and motivation from the
perspective of a manager with an emphasis on meeting the needs of employees within
their motivation to achieve maximum results in the conditions of a large company. The
practical part consists of a questionnaire survey and an interview with the top manager of
this organization in order to determine the effectiveness, motivation of employees. A
partial goal of the research is to determine the effectiveness of the tools and processes of

the organization that create a motivational system.

Keywords

Decision making, decision making process, employee, human resources, leadership,

leadership style, management, management efficiency, manager, motivation, risk.
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UVOD

Manazeti hraji velmi dtlezitou roli v managementu podniku. Maji dominantni
postaveni v fizeni organizace, odpovidaji za kazdodenni provozni innost, zajistuji
finan¢ni situaci a piipravuji koncepce pro rozvoj organizace. Pfi rozhodovani se manazeii
snazi o to, aby se vysledek jejich rozhodnuti co nejvice piiblizil k pozadovanému stavu,
k naplanovanému cili, a aby se vyhnul nezaddoucimu stavu. Na vykon rozhodnuti
ovlivituje i osobnost manazera. Je samoziejmé, ze se manazer tyto vlastnosti, které jsou
poticbné pro uspésné vedeni organizace postupné ziskavat, snazi prohlubovat a

roz§ifovat.

Zijeme v 21. stoleti a naroky krageji s dobou i v managementu. To je patrné i v
soucasnych trendech fizeni, které vyzaduji od fidicich manazerd dovednosti a schopnosti,
jako je inteligence, iniciativa, sebedlivéra, otevienost k novym piistuplim. Je ocetlovano,
jestlize mé& manazer schopnost systémového pfistupu, nékdy nazyvany "helikoptérovy
nadhled", pokud dokéze najit pottebné souvislosti. Lidé jsou odli$ni, a praveé proto je
velmi dulezité, aby mél viidce schopnost pracovat s raznymi typy lidi. Odpovédnost a

cilevédomost je brana jiz jako samoziejmost, pfimo nutnost.

Cilem diplomové prace je pfedstaveni a analyza ¢innosti manaZera v podminkach
velké organizace, a jeho pfistupy a jednani pfi rozhodovani v procesu motivace

zaméstnancll na dosaZeni cili stanovenych vedenim organizace.

Dil¢im cilem bude srovnani teoretickych poznatkti z oblasti RLZ s praktickymi kroky
a pripadné navrZeni Uprav motivace zaméstnanct. Vychodisky prace jsou poznatky
autorky ze své manazerské praxe v podminkach velké spolec¢nosti, doplnéné o poznatky
ziskané po absolvovani odbornych Skoleni a kurz pofddanych zaméstnavatelem a
ziskané v ramci studia na vysoké $kole, zejména v piedmétech management, RLZ, a

psychologie fizeni.

Prace je rozd¢lena na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.



Teoreticka ¢ast vychdzi z teorie fizeni lidskych zdrojt, sociologické teorie a teorie
managementu. Na zdkladé studia odborné literatury jsou rozebrany otazky pojeti
managementu v organizaci, rozhodovani a ¢innost manazera a zvlastni diraz je vénovany

problematice motivace a vedeni zaméstnanct.

V ramci praktické Casti této prace bude provedeno sociologicko-andragogické Setieni
formou prostiednictvim kombinace dvou vyzkumnych technik — metody dotaznikového
Setfeni, kdy respondenty budou zaméstnanci popisované organizace a metodou rozhovoru

S top manazerem této organizace.

Autorka se domnivd, Ze pfinosem prace by mél byt popud top managementu
organizace ke zlepSeni organizace proskolovani vy$§iho managementu v oblasti fizeni

lidi, jednani lidi.
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TEORETICKA CAST

1 POJETI MANAGEMENTU V ORGANIZACI

1.1 Postaveni manaZera v organizaci

Funkce manazera je vyznamnym lidskym faktorem fungovani podniku, protoze na
jeho zpusobilosti podstatnou mérou zavisi spé$nost organizace. Manazeti pracuji se
vSemi zdroji organizace a to materidlovymi, lidskymi, finan¢nimi i informac¢nimi. Na
zaklad¢ informaci rozhoduji o dal$im vyvoji jimi fizeného celku ¢ili ovliviuji cely fidici
systém. Zalezi vSak nejen na lidech, ktefi fidi, ale i na téch, ktefi jsou fizeni, na
zaméstnancich. Zaméstnanci se podileji na pfipravé informaci pro manazery, plnéni
ukoll a realizaci piijatych rozhodnuti. Proto by mélo byt fizeni a provadéni prace v

neustalém souladu.

Za manaZzera muzeme povazovat Cloveéka, jehoz primarnimi aktivitami jsou
manazerské funkce, pomoci kterych ptisobi na objekty managementu: organizace. K
provadéni manazerskych funkei jsou potiebné specifické vlastnosti a schopnosti, kterymi
se manazefi liSi od ostatnich zaméstnancii firmy. Manazerem je ¢loveék, ktery planuje,
organizuje, vede a kontroluje lidské, finanéni a informacni zdroje.! Nékteii autoti kladou
diraz na takové ¢innosti, jako je feSeni problémit, rozhodovani, fizeni zmén, tvorba vize

budoucnosti, vedeni lidi, motivovani apod.?

Pravni postaveni jednotlivych manazerti mize byt diametralné odli$né v zavislosti na
pfedmétu vykondvané ¢innosti nebo funkce. Tomu odpovida 1 smluvni forma zavazujici
manazery k vykonu sjednané prace ¢i funkce. Rozdilny pravni reZzim se tyka pfedev§im

toho, zda manaZer je €i neni statutdrnim organem spole¢nosti.

V kazdodenni praxi se rozliSuji dvé zakladni kategorie manazerd.

L BLAZEK, J., WINKLER, J. Rozvoj manazerskych schopnosti. Brno: Ekonomicko — spravni fakulta
MU, 1997. 36 s. ISBN neuv.
2 BELOHLAVEK, F. et al. Management. Brno: Computer Press, 2006. 42 s. ISBN 80-251-0396-X.
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a) prvni linie manazert pfedstavuji manazefi, ktefi jsou ¢leny statutarnich organt
obchodnich spolecnosti a nemusi mit bezpodmineéné podiizené zaméstnance.
Uskutec¢iiuji ¢innosti "navenek" firmy, tedy dé€laji pravni tkony, kterymi navazuji
obchodni kontakty: zajiSt'uji a organizuji, uzaviraji obchodni smlouvy a vstupuji
do obchodnich vztahti. Do této kategorie manazeri patii jednatelé spolec¢nosti s
ruenim omezenym, ¢lenové piedstavenstva akciové spolecnosti, komplementafi
komanditni spolecnosti nebo spolecnici vefejné obchodni spolecnosti, ktefi
zastupuji spolecnost navenek a maji zpisobilost pro vSechny pravni tkony
jménem této spolecnosti.

b) Manazeti krom¢ toho, Ze mohou pisobit na pozici ¢lent statutarnich organt,
mohou plisobit na pozici jim piimo nebo nepfimo podiizenych vedoucich
zaméstnancl. Zduraziiujeme, Ze manazer muze, ale také nemusi byt clenem
statutarniho organu. Manazeti, kteti maji postaveni vedouciho zaméstnance,

ptedstavuji tzv. druhou linii manazert.

1.2 Urovné managementu vV organizaci

V soucasnosti obvykle rozlisujeme podle vnitiniho uspotfadani podniku, funkci, které
plni management, a také s ohledem na pravomoc a odpovédnost, jakou maji manazefi v
organizaci, tfi urovné fizeni, a tedy 1 tfi irovné manazerd:®

1. vrcholovi manazefi (vrcholovy management; také nazyvani jako feditelé: feditel
spolecnosti, generalni feditel, financni feditel, personalni feditel, obchodni feditel, ...). To
jsou Spic¢kovi vedouci zamé&stnanci, ktefi usmérnuji, koordinuji, fidi ¢innost podniku jako
celku, do funkce je jmenuji vlastnici nebo organy podniku; jsou nositeli strategického
rozvoje podniku, realizatory dlouhodobych zdmérti a urcovateli vnitropodnikového
odviji se od néj chod celé firmy. Na praci vrcholovych manazerti zavisi prosperita

organizace.

3 HINDLS, R., et al. Ekonomicky slovnik. Praha: C.H. Beck, 2003. 204 s. ISBN 80-7179-819-3.
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Pro mensi organizace plati tizus, zZe vrcholovy management je obvykle tvofen pouze
feditelem spoleCnosti a vSechny dal$i vySe jmenované pozice jsou na urovni sttedniho

managementu. Vrcholovy management fidi pfedevSim stfedni manazery.

2. manazefi stiedni urovné (vedouci) - je to raznoroda skupina manazeri, napf.
manazeti vysSich vnitropodnikovych utvart (vedouci zdvodi, divizi...), ale i vedouci
odbornych utvart (marketingu, financi...); typicky je stfedni management ve vétsich
organizacich tvofen nasledujicimi pozicemi: vedouci useku, vedouci utvaru, vedouci
oddé€leni, manazer kvality, manazer rizik, manazer bezpecnosti, manazer vyvoje a dalsi.
Jejich hlavni odpovédnosti je implementace plani a politiky vypracovanych vrcholovymi

manazery v organizaci. Ne kazdy vedouci je zdroveil nutn¢ i fidicim zaméstnancem.

3. manazefi prvni Grovné (prvostupiovi manazeti) - pfimo tidi, dohliZeji na vykonné
zaméstnance a usmériuji jejich c¢innost (produktovy manazer, manazer logistiky,
manazer marketingu, manazer sluzby, facility manazer, vedouci Gctarny, vedouci recepce
Sétkuchat, hlavni ¢isnik atd..), ovliviiuji svymi rozhodnutimi transformaci vyrobnich
Cinitel na uzitné hodnoty, odpovidaji za pfidélovani kol vykonnym zaméstnanciim a
za jejich plnéni. Predstavuji urcity spojovaci ¢lanek mezi vyS$§imi manaZery a

zameéstnanci.

1.3 Prostiedi managementu

Organizace musi neustale sledovat klicové makroekonomické aspekty prostiedi ve
kterém pusobi (demografické, ekonomické, ptirodni, technologické, politické, pravni,
socialni a kulturni) a také vyznamné slozky svého mikroprostredi (zdkaznici, konkurenti,

dodavatelé, distributofi, prodejci), ktefi ovliviuji jeji schopnost dosdhnout svych cilii.*

4 KOTLER, K., KELLER, P. Marketing Management. Praha: Grada, 2007. 90 s. ISBN 978-80-247-
4150-5.

13



1.3.1 Vnéjsi prostredi plisobnosti managementu organizace

Vnéjsi prostiedi managementu organizace se sklada z faktord, které vznikaji mimo
tuto organizaci, tj. v jejim makro prostiedi a v prostfedi daného oboru ¢innosti. Oborem
nebo odvétvim je podle Portera® skupina spolecnosti, které vyrabgji stejné nebo vzajemné
do néjaké miry zameénitelné produkty. Makro prostiedi je pak soucasti vnéjsiho prostiedi,
které se sklada z faktord, které se utvareji v mezindrodnim, ndrodnim a regiondlnim

prostiedi.

Kotler definoval tfi zékladni aktéry v oboru — tzv. "3C":
e Zékaznici a spotiebitelé
e Dodavatelé a spolupracovnici

e Konkurenti

Podle Kotlera® jsou ispésné spolecnosti schopny rozpoznat neuspokojené potieby a
slibné trendy v makroekonomickém prostiedi a efektivné na né reagovat 1 prichazet s

novymi fesenimi dosud neuspokojenych potieb.

Spolecnosti, jejich dodavatelé, zprosttedkovatelé na trhu, zakaznici, konkurenti a
vetejnost pusobi v makroekonomickém prostiedi trendli, které vedou nejen k
ptilezitostem, ale také ke hrozbam. Tyto sily pfedstavuji "nekontrolovatelnou" stranku,

firma je musi sledovat a reagovat na ng.’

V rychle se ménicim globalnim prostfedi musi spolecnosti neustale sledovat
demografické, ekonomické, pfirodni, technologické, politické, legislativni, socialni a
kulturni faktory svého pisobeni. Pozornost je tieba vénovat také jejich interakcim, které
mohou piedstavovat zdroj novych dlilezitych ptilezitosti, ale 1 hrozeb. Kuptikladu prudky
narast celkové populace vede k intenzivnéjSimu cCerpani ptirodnich zdroji a tvorbé

odpadt;; na druhé strané ke spotiebitelské aktivité, ktera bude pozadovat piisnéjsi

> PORTER, M. Konkurencni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentii. Praha: Victoria
Publishing, 1994. 62 s. ISBN 80-85605-11-2.

6 KOTLER, K. Marketing. Praha: Grada, 2001. 147-148 s. ISBN 80-247-0016-6.

" KOTLER, K. Marketing. Praha: Grada, 2001. 150 s. ISBN 80-247-0016-6.
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technologii a produkti, jejichz vyuziti nasledné miize ovlivnit postoje spotiebitelf.®

Za ucelem zkoumani a k analyze makroprosttedi se pouziva klasifikace: P: politické
a pravni prostfedi, E: ekonomické prostiedi, S: socidlni a demografické prostredi, T:
technické a technologické prosttedi, E: zivotni prostfedi. Této klasifikaci slozek

makroprostiedi se pak tika analyza PESTE nebo také STEPE.
1.3.2 Vnitini prostiedi ptisobnosti managementu organizace

Vnitini prostfedi je soubor prvku a jejich vzajemné vztahy, které jsou pfitomny Vv
ramci organizace. Jednd se o prostiedi, které je pro kazdou organizaci specifické.
Hlavnim ukolem managementu je prostfednictvim vyvazeni vngj$itho a wvnitiniho

prostiedi zajistovat zivotaschopnost a existenci podniku.

Podle Posvaie a Erbese® je jednim z pfistupt k tiidéni zakladnich faktord vnitfniho
prostiedi organizace tzv. princip klicovych faktort. Tyto faktory jsou pak povazovany
Vv organizaci za klicové: (a) jeji organiza¢ni troven, image a cile; (b) lidské zdroje; (C)

vyzkum a vyvoj, (d) finan¢ni situace, uroven Gcetnictvi a planovani, (e) marketing.

Kotler a Keller'® konstatuji, ze jedna véc je najit atraktivni piileZitosti a dalsi véci je,
tyto ptilezitosti vyuzit; kazda spolecnost pro tento ucel musi vyhodnotit své silné a slabé
stranky. Organizace nemusi odstranit v§echny své slabiny, ani projevovat radost ze svych
silnych aspekti. Je velkou otazkou, zda by se spole¢nost méla omezit na ty prileZitosti,
které odpovidaji jejim silnym strankam, nebo zda by méla také zvazit také prilezitosti,

pro které by si musela ziskat ¢i vytvofit ur€ité silné stranky.

Silnymi strankami jsou obecné takové aktivity nebo piedpoklady pro jejich realizaci,
u kterych ma dana organizace vy$si Groven nez jeji hlavni konkurenti. Totéz pfitom

V negativnim sméru plati pro naopak pro slabé stranky organizace.!* Schopnosti

8 Tamtéz, 151 s.

9POSVAR, Z., ERBES, J. Management I. Brno: Mendelova zemédélska a lesnicka univerzita v Brng,
2008. 38 s. ISBN 9788073752316.

10 KOTLER, K., KELLER, P. Marketing Management. Praha: Grada, 2007. 91 s.

11 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2013. 190 s. ISBN 978-80-7261-232-1.
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organizace jsou v zasadé dany ¢innostmi v jejim vyvoji, marketingu a distribuci a podpote
produktli a sluzeb. Mezi zakladni metody analyzy vnitinich zdroji a schopnosti

organizace nalezi audit zdroji a také analyza hodnotového Fetézce.'?

vvvvvv

slouzi k dosahovani cili organizace prostfednictvim usmériiovani ptemény vstupd, resp.
zdrojli na pozadované vystupy. Provadéji ho manazefi, ktefi pomoci racionalnich aktivit
ovliviiuji zdroje. Manazeii je kombinuji a usiluji zajistit jejich efektivni transformaci. V
praktickych podminkach management Ize chépat jako proces, ktery vykondva manazer
pti koordinaci aktivit lidi, aby tak spole¢né¢ dosahli vysledki, které by jedinci jinak
nemohli dosahnout. V soucasnosti se rozlisuji podle vnitiniho uspotadani podniku, podle
funkei, které management napliiuje, a také s ohledem na pravomoci a odpovédnosti,
kterymi manaZeti v organizaci disponuji, tfi urovné fizeni, a tedy 1 tfi trovné manazeru,
a to vrcholovy management, stiedni management a management prvni trovng. Rizeni
organizace probihd v prostiedi, které ma své zasadni demografické, ekonomické,
ptirodni, technologické, politické, pravni, socidlni a kulturni podminky, ale musi se také
orientovat na vyznamné slozky svého mikroprostiedi (zakaznici, konkurenti, dodavatelé,

distributofi, prodejci), ktefi ovliviiuji jeji schopnost dosdhnout svych cilt.

2 ROZHODOVANI V CINNOSTI MANAZERA V
ORGANIZACI

Pfi rozhodovani jednotlivel v béZném Zivoté doty¢na osoba pifijima rozhodnuti s
védomim, ze je obvykle bude i sam realizovat. V pfipadé¢ manazerského rozhodovani je
zpravidla realizuje sva rozhodnuti prostfednictvim svych podtizenych. Proto rozhodujici

osoba nenese odpovédnost pouze za sva rozhodnuti, ale i za realizaci svych rozhodnuti

2 BELOHLAVEK, F. et al. Management. Brno: Computer Press, 2006. 211 s. ISBN 80-251-0396-X.
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svymi podfizenymi. Z toho divodu se manazer vénuje i otazkam implementace

rozhodnuti a prostfednictvim zpétné vazby sleduje a hodnoti prubé¢h jejich realizace.

Blazek a Winkler'® vnimaji manaZery tak, Ze manazefi jsou lidé, ktefi se profesionalné
a z titulu své funkce zabyvaji efektivnim provedenim cilevédomych aktivit a tuto ¢innost
vykonavaji s druhymi nebo prostfednictvim druhych. Manazer je osoba, ktera se ve své
funkci dostava do situaci, kdy musi zvolit konkrétni alternativu, kterd bude zahrnovat
nejen samotné rozhodnuti, ale také vyieSeni problému. Manazerskd rozhodnuti vSak
neovlivni jen samotného manazera, ktery vykonava rozhodnuti, ale Castokrat celou
organizaci. Prave proto je schopnost zvolit spravné rozhodnuti, které bude ptinosem pro
vSechny, dovednosti a uménim, kterému se dobry manazer uci cely zivot. I to je divod,
ktery fadi rozhodovani mezi jednu z nejvyznamnéjSich a nejcastéji pojednavanych

manazerskych funkci.

2.1 Teorie rozhodovani a dvé stranky rozhodovani

fizeni. Rozhodovani je mozné chapat jako jadro fizeni a mnohdy je také jako synonymum
fizeni chapano. Rozhodovaci procesy, které probihaji na riznych urovnich fizeni, vyrazné
ovlivituji fungovani organizace. Rozhodovani je jednim z nezbytnych momenti fizeni,
které je spociva vybéru cile ¢innosti a zpisobl jeho dosaZeni. Rozhodovani mizeme
definovat jako cinnost, kterd urCuje a analyzuje problém jako predmét feSeni,
vypracovava mozné varianty feseni a podle urc¢itého kritéria vybira nejvyhodnéjsi zptisob

feseni problému.*

Podle nékterych pojeti fizeni jsou manazerské funkce rozdélovany na dvé skupiny.
Prvni jsou tzv. sekvencni manaZerské funkce, které se uskutecniuji v urcitém cCasovém

sledu a zahrnuji planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovniki, vedeni lidi a

B BLAZEK, J., WINKLER, J. Rozvoj manazerskych schopnosti. Brno: Ekonomicko — spravni fakulta
MU, 1997. 5. ISBN neuv.

4 SEDLAK, M. Manazment. 2. preprac. a dopl. vyd. Bratislava: lura Edition, 2001. 118 s. ISBN
9788080784553.
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kontrolu. Druhou skupinou jsou funkce, které jsou provadény pribézné a v podstaté
prostupuji sekvenéni manazerské funkce. Mezi né krom¢ analyzy ¢innosti a komunikace
patii pravé rozhodovani. Jak nedélend slozka manazerské prace je tedy rozhodovani
uplatnéno pii jakychkoliv manazerskych Cinnostech, nejvyraznéji se vSak vyuzije pii

planovéni, protoze jadro planovacich procesi tvofi pravé rozhodovaci proces.!®

Subjektem kazdého rozhodovani jako myslenkové-psychologického aktu je ¢lovek.
Ptipadné piijimani rozhodnuti prostiednictvim automatickych systémii neméni v zasad¢
toto obecné pravidlo, nebot’ programovani ¢innosti pocitaci a hodnoceni ziskanych
vysledki zistava vysadou clovéka. Veber a kol. ve své publikaci poznamenali,’® ze
proces rozhodovani ovlivituje nékolik faktorti, a to hlavné charakter a zdvaznost
rozhodovaciho problému, podminky, které rozhodovani provazeji jako napiiklad cas,
ktery na rozhodnuti méme, mira rizika a nejistoty, a samoziejme osobnost ¢loveka, ktery

vykonava rozhodnuti ve vétSin€ pripadech manazera.

V rozhodovani se obvykle rozlisuji dvé podstatné stranky, které popisuji Veber a

kol:1’

. Meritorni stranka (vécna, obsahova)

Meritorni stranka poukazuje na rozdily rozhodovacich procest, pricemz kazdy
rozhodovaci proces ma své typické rysy, a prave ty rysy jsou zdrojem odlisnosti procest.
Jednotlivé procesy jsou piedmétem studia riznych disciplin jako napiiklad marketingu,

finan¢niho managementu, personalistiky.

. Formalné logicka stranka (proceduralni)

V této strance se dilleZitost pfiklada spole€nym rystim a vlastnostem rozhodovacich

procest navzdory odliSnostem v obsahové naplni. Spojenim mezi nimi je rdAmcovy postup

15 FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a ndstroje. Praha: Ekopress, 2010. 17 s.

16 VEBER, J. a kol. Management — Zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 241 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

17 Tamtéz, 247 s.
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feSeni, ktery zahrnuje identifikaci konkrétniho problému, vyhledani jeho pficin,
generovani moznych feSeni az samotné hodnoceni a vybér variant vhodné k realizaci.
Uplatiiovani specifickych metod, ptistupt a nastroji, které podporuji rozhodovani je

dalSim spojenim mezi danymi odliSnostmi.

Fotr a kol.'® konstatuji, ze odlignosti v strankach rozhodovéni vychdzeji také z jejich
normativniho ¢i deskriptivni charakteru. Normativni teorie ndm ve znacné miie odpovida
na otazku, jak by se véci mély délat. Udava vhodné vzory, predlohy a navody, kterymi
bychom mohli fesit rozhodovaci problémy. Za ptiklady normativni teorie rozhodovani

muzeme povazovat hlavné matematické metody a modely.

Deskriptivni teorie zase nabizi odpoveéd’ na otazku, jak se véci délaji. Ta je zamétena
na zpétnou analyzu a hodnoceni jiz provedenych rozhodovacich procest. Jejim ucelem
je zjistit rezervy a nedostatky, ale 1 pfednosti v fizeni rozhodovacich procesech. Jako
priklad deskriptivni teorie se povazuji zejména socidlné-psychologické teorie

rozhodovani.®

2.2 Rozhodovaci procesy a rozhodovaci problémy

Rozhodovani obvykle neni pevné danym postupem, ale sekvencnim procesem.
VétSina problémil vyZaduje od manazeri, aby postupné aplikovali urcité piistupy k feSeni
problémt, které jim pomahaji v uvazovani a k urCovani alternativnich strategii. Pfitom
neni nutné prochazet vSemi etapami rozhodovani. Jejich vyznam spociva piedevSim v

tom, Ze pomahaji osobé, ktera rozhoduje, roz¢lenit problém.?

Rozhodovaci proces je svou podstatou odpovédi manazera na jeho ocekavany

budouci vyvoj problému, o kterém nejlepSim moZnym feSenim rozhoduje. Cilem

18 FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a nastroje. Praha: Ekopress, 2010. 122
s. ISBN 978-80-86929-59-0.

19 Tamtéz, 123 s.

20DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. 167
s. ISBN 80-7169-422-3.
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rozhodovani (feseni rozhodovaciho problému) je poté urcity stav fizené organizace, resp.

jejiho okoli, kterého se mé feSenim rozhodovaciho problému dosdhnout.

Reseni rozhodovaciho problému piitom nesleduje zpravidla dosaZeni jediného cile,
ale obvykle jde o dosazeni vétsiho poctu cilti. Mezi dil¢imi cili existuji Casto urcité vazby.
Muze jit o tzv. komplementaritu dil¢ich cild, tzn., Ze se vzajemné dopliuji a podporuji.
Dil¢i cile mohou vsak byt také cili konfliktnimi, kdy dosazeni vysSich hodnot urcitého

cile je obvykle spojeno s nizkymi dosazenymi hodnotami jinych cilti.

Z hlediska feSeni rozhodovacich problémi je Casto dulezitd forma vyjadieni cila,

které mohou byt vyjadfeny bud’: (a) ¢iseln& nebo (b) pomoci slovnich popisit.?

Rozhodovaci proces ovliviluje mnozstvi faktorti. Nékteré ho ovliviiuji vice, jiné
méné. Tyto faktory se daji rozd¢lit na vnitini a vnéj$i faktory. Vnitini faktory se tykaji

organizace a vn¢jsi prostiedi kolem organizace.

Obrazek 1: Schéma rozhodovaciho procesu manazera

A

Informacni zdkladna Zhodnoceni dasledku

Vstupni informace PROCES ROZHODOVANI

percepce  kognice

vyhodnoceni

Vné;jsi faktory — situaéni omezeni

1. Organizacnd struktura
Casové a nékladové limity
Socialna klima v organizaci

> N

Stres rozhodujiciho subjektu

Zdroj:??

2LFOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovdni. Metody, postupy a ndstroje. Praha: Ekopress, 2010. 10 s.
22 PITRA, Z. Dovednosti a image manazera. Praha: Bank. institut, 2008. 71 s. ISBN 9788072651306.
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Rozhodovani je ¢innost, ktera se uskuteéiiuje na zakladé informaci. Proto Mallya®
oznacuje informace za dulezity faktor, ktery ovlivituje proces rozhodnuti. Pro rozumné a
strategické rozhodnuti je tieba, aby informace, které jsou generovany na vsech urovnich
vedeni, obsahovaly tyto znaky:

- spravnost — informace musi byt pfesna,

- jasnost — informace musi byt srozumitelna,

- aktudlnost — informace musi byt Cerstva, v€asna,

- strucnost — informace obsahuje pouze dilezité a potfebna data,

- uplnost — informace musi obsahovat vSechna diilezité data,

- nakladova piijatelnost — ndvrh Ize zrealizovat za ptijatelnych nakladech,

- Casova citlivost — pokud je nutné, musi byt dostupné 1 historické, soucasné a

budouci informace.

Dalsim a velmi dulezitym faktorem procesu rozhodovani je sdm manazer a jeho

ptislusny styl rozhodovani, charakterové vlastnosti, zptisob mysleni, sklon k riziku.

Rozhodovaci proces neni vhodné vnimat negativné. Nemél by v nds vzbudit pocit
strachu, nejistoty a obav. Armstrong?* k tomu uvadi, Ze "neexistuji problémy, ale jen
prilezitosti". Nejde vSak o vSeobecné platné tvrzeni, autor se snazi jen poukazat na
skutecnost, ze problémy by mély vést ke kladnym uvaham o dalSich krocich podniku, a
ne k vycitkam. Pokud nastane néjakd chyba, je tfeba chybu analyzovat, aby se uz

neopakovala.

Jak Veber a kol. uvadgji,”® vaha rozhodnuti se prokazuje hlavné na kvalité a
kone¢ném vysledku dané¢ho procesu. Pod podnikatelskym netspéchem se castokrat
skryva chybné a malo kvalitni rozhodnuti. Nicméné¢, to zalezi 1 na mnozstvi ziskanych

zdrojl, predevSim financnich, které jsou s procesem rozhodovani spojené. Schopnost

B MALLYA, T. Zdklady strategického ¥izeni a rozhodovani. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 82 s. ISBN
9788024719115.

2 ARMSTRONG, M. Jak byt jesté lepsim manaZerem. Praha: Victoria Publishing, 1995. 53 s. ISBN
80-85865-66-1.

3 VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 232 s. ISBN 978-80-7261-200-0.
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dobfte rozhodovat vyzaduje znalost problému, dostatek informaci a podil vrozené intuice

manazera.
2.3 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces zahrnuje fadu Cinnosti, které na sebe navazuji a jsou na sob¢

zavislé. Podrobnéjsi rozdeleni rozhodovaciho procesu mize mit ndsledujici etapy:
1) Identifikace rozhodovaciho problému:

Fotr a kol. poukazuji?® na to, Ze prvofadé je uvédoméni si, Ze nastal jisty problém,
nebo v lep$im piipade, ze nastane, kdyz se neprovedou jistd opatieni. Nasleduje sbér
riznych informaci o podniku a jeho okoli, na zaklad¢ systematického vyhledédvani a
analyzy se identifikuje urcitd situace (soucasny stav), ktera vyzaduje feSeni (budouci
stav). Zde je velmi dilezité, aby manazeti vCas identifikovali problém. Hned na zacatku
rozhodovaciho procesu se projevuje osobnost manazera. Veber a kol.?” uvadgji, ze ¢astym
problémem jiz v prvni fazi rozhodovaciho procesu je upfednostiiovani feSeni problému
ne podle duilezitosti, ale podle osobnich z4jml. Manazefi Casto stavi do poptedi méné
dualezité problémy, které nevyzaduji tolik Casu na jejich feSeni a odsouvaji tak problémy,

N

které je nutné fesit co nejdiive.
2) Analyza a formulace rozhodovaciho problému:

Udélat analyzu znamend hlubsi poznani problému, uréeni zakladnich prvki, pfic¢in
vzniku problému a stanoveni cildi jeho feseni. Veber a kol.?® vymezuji jisté kroky analyzy
a za rozhodujici uvadéji tyto: popis problému a jeho pocatecniho formulovani, stanoveni

cili feSeni problému, specifikovani dilezitych stranek a urceni pficin, které problém

vyvolavaji. Vysledkem této etapy je formulace rozhodovaciho problému.

% FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a nastroje. Praha: Ekopress, 2010. 312
s. ISBN 978-80-86929-59-0.
2T VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.

vyd. Praha: Management Press, 2009. 242 s. ISBN 978-80-7261-200-0.
8 VVEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 253 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

22



Jak konstatuje Skulova,?® pouze piesné pojmenovani problému umoziuje stanovit
vSechny mozné, resp. v dané situaci myslitelné varianty (cesty) dal§iho postupu a dava

predpoklad pro adekvatni vyieSeni problému.
3) Stanoveni kritérii hodnoticich variant:

Béhem této etapy si manazefi urci jista kritéria, podle kterych budou v dalsi fazi
posuzovat platnost, spravnost hodnot nebo také vyznam objektivni reality. To znamena,
jak se dané varianty feSeni pfiblizuji nebo vzdaluji od stanoveného cile. Veber a kol.
poukazuji®® na pozadavky, které je tfeba pii stanoveni kritérii dodrzet. Mezi né patii
uplnost souboru kritérii, protoze nastavaji situace, kdy se nezohlediuji nékteré stranky
problému. Jako zjednoduseni rozhodovaciho procesu uvadi pozadavky na co nejmensi
rozsah souboru kritérii. Za dulezité také povazuje to, aby byla kritéria zieteln¢ vymezena,

pokud to je mozné i métitelnym formatu.
4) Sestaveni variant reseni rozhodovacich problémii:

V tomto kroku se formuluji konkrétni varianty, které zajist'uji dosazeni stanoveného
cile feSenim daného problému. V tomto kroku by se méla ukazat tvotivost a kreativita
manazerl. Prave jejich myslenky, ndpady a ndzory jsou podstatou této etapy. Pfi jejich
tvorb¢ jsou pfinosné minulé zkuSenosti a nabyta praxe manazera. Je mozné vyuzit rizné
metody pro vyhleddvani a vytvofeni variant. Veber a kol. poukazuji*! na vyhody
skupinové piipravy rozhodnuti praveé v tomto kroku. Jako piiklad uvadéji brainstorming
nebo brainwriting. Pfi nich se generuje mnohem vétsi mnozstvi navrhi, jak by byl

schopen navrhnout jednotlivec.

5) Stanoveni diisledkii variant rozhodovani.:

2 SKULOVA, S. Rozhodovani ve vefejné spravé. Nékteré spravné védni a spravné pravni aspekty. 1.
vyd. Brno: Masarykova univerzita v Brn¢ — Pravnicka fakulta, 1995. 41 s. ISBN 80-210-1138-6.

30 VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 321 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

3L VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 347 s. ISBN 978-80-7261-200-0.
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Podle Veber a kol.? tato faze spo¢iva ve zjiténi predpokladanych tc¢inkt a dopadt
jednotlivych variant rozhodovani z hlediska stanovené¢ho souboru kritérii pro jejich
hodnoceni. Fotr a kol. v tomto kroku poukazuji®® na daleZitost cild, které maji byt

vvvvvv

fazi v rozhodovacim procesu.
6) Hodnoceni disledkii variant a vybér nejvhodnéjsi varianty:

V této etapé¢ se zvazuji jednotlivé moznosti variant. Posuzuji se jejich vyhody,
nevyhody, jaky dopad by mély, kdyby byly realizovany. Fotr a kol. uvadgji,®* ze
hodnoceni disledku je tizce spojeno s vybérem nejvhodnéjsiho variantu. Vystupem této
etapy je vybér nejvhodnéjsi varianty, nebo preferencni usporadani jednotlivych variant

podle vyhodnosti.
7) Realizace vybrané varianty reseni:

Po preciznim zvéazeni nasleduje kone¢né uskutecnéni variantu, ktery byl vybran za
nejlepSi moznou alternativu. Problém neni vyfeSen, dokud rozhodnuti nebylo
realizovano.® Veber a Piedchozi fize rozhodovaciho procesu jsou vlastné piipravou
rozhodnuti, ktera je ukoncena volbou variantu a jeho realizace. Zde dochazi k
praktickému uskute¢néni zvoleného feSeni. Jako piiklad Veber a kol. uvadgji*®

vybudovani nové vyrobni linky, pfijeti pracovnika do vrcholového vedeni firmy.
8) Kontrola vysledkii realizované varianty:

Po realizovani vybraného navrhu feSeni se proces rozhodovani neskoncil. V
zavérecném kroku rozhodovaciho procesu se porovnava dosazeny vysledek s

nastavenym, pozadovanym cilem. Zjist'uji se odchylky ¢i rozdily, a nasledné se stanovi

32 Tamtéz.

3 FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a nastroje. Praha: Ekopress, 2010. 265
s. ISBN 978-80-86929-59-0.

3 Tamtéz.

35 ARMSTRONG, M. Jak byt jesté lepsim manazerem. Praha: Victoria Publishing, 1995. 250 s. ISBN
80-85865-66-1.

% VEBER, J. a kol. Management — Zdaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 388 s. ISBN 978-80-7261-200-0.
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napravna opatieni. Monitorovani okoli by mélo byt soucasti této etapy, protoze se tim da

predejit dal§im problémiim, nebo je alespoii véas odhalit.®’

2.4 Typy rozhodovani a rozhodovacich problémii

Rozhodovani je mozné clenit podle riznych hledisek. Autofi uvadéji rtiznoroda
kritéria ¢lenéni. Podle obsahu, vyznamu, podle subjektu rozhodovani, informovanosti,
ale také podle zplisobu — metod rozhodovani a podobné. Zikladnim c¢lenénim
rozhodovacich problémid je rozliSeni podle jejich slozitosti na dobie a Spatné

strukturované problémy.

Dobie strukturované problémy Veber a kol. oznacuji®® i jako jednoduché,
programové, &i algoritmizované. Resi se nejéastéji a postup feSeni pii takto
strukturovanych problémech je rutinni. Neni k tomu tfeba nadmérné vynalozeni ¢asu ani
usili. Tyto problémy se feSi na nizSich — operativnich urovnich fizeni. Jako typicky
ptiklad dobie strukturovanych problémil uvadéji rozhodovani o velikosti objednavky

materialu, obsazeni smén jednotlivych pracovniki atd.

Spatné strukturované problémy nejsou feseny na nizkych trovnich fizeni, ale na
vysSich. Jsou oznaCovany jako specifické a neprogramové. To znamend, Ze k nim
neexistuji zddné predem ptipravené podklady. Jsou nové, neopakovatelné a v néjakém
aspektu vyznamnéjsi nez jiné. ReSeni takovych problémi vyzaduje kreativni piistup,
ktery je zalozen na zkuSenostech a znalostech manazeri. Jde naptiklad o zménu

organizaéni struktury, o zavedeni nového vyrobku, otevieni nového odvétvi v podniku.*

Mnozi autofi popisuji oboustrannou zévislost rozhodovacich procest. Fotr a kol.

rozlisuji*® vécnou a Easovou zavislost:

STFOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a ndstroje. Praha: Ekopress, 2010. 96 s.
ISBN 978-80-86929-59-0.

38 VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 411 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

3 Tamtéz, 413 s.

40 FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a ndstroje. Praha: Ekopress, 2010. 269
s. ISBN 978-80-86929-59-0.
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Vecnda zavislost: charakteristickym rysem je to, Ze vysledek rozhodnuti v jedné oblasti
bude mit dopady na jiné oblasti. Fotr a kol. uvadgji*' jako piiklad vécné zavislého
rozhodovaciho procesu to, ze zména vyrobniho programu v urcitém zavodé¢, ovlivni
zasobovaci utvar firmy. Pokud by se ale dané utvary neovliviiovaly, Slo by o nezavislé

rozhodnuti.

Casova zavislost: se tykd minulosti ale i budoucnosti. Poukazuje na to, Ze minulé
rozhodnuti se odrazeji v souasném stavu podniku, jakoz i to, Ze soucasné rozhodnuti
ovlivni na$ budouci stav. Naptiklad, ze vybér urcité technologie bude mit vliv

v budoucnosti.

Podle subjektu rozhodovani: Donelly *2 uvadi rozhodovani individualni a kolektivni.
V tomto sméru existuji urcité spory tykajici se obou moznosti. Donelly se domniva, ze
kolektivni rozhodovani vyzaduje vice €asu nez individudlni. Na druhé strané¢ vSak
poukazuje na to, ze ¢im vice profesionalnich odbornikd v dané oblasti, tim by mélo byt
rozhodnuti efektivnéj$i a kvalitnéj$i. Skupinové rozhodovani Se opira o vétsi zdsobu a §ifi
znalosti, je tedy vhodné napiiklad u vySe uvedenych neprogramovych, Spatné
strukturovanych problémt Tedy, napiiklad pii stanovovani cilt, pii hodnoceni
alternativnich feseni, se vice osvédcuje skupinové rozhodovani. Kazdé rozhodnuti je
ovSem jin¢ a vyzaduje i odlisné feSeni. Obecn¢ se tedy da fici, ze nekterd rozhodnuti

vyzaduji kolektivni a n€ktera individualni rozhodnuti.

2.5 Rozhodovani za rizika a nejistoty

Podle miry informovanosti Veber a kol. rozdéluji*® rozhodovani do ti skupin:
- rozhodovani v podminkach jistoty,

- rozhodovani v podminkach rizika,

4 FOTR, J. a kol. Manazerské rozhodovani. Metody, postupy a nastroje. Praha: Ekopress, 2010. 270
s. ISBN 978-80-86929-59-0.

42 DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. 126
s. ISBN 80-7169-422-3.

4 VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 464 s. ISBN 978-80-7261-200-0.
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- rozhodovéni v podminkéch nejistoty.

Rozhodovani za jistoty (v podminkach urcitosti) provadi manazer, ktery ma pro
rozhodnuti k dispozici tplné informace o stavech svéta, které by nastaly pii jeho
rozhodnuti. Zn4 i to, s jakou pravdépodobnosti nastanou. Diky tomu jde o rozhodnuti s
minimalnim pfimo nulovym rizikem. Toto rozhodnuti se provadi na operativni Grovni

fizeni.

Rozhodovéni za podminek rizika podle Vebera a kol.** nastava, pokud osoba, ktera
rozhoduje, zna mozné budouci situace, které mohou nastat, a tim padem i dusledky
variant pii téchto stavech svéta, a je mu zndma i pravdépodobnost, pii které nastanou.

Problém spociva v tom, ze manazer o nich nema kompletni, uplné informace.

Rozhodovani za nejistoty (n€ktefi autofi uvadéji jako rozhodovani v podminkach
neurditosti) popisuje Skulova®® jako stav, kdy manazerovi, ktery provadi rozhodnuti,
nejsou znamy zadné informace o moznych stavech svéta. Je vhodné v této situaci vyuzit
jiné alternativni informace, které nam mohou byt nidpomocné, a to napiiklad spisy
organizace, historické deniky apod. Rozhodovani v podminkach nejistoty je vzdy spojeno
s rizikem. Podstatné pro vybér cile je minimalizovat pifedpokladané riziko. V podstaté
moznost, ktera by neobsahovala zadné riziko, neexistuje. Velikost rizika se v procesu
méni podle podminek, které nastavaji. Proto je tieba piehodnotit jednotlivé cile 1 podle
toho, jakou miru rizika obsahuji. Tato rozhodnuti, stejné jako rozhodnuti za podminek

rizika probihaji ve sttednim a vrcholovém managementu.

Shrnuti: Rozhodovani je proces, ktery ptedstavuje posloupnost presné uréenych
krokt (¢innosti), které vedou od zformulovani problému aZ k urceni cile, kterého ma byt
rozhodnutim dosédhnuto, k vybéru nejvhodnéjsi varianty feSeni problému a pfijeti
rozhodnuti. Rozhodovéni patii k nejvyznamnéj$im aktivitdm, které provadéji manazeti
podnikd. Proto se obvykle pravem povazuje za jadro managementu. Rozhodovaci proces

je soubor ¢innosti spojenych s vypracovanim a volbou jednoho z nenulové mnoziny

4 VEBER, J. a kol. Management — Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 467 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

% SKULOVA, S. Rozhodovani ve veiejné spravé. Nékteré spravné védni a spravné pravni aspekty. 1.
vyd. Brno: Masarykova univerzita v Brné — Pravnicka fakulta, 1995. 132 s. ISBN 80-210-1138-6.
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variant feSeni dané¢ho rozhodovaciho problému. Rozhodovaci proces je svou podstatou
odpovédi manazera na o¢ekavany budouci vyvoj problému, o kterém volbou nejlepsiho
mozného feseni rozhoduje. Cilem rozhodovani (feSeni rozhodovaciho problému) je poté
urCity stav fizené organizace, resp. jejiho okoli, kterého se ma feSenim rozhodovaciho

problému dosahnout.

3 MOTIVACE A VEDENI ZAMESTNANCU

3.1 Motivace zaméstnancu

Motivace, stabilizace a dlouhodobé udrzeni si zamé&stnanci predstavuje v dnesni dobé
jeden z hlavnich problému ve firmach. Pokud chtéji jednotlivé organizace dosahnout své
cile, musi vénovat maximalni pozornost Spokojenosti a motivaci svych zaméstnanci. V
soucasnosti statistiky ukazuji deficit potfebnych pracovnikli na trhu prace a pomérné
znacnou fluktuaci zaméstnancl. Poptdvka po profesionalni kvalifikovanych

zaméstnancich se tak neustale zvysuje.

Benes*® vymezuje motivaci jako souhrn vnéjsich a vnitinich faktort, které aktivuji,
zaméfuji a idi chovéni lidi. Podle Bartaka®’ je motivace uspokojovanim vyssich poteb
¢lovéka na zdkladé jeho hodnotové orientace. Jedné se pifedevSim o nasledujici vyssi
potieby: potifebu soundleZitosti a spolecenského uplatnéni, pottebu uznani (icty, prestize,

uspéchu) a potiebu rozvoje (uspokojeni z prace, seberealizace).

Tureckiova uvadi,*® Ze motivace je vnitini proces, ktery piisobi na to, aby se pracovnik
v uréité situaci choval jistym zptisobem, ktery povede k dosazeni cili. Mezi obéma

pojednavanymi procesy, mezi vedenim a motivaci, existuje skutecné blizky vztah. Proces

46 BENES, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008. 82 s. ISBN 978-80-247-2580-2.

4" BARTAK, JI. Persondini rizeni. Soucasnost a trendy. Praha: UJAK, 2011. 64 s. ISBN 978-80-7452-
020-40.

8 TURECKIOVA, M. KIli¢ k vcinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikil.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 37 s. ISBN 9788024708829.
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motivace a jeji vazby s ostatnimi slozkami procesu vedeni lidi je jednim ze zakladnich
ukolu tvofivého leadershipu. Potieby, hodnoty a z4jmy jsou tfi zékladni typy motivi,
které davaji lidskému chovani smér, silu a urcuji jeho trvani. Motivovani je zpusob, jak

zvenci vyvolat proces motivace.

Také Donnelly, Gibson a Ivancevich®® definuji motivaci jako vnitini stav osobnosti
¢lovéka, resp. hnaci silu (pfani, touhy, usili), kterd ho aktivuje a uvadi do pohybu. Podle
autorti ma osoba, kterd je motivovana, tyto charakteristiky: pracuje usilovng; jeji snaha

nema vykyvy a je orientovana na pottebné a dulezité cile.

Motivace tedy primarné zahrnuje uGsili, vytrvalost a cile. Je v ni obsazeno ptani
Clovéka odvadét vykon. Pokud je pracovni vykon pracovnika povazovan za
neuspokojivy, dava se to do souvislosti s nedostatenou motivaci ze strany
zaméstnavatele. Spatny vykon miZe byt oviem zpiisoben i jinymi faktory, napf.

nedostatkem zkuSenosti, nedostatkem prilezitosti a nedostatkem znalosti.

Plaminek pise®, Ze predpokladem tisp&§ného motivovani zaméstnanci je porozuméni

a poznani samotného procesu motivace a faktord, které ji podmiiuji. V urcité snaze
zvySovat efektivitu zaméstnanc, kterd je ovlivnéna predevsim urovni jejich schopnosti,
jsou podniky stale intenzivnéji nuceny zabyvat se touto problematikou. Spravné
motivovani zaméstnanci maji jasné€ stanovené cile a podnikaji kroky, od nichZ o¢ekavaji,
ze povedou k dosazeni téchto cilti. Takovi lidé jsou motivovani zevnitt, coz Ize povazovat

za nejlepsi formu motivace.

Plaminek® v souvislosti s motivaci pracovnikii uvadi, Ze motivovat mohou jiz
samotn¢ ulohy, disledky, jejich splnéni ¢i nesplnéni. Aby tkoly mohly motivovat, musi
byt srozumitelné pro vykonavatele, splnitelné (a také je musi vykonavatel za splnitelné
povazovat), pfiméfené obtizné vzhledem k vykonavateli a individudlné zadané (tak, aby

odpovidaly motiviim a ostatnim vykonovym piedpokladiim konkrétniho vykonavatele).

4 DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada., 1997. 366 s. ISBN
80-7169-422-3.

5 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. Praha: Grada., 2011. 43 s.
ISBN 978-80-247-3664-8.

SLPLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. Praha: Grada., 2011. 70 s.
ISBN 978-80-247-3664-8.
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Motivy jsou uréité podnéty pusobici z nitra ¢lovéka, pobidky k nim ov§em ptichazeji z
vngjsiho prostiedi. O motivaci Ize mluvit jen v tom ptipad¢, Ze pobidky jsou v rovnovaze
s motivy nebo néjaké zadouci motivy vyvolavaji. Slovo motivace je pak pouzivano jak

pro tento proces, tak pro jeho vysledek.

3.2 Zakladni motivaéni teorie

Mihok zmifiuje,> ze znalosti o psychologicko-socialnich charakteristikach mysleni a

chovani lidi jsou obsazeny v motiva¢nich teoriich, které se d¢li na:

1. Teorie potieb, které se soustfed’uji na poznani motivacnich pficin: zamétuji se na
zkoumani faktori, které v clov€ku vyvolavaji, usmériuji, podporuji a zastavaji jeho urcité
chovani a soustied’uji se na urceni lidskych potieb. Tyto teorie vychazeji z toho, ze lidé

jsou motivovani jejich uspokojenim. Nejznamé;jsi takové teorie potieb jsou:

a) Maslowova teorie hierarchie potreb: opira se o dvé zakladni domnénky, a ty jsou,
ze kazda potieba clovéka zavisi od toho, co uz ma, uspokojené potteba nemuize chovani
¢loveéka ovlivnit, a Ze potieby ¢loveka jsou hierarchicky uspotaddany podle dulezitosti
(obrazek 2). Pokud je uspokojena potieba nizsi urovng€, nastupuje potieba vyssi trovngé.
Pokud vSak potfeby nizSich trovni nejsou uspokojeny, nabidky uspokojujici potieby

vy$Sich trovni nejsou motivujici.

Potieby lidi jsou vV rdmci Maslowovy hierarchie rozdéleny do péti skupin postupné
uspotadany od nejnizsi po nejvyssi: fyziologické potieby (zakladni potieby ¢loveka jako
potrava, bydleni apod.), potfeby jistoty (bezpe¢i vii¢i fyzickym a psychologickym
ohrozenim, zivot bez obav), socidlni potieby (byt akceptovan v kolektivu, byt jeho
rovnopravnym ¢lenem), potfeby uznani (uznani osobnich kvalit pracovnika vedoucim a
kolektivem, ocenéni vysledkl jeho prace), potfeby seberealizace (osobni a spolecensky

rozvoj).

52 MIHOK, J. Zdklady managementu. Kogice: TUKE, 2009. 150 s. ISBN 978-80-553-0345-1.
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Obrazek 2: Maslowova hierarchie potieb

Potreby
seberealizace:
nalézt sebenapinéni
a realizovat
viasini potencial

Estetické potreby:
potreby symetrie, fadu a krasy

Kognitivni potreby:
potreby védét, rozumét a zkoumat

Potreby uznani:

potfeby dosahnout uspéchu, byt kompetentni,
ziskat souhlas a uznani

Potreby sounalezitosti a lasky:
potfeby druzit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit

Potreby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpeci

/ Fyziologické potreby: hlad, Zizen apod. \

Zdroj®3

b) Alderferova teorie ERG: ta zjednodusuje Maslowova teorii a vyuziva k tomu tii
hierarchicky uspotadané urovné lidskych potieb: existenéni potieby (E-existence:
vSechny druhy materidlnich a fyziologickych potieb, které ovliviiuji existenci lidi);
harmonické vztahy (R- relatedness: dobré vztahy s jinymi); a rtst (G- growth: rozvoj

lidského potencialu).

5  VYSEKALOVA, I, 2011. Chovini zdkaznika. Dostupny na: https://www.filosofie-
uspechu.cz/maslowova-pyramida-lidskych-potreb/2/
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C) Herzbergova dvoufaktorova teorie — uvadi dvé hlavni skupiny faktort a jsou to:
motivatory, které zpusobuji vysokou troven motivace, vedou k uspokojeni potieb a
souviseji s obsahem prace v provadéném zaméstnani, patii sem: uspéch, uznani, samotna
prace, odpoveédnost, postup, osobni rist. Druhou hlavni skupinou faktort jsou hygienické,
resp. udrzovaci faktory, které jsou nezbytné pro udrZzeni minimalni irovné uspokojeni
potteby. Netykaji se pfimo samotné prace, ale souviseji s pracovnim prostiedim, maji
tedy externi charakter. Patfi sem: systém organizace managementu, zpusob kontroly,
vztahy s vedoucim, vztahy se spolupracovniky, vztahy s podfizenymi, pracovni
podminky, mzda (ta se casem méni z motivacniho na hygienicky faktor), zivotni styl,
status (pracovni postaveni) a pracovni jistota v zaméstnani. Ze strany pracovniho chovani
a osobniho uspokojeni maji dominantni postaveni motivatory, které jsou potiebné pro
rozvoj jednotlivce, psychologickou stimulaci a seberealizaci. Hygienické faktory plni

spiSe roli vyhybani se nepfijemnostem.

d) McClellandova teorie potieby uspéchu: také znama jako motivaéni teorie uspéchu;
je zaloZena na tiech typech motivacnich potieb, kter¢ mohou manazefi poskytovat svym
pracovnikiim a jsou to: potfeba moci — potfeba ovliviiovat a ovladat jinych, byt
zodpovédny za lidi, je to obvykle vhodna vlastnost k vykondvani manazerské funkce. Za
druhou motivacni potiebu je povazovana potieba soundalezitosti — touha vytvaret a také
udrzovat ptatelské vztahy s druhymi. Tieti motivacni potiebou je potieba uspéchu — lidé
s touto potfebou se snazi jednat ur€itym zplisobem a pieZivaji uspokojeni pouze v tom

ptipad¢, kdyZ dosdhnou vytceného cile.

2. Teorie motivaéniho procesu: 0 téchto teoriich pisi Donnelly, Gibson a
Ivancevich® jako o zptisobech, které se soustfedi na zkoumani toho, jak presné dochazi

k motivaci, co vede k ur¢itému chovani, co ho fidi, udrzuje a co ho zastavuje. Patii sem:

a) Adamsova teorie spravedlivosti: teorie uvadi, ze uvédomeéni si nespravedlnosti je
motivacni silou. Pokud se nékdo domniva, Ze s nim bylo v porovnani s jinymi zachdzeno

nespravedlivé, pokusi se tuto nespravedlnost odstranit. K nespravedlnosti dochazi,

% DONNELLY, J., GIBSON, J., IVANCEVICH, J. Management. Praha: Grada., 1997. 681 s. ISBN
80-7169-422-3.
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jakmile lidé citi, ze ziskané vysledky nejsou spravedlivé v porovnani s tim, co se zda, ze
dostavaji druzi lidé. Byt nedostatecné odménén je mnohem CcastéjSi piipad nez byt
nadmérné¢ odménén. Domnénka jedince, ze byl nespravedlivé odménén, ma Casto za

nasledek pokus o zménu situace, resp. odvolavani se na situaci ostatnich lidi.

b) Vroomova expektacni teorie: tika, Ze jedinci jsou pfi praci motivovani k tomu, aby
si zvolili mezi riiznymi zpisoby chovani. Urcity pracovnik si mlize vybrat bud’ pomalejsi,
nebo rychlejsi tempo prace. Logika expekta¢ni motivace spociva v tom, ze jedinci
vynakladaji pracovni usili k dosazeni takového vykonu, ktery by mél za nasledek zadouci
(pracovni) odménu. V této teorii jsou primdrnimi vlastnostmi volba, ofekavani a
preference. Volba oznacuje svobodu jedince vybrat si z nékolika alternativnich chovéani,
ocekavani je vira, ze urcité chovani bude nebo nebude uspeésné a preference jsou hodnoty,

které osoba pfipisuje riznym vysledkiim (odménam nebo trestem).

C) Stimulacni teorie: je zalozena na mySlence, Ze chovani je vysledkem urcitych vliva,
nejcastéji logicky predpokladanych disledkti chovéani. Teorie se orientuje na pouziti
pozitivnich stimulli (odmény, pochvaly, uznani) nebo negativnich pobidek k motivovani
lidi nebo k vytvafeni motivujiciho prostfedi. Zamétuje se na prostiedi a jeho vlivy na
jedince. Chovani je tedy povazovano za disledek vlivu prostfedi. Podminujici Cinitel je
silnym nastrojem pouzivanym ke zméné chovani zaméstnance a tyka se pracovniho

chovani pomoci manipulovani.

d) Porter — Lawleriiv model: zdiraziiuje vztah vykonu, uspokojeni, odmén a
individualni dileZzitost toho, aby zaméstnanci vykonavali praci, pro kterou maji nalezitou
kvalifikaci, schopnosti a vrozeny talent. Vykon musi byt méfen pfesné a systematicky,
aby odmény byly rozdéleny piesné a spravedlivé. Pokud mezi vysoce vykonnymi a malo
vykonnymi pracovniky nejsou rozdily v odmeénéch, tak vysoko vykonni pracovnici

ztraceji motivaci.

3. Teorie instrumentality: tuto teorii popisuje Armstrong®a tvrdi, ze odmény nebo

tresty (tzv. politika "cukru a bic¢e") slouzi jako prostfedek k zajisténi toho, aby se lidé

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2007. 209 s. ISBN 80-24704-69-2.
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chovali nebo konali Zadoucim zptisobem. Je to presvédceni, ze pokud bude provedena
jedna véc, tak to povede k druhé véci. Tato teorie ve své nejhrubsi podob¢ uvadi, ze lidé
pracuji jen pro penize. Teorie instrumentality se objevila v 19. stoleti, ma kofeny v
taylorismu, a domniva se, Ze ¢lovék bude motivovan k praci v tom piipad¢, kdy odmény

a tresty budou piimo souviset s jeho vykonem.

3.3 Vedeni zaméstnanci vV organizaci

Spravnym vedenim ze strany managementu je mozné dosahnout splnéni stanovenych cilti
organizace, a to prave pozitivnim ovliviiovani svych podiizenych. Kvalitni vedeni mize
zajistit silu firemni kultury. V literatufe, ktera se zabyva problematikou vedeni lidi, je

mozné najit nékolik jeho pojeti a vymezeni.

Podle Dédiny a Cejthamra® existuje mnoho zptisobi, jak se na vedeni divat a také
mnoho interpretaci jeho smyslu. MtZe byt provadény jako soucast dané pozice, nebo diky
osobnim znalostem a rozumu. Vedeni mize byt zaloZzeno na piisobeni osobnosti nebo
muze byt pouze kategorii chovani. Jedna se o vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje
chovani a jednani druhych lidi. To znamend, Ze proces vedeni nemlze byt oddélen od
aktivit skupin a od efektivniho budovani tymu. Vedeni se vztahuje ke motivaci, k procesu
komunikace a k mezilidskym chovani. Dobré vedeni také zahrnuje proces pieneseni. Je

to dynamicky proces.

Vedeni je zivotné dulezité na vSech tirovnich organizace, od feditelstvi po dilnu. Je to
mordlni a intelektudlni schopnost ptedvidat a pracovat pro to, co je pro podnik a jeho
ducha kolem a blizko néj, ne jako u Skolak, ale jako u dospélych lidi. Efektivni vedeni

musi byt pro pracovniky ziejmé, nejlépe p¥imo viditelné v akci.>’

% DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. 94 s. ISBN 9788024733487.
" Tamtéz.
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Podle Bélohlavka®® m4 zpisob, jakym manazefi vedou své pracovniky, rozhodujici
vliv na efektivnost prace zaméstnanci, jednotlivych oddéleni a celych organizaci.
Vlastnici nebo top management se proto vzdy aktivné zajimaji o to, jak jednaji jednotlivi

vedouci a jak by bylo mozné efektivné zvysit G¢innost jejich vedeni.

Jak uvadi Sedlak,>® schopnost vést je jednou z kli¢ovych vlastnosti manazera. Spolu
S ostatnimi manazerskymi funkcemi, které dohromady vytvaieji roli manazera, je
zakladem toho, aby byl manazer efektivnim vedoucim. Manazer by mél vyuzit svou moc
a vést lidi tak, aby pracovali s nadSenim v zajmu celku. Definovat s ptresnosti vedeni lidi
je obtizné, piesto lze urcit jeho hlavni atributy, charakterizovat jeho podstatu. Za
spole¢nou dominantu kazdého vedeni se podle Sedldka da povazovat ovliviiovani.

Nezbytnym ptredpokladem vedeni lidi je moc, resp. pravomoc.

Podobné konstatuje Mika,®® Ze vedeni je procesem vzijemného puisobeni jednoho
¢lovéka na druhého nebo skupinu lidi tak, aby jednali nebo se chovali v souladu s
pozadavky, cili, ¢i pfanimi nadfizeného. Vysledkem je cilové chovani objektu fizeni.
Subjekt fizeni vybird zplisob vedeni v zavislosti na cilech, a také na zéklad€ toho, jak
vnima vedeny objekt. Zptisob vedeni je do jisté miry ovlivnén osobnosti vedouciho a jeho
potiebou byt lidrem. Na druhé stran€ je objekt fizeni, jehoz i¢elem v tomto vztahu je byt

veden, ale do zna¢né miry si samotny objekt fizeni vybira toho, kdo bude jeho vidcem.

Plaminek® v souvislosti s vedenim zmitiuje, Ze manazefi musi mit ziejmy cil —
predpovédét, spravn€ ovliviiovat a od jednotlivych zaméstnancl pracujicich pro
organizace ocekavat predevs§im dvé véci — podavani poZzadovaného vykonu a vyuZivani

lidskych zdroji.

Vitko®? funkci vedeni definuje jako proces ovliviiovani lidi takovym zpiisobem, Ze
jejich Cinnosti prispivaji k dosahovani skupinovych a podnikovych cili. Ve vedeni

prevlada interpersonalni hledisko managementu. Vedeni vyZaduje nasledovani, pfitom

% BELOHLAVEK, F. Jak iidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000. 13 s. ISBN 8025105059.

% SEDLAK, M. Zdklady managementu. Bratislava: lura Edition, 2012. 229 s. ISBN 9788080784553.

8 MIKA, V. Zdklady managementu. Zilina: UNIZA, 2006. 106 s. ISBN 978-80-88829-78-2.

81 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2011. 46 s. ISBN 978-80-247-3664-8.

62 VITKO, D. a kol. Tedria riadenia. Kosice: Elfa, s.r.o., 1994. 15 s. ISBN 80-7097-286-6.
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lidé maji tendenci néasledovat toho, kdo jim néco slibuje. Také zahrnuje motivaci, zptisob
komunikace, styl a pfistupy manazerd. Jde o oblast, v niz nachézeji vysoké uplatnéni
veédy, zabyvajici se chovanim lidi. Cilem manaZzera neni manipulace s lidmi, ale poznéni

toho, co zaméstnanct dokaZe motivovat.

Jak pise Veber, vedeni lidi je soudasti socialnich vztah@l skupin v pracovnim
procesu. Lidr potfebuje ty, ktefi ho budou nasledovat, a také skupiny potiebuji svych
vedoucich (lidr). Hlavnimi aspekty vedeni lidi jsou hodnoty, charakter vedené skupiny,

povaha zadanych uloh a organizac¢ni klima.

3.4 Teorie vedeni zaméstnancu v ramci RLZ

V odborné literatuie, ktera se zabyva problematikou vedeni, Se nejéastéji pise o
nékolika p¥istupech v teorii vedeni. Podle Blazka® Ize konstatovat, Ze existuji tii hlavni

ptistupy k vymezeni efektivniho vedeni lidi:

1. Pristup k vedeni zaloZeny na charakteristikach manazera, ktery se zamétfuje na
zkoumdni a odkryvani vlastnosti, kterymi se nejvykonnéjsi manazeti navzajem odliSuji
od téch méné vykonnych. Mezi zadouci charakteristiky vedoucich patii: dynami¢nost
(ochota prevzit iniciativu, energi¢nost), motivace (vyvinutd podpora vést), integrita
(Cestnost a pravdomluvnost ve vztahu k ostatnim), sebediivéru (rozhodnost, asertivita),
inteligence (verbalni a numerické schopnosti), znalosti (solidni znalost prace), porozumét

psychice spolupracovnikd, ziskat loajalitu spolupracovnika apod.

2. Pristup zaméreny na chovani manazera a s nim souvisejici styly chovani, tedy styl
vedeni je vertikalni vztah manazera k podfizenym jednotlivym zaméstnanciim nebo ke

kolektivu. Teorie styli vychazeji z chovani vedoucich a jsou jimi schematicky:

a) Likertovy styly vedenti;

8 VEBER, J. a kol. Management: Zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
Praha: Management Press, s.r.o0., 2009. 60 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

8 BLAZEK, L. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014. 175 s.
ISBN 978-80-247-4429-2.
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b) Styly vedeni na bazi manazerské mtizky
c) Klasické styly vedeni.

Podrobngjsi vyklad styli vedeni zamé&stnanci je popsan V nasledujici kapitole (3.5

Styly vedeni zaméstnanct)

3. Situacni pristup. HirSova® se zmifuje, Ze nejcastéji pouzivané piistupy V ramci
situacniho pfistupu se zamétuji bud’ na poskytovani rad. jak by mél spravny lidr chovat,
nebo se pokousi jmenovat hlavni osobni rysy ¢i zpisoby chovani lidra. D4 se
predpokladat, ze vétsi roli, nez je samotna osobnost vidce budou pravdépodobné hrat
situacni faktory. Je mozné, ze rizné osobni rysy jsou zakladem pro riizné zdroje moci, a

tim vytvareji pfedpoklad k uspéchu v zavislosti na riznych podminkach.
Existuji rtizné situacni teorie vedeni:

a) proménné chovani vedouciho (kontinuum vedeni) - podle této teorie efektivnimi
vedoucimi jsou ti, ktefi jsou prizpuisobitelny, tj. ti, ktefi mohou delegovat pravomoci
efektivni, protoze efektivn€ zvazuji své vlastni schopnosti, schopnosti podtizenych a cile,

které maji byt dosazeny

b) kontingentniho model vedeni (Fiedlerova teorie efektivniho vedeni) - vychazi z
predpokladu, Ze lidé se stavaji vedoucimi nejen proto, Ze maji pozadované osobni
vlastnosti, ale také v duasledku ptsobeni riznych situacnich faktorti, vztahli mezi

nadfizenym a ¢leny skupiny (ochota, diivéra nasledovat vedouciho)

¢) situaéni vedeni podle zralosti — mirou zralosti je pfipravenost plnit ukoly, vedouci
by pak mél zvolit pfiméfeny styl vedeni v zavislosti na zralosti podiizenych, hlavnim

poslanim vedouciho je rozvoj zralosti Cleny tymu

d) vedeni "cesta — cil" - teorie soustfedi pozornost na to, jak vedouci ovliviiuje

oc¢ekavani spolupracovnikil, diilezitou funkci vedeni je stanoveni cile, podstata spociva v

8 HIRSOVA, M. Manazerska psychologie. Praha: VSE, 2005. 86 s. ISBN 978-80-7367-302-4.
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tom, ze nadfizeny motivuje podfizené objasnénim cesty k osobnimu uspéchu jako

vysledku dosazeni pracovnich cilii

Dédina a Cejthamr®® uvadéji, ze diky komplexni a proménlivé povaze existuje mnoho
ruznych zplsobi, jak vedeni analyzovat a dopliuji jednotlivé teorie uvedené vyse jeste o

nasledujici pfistupy:

4. Funk¢ni (skupinovy) pristup — tento piistup vedeni se nezaméiuje na osobnost
vedouciho, ale na funkci vedeni, na povahu dané skupiny, spolupracovnikl a podiizenych
a také na obsah vedeni. Skupinovy pfistup véti tomu, ze vad¢i schopnosti se daji naucit,

rozvijet a vylepSovat. Nejvyssi pozornost by méla byt vénovana uspéSnému vycviku

vedoucich pracovnikli a zlepSovani jejich vykoni.

5. Vedeni jako kategorie chovani — tento pfistup sleduje druhy chovani u lidi, ktefi

jsou postaveni do situace vedoucich pracovnik.

6. Transakcni a transformacéni vedeni — transakéni vedeni je zaloZeno na legitimni
autorité¢ v rdmci byrokratické struktury organizace. Diraz je kladen na objasnéni cilt a
uceld, pracovnich ukolil a vystupt a také organizanich odmén a sankci. Je zaloZeno na
vztahu zdvislosti a na vyménném procesu typu "dam vam toto, pokud vy udélate toto".
Transformacni vedeni je naopak procesem podpory vyssi Grovné motivace a
angazovanosti podfizenych pracovnikll. Zde se klade dliraz na vytvoteni vize organizace
a na schopnosti manaZera odvolavat se na vyssi idealy podfizenych a vytvofit tak pocit

spravedInosti, oddanosti a davery.

3.5 Styly vedeni zaméstnancu

Woods a King®’ pisi, Ze tradi¢ni manazerské schopnosti se staly stdle méné a méné

aplikovatelnymi v soucasném managementu. Postupné se tak pfistupy managementu

% DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. 119 s. ISBN 9788024733487.

57 WOODS, R. H., KING, J.Z. Leadership and Management. Michigan: American Hotel & Lodging
Educational Institute, 2010. 110 s. ISBN 0866123474.
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zaméfily na rizné styly, prostiednictvim nichz manazeti dosahli u svych pracovnikl

pozadované vysledky.
Sedlak®® ve své knizni publikaci uvadi nasledujici styly vedeni:

1. Vedeni orientované na osobu a na uilohu: pii vedeni orientovaném na tillohu se klade
diiraz na potfebu urcit nejen pracovni aktivity a cile skupiny jako celku, ale i kazdého
¢lena. Podle vedeni orientovaného na osobu jsou nejefektivnéjsi ti vedouci, ktefi se
zamé&fuji na lidské aspekty jednotlivych pracovnika a skupin, ne na jejich formalni roli,

pricemz se snazi o efektivni vybudovani tymové prace.
2. Styly vedent podle chovani:
a) Styly vedeni zalozené na vyuzivani pravomoci, resp. klasické styly vedeni:

- autokraticky styl — vyznacuje se uplatiiovanim viile vedouciho bez ohledu na
podfizenych, na co pouziva ptislusné mocenské prosttedky, vedouci rozhoduje o vSem

samostatné a vydava piikazy podiizenym, jde o jednostrannou komunikaci shora dol;

- demokraticky (participativni) styl — typické pro tento styl je oboustranna
komunikace mezi vedoucim a podfizenym, vedouci se fadi se svymi podiizenymi o
navrhovanych tkolech a rozhodnutich, jakoZz téZ o postupech na jejich zvladnuti,

konzultuje s nimi, zvaZuje jejich nazory a pomaha pii plnéni tloh;

- liberalni styl — vedouci pracovnik ziidkakdy vyuziva svou moc a spolupracovnikiim
a podfizenym nechéava volnost, takZe jsou znacné nezavisli, spoléhd na podiizenych, Ze
si sami stanovi cile své ¢innosti a zvoli také zplisob jejich realizace, vedouci jim jen

pomaha opatfit informace a zajistit styk s vnéj$im prostfedim.

b) Likertovy styly vedeni. Vitko® pise, Ze podle Likerta lidfi jsou silné orientovani
na své podfizené, a pomoci komunikace se skupinu pracovnikii snazi udrzet v ¢innosti
jako celek. Kazdy clen skupiny je podporovan postojem o spole¢né touhy, cile a

oc¢ekavani, a proto se rozliSuji Ctyfi klasifikace styld vedeni:

68 SEDLAK, M. Zdklady managementu. Bratislava: lura Edition, 2012. 12 s. ISBN 9788080784553.
8 VITKO, D. a kol. Tedria riadenia. Kosice: Elfa, s.r.0., 1994. 124 s. ISBN 80-7097-286-6.
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- exploata¢né — autoritativni styl — vedouci je vysoce autoritativni, vyzaduje se tvrda
disciplina pii plnéni pfikazl, nepfijima se zadna iniciativa od podfizenych, motivace je

na zaklad¢ strachu a trestu;

- benevolentné — autoritativni styl — pfevazuje zde autoritativni slozka, ale néktera
rozhodnuti se uz pfeneseny, pii povéfeni je velmi silna kontrola, zaméstnanci jsou

motivovani strachem, ale i odménami;

- poradni styl — vedouci divétuji do znacné miry podiizenym, obvykle se snazi jejich
se oboustranna komunikace, motivace je na zdkladé¢ odmén, Castecné spoluucasti,

pripadné trestu,

- participativné — skupinovy styl — vedouci plné¢ nebo ve velké mife duvétuje
podiizenym, dosahuje se nejvyss$i participace a poskytovani rozsahlé autonomie v
rozhodovacich procesech niz$im organizaénim urovnim, motivuje se na zakladé

spoluucasti na spole¢né ¢innosti, kontrola je vybérova.

¢) Styl vedeni na bazi manazerské miizky GRID (matice): Bé&lohlavek’® uvadi, ze
urcité problémy vedoucich nevyplyvaji ani tak z osobnich ryst, jako spiSe z urcitych
projevu a zpusobu jednani. Model vypracovali Robert Blake a Jane Moutonova, a jejich
vyzkum ukézal dulezitost zdjmu manaZera o roli a o pracovniky. Na zdklad¢ toho
vypracovali dvourozmérnou ¢tvercovou matici, aby v ni vyjadfili miru z4jmu manaZera
o roli a podfizenych. Mrizka je uspotfaddna na policka formatu 9x9, kde horizontalni
usporadani poli¢ek 1 do 9 vyjadiuje rostouci intenzitu pozornosti manazert k ukoliim a
vertikalni uspofadani poli¢ek 1 do 9 znamena rostouci intenzitu manazera vénujici lidem.

Na zakladé¢ téchto dvou ukazatela vytvorili pét typickych stylu:

a) styl vedeni oznaceny 1,1 (volny pribéh) - manazeti vénuji malou pozornost lidem

1 vyrob€ a ma minimalni zajem o svou praci, nazyva se také "ochuzeny management"

" BELOHLAVEK, F. Jak iidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000. 15 s. ISBN 8025105059.
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b) styl vedeni oznaceny 1,9 (vedouci spolku zahradkaid) - vedouci se ve velké mife
vénuji podiizenym, vytvareji pratelské prostredi, ptiznivou atmosféru, nemaji zajem o
koordinaci pracovniho usili k dosazeni cilii a nevénuji pozornost produktivité, oznacuji

se jako "management venkovského klubu"

C) styl vedeni oznaceny 9,1 (plantaznik) - manazefi se primarn¢ vénuji efektivni
¢innosti (vyrob¢€) a zaddnou pozornost nevénuji lidem, vyjadiuji autokratickou roli

manazera

d) styl vedeni ozna¢eny 9,9 (tymovy vedouci) - manazefi vénuji maximalni pozornost
vyrobé 1 lidem, jsou schopni spojit vyrobni pozadavky s potfebami pracovnikii, oznacuji

se také "tymovy management"

e) styl vedeni oznaceny 5,5 (kompromisnik) - vyznacuje se hledanim kompromisu
mezi uspokojenim potieb zaméstnancii a efektivni produkei vyroby, vyjadiuje "umirnény

styl vedeni"

f) oportunista — pouziva vSechny styly neprincipialnim zptisobem, v jakési snaze
dosédhnout vyhody (hlavné lepsi plat) napodobuje takovy styl, ktery je v té chvili v

organizaci zadany.

Toto jsou obecné charakteristiky typologie vedouciho manaZera. Nutno fici, ze zadny
Z manazert, at’ uz z primyslové nebo jiné sféry by ve své praci pouzival pouze jeden styl
vedeni zaméstnanct. Kazdy manazer od nejnizSich stupiili po top management vyuziva
mix stylu vedeni, ktery je zavisly na jeho délce praxe, znalosti oboru, naro¢nosti

technologii.

Pti uplatiiovani jednotlivych stylil vedeni je diileZita pro GspéSnou €innost manazera
zpétna vazba, kterd by méla manazerovi poskytovat okamzitou informaci o pouziti

vhodného stylu vedeni.
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3.6 Rozdil mezi managementem a leadershipem

Terminy leadership a management nejsou synonyma. Leadership, resp. schopnost
efektivni fizeni. Jde naptiklad o to, zda uspéch manazera zavisi hlavné na jeho vlastni

praci, nebo zda priméarné stoji na spolupraci s lidmi.”

Vsichni lidii musi fesit spor mezi leadershipem, a managementem. Mnoho z nich si
klade otazku, jak to rozliSit. Management se tykd piedevSim vyrovnavani se s
komplexnosti (planovani, rozpoctovani, staffing, feSeni problémt), zatimco leadership,
resp. vedeni je véci vyporadani se se zménou (smérovani lidi, motivace, inspirovani

apod.)

Rada autorti k tomu uvadi, ze lidé necht&ji byt fizeni, cht&ji byt vedeni. Skute¢nosti
ovSem je, ze management je stale rozhodujici Casti vedeni, bez managementu chybi
leadershipu struktura. Management dé€la organizaci efektivnéjsi a vynosnéjsi. Manazeti
vytvateji kvoty, dodrzuji terminy, ddvaji a pfijimaji rozkazy, hodnoti jinych, a davaji ze
sebe co nejvice. Leadership je o zménach a rozvoji. Vudcové ovliviuji jisté faktory, které
sméfuji lidi k tomu, aby se dostali hloubé&ji a aby ze sebe vydali vice, nastavuji standardy,
snazi se piesahovat cile, zahajuji kroky a povzbuzuji ostatni. Zatimco lidii zmociuji,

manazefi kontroluji. Lidfi méni svét, manaZefi ho udrzuji. '

Leadership neboli viidcovstvi, se pochopitelné uzce tykéd vedeni lidi, ale je tfeba ho
chapat ponékud komplexné&ji. Lidska spole¢nost potiebuje vedeni. I historie dokazuje, Ze
spole¢nost se neobejde bez vudct. Otazkou zistava, jak vétsina lidi vnima leadership,
protoze zkuSenost z historie zpiisobila moZné negativni ndzory na samotné vidcovstvi.
Vidcovstvi nelze chapat pozitivné ani negativné. Musi byt vnimano a chapano jako
soucast socialniho byti a fungovani. Ve vidcovstvi se uplatituje potfeba dominance
zaloZena na potitebach spolecnosti a potiebé vedeni. Je to dlouhodoby proces motivace a

vedenti lidi. Ale jak konkrétng vést zaméstnance? Je nutné jim také ukézat, Ze si je vaZime,

"L KETS DE VRIES, M. La face cachée du leadership. Paris: Pearson Education France, 2010. 221 s.
ISBN 9782744061653.

2 KETS DE VRIES, M. La face cachée du leadership. Paris: Pearson Education France, 2010. 222 s.
ISBN 9782744061653.
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méli by byt ocenéni a neustale povzbuzovani k vy$§im naroktim a poskytovali jim prostor
pro osobni rozvoj. Vedouci by mél naslouchat svym zaméstnanctim, spravné je delegovat

a umoznit jim zna¢nou odpovédnost a rozhodovani.

Samotny vyznam slova je odvozen od anglického slova lead, které je zalozeno na

staro-anglosaském slovu laed, coz znamen4 silnice nebo pésina.”

Vysvétleni pojmu leadership existuje témét stejné mnoho jako je teorii vedeni. Najit
piesnou a jednoznacnou definici vedeni neni snadné, proto uvadim nékolik definic tohoto
pojmu. Leadership tak naptiklad znamena schopnost vyjadiit hodnotu a potencial jiné
osoby tak jasn&, Ze si jich za¢ne byt sdm védom.’* Podle jiné definice je leadership proces
ovliviujici ostatni, aby pochopili a dohodli se na tom, co je tfeba ud¢lat a jak to ud¢lat, a
proces usnadiujici individuélni a kolektivni wsili k dosaZeni sdilenych cilti.” Vedeni lidi
jim ma ukézat jejich hodnotu a potencidl a délat to tak jasné a srozumitelné, Ze je nakonec

mohou rozpoznat sami 0 sobg.

Vzhledem k vySe uvedenym definicim vidime, ze leadership, vedeni je zaméteno
predevsim na lidi, ktefi se snazi motivovat a inspirovat k dosazeni cilti prostiednictvim
vize. Idedlni vidce by mél mit schopnost motivovat ostatni, mit vizi, upfimnost,

upfimnost a upfimnost, rozhodnost a feseni krizi.”

Spravny viidce miize vcitit se k ostatnim, poslouchat je, je komunikativni a ma zajem
na udrzovani dobrych mezilidskych vztahti. Kazdy miize byt viidcem ve svém okoli, bez
ohledu na sviij vzhled, vék, pohlavi nebo $tésti. Hlavni je ochota pomoci svému okoli a

byt pokorny k jejich tspéchim.

Jak tika znamy bonmot: vést znamena délat spravné véci, zatimco fidit znamena jen

délat véci spravné. Dnesni organizace jsou v mnoha ptipadech dostate¢né ptisné fizeny,

73 STEIGAUF, S. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauci. Praha: Grada, 2011. 13 s. ISBN
978-80-247-3506-1.

" PALENIK, L. LEADERSHIP. Vyjimecni lidFi, vyjimecné tymy, vyjimecné vysledky. 2015. Dostupné
z: http://www.franklincovey.cz/res/archive/005/003788.pdf?seek=1433224945

> STEIGAUF, S. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauci. Praha: Grada, 2011. 13 s. ISBN
978-80-247-3506-1.

76 OWEN, J. Jak se stat uspésnym lidrem: leadership v praxi. Praha: Grada, 2006. 17 s. ISBN 978-
80-247-1726-3.
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ale nedostatecné vedené, protoze lidé nahote se 1épe vyznaji ve vytyCovani principt,
praktik a procedur nez v tvorbé strhujici a obsahlé vize. Jsou to manazeti, ne lidfi.
Zajimaji se predev§im 0 to, jak dosahnout lep$i vykonnost a jak efektivnéji fidit své

systémy a struktury.’’

Tureckiova’® uvadi, Ze na Girovni celé organizace je hlavni funkci managementu
zvladnuti (vymezeni a omezeni) komplexnosti prostiedi, to znamena zajisténi stability a
dosahovani co mozna nejlepsich vysledkt. Leadership oproti tomu hraje hlavni tlohu pii
vytvareni, resp. vyhledavani novych ptilezitosti, hledani novych moznosti, jak stanovovat
smér dal$iho vyvoje spoleCnosti a napliiovat poslani jeji existence. Ani jeden systém, at’

uz jde o management nebo leadership, sdm o sobé dlouhodob¢ neobstoji.

vedenim ze strany managementu je mozné dosdhnout splnéni stanovenych cila
organizace, a to pravé pozitivnim ovliviiovani svych podfizenych. Schopnost vést je
jednou z klicovych vlastnosti manazera. S ostatnimi manazerskymi funkcemi, které spolu
vytvafeji profesi manaZzera, je zdkladem toho, aby byl manaZer efektivnim vedoucim.
Manazer by mél vyuzivat svou moc a vést lidi tak, aby aktivné pracovali v zdjmu celku.
Motivace je vnitfni proces, jenz pusobi tak, aby se lidé v urcité situaci chovali takovym
zpisobem, ktery povede k dosazeni cilti. Mezi obéma procesy, mezi vedenim a motivaci,
existuje skutecné blizky vztah. Motivace a dlouhodobé udrzeni si zaméstnanct
ptredstavuje v dneSni dobé& jeden z hlavnich problémi ve firmach. Pokud chtéji jednotlivé
spolec¢nosti dosdhnout svych cilli, musi vénovat maximalni pozornost spokojenosti a

motivaci svych zaméstnanci.

" VVEBER, J. a kol. Management: Zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
Praha: Management Press, s.r.o0., 2009. 60 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

8 TURECKIOVA, M. KIi¢ k vicinnému vedeni lidi: odemknéte potencial svych spolupracovnikii.
Praha: Grada, 2007. 18 s. ISBN 9788024708829.

44



PRAKTICKA CAST

4 EMPIRICKE SETRENI V PODMINKACH
KONKRETNI ORGANIZACE

4.1 Formulace vyzkumného problému a cile

Vyzkumnym problémem je zhodnoceni trovné fizeni lidskych zdroji v podminkach
zvolené organizace. Piedpokladame, ze tato uroven zavisi na schopnosti manazerd
pouzivat optimaln¢ dostupné motivacni néastroje, komunikaci, rozvoj dovednosti a jejich

osobni priklad.

Cilem diplomové prace je sbér dat vedoucich k zhodnoceni Girovné vedeni a motivace
v ramci zkoumané organizace. Pro tento ucel byla pouzita Alderferova motivacni teorie,
kterd nehodnoti uspokojeni potieb podle posloupnosti, ale v zéavislosti na struktute

osobnosti a redukuje motivy na tfi irovné spokojenosti:
- existenéni potfeby — mzda a dal$i odmény, jistota zaméstnani, pracovni prostredi;

- vztahové potieby — atmosféra na pracovisti, tymova prace, komunikace, pomoc

druhym;

- rustové potieby — odborné znalosti (profesni rozvoj), autonomie (moznost uplatnit
vlastni iniciativu), objektivni hodnoceni prace, zvySovani povédomi o tom, co se déje na

pracovisti.
K tomuto ucelu formulujeme 3 hypotézy:

HI1: Zaméstnanci, jejichZ pracovni zatfazeni v organizaci je v souladu s jejich
piedstavou o tom, co chtéji délat ve svém zivoté, se soustfedi na nasledujici faktory
pomoc druhym, tymova prace, komunikaci, nebot’ tyto hodnoty jsou v souladu s jejich

pfedstavami o praci.

H2: Zaméstnanci, kteti se rozhodli v organizaci pracovat z divodu nedostatku jinych

moznosti, upiednostituji nasledujici motiv pro svou praci: jistota zamestnani (existencni
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motiv) nad jinymi motivy, nebot prace v dané organizaci neni naplnénim jejich

pracovnich potieb.

H3: Zaméstnanci, ktefi se rozhodli v organizaci pracovat na zaklad¢ svych odbornych
znalosti, preferuji nasledujici motivy své prace: mzdu a odmény, odborné znalosti,
nezavislost, objektivni hodnoceni ze strany nadifazenych a informace (rtistové motivy)

nad ostatnimi motivy, protoZe prace v organizaci je naplnénim jejich predstav.

Dil¢im cilem prace je také zjiSténi preferenci v ramci schopnosti a dovednosti pti

vybéru novych zaméstnancii vedoucimi pracovniky.

Vyzkum je kvantitativné orientovany S vyuzitim techniky dotazniku. Dotaznik

obsahoval otazky uzaviené, polozaviené a Skalové.

Cilova skupina: vedouci a tfadovi pracovnici organizace v oboru bankovnictvi.

Ptedpokladany pocet respondentli 120-130, podle ndvratnosti dotazniku.

Vystupem vyzkumu je kromé vysledkid kvantitativniho Setfeni formulace doporuceni

pro zlepSeni irovné€ vedeni lidi a motivace v dotéené organizaci.

Soucasti praktické casti je i rozhovor s manaZerem oOrganizace panem Markem
Kadi¢em, ktery se uskutecnil 20. listopadu 2019 v centralni budové této instituce.

ManaZer dané pobocky zodpovédél celkem 7 otazek a rozhovor trval 20 minut.

4.2 Metody a techniky vyzkumu

V praktické asti prace jsem provedla kvantitativné orientovany vyzkum pomoci
obvyklé techniky dotazniku. Dotaznik obsahoval uzaviené, polouzaviené a Skdlové
otazky. Forma §kaly byla ¢iselna a potfadova. Hodnoceni otazek Skaly bylo zaloZeno na
stupniovani dulezitosti od ¢isla 1 (1,00 - 1,49), které bylo respondenty povazovano za
“nejméné dulezite®, 2 (1,50 - 2,49) za ,, mén¢ dilezité*, 3 (2,50 - 3,49) jako ,,dilezité*, 4

(3,50 - 4,49) jako ,,vice dulezité”, az po Cislo 5 (4.50 - 5.00), které respondenti povazuji

vvvvvv
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Dotaznik jako hlavni vyzkumna metoda byl vybran z divodu:

e ckonomicnosti, lze takto ziskat ndzory od mnoha respondentti v kratké dobe,
e 7ajiSténi anonymity respondentt,
e vyzkumnik nemusi byt pfi predani a vypliiovani pfitomen,

e snaz$i hodnoceni.
Tyto vyhody pfevazuji nad nevyhodami, které ma dotaznik také:

e hrozba niZ8i navratnosti,

e chyb¢jici kontrola, zda dotaznik vyplnil samotny respondent,

e u dotazniku nema respondent moznost se zeptat, zda chape spravné otazku,
e omezena reakce na uzaviené otazky,

e nizka flexibilita pro nové se objevivsi okolnosti v pfedem stanovenych otazkach.

Dotazniky byly zaslany osobné nebo prostiednictvim jinych osob, e-mailem na
jihoceské pobocky, kde celkové pracuje 135 zaméstnanct. Dotaznik byl vzdy predan

osobné vedoucim pracovnikim.

Struktura dotazniku v ramci svého obsahu zahrnuje demografické polozky zamétené
na identifikaci osobnich udaji o respondentovi (veék, ndzev zafizeni, délka prace v
organizaci, délka odborné praxe a vzdélani). Vynechala jsem konkrétni pracovni pozici a

pohlavi kviili minimalizaci dat, kterd by vedla k nezaddouci identifikaci osob.

Ziskana data z dotazniki byla také vyuZzita k vyhodnoceni potfadi dulezitosti
pracovnich motivi a zhodnoceni vztahu pracovni vykonnosti a uspokojeni osobnich
potieb zamé&stnanct, které jsou posuzovany optikou Alderferovy motivacni teorie, jak je
uvedeno v komentafi k hypotézam v kapitole 5.1. Kone¢na zjiSténi byla srovnana na

urovni manazerQ a zaméstnancti, zamé&stnanct podle véku a délky prace v organizaci.

Otéazky 4-15 obsahuji polozaviené polozky urcené k identifikaci urovné ftizeni v
oblastech hodnoceni, odméiovani, komunikace, atmosféry na pracovisti a pracovnich
podminek. Odpovédi na otdzky smétfovaly k tomu zjistit, zda jsou pouzity nastroje
vedouci k efektivnimu fizeni a také k urceni urovné efektivity fizeni. Odpovéedi na otazky

byly shrnuty typem odpovédi (ano, ne, neutrdlni odpoveéd’) a vyjadieny v absolutnich
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Cislech a procentech. Mira efektivnosti fizeni byla vyjadfovana kladnymi odpovéd'mi a

hodnocené podle nésledujici tabulky.

Tabulka 1: Hodnoceni u¢innosti vedeni

7

Procenta Uc¢innost vedeni prace

81-100 velmi dobra

61-80 dobra

41-60 stiedni

21-40 mala

0-20 velmi mala
Zdroj"®

S ohledem na charakter ziskanych statistickych dat a pti¢in z hlediska pfi¢in a motivii
danych jevl jsem zvolila statistickou analyzu a interpretaci. Analyza a interpretace dat se
vztahovala k ciliim vyzkumu, a to vZzdy formou kvantifikaci otazek, které s nimi souviseji.
Hodnoceni bylo zndzornéno ve formé tabulky nebo v podobé grafu, doplnéné také

slovnim popisem a ptipadné¢ komentarem.

Prizkum zahrnoval 81 respondentti (74 fadovych zaméstnancti a 7 manazert). Ze 135
oslovenych zaméstnancti dotaznik zaslalo zpét 95 zaméstnancii, ale 14 nelplnych

dotaznikli muselo byt vylouceno. Graf 1 ukazuje navratnost dotaznik.

™ zpracovano podle: REHOR, A. a Z. SIGUT. Zdklady teorie a praxe fizeni. Brno: IMS, 2009. 9 s.
ISBN neuv.
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Graf 1: Navratnost dotaznika
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Graf ukazuje, ze 95 (70 %) bylo vraceno z o¢ekavanych 135 dotaznikti a 40 (30 %)

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setient)

dotaznikli nebylo vraceno.

Graf 2: Respondenti podle véku
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setieni)
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Tato cast shrnuje demograficka data z dotazniki. Patfi mezi n€ ¢lenéni respondentti
podle veéku, vzdélani, délky prace pro organizaci a délky odborné praxe. Vyslednd data

jsou uvedena v grafech 2-13.

Vékova struktura respondentd je 10 (12 %) pracovnikd do 30 let, 20 (24 %)
pracovnikl ve véku 40 az 50 let, 22 (27 %) pracovnikti nad 50 let a 30 (37 %) pracovnikt
od 30 do 40 let. Primérny veék v organizaci je 48 let.

Graf 3: Respondenti podle praxe v oboru
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35% 1
30% - 26%

25%

15% A
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0% ‘ ‘
do5let dolOlet do15let do20let nad20let

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

Slozeni respondentti podle délky praxe je 5 (6 %) zaméstnancti od 15 do 20 let praxe,
5 (6 %) zaméstnanct nad 20 let praxe, 14 (17 %) zaméstnanct od 10 do 15 let praxe, 21

(26 %) zaméstnanct 5 az 10 let praxe a vétSina zaméstnancti do 5 let praxe 36 (45 %).
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Graf 4: Respondenti podle délky zamé&stnani
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfent)

Strukturu respondenti podle délky zaméstnani v organizaci tvoti 3 (4 %) zamé&stnanci
od 15 do 20 let, 4 (5 %) zaméstnanci nad 20 let, 10 (12 %) zaméstnanci od 10 do 15 let,
20 (25 %) od 5 do 10 let a 44 (54 %) zaméstnanct do 5 let zaméstnani U organizace.

Graf 5: Respondenti podle vzdélani
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)
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Struktura respondenti podle vzdélani zahrnuje 1 (1 %) zaméstnance s vySSim
odbornym vzdé&lanim (VOS), 2 (2 %) zaméstnanci se zédkladnim vzdélanim (zékladni
Skoly), 17 (21 %) zaméstnanci stiednich odbornych ucilist’ (SOU), 30 osob (37 %) s
vysokoskolskym vzdélanim (31) a 31 (39 %) se stfednim vzdélanim (SS).

4.3 Vysledky ziskané z dotazniku

Tato ¢ast vyzkumu obsahuje vysledna zjisténi z odpovédi na dotaznik. V zdjmu

jasnosti byly odpovédi na otazku 2 rozdéleny do tii ¢asti: ,,A%, ,,B“a,,C*.

A) Témata a jejich vvznam pro vyvkon prace v organizaci — vysledky

V ¢asti ,,A* uvadim vysledky odpovédi na otazku 2 z hlediska diileZitosti motivii pro

respondenty celkem a pro manazery.

Otazka 2: Vyhodnot'te motivy a jejich vyznam pro vykon vasi prace (mzda a odmeéna,
jistota zamé&stnani, pracovni prostiedi, atmosféra na pracovisti, odbornost, autonomie,
tymova prace na pracovisti, komunikace na pracovisti, objektivni hodnoceni vedeni,

povédomi o kvalité na pracovisti, Poméhani ostatnim).

Hodnoceni motivii podle dulezitosti, celkem respondenti (81 zameéstnancl) je
uvedeno v tabulce 2. Pofadi dilleZitosti bylo ur€eno poctem bodl a aritmetickym

primérem. Body byly pfifazeny na stupnici na zadkladé vnimané dilezZitosti respondenta

vvvvvv

vvvvvv
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Tabulka 2: Poradi motivil dle dilezitosti pro vykon prace, respondenti celkem

Soucet Primérna
Motiv Poradi N S

Komunikace mezi pracovniky 1. 355 4,38
Mzda a dalsi odmény 2. 352 4,35
Jistota zaméstnani 3. 349 431
Atmosféra v praci 4, 337 4,16
Tymova spolupréace 5. 326 4,02
Hodnoceni prace vedoucim 6. 318 3,88
Samostatnost 7. 308 3,80
Prospésnost prace 8. 306 3,78
Informovanost o déni na pracovisti 9. 301 3,72
Odbornost (profesni rozvoj) 10. 296 3,65
Pracovni prostfedi (vybaveni a esteticnost

prostiedi) 11. 283 3,49

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfent)

Od 1. do 10. s celkovou primérnou hodnotou 3,50 az 4,49 boda hodnotili respondenti

vvvvvv

motivy) a jistota zaméstnani (existenéni motiv) byly umistény v prvni poloviné fadu od

1 do 5. vyjimkou byla mzda a odmény. Zadny motiv nebyl hodnocen jako méné ¢ méné

dalezity. Minimalni hodnota byla pfifazena pracovnimu prostiedi 3,49 bodu, téma bylo

hodnoceno jako dulezité a umisténo na poslednim 11. misté&.

Komentar:
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Z tabulky je ziejmé, Ze respondenti preferuji vztahové motivy, jako je komunikace,
tymova prace, atmosféra a pomoc ostatnim, a existencialni motiv jistoty zaméstnani,
ktery se umistila na prvnim misté v tabulce s primérnou hodnotou vice nez 4 body. V
prvni fadé je to komunikace, umoznujici ji v dneSnim dynamickém svété orientaci a

ptekonani bezprosttednich konfliktd tim, Ze se bude snazit o vzdjemny konsenzus.

Hodnoceni motivli podle dilezitosti v pfipadé manazert (Slo o 7 respondenttt), je
uvedeno v tabulce 3. Pofadi dilezitosti se odvozuje od poctu bodi a aritmetického
praméru. Body byly pfidéleny na stupnici vnimané diilezitosti od ¢isla 1, povazovaného
za nejmén¢ dulezity, 2 méné dualezity, 3 dalezity, 4 vice dulezity, az po 5, a to u motiva,

[ 24

Tabulka 3: Poradi motivi dle dilezitosti pro vykon prace, manazefi celkem

Motiv Poradi Soucet Primér

Samostatnost 1. 34 4,86
Odbornost (profesni rozvoj) 2. 33 471
Atmosféra na pracovisti 3. 32 4,57
Jistota zaméstnani 3. 32 4,57
Tymova spoluprace na pracovisti 3. 32 4,57
Komunikace na pracovisti 3. 32 4,57
ProspéSnost prace 4. 31 4,43
Informovanost o déni na pracovisti 5. 30 4,29
Mzda a dalsi odménovani 6. 28 4,00
Hodnoceni prace nadiizenym 6. 28 4,00
Pracovni prostiedi (vybaveni a

esteti¢nost prostiedi) 7. 26 3,71

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

Celkové §lo o 11 motiva sefazenych od 1 do 7. To je zpsobeno tim, Ze se stejnou
hodnotou 4,57 ziskaly motivy atmosféry, odbornosti, tymové prace a komunikace na

tfetim mist¢ a motivy se stejnou hodnotou 4 byly zafazeny na 6. misté plat a dalsi
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odménovani a objektivni hodnoceni. Motivy v potadi od 1. do 3. mista byly hodnoceny
mista byly hodnoceny od 3,71 do 4,43 a respondenti je povazuji za vice dulezité. Motiv

pracovniho prostiedi byl jediny, jez se umistil jako posledni.
Komentaf:

U daného vzorku respondentil je motiv samostatnosti na prvnim misté, coz je pon¢kud
piekvapivé. Respondenti z fad manazeri mu pfipisuji nejvyssi vyznam, 1 kdyz bych
ocekavala podobné postoje spiSe u fadovych pracovnikl. Nésledoval motiv pomoci
druhym a na tfetim misté jsou motivy atmosféry, komunikace a tymové prace. Posledni
misto zaujalo u manazerit pracovni prostiedi. Porovnani hodnoceni vysledkti motivi
podle dulezitosti pro vykon prace, a to pro manaZery celkem a respondenty celkem je

vyjadieno v grafu 6.

Graf 6: Motivy podle dulezitosti, komparace respondentt celkem a manazert
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfent)

Porovnani hodnot motivli respondentii v grafu 6 ukazuje, ze manazefi ve vSech
pfipadech pfifazuji jednotlivym motivim vys§i primérné hodnoty nez zaméstnanci

celkem.
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B) Kategorie motivi a vyznam motivd pro uspokojovani osobnich potieb pfi vvkonu

prace — vysledky:

V ¢asti ,,B“ uvadim vysledky odpovédi na otdzku 2 z hlediska motivil seskupenych
do kategorii a jejich vyznamu v ramci vztahu prace a uspokojeni osobnich potieb.
Vysledky se ¢leni a jsou hodnoceny nésledovné: celkem respondenti a manaZzeti
(vzajemné srovnani), respondenti podle véku (vzajemné srovnani) a respondenti podle

deélky prace v organizaci (vzajemné srovnani).

Vysledné hodnoceni uspokojeni osobnich potieb je provedeno podle dilezitosti
motiva, které jsou zatazeny do kategorii existencnich, vztahovych a riistovych pro vykon
prace, pro respondenty celkem a manaZzery a jejich srovnani je uvedeno v grafu 7. Potadi
bylo stanoveno podle aritmetického priméru, (soucet hodnot u jednotlivych motivii

déleno poctem motivl v dané kategorii).

Graf 7: Kategorie motivu dle jejich dilezitosti, srovnani respondenti celkem a

manazeru
4,61
5 4,22 3,87 432 4,19
3,77
4 -
3 -
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1 -
0 T T 1
vztahova existencni ristova
B respondenti celkem B vedouci pracovnici

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

U respondentli celkem a manazer dominuje podle téchto vysledkli potieba vztahu

(socialni), poté nasleduji existencni potieby, a teprve jako posledni se ukazuje potieba

vvvvvv
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oznacovali za vice dilezitou. Respondenti celkoveé naproti tomu oznacovali vSechny tfi

zkoumané potieby za vice dulezité.
Komentar:

Pokud sledujeme respondenty celkem, pak je prace uspokojuje nejvice ve sféie
mezilidskych vztahii, dale nasleduje potfeba existencni a potieba ristu. Na poslednim
misté se ocitla kategorie riistovych motivii (vzd€lavani, zvySovani informovanosti,
autonomie a hodnoceni). Soudim, Ze vétSinou zaméstnancli (zejména béznych
zaméstnancil) je tato potfeba vnimana jednak jako nezbytnost pro vykon prace, ale také
jako povinnost vyzadovand zaméstnavatelem. Pro zaméstnance-manazery, vétSinou s
vysokoskolskym vzdélanim, kteti ho mohou uplatnit, tyto riistové motivy umozni jejich
dalsi rozvoj. Potteba ristu byla u nich také tfeti, ale s minimélnim rozdilem -0,13 bodl
ve srovnani s existencni potfebou. Moznost uplatnéni vzdélani jim jednak zajist'uje praci

a zaroven kvalifikované prace uspokojuje existen¢ni potieby.

Respondenti hodnotili vztah jako nejvice uspokojujici pottebu s primérnou hodnotou

vvvvvv

vvvvvv

vvvvv

sluzeb socialni prevence, néasledovanych respondenty sluzeb socidlni péce a nejnizsi

skore bylo u respondentt socidlnich poradenskych sluzeb.

Hodnoceni uspokojeni osobnich potieb podle dilezitosti motivi klasifikovanych do
kategorii existencnich, vztahovych a ristovych pro vykon prace podle véku respondentti
bylo stanoveno na zaklad¢ aritmetického primeéru (soucet pfifazenych hodnot vztazeny

na jednotlivé motivy, a to déleno poctem motivi v dané kategorii) vyjadiuje graf 8.
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Graf 8: Kategorie motivt dle dalezitosti, srovnani respondentti podle véku
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)
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existencnich potieb stoji podle bodového hodnoceni pfed riustovou potiebou, podle
veékovych kategorii je na bud’ prvnim, nebo druhém misté a znovu ma nejvyssi primeérné

hodnoceni pro vékovou kategorii do 40 let a nad 50 let a nejnizsi u skupin do 30 a 50 let.
Komentar:

Podle vyvojové psychologie existuji rizné ptistupy v rtiznych vékovych skupinach
ve vztahu k praci. Pro vékovou kategorii do 30 let pfevazuje potieba vztahova, v souladu
s tim je v mém vyzkumu hodnocena 4,15 body. Mladi zaméstnanci patrné do jisté miry
nahrazuji byvalé skolni prostfedi pracovnim tymem. Daéle u nich nésleduje potieba ristu
s 3,83 body, v niz si zamé&stnanci uspokojuji své potieby seberealizace (napt. v podobé
aplikace svych znalosti) a také potieby naplnéni smyslu zivota. A konecné, existencni

potieba vykazala 3,73 bodu, a ta ziejmé v doty¢ném veéku neni az tak kriticky dalezita. V
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tomto veéku se clovék nachdzi na zacatku své kariéry a zaméfuje se na ziskavani

zkuSenosti a pfijimani profesni identity.®

Zamgéstnanci stfedniho véku do 40 let kladou existen¢ni potiebu na druhé misto, v
tomto obdobi maji lidé obvykle rodinu a jsou zaméfeni na jeji zajisténi, ale zaroven jsou
na vrcholu svych dusevnich a fyzickych sil. Jejich hlavnim ukolem je proto dosdhnout a
udrzet uspokojivé profesni postaveni a stabilizaci své rodiny. Vzhledem k tomu, ze takto
zuroCuji své usili o vzdélani a uplatnéni v oboru se zvysuje, je jejich potieba ristu zhruba

na stejné Grovni jako v piipadé predchozi vékové skupiny.®

Vékova kategorie do 50 let uptednostituje uspokojeni potieby rustu. Tato generace
je obvykle na svém profesnim vrcholu, ale jiz pod mensim rodinnym tlakem (s dospélymi
nebo dospivajicimi détmi) a miZze se tak pln¢ zamé&fit na svou kariéru, vénovat vice sily
a energie jejimu dal§imu rozvoji (napf. si rozSifovat znalosti a dovednosti o nové trendy

ve svém oboru).

Ve vékové skupin€ nad 50 let lidé uptednostiuji existencni a rastové motivy, které
maji ve srovnani s ostatnimi v€kovymi skupinami nejvyssi hodnotu. V tomto véku
dochazi k postupné ztraté kompetenci v disledku pomalého starnuti jednotlivce a také
vlivem nastupujicich zdravotnich problémi a povédomi o snizovani své hodnoty na trhu
prace. Jednotlivec se tak obvykle snazi udrzet svoji existujici praci a tento cil dava

sméfovani jeho hlavnimu usili.®?

Uspokojeni osobnich potieb podle motivii zafazenych do kategorii existencnich,
vztahovych a riistovych, véetné motiva dilezitych pro vykon prace podle délky prace v
organizaci, bylo stanoveno na zaklad¢ aritmetického priméru (sectenim piifazenych
hodnot podle jednotlivych motivl, a to déleno poctem motivii v dané kategorii) a je

znazornén v grafu 9.

8 VAGNEROVA, M. Vyvojovd psychologie II., dospélost a stari. Praha: Karolinum, 2008. 49-50 s.
ISBN 978-80-246-1318-5.

81 Tamtéz, 178-179 s.

82 Tamtéz, 260 s.
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Graf 9: Kategorie motivt dle dulezitosti, srovnani respondentti podle doby

zaméstnani u organizace
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setient)

Potfeby, méfeno primérnou hodnotou, respondenti z hlediska délky prace v
organizaci posuzovali takto: vztahova potfeba méla nejvyssi skore v rozmezi 4,23 az 4,82
(pticemz jako nejdulezitejsi ji hodnotili hlavné respondenti, ktefi pro banku pracuji vice,
nez 15 let), ndsledovana potiebou existenéni, ktera se pohybovala od 3,70 do 4,18 (tedy
vice dulezita) a posledni byla potieba ristu, kterd se vyskytovala v rozmezi 3,79 az 3,98

(opét vice dilezita).

Uspokojovani potieb v ramci vSech kategorii podle délky prace v organizaci mélo
mirng rostouci tendenci, jak ukazuje graf 9. Pouze zaméstnanci s praxi u banky do 15 let
zaznamenali bodovy pokles pii hodnoceni uspokojeni vztahovych (socidlnich) a

rustovych potieb. Da se z toho vyvodit, Ze ¢im déle zaméstnanec pracuje pro danou

vvvvvv

uspokojovani jeho potieb, tedy vztahti, existen¢niho zajisténi a ristu.

Komentar:
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Porovnani kategorii zaméstnanci podle délky jejich prace v organizaci ukazuje
zajimavy vyvoj. Kategorie pracovnikid do 5 let a nad 15 u banky maji stejné poradi
rust a posledni misto zaujima existencni zajisténi. Zameéstnanci do 5 let se piizptisobuji
novému prostiedi, mezilidskym vztahim a pracovni pozici a postupné ziskavaji
zkuSenosti s organizaci. Ve fazi 15 a vice let u organizace se zlepSuji a rozsituji znalosti
a dovednosti (osobni rast, vzdélavani, osvojovani novych trendl), coz spolu
s piibyvajicimi léty ptispiva k posileni pracovni pozice daného zaméstnance. Pracovnici
na druhou stranu zazivaji odchody a ptichody zaméstnancli; coz vede k novym

mezilidskym vztahlim a novym zacatktim.

Kategorie zamé&stnancii do 10 let u banky je patrné vice zaméfena na vztahy, coz
zdiraziuje preference existencniho motivu pied riistem. Tyto existencni motivy pak jesté
nabyvaji na dalezitosti po dalSich péti letech praxe (tj. do 15 let u organizace), kde jsou
na prvnim misté v zebticku, zatimco vztahy a osobni rdst se posunou na druhou a treti

pozici.

Vztaht se v zddné skupin€ nedostaly na posledni pozici, naopak oblast rlistu neni
v z4dné skupiné zcela v popiedi zajmu, oblast existence se umistila na vSech tfech
pozicich podle délky prace u banky nésledovné: do 5 let na 3. miste, do 10 let na 2. mist¢,
do 15 let na 1. misté a nad 15 let na 3. misté. Primérna délka prace v bance je pfitom 10

let, domnivam se, Ze to ovliviluje potadi v pfipadé€ preference existen¢nich motivi.

Vysledky z odpovédi na otazky 3-16.

Po dohodé s vedoucim prace bylo upusténo u otdzek a odpovedi 3-16 jejich zobrazeni
ve
formé tabulek a grafii. Jedna se o jednoduché odpovédi respondentti, proto se autorka
prace zaméfila pouze na jejich slovni komentafe. Vysledky vyzkumu spolu

s dotaznikovém Setieni jsou uvedeny v ptiloze této prace.

Otazka 3: Pracujete samostatné nebo pod vedenim jiného pracovnika?

70 respondentil pod vedenim, 11 respondentd vykonava svoji praci samostatne.
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Otazka 4: Ulohy zadané manazerem jsou srozumitelné (vite, co délat, jak to musite

udelat a kdy se to ma udeélat)?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 71 respondenti. Jiné
vyjadfeni uvedli 3 respondenti: pokud v prabéhu casu nedojde ke zméné, nckdy

nerozumim, né¢kdy ano.

Manazefti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Ano - 6 respondentd. Nevyjadril se 1

respondent.
Otazka 5: Jsou tyto ukoly proveditelné véas?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 73 respondentd. Jiné

vyjadieni 1 respondent: pokud neni ukol zadan na posledni chvili

Manazeti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Ano - 6 respondentl. Nevyjadfil se 1

respondent.
Otdzka 6: Komunikace s nadrizenym, pokud jde o pracovni povinnosti, je:

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Dobra - 68 respondenti.
Akceptovatelna - 1 respondent. Jiné vyjadieni - 5 respondentti: obtizna kvili pravidlim

z ustfedi. Nékdy nejasna (2x). Velmi dobra 2x.

Manazefti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Dobra - 6 respondentli. Nevyjadiil se 1

respondent.
Otdzka 7: Provadi manazeri pravidelna hodnoceni pracovnich ukolii a povinnosti?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 67 respondenttl. Ne -
2 respondenti. Jiné vyjadfeni - 5 respondentl: nepravidelna (2x). Velmi malo (2x). Spise

malo.

Manazeti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Ano- 4 respondenti. Ne - 2 respondenti.

Nevyjadiil se 1 respondent.

Otazka 8: Znate dostatecné kritéria pro hodnoceni svych ¢innosti?
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Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto:

Ano - 69 respondenti. Ne - 5 respondenti.

Manazeti (celkem 7 osob) odpovédéli takto:

Ano - 4 respondenti. Ne - 2 respondenti. Nevyjadiil se 1 respondent.
Otazka 9: Navstévujete skoleni, ktera jsou dana vzdélavacim planem?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 72 respondentd. Jiné

vyjadfeni - 2 respondenti: caste¢né (2x).

Manazeti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Ne — 1 respondent. Nevyjadiil se 1

respondent. Jiné vyjadreni - 5 respondentii: sdm, sama si Skoleni urcuji.
Otdzka 10: Pokud ano, jsou skoleni pro Vasi praci prinosna?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 73 respondenttl. Ne -

1 respondent.

Manazefti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Nevim - 1 respondent. Jiné vyjadieni - 6
respondentli: vétSinou ano (2x). Néktera ne (2x). Ne vSechna z nich. Nabidka je nudna.

Skoleni je nezbytné.
Otazka 11: Jste spokojeni se mzdou, kterou dostavate za svou praci?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 13 respondentil. Ne -
15 respondentil. Céastedné - 43 respondenti. Jiné vyjadieni - 3 respondenti: Pokud by byla
Vyssi, nebylo by to Spatné. Plat by mél byt vyssi kviili psychologické zatézi. Mohlo by to
byt lepsi.

Manazefi (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Ano - 4 respondenti. Castetné - 3

respondenti.

Otdazka 12: Ohodnotte atmosféru svého pracoviste.
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Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Dobra - 37 respondenti.
Pfijatelna - 34 respondentti. Neuspokojiva - 1 respondent. Jiné vyjadieni - 2 respondenti:
Vynikajici (2x).

Manazefti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Dobra - 5 respondenti. Prijatelnd - 1

respondent. Jiné vyjadieni - 1 respondent: velmi dobra.
Otazka 13: Ohodnotte pracovni prostredi na svém pracovisti.
Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto:
Dobra - 31 respondentti. Uspokojivé - 42 respondentd. Neuspokojivé - 1 respondent.

Manazefti (celkem 7 osob) odpovedéli takto: Dobré - 4 respondenti. Uspokojivé - 3

respondenti.
Otazka 14: Ohodnotte uroven informovanosti o tom, co se déje na pracovisti.

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Dobra - 30 respondentd.
Uspokojiva - 41 respondentid. Neuspokojiva - 1 respondent. Jiné vyjadfeni - 2
respondenti: Je tieba informovanost zlepSit. Nékdy panuje chaos kvili Spatné
komunikaci.

Manazeti (celkem 7 osob) odpovédéli takto: Dobré - 4 respondenti. Uspokojivé - 3
respondenti.

Otazka 15: Jsou Vase nazory respektovany?

Radovi zaméstnanci (celkem 74 osob) odpovédéli takto: Ano - 62 respondenttl. Ne -
3 respondenti. Jiné vyjadieni - 9 respondenti: Pokud je to mozné. Myslim, Ze ano.

Doufam (2x). Nékdy ano (3x). Mozné ano.

Manazefti (celkem 7 osob) odpovedéli takto: Ano - 7 respondentti

Odpovédi na otdzky 4 az 15 byly posuzovany spolecné, a jejich smysl je zaméten na
zhodnoceni ucinnosti fizeni. V ramci posuzovani odpovédi na otazky 4-15 jsem

postupovala nasledovné. Pozitivni odpovédi zahrnovaly pouze ano, dobra (¢i dobré) a
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slovni formulace v tomto smyslu. Odpovédi ve smyslu: nevim, uspokojivé nebo
piijatelné, jsou hodnoceny jako neutralni, a proto nebyly zahrnuty do kladnych odpovédi.
Odpovédi byly shrnuty podle typu, vyjadieny v absolutnich a relativnich ¢islech a jsou

zobrazeny v grafu 20 pro bézné¢ zaméstnance a grafu 21 pro manazery.

Graf 10: Odpovédi na otazky 4—15, fadovi zaméstnanci
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

Kladné odpovédi (75 %) vyrazné pievazuji nad negativnimi odpovédmi (4 %) a

neutralnimi odpovéd'mi (21 %).
Komentar:

Jestlize porovname vysledky hodnoceni urovné efektivity fizeni s tabulkou 1
,Hodnoceni u¢innosti vedeni, Ize konstatovat, Ze U¢innost vedeni managementu je
v naem piipad¢ ,,dobra“ (vysledek 75 %, coz odpovida rozsahu 61 % - 80 % v tabulce
1). ,,Velmi dobra“ turoven efektivity vedeni nebyla dosazena. Divodem nizsiho
hodnoceni byla nespokojenost 15 respondentti (zdporné hodnoceni) a jen caste¢na
spokojenost 46 respondentdi, predeviim se mzdou (neutralni hodnoceni). Uroven
pracovniho prostiedi zhodnotilo jako wuspokojivou 44 respondentd, uroven
informovanosti na pracovisti je uspokojiva pro 44 respondentil a uspokojivou atmosféru

na pracovisti vnima 35 respondentl (neutralni hodnoceni). Vyznamnym poznatkem je,
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ze podil negativnich (negativnich) odpovédi minimalni (4 %), takze celkovy vysledek l1ze

hodnotit pozitivne.

Graf 11: Odpovédi na otazky €. 4-15 podle typu, vedouci pracovnici
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Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

Pocet pozitivnich odpovédi (56 %) vyrazné pievazoval nad negativnimi odpovéd'mi

(5 %) a neutralnimi odpovéd’'mi (39 %).
Komentar:

Z vysledku 1ze vyvodit, ze efektivita vedeni ze strany vrcholového managementu této
organizace ve vztahu k manazeram jihoceskych pobocek je na ,,sttedni* tirovni (vysledek
56 % odpovida rozpéti 41 % - 60 % v tabulce 1). Divodem je patrné vyS$i mira
nezavislosti manaZzerii pobocek na rozdil od fadovych zaméstnanct, plynouci z jejich
pracovni pozice. Vyznamné je také, Ze je pocet negativnich odpovédi opét minimalni (5

%), takze celkovy vysledek 1ze hodnotit pozitivné.
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4.4 Rozhovor s manaZerem pobocky

1. Maji zaméstnanci podle Vasi zkusenosti dostatek prostoru a podpory, aby mohli
predkladat své navrhy na zlepseni kritickych stranek vnitrniho fungovani banky? Pokud

ano, jak banka provadi tuto pomoc?

,,Kazdy zaméstnanec nasi pobocky mize s témito navrhy pfijit za svym manazerem a
fesit je ve spolupraci s nim. Existuji také specialisté na prodej (pracovnici, kteti se
specializuji na konkrétni oblast obchodu, napf. pajcky, investice, ktefi piisobi v daném
regionu banky; v naSem regionu je to celkem sedm odbornikil), se kterymi lze vSe
konzultovat, resp. fesit. V JihoCeském kraji se konaji pravidelna setkani zaméfena na
konkrétni oblasti plijcek a hypoték, spofeni a investovani, pojisténi a platebni komfort.
Na téchto setkanich zaméstnanci sdileji své zkuSenosti a znalosti. Zaméstnanec muze
pochopitelné také zasilat své napady piimo prostfednictvim specializované aplikace,

nazvané Navrhy na zlepSeni, pristupné v§em zaméstnanciim banky.*

2. Jak sdili banka se svymi zaméstnanci informace o svych vizich, zamérech a cilech?

,Banka informuje kazdého zaméstnance o svych zdmérech zcela pravidelné pomoci
e-mailové komunikace a vSechny dilezité dokumenty a aktivity v tomto sméru jsou
zvefejiiovany na zvlatnich intranetovych strankach. Ukolem manaZera je také seznamit
své kolegy v pobocce se zdmery, cili a vizemi banky a také s tim, jak mtize dana pobocka

a kazdy zaméstnanec napomoci tyto cile plnit.*

3. Rekl byste, Ze vite, co predstavuje skutecny motivacni motor pro vase zameéstnance?

Které z hmotnych a nehmotnych motivacnich ndstroju a faktorii na Vasi pobocce skutecné

funguji?

,Prizkumy spokojenosti jsou provadény v rozmanitych intervalech napti¢ finan¢ni
skupinou. Jde o ovéfeni miry a povahy spokojenosti s bankou jako zaméstnavatelem, ale
také o tom, jak funguje spoluprdce mezi jednotlivymi odd€lenimi v tustiedi a na

pobockach. Pracovnici jsou také dotazovani na to, jak jsou spokojeni s komunikaci se
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svym nadfizenym. Tyto prizkumy jsou pfitom zamérné zcela anonymni. Pravidelné
hovory s podiizenymi, které¢ provadim kazdy mésic, mi dévaji prostor zjistit konkrétni

motivaci u kazdého z pracovnika.

4. Zajistuje banka pro své zaméstnance dostatecna Skoleni? Jak se zvysuje jejich

vzdelani, kvalifikace? Pokud ano, jak casto?

,Kdyz do banky nastoupi novy zaméstnanec, je pro néj ptipraven rozvrh Skoleni,
ktery dokonc¢i béhem prvnich tfi mésicti. Jde vétSinou o produktova skoleni a pak pfichézi
Skoleni v prodejnich dovednostech. Neéktera Skoleni jsou ukoncena zkouSkou s
certifikaci, jind jsou zakoncena testem. Poté je podpora smérovana zaméstnancim piimo
do pobocky — jedna se o podporu ze strany vyse uvedenych odborniki, kteti mohou byt
zaméstnanci k dispozici pfimo na pobocce. Tito odbornici také pomahaji pracovnikim
pfi jednani s klienty. Tuto pomoc mizou vyuzit i zkuSeni pracovnici, ktefi jsou v bance
jiz dlouhou dobu. Co se tyka novych produktl a inovativnich pracovnich postupt, jsou
pro n¢ zaméstnanci $koleni v n€kolika terminech, aby se takového skoleni mohlo tcastnit
co nejvice pracovnikl, aby nedoslo k naruSeni provozu pobocky, a také aby vSichni
zaméstnanci méli piilezitost v€as se na nové poznatky piipravit. Katalog Skoleni banky
také zahrnuje Skoleni nebo vycvikové kurzy souvisejici s rozvojem osobnosti, jako je
fizeni ¢asu, emocni inteligence, osobni image, etiketa, vyjednavaci taktika, prezentacni
dovednosti, efektivni vyjedndvani atd. Jsou obvykle planovany kazdy rok s kazdym
pracovnikem podle jeho potteb, a také se snazim zajistit, ze si kazdy pracovnik vybere

aspon jedno Skoleni ze sféry rozvoje osobnosti.*

5. Uplatnuje banka zasadu zpétné vazby pri hodnoceni vykonu? Zajima vedeni banky

ndzor zamestnancii na hodnoceni svého vykonu?

,»V pravidelnych mési¢nich pohovorech s pracovniky hovotim o jejich pracovnich
vykonech a vysledcich, které jsou také zvetejiiovany v reportech kazdy tyden. Na konci
rozhovoru jsou urc¢eny dil¢i cile pro naplnéni celoro¢niho planu a ¢innosti, které tyto
cile dosahnou. Od ledna do biezna probiha celoro¢ni proces hodnoceni zaméstnanct,

ktery se déli do nékolika ¢asti: autoevaluace, hodnoceni manazery, plnéni ro¢nich cila,
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kariérni rozvoj a stanoveni cilii na pfisti rok. Pracovnici maji také ptilezitost zhodnotit

svého bezprostiedniho manazera pohovorem s nadfizenym dané¢ho manazera.*

6. Jakou roli motivace v bance sehrava? Sleduje napriklad banka, jaky je soucasny

vyvoj modernich motivacnich metod a strategii?

»Motivacni systém vytvoieny v bance odpovida soucasnym potiebam banky, jejim
zaméstnanciim, a také se snazi reagovat na zmeény, které v bance probihaji. Banka se musi
vyrovnavat se zménami na trhu, legislativnimi zménami a chovanim konkurentd, ale
predevsim musi reagovat na chovani klienti. Jeji motivacni systém je proto kazdorocné
upravovan piesné na zaklad¢ zpétné vazby vedoucich pobocek a zaméstnancti. Motivacni
systém se pfipravuje na konci roku tak, aby se proces pripominek mohl v¢as uskutecnit,
a bylo ho mozZné implementovat na za¢atku nového roku. Motivacni systém také vyzaduje
hodnoceni odborti, oddéleni lidskych zdroji a vybraného tymu pracovniki (sestavajiciho

z manazeru a pracovnikl z pobocek po celé republice).*

1. Vyuzivda banka pri implementaci motivacnich metod a ndstrojii svych obchodnich
partnerii v oblasti kultury, sportu, relaxace nebo nabidky vyhodnych telefonnich tarifii
atd.?

,»Ano, banka spolupracuje se Sirokou $kéalu obchodnich partnerti, ktefi poskytuji jejim
zaméstnanciim vyhodné nabidky. V ramci kafeterie maji zaméstnanci moZnost vyuZzivat
celou skalu sluzeb, a to v jiz vami uvedenych oblastech relaxace, zdravi, sportu, kultury.
Naptiklad dvakrat rocné€ jsou pracovnikim piidélovany tzv. body, za které mohou
nakupovat zbozi nebo sluzby, nebo si mohou objednat poukazky, které se vztahuji na
vybrané obchodniky a poskytovatele sluzeb. Mohou také vyuzivat vyhodné telefonni
tarify a maji moznost pouzivat mobilni telefony od banky. Mohou také vyuzit ptispévek
banky na teambuildingové akce, které slouzi k posileni tymu. Pokud je tym v dobré

naladé, pracovnici chtéji zlistat v tymu a pracovat Iépe."

Rizeny rozhovor s manaZerem poboCky ukazuje, 7e banka ddva zaméstnanci
ptilezitost a prostor pro realizaci svych ndpadi, Ze pracovnik muze své navrhy a potieby

komunikovat bud’ piimo s manazerem, nebo s kolegy specialisty. V bance funguji
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samostatné interni webové stranky, pomoci nichz vedeni komunikuje své zaméry a vize
do budoucnosti. Zaméstnanci mohou najit informace o budoucnosti banky na internim
webu. V oblasti vzdélavani a rozvoje banka vyvinula funkcni systém, ktery je k dispozici
vSem zameéstnancim. Diiraz se pfitom klade nejen na odbornou stranku rozvoje
zaméstnancl, nybrz i na oblast rozvoje osobnosti. Hodnoceni pracovniho vykonu je
Vv bance fizeny proces, ktery se kona v pravidelnych intervalech a kazdy pracovnik ma

moznost vyjadtit ndzor na svij vlastni vykon béhem hodnoceni.

4.5 Zavéry vzeslé z dotaznikového Setieni

Vyslednd zjisténi tykajici se urovné uc¢innosti vedeni béznych zaméstnancii
manazery, davaji prostor k zavéru, ze vedeni zaméstnanct v jihoceskych pobockach dané
organizace je ,,dobré”. ,,Velmi dobra“ uroven fizeni nebyla dosazena (podle hodnotici
tabulky €. 3), hlavné kvili nespokojenosti s trovni mzdy. RovnéZz nebyla zcela
uspokojena informovanost o pracovisti, pracovni atmosféra a pracovni prostfedi. Po

tomto zjisténi je vhodné, aby banka v této oblasti usilovala o zlepseni.

Uroveti efektivity vedeni manaZerii jihodeskych poboéek managementem této
organizace byla shledana troven vedeni jako ,,stfedni. Je pfitom pravdépodobné, Ze by
vys$$i troven vedeni nez sttedni, by byla problematicka, protoze v manazerti se obvykle
jedna o zaméstnance s dlouholetymi zkuSenostmi s fizenim provozu, fidi se stanovenymi
pravidly a zodpovidaji za fizeni. VSechny personalni problémy konzultuji s personalnim
oddélenim nebo vrcholovym managementem. Vét§i zasah do jejich pravomoci by jim
znemoznil prevzit plnou odpovédnost za dané pracovisté, a komplikoval by také moZnost

korigovat negativni dopady rozhodnuti, ktera sami neucinili.

Vyslednym zjiSténim vyzkumu v oblasti motivace k pracovnimu vykonu je poznatek,
ze respondenti preferuji motivy vztahové. To se odrazilo v ovéfovani hypotéz a také v
hodnoceni potadi dilezitosti motivii. Pro H1, byly v pfipadé volby prace podle predstavy
toho, co by respondent chtél ve svém zivoté dé€lat, vztahové motivy na prvnim misté pred
existencnimi a ristovymi motivy, jak jsem také oc¢ekéavala. U H2, kde byla zvolena dana

prace z diivodu neexistence jinych moznosti, se ocitly na prvni pozic existen¢ni motivy
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spolu s motivy vztahovymi, oba zfeteln¢ pted motivy ristu, oproti mému hypotetickému
ptedpokladu. V piipadé H3, kde doslo k vybéru prace podle vzdélani, byly opét
preferovany motivy vztahové pred ristovymi (aplikaci a rozvojem odbornych znalosti a
dovednosti) a motivy existencnimi, proti mému predpokladu v hypotéze. Pti hodnoceni
pofadi dulezitosti jednotlivych motivli pro pracovni vykon uvedli respondenti podle
vybéru prace, celkové a v také v pripad€ manazert v prvni poloviné vztahové motivy a
existen¢ni motivy. Ve druhé poloviné¢ hodnocenych motivli se umistily ve vSech

skupinach respondentli motivy ristové.

V oblasti uspokojovani osobnich potfeb prosttednictvim své prace uvadéli
respondenti, ze vykon prace je pro n¢ zdrojem uspokojeni zejména v oblasti mezilidskych
vztahll. Spokojenost v jinych oblastech (v existencni a riistové) se mirné lisila s ohledem
na vék a délku prace v dané organizaci a tyto oblasti obsadily druhé a tfeti misto. V ramci
srovnani respondentll celkem a manazerd, byly manazefi vice uspokojovani riistovymi

motivy (2. misto) nez respondenti celkem (3. misto).

Ovéreni hypotéz

V této Casti uvadim vysledna zjisténi, kterd vyplyvaji z odpovédi na otdzky, vztahujici
se k testovanym hypotézam. Potfadi je dano na zadklad¢ aritmetickych praméri
pfisluSnych ptifazenych hodnot. Aritmetické priméry jsou stanoveny na zakladé souctu
ptitazenych hodnot pro kazdy motiv vydéleny poctem motivii v kategorii. Kategorie
vztahll pfitom obsahuje 4 motivy, rstova kategorie rovnéZ obsahuje 4 motivy a

existencni kategorie obsahuje 3 motivy.

H1: Zaméstnanci, jejichz pracovni zafazeni v organizaci je v souladu s jejich
predstavou o tom, co cht&ji delat ve svém zivoté, upiednostituji nasledujici motivy pro
svou praci: pomahaji druhym, preferuji tymovou praci a komunikaci (vztahové motivy)
proti jinym motiviim. Ovéfeni hypotézy bylo zaloZeno na vyhodnoceni diileZitosti motivi
pro vykon prace respondentid uspotradanych podle kategorii potfeb, vztaht, rdstu a

existence. Vysledky hodnoceni jsou uvedeny v tabulce 4.
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Tabulka 4: Potadi potfeb respondentti, u nichz prace odpovida jejich predstave o tom,

co by chtéli délat v zivoté

Potieby Poradi Soucet Priumér
Vztahové 1. 996 4,02
Ristové 2. 886 3,57
Existenéni 3. 648 3,48

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

Stanoveni této hypotézy se opiralo o piedpoklad, Zze zaméstnanci, jejichz prace
odpovidala piedstavé toho, co by chtéli délat ve svém zZivoté, v soucasnosti pracuji v
organizaci, jejiZ ¢innost je zamétfena na uspokojovani potieb klientd, budou mit tendenci

preferovat motivy vztahové pred jinymi motivy.

Tato hypotéza byla potvrzena, ovéfena. Vysledky ukazuji, ze vztahové potieby jsou

na prvnim misté pted dalS$imi potfebami.

H2: Zaméstnanci, kteti se rozhodli v organizaci pracovat z divodu nedostatku jinych
moznosti, upfednostiiuji nasledujici motiv pro svou préci: jistota zaméstnani (existencni
motiv) nad jinymi motivy. Ovéfeni hypotézy bylo zalozeno na vyhodnoceni diilezitosti
motivl pro vykon prace respondenti seskupenych do kategorii potfeb, vztaht, ristu a

existence. Vysledky hodnoceni jsou uvedeny v tabulce 5.

Pti sestavovani této hypotézy jsem vychézela z ptredpokladu, ze zaméstnanci, ktefi se
rozhodli pracovat v organizaci kvili nedostatku jinych mozZnosti, budou mit tendenci

uptfednostnovat existencni potieby pied ostatnimi potfebami.
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Tabulka €. 5 Potadi potieb respondentd, u kterych byla prace zvolena z ditvodu

nedostatku jinych moznosti

Potieby Poradi Soucet Primér
Existenéni 1. 69 3,29
Vztahové 1. 92 3,29
Rustové 3. 110 3,14

Tato hypotéza nebyla potvrzena, byla tedy falzifikovana. Vysledky ukazuji, Ze obé

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)

potieby, existencidlni i socialni, byly pfi rozhodovani o vybéru prace stejné silné.

H3: Zaméstnanci, ktefi si vybrali praci na zakladé své odbornosti, budou nejvice
preferovat motivy vykonu prace: odbornost, nezavislost, objektivni hodnoceni a
povédomi (ristové motivy) pied ostatnimi motivy. Ovéfeni hypotézy bylo zalozeno na

vyhodnoceni dillezitosti motivil pro vykon prace respondentd seskupenych do kategorii

potieb, vztahi, ristu a existence. Vysledky hodnoceni jsou uvedeny v tabulce 9.

Pti stanoveni této hypotézy jsem predpokladala, ze zaméstnanci, ktefi se rozhodli v

bance pracovat podle svého vzdélani, budou mit tendenci na prvnim misté

upiednostiiovat ristové motivy pied jinymi motivy. Predpokladala jsem, Ze se zaméii na
aplikaci svého vzdélani, ptipadné na zkuSenosti z piedchozi praxe a na snahu o dalsi

rozvoj ve svém oboru, zaméfi se na kariérni postup.

Tabulka 6: Potadi potfeb respondentt, kteti zvolili svou praci podle vzdélani

Potieby Poradi Soucet Primér
Vztahové 1. 211 4,40
Existenéni 2. 147 4.08
Ristové 3. 195 4,06

73

Zdroj: autorka prace, 2020 (vlastni Setfeni)




Tato hypotéza nebyla potvrzena, byla tedy falzifikovana. Vysledky ukazuji, ze se
respondenti snazi uplatnit své znalosti v ramci svého vzdélavani pied kariérnim

postupem.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyva analyzou fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na
motivacni faktory a nastroje, které maji vliv na fizeni lidi v pobockach renomované
bankovni instituce. Tyto okolnosti smétuji pojeti teoretické ¢asti prace a byly promitnuty
do vyslednych zjisténi pii realizaci celého vyzkumu. Ten se zamétil zejména na motivaci
zameéstnanci, uspokojeni osobnich potieb v ramci vykonavané prace, metody a nastroje

motivace pracovnikil, a v neposledni fad¢ také na uroven efektivnosti fizeni zaméstnancu

Vv organizaci.

V teoretické ¢asti prace byly usporadany a klasifikovany znalosti tykajici se fizeni
lidi v organizaci, s dirazem na manazerské rozhodovani, vedeni a fizeni motivace. Cilem
teoretické Casti bylo také sezndmeni s néstroji fizeni, pribéhem fizeni v organizaci a

podminkami v organizaci, které ovlivituji prib¢eh, troven a vysledny ucinek vedeni.

Empirické ¢ast prace pomoci kvantitativné orientovaného vyzkumu dotaznikovou
metodou zkoumala a hodnotila uroven efektivnosti fizeni pracovnikili, ptevladajici
zaméfeni jejich pracovni motivace a miru osobni spokojenosti v ramei jimi vykonavané
prace. Dil¢im cilem bylo zjistit metodou fizeného rozhovoru s manazerem pobocky
zakladnich charakteristiky, nastroje a procesy, které vytvafeji motivacni systém

sledované organizace.

Analyza fizeni a motivace v bance byla provedena na dvou trovnich, a to na urovni
manazert spolecn¢ s fadovymi zaméstnanci (,,celkem*) a na samostatné urovni manazerii
pobocek ve vztahu k jejich nadfizenému stupni. Bylo zjisténo, ze uroven vedeni na trovni
manazeril a fadovych zaméstnancl je ,,dobra“. Nebyla dosazena maximalni uroven
»velmi dobré* urovné fizeni (viz tabulka 3), ale lze stale fici, zZe toto hodnoceni je
pomérné dobré pro zajisténi kvality provozu. Hodnotu G¢innosti vedeni nejvice ovlivnila
nespokojenost s urovni mezd a nizsi hodnoceni atmosféry na pracovisti, informaci a
pracovniho prostfedi. Na manaZerii a jim nadfizenych sloZzek bylo vyzkumem a jeho

analyzou shledéno, Ze uroven vedeni je ,,stfedni‘.
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V oblasti motivace k pracovnimu vykonu dosel vyzkum k poznatku, ze respondenti
preferuji vztahovy motiv pfed motivem existencnim, jeSt¢ méné se projevoval vliv
motivu rustového. To se odrazilo v ovéfovani hypotéz a také v hodnoceni poradi
dalezitosti motivii. V oblasti uspokojovani osobnich potieb bylo zjisténo, ze prace

respondenty uspokojuje zejména v oblasti mezilidskych vztaht.

Vysledky vyzkumu, provedené¢ho v rdmci této diplomové praci, ukazuji, Ze v oblasti
fizeni motivace zameéstnancii jsou nejefektivnéjSimi prvky fizeni v organizaci, ptisobici v
oblasti bankovnictvi, vztahové motivy, a z nich vychazejici nastroje a strategie. Jedna se
pfedev§im o komunikaci, pozitivni atmosféru na pracovisti a tymovou spolupraci. K
motivaci pracovnikli vyznamné pfispiva také orientace existencni, tedy motiv jistoty
zaméstnani a mzda. Zvlasté pro fadové pracovniky z vyzkumu plyne, Ze v jejich motivaci

nehraji ristové motivy az tak zasadni roli.

Doporuceni pro organizaci: Pribéh vyzkumného Setfeni prokazal, ze v dané
organizaci je motivace a vedeni zaméstnanct na vysoké urovni. Jsou v ni uplathovany
metody moderniho managementu fizeni lidskych zdroji. Nehledé¢ na pozitivni ukazatele
by bylo vhodné, aby organizace i nadéle vénovala pozornost rozvoji svych zaméstnanct
scilem mit ve svych tfadach kvalifikované odborniky, kteti maji zdjem o trvalou

perspektivni praci v této organizaci.
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Priloha A — Dotaznik

Dotaznik pro pracovniky bankovni organizace

Dobry den, vazeni pratelé, obracim se na Vas se Zadosti o vyplnéni dotazniku, ktery je
soucasti vyzkumu v mé diplomové praci. Tématem prace je efektivni vedeni a motivace
lidi v organizaci a ucelem dotazniku je zhodnoceni této problematiky ve Vasi organizaci.
Dotazniky jsou zcela anonymni, a tak nemusite mit obavy ze zneuZiti takto ziskanych

informaci.

Dékuji Vam za cas, ktery budete vénovat vyplneni tohoto dotazniku.

Doba prace u organizace .........................

Délka praxe voboru ........................

Vzdélani:

a) Zakladni

b) Vyuceni

c) Stiedni s maturitou
d) Vyssi odborné

e) Vysokoskolské

1. Praci, kterou organizaci vykonavam, jsem si zvolil/a, protoZe (zakrouzkujte
jednu z

moznosti):

a) odpovidala mému vzd¢lani,
b) odpovidala mym pfedstavam o tom, co bych v zZivoté chtél/a délat,
C) préaci jsem pfijala/a pro nedostatek jinych moznosti.

2. Ohodnot’te motivy pro svou préci a jejich diilezitost pro Vas vykon (do poli¢ek
dopliite podle stupné: 1 - nejméné dulezité, 2 - méné dulezité, 3 - dilezZité, 4 -
vice dulezité, 5 - nejvice diilezZité):

a) Mzda a dalsi odmeény ]
b) Jistota zamé&stnani ]
c) Pracovni prostfedi (vybaveni a esteti¢nost prostfedi) L]



d)
e)
f)
9)
h)
i)
j)

Atmosféra v praci

Odbornost (profesni rozvoj)
Samostatnost

Tymova spoluprace

Komunikace mezi pracovniky
Hodnoceni prace vedoucim
Informovanost o déni na pracovisti

k) Prospésnost prace

Pracujete samostatné nebo pod vedenim jiného pracovnika?

a) samostatné b) pod vedenim

Ulohy zadané manaZerem jsou srozumitelné (vite, co délat, jak to musite
udélat a kdy se to ma udélat)?

a) ano Db)ne c)bez komentare d) jiné vyjadieni:

Jsou tyto ukoly proveditelné véas?

a) ano b)ne c)bezkomentate d) jiné vyjadieni:

Komunikace s nadfizenym, pokud jde o pracovni povinnosti, je:

a) dobra b) pfijatelna c) bez komentaie d) jiné vyjadieni:

Provadi manazeti pravidelna hodnoceni pracovnich tikoli a povinnosti?

a) ano Db)ne c¢)bez komentaife d)jiné vyjadieni:

Znate dostate¢né Kkritéria pro hodnoceni svych ¢innosti?

a) ano b)ne c)bez komentaie d) jiné vyjadieni:

Navstévujete Skoleni, ktera jsou dana vzdélavacim planem?

HUoboooo



10.

11.

12.

13.

14.

15.

a) ano b)ne c)bez komentare d) jiné vyjadieni:

Pokud ano, jsou $koleni pro Vasi praci prinosna?

a) ano b)ne c)nevim d)jiné vyjadieni:

Jste spokojeni se mzdou, kterou dostavate za svou praci?

a)ano b)ne c)castecné d)jiné vyjadieni:

Ohodnot’te atmosféru svého pracovisté.

a) dobra b) pfijatelna c) nevyhovujici d) jiné vyjadreni:

Ohodnot’te pracovni prostiedi.

a) dobré b) uspokojivé c¢) nevyhovujici d) jiné vyjadieni:

Urovern informovanosti o tom, co se déje na pracovisti je:

a) dobrd b) uspokojiva c¢) neuspokojiva d) jiné vyjadreni:

Jsou vaSe nazory respektovany?

a)ano b)ne c)bezkomentate d) jiné vyjadieni:

Dalsi ¢ast dotazniku vypliite, pouze pokud jste manaZerem.

16.

Zhodnot’te, jakou dileZitost prisuzujete pii vybéru novych zaméstnanci

nasledujicim charakteristikim (do poli¢ek dopliite podle stupné diilezitosti: 1 -

nejméné dilezité, 2 - méné dilezité, 3 - dilezité, 4 - vice dulezité, 5 - nejvice

diileZité):

a) Délka praxe v oboru

[ ]
b) Vzdélani C



c)
d)
P)
e)

9)
h)
i)
j)

Zajem o danou praci
Empatie

Komunikace
Odpovédnost

Tymova spoluprace
Asertivita

Samostatnost a iniciativa
Ochota se rozvijet
Prospésnost pro ostatni

HEEEREnEE



Piiloha B — Otazky pro manaZera pobocky

1. Maji zameéstnanci podle Vasi zkuSenosti dostatek prostoru a podpory, aby mohli
predkladat své navrhy na zlepSeni kritickych stranek vnitrniho fungovani banky? Pokud

ano, jak banka provadi tuto pomoc?

2. Jak sdili banka se svymi zaméstnanci informace o svych vizich, zameérech a cilech?

3. Rekl byste, Ze vite, co predstavuje skutecny motivacni motor pro Vase zaméstnance?
Které z hmotnych a nehmotnych motivacnich nastrojit a faktorit na Vasi pobocce

skutecné funguji?

4. Zajistuje banka pro své zaméstnance dostatecna Skoleni? Jak se zvySuje jejich

vzdelani, kvalifikace? Pokud ano, jak casto?

5. Uplatiuje banka zasadu zpétné vazby pii hodnoceni vykonu? Zajima vedeni banky

nazor zamestnancu na hodnoceni svého vykonu?

6. Jakou roli motivace v bance sehrava? Sleduje napriklad banka, jaky je soucasny

vyvoj modernich motivacnich metod a strategii?

7. Vyuziva banka pri implementaci motivacnich metod a nastroju svych obchodnich
partneri v oblasti kultury, sportu, relaxace nebo nabidky vyhodnych telefonnich tarifii

atd.?
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