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Anotace

Cilem této bakalatské prace je zjistit a ovéfit vliv pracovnich postupii manazerti v organizacich
vyuzivajicich znalosti psychologie v porovnani s pracovnimi postupy manazerd, ktefi nejsou
s témito postupy obezndmeni. Teoretickd Cast je zaméfena na stanovovani cilli organizace,
psychologii manazera v oblasti fizeni lidskych zdroji a leadershipu, dale se pak zabyva
hlavnimi ukoly HR managementu, porovnani managementu a leadershipu, motivaci a stimulaci
zamé&stnancll a komunikaci manazerii. Bylo pouzito dotaznikové Setfeni k praktické casti ve
vybrané firmé, kde je popsané provedené dotaznikové Setieni se zaméstnanci a manazery a to
ve vybrané firmé, kterd se zabyva prodejem a montazi dveti a zarubni. Na zdklad¢ vysledkt
dotaznikl jsou vyhodnoceny zjisténé informace, pomocich kterych jsou navrzeny a doporuceny

urcité zmény.
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Annotation

Title: Psychology in the organization

The aim of the bachelor thesis: ,,the psychology in the organization* is find out and verify the
influence of manager work instructions in organizations which use psychological techniques in
comparison with work instructions which use psychological techniques in comparison with
work instructions of managers who are not aware of those techniques. The theoretical part of
the thesis is focused on a goal setting of an organization, psychology of the manager in the field
of the human recourses and leadership, further it deals with the main tasks of HR management,
the comparison of management and leadership and also the motivation and stimulation of
employees and manager communication. The work includes survey based on questionnaires
and data processing in the chosen company. This survey was filled in by employees and
managers who work as sellers and construction workers of doors and door - frames. Resulting
information, based on the result of the survey, is evaluated and according of it. I provide and

recommend certain improvements.
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,
UVOD

Abychom byli GspéSnymi v zivoté, potfebujeme dobte védét nejen to, jak efektivné nakladat se
svym Casem, ale také musime znat svoje silné a slabé stranky, v ¢em mame potencial vynikat a
co bychom radéji méli nechat na ostatnich. Daéle také jak si vybirat lidi pro spolupraci, znat
hodnotu svého ¢asu a lidi kolem nés, znat cil své prace a védet, kdy si potfebujeme odpocinout.
Tyto a mnoho dalSich znalosti a dovednosti potfebuje mit i manazer, a to ne jenom pro sebe
samého, ale pfedevsim u svych podfizenych zaméstnancti.

Na toto téma je zaméfena ma bakalarska prace, ve které mam za cil zjistit a ovéfit vliv
psychologickych pracovnich postupli manaZera v porovnani s béZnymi pracovnimi postupy
pomoci dotaznikového Setfeni ve vybrané firmé. Teoretickou ¢ast jsem zaméfil na psychologii
manazera v oblasti fizeni lidskych zdrojt, dale se pak zabyvdm osobnosti manazera, stru¢né
popisuji historii a vznik psychologie a psychologie prace, hlavnimi tkoly HR managementu,
motivaci a stimulaci zaméstnancli. Teoretickou cast uzaviram kapitolou zaméfenou na
interpersonalni komunikaci na kterou navazuje prakticka ¢ast. V praktické Casti je popsané
provedené dotaznikové Setfeni se zaméstnanci ve firm¢ zabyvajici se prodejem a montazi dvefi,

jeho vysledky a nasledné vyhodnoceni zjisténych informaci, diky kterym navrhuji zmény.



1 LIDE V ORGANIZACI

1.1 Lidé a prace

Kazdy z nas je jiny, mame odli$né pohlavi, riizné stavby téla, jiné povahy a odlisné zkuSenosti.
V pracovnim prostredi jsou diilezité také schopnosti, dovednosti a znalosti kazdého cloveka,
jeho inteligence, a také jeho pracovni kvalifikace. Mimo to je kazdy z nés jind osobnost, protoze
ta, na rozdil napft. od pohlavi, se vytvaii v prub¢hu Zivota a hraje v ni velkou roli i vék dané¢ho

¢loveéka.

V. Provaznik (2002, s. 89) ,, Vyvoj, resp. Utvareni osobnosti je casové narocnym a vnitiné
rozporuplnym procesem, v jehoz ramci se uplatnuje celd rada cinitelu,; jejich pusobeni a
vysledky tohoto piisobeni Ize jen obtizné predvidat. Na procesu utvareni osobnosti se podileji
Cetné obecné, zvlastni i zcela jedinecné podminky a vlivy, které se mohou podporovat, scitat,
nasobit ¢i naopak se vzajemné limitovat, odporovat si, pripadné se dostavat i do vaznych
konfliktii. To cini z vyvoje osobnosti sloZity proces, v nemz se stiidaji obdobi klidu s obdobimi
nepredvidatelnych c¢i neocekdavanych, Ccasto obtizné zvladnutelnych erupci. Z hlediska
spolecnosti byva na vyvoj osobnosti nahlizeno jako zespolecenstovani cloveka — jeho

socializace. *

Socializaci, a to zejména komunikaci s ostatnimi lidmi v organizaci, si probereme pozd¢ji.

I ptes tuto slozitost cloveka a jeho osobnosti se mezi nami daji najit urcité vzorce. Jiz od dob
Hippokratovych vime, Ze se lidé rozd€luji do Ctyt typd osobnosti (melancholik, sangvinik,
flegmatik a cholerik), kterd byla pfetvoiena do modern¢jSiho stylu americkym autorem.
Rohm (2005). Na misto ptivodniho nazvoslovi na zékladé mnozstvi télnich tekutin pojmenoval
jednotlivé povahy pismeny, které danou povahu vystihuji. Jeho popis téchto povah vysvétluje
to, Zze zadna z povah neni nejlepsi, kazdd ma své silné stranky, které miizeme v organizaci
vyuzit v jeji prospech, ale i slabé stranky, které mizeme eliminovat tak, ze na dané tkoly
vybereme clovéka s tou primarni povahou, pro kterou je to silnou strankou. Kazda z nich je
velmi odli$na a s kazdou povahou je potieba jinak komunikovat. Nikdo z nas neni Cista jedna
povaha, ale v kazdém z nds je kombinace vSech ¢ty povah v unikdtnim poméru. Vice viz

kapitola 3.2.



Kazdy z nas, at’ uz jsme jakékoliv povaha, se od v€ku kolem Sesti let za¢ne piipravovat na to,
7e bude n&jakym zptisobem pracovat, mozna ve velké firmé, mozna jako OSVC, nékdo mozna
sam vytvoii velkou firmu. Zacindme tak, Ze ziskdvame potiebné vzdélani od zakladnich znalosti
a dovednosti jako je Cist, psat a pocitat az po odborné znalosti a dovednosti pro konkrétni
profese a obory, abychom mohli ziskat v budoucnu co mozna nejlepsi praci. Vyraz prace ma
ale vice rtiznych vyznamii. My se zamétime na praci z pohledu organizace. Armstrong (2002)
popisuje praci jako vynakladani usili a vyuzivani dovednosti a znalosti. Pro vétSinu lidi je prace
zpiisob, jakym si vydélavaji na svilj Zivot a Casto i na Zivot jejich rodiny, a to tak, Zze vydélavaji
penize. Lid¢ také ale mohou pracovat i z jinych divodd, nez jsou ditvody financni, a to napft.
proto, aby délali néco uzitecného, pro pocit dosazeni uspéchu, pro pocit moci nebo jenom pro

zatazeni se do spolecnosti.

Stejné jako jsou znadmé teorie rozboru osobnosti, tak jsou i dal§i vzorce osobnosti, které
ovliviuji pfistup daného clovéka k praci, jako je McGregorova teorie X a teorie Y
(viz Provaznik, 2002). Tato teorie tvrdi, ze existuji dva zékladni typy pracovniki, pracovnik X
a pracovnik Y. Pracovnik X je vice bézny, da se fict, Ze se jedna o béZzného zaméstnance firmy
na ruznych, ale spiSe nizsich pracovnich pozicich. Pracovnik X pracuje nerad, a tak se praci
snazi vyhnout, jak mtze. Z toho diivodu musi byt pracovnik X fizen, hlidan, k praci nucen,
ptipadné mu musi byt pohrozeno, aby vyvinul usili vedouci k dosahovéani cilii organizace. Jeho
postoj k praci je vyhybat se odpovédnosti, potiebuje byt direktivné veden, ma malé mnozstvi
ctizadosti a dilezité je pro n¢j hlavné bezpeci. Organizace, které zaméstnavaji tento druh
pracovnikd, vétsinou maji velmi pevné normy, striktni pravidla a direktivni ptistup vedeni.

Pracovnik Y je pfesnym opakem pracovnika X, svou praci déla rad a je pro néj pfirozené
vynakladat pii praci Usili, jak fyzické, tak psychické stejné, jako je ptirozeny odpocinek. Proto
je mozné pro organizaci pracovnika Y vést k praci i jinymi prostiedky, nez je ovliviiovani
hrozbou. Pracovnik tohoto typu je schopen vykazovat sebekdzenn a sebefizeni k tomu, aby
poslouzil a pomohl se splnénim cilii organizace, s niz se ztotoznuje. Zplsob, jak pracovnika
jesté vice povzbudit k praci, je formou odmén, bonusii a prémii. Pracovnik tohoto typu se
nevyhyba odpovédnosti, ale je schopen ji pfijmout a v urcitych situacich odpovédnost dokonce
vyhledavat. Déle je pak pracovnik Y schopen ve své praci pouzivat tvofivy pfistup k feSeni

ukold za ucelem splnéni cili organizace.



1.2. Organizace a jeji cile

Organizace je formalné organizovana skupina lidi se spole¢nou motivaci pro dosazeni urc¢itého
cile (nejcastéji vytvoreni zisku) uréitym zpisobem. Nakonecny (2005) piSe, Ze organizaci lidé
vytvareji, pokud chtéji dosahnout cile, na jehoZ splnéni potfebuji pomoc dalsich lidi. Organizu;ji
potom socialni skupiny, které¢ maji za kol téchto cilit dosahovat. Ptikladem mize byt armada,
coz je vlastné skupina bojovnikll zajiStujici ochranu ur¢itého Gzemi a lidi pted utokem.
Predpoklady pro takovou fungujici organizaci jsou: délba funkci mezi ¢leny organizace neboli
rozd€lovani funkei ¢i tikold, které maji zajistit kone¢né dosazeni predem stanovenych cilii. Aby
bylo mozné téchto cili skutecné¢ dosdhnout, musi byt Cinnost téchto osob zacilend a
organizovana, coz v praxi znamena vytvareni optimalnich podminek pro splnéni uréenych cilt.
Typickym piikladem organizace je tovarna na néjaké vyrobky. Pfi takovém organizovani je
zapotifebi fady specializovanych fidicich pracovnikd. V tomto pifipadé se jedna
napf. o technologické organizovani vyroby, administrativni organizovéani, financni,
Cinitelem pro fungovani organizace je lidsky faktor, zaméstnanci firmy. Tuto ¢ast organizace
ma na starosti specialni kategorie fidicich pracovnikli, kterymi jsou persondlni manazefi,
personalisté nebo z angliCtiny pievzati HR manazefi, ale nedilnou soucésti jsou i ostatni
manazefi, ktefi pii své praci komunikuji s ostatnimi lidmi v organizaci a zejména se svymi

podfizenymi.

Plaminek (2005) popisuje ¢tyii hlavni vlastnosti, které organizace potiebuje pro to, aby
dosahovala stanovenych cilii. Pro zjednoduSeni a snadnéjsi demonstraci se ted’ na chvili
zamé&fime na specidlni druh organizace, kterym je vyrobni firma. Pro dlouhodobé dosahovani
uspéchu je nezbytné, aby byl ve firmé poradek, ktery umozituje dobrou orientaci ve firmé, diky
které, miizeme efektivné zasahovat na mistech, kde vznikaji problémy. Ctyimi hlavnimi
vlastnostmi, které uspésna firma potiebuje, je uzitecnost, efektivita, stabilita a dynamika. Tyto
Ctyfi vlastnosti bychom mohli nazvat také pilifi, nebot” jich miizeme dosahovat pouze v tom
pofadi, vjakém jsou vySe zminény a dale budou popisovany. Bez toho, abychom méli
vyfeSenou uzite¢nost, nemizeme piejit k feseni efektivnosti, a bez efektivnosti se nemize firma
zaobirat stabilitou atd.

UZite¢nost. Zakladnim stavebnim kamenem pro vybudovani uspé$né firmy je znat jeji smysl.
Jedna ze zédkladnich otazek, na kterou si musime odpoveédét v ptipadé vyrobni firmy, je: ,,Co

budeme vyrabét?* pro to, aby firma mohla prosperovat, musi nékomu pfinaset uzitek, nékdo
4



musi chtit jeji produkt, proto dal§imi otdzkami jsou: ,,Pro¢ zrovna tohle?* a ,,Komu to budeme
prodavat?“. Je potieba, aby nékdo tento produkt chtél tak moc, Ze za né¢j bude ochoten zaplatit
penize (zdkaznik), investovat sviij ¢as a Usili (zaméstnanec) nebo zainvestovat své penize a
majetky (majitel).

Efektivita. Samotna uZzitecnost ale nestaci. Ne, pokud uréeny produkt bude firma vyrabét
s naklady tak vysokymi, Ze se na trhu mezi konkurenci neprosadi. To vyzaduje piredevSim
ptehled ve vyrobnich procesech, protoze pokud mame piehled, mizeme pomérné snadno
zefektiviiovat vyrobu a tim padem i snizovat ndklady s nimi spojené, coz mize vyrazné
podpofit nasi konkurenceschopnost na trhu a finalni ziskovost podniku.

Stabilita. Prvni dva kroky firm¢ pomohou dobfe zacit a prosadit se na aktualnim trhu. Trh se
ale neustale méni a pokud se firma zménam na trhu nepftizpusobi, dfive nebo pozdéji zkrachuje.
Pokud se chce firma efektivné ptizpiisobovat zménam na trhu, potfebuje ziskat stabilitu, tedy
byt stabilni i v ménicich se podminkach. K tomu firma potfebuje vybudovat systém zpétnych
vazeb, které se o stabilitu postaraji.

Dynamika. V této situaci uz firmu nemutze destabilizovat jakdkoliv zména, ale naopak miize
tyto zmény zamérné vyvoléavat pro to, aby vzala do svych rukou vyvoj jak uvnitt firmy, tak ve
svém okoli, napiiklad ve svém oboru, kterym muze byt napt. vyroba détskych hracek pro déti

ve véku od 4 do 6 let. S tim ovSem piebirad zodpoveédnost za stabilitu vnéjsiho prostiedi.

Jak jiz bylo zminéno, organizace se vytvaieji za u¢elem dosazeni urcitého cile. Aby bylo téchto
cili mozné dosahnout, je nutng, aby byly jasné€ specifikované cile po celou dobu existence firmy
nebo jiné organizace. Bélohladvek (1996) uvadi, Zze se Casto stdvd, Ze jsou manazefi vytizeni
kratkodobymi ukoly tak, ze dlouhodobé cile a vize spole¢nosti netesi az do doby, kdy je to
bezpodminecné nutné, protoze se spolecnost dostala do stadia, kdy se blizi k pokraji zaniku
nebo krachu. Pfitom praveé dlouhodobé cile spole¢nosti by mély byt pro firmu nebo jakoukoliv
jinou organizaci hlavni prioritou. Je nutné zabyvat se nejdiive vécmi Zivotné dulezitymi a az
poté dalSimi zdanlivé naléhavymi, ale vedlejS$imi nebo nediilezitymi. Spravna strategie firmy
vyzaduje neustalé sledovani cild, pravidelnou kontrolu jejich dosahovani a pruzné upravy,
pokud jsou potieba. Za timto ucelem je vytvorena fada manazerskych vedoucich postupti, jako
je sdileni cilt, tvotfeni tymt, tymova prace, delegovani nebo ukladani tkold. Stanovovani cila
probiha na riznych tGrovnich. Poslani organizace je divodem vzniku organizace a jeji hlavni,
klicovy zamér, bez kterého by vSechno ostatni ztracelo smysl. Poslani organizace mize byt

napf. vyroba strojii, obrana statu nebo tfeba zdravi pacientd. V nékterych piipadech se ale miize



jednat jen o pouhé dosahovani zisku a pieziti organizace. Casto jsou tato poslani firmy
pfetvarena a pouzivana v marketingu jako heslo nebo slogan firmy. Napf. slogan spole¢nosti
Apple ,,Myslete jinak* vystihuje jejich poslani, kterym je odliSnost od konkurence. U n¢kterych
organizaci se miizeme také samoziejme setkat se slogany, které nevystihuji jejich poslani, ale
slouzi pouze k reklamé. Dalsi organizace mohou rozliSovat mezi poslanim pro vefejnost
(spokojeny zékaznik) a poslanim pro své zaméstnance (napi. objevovani novych moznosti ve
vyvojatské firmg). Poslani firmy byva velmi stdlé a neménné, pro jeho dosahovani se dale

konkretizuje na vize a cile firmy.

Bélohlavek (1996, s. 76) ,,Vize je relativné jasna a konkrétni predstava budouciho stavu, o
znacné emocionalni sile, ktera motivuje své nositele k mimoradnym vykoniim a jejich usili

usmernuje.

Bélohlavek (1996) dale pise, cile se vytvareji na zdklad€ vyse popsanych vizi a poslani. Jsou to
raciondlni a specifické ukoly, které konkretizuji vize a poslani a uvadéji je do praxe. V ptipadé
organizacnich cili mluvime o zadouci skutecnosti, které se organizace snazi dosahnout. Cile
jsou dulezité, protoze ukazuji jasny smér ¢lenlim organizace, kterym chce organizace jit. Jedna
se o jakysi idedl, kter¢ho firma chce dosahnout. Témét vzdy se z hlediska porovnavani
stanovenych cilll a dosazenych vysledki stava, ze dosazeni téchto cili se nepodati.

Cile dale mizeme clenit z praktického hlediska do tfech kategorii: strategické, operativni a

operacni. Viz obrazek €. 1.

Strategické: formalni dlouhodobé (vice jak jeden rok) cile, které jsou fizeny vrcholnym
vedenim organizace. Maji podobu hesel, kterd jsou ur¢ena pro Cleny organizace nebo i
vetejnosti. Objevuji se ve vyrocnich zpravach nebo i v reklaméach. Napf. proniknout na
zahrani¢ni trh, zvysit zisky spolecnosti, dostat k zdkaznikim kvalitni ¢eské vyrobky, napf.

bezpecnostni dvete.



Bélohlavek (1996)
Obrazek ¢. 1

abstraktni VRCHOLOVE
tézko meéritelné VEDENI
dlouhodobé

STREDNiI
VEDENI

vice konkrétni g

na 1 rok CILE OPERATIVNI
zcela konkrétni A 2
méritelné CiLE OPERACNI

Operativni (taktické): vychazi ze strategickych cild. Rizeny jsou stfedni irovni managementu,

tj. manazefi stfedisek, divizi nebo oddéleni. Oproti strategickym cilim jsou vice konkrétni. Jsou
sttednédobé (na 1 rok), byvaji ¢asto upravovany po uplynuti stanovené Zzivotnosti cile a
pfizpisobovany novym podminkam at’ uz na trhu, nebo v organizaci. Tyto cile se mohou tykat
oblasti jako napt. vybudovat prodejnu na Slovensku véetné personalu a vybaveni, zapracovat
mistni manazery, nabrat a vyskolit prodejce, pfipravit marketing.

Operaéni (operativni): jedna se o normy chovani, kritéria vykonu, deadline a dal$i. Operacni
cile vychazeji z operativnich cili. Tyto cile jsou velmi dobfe méfitelné. Za vysledky na této
urovni cilti odpovidaji nizsi vedouci a fadovi pracovnici. Urcuji terminy a zplisoby dokonceni.
Jsou kratkodobé (méné€ nez 1 rok). Konkrétni podoba téchto cili muze byt napt. takovato:
zajistit pronajem nebytovych prostor v Bratislavé cca 500 m?, vyhlasit vybérové fizeni na dva

manazery a deset prodejctl, provést priizkum trhu v Bratislavé.

1.3. Management a manaZer

Management je pomérné novy pojem, ktery vznikl v disledku zvétSovani organizaci. Diive
ukoly managementu provadél sam vlastnik nebo vlastnici organizaci. Mezi ty nejvyznamnéjsi
patii tfeba Henry Ford nebo u nas Toma§ Bata. Pozd¢ji pak vznikl trend ptenechat fizeni
organizaci odborniklim v oblasti fizeni. Témi byli pravé manazefi a management. Manage
v ptekladu z angli¢tiny znamena 7idit nebo obstarat/zajistit. Hlavnim cilem managementu je
tedy fidit organizaci a zajistit jeji spravny chod, kterym je dosahovani nebo alespon piiblizovani

k dosazeni cile.



Bedrnova — Novy (1998). Pro organizace je nezbytné dulezité spravné rozdéleni prace. Jedna
se 0 co mozna nejpiesnéj$i a nejdetailnéjsi rozdéleni pracovni ndpln€, vymezeni pasem
nezbytné spoluprace a v neposledni fad¢ také urceni pottebnych kvalifikaci pracovnikii na
konkrétnich pozicich. Na toto rozdéleni navazuje i konkrétni hierarchie rozdéleni moci. To se
provadi tak, Ze ur¢ime konkrétni kompetence, které zahrnuji stanovovani povinnosti a tkolt
manazert na jednotlivych Grovnich managementu. Tyto urovné managementu se rozdéluji do
kategorii, které byly pouzity jiz vySe, viz obrazek ¢. 1, ktery se Casto oznacuje jako fidici
pyramida. Témito kategoriemi jsou od spodu pyramidy niz§i uroven fizeni (lower
management), ve stfedu je stfedni Grovei fizeni (middle management) a na Spici je vrcholné
fizeni (top management). Tyto stupné fizeni se odliSuji jak v mnozstvi pracovnikii na
jednotlivych trovnich, tak i zaméfenim na jednotlivé Cinnosti. V neposledni fadé jsou po
jednotlivych manazerech na riznych urovnich vyzadovany prioritné jiné dovednosti. Coz mtize
ztézovat komunikaci mezi jednotlivymi urovnémi managementu, a také piipadny piechod
manazera z jedné urovné na jinou. V tabulce ¢. 1 mizeme vidét, které dovednosti jsou

orienta¢né nejvice potieba na jednotlivych Grovnich managementu.

Tabulka ¢. 1 Bedrnova — Novy (1998, s. 116)
Jednotlivé urovné rizeni Strategie Taktika Operativa
Vrcholné tizeni 75 % 20 % 5%
Stfedni uroven fizeni 20 % 60 % 20 %
Nizsi aroven fizeni 5% 20 % 75 %

Vrcholny management mé za ukol zajistit postupnou realizaci dlouhodobych cill, feSené
problémy na této Grovni jsou velmi riznorodé a nedaji se pfesné definovat kroky pro jejich
feSeni. Jejich ukolem je fidit firmu jako celek. Taktické dovednosti, kterymi jsou napf.
komunikace a prace s lidmi, jsou zde také potifeba ve znacné mife. Dlraz na odbornost
v konkrétnich tkolech, jako napf. ve vyrobni firmé, postup vyroby produktu, je na tyto
manazery minimalni.

Stfedni management ma za kol dosahovat cili stanovenych na jeden rok. Problémy, které
manazefi na této Urovni fesi, jsou jak snadno definované problémy, u nichz byva postup feSeni
doptedu znam, tak i malo strukturované problémy, na které pfedem jasné feSeni neni. Manazeti
na této Urovni musi byt nejvice vSestrannymi, protoze potiebuji mit dovednosti jak se

strategickym fizenim (dlouhodobé), tak taktické (stfednédobé), tak dohlizeji i na operativni



problémy, ke kterym potiebuji mit urcitou odbornost i v konkrétnich operativnich tikolech jako
napf. postup vyroby produktu.

NiZz8i neboli zakladni stupen Fizeni se zamétuje predevsim na kratkodobé, snadno definované
problémy s dopfedu zndamym postupem feSeni. S nizsi trovni managementu klesaji pravomoci

jednotlivych manazeri, ale mnozstvi manazerskych pozic na niz§ich trovnich naopak roste.

Bedrnova — Novy (1998) uvadi, Ze velmi dileZzitou roli na pozici manazera hraje vice nez na
jinych pracovnich pozicich osobni charakter. U manaZzera se ocCekavd, Ze bude svym
charakterem pfevySovat bézného ¢loveéka, a proto se pii jeho hodnoceni berou v ivahu pouze
takové osobni charakteristiky, které lze oznacit za nevSedni. V kazdém ptipadé zadny ¢lovek
neni dokonaly, a proto neexistuje ani dokonaly manazer. Podstatou toho, Ze nékdo ma
mimotadné vlastnosti, je v tom, Ze sméfuje k dokonalosti, coZ je pfirozené pouze pro lidi, ktefi
jsou flexibilni, ochotni se ucit novym vécem, jsou schopni sebereflexe a zmén, které jsou pro
zdokonaleni nezbytné. Na§ aktudlni stav osobnosti/charakteru je odrazem vseho, co na dan¢ho
jedince piisobilo a co formovalo jeho osobni identitu. Podstatné jsou pak jednak schopnosti a
postupné ziskdvané védomosti a dovednosti, ale také jeho duSevni postoj, temperament a
charakterni vlastnosti. Ty se nasledn& odraZeji v naem vlastnim sebehodnoceni. Casto se
v Cechach i v jinych postkomunistickych zemich stava, e lidé s aktudlni vy$si mirou osobni
kvality se hodnoti spiSe nizko, coz je dano nizkou mirou sebehodnoceni, jez je v téchto zemich
zpusobovano piedchozim rezimem. Naopak subjekty s vysokym sebehodnocenim nemivaji
vzdy odpovidajici osobni kvalitu. Stava se, ze kdyz né&kteti piekonaji své nizké osobni
sebehodnoceni, uchyluji se pak tito lidé k druhému extrému, kterym je nadmérna sebejistota a
diiraznost az agrese pii vystupovani a sebeprosazovani. Castéji se to pochopitelné stava tém,

ktefi se dostali do urcité mocenské pozice.

Neni tfeba dokazovat, Ze organizace uspivaji nebo krachuji pfimo umérné k tomu, jak kvalitni
maji management a jak schopné maji manazery. Na kazdé urovni managementu potiebuje
manazer ovladat urcité dovednosti pro to, aby mohl svoji praci vykonavat alespoil primérnym
zpltisobem. Mezi tyto dovednosti a vlastnosti patii schopnost stanovovani cilii, znalost trhu a
finan¢niho fizeni, delegovani ukolli a spravny time-management a zakladni dovednosti a
zkuSenosti v jednani s lidmi. Pokud ale bude mit manaZer pouze tyto vlastnosti (nebude zde

kvalitni komunikace, vytvafeni vztaht se zaméstnanci, dobry charakter, disciplina atd.) nebude



se firm¢ nebo jeho oddéleni dafit dobfe. Pokud bude ale schopen do svého fizeni firmy ptidat

spravnym zpusobem psychologii, miiZe se ze Spatného manazera stat skvély.
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2 PSYCHOLOGIE V ORGANIZACI

2.1 Vznik a historie psychologie

V této kapitole se podivame ve stru¢nosti na vznik a historii psychologie. Protoze je toto téma

vvvvvv

budou zjednodusené pro ucely této prace.

Provaznik (2002) uvadi, Ze psychologie se zabyva zkoumanim lidské duSe neboli psychiky
(Psyché — tecky ,,duse®, logos — fecky ,,slovo®, ,,véda®). Doslova je to tedy véda o dusi.
Psychologie jako takova (samostatnd, védecké disciplina) vznikla relativné nedavno, byva
spojovana s koncem 19. stoleti, ale jeji podstata vznikla mnohem dfive. Nazyvame ji
psychologii ptedvédeckou. V jistém smyslu miizeme uvazovat, ze zkoumani lidské psychiky
(duse) je zde stejné dlouho jako lidstvo samo, podobné jako medicina. Stejné jako se od pocatku
lidstva ¢loveék snazil uzdravovat zranéni nebo nemoci at’ uz svoje, nebo své rodiny, potazmo
kmene, 1 kdyz jim nebyl schopen porozumét, vyvolavali jeho zajem. Stejné tak premysleli nad
podstatou a rozdilnosti Zivota a smrti. Vyznamnou roli ve vytvaieni psychologickych nézort
hrali pfedevS§im ndbozenstvi, filozofie a rozvoj ptirodnich a spolecenskych véd. Jiz primitivni
clovek si vSiml, Ze zivot je zavisly na dychéni, od pojmu ,,dech® pravdépodobné pozdéji vznikl
vyraz ,,duse®. Zajimavé priklady predvédeckych smérii psychologie mizeme najit v riznych
obdobich a mistech historie. Jednim z prvnich zdznami je z vychodni filozofie, kterym je
napiiklad buddhismus a nirvdna, coz je stav duSevniho pokoje a Stésti. Jednim
z nejvyznamnéjSich obdobi pro vznik psychologie, podobné jako pro vétSinu védnich obort, je
antickd tecka filozofie. Jejimi hlavnimi pfedstaviteli byli Sokrates, Platon, Aristoteles a
Hippokrates. Sokrates vyuzival introspekci, coz dobfe charakterizuje jeho zndmy vyrok
,,Poznej sebe sama*, a extrospekci, coZ znamena pozorovat druhé, pozorné€ naslouchat a vnimat
pohyby tvafe a chovani lidi. Domnival se, Ze je mozné vy¢ist rysy charakteru z lidské tvare.
Platon lidskou dusi chapal jako ,jsoucno nevzniklé a nesmrtelné, které ale ptichdzi do
smrtelného lidského téla. Dusi Cleni do 3 ¢ésti. Nejvyssi rozum sidli v hlaveé, vznétliva duse
neboli emoce sidli v srdci a duSe zadostiva (pudy) v jatrech. Aristoteles napsal dilo ,,O dusi*,
které je povaZovano za prvni historické pojednani o psychologii. Podle n&j je ¢lovék spojenim
téla a duSe, kde duse je ptirovnavana k psaci desce, kterd je na zac¢atku naseho zivota zcela

nepopsana a zapliuje se lidskymi zkuSenostmi a dovednostmi. V tomto obdobi hraji diilezitou

-----
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4 typd povahy podle pfevahy jedné z télesnych $tdv, zminéno v kapitole 1.1. V dalSich
obdobich historie se nesetkdvame s pfiliS vyznamnymi zdznamy z pohledu psychologie
(nejspise predevsim z diivodu nastupu kiestanstvi) a to az do obdobi renesance, kdy zesiluje
zdjem o ¢lovéka. Clovék piestava byt posuzovan pouze podle vztahu k cirkvi a zagina byt
posuzovan jako samostatny objekt. Ptispivd k tomu obzvlasté dobova literatura a uméni.
Nejvyznamngj$i postavou tohoto obdobi byl René Descartes, ktery je povazovan za otce
moderni filozofie. Jako prvni popsal reflexni pohyb a dal tim zéklad pro pozdé&jsi reflexologii
I. P. Pavlova a je zndm svym vyrokem ,,Myslim, tedy jsem®. Asi nejvyznamné¢j$Sim obdobi
pfedvédecké psychologie je filozoficka koncepce clovéka, kterd zaroven dala zaklad pro
pozd¢jsi vyvoj psychologii jako samostatnému védnimu oboru. Nejvyznamnéjsimi zastupci
jsou John Lock a Gottfried Wilhelm Leibnize. Tito dva vrstevnici navazuji na antickou feckou
filozofii, a to konkrétné¢ John Lock na mySlenky Sokratovy a Gottfried Wilhelm Leibnize
naopak na mySlenky Platona.

Jak jiz bylo vySe avizovéno, psychologie jako védni disciplina vznika koncem 19. stoleti. Jedna
se 0 velmi Clenity védni obor, ktery ma nesmirné slozitou strukturu, kterd je dana predmétem
zkoumani (sloZzitost psychiky, duSe a osobnosti), pro tuto praci nam bude stacit probrat si jen ty
nejvyznamnéj$i psychologické sméry. JeSt€¢ pred vznikem psychologie jako skutecné
védeckého oboru se objevily snahy o poznévani psychiky pomoci principt fyziky. Tim vznikla
tzv. psychofyzika. Hlavnim pfinosem bylo prokazani spojitosti psychického s fyzickym.
Prvnim skuteénym oborem psychologie byla psychologie experimentalni, nebo také
elementovd psychologie. Tento smér se ve€noval pfedev§Sim poznani zékladnich prvka
duSevniho déni, tj. emoci, pocitli, vnimani a fe¢i. Jednim ze tfi nejvyznamnéjSich sméra je
psychoanalyza, jejimz zakladatelem je asi nejzndméjsi psycholog a psychiatr Sigmund Feud.
Tu Freud vyuzival jako zplsob lé¢eni psychickych poruch. Zasadnim objevem, ktery Feud
ucinil, vSak je jeho teorie nevédomi, ktera se objevuje uz od dob antiky, do psychologie ji zavedl
a systematicky rozpracoval az S. Freud, ktery psychoanalyzu definoval jako ,,védu o
nevédomi“. Dalsi pfinos psychoanalyzy, predstavuje model osobnosti clovéka rozdéleny na 3
funkéni systémy: ,,Ono* (Id) —,,Ja* (Ego) — ,,Nad j&* (Superego).

Id pfedstavuje nase pudy a vasné a jedna se o nevédomou €ast nasi osobnosti. Ego pfedstavu
reality, jakousi stfedni rovinu, ktera je védoma. Superego predstavuje osobni moralku, pojeti
dobra a zla. Predstavuje idedl pro Ego.

Podle Freuda je divodem lidské tvofivosti lidska sexualita, kterd je blokovéana spolecenskymi

omezenimi. Na Feuda navazuji jeho dva nejlepsi zaci, kterymi byli Alfred Adler, ktery zalozil
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smér individudlni psychologie, a Carle Gustav Jung, ktery zalozil smér analytické psychologie
a rozsifil Freudovu teorii nevédomi a krom¢ individudlniho rozeznaval také kolektivni
nevédomi, které ma predstavovat duchovni dédictvi lidstva. Dale pak rozsitil psychologickou
typologii ¢loveka. Jeho kritériem byl vztah ¢lovéka k okolnimu svétu a sam k sobé. Na zakladé
toho popsal typ extrovertni (otevieny komunikovat, zaméfeny na ostatni) a introvertni
(uzaviena osobnost spiSe zaméfend na své nitro) osobnosti.

Druhym ze tfi hlavnich smért psychologie se stal behaviorismus — véda o chovani, ktera je
zamé&fena, jak uz nazev naznacuje, na lidské chovani. Princip tohoto sméru je zaloZzeny na
podnétu a reakci, takze jde o studium objektivnich pozorovatelnych reakci jednotlivce na
podnéty, které je vyvolavaji. Zcela se zde ztraci osobnost ¢lovéka, ktera je omezena na své
vngjsi, pozorovatelné nebo métitelné projevy. Nejvetsi ptinos behaviorismu pro psychologii je
v roz§ifeni vyuzivani experimentll, zdlGraznéni vnéjSich podminek a projevii osobnosti a
rozpracovani procesti u¢eni. Pfimou navaznost na behaviorismus mé neobehaviorismus, ktery
do svého zkoumani zapojuje vice osobnost zkoumaného ¢lovéka. Tam se projevuje zasahujici
proménna.

Nejmlads$im ze zdsadnich sméri psychologie je humanisticka psychologie. Vznika v 60. letech
v USA a jejim hlavnim ptedstavitelem je Abraham Maslow. Je zaméfen na problémy
soucasného ¢lovéka jako je osamélost, prazdnota atd. a rozsifujici se otazky po identité cloveka
a s tim souvisejici nenalézani smyslu zivota. Zdtiraziuje svobodu jednotlivce a jeho orientaci
na budoucnost a jeji dopady na osobnost daného clovéka. Spoleénym jmenovatelem pro
osobnost ¢loveka je v tomto sméru porozumeéni vlastni povaze, dusevniho a duchovniho Zivota.
Jinymi slovy sebeuvédomovani hodnot atd. Dal§im a poslednim smérem psychologie, ktery zde
zminim, je kognitivni psychologie, ktera klade dliraz na poznavaci procesy a funkce. Osobnost

chépe jako rozumem nadanou a fizenou bytost.

2.2 Psychologie prace a psychologie pro manazery

poznatky pro ucely této prace.

Provaznik (2002) déle uvadi, Zze psychologie prace se zacina objevovat jako samostatny védni
obor az na pfelomu 19. a 20. stoleti. V této dobé vzniku psychologie prace pomohl piedev§im
rozvoj psychologie samotné (za¢ind mit pro podnikovou a ekonomickou praxi co nabidnout) a

zaroven vyvoj na strané podnikové a ekonomické praxe, kterd se za€ina zajimat o poznatky
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z psychologie z diivodu dynamického rozvoje primyslu. K rozvoji psychologie pomohl mj.
vyzkum interindividudlnich rozdild, ktery provedl F. Galton. Jeho zaméfeni smétovalo
pfedevsim ke zkoumani podilu dédi¢nosti v utvafeni osobnosti ¢loveka. Dal§sim vyznamnym
prikopnikem tohoto sméru je F. W. Taylor, ktery je povazovan za zakladatele takzvaného
védeckého fizeni. Hlavnimi sméry v oblasti psychologie prace jsou psychotechnika, teorie
lidskych vztahii (human relation), inzenyrskd psychologie (ergonomie) a psychologie
organizace.

Psychotechnika (poradenska psychologie prace) je smér, ktery se z pocatku zabyval praktickym
uplatiiovanim psychologie v hospodarské praxi. Ta se ale postupem ¢asu zuzila predevsim na
psychotechnicky vybér zaméstnancti pro jednotliva povolani. K tomu byly vyuzivany testové
metody. V soucasnosti se testovaci pfistupy pouzivaji hlavné tam, kde jsou skute¢né potieba,
coz jsou profese, které kladou mimofadné naroky na ¢loveka, aby nedoslo k dalekosahlym
negativnim nasledkiim at’ uz ekonomickych, tj. manazerské pozice, anebo v oblasti zdravi a
zivota, tj. fidi¢i autobusti, strojvedouci atd. Prostiednictvi psychotechniky vznikl dnes$ni obor
poradenské psychologie prace.

Dalsim smérem psychologie prace je Teorie lidskych vztahi (HR), jehoz cilem je klast dlraz
na vyznam soc. podminek prace, mezilidskych vztahi lidi na pracovisti.

Tento smér si probereme podrobnéji v dalsi kapitole.

Inzenyrska psychologie (ergonomie) vznika v obdobi druh¢ svétové valky, ta totiz ukazala, ze
tehdejSi bojova technika byla narocnd na obsluhu a ¢lovék s ni Casto selhdval. Nejprve se
vychézelo zjiz znamé psychotechniky, a to v podob¢é vybéru vojakl a jejich vycviku pro
obsluhu téchto stroji. Ukézalo se, Ze timto zplisobem nedosahovali dostatecnych vysledk,
a proto bylo potieba pfijit s novym postupem, tj. pfizplisobovanim techniky (stroje) ¢lovéku.
Zacina se hovofit o vzajemné interakci technického zatizeni a ¢lovéka jako o jednom systému.
Do tohoto systému nemusi byt zapojen pouze jeden c¢lovék, ale i nékolik lidi. InZenyrska
psychologie dnes vyuziva poznatkil i z dalSich védnich obort, jako je kybernetika a teorie
systémdl.

Poslednim odvétvim je psychologie organizace, ktera vznika v Sedesatych letech 20. stoleti. Do
centra svého zajmu davd zaméstnance jakozto Clena organizace a vztah zaméstnanec —
spole¢nost a moznych vznikajicich konfliktli z divodu rozdilného zaméteni zaméstnance a
spole¢nosti. Jednim z vyznamnych ptedstavitelti je McGregor pro svoji teorii pracovnika X a
pracovnika Y, viz kapitola 1.1. Tento smér psychologie prace fikd, ze by manazeii méli vést

podtizené k projeveni jejich vlastni hodnoty, vyznamu a pfinosnosti pro organizaci.
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Provaznik (2002, s. 45): ,,Ve svych vyzkumech Linkert (ibid.) srovnaval uispésné a méné uspésné
vedouci pracovniky. Zjistil, Ze rozdily mezi nimi jsou malo vyznamné — kromé jednoho. Uspésni

‘

vedouci jsou primarné zamereni na prdaci s lidmi, méné uspesni na produkci. *

2.3 HR management (¥izeni lidskych zdroji)

Koubek (1998) pisSe, ze HR management se zamétuje na fizeni vSeho okolo c¢loveka
v pracovnim procesu, coz je ziskdvani, formovani a spravné fungovani pracovnika,
organizovani jeho prace a jejich vysledki. Déle pracovnikovi pomahaji v nalézani osobniho
uspokojeni z jeho prace a s jeho osobnim a pracovnim rozvojem.

Protoze se bez lidské prace v podniku nic nestane, tedy davaji ostatni zdroje do pohybu, jsou

vvvvvv

vvvvvv

Styblo (1998, s. 84) ,,Lidé jsou nejobjemnéjsi nakladovou polozkou v kalkulaci finalnich vydajii
podniku.

Koubek (1998). Zakladem pro uspésnou organizaci je tedy uvédomit si, ze lidské zdroje
ptedstavuji,,zlaty dil* a na zdklad¢ jejich fizeni ho manazeti vyuziji nebo ne. O zpiisobu, jakym
bude organizace fidit lidské zdroje, si rozhoduje organizace sama. Do jeji kompetence patii,
jakou dulezitost v hierarchii bude kdo v organizaci mit, urCuje jeji rozsah a strukturu, na jaké
oblasti a ¢innosti se bude soustfedit mén¢ a na které vice, jaké pracovniky a kolik jich budeme
nabirat atd.

Historicky zacinalo fizeni lidskych zdrojli pouze jako administrativni prace spojend se
zamé&stnavanim lidi, praci s potfebnymi dokumenty tykajicimi se zamé&stnanct, tomuto pojeti
se dnes tiké ,,personalni administrativa®. Nékdy v prabéhu 50. a 60 let se ve vyspélych zemich
zacina utvaret soucasna verze fizeni lidskych zdrojt. Timto pojetim se zaciné projevovat zajem
o Cloveka/pracovnika. Zahrnuje tedy i zaméteni na hodnotové orientace lidi, jejich osobni
rozvoj, zivotni styl a prostfedi. V novém pojeti se otazka HR managementu netyka pouze
specializovaného organu, ale stdva se soucasti kazdodenni Cinnosti kazdého manazera ve

spole¢nosti. V tomto ohledu miize byt v Ceské republice personalni prace nedocenéna.
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A to predevsim v mensSich podnicich, do kterych se moderni pojeti HR managementu stale jesté

nedostalo.

Styblo (1998, s. 85) ,,Manazeri nechdpou zcela, ze jejich povinnosti v praci s lidmi nejsou ¢imsi
navic, mimo jejich ridici pusobnost v technické, ekonomické nebo obchodni oblasti. Protoze se
v této cinnosti neciti byt plne kvalifikovani, radéji se ji vyhybaji s poukazem na nedostatek

v [z
casu.

Koubek (1998). Ukolem HR managementu v nejjednodussim pojeti je slouzit podniku tak, aby
byl uspésny a své tispéchy dale zvétsoval. Pokud budeme chtit detailnéjsi popis ¢innosti a tikold,
na které by se mél HR management zaméfit, jde o: snahu zatadit spravného ¢loveéka na spravné
misto, vhodné vyuziti pracovnich sil (pracovni doba, kvalifikace pracovnikl atd.), vytvareni
efektivnich pracovnich tymi, styl vedeni a dobré mezilidské vztahy, podporu pracovniho a
osobniho rozvoje zaméstnanct a v neposledni fadé dodrzovani zdkonl v oblasti zaméstnavani
lidi, lidskych prav, prace a dobré povésti organizace.

Proto, aby se tyto ukoly napliovaly co mozna nejlépe, je potieba provadét predevsim: analyzu
pracovnich mist, pfedvidat a planovat potiebu pracovnich mist, zkoumat a analyzovat trh prace,
vybirat a najimat pracovniky, vzdélavat pracovniky tak, aby mohli napliiovat potieby
organizace, pomahat zaméstnanctim pii rozvoji jejich kariéry, motivovat pracovniky a vytvaret
odménovaci programy, komunikovat s odbory, zajiStovat bezpeci a ochranu pro pracovniky na
pracovisti a pomdhat zaméstnancim pii feSeni osobnich problémt, které ovliviiuji jejich
pracovni vykon.

Styblo (1998, s. 84) ,,Globdlni Fizeni bere vice nez kdykoliv jindy v potaz otazku, co miizeme a

chceme udeélat a co udelame pro lidi — nase zaméstnance a jejich rozvoj.

3 PSYCHOLOGIE V MANAGEMENTU

3.1 Manazer vs. lidr, management vs. leadership

Ackoliv se pojmy manazer a lidr nebo management a leadership €asto pouZzivaji jako synonyma,
existuje mezi nimi velky rozdil. Je pravdou, ze €lovek, ktery je manaZzerem, byva Casto i lidrem,
ale neni to pravidlem. MiiZeme byt stejné tak manazer, ktery neni lidrem, anebo lidr, ktery neni
manazerem. V ¢em jsou tedy hlavni rozdily? Leadership se zaméfuje na vidcovstvi ¢i vedenti,

management na fizeni. Leadership miizeme popsat také jako proces davani smyslu tomu, co
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lidé délaji tak, Ze tomu spravné porozumi a navazou s tim souznéni. Management je oproti tomu
fizeni lidi za ucelem dosazeni pfedem stanovené¢ho cile. Management v sobé obsahuje

planovani, organizovani, vybér pracovnikti a kontrolu.

Da se tedy fict, Ze leadership musi vice vyuzivat psychologii, i kdyz tfeba neptfimou metodou,

tj. Ze si toho lidr nemusi byt zcela védom.

Podle Maxwella (2019) se mlze lidrem stat kazdy, protoZe se lidrem nerodime, ale stdvame se
Jjim v pribehu Zivota. Je sice pravda, ze nékteti lidé se narodi s vétsim mnozstvim vloh a talentt,
pomoci kterych se mohou snadnéji stat lidry na vyssi arovni, ale potencial stat se lidrem ma
kazdy a kazdy, kdo je ochoten o to usilovat, se mlize v této oblasti zlepSovat. Nejvétsi chybou,
jakou muze €lovek na urcité fidici pozici udélat, je ocekavat, Ze z néj lidra automaticky udéla
jeho titul nebo pracovni pozice. Zaroven uvadi, ze dalsi z diivodd, pro¢ se z lidi nestanou lidfi,
je, ze ocekavaji, ze se lidry stanou automaticky pomoci nabytych zkusenosti. Pokud ze sebe
chceme vytvofit lidra, musime se zcela cilené zamétovat na rozvijeni leadershipu. Pokud se
podivame na to, co je leadership predevsim, uvédomime si, Ze je to vliv. Ve svéteé mimo klasické
korporatni organizace (v dobrovolnych organizacich, vetejnych spolcich, spolecenském zivoté
atd.) plati to, na kolik lidi mame vliv urcuje, jak velky lidr dany ¢lovek je. Pravé v korporatnich
organizacich, respektive v klasickém zaméstnaneckém zivoté toto tvrzeni zcela neplati. Je to
pravé ztoho divodu, Ze podiizeni manazera nemaji na vybér, jestli daného clovéka chtéji
poslouchat ¢i nikoliv, protoze v ptipadé€ neuposlechnuti jim hrozi existencni problémy v podobé¢
ztraty zaméstnani. Jak jsem psal vySe, manaZzer nemusi byt vzdy lidrem a je jasné, ze pokud

,lidra® nikdo dobrovoln¢ nenésleduje, zddnym lidrem neni.

Manazer by mél navzdory tomu pfirozené usilovat o to, aby se stal lidrem. Pokud se manazer
zam¢éti na rozvoj svého leadershipu, bude ve své praci efektivnéjsi a organizace bude dosahovat
lepsich vysledki, coz je cilem manazera. Pokud bude manazer dosahovat dobrych vysledk,
organizace by ho méla nélezit¢ odmeénit.

vlastnosti pro kazdého lidra disciplina. Pfedtim, nez se ¢lovék muze naucit vést ostatni lidi,
musi se nejprve naucit vést sam sebe. Pokud se ¢lovék nenauci délat véci, které jsou potieba
udélat (at’ uz pro tym, organizaci nebo pro né¢ho samého), nikdy se z n¢j nemuize stat lidr,

kterého budou nasledovat druzi. A je jedno, jestli dany ¢lovék ma talent pro vedeni nebo ne.
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Jedna se tedy o postaveni se svym vlastnim vymluvam. Jednou z pomiicek pro vytvoteni si
discipliny Maxwell uvadi odloZenou odménu. To v praxi znamend nejprve ud¢lat to, co se ndm
nechce, a aZ po tom se mize odmeénit né¢im piijemnym. Pokud vSak dany ukol/Cin neud¢la,
pfedem stanovenou odménu si nevezme. A nemluvi pouze o velkych vécech, jako je celorocni
firemni uspéch, povyseni atd., ale i o drobnych vécech, jako mtize byt napt. pro manazera velké
mnozstvi papirovani. Potom, co manaZzer tuto pro n¢ho otravnou préaci udéla, miize si za odménu
dat napt. dobrou vecefti z restaurace. Pokud se vSak této praci vyhne, bude si muset udélat veceri
sam.

Druhym vyznamnym znakem lidra jsou pfedem stanovené priority (cile), na kterych soustavné
pracuje. S vyuzitim Paretova pravidla popisuje, Ze zamétenim na nejdulezitéjSich 20 % priorit
docilime 80 % vysledkt. V piipadé, Ze se vSak nezaméfime na hlavni priority, nase vysledky
budou pouze 20 %. VétSina pracovnich Cinnosti se déli do 4 kategorii: diilezité a naléhavé,
nedilezité ale naléhavé, dalezité a nenaléhavé, nedilezité a nenaléhavé. Dobry lidr se musi
naucit rozpoznavat, které aktivity jsou které z pohledu téchto 4 kategorii a zaméfit se na véci
dilezité, naléhavé a nenaléhavé a ty, které jsou nediilezité, se snazit udélat v kratkém case,
anebo je delegovat na dalsi lidi.

Dalsi velmi dtlezitou vlastnosti lidra je divéryhodnost. Kterd souvisi s disciplinou, ale také
charakterem ¢lovéka. Pokud bude lidr poruSovat svoje vlastni pravidla, bude nespravedlivy vici

sobé a ostatnim, tak nebude skute¢né nasledovan.

Maxwell (2012) piSe o 5 urovnich leadershipu. Téma leadrshipu miize byt ¢asto matouci a
vycerpavajici. Tento koncept je oproti tomu vizualné srozumitelny, tak je kazdy schopny se ho
naucit. Jak z nasledujiciho vysvétleni pochopite, leadership je spiSe nez posouvani vys sebe
sama, posouvani vys celého tymu. Tento koncept se sklada z 5 urovni leadershipu, kde prvni a
nejnizsi Grovni je vedeni na zdkladé pozice nebo titulu a nejvyssi uroven Maxwell vystizné
nazyva vrchol. Viz obrazek ¢. 2.

1. uroven — Pozice: Jedna se o nejniz$i Groven, takze ji mizeme také nazvat vstupni pozici.
Jediny vliv, ktery ma ¢lovék na této trovni, vychdzi z jeho pracovni hodnosti. Lidé ho nasleduji,
protoze musi, nikoliv proto, ze by chtéli. Tzv. pozi¢ni vedeni pochdzi z prav plynoucich
z pozice nebo titulu. Na této pozici neni nic Spatného, ale je Spatné, pokud se vedouci snazi
svou pozici donutit lidi, aby ho nésledovali. Prave lidé, ktefi ziistanou na této pozici, budou
pouze manazery, nikoliv vSak lidry. Pozi¢ni lidr se spoléha na firemni pravidla, ptedpisy, normy

atd. Lid¢ obvykle tohoto ,,lidra* nasleduji pouze tam, kam museji, tj. na hranice jeho autority.
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Je proto obvyklé, Ze jejich podtizeni délaji pouze to, co se po nich chce, a nic navic. Takze kdyz
,,11dr* na této trovni pozada své lidi o néjakou snahu nebo ¢as navic, malokdy se tak stane. Tito
lidé maji obvykle problém pracovat s dobrovolniky, s mladymi lidmi a s velmi vzdélanymi
lidmi, protoze tito lidé maji tendenci k vEtsi nezdvislosti a pozicni lidii nemaji zadny skutecny

vliv. Je to pozice, na které je dobré zacit, ale ne tam i ziistat.

2. roven — Svoleni: Tato uroven vychazi ptedev§im z vytvofenych vztahi. Lidfi na této tirovni
jsou nasledovani, protoze je lidé chtéji nasledovat. Kdyz ma c¢lovek lidi rdd a vazi si jejich
hodnoty, za¢ina na ostatni vyvijet ur¢ity vliv. Rozviji divéru a prostiedi zacina byt pozitivnéjsi
a je jedno, jestli se bavime o prostiedi domova, prace, pii sportovni hie nebo na
dobrovolnickych ¢innostech. Ukol lidrii na druhé tirovni je poznavat své lidi a zjistovat, jak
s nimi vychézet. Zaroven lidrovi nésledovnici zjistuji, kdo je jejich lidr. Nemluvime zde o
povrchnim sezndmenti se se svymi lidmi jenom z pohledu toho, jak mohou byt prospé$nymi pro
cile organizace. Jedna se o vytvateni pevnych a dlouhodobych vztaht, které mohou pfetrvat i
po cely Zivot. Na této trovni lidr vytvofil pfijemné (pracovni) prostredi, ale to samo o sob¢

neposouva tym a organizaci kuptedu.

3. troven — Produkce: Na tuto Groven se lidr nedostane bez toho, aniz by dale zGstal i na
spodnich trovnich (vyjimkou je prvni uroven, kde nutné nemusi mit clovék pozici k tomu, aby
se stal lidrem) to dokazuje uz jenom piiklad, pokud pracovnik bude mit vyborné vysledky, ale
bude se chovat sobecky a povysenég, budou ho lidi chtit dobrovoln¢ nasledovat? Ne. Totéz plati
i pro vSechny nasledujici irovn¢ leadershipu. Neni to jako schody, kde k tomu, aby se lidr mohl
posunout vyse, musi opustit niz§i schod. Je to spiSe jako stavba, nejprve musite postavit

zaklady, pak prvni patro a pak teprve sttechu. Nikdy obracené. Lidii na této tirovni nejenom
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vytvofili pfijemné pracovni prostiedi, ale zaroven konaji. Tato uroven je vyhradné postavena
na vysledcich lidra. Lidé je néasledu;ji proto, co ud¢lali pro organizaci, tim ziskévaji nejen vliv,

ale 1 diivéryhodnost. Kdyz lidr dosdhne u svého tymu této trovné, zacne se dit velké mnozstvi

Maxwell (2012)

Obrazek ¢. 2

PREHLED 5 UROVNI
LEADERSHIPU

Vrchol

- respekt —
Lidé vas ndsleduji kvlli tomu, kdo jste a co predstavujete.

o

A e .
4 Personalni rozvoj

- reprodukce -
Lidé vés ndsleduji kvilli tomu, co jste udélal pro né osobné.

1T

é Produkce

- vysledky -
Lidé vés ndsleduji kviili tomu, co jste udélal pro danou

2’ Svotlan’ ]

- vztahy -
I Lidé vés ndsleduji, protoZe chtéjf.

l Pozice

- prava -
Lidé vas nasleduji, protoZe museji.

dobrych véci. Prace odsypa, zlepSuje se moralka, vynosy rostou, ndklady se zmensuji a dafi se
dosahovat vytycenych cilt. Pro lidra na této irovni se vedeni lidi stava zdbavou. Lidfi se stavaji

zprostiedkovateli zmény. Jsou schopni feSit slozité problémy, celit nepiijemnym otdzkdm a
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dokédzou udélat naro¢na rozhodnuti, na kterych zalezi. Lidfi na této urovni dokaZou pomoci

svym lidem posunout se na vyssi uroven efektivnosti.

4. uroven — Personalni rozvoj: Lidii na této Grovni za¢inaji byt skvéli, a to nejen diky své sile,
ale pfedev§im diky schopnosti posilovat druhé. Vyuzivaji ptedchozich urovni leadershipu
(pozici, vztahy a produktivitu) k tomu, aby ze svych ¢lend tymi rozvinul dalsi lidry. Lidfi na
této urovni reprodukuji. Jedna se tedy o persondlni rozvoj. Na této trovni leadershipu se d¢ji
dvé véci. Prvni véc je, Ze jelikoz investice do rozvijeni lidi prohlubuje vztahy, tymova prace se
dostava na vysokou urovei. Druha véc je, ze stoupa vykonnost celého tymu a to proto, ze se
v tymu objevuje vice lidrt, ktefi pomahaji zvySovat vykonnost ostatnim. Na této tirovni je lidr

veden kvili tomu, co udélal osobné pro své lidi.

5. uroven — Vrchol: Posledni Grovni, ktera je zaroveil nejobtiznéjsi, je vrchol. Ta ptredstavuje,
kde nas lidr nejen rozviji dalsi lidry, ale uci své lidry, aby také rozvijeli dalsi lidry. Maxwell
(2012) tika, ze 1. az 4. tirovné dokaze dosdhnout vétSina lidi, ktefi tomu daji potfebné zaméieni

a usili. O 5. arovni vSak uz ale tvrdi, Ze:

(Maxwell 2012 s. 18) ,,vyZaduje nejen snahu, schopnosti a cilevedomost, ale také velkou miru
talentu. Jen prirozeni viidci to kdy dotahnou na nejvyssi uroven. Dale piSe: Pokud jsou lidé
ohleduplni, prijemni a vykonni, mohou si pomerné snadno vytvorit urcitou miru vlivu na ostatni

‘

a ziskat nasledovniky. Smérovani nasledovnikii k tomu, aby sami vedli, je obtizné.

Dale autor piSe, Zze malo ktery lidr toto skute¢né déla, protoze to zabira velké mnozstvi Casu.
Dostat se na tuto tiroveit muize trvat i desitky let. Vysledky jsou pak ale pisobivé. Tim, co délaji,
tvoii urcity odkaz, ktery mize prezit je samotné. Lidé je nasleduji ne kvtli tomu, co udélali pro
né nebo pro organizaci, ale kvili tomu, jaké hodnoty dany lidr piedstavuje. Tito lidfi za¢inaji
mit reputaci, a to nejenom v organizaci, ve které pracuji, ale i v celém oboru, nebo dokonce

1 napfic obory.

K tomuto schématu je pro spravné pochopeni potieba dodat jeste par véci. Maxwell (2012). Jak
jiz bylo zminéno v odstavci 3. Grovné, k tomu, aby se ¢lovék mohl posunout na vyssi troven,
tu ptedchozi neopousti. Dobrym ptikladem na pochopeni je, pokud se budeme snazit dosdhnout

leadershipu 3. urovné (vliv za vysledky) a béhem tohoto procesu si rozbotime vztahy s lidmi
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v tymu, nedosdhneme 3. Grovné, ale spadneme zpé€t na 1. Groven (pozice). Dalsi véc je, ze nikdy
nejsme na ur€ité trovni plosné pro vSechny. S kazdym ¢lovékem miizeme byt na jiné urovni.
Kvalitni lidr miZze byt pro své spolupracovniky/podtizené na jakékoliv trovni od 2. az po 5.
uroven. Ptijde-li do firmy novacek, bude pro néj lidr na zacatecni 1. Grovni. Proto se velmi ¢asto
stava, ze pokud zménime organizaci, jen malokdy zacindme jinde nez na 1. urovni. (Vyjimkou
je, pokud by lidra pfedchézela jeho reputace.) DalSim bodem je to, Ze ¢im jsme na vyssi urovni,
tim je snadngj$i vést. Zaroven ale plati, Ze na ¢im vyssi Grovni jsme, tim je té¢Z§i a Casove

wewr

muze byt nesmirn¢ rychly.

Z téchto informaci je jasné vidét, ze kazdy manaZer by mél usilovat o to, aby se stal pro své
podtizené lidrem, a to alespofi na trovni, kdy se svymi podiizenymi ma vybudované vztahy. Je
tedy na druhé arovni leadershipu. Pokud manazer zlistane na 1. irovni, musi pro praci
s podiizenymi pouzivat donucovaci prostfedky, vyvolavat v lidech strach a to neni dobré
prostiedi ani pro podfizené, kteti kdyz budou moci, odejdou do jiné organizace, ani pro
manazera, kterého to muze ovliviiovat na zdravotnim stavu, protoze vime, Ze nadmérné

roz¢ilovani a stress piisobi negativné na zdravi.

3.2 Socialni komunikace podle psychologickych pravidel

Bedrnova — Novy (1998) piSou, ze pojem komunikace pochazi z latiny, doslova to znamena
,h€komu néco dat“ nebo ,,predat informaci“. Z komunikace nds pro tento piiklad bude zajimat
pouze socidlni komunikace neboli vyména informaci mezi lidmi. Vymeéna informaci je hlavnim
cilem komunikace, dulezitd je vSak také jeji formulace. Komunikace je zakladnim
pfedpokladem pro navazani spolecné cCinnosti a probiha na rtiznych Grovnich. Zndmym
rozdélenim je komunikace verbélni (slovni), do které patii fe¢ a pismo, a pak komunikace
neverbalni (neslovni), do které patfi mimika obliceje, gesta, postoj apod. Z hlediska
psychologie je podstatné, ze neexistuje dokonaly pfenos informaci tak, aby pfijemce dostal
pfesné tu samou informaci, jakou odesilatel ma v hlave. Je to z divodu toho, Ze kazdy z nas je
jiny, mame odlisné zkuSenosti, znalosti, osobnost atd. Dalsi podstatnou informaci z pohledu
psychologie je, ze pti komunikaci lidi se bezpodminecné vzdy vytvaii vztahy mezi G€astniky

komunikace. Podle urovné komunikace jsou pak dané vztahy bud’ ptatelské, nebo nepratelské.

vvvvvv
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komunikace. Manazer komunikuje s velkym mnozstvi lidi, a to nejen se svymi podiizenymi.
Vyznamnou roli mimo to, co sdélujeme, hraje i to, jakym zplsobem tuto informaci manazer
sd€luje, a v neposledni fadé, jak pti tom vypada. Tyto vedlejsi ¢asti komunikace jsou zachyceny
spiSe podvédomym vnimanim, které v nds vytvari urCité pocity (bud’ piijjemné nebo
nepiijemné). Pro manazera je dilezité¢ i budovani vztahti se svymi lidmi, mimo samotné¢ho
ptesného predani informace, protoze bez toho manazer nebude pfili§ efektivni pfi praci s lidmi,
viz kapitola 3.1. K lepSimu pfenosu informaci v§ak manazer mize vyuzit znalosti o povahovych
profilech, které objevil a popsal jiz Hippokrates, ktery se domnival, Ze divodem odli$nosti je

ptevazujici tekutina v téle. Pro dnesni dobu je velmi pfehledné popsal Rohm (2005).

V grafu podle Rohma (2005) skladajiciho se ze ¢tyt kvadranti, které predstavuji jednotlivé typy
osobnosti, viz obrazek ¢. 3. Horni ptilkruh ndm piedstavuje lidi oteviené (extrovertni), tj. lidi,
kteti jsou rychli, energicti, pozitivni a radi se zapojuji do rtiznych projektti atd. Spodni ptlkruh
nam predstavuje lidé uzaviené (introvertni), tj. lidi uzavienéj$i a pomalejsi. Neochotné se
zapojuji do komunikace s dal§imi lidmi, jsou ale schopni do hloubky pochopit urcitou situaci
nebo problém. Druhym rozdélenim kruhu je rozdéleni zaméteni na lidi nebo tkoly. Levy
pulkruh (II. a III. kvadrant) pfedstavuje typ osobnosti, kterd je zaméfena na ukoly. To jsou lid¢,
ktefi jsou techniéti, organizovani, dobfi v planovani projektii. Casto jsou tak zaméfeni na
hotovy tikol, Ze miZzou neimysIné ranit city lidi okolo sebe, protoZe je pro né€ splnéni tkolu
naopak velmi citové osobnosti, jejichz zajem je zaméfeny na vztahy. Maji tendenci peCovat o
lidi a sdilet. Zajimaji se o potieby a touhy druhych a potiebuji byt oblibenymi. Timto zptisobem
nam na grafu vznikaji ¢tyfi kvadranty, které vystihuji jednotlivé povahové profily, kterymi jsou
D (cholerik), I (sangvinik), S (flegmatik) a C (melancholik).

D (cholerik): Typ ,,.D*“ je odvozen od anglickych slov Dominant (dominantni), Driving
(zenouci se kupiedu), Demanding (naro¢ny), Determinad (rozhodny), Decesive Doer
(energicky realizator). V kvadrantu na obrazku €. 3 patii do kategorie otevieny a zaméteny na
ukoly a jejich symbolem pro n¢ typickym je vykiicnik, protoze jsou dirazni. To pravé oni

hybou svétem. Nikdy se nevzdavaji. Dokazou zdanlivé nemozné. Tito lidé pottebuji pro svoji
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Rohm (2010)

Obrazek ¢. 3 OT EV ﬁ E NY
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spokojenost mit kontrolu nad dénim a vyzvu, kterou mohou piekonat. Maji silnou vili, jsou
optimisticti, prakticti, sobéstacni, jsou skvélymi vidci, véfi svému nazoru, maji ale problém
v navazani divérného vztahu, jsou necitlivy, maji sklon ke zkratovitému jednani a k uradzeni
ostatnich. Casto piisobi py$nym dojmem, protoze tento typ lidi nema rad, kdyz jim kdokoliv
néco piikazuje. Je tim padem zapotiebi dat cloveku s prevazujici povahou typu ,,.D* moznost
volby. Napf. pracovnikovi, ktery ma tuto povahu a my se ho snazime ptresvédcit, aby ptisel do
prace vc¢as, nesmime piikazovat, v kolik tady ma byt, ale fict napt. ,,MizeS do prace pfijit
v kolik hodin budes chtit, limit je ale 8:00%.
I (sangvinik): Typ ,,I je odvozen od slov Inspirational (inspirativni), Influencing (ovlivilujici),
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Inducing (stimulujici), Impressing (plsobivy), Interesting (zajimavy), Interchangeable
(proménlivy), Inconsistent (nedtsledny), Impetuous (zbrkly). Jedné se podle kvadrantu o typ
zaméfeny na lidi, otevieny, jeho symbolem je hvézdicka. Protoze kdykoliv jsou tito lidé
s n€kym dalSim, tak zafi. Lidé s primarni povahou typu ,,I* jsou skvélymi fecniky, dokdzou si
ziskat témét kazdého svym nadSenim pro zivot, dokazou ostatni inspirovat k praci ve firme,
studenty k uceni atd., protoze to dokdzou udélat zdbavné, a to lidi pfitahuje. Potiebuji byt
sttedem pozornosti. Typ ,,I*“ je soutézivy a rdd déla dojem, diky ¢emuz se da relativné snadno
ovlivnit. Takovi lidé jsou taktéZ dobii nasledovnici. Jsou velkymi snilky, neustale chtéji zazivat
dali a dali ,,dobrodruzstvi“. Casto se stava, Ze se vzdaluji od reality. Maji velmi silny zdjem
o ostatni lidi a zajimaji se o to, co si lidi mysli o nich. Neuvazuji vzdy zcela logicky. Nejvetsi
potieba, jakou typ ,,I ma, je ziskat uznani. Jejich nejsilnéjsi stranky jsou ptatelskost, nadSenost
pro témeft cokoliv a pozitivismus. Kdyz se ale dostanou pod tlak, ¢asto pfehani. Maji ve zvyku
véci nedokoncovat. Jsou velmi hluéni a maji problém s naslouchanim. Nejvétsim problémem,
se kterym typ ,,I* bojuje, je nespolehlivost. Tak moc chtéji byt oblibenymi, ze nechtéji nikoho
zklamat. Proto feknou dfive ,,ano®, nez se podivaji do diare. Typ ,,I* je zavisly na pochvale.
Pokud manaZer svého pracovnika s timto povahovym typem bude upiimné chvalit a nejlépe i
vetfejn¢, zaméstnanec bude pracovat, jak nejlépe dovede jen pro to, aby si vyslouzil dalsi
pochvalu. Vyplati se na n&j mluvit nahlas a hodn¢ pouzivat gesta a mimiku tak, aby komunikace
byla energicka. Protoze timto zplisobe komunikuje i on sdm.

S (flegmatik): Pro typ ,,S“ jsou charakteristickd slova Steady (vyrovnany), Stable (staly),
Supportive (poskytujici podporu), Servant (sluzebnik), Sweet (roztomily), Submissive
(poddajny), Shyness (stydlivy). Ve svém kvadrantu v obrazku €. 3 patii typ ,,S* do kvadrantu
spojujiciho uzavieny typ ¢lovéka se zamétenim na lidi. Jejich symbolem je plus minus. Protoze
je pro né velmi tézké délat rozhodnuti. Tento typ osobnosti d€la nerad vic véci najednou, nevadi
mu rutina, potfebuje mit pocit jistoty a zaroven tento pocit vyzatuje pied ostatnimi lidmi.
vysloveni je pro n¢ho ,,ne“. Nechava vyniknout druhé, kazdy ho ma rad, i kdyz se o to nesnazi.
Velmi snadno pfijima ptikazy, nékdy az piili§ snadno, az se sam dostane do problému. Takovi
lidé jsou velmi stydlivi, vyhybaji se pozornosti dalSich lidi, miluji legraci a vzruseni, pokud
nejsou stftedem pozornosti. Nemaji radi ptekvapeni. Typ ,,S* mize ptisobit také jako hlupak, a
to ne kvuli svému IQ, ale kvili tomu, Ze nerad fika ,,ne, a tak se velmi snadno nechava
pfemluvit k tomu, aby dé¢lal véci, které sdm nechce, kupuje véci, které nechce atd. Tito lidé maji

nékdy pfiliSnou toleranci k vécem, které provadéji lidi v jejich okoli misto toho, aby zasahli.
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Hlavni pottebou povahy typu ,,S* je vdécnost, potiebuji citit, Ze je nékdo potiebuje. Maji vSak
sklon k lenivosti, jsou v§ak spolehlivy a dokdZou najit nejefektivnéjsi feSeni. Jsou schopni veitit
se do druhého clovéka. Mohou byt bazlivymi, protoze nemaji radi nezndmé situace. Jsou
nerozhodni, neradi se myli, nechtéji zpiisobit Skodu a Casto jsou v pozici, kdy jsou zcela bez
motivace. Casto byvaji lidé s typem ,,S“ sobeéti, coZ se projevuje po tom, co se nékolikrat
,,spali pfi pomahéani druhym.

S typem ,,S* je velmi snadné vyjit, ale v komunikaci na né¢ manazer nesmi vytvaret piilis velky
natlak, protoze pokud na n¢ natlak pfezenete, zcela je tim paralyzujete. Je dobré s nimi mluvit
pomalu a potichu, jenom mezi ¢tyfma o¢ima. Vyjadfit, Ze manazerovi na nich zalezi.

C (melancholik): Typ ,,C* je podle grafu z obrazku €. 3 orientovany na ukoly a je uzavieny.
Jejich symbol v grafu je otaznik. Jeho charakteristickd slova jsou Competent (schopny),
Cautious (opatrny), Careful (peclivy), Calculating (vypocitavy), Critical thinking (kriticky
myslici), Compliance (dodrzujici pravidla), Consistent (disledny). Jejich symbolem by mohlo
byt i rovna se, protoze vSechno cht&ji mit pfesné spocitané. Neradi chybuji, chtéji délat véci
poradné a podle pravidel, ktera musi striktné dodrzovat vSichni v jejich tymu. Dotahuji praci
do konce, 1 kdyz to ostatni uz vzdali. VE&tSinu Casu jsou velmi vazni, maji radi detaily a maji
sklon ostatni lidi opravovat, protoze maji radost, ze maji pravdu. Lidé s priméarni povahou typu
,C*“ maji radi kontrolu nad vécmi, jsou piesvédceni o tom, Ze maji pravdu, jsou pfesni, vzdycky
chodi v¢as, a kdyz néco feknou, tak se na to da spolehnout. Stejné jako typ ,,S* maji radi rutinu,
nepotiebuji nic ménit, kdyz dand véc funguje. Jsou velice chytfi, nadani a maji vysoké
intelektudlni schopnosti. Zakladni potfebou, jakou typ ,,C* m4, je kvalitni odpovéd’. Jsou skvéli
analytici (detaily), ale Casto Spatni syntetici (unika jim celek). Mohou byt silné egocentricti,
jejich nazor je ten jediny spravny a davaji to ostatnim jasn€ najevo. Jsou néaladovi, pokud se
dostanou do problému, reaguji negativné a bezprostiredné. Maji spiSe pesimistické mysleni,
ptilis nerozumi lidem a chovaji se ¢asto nadiazené. Ostatni lid¢ je proto nemaji moc v oblibé,
a tak i ptes jejich skvelé népady jsou tyto myslenky nepouzity.

Pokud chceme s typem ,,C* efektivné komunikovat, musime pouzivat jasné, piesné odpovédi,

pocitat s tim, Ze si mysli, Ze védi véci 1épe, a tak tomu pfizplisobit co a jak fikame.

Mimo to, ze kazdy manazeriiv podiizeny ma jinak namichanou povahu z vySe zmifiovanych
moznosti, ma i sdm manazer primarni povahovy profil, podle kterého jedna vétSinu casu. Proto
bude manazer s né€kterymi podiizenymi mit vztahy dobré zcela pfirozené. Vic se ale bude muset

soustiedit na komunikaci s lidmi, ktefi maji odliSny povahovy profil. Kazdy z nds méa ovSem
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vSechny vySe zminéné povahy, jen v rizném poméru. Proto je kazdy schopen natrénovat
komunikaci jednotlivych povah a ptizplisobit se druhému clovéku podle jeho povahy. To
pomuze manazerovi v tom, aby lidé v jeho tymu lépe chapali tkoly, které svym podiizenym
zadava, a aby podfizené rozdéloval podle silnych a slabych stranek na zékladé¢ jejich povahy.
Dokaze tim zefektivnit praci celého tymu, vylepSit vztahy a tim se posunout na vyssi uroven

vlivu, viz pfedchazejici kapitola.

Vyuziti povahovych profild vSak neni vSechno. Pokud bude manazer komunikovat
se zaméstnanci pouze tak, jak chce on, nikoliv tak, jak chtéji jeho zaméstnanci, velkého
porozuméni nedoséhne ani v ptipad¢, ze bude dobie ovladat vSechny ctyfi typy povah.

Toto téma velmi dobie zpracoval Carnegie (1993). PiSe, Ze pokud chceme dobtfe komunikovat
a navazat s né¢kym vztah, nesmime dané¢ho clovéka nikdy kritizovat, protoze kritika je
zabijakem vztaht, a tudiz i dobré komunikace. Nikdo z nés se pieci neciti dobte, kdyz ho nékdo
jiny kritizuje nebo soudi. A i kdyz se tak stane, tak to vyfeSeni dané situace nijak nepomize.
Proto je dobré se v nejvétsim rozhoiceni nijak nevyjadiovat a pockat, az se nase mysl zklidni,
a teprve potom komunikovat déale. Toto se mtize stavat jak prostfednictvim osobni, tak pisemné
komunikace.

Dale piSe, ze jedinym spravnym zplsobem, jak pfimét nékoho k tomu, aby néco udélal, je, ze
ho presvéd¢ime k tomu, ze danou véc chce sam udélat. Jiny spravny zplsob neexistuje.
ManaZer muze samoziejmé pfimét své lidi, aby néco udélali prostiednictvim vyhruzek, to ale
nefunguje dlouho a obsahuje to mnoho nezddoucich nasledkti. Jeden ze zptsobu, jak ziskat lidi
na svou stranu, je naopak jejich upifimné ocenéni. Autor vSak nemluvi o lichoceni, které je
sobecké, predstirané a které mize nadélat vice Skody nez uzitku. Jedna se pouze o to, aby
manazer ve chvili, kdy je spokojen, tak mluvil, a pokud je nespokojen, tak aby mluvil mén¢ a
hodné véazil slova. Uznavani ostatnich se totiz velmi ¢asto zapomind dévat najevo, a proto si
toho budou lidé o to vice vazit. Jedna z nejsilngjsich lidskych tuzeb je stat se diilezitym, a pokud
manazer dokaze v lidech probudit pocit, ze jsou dileziti (at’ uz pro néj nebo pro organizaci),
bude pravdépodobné dobrym manazerem. DalSim bodem spravné komunikace je s lidmi v prvé
fadé mluvit o tom, co je bude zajimat, a o tom, co chtéji oni, a az poté o tom, co chceme my.
Jediny zplsob, jak se da plsobit na druhé, je, Ze s nimi budeme mluvit o vécech, které je
zajimaji. S tim souvisi dovednost vcitit se do druhé osoby a odhalit, co by si druhy mohl ptat.
Dalsi velmi dobry postieh v oblasti komunikace je z oblasti neverbalni komunikace a je jim

usmev. Je to prosty ale ucinny zptisob, jak udé€lat dobry prvni dojem, ktery ndm muze velice
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pomoci pii navazovani novych vztahl jak pracovnich, tak i osobnich. Dalsi rada, kterou
Carnegie dava, je oslovovat lidi jejich jménem a to proto, Ze je pro kazdého ptijemné slySet své
jméno. Podstatngjsi vSak je, Ze si jména pamatujeme. Mnoho lidi jména ostatnich zapomina,
ale pokud si dokaZzeme jména zapamatovat, ddvame jim tak najevo, Ze si jich vazime a lidi to
citi. Proto by si kazdy manazer mél pamatovat jména lidi ve svém tymu ale i dalSich lidi
v organizaci, se kterymi se potkava nebo spolupracuje. Vytvaii si tim tak lepsi image. Co se
tyce efektivni komunikace, existuje velké mnozstvi dobrych fe¢nikti a mluvc€ich, ale jen malo
lidi dokaze skutecné dobie naslouchat ostatnim. Stava se, Ze jsou lidé zaméteni na to, co feknou,
az se opét dostanou ke slovu, a tak zapominaji naslouchat druhé strané. Krom¢ uméni
naslouchat je taktéz pro lidi velmi obtizné pfiznat vlastni chybu a upfimné se za ni omluvit.
Obzvlasté lidé na vedoucich pozicich mivaji pocit, ze lidé nesméji védét, ze také chybuji, a
proto se snazi své obcasné chyby jakkoliv zakryt. Pfiznat chybu rychle a ochotné je vSak ctnost,

ktera dobrého manazera a lidra naopak zdobi.

Timto zptisobem by se dalo pokracovat jeste¢ dlouho, ale to vSak neni cilem této prace. Je
potieba dodat, Ze n€které z vySe uvedenych rad se neobjevuji pfili§ Casto v organizacich, kam
lidé chodi, protoze musi, aby vydélali penize na zivobyti. Tam se vétSinou pouzivaji spise druhy
stimulace, které mohou také do urcité miry fungovat. Pokud je manaZer bude pouZzivati v tomto
prostiedi, bude schopen vyrazné snizit fluktuaci zaméstnancti a zvysit vysledky svého tymu,
oddéleni nebo celé organizace. Organizace muze byt vSak i postavend na dobrovolné ucasti jako
jsou dobrovolnické organizace, sportovni organizace atd. V téchto typech organizaci se bez

vyse zminénych rad vedouci ptili§ daleko nedostanou.

3.3 Motivace a spokojenost zaméstnanci

Motivace zamé&stnanct je velmi Casto skloflovany pojem ve vétsiné firem, protoze témet kazda
organizace si pieje, aby jeji zaméstnanci délali svoji praci nejlépe, jak dovedou. To se ovSem
daii jen v malokteré firmé&. Armstrong (2002) pise, ze pro dosazeni efektivni prace zaméstnanct
potfebuje firma uplatiiovat nastroje jako jsou odmény, vedeni lidi, (viz podkapitola Manazer

vs. lidr) a hlavné zalezi na tom, jakou praci vykonavaji a jaké podminky pii praci maji.
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Motivace jako takova je divod pro to, aby n¢kdo néco vykonal. Zaméstnanci jsou tedy
motivovani, pokud ptredpokladaji, ze urcité kroky povedou k dosédhnuti urcité odpovidajici

odmeény, kterd bude uspokojovat jejich potieby.

Motivaci mizeme rozdélit do dvou odliSnych ¢asti, a to na motivaci vnitini (motivace) a na
vnéj$i motivaci (stimulaci). Jak piSe Plaminek (2005), ackoliv organizace miize mit pevn¢ a
jasné stanovené cile, vize atd., dany zamé&stnanec se s nimi nemusi zcela ztotoziovat. Manazer
pro to musi najit néjaky impuls, ktery daného individualniho ¢lov€ka dokéze povzbudit k praci
na cilech dané organizace. K tomu, abychom tohoto dosahli, miizeme volit mezi motivy a
stimuly. Zatimco motivy plisobi zevnitf a jsou ,.konkrétniho ¢lov€ka* (proto vnitini motivace),
stimuly pasobi zvenci a Clovek je postupné pfijima (proto vn€js$i motivace).

Vyuziti metivace vnitini je pro manazera vyrazné¢ naro¢néjsi, nebot’ manazer musi dat
zameéstnanci do souvislosti danou Cinnost s jiz existujicimi potfebami daného pracovnika.
S vys$si ndroc¢nosti jsou zde vSak spojeny lepsi vysledky. Pokud zaméstnanec tuto mySlenku
pochopi, sta¢i mu, aby ji pochopil jednou a pak uz bude pracovat i bez naseho dalsiho vlivu,
dokud préce, kterou po nich chceme, nebude hotova. Pro to, aby mohl manazer uspésné
pouzivat tuto motivaci, bude muset mit na vysoké urovni svoje komunika¢ni schopnosti, viz
kapitola 3.2, a taktéz bude souviset s jeho mirou vlivu v podobé dovednosti leadershipu, viz
kapitola 3.1.

Vyuziti vnéjs$i motivace (stimulace) je vyrazn¢ jednodussi, manazer se vSak dostane do zcela
odlis$né situace. Neni zde potieba tak vysokd kvalita dovednosti, bude ale u¢inna pouze po dobu,

kdy do ni manazer bude investovat ¢as, Usili nebo firemni prostfedky. Jedna se konkrétné napf.

o finan¢ni a nefinan¢ni odmény, vyhrozovani a tresty.

Armstrong (2002) dale pise, ze lidé, ktefi jsou dobfe motivovani, maji jasné stanovené a
definované cile a podnikaji kroky, od kterych ofekéavaji, Ze povedou k dosazeni stanovenych
cilt. Tito lidé jsou motivovani sami od sebe, a pokud se vydaji spravnym smérem, jedna se o
nejlepSi zplisob motivace. VétSina zaméstnanci vSak potiebuje byt motivovdna zvenci
konkrétnimi stimuly, které by organizace méla nabizet. OvSem jsou to pfedev§im pravée
manazefi, kteti hraji hlavni roli v motivovani svych podfizenych. Motivace mé n¢kolik riznych
sméri, na nékteré z nich se zde podivame.

Prvni z nich, jak autor déle piSe, je teorie instrumentality, kterd ve své podstaté tvrdi, Ze lidé

pracuji jenom pro penize. B€znéji pouzivany nazev pro tuto teorii je teorie cukru a bice. Rika
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tedy, ze ¢lovék bude motivovan k praci, pokud jeho odmény a tresty budou ptimo souviset
s jeho vykonem. Tato teorie pochazi z Taylorovych teorii fizeni, viz kapitola 2.1. Tato teorie
mize byt nékdy i UspéSnd, ale je zaloZend pouze na vné&jS$i motivaci zaméstnanci a zcela
ignoruje tu vnitini, a Ze formalni systém fizeni byva ¢asto ovlivnén neformalnimi vztahy mezi
zaméstnanci.
Dalsi teorii, kterou popisuje, je teorie zamérena na obsah, nebo se ji taktéz fika teorie potieb.
Tato teorie tvrdi, Ze potieba Cloveka, kterd neni uspokojena, tvofi zaklad vnitini motivace
cloveka. Nejsou tedy pro daného ¢loveka vSechny potieby na stejné urovni dilezitosti. Nékteré
mohou byt mnohem silné€jsi a vyvolavat tak silnéjsi asili pro uskutecnéni cile nez jiné. Souvisi
to s prostfedim, ze kterého clovek piisel, s vychovou, ale i soucasnou situaci. Plati také, ze pro
dosazeni urCité potfeby existuji rizné zplisoby a rizné cile. Tuto teorii pivodné vytvoril
psycholog Abraham Maslow. Vytvofil koncepci hierarchie lidskych potfeb. Jak piSe
Bélohlavek (1996), Maslow urcil pét skupin lidskych potieb a setadil je do po sob¢ jdoucich
urovni pyramidy.
a) Fyziologické potieby jsou zakladni lidské potieby. Jsou to potieby nutné pro preziti.
Patii sem potieba jidla, piti, dychdni, sexu atd.
b) Potieby jistoty a bezpeci znamenaji dlouhodobéjsi zajisténi zivota. Patii sem stabilni
pfijem, mit kde bydlet.
c) Socialni potfeby predstavuji potiebu nékam patiit, zaclenit se. Je to pocit lasky,
pratelstvi a sounalezitosti.
d) Potfeby uznani a ocenéni predstavuji moznost citit, Ze si nas né¢kdo vazi a ocenuje nas

a nasi praci, kterou délame. Respekt, ale také pocit sebevédomi.
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e) Seberealizace je realizace potencialu ¢lovéka. Byt sdm sebou, realizovat vSechny své

schopnosti a talent.

Halek (2017)

Obrazek ¢. 4

Potreba
seberealizace
(rozvoj osobnosti)

Potreba uznani a ocenéni
(sebelcta, uznani, status)

Spolecenské potreby
(pocit sounalezitosti, laska)

Potreba jistoty a bezpeci
(ochrana, bezpeci)

Fyziologické potreby
(hlad, Zizen)

Bélohlavek (1996) dale pise, Ze podle Maslowa s uspokojenim jedné Grovné jeji vyznam pro
cloveka upada a nastupuje nova, vyssi uroveil. Aby se mohla objevit urcita potfeba, museji byt
nejprve uspokojeny vsechny potfeby na nizsi Grovni. Ackoliv tato teorie ma své problémy.
Manazeti diky ni v 50. letech zjistili, ze existuji i jiné moznosti motivace zaméstnancii, a to
mnohem levnéjsi oproti klasickému mzdovému stimulu.

Druhym nejvyznamnéj$im modelem v teorii zaméfené na obsah je podle Armstronga (2002)
dvoufaktorovy model Fredericka Hersberga, ve kterém popisuje dva rizné faktory ovlivilujici
spokojenost zaméstnanci. Jimi jsou zaprvé satisfaktory neboli faktory, diky kterym jsme ve
firmé spokojenégjsi, pokud ve firmé jsou, a kdyZz tam nejsou, tak jsme v neutrdlni pozici
(motivatory), a zadruhé dissatisfaktory, které nds udrzuji na normalni Grovni, pokud ve firmé
jsou (udrzovaci, hygienické faktory), a pokud ve firmé nejsou, zpisobuji naopak nespokojenost.
Do skupiny motivatorGi patfi napf. potfeba rozvijet se, osobnostni rist atd., do skupiny
hygienickych faktord patii napt. slusné zachdzeni, spravedlivé odménovani, vedeni a kontrola.
Ackoliv je taktéz tato teorie kritizovana, ma porad velky uspéch a to proto, ze plisobi jako
zalozend na skutecném zivoté, zdroven je snadno uchopitelnd i pro laika a zapada prave do vyse

popsané teorie Maslowovy pyramidy potieb.
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Posledni teorii, kterou popisuje Armstrong (2002), je teorie zaméfrena na proces, kterd klade
diiraz na psychologické procesy. M4 vliv jak na motivaci, tak i na zakladni potfeby. Tyto teorie
jsou také znamé jako kognitivni (poznavaci) teorie. Tyto teorie mohou byt podle autora pro
manazera uzite¢néjsi nez teorie potieb, protoze jsou realistictéjsi pro motivovani lidi. Témito
procesy jsou oc¢ekavani, dosahovani cilll a pocity spravedlnosti.

Expektacni teorie (ocekavani) tika, ze pokud néco udélame, povede to k dalsi jiné véci,
ocekavani je tedy pravdépodobnost, ze dany ¢in nebo Usili povede k predem ur¢enému cili. Je
tedy dualezité¢, aby manazerv pracovnik véfil co nejvice tomu, Ze dana prace pfinese
pozadovany vysledek jak pro organizaci, tak pro n¢j. Zaroven je potieba, aby pozadovany
vysledek byl v odpovidajicim poméru k vynalozenému usili.

Cim vé&tsi je hodnota n&jaké odmény a &im vice zavisi jejiho dosazeni na tsili pracovnik, tim
veétsi usili pracovnici vyvinou.

Teorie cile byla zformovana Lathamem a Lockem, viz kapitola 2.1, a tika, Ze motivace
zamé&stnancl je vyss$i, kdyz je jejich osobni cil jasn€ specifikovany, dany cil je naro¢ny, ale
zvladnutelny, a pokud existuje moznost méfit postup pracovnika.

Teorie spravedlnosti se zaméfuje na vnimani zaméstnanct, jak je s nimi zachazeno oproti
odpovidajicim ostatnim zaméstnancim. Lidé budou l1épe motivovani, jestlize s nimi bude
zachdzeno spravedlivé. Pokud se snimi bude zachazet nespravedlivé, budou naopak
demotivovani.

Ackoliv autor dale piSe, Zze vyzkum nepotvrdil Zadnou pftili§ vyznamnou spojitost mezi
spokojenosti zaméstnanct a jejich vykonem. Tedy ne kazdy spokojeny zaméstnanec musi byt
nutné vykonny pracovnik a vykonny pracovnik nemusi byt vzdy spokojeny. Je pro organizaci
diilezité na spokojenosti svych zaméstnancli pracovat a zajimat se o to. A to z divodu, abychom
co mozna nejvice snizili fluktuaci zaméstnanct, a to pfedev§im zabranili odchodu naSich
vykonnych pracovniki.

Co se ty€e motivovani lidi penézi, nejednd se o piili§ dobry zpusob, jak své zaméstnance
motivovat, protoze ackoliv finan¢ni ohodnoceni je Gi¢inny néstroj, jak v lidech vzbudit pocit, ze
si jich zaméstnavatel vazi, ale tento pocit velmi rychle pomiji, protoze si na to po Case
zaméstnanec zvykne. Jedna se taky o dominantni faktor pfi vybéru zaméstnavatele. Pokud by
se vedeni organizace rozhodlo nastavit pro své pracovniky ukolovou mzdu proto, aby tak
dosahli vétsi motivovanosti pracovniki. I zde se budou lidé lisit ve své reakci, protoze nékteti
budou penézi motivovani vice a nékteti méné. Proto ne vzdy odméiovani za vykon (ukolova

mzda) bude efektivné motivovat kazdého k praci.
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4 DOTAZNIKOVE SETRENI

4.1 Metodika dotazniku

Pro praktickou ¢ast jsem mél moznost analyzovat firmu v Ji¢ing, kterd se zabyva prodejem a
montazi dvefi se zaméfenim na bezpecnostni a protipozarni dvete do domovi. M¢l jsem
moznost poznat organizacni struktury a porozumét jim, seznamit se s jednotlivymi pracovnimi
pozicemi a tim pochopit fungovani organizace. Dals$i informace byly ziskdny pomoci
polostrukturovanych, anonymnich dotazniki, které obsahuji pfedev§im uzaviené otazky a malé
mnozstvi otevienych. Jeden z dotaznik byl pfipraven pro pracovniky firmy a druhy pro
management. Oba dotazniky maji stejnou strukturu a jsou zaméfeny na oblast fizeni lidskych
zdroji. Dotazniky maji ¢ast, kde se ptdm na zékladni informace o respondentech, a tii hlavni
Casti, které jsou zaméfeny na fizeni a vedeni, vnitropodnikovou komunikaci a motivaci
pracovnikl s cilem zjistit, jak danou problematiku vnimaji zaméstnanci a jak ji vnimaji
manazefi, ktefi jsou zaroven zainteresovani jako vlastnici spole¢nosti.

Prostfednictvim anonymniho dotaznikti bylo mozné obdrzet nezkreslené informace od
pracovnikd, ktefi se tak nemuseji bat postihu za své odpovédi a nazory. Dotazovani maji
zaroven na zodpovézeni otazek vetsi klid a ¢as na vyplnéni a mohou si rozmyslet své odpovédi.
Ziskané informaci byly pouZity k rozboru prace vykonnych manaZzert s jejich podiizenymi ve
vybranych oblastech na zaklad¢ teoretické ¢asti této prace. Cilem je systémova analyza a rozbor
jednotlivych dovednosti manazerd, a to jak podle jejich sebehodnoceni, tak podle vnimani jejich

pracovniki a s i¢elem dosdhnout co mozna nejvetsi objektivity.

Vyzkumny soubor je tvoien celkem z 12 respondentil, z toho 10 bylo v pozici pracovnikl firmy
a 2 v manaZzerské pozici, pro které byl pfipraven specialni dotaznik, ktery mél vSak stejnou

strukturu s upravenymi nebo vhodnéjS$imi otazkami pro jejich pozici.
4.2 Obsah dotazniki

Pro hodnoceni jsem vyuzil stupnici 1-5: 5 znamena nejvyssi (nejlepsi) hodnotu, 1 nejnizsi

(nejhorsi) hodnotu a 3 stfedni (néco mezi), pokud to neni u konkrétni otazky napsano jinak.

Dotaznik pro zaméstnance
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(Nepovinn¢) Jakého jste pohlavi? Muz x zena
(Nepovinné) Kolik je vam let?

(Nepovinn¢) Jaké mate vzdelani?

Rizeni a vedeni

Jaké je poslani firmy, ve které pracujete?

Znate n¢jake jiné cile spolecnosti?

Jaky charakter maji vasi nadfizeni? 1-5

Do jaké miry jste spokojeni s tim, co pro vas manazeti délaji? 1-5

Na jaké Grovni maji z vaseho pohledu vasi nadfizeni tyto vlastnosti? 1-5

Sebedisciplina

Stanoveni cill a soustavna prace na jejich uskute¢néni (zaméteni na priority)

Duvéryhodnost

Respektuji svého nadfizeného, protoze... (ZaSkrtnéte vSechny platné body.)
1. Je mij nadfizeny.

Mame dobry vztah.

2

3. Ma plsobivé vysledky.

4. Mné¢ osobné pomohl se zlepsit a stat se lidrem.
5

Diky nému osobné rozvijim dalsi lidry.

Komunikace

Jak dobte dokéazete porozumét ukollim, které vdm manazer zadava? 1-5
Do jaké miry citite pfi komunikaci s manazerem, ze vam dokaze porozumét? 1-5

Komunikuje s vdmi manazer spiSe véci, které jsou dulezité pro vas nebo pro n¢j? 1-5
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Jak Casto jste od manazera kritizovan? 1-5 Zde 1 = velka kritika, 5 = Zadn4/mala kritika.

Jak Casto dostavate pochvalu? 1-5

Dokaze vdm manazer dobie naslouchat? 1-5

Do jaké miry dokaze manazer rychle pfiznat svou chybu a omluvit se za ni? 1-5

Motivace
Citite se k praci povzbuzovani a motivovani, nebo spise nuceni?
1 =nucen
2 = spiSe nucen
3 =néco mezi
4 = spiSe povzbuzovan a motivovan

5 = motivovan a povzbuzovan

Do jaké miry mate pocit, Ze je s vami zachdzeno spravedlivé viici ostatnim zaméstnanctim na

stejné pozici? 1-5

Dotaznik pro manazery
(Nepovinn¢) Jakého jste pohlavi? Muz x zena

(Nepovinné) Kolik je vam let?

(Nepovinn¢) Jaké mate vzdelani?

Rizeni a vedeni

Ma firma jasné stanovené poslani? Jaké?

Vyuzivame pii planovani cilii strategické cile (vice jak jeden rok), operativni (obdobi 1 roku),

operacni cile (mén¢ jak jeden rok)? Zaskrtnéte vSechny platné odpovédi.

Jak hodnotite svoje manazerské dovednosti?
Stanovovani cilt 1-5
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Znalost trhu 1-5
Finanéni fizeni 1-5
Delegovani tkoli 1-5

Spravny time-management 1-5
Vzdélavate se v oblasti psychologie, fizeni lidskych zdroji nebo vedeni 1idi? 1-5
Pracovnici mé respektuji, protoze... (Zaskrtnéte v§echny platné body.)

1. Jsem jejich nadfizeny.

Mame dobry vztah.

2

3. Mam piisobivé vysledky.

4. Pomohl jsem jim osobné¢ se zlepSit a stat se lidrem.
5

Diky mné¢ osobn¢ rozviji dalsi lidry.

Komunikace
Jak moc berete v potaz pfi komunikaci se svymi pracovniky jejich povahu? (melancholik,

sangvinik, flegmatik, cholerik) 1-5

Jakou dilezitost ptikladate praci s lidmi ze své manazerské pozice (fizeni lidi, leadership atd.)?

1-5

Jak casto vyuzivate pti komunikaci se svymi zaméstnanci kritiku? 1-5 Zde 1 = velka kritika,

5 = 7zadna/mala kritika.
Jak casto chvalite své zaméstnance? 1-5

Motivace

Znate rozdily mezi vnitini a vnéj$i motivaci (motivaci a stimulaci)? Ano — Ne

(Pokud jste v predchozi otiazce odpovédél/a Ne, tuto otazku preskocte.) Pouzivate pti své
praci spise motivaci (vnitini motivaci) nebo stimulaci (vnéj$i motivaci)?
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1 = stimulace

2 = spiSe stimulace
3 = néco mezi

4 = spiSe motivaci

5 = motivaci
Jak velky vliv mé4 na motivaci zaméstnancli motivace penézi? 1-5
Jak velkou pozornost vénujete spokojenosti svych zaméstnancti? 1-5

V uvodu obou dotaznikil jsou zjistovany vSeobecné informace, které nam vice prozradi o tom,
kdo jsou nasi respondenti. Otazky jsou sméfovany na jejich vek, vzdélani a pohlavi. V ¢asti
fizeni a vedeni je zjiStovano, zda-1i méa dand firma jasné stanovené poslani a do jaké miry ho
znaji 1 pracovnici firmy, ptipadné jestli pracovnici firmy znaji i/alespoii n¢jaké jiné cile, viz
kapitola 1.2. Dalsi otazky v této ¢asti byly sméfovany na manazerské dovednosti a vlastnosti,
viz kapitola 1. 3, a na jejich schopnosti vést lidi jako lidr, viz kapitola 3. 1. Dotaznik se taktéz
snazi zjistit, na jaké urovni leadershipu manaZzeti jsou ze svého pohledu a zpohledu
zamg&stnancl. Tato Cast také obsahuje otdzku, kterd je zaméfena na vzdélavani manazert
v oblasti fizeni lidskych zdroji nebo leadershipu, aby bylo mozné identifikovat, zda jsou
manazefi zaroven lidry pfirozené¢ (pokud skutecné jsou lidii), anebo zda jde o naucené
dovednosti.

V casti komunikace se ptdm na otazky, které piimo souviseji s kapitolou 3.2, ve které je
dotazovano na schopnosti sprdvného porozuméni pii komunikaci, vyuzivani znalosti o
povahovych profilech, vyuzivani kritiky a pochvaly a v neposledni fad€ schopnost manazera
pfiznat vlastni chybu.

Posledni ¢ast je téma zaméfené na motivaci pracovnikil. V té jsou zjistovany zpiisoby a metody,
jaké jsou zde uplatnény. Zda se jedna spiSe o motivaci nebo stimulaci a jak to vnimaji
pracovnici. Posledni otazka, ktera je zde kladena, je zaméfena na to, jak pracovnici citi, Ze je s

nimi spravedlivé zachazeno.
4.3 Vysledky dotazniki

VSeobecné otazky

Vseobecné otazky pro pracovniky

38



Obrazek ¢. 5

Jakého jste pohlavi?
10 odpovédi

® Muz
® Zena

Obrazek ¢. 6

Kolik je vam let?
10 odpovédi
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Obrazek ¢. 7

Jaké mate vzdélani?
10 odpovédi

Elektrikar Stredni primyslova $kola Jici... Stfedoskolské s maturitou maturita
Gymnazium Stredni Skolu s maturitou Zakladni

Vseobecné otazky pro manazery

Obrazek ¢. 8

Jakého jste pohlavi? (nepovinné)
2 odpovédi

® Muz
® Zena

Obrazek ¢. 9

Kolik Vam je let? (nepovinné)

2 odpovédi
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Obrazek ¢. 10

Jaké mate vzdélani? (nepovinné)

2 odpovédi

Stredoskolské

maturita

Rizeni a vedeni

Cast fizeni a vedeni pro pracovniky

Obrazek ¢. 11

Rizeni a vedeni

Jaké je poslani firmy ve které pracujete?
10 odpovédi
Zajistit lidem bezpe¢ny domov
Bezpecnostni vchodové a interiérové dvere
Bezpecny domov
Bezpedi
Bezpecny domov
Zabezpecéeni domacnosti
bezpecny domov
Zabezpeéeni doméacnosti v celé CR

Zabezpecovat byty a provadét odbornou montaz dveri
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Obrazek ¢. 12

Znate néjake jiné cile spole¢nosti?
10 odpovédi

@ Ano, znam
@ Ne, neznam

Obrazek ¢. 13

Jaky charakter maji vasi nadrizeni? (1 = Spatny, 3 = ani dobry ani Spatny, 5 = skvély)
10 odpovédi

6
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Obrazek ¢. 14

Na jaké urovni maji z vaseho pohledu vasi nadfizeni tyto vlastnosti? (1= Spatny, 3 = ani dobry ani
Spatny, 5 = skvély)

N1 Em2 s

4 ha

Sebedisciplina Daveéryhodnost Zameéreni na priority

H

N

Obrazek ¢. 15

Respektuji svého nadFizeného protoze... (Zaskrtnéte VSECHNY platné body)
10 odpovédi

Je myj nadfizeny.
Mame dobry vztah.

Ma pusobivé vysledky.
Mé osobné pomohl se zlepsit a
statse I...

Diky nému osobné rozvijim dalsi
lidry.

0 2 4 6 8 10

%

Cast fizeni a vedeni pro manaZzery
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Obrazek ¢. 16

Rizeni a vedeni

Ma firma jasné stanovené poslani? Jaké?

2 odpovédi

Vytvorit hodnotu pro své pracovniky a byt silnym leaderem na trhu.

Bezpecny domov

Obrazek ¢. 17

Vyuzivame pfi planovani cilll... (vyberte vSechny platné odpovédi)
2 odpovédi

Strategické cile (vice jak jeden
rok)

Operativni (obdobi 1 roku)

Operacni cile (méné jak jeden
rok)

Obrazek ¢. 18

Jak hodnotite svoje manazZerské dovednosti? (5 = vyborné, 1=§patné, 3 = ani dobry ani $patny)

N1 EN2 U3 Em4 EES

2l una

Stanovovani cilt Znalost trhu Finanéni fizeni Delegovani ukolu Spravny time-management
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Obrazek ¢. 19

Vzdélavate se v oblasti psychologie, fizeni lidskych zdroju nebo vedeni lidi? (1= nevzdélavam
vlbec, 5 = vzdélavam hodné)
2 odpovédi

Obrazek ¢. 20

Pracovnici mé respektuji protoze... (Zaskrtnéte VSECHNY platné body)
2 odpovédi

Jsem jejich nadfizeny.
Mame dobry vztah.

Mam pulsobivé vysledky.

Pomohl jsem jim osobné se
Zlepsit a sta...

Diky mné osobné rozviji dalsi
lidry.

0 1 2

Komunikace
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Cast komunikace pro pracovniky.

Obrazek ¢. 21

Jak dobre dokazete porozumét ukollim, které vam manazer zadava? (1 = nedokazu, 3 = ani
dobry ani Spatny, 5 = dokazu skvéle)
10 odpovédi

8

Obrazek ¢. 22

Do jaké miry citite pfi komunikaci s manazerem, Ze vam dokaze porozumét? (1= Spatné, 3 = ani
dobre ani $patné, 5 = skvéle)
10 odpovédi

8
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Obrazek ¢. 23

Komunikuje s vdmi manazer spise véci, které jsou dllezité pro vas, nez pro néj? (1= dllezité pro
néj, 3 = pro mé i pro néj, 5 = dllezité pro mé)
10 odpovédi

Obrazek ¢. 24

Jak Casto jste od manazera kritizovan? (1= Casto, 3 = ani hodné ani malo, 5 = vliibec)
10 odpovédi
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Obrazek ¢. 25

Jak Casto dostavate pochvalu? (1 = nikdy, 3 = ani dobry ani Spatny, 5 = Casto)
10 odpovédi

6

Obrazek ¢. 26

Dokaze vam manazer dobre naslouchat? (1= nedokaze, 5 = dokaze skvéle)
10 odpovédi

6

48



Obrazek ¢. 27

Do jaké miry dokaze manazer rychle priznat svou chybu a omluvit se za ni? (1= nedokaze, 5 =
dokaze)
10 odpovédi

6

Cast komunikace pro manazery

Obrazek ¢. 28

Jak moc vyuzivate pfi komunikaci se svymi pracovniky jejich povahu melancholik, sangvinik,
flegmatik, cholerik? (1 = nevyuzivam, 5 = vyuzivam velmi)
2 odpovédi

1,00
0,75
0,50
0,25
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Obrazek ¢. 29

Jakou dllezitost prikladate praci s lidmi ze své manazerské pozice (fizeni lidi, leadership atd.)? (1

= nizkou, 3 = ani nizkou ani vysokou, 5 = vysokou)
2 odpovédi

1,00
0,75
0,50

0,25

Obrazek ¢. 30

Jak ¢asto vyuzivate pfi komunikaci se svymi zaméstnanci kritiku? (1 = vyuzivam, 3 = ani malo ani
hodné, 5 = nevyuzivam)
2 odpovédi

1,00
0,75
0,50

0,25

0,00 I I
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Obrazek ¢. 31

Jak ¢asto chvalite své zaméstnance? (1= vliibec, 3 = ani ¢asto ani malo, 5 = velmi ¢asto)
2 odpovédi

Motivace
Cast motivace pro pracovniky

Obrazek ¢. 32

Citite se k praci povzbuzovani a motivovani, nebo spise nuceni? (1 = nucen, 3 = ani nucen, ani

motivovan, 5 = motivovan a povzbuzovan)
10 odpovédi
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Obrazek ¢. 33

Do jaké miry mate pocit, Ze je s vami zachazeno spravedlivé vici ostatnim zaméstnancim na
stejné pozici? (1= nespravedlivé, 3 = ani spravedlivé, ani nespravedlive, 5 = spravedlivé)
10 odpovédi

Cast motivace pro manazery

Obrazek ¢. 34

Znate rozdily mezi vnitfni a vnéjsi motivaci (motivaci a stimulaci)?
2 odpovédi

@ Ano, znam
@ Ne, neznam
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Obrazek ¢. 35

Pokud jste v predchozi otazce odpovédél Ne, tuto otdzku preskocte. Pouzivate pri své praci
spiSe motivaci nebo stimulaci? (1 = stimulaci, 3 = néco mezi, 5 = motivaci)

2 odpovédi

1,00

1 (50 %)

0,75

0,50

0,25

0(01%) 0(01%) 0(0|%)

0,00

1 2 4 5

Obrazek ¢. 36

Jak velky vliv ma na motivaci zaméstnanct motivace penézi? (1= zadny, 3 = ani maly ani velky, 5 =
vyznamny)
2 odpovédi
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Obrazek ¢. 37

Jak velkou pozornost vénujete spokojenosti svych zaméstnanci? (1= nevyznamnou, 3 = ani

vyznamnou ani nevyznamnou, 5 = vyznamnou)
2 odpovédi

1,00
0,75
0,50

0,25

0,00

4.4 Vyhodnoceni vysledkii, doporuceni a navrhy

Cilem této bakalatské prace je zjistit a ovéfit vliv pracovnich postupii manazerti v organizacich
vyuzivajicich znalosti psychologie v porovnani s pracovnimi postupy manazerd, ktefi nejsou
s témito postupy obeznameni.

Vzhledem k situaci dané pandemii covid-19 mohl byt vyzkum realizovan pouze v omezené
podobné, na malém poctu respondentu, coz pfirozené vyznamné omezuje zobecnéni ziskanych
vysledkd.

V kapitole 4.3 mtiizeme vidét vysledky dvou dotaznikovych Setfeni sefazené podle jednotlivych

témat dotaznikl z diivodu snadnéjsi orientace v jednotlivych ¢astech naptic¢ dotazniky.

Ve vSeobecnych otdzkach bylo zjisténo, Ze manazefi maji sttedoskolské vzdélani, coz je stejné
nebo vyssi, vzdélani nez vzdélani pracovnikil, také jsou manaZzeti star$i nez vSichni jejich
zaméstnanci, coz jim piiddva na pfirozené autorité. Zajimavym ukazem je zde stoprocentni
genderova nevyvazenost ve prospéch muzii. Navrhuji proto pro rozvinuti lepSiho kolektivu
najmout do firmy i n&jaké Zeny, které by zde mohly projevit své pfednosti, které maji oproti

muzim. Napf. smysl pro potadek a organizovanost.

V casti fizeni a vedeni, kterd se zabyvala zjiSténim znalosti poslani a firemnich cili mezi
manazery a pracovniky, manazerské vlastnosti a dovednosti a zjisténi, do jaké miry jsou

manazefi zaroven lidii organizace, nebyly zaznamenany vyznamné nedostatky. Naopak
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v otdzce zaméfené na 5 urovni leadershipu (obrazky ¢. 20 a 15) byly zjistény az prekvapivé
dobré vysledky, kde manazefi dosahuji vzdy 2. a 3. urovné, u poloviny 4. urovné a u dvou
zaméstnancl dokonce 5. urovné, coz je podle Maxwella (2012) velmi ojedinélé. Tyto vysledky
se daji odvodnit tak, Ze nejvétsi piekazkou pro rist organizace je v tuto chvili nedostatek
pracovnikll. Proto manazefi motivuji své zaméstnance k tomu aby ptfivadéli do firmy dalsi
pracovniky a v ptipad¢, Ze pracovnik sezene urcity pocet novych pracovnikli, miize se posunout
na vedouciho tymu pracovnik, které si nasel. Napt. mezi ptateli, zndmymi atd. Proto manazefi
své pracovniky Skoli (individudln€ i hromadné) v oblasti prace s lidmi, komunikace, a dalsi
manazerské dovednosti Z otevienych otazek na poslani a cile firmy (viz obrazky ¢. 11, 12, 16
a 17) je zfejmé, ze vétSina pracovnikll zné dobfe poslani firmy pro vefejnost, které je zaroven
sloganem firmy (Bezpe¢ny domov). To bude pravdépodobné zplisobeno marketingovou
propagaci. AvSak poslani vnitropodnikové, které nam v dotazniku uvedl jeden z manaZzerd,
nenapsal zadny z pracovnikii. Doporucoval bych proto vice se zaméfit na propagaci
vnitropodnikového poslani firmy, kterym je, jak uvedl jeden z manazert: ,,Vytvofit hodnotu
pro své pracovniky a byt silnym lidrem na trhu.*

Co se tyce manazerskych a viid¢ich dovednosti (viz obrazky ¢. 14 a 18), byly zjiStény vysoké
hodnoty jak v odpovédich manazert, tak v odpovédich pracovniki, coz vypovidd o zdravém
sebevédomi a integrit¢ manazerd. Tyto vysledky budou do znaéné miry zplsobeny
vzdélavanim manazerl v oblasti psychologie, managementu a leadershipu, jak ukazuje obrazek

¢. 19. Tato skutecnost vyrazné ovlivituje vysledky celého dotazniku, a to pozitivnim smérem.

V casti komunikace byly zjistény vysledky na vysoké trovni. Obdivuhodnych vysledkt
manazefi dosahuji predev§im v uméni porozumét pracovnikiim a ve schopnosti pracovniky
nekritizovat (viz obrazky €. 22, 24, 26 a 30), coz je v pracovnim svété neobvyklé. Ma-li byt
néco v této oblasti doporuceno, tak po vzoru Carnegicho (1993) vice upfimné chvalit své
pracovniky a vice se zaméftit na komunikovani nejprve informaci, které jsou podstatné pro jejich
pracovniky, nikoliv pro manazery (viz obrazek €. 23). Z obrazku ¢. 21 mlzeme vidét, ze
porozuméni ukoliim pro pracovniky od manazert je na dobré urovni, ale vétSina zaméstnanct
zaSkrtla 4, nikoliv 5. Proto doporucujeme soustiedit se také na dobré vyjadreni pozadavkl na
své zaméstnance, které¢ by mohlo zlepsit kladeni kontrolnich otazek, zda zaméstnanec dany kol
skutecné pochopil spravné. Na zaklad¢é obrazku ¢. 24 vidime, Zze manazefi citi, ze by své
zameéstnance mohli chvalit jesté o néco vice, nez jak to délaji ted’. Proto navrhuji zvysenou

pozornost i této oblasti.
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V posledni a zaroven nejstruénéjsi ¢asti, kterou je motivace, bylo zjisténo, ze pracovnici jsou
spokojeni se zplisobem, jakym jsou motivovani k praci (viz obrazek ¢. 32), a to moznd 1 z toho
diivodu, ze se manazefi na tuto oblast hodné¢ zamétuji, jak uvedli v této ¢asti dotazniku, viz
obrazek 37. Z uvedenych odpovédi nebyly zjistény zadné nedostatky, které by potiebovaly

napravu.

Jak bylo zminéno vyse, neni mozné z tohoto mnozstvi respondentt vyvodit zobecnéné zavery,
ale na téchto vysledcich jedné firmy je vidét, ze znalost psychologickych aspektl, souvisejicich
s fizenim a vedenim lidi, ma pozitivni vliv jak na vykonost manazert, tak také na cely jejich
tym pracovnikil. Projevuje se lepSim porozuménim ve vztahu pracovnik x manaZzer,
spokojenosti zaméstnancti, pozitivnim vlivem manaZera na pracovniky aj. Tyto aspekty silné
ovliviyji vysledky firmy a to ve kvalité¢ odvadéné prace, spokojenost zakazniktli, dosahovani

vyssich ziskl spolecnosti, snadnéjsi prekonavani krizi ve spolec¢nosti a dalsi.

56



S ZDROJE

Armstrong, Rizeni lidskych zdroji, Praha, Grada, 2002, ISBN 80-247-0469-2

Bedrnové — I. Novy, Psychologie a sociologie fizeni, Praha, Management press, 1998, ISBN

80-85943-57-3

Bélohlavek, Organizac¢ni chovani, Olomouc, Rubico, 1996, ISBN 80-85839-09-1

Carnegie, Jak ziskavat ptatele a pisobit na lidi, Praha, Talpress, 1993, ISBN 80-85609-12-9

Halek, Management a Marketing, Hradec Kralové, Vitézslav Halek, 2017, ISBN 978-80-270-
2439-1

Koubek, Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky, Praha Management press,

1998, ISBN 80-85943-51-4

Maxwell, 5 urovni leadershipu, Praha, Dobrovsky, 2012, ISBN 978-80-7306-497-6

Maxwell, Rozvijejte v sob¢ lidra 2.0, Praha, Pragma, 2019, ISBN 978-80-242-6360-1

Maxwell, Staiite se lidrem, Praha, Pragma, 2017, ISBN 978-80-7549-228-9

Plaminek, Vedeni lidi, tym1 a firem: prakticky atlas managementu, Praha, Grada 2005, ISBN
80-247-1092-7

Provaznik, Psychologie pro ekonomy a manazery, Praha, Grada, 2002, , ISBN 80-247-0470-6

Rohm, Pozitivni povahové profily, Hradec Kralové, Akademie uspéchu 2010, ISBN 978-80-
904529-0-9

Styblo, Moderni personalistika: trendy, inspirace, vyzvy, Praha, Grada, 1998, ISBN 80-7169-
616-1

57



Nakonecny, Socialni psychologie organizace, Praha, Grada, 2005, ISBN 80-247-0577-X

58



6 SEZNAM OBRAZKU A TABULEK

6.1 Seznam obrazku
Obrazek ¢. 1  Organizacni cile 12
Obrazek ¢.2 5 urovni leadershipu 25
Obrazek ¢. 3 Pozitivni povahové profily 29
Obrazek ¢.4  Maslowova pyramida potieb 36
Obrazek ¢. 5  Vysledek dotazniku pracovnici — pohlavi 44
Obrazek ¢. 6 Vysledek dotazniku pracovnici — vek 44
Obrazek ¢. 7  Vysledek dotazniku pracovnici — vzdélani 45
Obrazek ¢. 8  Vysledek dotazniku manazefi — pohlavi 45
Obrazek €. 9  Vysledek dotazniku manazeti — vék 45
Obrazek ¢. 10  Vysledek dotazniku manazeti — vzdélani 46
Obrazek ¢. 11 Vysledek dotazniku pracovnici — poslani firmy 46
Obrazek ¢. 12 Vysledek dotazniku pracovnici — dalsi cile spole¢nosti 47
Obrazek ¢. 13 Vysledek dotazniku pracovnici — charakter manazera 47
Obrazek ¢. 14 Vysledek dotazniku pracovnici — dovednosti manazert 48
Obrazek ¢. 15 Vysledek dotazniku pracovnici — uroven leadershipu manazert 48
Obrazek ¢. 16 Vysledek dotazniku manazefi — poslani firmy 49
Obrazek ¢. 17 Vysledek dotazniku manazeti — druhy cilti firmy 49
Obrazek ¢. 18 Vysledek dotazniku manazefi — manazerské dovednosti 49
Obrazek ¢. 19 Vysledek dotazniku manazeti — vzdélavani manaZzert 50
Obrazek ¢. 20 Vysledek dotazniku manazeti — uroven leadershipu 50
Obrazek ¢. 21  Vysledek dotazniku pracovnici — porozuméni zaddvanym tkolim 51
Obrazek ¢. 22 Vysledek dotazniku pracovnici — manazerova dovednost porozumét 51

Obrazek ¢. 23 Vysledek dotazniku pracovnici — manazerovo zamétfeni komunikace na svoje

cile nebo cile pracovnikil 52
Obrazek ¢. 24 Vysledek dotazniku pracovnici — kritika manazerem 52
Obrazek ¢. 25 Vysledek dotazniku pracovnici — pochvala manazerem 53
Obrazek €. 26 Vysledek dotazniku pracovnici — manazerova schopnost naslouchat 53

Obrazek ¢. 27 Vysledek dotazniku pracovnici — manazerova schopnost pfiznat chybu 54
Obrazek ¢. 28 Vysledek dotazniku manaZefi — mira vyuzivani povahovych profilt pfi

komunikaci s pracovnikem 54

59



Obrazek ¢. 29

Obrazek ¢. 30
Obrazek ¢. 31
Obrazek ¢. 32

Obrazek ¢. 33
pracovnikim
Obrazek ¢. 34
Obrazek ¢. 35
Obrazek €. 36
Obrazek ¢. 37

Vysledek dotazniku manazefi — pfikladana dalezitost manazerem préci s lidmi

55
Vysledek dotazniku manazefi — vyuzivani kritiky 55
Vysledek dotazniku manazeti — vyuzivani pochvaly 56

Vysledek dotazniku pracovnici — povzbuzovani a motivace vs. nuceni do prace

56
Vysledek dotazniku pracovnici — spravedlivost zachdzeni vii€i ostatnim

57
Vysledek dotazniku manazefi — znalost motivace a stimulace 57
Vysledek dotazniku manazefi — vyuzivani motivace nebo stimulace 58
Vysledek dotazniku manazefi — vliv motivace pen¢zi 58

Vysledek dotazniku manazeti — zaméfeni na spokojenost zaméstnanct 59

6.2 Seznam tabulek

Tabulka ¢. 1

Pievazujici orientace ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni 13

60



Zadani bakalarské prace

Autor:

Studium:
Studijni program:
Studijni obor:

Nazev bakalarské prace:

Néazev bakalarské prace AJ:

—_— Univerzita Hradec Kralové
v & Fakulta informatiky a managementu

Matéj Solc
11800576
B6208 Ekonomika a management

Finan¢ni management

Psychologie v organizaci
Psychology in organization

Cil, metody, literatura, predpoklady:

Budou zadany pozdéji.

Garantujici pracovisté:

Vedouci prace:

Datum zadani zavérecné prace:

Katedra managementu,
Fakulta informatiky a managementu

prof. PhDr. Marek Franék, CSc.,, Ph.D.

8.10.2018

61



