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Anotace

Pfedmétem diplomové prace “Vyuziti a vyznam andragogickych principl a
postupl v nadnarodnich spoleCnostech” je seznameni ¢&tenafl s problematikou z
nékolika relevantnich pohledd a to jak z pohledu fadovych zaméstnancd, tak i z
pohledu liniového managementu. Prvni, teoreticka Cast prace, je rozborem zminéné
problematiky v konkrétni nadnarodni spolecnosti pusobici na Slovensku. Zaméfuje se
na aktivity a praktiky sméfujici k retenci stavajicich zaméstnanctd a jejich dalsi rozvoj,
poté prace navazuje na pohled do tématu také oCima managementu, tedy fidicich
pracovniku, zejména z fad liniového managementu. V praktické ¢asti bude provedena
analyza vysledkl dotaznikového Setfeni v kombinaci s metodou interview liniového
manazera a navrhnuta mozna feSeni vedouci k potencialnimu zefektivnéni snah o

udrzeni kvalitniho lidského kapitélu firmy.

Klicova slova

Cilova skupina, efektivizace, junior, liniovy manazer, motivace, personalni
andragogika, pracovni realita, profesionalizace, retence zaméstnancu, senior, vyuziti
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Annotation

The subject of the ,USE AND PURPOSE OF ANDRAGOGY PRINCIPLES IN
MULTINATIONAL CORPORATIONS® diploma thesis is an acquaintance of its readers
from the regular employees point of view on the analyzed problem, combined with the
line management representative‘s view. The primary, theoretical part of the work is an
analysis of the above mentioned topic in a Slovak based multinational corporation
focusing on the retention of the existing employees and their future existence and
development within the company, followed by the management view on the thesis
topic as well as considering the regular employees opinion on the subject analyzed. In
the practical part of the work an analysis of the survey results will be performed in
combination with the management interview method, potential solutions to increase
effectivity of efforts to retain and accomodate high quality human capital will be

presented.

Keywords

Effectiveness boosting, employees, employees’ retention, full potential usage,
improvement, junior, line managers, motivation, personnel andragogy,
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UvoD

Prace jako vydéle¢na Cinnost je vyznamnou soucasti naseho produktivniho véku.
Praci travime mnoho hodin denné&, bez rozdilu, jestli je tomu tak v zaméstnaneckém
typu pracovniho poméru nebo ji vykonavame vlastnim podnikanim jednotlivé, resp. ve
skupince spolu-partnert. Utvafi se tak spolecenstvi jedincd, ktefi své snahy soustfeduji
k vykonu pracovnich ukold, pfiéemz jejich motivace k této aktivité byva riznoroda. Mezi
hlavni motivatory ja sama fadim moznost seberealizace a finan¢ni zazemi, které mi
prace poskytuje. Problematice spokojeného zaméstnance, ktery na svém pracovisti
praci vykonava kontinualné s vysokym nasazenim, radosti a dlouhodobou (sebe-)
motivaci se intenzivné vénuiji i firmy samotné, protoze chapou, Ze jejich zaméstnanci
jsou pro dosazeni podnikovych cill zasadni a maji velky zajem na tom, zajistit, aby si
svUj kvalitni lidsky kapital, a tim i kapital intelektualni, uchovali co nejdéle.

Co ale rozumime pod pojmem ‘spokojeny zaméstnanec’? Jaké jsou hlavni
symptomy Clovéka nespokojeného se svoji pracovni realitou? Jak se tato
nespokojenost projevuje do prace jedince a jaké ma dopady pro firmu z hlediska jejiho
fungovani? A pro¢ tato nespokojenost vznika?

Velikost firmy a organizac¢ni ¢&lenéni v praxi mnohokrat uréuje zpuUsoby jejiho
spravovani z hlediska strategického fizeni lidskych zdroju. Jina strategicka pravidla
fizeni plati pro mensi, centralizovanou firmu, dal$i jsou vice zauzivané v nadnarodnich
spoleCnostech, s decentralizovanym managementem, kde mnohdy kazda organizacni
jednotka ma sva vlastni pravidla fizeni a vnimani svych zaméstnancu z pohledu jejich
retence a rozvoje i presto, ze jsou definovana urcita centralni ,best practices
v managementu lidskych zdroju. Komplexitu retence kvalitniho lidského kapitalu
udavaji rovnéz i faktory geografické, t.j. v jakém mésté ma firma pusobisté, dale faktory
lidské, napf. Uroven osobnich cild pracovnikl samotnych, jejich presvédceni o
smysluplnosti prace, kterou vykonavaji, uroven jejich motivace a v neposledni fadé
také renomé firmy v globalnim mefitku a mezi potencialnimi kandidaty na otevfené
pozice, které firma nabizi.

Uchazedi a priori preferuji aplikovat o praci u firmy, ktera na pracovnim trhu patfi
mezi elitni zaméstnavatele. Jaké faktory determinuji u potencidlnich zaméstnanct
status ,elitni zaméstnavatel‘?

Zlstane stavajici zaméstnanec loajalnim zaméstnavateli, ktery se o své

pracovniky nezajima?



Jaké jsou hlavni faktory, které rozhoduji o tom, zlstat u stavajiciho
zaméstnavatele nebo dat vypovéd a odnést s sebou i svlj know-how do jiné
spolecCnosti, ktera o své zaméstnance z jejich pohledu projevuje zajem i b&€hem trvani
pracovniho poméru a ne jenom u naboru ve snaze pracovnika ziskat?

Kdy citi zaméstnanec ze strany nadfizenych zajem o jeho rozvoj a pocit, Ze je
cenén? Které indikatory pusobi v tomto sméru na pracovniky pozitivné a motivuji je

k dlouhodobé spolupraci s takovou spole¢nosti?
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1 CiL PRACE A METODIKA

Ve své diplomové praci se budu vénovat analyze téchto a dalSich, souvisejicich
otazek, kterymi se mnou vybrana cilova organizace, ABAP Group', v sougasnosti velmi
intenzivné zacCina zabyvat a soustfeduje své snazeni k tomu, aby se v ni kumuloval
kvalitativné silny lidsky kapital, kterého facilitaci si firma na dlouhé obdobi bude
schopna zajistit pevné misto mezi poskytovateli daného typu sluzeb na trhu.

Prace poskytne introdukci do nitra této organizace a jejiho fungovani, aby ¢tenéafi
nabidla smysluplny pohled na déni ve firmé z hlediska personalni andragogiky.

Budou identifikované hlavni problémy v oblasti fluktuace zaméstnancu a stejné tak
i davody pro dlouhodoby deficit kandidatl aplikujicich na oteviené pracovni nabidky,
nasledné Ctenare prace posune k vnimani této problematiky o¢ima zaméstnancu a to
jak po linii Fadovych, tak i z fad vedoucich ¢&lend, abychom zjistili, jak a jestli se tyto dvé
vnimani liSi a v ¢em tyto rozdily, pokud vyvstanou, spocivaji.

Prace je koncipovana jako teoreticko-empiricka.

Hlavnim cilem teoretické ¢asti mé diplomové prace je poskytnout informace o
problematice fizeni lidského kapitalu ve velké nadnarodni spoleCnosti a to zejména z
hlediska personalni andragogiky.

V teoretické Casti C¢tenafe seznamim s konceptem cilové nadnarodni spole¢nosti
z hlediska strategie Fizeni lidskych zdroju za ucelem pochopeni, jak organizace v praxi
tuto strategii zosobnuje.

Nasledné prejdu k popisu nejhledanéjSich profill, které jsou zaroven hlavnim
bodem fokusu spole€nosti v otazkach naboru a retence a pro firmu znamenaji
ke vnimani problematiky z nékolika aspektu.

V empirické ¢asti budu zkoumat, do jaké miry jsou zaméstnanci spokojeni se svou
praci a se zpUsoby, jakymi organizace s nimi interaguje, kde zaméstnanci vidi prostor
pro potencialni zlepSeni a co je naopak napliuje a tedy pozitivnhé motivuje ke kvalitnim
vykonum a dlouholeté loajalité ke spolecnosti.

V dals§im segmentu se budu zabyvat analyzou jiz konkrétnich vystupl z
dotaznikového Setfeni, ktery jsem pFednesla pfedem definované vzorce svych

spolupracovnikl v kombinaci s interview vedouciho manazera spolec¢nosti ABAP

' Jméno organizace jsem bylo pro ucely diplomové prace zménila
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Group. V zavérecné fazi empirické ¢asti rozeberu moznosti zlepSeni spoluprace po
téchto liniich za ucelem zvySeni efektivity prace a tim také zkvalitnéni pracovniho
prostredi.

Respondenty jsou fadovi zaméstnanci nasi firmy na tzv. ,high-profile‘pozicich,
s definici kterych &tenafe v textu seznamim, s rznou profesni senioritou, rizného véku
(vétSinou mezi 25 a 45) a raznou délkou a varietou pfedchozich pracovnich
zkuSenosti. Rozhovor s liniovym manazerem probihal v soukromi zasedaci mistnosti
této spoleCnosti. Otazky, které byly pfedmétem interview, vychazely z dotazniku pro
zaméstnance, aby odpovédi obou dotazovanych skupin reflektovaly stejny nebo
naopak rozdilny nazor, resp. vnimani pracovni reality a poskytly relevantni vystupy pro
nasledné navrhy feseni.

Zavére€na cast prace bude shrnutim popsané problematiky a bude obsahovat
doporuceni pro praxi vyplyvajicich z metod Setfeni pouZitych v empirické ¢asti mé

prace.
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TEORETICKA CAST

2 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU

Jak napovida nazev diplomové prace ,Vyuziti a vyznam andragogickych principl a
postupl v nadnarodnich spole¢nostech”, je mym cilem ¢&tenafi poskytnout pohled do
problematiky podpofeny analyzou problematiky a posléze také navrhnout mozna
feSeni identifikovanych oblasti pro zlepSeni interakce a kooperace mezi zaméstnanci
ve spole¢nosti mezi sebou, ale také po smérech od liniového managementu k pfimym
zaméstnancum a opacné.

K uskute¢néni tohoto cile je nejdfive nutné porozumét zakladnim pojmim
v kontextu prace, které tvofi jeji zaklad a jsou tedy zasadni pro pochopeni souvislosti,

které mé, jakozto autora prace, vedou k analyzovani vybraného tématu.

2.1 Andragogika

,V souéasnosti existuji v Ceské republice dva pohledy na chapéni pojmu
andragogika.> Prvni pohled je s uZ$im vymezenim andragogiky jako vzdélavani
dospélych (zejména v praci Milana Beneée)3, ve druhém pojimani ,hovofime o tzv.
integralnim pojeti andragogiky.* Integraini andragogika vychazi z Siroké, sociologizujici
koncepce vychovy a vzdélavani jako socialnich jevd, které nezahrnuji pouze vlastni
predevsim pééi.5, priéemz andragogika se snaZzi prevést Zivotni problémy jednotlivce a
spoleénosti na problémy fesitelné uéenim.®, majic na paméti princip ,andragogické

intervence’, za co docent Bene$§ povazuje:

> PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2008, s. 37. ISBN 978-80-86723-58-7.

* (Tamtéz, s. 37).
* (Tamtéz, s. 37).
® (Tamtéz, s. 37).

® BENES, M. Andragogika. 2. akt. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 18. ISBN 978-80-247-
4824-5.
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* pfevedeni problému na témata uceni (Gcely, cile),
* zajisténi na témata zaméfené komunikace mezi vyuéujicim a ucicim se a
mezi uéicimi se

 vyuZiti adekvatnich forem a metod“

Ve smyslu téchto definic jsem pro ucely své prace zvolila nasledujici analogii mezi
pojmy:

e _témata uceni” z vySe uvedené definice docenta Benese v pracovni praxi
povazuji neustalé rozvijejici se informaéni technologie, s kterymi se
zaméstnanci firmy denné setkavaji, pficemz je na né kladen pfirozeny tlak
tyto technologie zvladat a implementovat je ve své praci pro zvySovani
konkurenceschopnosti zaméstnavatele a rovnéz i pro své profesni hodnoty

ve firmé.

e komunikace mezi vyu€ujicim a ucicim se a mezi ucicimi se“ v analogii mé
prace znamena komunikaci mezi fadovymi zaméstnanci mezi sebou a

nadfizenym, resp. spolecnosti jako take.

e vyuziti adekvatnich forem a metod“ v pracovni praxi pak vyjadfuji zpusoby
a formy, jak dosahnout mezi zaméstnanci a spole¢nosti soulad tak, aby se
vysledky firmy z hlediska spokojenosti jejiho lidského kapitalu staly
signifikantnimi ukazateli, Ze spole¢nost své zaméstnance zna a je schopna

dosahnout znacné symbiozy v otazkach managementu lidského kapitalu.

2.1.1 Personalni andragogika

,Personalni andragogika je vyznamna pro efektivni vytvareni vztaht &lovék-prace-

firma-skupina.® Personéaini andragogika, jakoZto aplikovana subdisciplina andragogiky

" BENES, M. Andragogika. 2. akt. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 19. ISBN 978-80-247-
4824-5.

® PRUCHA, J., VETESKA, J. Andragogicky slovnik. 2. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 214.
ISBN 978-80-247-4748-4.
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je jednoznaclné spjata s profesi ¢lovéka a souvisi s tim, jak se Clovék prizpisobuje
pracovnimu prostfedi, s jakymi problémy a obtiZemi a mozZnostmi jejich feSeni se
setkava“® Podle Vetesky , tvofi personalni andragogika vychodisko pro pééi o rozvoj
lidského potencialu v prostfedi pracovnich organizaci, jehoZ praktickym nastrojem jsou
pokrocilé koncepce personalni prace, tj. personalni fizeni a zejména na rozvoj lidi
zamérené modely fizeni lidskych zdroji.*"® Ve smyslu téchto definic by se ,pojem
personalni andragogika“ v prostfedi nasi spole¢nosti dala interpretovat i jako mocny
nastroj, kterého jednotlivé ¢asti Ize vyuzit k efektivnéjSimu porozuméni fungovani mezi
lidmi v organizaci po liniich horizontalnich, tedy mezi zaméstnanci samotnymi, i po

liniich vertikalnich, mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky.

2.2 Lidsky kapital

Dal8im z ddlezitych pojmu v této praci je pojem ,lidsky kapital, pod kterym Josef
Koubek rozumi ,znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii organizace'’ a efektem
investovani do lidského kapitalu pro zaméstnavatele je zlepSeni vykonu, produktivity,
flexibility a schopnosti inovovat.“"? Jak dodava Zdenék Palan, ,je to také urdity stuperi
kvality pfislusnika urcité spolecnosti, soubor jeho znalosti a dovednosti, které jsou
vyuzitelné pro inovaci a rozvoj.“"* Ve smyslu této definice jde predevéim o ,moznost,
schopnost a ochotu tyto znalosti a dovednosti prakticky vyuZivat a aplikovat ve
spolecensky udelnych oblastech.“* Souhlasim také s nazorem Renaty Kocianové, Ze

Jidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci, je to kombinace dovednosti a

° PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2008, s. 78. ISBN 978-80-86723-58-7.

Y VETESKA, J. Prehled andragogiky. 1. vyd. Praha: Portal, 2016, s. 46. ISBN 978-80-262-
1026-9.

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 4. rozS$. a dopl. Praha: Management Press, 2012, s.
27. ISBN 978-80-7261-168-3.

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 4. rozS$. a dopl. Praha: Management Press, 2012, s.
28. ISBN 978-80-7261-168-3.

" PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenskeého, 2008, s. 72. ISBN 978-80-86723-58-7.

" PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2008, s. 73. ISBN 978-80-86723-58-7.
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zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské sloZky organizace jsou ty
slozky, které jsou schopny ucleni se, zmény, inovace a kreativniho usili , coz (je-li

f4dné motivovano), zabezpeduje dlouhodobé preziti organizace. "

2.3 Procesy v kontextu podnikové organizace

Podle Michaely Tureckiove, ,procesy organizovani vychéazeji z nasledujicich

zakladnich principu:

* délba prace,
* specializace a

e koordinace'®

Proces pfemény vstupt na okolim (vnéjsim prostfedim) pozadované vystupy Ize
rozclenit do snaze proveditelnych dilich ¢innosti (Ukold) — tj. uplatnénim principu délby
prace."” V logickém sledu za principem délby prace nasleduje princip specializace, kdy
je kazdy ukol pfidélen a zajistovan ¢lenem skupiny (skupinou ¢&lent), specializovanym
na realizaci daného ukolu'®, aby se dosahlo tispésné realizace tkolu a zaroveri se tak

ke slovu dostal princip koordinace, na které tispésna realizace zavisi.“'°

2.4 Principy v kontextu podnikové organizace

LPrincipem se rozumi zakladni a obecné uznavané myslenkové vychodisko,
zasada, pravidlo, zakon, které se nedokazuje, ale z néhoZ Ize chapat nebo odvozovat
dalsi disledky pro jednani nebo poznani®. Uplatriovani principli organizovani je

umoznéno prostfednictvim vymezeni a dodrZovani vazeb mezi ¢leny organizace —

15 KOCIANOVA, R. Personalni fizeni. 2. vyd. Praha: Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta,
2007, s. 178. ISBN 978-80-239-9946-4.

16 TURECKIOVA, M. Teorie fizeni. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta,
2002, s. 118. ISBN 80-86284-21-2.

" (Tamtéz, s. 118).
'® (Tamtéz, s. 118).
¥ (Tamtéz, s. 118).

2 http://www.vyznam-slova.com/princip ( ze dne 26.12. 2017)
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obvykle v hierarchickém uspofadani ,nadfizeny“ — ,podrfizeny”. Prubéh téchto vazeb
vétsinou doplnuji a kopiruji informacni toky organizace, které zajistuji pfenos informaci

mezi fidicimi a fizenymi pracovniky.’

21 TURECKIOVA, M. Teorie fizeni. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta,
2002, s. 119. ISBN 80-86284-21-2.
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3 NADNARODNIi SPOLECNOSTI

Takzvana “ Nadnarodni korporace (Multinational corporation, pouzZiva se zkratka MNC)
je podnik, firma se sidlem v jedné zemi, ktera svoji ¢innost provozuje ve vice zemich nebo
statech  prostiednictvim  zahrani¢nich, vlastnénych nebo kontrolovanych dcerinych

122

spoleénosti.”®* ,Rizeni nadnérodnich organizaci je zpravidla centralni, globalni rozhodovani

jsou provadéna matefskou firmou".%

Ve smyslu této definice patfi mnou vybrana spole€nost rovnéz do skupiny ' MNC', pusobici
na vychodé Slovenska, patfici k firmam zabyvajicim se informaénimi a komunikaénimi
technologiemi, ve zkratce uvadénou jako ICT (z angl. Information and Communication

Technologies).

3.1 Rozdéleni nadnarodnich spole¢nosti

,Podle typl nadnarodnich spolec¢nosti je Ize rozliSovat na “etnocentrické: strategie firmy
Je urCovéana, a pokud mozno i naplfiovana v zemi jejiho vzniku. Dceriné tovarny a pobocCky
zfizované jinde ve svété predstavuji kulturni “klony” materské spolecnosti, jejiz praktiky se ridi
na celém svété stejnymi standardy.

Druhou kategorii jsou koncerny polycentrické, jejichZz zamorské poboCky jsou zfizeny
mistnimi firmami v té které zemi. Ustfedi v matefské zemi nebo zemich stanovuji pouze
obecné smérnice, ale do chodu jednotlivych poboCek vyraznéji nezasahuje.

Poslednim typem jsou spole¢nosti geocentrického typu, jejichz manazerska struktura je zcela
mezinarodni.”®*

Spole¢nost, jejiz analyze se budu vénovat je podle rozdéleni zminéného vyse
predstavitelkou geocentrického typu, s matefskou zakladnou v Némecku.

Spole¢nost patfi mezi lidry telekomunikaCnich technologii na svété, s pobockami
v Cing, Severni a Jizni Americe, Malajsii ale také v Belgii, Nizozemi, Francii a na

Slovensku.

= https://managementmania.com/cs/nadnarodni-korporace ( ze dne 26.12. 2017)

z https://managementmania.com/cs/nadnarodni-korporace ( ze dne 26.12. 2017)

** GIDDENS, A. Sociologie. 1. vyd. Praha: Argo, 2005, s. 300. ISBN 80-7203-124-4.
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“Podle predmétu &innosti (tzn. Podle charakteru koneéného vysledku podnikové
« 25

¢innosti)“ “patfi analyzovana spole¢nost mezi ,nevyrobni podniky (podniky nevyrobni
sféry), které poskytuji sluzby“?® Podle druhu sluzeb patii do podskupiny podnik
v oblasti telekomunikaci a IT.

Pfesto, Ze se jedna o spoleCnost etablovanou na poli informacnich technologii a
patfici mezi lidry ve svém oboru, jako v kazdé spole€nosti, i tady existuji oblasti pro
zlepSeni. V nasledujicich ¢astech prace se budu vénovat pfiblizeni téchto oblasti s
fokusem na problematiku fungovani zaméstnancl v organizaci v porovnani k
organizaci samotné a rovnéz i ve vztahu skupiny zaméstnanct k faktordm majicim vliv
na jejich pasobeni v organizaci. VySe uvedené a vysvétlené pojmy maji pro moji praci
klicovy vyznam. Spole¢nosti, budto menSi nebo nadnarodni, jsou tvofeny
zaméstnancemi, disponuji tedy lidskym kapitalem. Vzhledem k tomu, Ze se v
pracovnim procesu jedna o oblast reprezentujici dospélymi jedinci, se ke slovu dostava
andragogika a zejména personalni andragogika, jakoZto jeji subdisciplina, ktera
pojednava o zplsobech jednani s témito dospélymi slozkami pracovniho procesu v
organizacich. Personalni andragogika vytvafi spojeni mezi jednotlivymi slozkami zivota
v organizacich, propojuje urovefn fadovych ¢lenld s manazerskymi Castmi a také s
organizaci samotnou, feSi déni ve spoleCenstvi na mnoha urovnich, které budu v
nasledujicich ¢astich prace podrobné popisovat a poskytnu tak detailni pohled do

Zivota mnou vybrané konkrétni organizace.

* VLCEK, J. Ekonomika podniku. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova v Praze, 2004, str. 37.
ISBN 80-86284-45-X.

*® (Tamtéz, s. 38).
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4 PREDSTAVENIi SPOLECNOSTI ABAP GROUP

Spole¢nosti ABAP Group byla na Slovensku zalozena vroce 2006, s cilem
poskytovat sluzby informac&né- komunikaénich technologii pro globalni korporatni
klientelu koncernu Deutsche Telekom AG.

Slovenska firma poskytuje sluzby formou outsourcingu firemnim zakaznikim v
Némecku, Evropské Unii, ale také na globalni arovni. Svoji velikosti, Sitkou zabéru a
kvalitou pfispiva ABAP Group k tomu, Ze tato znacka je jedni¢kou na némeckém trhu a
patfi do velké Ctyiky poskytovatell IKT sluzeb v Evropé.

Spole¢nost za posledni desetileti vyrostla na druhou nejvétsi IT firmu na
Slovensku a druhého nejvétSiho zaméstnavatele na vychodé& Slovenska. Pocet
zaméstnanci ABAP Group je pfiblizné 3800, ¢imz zaroven patfi do prvé patnactky
nejvétSich zaméstnavatell na Slovensku. “Obecné plati, Ze investice do oblasti IT jsou

investice do budoucnosti”’

a abychom c¢tenafim lépe pfiblizili velikost nami
analyzované korporace v praktickém ponéti, dodam jesté, ze spole€¢nost ABAP Group
poskytuje svuj servis 700 firmam, operuje ve vice nez 20 zemich celosvétoveé, pficemz
polet zaméstnancl je pouze orientacni a velice dynamicky se kazdym mésicem méni
podle strategie naboru spole¢nosti pfijmout v kazdym rokem dalSi nové zaméstnance,
aby se tak uspokojila potfeba pokryt nové vznikla pracovni mista pro nové vznikajici
projekty, o které se firma velice proaktivné zajima a posléze i pIni ukoly vyplyvajici z
téchto projekta.

Dynamika naborového procesu ve spoleé¢nosti ABAP Group se zrcadli nejenom v
aktivitach naboru smérem dovnitf firmy, ale soustfeduje svoji pozornost i smérem ke
snaham o minimalizaci pohybu zaméstnancll z organizace ven. Pfes fakt, ze ABAP
Group patfi mezi nejvyraznéjsi zaméstnavatele na slovenském trhu prace a hlavné na
vychodé krajiny, neznamena to automaticky, Ze jeji zaméstnanci po Case nehledaji
nové pracovni pfilezitosti mimo ni. V mé praci se budu zabyvat pravé zjiStovani
signifikantnim problémem, jak vzbudit zajem potencialnich kandidatu o misto a jakymi

aktivitami dosahnout aktraktivity zaméstnavatele u stavajicich zaméstnancu, aby se tak

MUSIL, J. Socialni a medialni komunikace. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 210. ISBN 978-80-7452-002-0.
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vyhnuli odlivu know- how zo svych fad do jinych firem. NejpalCivéji se problém odlivu

védomosti po vypovédi ukazuje u tzv. high- profile pozic.

21



5 HIGH-PROFILE POZICE

Zijeme v informacni spole¢nosti a tento fakt se jiz Fadu let reflektuje do poptavky
na trhu prace, coz podporuje i nize uvedena tabulka Citajici skore pracovnich odvétvi
na vychodé Slovenska, ze které je patrné, Ze nejlepsi uplatnitelnost znamenaji pozice
pravé informatického zaméfeni. Neplati ale, Ze firmy zabyvajici se informacnimi
technologiemi zaméstnavaji pouze kandidaty z oboru vyluéné technického zaméreni, i
kdyz jsou z pochopitelnych ddvodd primarni cilovou skupinou kandidatd takovych

firem.

Tabulka 1: Skére pracovnych odvetvi
Skére pracovnych odvetvi (vzhladom na ich moznost zamestnat sa)
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Pro praci v IT jsou neméné dllezité i dalsi znalosti a dovednosti, jak explicitni, tak i

jiz zminéné tacitni. Mezi nejvyhledavanéjsi patfi zejména:

* znalost idealné dvou svétovych jazykd, kterymi jsou jazyk anglicky a némecky
nebo alespon jednoho z nich,

* vysoka urover analytického mysleni,

* interpersonalni komunikace,

* schopnost systematicky postupovat pfi feSeni specifickych problémd,

» profesionalita a v neposledni radé také

2 http://history.euke.sk/sk/aktuality/detail/lzamestnavatelia-maju-najvacsi-zaujem-o-

absolventov-ekonomickej-univerzity-v-bratislave-/99 (ze dne 26.12. 2017)
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» flexibilita a ochota rychle se adaptovat na vzniklé situace

V idealném pfipadé je profil kandidata doplnén o nékolik let praxe v oboru.

Disponovani vySe uvedenymi znalostmi a dovednostmi ze zaméstnance délaji
pracovnika s tzv. ,high-profile® profilem, coz v praxi znamena, Ze je takovy jedinec na
trhu prace velice chténou a cenénou ,komoditou®.

Jedna se hlavné o pozice vyvojafu a IT konzultantl, ktefi pro firmu pfedstavuji
pravé tu cennou slozku lidského kapitalu, kterd se pfimo podili na generovani profitu
zaméstnavateli a ktera je na trhu prace nejméné k dispozici.

Jesté jeden faktor zpusobuje, Ze téchto ,high-profile* jedincl je nedostatek, a tim
je geograficka poloha a ekonomické podminky na vychodé Slovenska.

Jako priklad uvadim komparaci platd na pozici programatora v hlavnim mésté

Bratislavé versus oblasti Slovenska mimo hlavni mésto.
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ABAP programator/ka
IT-Impulses. r. o.

Druh pracovného pomeru

@ Miesto prace
plny Gvazok

KoSice
Termin nastupu Pontkany plat (brutto)
E 01.01.2018 Dohodou

O,
O,

Informacie o pracovnom mieste

Napli prace, pravomoci a zodpovednosti
Rozsirujeme nas tim a hladame motivovaného ABAP Developera.

Ak mas zaujem naucit sa viac ¢o sa tyka ndvrhu rieSeni, vyvoja a pouZivania novych technolégii
a chces sa dalej vyvijat v programovani v ABAPe, v tom pripade najdes takdto prileZitost u nas!

Napln prace, prdvomoci a zodpovednosti:

« Citanie 3pecifikdcii a analyza poZiadaviek (v nemeckom jazyku)

« Udrzba a rozsirovanie systému SAP

« Programovanie v ABAP a ABAP 00

« Dizajn implementdcie (UML)

« Implementdcia rieSenia (00)

« UNIT testovanie

» Support - Bug Fixing

« Agilny vyvoj

« Zakaznicke rieSenia v celom cykle v odbore: Reporting, Riadenie rizik, Business - Process
Management, dane a dodrZiavanie predpisov, rozne témy z oblasti bankovnictva a
poistovnictva

« Spolupréaca s timom konzultantov zo strany zakaznika 29

Obrazek 1: Pfiklad popisu pracovniho mista na pozici ,ABAP programator®

% https://www.profesia.sk/pracalit-impulse/01283468 (ze dne 26.12.2017)
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Tabulka 2: Platovy profil - Programator

Odbor: Informaéné technolégie

Dolny kvartil [?] 1060 1200 1000
Median [7] 1300 1350 1100
Horny kvartil [?] 1700 1750 1480
Priemerna mzda [7] 1470 1540 1300

30

Z udaju platového profilu v tabulce 2 vidime rozdily v mzdach mimo hlavniho
mésta na stejnou pozici. Rozdil ve finanénim ohodnoceni programatora v Bratislavé
versus mimo Bratislavy &ini az 320 euro = 8,178.08 &eskych korun,*' ale nezfidka jsou
rozdily i mnohem vétsi.

Z této analyzy je evidentné, Ze lidé, ktefi disponuji hledanym profilem, zejména
pak mladsi rocniky, se mnohdy vydaji za praci do mést, které jim za jejich praci jsou
schopna a ochotna zaplatit vétSi obnos, nez by tomu bylo v KoSicich, zejména pak
tehdy, kdy u svého nynéjSiho zaméstnavatele neciti spolupatficnost a ohodnoceni
svych snah a pfinosu firmé nebo se ve svém tymu neciti akceptovani.

Z toho vyplyva, Ze se firmy na vychodé Slovenska musi je$té daleko vic snazit
pfitdhnout pozornost potencialnich kandidatl a nejen to, poté, co byli kandidati
uspésné pfijati, je dulezité je udrzet spokojené a motivované k dlouhodobé spolupraci
se zaméstnavatelem.

Souhlasim s ndzorem Vnouckové, ze ,zaméstnanci ve vétsiné pfipadi neopoustéji
organizaci z duvodu pfetaZeni jinymi organizacemi, ale pravy ddvod je nejcastéji uvnitf
dané organizace”, * proto by management mél své retenéni aktivity zamérovat hlavné
smérem Kk stavajicim zaméstnancim a uspésné se tak vyhnout negativni fluktuaci z fad

svych, nejen “high-profilovych”, pracovnich sil. Tuto mySlenku podporuje i Veteska, se

0 http://www.naseplaty.sk/platovy-profil/110-1010/Programator.html (ze dne 26.12. 2017)

31 http://www.xe.com/currencyconverter/convert/?Amount=250&From=EUR&To=CZK (ze
dne 26.12. 2017)

%2 VNOUCKOVA, L. Fluktuace a retence zaméstnancti. 3. vyd. Praha: Adart, 2013, s. 8.
ISBN 978-80-87829-06-6.
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svym konceptem vykonového paradigmatu, “které stavi oblast obcanského a
predevsim zajmového vzdélavani na vedlejsi kolej a snazi se na andragogickou a
pedagogickou praxi nazirat z pohledu vykonnostniho, tedy konceptualizovaného
prostfednictvim optimalizace schopnosti, dovednosti, pracovnich moznosti, motivace
jedince a jeho permanentniho rozvoje v kontextu hospodarskych zmén.”® Pomoc pfi
optimaliza¢nich aktivitach uvnitf firmy ale musi byt organizovéna pravé manazmentem,

jakoZto fidici slozkou spolecCnosti.

* VETESKA, J. Prehled andragogiky. 1. vyd. Praha: Portal, 2016, s. 38. ISBN 978-80-262-
1026-9.

26



6 PROBLEM KOMUNIKACE VEDENi VE SPOLECNOSTI
ABAP GROUP NA UROVNI ORGANIZACE

V nadnarodni spole¢nosti s poftem zaméstnancl vice nez ftfi tisice se
pfedpoklada, ze manazovani jejich zaméstnanci bude do velké miry podpofeno
zkuSenymi vedoucimi zaméstnanci organizace, ktefi své podfizené znaji jak z jejich
profesni stranky, tak ze stranky osobnostni. K tomuto cili je dalezité vyuziti znalosti
z oblasti personalni andragogiky, ,ktera se nejcastéji vyuziva v ramci uceni, vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl. Dale pfi motivaci, hodnoceni a aktivnim utvareni ¢lovéka
v jeho pracovnich rolich.“**

Prfedpokladem k uUspé&Sné spolupraci mezi kolegy a ve vztahu podfizeny —
nadfizeny je nutné znat uroven jejich profesionalnich znalosti a dovednosti a také jejich
osobnostni  specifika, mezi které patfi cilevédomost, kolegialita, loajalita
zaméstnavateli, dale jejich tacitni znalosti, které jsou definované jako ,skryté,
nevyslovené a nezaznamenané znalosti, které jsou silné svazany s ¢innosti, postupy,
rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi konkrétniho ¢lovéka. Jsou to soubory
dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principl, mentalnich modeli a osobnich

"35 a2 v rozgifeném kontextu také “osobni znalosti zahrnuté v

predstav kazdého z nas
individuélni zkuSenosti a obsahujici nehmotné faktory jako jsou osobni pfesvédceni,
nahledy, jsou to znalosti nevédomé, skryté, neverbalizované. Jsou rovnéz definovany
jako praktické know-how ziskané prostfednictvim zkusenosti.”*®

V prostfedi nami zkoumané spole¢nosti se zminéné tacitni znalosti a dovednosti
nejlépe projevuji v profesionalité ve vztahu ke klientdm, rovnéz ale také smérem
k zaméstnancim samotnym v podobé& kontinudlni sebe- motivace, které tyto
jednotlivce vedou k vysokym vykonim a v neposledni fadé sebe- identifikace slabych
mist a potencialnich oblasti pro zlepSeni, schopnost oteviené a akuratné detekovat
ddvody pro nespokojenost nebo nezajem v praci, pokud by takova nutnost vznikla. Jak

tvrdi Cap a Mare$ “zajem Ize chépat jako ziskany motiv, ktery se projevuje kladnym

* PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2008, s. 214. ISBN 978-80-86723-58-7.

% https://www.everesta.cz/slovnik/tacitni-znalost (ze dne 26.12. 2017)

% https://www.everesta.cz/slovnik/tacitni-znalost (ze dne 26.12. 2017)
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emocnim vztahem Clovéka k urcité skutecnosti a uréitému druhu ¢innosti” a pokracuji
podplarnym tvrzenim, ze “zajmy patfi k tém momentam, které mohou pfispivat k tomu,
aby byl Zivot radostny, vnitiné bohaty, smysluplny, pfinosny pro jedince, skupinu i
spolecnost.” Naproti tomu “nedostatek zajmu byva spjat s nudou, Zivotni
nespokojenosti az odcizenim”.*’

Do jaké miry je tento stav detailniho povédomi o svych zaméstnancich ve
skutec¢nosti realitou?

Maji zastupci firmy relevantni informace o svych lidech? Je tfeba mit na zfeteli, ze
.oouze ddslednou praci s lidmi a jejich potencialem je mozné dosahnout inovaci a
ristu.®

Jak moc se management zajima o jednotlivce vtymu a o to, na co ten ktery
zameéstnanec svou praci aspiruje, co umi a co umét chce? Podle Petera Druckera ,je
tfeba zajistit, Ze efektivni vedouci pracovnik produktivnim zpisobem vyuziva silnych
stranek. Aby doséahl vysledkd, musi vyuZit vSech dostupnych silnych stranek — silnych
stranek svych spolecnikd, svych vlastnich silnych stranek. V produktivnim vyuZivani
silnych stranek spoéivé jedineény udel organizace.®®  ,Prikladem muze slouzit
znalostni pracovnik, ktery ma vysokou jistotu zaméstnani a samy jeho znalosti mu
poskytuji vysokou volnost pohybu. Jeho prace a postaveni v organizaci ale musi
uspokojovat jeho psychologické potfeby a osobni hodnoty,“® ,u téchto se na zakladé
rozsahlych vyzkumd, provedenych v riznych zemich svéta a v rozdilnych kulturnich
prostfedich da relativné pfesné urcit struktura (typologie) motivii Gcéasti na dalSim

vzdélavani:

* socialni kontakt — uCastnici se snazi navazat nebo rozvinout kontakty, hledaji
akceptaci druhych, chtéji pochopit osobni problémy, zlepSit svou socialni pozici,

maji potfebu skupinovych aktivit a pfatelstvi spfiznénych lidi

*” CAP, J., MARES, J. Psychologie pro ucitele. 1.vyd. Praha: Portal, 2001, s. 327. ISBN 80-
7178-463-X.

% PALAN, Z., LANGER, T. Zaklady andragogiky. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenskeého, 2008, s. 73. ISBN 978-80-86723-58-7.

% DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vyd. Praha: Management Press, 2008, s. 97.
ISBN 978-80-7261-189-8.

“C DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vyd. Praha: Management Press, 2008, s. 199.
ISBN 978-80-7261-189-8.
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* socialni podnéty — ucastnici se snazZi o ziskani prostoru nezatéZovaného

kazdodennimi tlaky a frustracemi

« profesni diivody — zde jde o zaji$téni nebo rozvoj viastni pozice v zaméstnani“’

Dalsi, neméné dilezité, typy motiva zahrnuji ,participace na politickém, hlavné
komunalnim  Zivoté, vnéjsi ocekavani, kdy udcastnik nasleduje doporuceni
zaméstnavatele, pratel, atd. a kognitivni zajmy.“?

Dulezitost kladeni si téchto otazek a posléze ziskavani odpovédi na né je v tom,
Ze se timto zplsobem muze v organizaci vybudovat velmi silna sit’ informaci o
internich c¢lenech, kterou organizace v pfipadé nutnosti mlize aplikovat do praxe
v situacich, kdy narazi na momentalni deficit profesionald s hledanymi znalostmi a

vzniklou situaci resit inter-tymové.

* BENES, M. Andragogika. 2. akt. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 106. ISBN 978-80-
247-4824-5.

*2 BENES, M. Andragogika. 2. akt. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 106. ISBN 978-80-
247-4824-5.
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7 PROBLEM KOMUNIKACE VEDENi VE SPOLECNOSTI ABAP
GROUP NA UROVNI LINIOVEHO MANAGEMENTU

V mé pracovni praxi se jiz v nékolika pfipadech ukazalo, ze kolegové muzou
disponovat znalostmi, které v jiném tymu aktualné chybi a které tento kolega muze
poskytnout. Problém vznikne v situaci, kdy tento kolega neefektivhim komunikovanim
,shora dold“ tuto informaci neobdrzi a tudiz nevi, Ze by jeho znalost mohla byt vyuzita.

»,Pro mnoho pracovnikii ma kariérni postup zasadni vyznam. Prostfednictvim
pohybu na pozicich lidé nejenom vydélavaji penize ale proZivaji satisfakci ze zvysSeni
svého statusu a nové vyzvy.“?

Jestlize pfimy nadfizeny nekomunikuje tento pozadavek v tymu, protoZe si neni
védom, ze se takova znalost v jeho tymu vyskytuje, zlstane proto nevyuzita a stejné
tak i sam zaméstnanec, ktery hledanou dovednosti nebo znalosti disponuje a mohl by
se tak podilet na zajimavém projektu, kterym by si vylepSil svij profesni profil a
zaroven dostal moznost participovat vné svého kmenového tymu, kde jiz pusobi
nékolik let na stejné pozici a zacina pocitovat prvni znamky frustrace z jednotvarnosti
sve prace, kde jiz dosahl, nebo se pfibliZzuje ke svému maximu.

,Nositeli védomosti — s moznosti jejich dal§iho tviréiho uplatnéni a neustalého
rozvoje v organizaci — jsou tedy lidé (tzv. knowledge workers). Tim se jen znovu
potvrzuje kliCovy vyznam lidského faktoru (lidskych zdroji) v organizacich a vyvstava
otazka jak ziskat a predevsim, jak v organizaci udrZet vzdélané a kreativni
pracovniky“*

,Pokud se lidi v organizacich zeptame, co je v praci motivuje, v odpovédich
majority lidi figuruji faktory jako riznorodost, zodpovédnost, uznani za dosazené

vykony, zajimava prace a narocnéjsi naplii vice nez odména nebo pracovni

* ARNOLD, J., RANDALL, R., Work psychology Understanding Human Behaviour in the
Workplace. 5. vyd. Essex: Pearson Education Limited, 2010, s. 466. ISBN 978-0-273-
71121-6.

4“ TURECKIOVA, M. Teorie fizeni. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta,
2002, s. 111. ISBN 80-86284-21-2.
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podminky.®> Tuto myslenku ostatné podpofuje i Bartak svym vyétem ,zviastnich

ocenéni pracovnika, které mize mit nejriznéjsi podobu:

* vzdélavani pracovnika,

* formalni uznani (pochvaly),

* povérovani vyznamnymi pracovnimi tkoly,

* povéfovani vedenim lidi,

* povéfovani ukoly Skolitele novych pracovniku,

* obohaceni prace: rozmanitost a zajimavost prace,
* delegovani (povérovani narocnéjsimi tkoly),

« povyseni pracovnika“‘®

Je namisté pouvazovat, kolikrat by timto zplsobem mohla firma angazovat
interniho pracovnika, ktery by zaroven dostal moznost zucastnit se projektd podle
svého vlastniho zajmu.

Kolik zaméstnancu nespokojenych na svych pdvodnich mistech by formou metody
.rotace’ nasSlo lépe vyhovujici pracovni napli a ve firmé zlstalo? ,Organizace
disponujici témito zaméstnanci zvySuji svou efektivitu nejen usporenim naklad( na
proces fluktuace a prijimani novych zaméstnancd, ale i jiz zminénou vy$8i vykonnosti
zaméstnanct, nebot odcizeni zaméstnanci nemaji motivaci jakkoli zvySovat svij vykon

nad hranici nutnosti udrZzeni se na pracovnim misté. A7

* ARNOLD, J., RANDALL, R., Work psychology Understanding Human Behaviour in the
Workplace. 5. vyd. Essex: Pearson Education Limited, 2010, s. 334. ISBN 978-0-273-
71121-6.

* BARTAK, J. Personalni Fizeni sou¢asnost a trendy. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenskeého, 2011, s. 87. ISBN 978-80-7452-020-4

*" VNOUCKOVA, L. Fluktuace a retence zaméstnancii. 3. vyd. Praha: Adart, 2013, s. 7.
ISBN 978-80-87829-06-6.
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Zménou zpUsobu vnimani potencialu svych stavajicich pracovnikd by si firma
uSetfila nejen Cas, energii a finance vynalozené na realizaci novych nabord, ale také
zdlouhavé zaucovani na volnou pozici s potencialni hrozbou, Ze nové pfijaty ¢len po
kratké dobé firmu opusti a proces naboru bude nutné opakovat a v neposledni fadé
také vynaloZené usili a prostfedky k identifikaci oblasti nespokojenosti zaméstnanci,
vedouci az ke ztraté zaméstnance. Synergickym prvkem takové ,rotace“ by byl
vedouci pracovnici, ktefi maji cenné informace o profesionalnich znalostech a

dovednostech svych podfizenych.
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8 PROBLEM NEEFEKTIVNi KOOPERACE VE SPOLECNOSTI
ABAP GROUP NA UROVNI RADOVYCH ZAMESTNANCU

Bé&hem svého tfiletého plsobeni na pozici konzultanta, na které se svymi kolegy
poskytujeme podporu pfi nastavenich HR systému, jsem mela mozZnost poznat, jak to,
Ze ma nékdo nadprimérné schopnosti spravné analyzy pracovniho problému jesté
nutn€ neznamena, Ze tento Clovék je stejné tak vysoko na urovni komunikace se
zakaznikem a potazmo také se svymi kolegy.

Mnoho kolegu je jazykové vyborné vybavenych k zvladnuti dil€ich pracovnich
ukolu, ale postradaji schopnost myslet komplexné. Stale Castéji narazim i na kolegy
vné svého tymu, ktefi svoji praci s odstupem nékolika let vykonavaji mechanicky a s
rostoucim nezajmem a je zfejmé, Ze ztraci motivaci ke zvySeni svych dosavadnich
znalosti hnanou kupfikladu “potfebou dobrého vykonu, tspéchu, uznani druhymi, ucty

a sebelcty, potfebou byt kladné hodnocen druhymi i sebou samym.”®

Duvody jejich profesni stagnace mizou v mensi nebo vétSi mife souviset s
absencii jednoho nebo nékolika vnitfnich faktord sebevychovy, a za které Prusakova

povazuje:

* Sschopnost samostatne si osvojovat poznatky, prijimat ich, ale aj
transformovat,

* schopnost sebamotivacie,

* schopnost sebariadenia teda riadenia vlastniho sebavychovného
programu,

* schopnost planovania Zivotného programu,

* schopnost sebaovladania (vélové a morélne viastnosti &lovéka)*

*® CAP, J., MARES, J. Psychologie pro uéitele. 1.vyd. Praha: Portal, 2001, s. 147. ISBN 80-
7178-463-X.

* PRUSAKOVA, V. Zaklady andragogiky. 1. vyd. Bratislava: Gerlach Print, 2005, s. 24. ISBN
80-89142-05-2.
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Jindy jsou ale ddvody vysledkem pusobeni vnéjSich faktord, souvisejicich s
interagovanim na pracovisti, nebo kombinaci obou typu faktord.

Jina podskupina kolegu patfi mezi velice zdatné po strance technické, také
dokazou na vysoké urovni komunikovat se zakaznikem, ale jisté nedostatky vnimam
v jejich chovani vl¢i sluzebné mladSim koleglm, ktefi, hlavné na zacCatku svého
pusobeni ve firmé, potfebuji intenzivnéjsi podporu pravé téchto zkusengjsich kolegu.
Co vede sluzebné starSi kolegy k odmitavému chovani a jak Ize Sifeni tohoto
negativniho pFistupu zabranit? Podle Zderka Castorala mGzou za problémem sdileni

znalosti stat nékteré z téchto faktoru:

* znalosti jako vyraz nepostradatelnosti a vyjimecnosti,
* znalosti jsou jejich nositeli hodnoceny jako vyraz moci,
* monopolizace znalosti jednotlivci nebo skupinami,

e rivalita uvniti organizace®

Potencialnim feSenim i této problematiky se v praci budu vénovat.

Vedouci vénuji svym podfizenym nepomérné malo ¢asu proti ¢asu straveném na
poradach, ¢imZz padem nemaji moznost v rannim stadiu detekovat tyto negativni
tendence.

| ze stran samotnych vedoucich tymd jsou znat prvky favoritizmu vaé&i nékolika
jednotlivedm na zakladé jejich pracovnich vysledkl nebo osobnich preferenci
nadfizeného, kvili éemu Castokrat nedokazou zaujmout objektivni postoj k situacim v
tymu, chybi ochota vyslechnout si vicero nazorl na diskutované téma i od téch méné
favorizovanych ¢lend.

Téchto nékolik dalezitych a zavaznych nedostatkd ja sama vnimam jako hlavni
divody, které negativné ovliviiuji kazdodenni déni v praci, ¢leny tymu a tim i jejich
pracovni vykony a motivaci k praci i spolupraci mezi kolegy. Disledkem téchto tenzi je
Casté absentérstvi a nevule participovat na jakémkoliv novém projektu, ktery by
znamenal vytazeni z tzv. bubliny komfortu jednotlivce a potencialni spolupraci s
nesnasenlivymi kolegy, coz nam indikuje pracovni prostfedi s velkou mirou

neprofesionalniho jednani.

0 CASTORAL, Z. Strategicky management zmén a znalosti. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010, s. 178. ISBN 978-80-86723-94-5.
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Vedouci o téchto zavaznych nedostatcich mnohokrat nevédi, v jinych pfipadech je
fesSi nekomplexné, pouze kdyz tenze dosahne velkych rozméra.

Tyto situace vyplyvaji z trvajiciho dlouhodobého vysokého pracovniho nasazeni
jak radovych zaméstnancu, také téch vedoucich, mnozi kolegové se citi zahlceni praci,
seniornéjSi kolegové sdili mezi sebou nazor, Ze ti juniornéjsi se tolik nesnazi a pfilis se
ptaji, nez aby si odpovédi nasli sami, a nejsou ochotni se podélit o své znalosti, byt
méli snazsi startovni pozici, kdy byl po€et zakaznikl mnohem mensi, zakazky mnohem
méné komplexni a méli k dispozici zkuSené implementatory systémd a mentory-
specialisty, ktefi jim své védomosti odevzdali. Sdilim nazor Havlika a Koti v jejich
myslence ,naudit se ugit®', ktera fika, Ze ,potrfeby dynamicky se ménicich technologii,
zanik starych a vznik novych profesi vyzaduji flexibilitu a celozivotni adaptaci, a tedy
schopnost trvalého vzdélavani.®® AvSak jak kvalitni a efektivni je vzdélavani
v pracovnim prostifedi, kde si Clenové poznatky nepfedavaji a nesdili mezi sebou
informace, jsou vU¢i sobé uzavieni a odmitavi ttm mladsSim asistovat?

Sluzebné mladSi kolegové si jen s nevdli feknou o podporu téch zkusenéjSich,
zkuSengjsi kolegové se tim citi zatézovani, obé skupiny vic&i sobé ve vétsi nebo mensi
mife chovaji rezervovanost nebo distanc, pfiemz vedouci tymu nema Casovou
kapacitu tuto vzniklou situaci feSit, nebo nejevi dostateCny zajem zabyvat se
neshodami mezi ¢leny svého tymu, doufajic, ze se konflikty vyfesi bez jeho intervence,
jakozto manazera.

| takova je pracovni realita ve spole¢nosti ABAP Group. V navazujici empirické
¢asti se budu zabyvat zkoumanim a analyzou vysledkd na mnou stanovené hypotézy,

vychazejici z problém popsanych v teoretické ¢asti prace.

> HAVLIK, R., KOTA, J. Sociologie vychovy a $koly. 3. vyd. Praha: Portal, 2011, s. 28.
ISBN 978-80-262-0042-0

*? (Tamtéz, s. 28).
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PRAKTICKA CAST

9 METODOLOGIE

V metodologické ¢asti se budu vénovat postupum a metodam, kterymi jsem
dospéla k vyzkumnym cilim a vysledkim popsanych v Uvodu své prace.

Uvod této &asti tvofi detailny popis vyzkumného problému s fokusem na jeho
klicové oblasti. Tim prace provaze problémové partie identifikované v teoretické Casti
se zkoumanymi hypotézami, které podléhaji detailni analyze na zakladé stanovenych
metod vyzkumu, postupy sbéru informaci a jejich naslednym rozborem, nevyjimaje

také popis vybérového souboru a vymezenim hlavnich cild a vyzkumnych otazek.

9.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem mé préace je poskytnout informace o problematice fizeni lidského kapitalu
ve velké nadnarodni spolecnosti a to zejména z hlediska personalni andragogiky.
Prace se zaméfuje na opis stavajici situace z pohledu lidi v organizaci versus
organizace a lidé versus pfimy management, resp. kolegové navzajem. Rozeberu
moznosti zlepSeni spoluprace po téchto liniich za ucelem zvySeni efektivity prace a
zkvalitnéni pracovniho prostiedi.

Vyzkum se zaméfuje na identifikaci postoju, pocitd a chovani zaméstnancl za
ucelem vymezeni problematickych oblasti v organizaci, které vedou zaméstnance k
demotivaci az rezignaci a odchodu z firmy a tim ke zvySeni negativni fluktuace s
naslednimi téZzkostmi spojenymi s naborovymi aktivitami na pracovim trhu, trpicim
vysokym deficitem kvalifikované pracovni sily.

Dilg¢im cilem vyzkumu je formulace odpovédi mimo jiné i na tyto otazky: Jak
jsou zaméstnanci spokojeni se zplUsobem vedeni pfimého nadfizeného va&i nim
samym a kde vidi prostor pro zlepSeni? Jak se jejich motivace k praci zménila b&éhem
jejich pusobeni ve firmé a co bylo divodem zmén? Jaké maji pracovni aspirace do
budoucna?

Hlavnim cilem vyzkumu je poukazat na oblasti stfetu ve vnimani kazdodenni
pracovni reality lidi v organizaci a pfimého management na zakladé odpovédi ze

souboru pfedselektovanych otazek a nasledné nastinéni potencialnich feseni.
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9.2 Vyzkumny problém

Ve velkych nadnarodnich spoleénostech, mezi které poctem svych
zaméstnancl nepochybné patfi i analyzovana spole¢nost ABAP Group, probihaji
vramci lidskych zdroji procesy zaméfujici se na jejich management v nékolika
urovnich, od periodickych zaméstnaneckych prazkumd, obsahujicich
nepersonalizované otazky, pfes departmentalni schize na vedouci Urovni, rozebirajici
stavajici situaci ve smyslu fluktuace v jednotlivych tymech, po intertymové porady
vedeny pfimym nadfizenym. Jak dasledné ale zaméstnanci vypliuji tyto
zaméstnanecké prlzkumy? Jak pravdivé jsou jejich odpovédi na jednotlivé otazky a
kolik zamysleni vénuiji lidé témto otazkam?

Ze zkuSenosti vim, Zze vySe uvedené snahy organizace o nazory zaméstnanci
v podobé prizkumu nejsou brany nijak vazné, ve vétsiné pfipadd je zaméstnanci vyplini
a odeSlou do poZadovaného terminu jenom proto, aby méli spinény ukol zadany
firmou. Pro¢ tomu tak je, kdyZz jsou zaméstnanci nespokojeni? Pro¢ nevyuziji tuto
formu k vyjadfeni svého vnimani? Problém shledavam ne ve formé tazani pres
celofiremni dotaznik, nybrz vtom, jak se se ziskanymi datami dale pracuje, resp.
nepracuje. Zaméstnanci firmy, ktefi pro firmu jiZ fadu let pracuji védi, Ze organizace
s vysledky pracuje jen velmi malo, analyzuje jen Spatné reakce a obraci se na
zaméstnance samotné, aby tito navrhli zpUsoby pro zlepSeni. Neni nespravné ptat se
lidi vorganizaci, kde vidi prostor ke zdokonaleni, ani zjiStovani toho, jak ke
zdokonaleni dospét, myslim si v3ak, ze i firma samotna by méla k identifikovanym
problémovym okruhim nejaka feSeni sama navrhnout a zajimat se o to, témto
negativnim zpétnym vazbam predchazet, aby k témto dochazelo co nejméné.

Stejny pfistup by mél byt implementovany i na urovnich jednotlivych tyma.
U téch je situace malo jednodussi v tom, Ze se jedna o mensi sub-spoleCenstvi, kde

Ize Iépe odchytit jak pozitivni, tak i negativni pfistupy lidi v ném.

9.3 Metoda vyzkumu

Pro zodpovézeni otazek této prace jsem zvolila kvantitativné orientovanou
metodu vyzkumu, kterym je dotaznik doplnén o interview s pfimym nadfizenym ve
zkoumané spoleCnosti. “Jak je z nazvu zrfejmé, kvantitativni vyzkum pracuje s

¢iselnymi Gdaji. Zjistuje mnozstvi, rozsah nebo frekvenci vyskytu jevad, resp. jejich miru
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(stuperi).”® “Zastanci kvantitativné orientovaného vyzkumu jsou hrdi na moZnost
precizniho a jednoznaéného vyjadreni vyzkumnich tdaji v podobé éisel.”* Jak Gavora
dale vysvétluje ‘“kvalitativni vyzkum naopak uvadi zjiSténi ve slovni (neciselné)
podobé™® a dodava, ze “upfednostriovani éiselného vyjadieni na jedné strané a
slovniho popisu na druhé strané neni jedinym rozdilem mezi kvantitativnim a

Vyzkumnik v kvalitativnim vyzkumu se snazi drzet odstup od zkoumanych jevii.”®

9.3.1 Dotaznik

Jak vysvétluje Gavora, “dotaznik je uréen predevsim pro hromadné ziskavani
tdaji. Mysli se tim ziskavani tdaji o velkém podtu odpovidajicich.” Pro svdj vyzkum

jsem zvolila elektronicky dotaznik a to z nékolika diivodu:

* vnaSi spoleCnosti je emailovd komunikace nejrozSifenéjSim zpusobem
komunikace,

* lidé v organizaci jsou na emailovou komunikaci zvykli, tudiz obdrzeni emailu
s odkazem na webové stranky, kde bude dotaznik k nalezeni, pro né bude

znamenat standard, nez kdyby otazky obdrzeli vytisténé na papire,

* elektronicky dotaznik bude anonymni, ¢imz padem dava respondentim vétsi
volnost k vyjadfeni, diky ¢emu Ize pfedpokladat vétSi miru upfimnosti v jejich

odpovédich

* GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. 2. roz$. vyd. Brno: Paido, 2010, s. 35.
ISBN 978-80-7315-185-0

 (Tamtéz, s. 35).
% (Tamtéz, s. 35).
*® (Tamtéz, s. 35).

7 (Tamtéz, s. 121).

38



Dotaznik bude v uvodu obsahovat uzaviené otazky, které budou zjiStovat veék,
délku seniority ve firmé a nékolik dalSich faktografickych udaji, poté bude dotaznik
pokraCovat pouzitim polouzavienych otazek, které respondentim daji moznost
vyjadfeni svého individualniho nazoru na danou poloZku dotazniku, coz je ucCelem

vyzkumu.

9.3.2 Interview

Souhlasim s definici Gavory, podle kterého je” interview vyzkumnou metodou,
ktera umoZzriuje zachytit nejen fakta, ale i hloubéji proniknout do motivi a postoji
respondenta.” ®® Tato metoda vyzkumu bude slouZit k osobnimu rozhovoru s pfimym
nadfizenym. Obsahem interview bude rozprava nad vysledky zanalyzovanych
dotaznikovych odpovédi Fadovych zaméstnanca.

Cilem interview je zjistit, jestli a do jaké miry si je nadfizeny védomy stavu
motivace a spokojenosti ve svém tymu, jak vnima pracovni realitu svych pfimych
podfizenych a kde vnima prostor pro potencialni upravy, nebo pfimo zmény.

Jak velmi se budou nazory zaméstnancul a nadfizeného shodovat? V ¢em se
budou [iSit? Odpovédi na tyto otazky budu zjistovat pouzitim polosktrukturovaného

interview.

9.3.3 Respondenti vyzkumu

Respondenty vyzkumu patfi mezi mé pfimeé i nepfimé kolegy ve spolecnosti
ABAP Group, jsou to kolegové, s kterymi denné nebo €asto osobné interaguiji pfi feSeni
nejen pracovnich ukolu, potkdvame se na rdznych firemnich akcich, na kterych
dobrovovolné participuji, €¢imZ se kolegialni vztahy rozviji a pozvolna pfechazi z Cisté
pracovnich vztahu do roviny pfatelstva.

Respondenti jsou rdzného véku a pracovni seniority, s riznorodym zabérem
dovednosti, odliSnou pracovni historii, riznou délkou pracovného poméru a pracovnimi
aspiracemi. Spoleénym prvkem Gc&astnikd vyzkumu je ale fakt, Zze vétSina

dotazovanych kolegovu jiz patfi do skupiny drziteld tzv. “high- profile” pozic, které, jak

*® GAVORA, P. Uvod do pedagogického vyzkumu. 2. roz$. vyd. Brno: Paido, 2010, s. 136.
ISBN 978-80-7315-185-0
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jiz bylo zminéno dfive, tvofi v souCasnosti nejvice potfebnou a zaroven nejméné
dostupnou komoditu na pracovnim trhu firem se zaméfenim na informaéni technologie,
jakou je i ABAP Group. MenSi Cast respondentl tvofi kolegové, ktefi plsobi na

procesnich pozicich, které poskytuji podpurné funkce high-profilovym pozicim.
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10 PRUBEH VYZKUMU

Dotaznik® byl rozeslan 62 respondentim (24 lidem z mého tymu, 38 lidem z
dalSich dvou tymu), s kterymi probiha Casta spoluprace na projektech, kdy ucastnici
spolecné feSi pfedem urlené ukoly vychazejici z klientského zadani. O vyplnéni
dotazniku jsem pozadala osobni navstévou tymd, kde jsem Elenim ozfejmila ddvody a
cile, pro které kolegy oslovuji, nastinila jsem jim, jaky typ otazek mohou v dotazniku
oCekavat a k ¢emu maji jejich odpovédi slouzit. Myslim si, ze tato forma navstévy v
tymech je prospésna, protoze dava iniciatorovi mozZnost oslovit respondenty na
respondentl k tématu, Iépe je tak zaujmout a nadchnout pro své ucely a potencialné si
tak zabezpedit vysokou navratnost odpovédi a hlavné také velkou relevanci téchto
odpoveédi.

Z poctu rozeslanych dotazniki jsem zpét ziskala 55 vyplnénych kusu.
Navratnost dotazniku tedy €ini 88,7%. Na vyplnéni a zpétné zaslani dotaznikd jsem
ur€ila Casovou lhatu 1 tyden, pficemz 7 z oslovenych jedincl bylo v tom Case
nepfitomnych, tedy se vyzkumu neucastnili, coz mélo dopad na konecny pocet
vracenych kusuU dotazniku. V8echny otazky dotazniku byly mandatérni, aby odpovédi

poskytly skute¢né relevantni a pravdivé data.

10.1 Analyza vysledkl vyzkumu

Nasledujici €ast jiz pojima o konkrétnich otazkach polozenych v dotazniku
pfedloZzeném cilové skupiné mého vyzkumu a odpovédich ziskanych z tohoto
vyzkumu. V této kapitole budou vysvétlené jednotlivé otazky a divody, pro¢ byly tyto
otazky polozeny, aby cCtenaf poznal relevanci, jakou pfedstavuji pro ucely mého
vyzkumu. Vysvétlené otazky budou doprovazeny analyzou odpovédi na kazdou z
polozenych otazek tak, aby smyslupiné reflektovaly, nebo vyvratily mnou navrhnuté

zakladni hypotézy, kterych znéni si nyni pfipomeneme:

> https://goo.gl/forms/KO8jzuVshXqM5AMv1 (ze dne 22. 01. 2018)
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H1: ¢ast dotazovanych zaméstnancu vyjadii nespokojenost se svoji pracovni

realitou ve vztahu k pfimému managementu z pohledu vedeni zaméstnancu

H2: nespokojena &ast zaméstnancl vykazuje slabsi pracovni vysledky a vysSi
miru demotivace na pracovisti, coz muze negativné ovliviiovat koncové zakazniky a

pracovni klima v tymu

H3: nespokojeni zaméstnanci se Castéji ohlizi za pracovnimi nabidkami mimo
sveého nynéjSiho zaméstnani a znamenaji pro firmu potencialni ztratu, kterou lze

odvratit

Konceptualné jsem dotaznik smefovala do tfi sekci, tak, Ze prvni sekce s
vSeobecnymi otazkami jako vék, délka zaméstnani ve firmé&, pozice plynule pfechazi
do druhé sekce, zamérfeni které je cilené na otazky tykajici se pocitd pracovnikd ze
spolufungovani s nadfizenym a jejich aspiracemi. Treti, posledni €ast dotazniku
obsahuje otazky z oblasti motivace respondentlt z vicero uhll, které budu jednotlivé
rozebirat.

Nyni se jiz budu vénovat jednotlivym otdzkam a vystupim z nich plynoucich.

Otazka €. 1:

Graf 1: Vékové rozlozeni respondentu

1. Kolko mate rokov?

55 responses

®22-25
®25-30

30-35
® Viac ako 35 rokov

Zdroj: Bibiana PavliSova, 2018 (vlastni Setfeni)
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Prvni otazka sméfovala k zjiSténi vékového poméru mezi tazanymi
zaméstnanci. Relevanci této otazky shledavam v tom, Ze lze pfedpokladat rozdily
vnimani pracovnich povinnosti, pohledd na vedeni a zejména zmény v motivaci k
vykonu prace mezi zaméstnanci, ktefi na trhu prace pusobi kratsi dobu jako fi
pracovné starSi a zkudenéjSi. Z grafové anayzy muizeme vycist, Ze nejvétsi Cast
dotazovanych patfi do vékové skupiny 35 let a vice. Druhou nejvétSi Cast tvofi
zaméstnanci mezi 30 — 35 let, ostatni dvé €asti obsahuji vékovou mnozinu od 22 — 29

letych kolegu. Tyto dvé ¢asti maji stejné zastoupeni v poc¢tu 8 respondentu.

Otazka €. 2:

Graf 2: Délka pracovniho vztahu

2. Ako dlho pracujete v tejto spolo¢nosti?

® 0-1rokov
® 1-3roky
3 a viac rokov

Zdroj: Bibiana PavliSova

Otazka druha ma odkryt informace o délce pracovniho poméru dotazovanych
kolegu ve firmé ABAP Group. Lze pfedpokladat, ze zaméstnanci, ktefi pro tuto firmu
tomu bylo o kolegl, ktefi u zamé&stnavatele pracuji jen kratce, jsou novi a motivovani
daleko vic, jelikoz se v tymu snazi ukazat svoje znalosti, svuj tzv. “drive” a zajistit si tak
pro sebe vyhovujici status. Naproti tomu sluzebné starsi kolegové mohou na ty nové
pfichozi puUsobit stroze. Toto vnimani nemusi byt ovéem pravdivé, ¢asto dochazi k
tomu, Zze mladsi kolegové déni ve firmé jesté neznaji natolik jako ti seniornéjsi, proto je

pro né tézSi orientovat se v procesech a posléze také pfijit s novou zlepSovaci

myslenkou nebo napadem. Mnohdy ale na druhou stranu pfedCi ty starSi svym
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entuziasmem a ochotou ucit se novym vécem. Z mé anayzy je vidét, Ze nejvétsi cast
respondentt tvofi skupina téch kolegu, ktefi ve firmé& pracuji 3 a vice let (36
dotazovanych), 10 kolegu (18,2%) jsou ve firmé mezi 1 — 3 roky, 9 odpovidajicich pak

kratce (mezi 0 — 1 rokem).

Otazka ¢. 3:

Graf 3: Pomér pocCetnosti zaméstnani

3. Je tato spolocnost Vasim prvym zamestnavatelom?

55 responses

® Ano
® Nie

Zdroj: Bibiana PavliSova

Relevance tfeti otazky spociva v tom, ze Ize pfedpokladat rozdily ve vnimani
firemniho Zivota z pohledu pracovni naplné, vedeni, moznosti pro dalsi rozvoj, vyuziti
potencialu, atd. u lidi ktefi do pracovniho procesu teprve nastoupili oproti tém, ktefi
jsou na ftrhu prace jiz zkuSenéjSi a prace v ABAP Group neni jejich prvnim
zaméstnanim. Analyza odpovédi na tuto otazku ukazuje, Ze téméf 3/4 respondentu jiz
pracovalo u jinych spole¢nosti a maji tedy moznost porovnavat podminky u rdznych
zaméstnavatel(. Také je pro zkuSengéjSi kolegy snazsi se v nové praci adaptovat, to

vSak za pfedpokladu, zZe diametralné neméni své pole plsobnosti.
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Otazka ¢. 4:

Graf 4: Pomér zkoumanych pozic

4. Na akej pozicii momentalne pracujete?

55 responses

® Vyvojar/ ka
® Konzultant/ka
Procesny/a pozicia

Zdroj: Bibiana PavliSova

Jak jsem zmifovala v teoretické ¢asti mé prace, pozice vyvojarl a konzultant(
jsou pro obchodni ucely spole¢nosti ABAP Group stézejné, protoze pro firmu generuji
znacnou Cast vydélku z mnozstvi kontraktualnich sluzeb a klientskych projektu v oblasti
lidskych zdroju a procesu efektivizace v této sféfe. Z analyzy tohoto bodu bylo nejvétsi
procentualni zastoupeni z fad konzultantd (40%, tedy 22 odpovédi), nasledné, s
poctem 19 odpovédi jim sekundovali vyvojafi a s poCtem 14 odpovédi pak zastupci

procesnich pozic, které jsou ale pro fadné fungovani procest rovnéz velice dllezité.
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Otazka ¢. 5:

Graf 5: Vztah k pracovnim pozicim

5. Bavi Vas Vas$a praca?

Zdroj: Bibiana PavliSova

Tato otazka zahajuje ¢ast dotazniku, ktera pojima o vnimani respondentd na
déni kolem jejich pracovni reality a nabizi pohled do jejich nitra z hlediska motivatord a
nazorech vi0&i vztahum mezi nimi a externimi aktéry, zejména pak s vedoucimi
slozkami. Z vysledkd vyplyva, Ze 67,3% jejich prace bavi, naproti tomu 32,7%
respondentd odpovédélo na otdzku negativné. Nejvic bavi jejich prace respondenty z
vékové skupiny 22-25 let (7 z 8), pfesné polovina (4 ze 4 odpovidajicich) ve véku mezi
26-30 let odpovédela na tuto otdzku kladné, vékova skupina 30-35 let byla jiZ mnohem
uzavird vékova skupina 35 a starSich kolegu, z kterych 14 vyjadfilo pocit, Ze je jejich
prace nenaplfiuje.

Tyto data svou korelaci mezi vékem dotazovanych a jejich pracovnim usilim
velice silné podporuji mé tvrzeni, ze se s délkou stravenou u jednoho zaméstnavatele

mira motivace zaméstnancu snizuje.
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Graf 6: Davody pro nespokojenost v praci

Davody pro nespokojenost v praci

@ na tejto pozicii som prili§ dlho a neméam uz
priestor pre dalsi rozvoj

o r‘espir‘war‘w pozZiadavky pre vykon tejto pozicie
pozicia nespliuje moje predstavy o néplni
vysoké miera stresu

naroénost Gloh a niekedy vela Uloh s vysokou
prioritou

prili§ vela telekonferencii
kvoli Easovej naroénosti niektorych tloh

malo ¢asu na rieSenie

niekedy nespolupracuji kolegovia

Zdroj: Bibiana PavliSova

Dal$i z analyz odkryva, jaké jsou nejcastéjsi divody pro nespokojenost. Mezi ty
hlavni patfi, Ze lidé svoji nyné&jSi pozici vykonavaiji jiz (pro né) pfilis dlouho, coz ma za
vysledek, ze postupné ztraci motivaci tuto praci vykonavat, lidé upadaji do stereotypu
kazdodennosti. Takto se citi az 39% dotazovanych. Druhym nej¢astéjSim divodem,
ktery jsem identifikovala, je, Ze pozice, na které zaméstnanci pUsobi, nesplfiuje jejich
pfedstavy a to je zapfiinéno zejména tim, ze zaméstnanci jsou na sva mista pfijati,
aby vykonavali druh prace definovany v popisu prace, ve skutecnosti ale vykonavaji i
dalsi prace vedle hlavni pracovni naplné. Pfikladem je prace konzultanta, kterého
oficialni pracovni napln je technické podchyceni systémovych nesrovnalosti, v praxi je
ale konzultant &asto pfidélen také na pozici projektového manazera anebo musi
asistovat u procesnich zalezitosti, coz mu pracovni ¢as a ukoly znasobi. Tento divod
udava az 34,1% lidi. Jak vidime z dalSich divodu, ¢asto se spomina ¢asova narocnost
a nedostatek Casu pro FeSeni narocnich uloh, kdy je pomérné t&Zké zorganizovat si
pracovni ¢as tak, aby odpovidali zebfi¢ku prioritnich Ukold zadanych vedenim. Jak by
mél zasahnout vedouci tymu, aby nabizené pracovni pozice opravdu reflektovaly

skute¢nost, do které kandidaty nabiraji?
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Vysledky paté otazky uUzce souvisi s otazkou €.6, u které je mira motivace v

poméru 43,1% pro pozitivni odpovédi oproti 56,9% odpovédi s negativnim vysledkem.

6.

Graf 7: Graf pracovni motivace

Chodite do prace motivovany/a?

® Ano

@ jednotvarmnost prace

@ vysoka miera stresu

@ vela paralelnych dloh so Sibeniénymi terminmi

Casova naro¢nost pozicie
prilisna komplexita dloh
nedostatok ¢asu na riedenie Gloh
uz som v praci diho

nova pozicia

iné (prosim

naplfi prace

nespokojnost’ s naplfiou

nezaujem o pracovnu naplf

aby som do nej chodil motivovany:)

nevyznam sa este detailnejsie

Zdroj: Bibiana PavliSova

Ze ziskanych reakci byli jako hlavni demotivatory identifikované: Casova

narocnost pozice (12,3%), vysoka miru stresu na pozicich, kterou oznacilo téméf 11%

kolegu a nedostatek ¢asu pro feSeni pracovnich ukoll (9,2%). Z vysledku je patrné, ze

zameéstnanci nevidi problém v tom, vykonavat svoji praci, nybrz v tom, ze pro jeji vykon

nemaji pro né vhodné podminky, mezi kterymi znacné& pfevazuje deficit Casu pro

feSeni. Zaméstnanci chtéji zadané ukoly vyfeSit co nejlépe, coz u vyvojafl a

konzultant( ¢asto znamena dny analyzovani problému, nezfidka trva hledani feSeni i

nékolik tydnu, v zavislosti od komplexity zadani. Pokud se ale zaméstnanci ocitaji v

¢asovém presu, protoZze se na né “vali” dalsi jejich ukoly, zpusobuji tyto situace mnoho

negativniho stresu, ktery posléze preristda do permanentni demotivace, az apatie

vedouci k vypovédi z prace.
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Vychodisko z téchto negativnich pocitd by v prvni instanci mél zastfesit pfimy

vedouci. Manazer tymu je designovana osoba, ktera fidi chod své skupiny a umoznuje

jim vykon prace za co nejidealnéjsich podminek. Timto tvrzenim se dostavame k dalSi

otazce, u které vidime, jak hodnoti dotazovani zaméstnanci vykon vedouci osoby.

8.

Graf 8: Vztah nadfizeného k aspiracim zaméstnancl

Myslite si, Ze Vas nadriadeny robi vSetko pre to, aby ste

najlepsSie vyuZzili svoj potencial?

Ano

nadriadeny moje ambicie nevie v organizacii
pretladit

nadriadeny nejavi zaujem o rozvoj svojich
podriadenych

nadriadeny nevie zo svojej pozicie
rozhodovat o vietkom

nariadeny nema povedomie o mojich
pracovnych ciefoch

svoje aspiracie realizujem viac-menej bez
nadriadeného

Zdroj: Bibiana PavliSova

Nadpolovi¢ni vétSina (60%) souhlasi s tvrzenim, Ze jim jejich vedouci ve vécech

pracovnich aspiraci rozumi a pomaha jim jejich cile take realizovat. Naproti tomu az

40%

respondentl vidi prostor pro zlepSeni v jednani manazera zejména v oblasti

duslednosti vedouciho v otazkach snah o pretlaceni aspiraci jednotlivych Elent (12%),

nebo vibec to, aby se vedouci o své zaméstnance zajimal, coz 18% zaméstnancu vidi

jako nejvétsi nedostatek odpovédného manazera. Zde se nam nabizi otazka, pro¢ maji

tito jednotlivci pocit, Ze se vedouci o jejich praci nezajima. Ze své praxe vim, Ze

manazefi jsou pracovné velmi vytiZzeni a ve svych kmenovych tymech travi velice mélo

casu.

Mnohem ¢astéji jsou pfitomni na rlznych mitinzich, navstévuji workshopy a

participuji na klientskych navstévach, to vSe na ukor ¢asu straveném se svymi lidmi.

Zaméstnanci védi, Ze takové je rozdéleni odpovédnosti vyplyvajicich z hierarchie
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pozic. Lze v8ak i pfes to vSechno dat svym lidem najevo, ze zajem ze strany vedoucich
je pfitomen?

Na tuto otdzku jsem ziskala reakce znazornéné v dalSim z grafll, ktery nas
doprovazi moznostmi pro potencialni zlepSeni vztahu nadfizenych se svymi lidmi.
Zameéstnanci si sami vybirali zpusoby, jakymi aktivitami ze strany nadfizeného zlepSeni

Ize dosahnout.

Graf 9: Aktivity zvySujici spokojenost

Aka aktivita by podfa Vas viedla k zlepSeniu vztahov podriadenych s
nadriadenymi?

@ castejSia pritomnost nadriadeného v tyme

@ informovanie podriadenych o dianl vo firme z manaZerského
hladiska

lepsia spolupraca s kolegami na nemeckej strane
menej delegovania svojich Gloh na podriadenych
nevnimanie podriadenych na zaklade osobnych preferencil 31 (26.7%)

pravidelné mimo-pracovné aktivity iniciované nadriadenym

pravidelné osobné stretnutia s nadriadenym
@ vatsia podpora od nadriadeného
@ viac ¢asu travit zaujmom o podriadenych 33 (28-4%)

@ viac chiet komunikovat so zamestnancami

18 (15.5%)

@ vseobecny zaujem nadriadeného
@ vy3sia podpora od nadriadeného pri konfiiktoch so seniormi
@ vy3sia technicka zdatnost nadriadeného

@ Ze komunikuje stav diskutovanej veci

Zdroj: Bibiana PavliSova

Nejvétsi ¢ast odpovidajicich se pfiklani k osobnim setkanim s vedoucim na
pravidelné bazi, coz Ize dosahnout periodickymi mitingy, kdy je vedouci k dispozici pro
komunikaci se svymi podfizenymi (zvolilo 33 respondentt). TéméF stejny pocet
dotazovanych (o poctu 31) je pfesvédCenych, ze by vedouci mél byt ¢astéji pfitomen v
tymu, ¢imz se docili to, Zze pro své lidi bude snaz k dostizeni pro feSeni zejména
akutnich zalezitosti. Rovnéz muze pfitomnost vedouciho v tymu pusobit motivacné na
ty jednotlivce, ktefi si jeho nepfitomnost vysvétluji jako nezajem. Skupingé 18-t
dotazovanym by k zlepSeni jejich vnimani nadfizeného pomohlo, kdyby byl nadfizeny
technicky zdatnéjSi. Lze konstatovat, Ze vedouci jedinci, ktefi jsou problematiky znali,

se u svych podfizenych setkavaji s vys$Si mirou respektu, v pfipadé urgence se umi
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rychle a spravné rozhodnout pro lepsi technické feSeni, v argumentacich dokazi zastat
svUj nazor a patficné jej vysvétlit nebo prosadit. U vedoucich zaméstnancu, ktefi jsou
manazersky velice zdatni ale nedisponuji technickymi znalostmi na zadné nebo
minimalni drovni, tuto skute€nost zaméstnanci vnimaji jako deficit.

VySe uvedenou teorii o respektu vic&i nadfizenému podporuje také dalsi z
otazek, kde zkoumam, jestli ¢ast respondentu jiz nékdy pfemyslela o vypovédi a to, z

jakého davodu tomu tak bylo.

Graf 10: Postoj zaméstnancl k vypovédim

15. Premyslali ste niekedy o vypovedi?
@ Ano

@ nie, vo firme sa citim dobre

@ 5tyl vedenia nadriadeného

@ nevyhovujlca pracovna napli

@ zatial nie

@ dihsie obdobie permanentného stresu

@ vo firme pracujem dlho

@ nestotoZnenie sa s vykonom strategie zo
strany managementu

nevyhovujuce mzdové podmienky

hostilné pracovné prostredie v tyme

nemam zaujem to menit

Zdroj: Bibiana PavliSova

Mezi davody pro vypovéd figuroval i styl vedeni nadfizeného (6,3%, 6 lidi), kam
muzZeme fadit i jeho neznalost tématiky z technického hlediska, ktery velice uzce
souvisi s manazmentem procesu a lidi, ktefi ten ktery projekt zastfesuiji.

Zajimavosti je, Ze nad vypovédi nepfemysSlelo 100% zaméstnancu, ktefi ve
firmé pracuji pouze 0-1 rok a vétSina téch ve firmé pusobicich 1-3 roky. Nejvice
nespokojenych lidi patfi do skupiny ve firmé pracovné cinnych 3 a vice let.
NejfrekventovanéjSi duvody, pro¢ zaméstnanci uvazuji o podani vypovédi je
nevyhovujici pracovni napli a nestotoznéni se svykonem strategie v podani
manazmentu. Mezi davody pro vypovéd jsem v malé mife oproti nejvy§Sim hodnotam

identifikovala dlouhotrvajici stres nebo hostilni pracovni prostfedi v tymu.
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Jsem toho nazoru, Ze v praci, jako i v kazdodennim mimopracovném Zivoté, je
dulezité nejen to, problémy identifikovat a kritizovat stavajici podminky, ale stejné tak je
dulezité mit i napad nebo pfedstavu, pfipadné i plan, jak danou situaci nebo neblahé
podminky zménit, a idealné, zlepsit. Pro zodpovézeni téchto otazek se nyni podivame

analyzou nasledujicich grafu.

Graf 11: Aktivity ke zniZeni negativni fluktace

17. Co by Vés, ako zamestnanca, NAJVIAC motivovalo k dlhoroénej lojalite k firme, pre ktord
pracujete? Prosim, vyberte max. 3 odpovede.

e vyhovujlca pracovna napln

e vyhovujlice mzdové
podmienky

e priatel'sky kolektiv kolegov sen) 5(4.6%)

° ﬂeX|b|In'y pracovny f:as ’ T

e neformalna firemna kultdra

e plné vyuzitie mojich
schopnosti

e pocit stotoZznenia sa s
filozofiou

43 (39.4%)

35(32.1%)

Zdroj: Bibiana PavliSova

V dané otazce se na popfednich pfickach nepfili§ pfekvapivé umistuji polozky
tykajici se zakladnich potfeb pracujiciho Clovéka. Jedna se zejména o vyhovujici
pracovni naplni (v poCtu 43) spole¢né se spokojenosti v oblasti mzdového ohodnoceni
(35 odpovédi), podpofeno praci v pfatelském kolektivu (zvolilo 12 lidi).

Oproti tomu se na poslednich mistech v relevanci pro kazdodenni pracovni
zivot umistili neformalni firemni kultura, ztotoznéni se s filozofii a strategii firmy a piné
vyuziti schopnosti zaméstnancu. Z Setfeni vyplyva, ze pro lidi v organizaci jsou
nez napft. flexibilni pracovni ¢as. Lidé nevidi problém v tom, nemit moznost pracovat z
domova, nebo nemoct pracovat v jinych nez firmou uréenych €asech, nybrz to, aby
byla atmosféra v tymu pozitivni. O to se velkou mirou muze, a podle mé minky by se i

mél, postarat vedouci, ktery v tomto ohledu reprezentuje nejen své vize o zdravém
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fungovani skupiny, ale rovnéz timto dava zaklad chovani pro nové pfichozi
zameéstnance a upeviuje pocit sounalezitosti a komfortu stavajicich ¢lend, ktefi, jak
ukazali vysledky nékolika uvedenych grafl, s €asem stravenym ve spolecnosti ztraci
pozitivni pfistup k déni v ni.

Pokud chce manazment zajistit retenci kvalithich zaméstnancu, musi oblasti pro
zlepSeni nejprve identifikovat. Identifikace by se neméla pojmout jenom cestou
celofiremniho dotazniku spokojenosti s periodicitou jednou roéné, jak tomu je v
soucasnosti, ale identifikace hlavnich prostor pro zlepdeni se ma dit jiz v jednotlivych
tymech. Samotna identifkace problémovych partii vSak k vyfeSeni neni dostacuijici.

Dalsim nutnym krokem k napravé ja sama povazuji spravneé vyhodnoceni
negativnich reakci, které byly sesbirané. Spravné vyhodnoceni neni totéz, jako
vyhodnoceni samotné. Kdyz identifikujeme nespokojeného zaméstnance, ktery udal
dlvod k nespokojenosti napfiklad napln prace, tam snaha nadfizeného vyfeSit problém
nekonci, ale pravé naopak, zacina. Vedouci by si mél najit ¢as, zanalyzovat, pro¢ tomu
tak je a snazit se spolecné dospét k dohodé akceptabilné pro obé strany. Mnohdy k
zméné situace k lepSimu postaCuje i to, ze si vedouci s Clenem promluvi a vyjadfi
zajem jeho pracovni dilema fesit.

Jak velmi nadfizenému zéaleZi na svych zaméstnancech a co je pro né ochoten
a schopen z pozice moci udélat? Jak vedouci vnima své zaméstnance a jak si mysli,
Ze jej vnimaji jeho podfizeni? Shoduji se tyto dva pohledy nebo je vnimani obou skupin
v naprostém rozporu?

Odpovédim na tyto otazky se budu vénovat vyuZitim metody rozhovoru s
vybranym vedoucim zaméstnancem spolec¢nosti ABAP Group, ktery probihal v
prostorach firmy, v soukromi mitingové mistnosti. Koncept otazek pro interview vznikl
na baze dotaznikovych otazek polozenych fadovym zaméstnancim a ma za cil ukazat,
jak se vnimani zaméstnancl a manazmentu v jednotlivych bodech li§i nebo shoduji a

jaké jsou k tomu davody.
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11 INTERVIEW S VYBRANYM LINIOVYM MANAZEREM

Pro ucely rozhovoru jsem si vybrala liniovou manazZerku svého tymu ve
spole¢nosti ABAP Group. Jana® pracuje ve firmé desatym rokem, prvnich 7 let
pusobila v naborovém tymu HR, o nékolik let pozdeji postoupila na pozici HR Business
Partnerky. Na pozici liniové vedouci mého tymu se Jana dostala pfed tfemi lety jako
nastupce pfedchozi manazerky, ktera ze spoleCnosti odchazela. Jana od své
pfedchidkyné dostala nékolikamési¢ni Skoleni formou “workshadowingu”, tedy se
ucCastfiovala vesSkerého déni v tymu, byla pfitomna u vSech porad, diskusi a
seznamovala se s kazdodennim chodem tymu konzultantl a kolegu na procesnich
pozicich, ktefi tvofi celek o 24 lidech.

Slozeni tymu se béhem poslednich tfi let zménila, néktefi kolegové se rozhodli
ukoncit s ABAP Group zaméstnanecky pomér, jindy se kolegyné s tymem loucily z
ddvodld odchodu na matefskou dovolenou nebo se kolegové interné v ramci firmy
pfesunuli na pozice vné jejich kmenoveho tymu. Nékolik zmén se udalo také na poli
procesl a projektd, kterych pocet se za posledni tfi roky znasobil, slovenska dcefska
spole¢nost ma v portfoliu mnohem vice klientl a projektd, nez tomu bylo v minulosti,
coZz znamena, ze zaméstnanci, jak fadovi, stejné tak i manazment musi na vyzvy
reagovat flexibilné a rychle, protoze zodpovédnost za praci a za lidi spociva
hierarchicky pravé na vedoucich zaméstnancich.

Mnoho vyzev v oblasti pracovnich zakadzek nese s sebou nutnost disponovat
lidmi, ktefi budou tyto pracovni ukoly vykonavat a tak zabezpecovat pfisun novych a
dalSich zakazek spokojenych klientd. Myslim si v8ak, ze v procesu organizace prace
se nesmi zapominat na spokojenost i vlastnich lidskych zdroji. Ze zku$enosti vim, ze
ve skute€nosti se pravé na tento bod zajmu zapomina, z ¢ehoz pak vedoucimu, tymu a
firmé vznikaji problémy deficit kvalitnich pracovnikl(, ktery se mohl kvalitnim
nanazovanim odvratit.

Jak celou problematiku vénovani se svym lidem a kooperaci s nimi vidi Jana, se
dozvime s nasledujiciho rozhovoru, ktery jsem provedla v soukromi zasedaci mistnosti
spole¢nosti ABAP Group. Jelikoz jsem sama pUsobila na pozici liniové vedouci u mého
pfedchoziho zaméstnavatele, rozhovor probihal na velice oteviené urovni. To i diky

faktu, ze s Janou nas poji nejen pracovni ale i pfatelsky vztah.

® Jméno liniové manazerky jsem bylo pro Géely diplomové prace zménila
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Jani, aké vlastnosti podl'a Teba robia z vediiceho ‘dobrého’ veduceho?

No.., (pfemysli) podla mna to, Ci je veduci v o€iach svojich ludi doby alebo nie, je velmi
individualne. Jasné, su vSeobecné atributy a predispozicie, ktoré z Teba robia fajn
veduceho, napriklad prirodzena autorita, leadership, snazit sa mat s fudmi v tyme

pozitivne vztahy, ale €o Clovek, to nazor.

Dobre, ze si spomenula, ze definicia ‘dobrého’vediceho je individualna. Podla

Teba Pudia v Tvojom tyme si myslia, ze si dobra veduica?

(Smich) Ja (zduraznéné) si myslim, ze som dobra veduca (smich). Ale vazne... vies
dobre, Ze su jednotlivci v naSom tyme, ktory by ma kludne vymenili za iného team

leada a su taki, ktorym nevadim, resp. mame fajn vztah.

Ti, s ktorymi mas, povedzme, nie Uplne pozitiivny vztah, Ti to niekedy povedali?

Skor to vidim na ich reakciach na poradach, ked nie€o poviem, ze chcem, aby urobili,
tak vidim tie negativne reakcie, nechut €okolvek robit. Ale priama konfrontacia nikdy

nenastala, povedzme napriklad na osobnom stretnuti.

NemysliS, ze by stalo za to, si tychto kolegov zavolat’ na osobny pohovor a

vykomunikovat’ si s nimi ich negativny postoj a dovody k nemu?

S niektorymi taky rozhovor uz prebehol, rieSila som ich postoj k sebe, k praci, snazila
sa ich pochopit’ a nastavit’ plan pre zlepSenie, ale mam pocit, Zze v niektoryc pripadoch
to nepadlo na urodnu pédu a ni€¢ sa nezmenilo. Neviem, ¢i ti fudia maju ozaj zaujem

nie¢o na sebe zmenit alebo sa len chceli stazovat.

Ako potom navrhujes pracovat’ s tymi, ktori maju takyto negativny pristup?

No, to je dobra otazka, ide najméa o to, aby svojim pristupom nenaburali integritu aj
dalSim kolegom, ktori sa vo firme citia dobre a maju snahu svoju pracu robit’ dobre a
mozno to aj niekam dalej ¢asom dotiahnut. Cize s takymi jedincami hovorim, zistujem,
preco sa takto chovaju, preCo maju tento pristup a €i to vieme zmenit. A vysvetlim im,

Ze tento spdsob jednania nie je u miAa v tyme chceny a Ze sa treba miernit. Kazdy je

55



z&asu nacas nastvany a demotivovany, ale ked to ma negativny efekt aj na ostatnych

kolegov, lebo ked je ten jednolivec permanentne negativny, to uz akceptabilné nie je.

Co su dovody nespokojnosti Tvojich Fudi?

Podla méjho vedomia je to zmes nespokojnosti s tym, ako firma komunikuje so
zamestnancami, Ci skér ne-komunikuje, niekomu vadia ostatni kolegovia, ked
nespolupracuju, niekto nie je spokojny s procesmi, aké mame nastavené alebo so
svojou poziciou. Ale su aj taki, ktori sa pridu staZzovat na v8etko okolo nich, ale ked sa
spytam, aké rieSenie by navrhli, tak mi povedia, Ze ja som manaZzér, ja mam prist’ s

rieSenim...

Co si myslis, ze Ti chyba k tomu, byt lepSi manazér?

Urcite by pomohlo, keby som na vas (svuj tym, pozn. autorky) mala viac ¢asu. Vidim,
Ze kedykolvek pridem na chvilu do kancelarie a pytam sa, €o je nového, valna vacsina
fudi ni¢ nepovie, alebo povie, Ze ni¢ a potom sa postupne dozvedam o veciach, ktoré
sa udiali, ktoré su potrebné riedit. Minuly tyZzder som s dvomi kolegami rieSila konflikt,
ked jeden mal pocit, Ze ten druhy nafiho nechava vSetky noveé poZiadavky a sam si na

seba berie len minimum pracovnych uloh.

Ako si sa to dozvedela, ked’ Ti oni dvaja sami o incidente ni¢ nespomenuli?

No.., niekto treti to spomenul medzi reCou, tak som sa na to jedného z aktérov potom

sama spytala. Urcite ale takato kultura ‘donasania’ nie je v poriadku.

Nie je to prave najlepsi spésob dozvedenia sa, ¢o sa niekomu deje v tyme...

Tak to urcite nie je, to mas pravdu. Toto hlavne nebolo prvykrat, Ze sa tymové veci

rieSili “na kolene”.

Co by podia Teba bolo treba ku zmene tymovej nalady a pristupu?

Jednoznacne viac ¢asu pre veducich vo svojich tymoch. Je velmi tazké byt sucastou

diania v skupine, ked tam clovek vacsinu ¢asu nie je, kvoli mnozstvu meetingov, ktoré
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musia veduc absolvovat. Nie som schopna odchytit' potencialne problémy, zasiahnut,
keby sa nieCo podobné dialo, ako som hovorila. Tym padom by som s vami mohla
CastejSie rozpravat, zistovat, ako sa vam dari a ako sa citite, pripadne, Ci vas nieco
netrapi. Na druhej strane mate vSetci moznost ma odchytit, ked ma vidite a dohodnuat

si so mnou stretnutie, ak vas niec€o trapi.

Co sa nasho tymu tyka, mas pocit, ze je viac motivovanych ako demotivovanych

Pudi?

Niekedy mam pocit, ze viac demotivovanych, ale niekedy zase viac motivovanych.
Zalezi..., ti novSi sa viac zaujimaju o interné projekty, kde je potencial navrhnut nejaké
zlepSenie pre firmu napriklad v oblasti stratégie naborov. Ccu sa etablovat v novej
firme, ukazat sa, maju Cerstvé napady z inych firiem, vedia porovnat, ¢o kde lepSie
funguje a viac sa snaZia. Ti sluZzobne starSi su absolutne viac skepticki a sama vies,
ako skritizuju takmer kazdu iniciativu firmy alebo moju, tykajucu sa nejakych zmien,
inovacii. Z€asti chapem, lebo tu uz nejaky ¢as pracuju a vedia, Zze vys$Si manazment nie
vzdy dodrzi, €o slubi ohladne dohodnutych zmien a to ich frustruje. Alebo ked sa
zmena dohodne a trva to neskuto¢ne dlho, zmenu implementovat, tak to tiez pésobi
skér demotivaéne. To mi je samozrejme [uto, lebo vidim, ako to vedie k istej

otupenosti voCi snaham o zlepSenia a to je Skoda.

Co by si Ty ako veduca, navrhla, aby boli fudia v praci a pre pracu dlhodobo

motivovani?

Také prvotné napady na zlepSenie mi napada sa s nimi snazit' travit viac ¢asu, ale to
by sa musel zmenit harmonogram dany pre veducich zase z vyS$Sieho manazmentu.

Myslim, Zze komunikaciou sa da vela veci odhalit, zistit, zlepsit, vyriesit.

A odvratit’ vypovede niektorych nasich kolegov...?

Urcite ano.., som presvedcenad, Ze v niektorych pripadoch by sa v€asnym podchytenim
zo strany veduceho dalo s tym ie€o robit. To plati aj pre iné tymy, nie len nas. Vela
dobrych zamestnancov poodchadzalo podfa mna zbytoéne, lebo neboli s nieCim
spokojni a nikto s tym ni¢ nerobil. Ale musim povedat, Ze nieviem, do akej miery sa tito

zamestnanci snazili sami so svojou nespokojnostou nie¢o urobit, to je teraz uz tazko
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analyzovat. Niektori pri exit interview podali ako dévod nespokojnost’ s vedenim alebo,
Ze dostali ponuku na zaujimavejSiu pracu v inej firme, ale &i sa snazili situaciu so
svojimi nadriadenymi rieSit, to neviem povedat. Ty vies, Ze ja by som s ¢lovekom, ktory
da vypoved urcite mala rozhovor a zistovala, ¢o sad a urobit, aby zostal. Samozrejme,
zavisi to aj od toho, ¢o je dévodom odchodu a €i ten dotyCny otvoreny jednaniu v tejto

VECi.

Keby bola jedna vec, ktoru by si Ty ako €len tymu chcela od svojho vedtceho,

¢o by to bolo?

(Smich), dobra otazka.., asi aby bolo vidiet, Ze si ma vazi ako pracovnika a snazi sa o

spokojnost svojich udi.

11.1 Vyhodnoceni interview

Odpovédi vedouci manazerky méli odhalit miru ztotoznéni se, nebo naopak,
vyvraceni mnou stanovenych hypotéz v oblasti spokojenosti zaméstnancl s jejich
pracovni realitou, poukazat na eventuelni problémové partie, pouvazovat nad
potencialnimi moznostmi zlepSeni stavajiciho stavu a hlavné identifikovat ddvody
nespokojenosti pracovnikl. Pouze kdyz jsme si védomi divodu a souvislostem, pro¢
nespokojenost vznikla, umime vzniklou situaci zanalyzovat a pfemyslet nad moznymi
feSenimi, které pak spolecné s danym jedincem nebo i plosné Ize implementovat do
praxe. V idealném pfipadé nam naSe analyza a implementace feSeni z ni vzniklé
pfinese pozitivnhi zpétnou vazbu a situace se vyfeSi ve prospéch zaméstnance i
zaméstnavatele, kdy obé strany vyjadfi spokojenost.

Z reakci vedouci je zfejmé, Ze si uvédomuje hned nékolik oblasti pro zlepSeni,
které, jak ona sama identifikovala, se vazou zejména na mnozstvi ¢asu straveného s
vlastnim tymem. Casu je nepomérné malo a manazerka adekvatné odhaduje, ze
Casovy deficit je jeden z hlavnich duvodd nespokojenosti. Vice €asu straveného s
podfizenymi ma potencial odchytit mnoho tenzi v tymu, nebo situaci vyZadujicich
nasazeni vedouciho v ohledu fizeni pracovnich procest. Manazerka vnima rozdily v
intenzité motivace zameéstnancl podle jejich délky pracovniho poméru ve firmé, je si
taktéz védoma nedostatkll ve zpusobu komunikace firmy ke svym zaméstnancum,

ktera se déje velmi Castym zahlcovanim emaily, které z korporatniho hlediska maji jen
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velmi malo co sdélit vSem koncovym recipientim, spiSe jsou tyto korporatni sdéleni
cilené na jisté skupiny. Lidé témto emaildm nerozumi a schazi jim ozfejmeni obsahu
srozumitelnou feci, aby védéli, jak a jestli se jich sdéleni tykaji.

Vedouci zaméstnanci jsou vnimani jako pojitko mezi fadovymi zaméstnanci a
celou organizaci. Svym jednanim a postojemi reflektuji nejen své osobni vnimani ale
téz reprezentuji vnimani firmy va&i svym podfizenym a maji naopak lepSi moznosti

komunikovat vnimani podfizenych organizaci.
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ZAVER

Ve své diplomové praci jsem se vénovala otazkam implementace
andragogickych postupl a principll do pracovniho zivota zaméstnancu konkrétni
nadnarodni spole€nosti z vicero pohledld. Separatné jsem se této problematice v
teoretické Casti prace vénovala po linii organizace, resp. pfedstavitell organizace a
fadovych zaméstnancu, poté jsem pokraCovala v analyze zvolené problematiky z
pohledu samotnych fadovych pracovnikl z fad mych pfimych i nepfimych kolegu.
Stézejnymi body celé prace byly mnou stanovené hypotézy, analyze kterych jsem se
podrobné vénovala v praktické ¢asti své prace.

Vyzkumni vzorek, slozeny z vybranych fadovych zaméstnancl a rovnéz také z
fad zaméstnancl vedoucich moje hypotézy potvrdil v ziskanych odpovédich, které
jsem sesbirala kombinaci dotaznikové metody s interview. Vyhodnocenim
dotaznikovych odpovédi se moje tvrzeni tykajici se vnimani pracovni reality u
zaméstnancl podle pfedem stanovenych kritérii, jakymi jsou vék, délka zaméstnani,
pozice, na které pracuji, liSi a zaroven lze rozborem v8ech ziskanych odpovédi
konstatovat, Zze délka zaméstnani ma vliv na spokojenost zaméstnancl, na jejich
vnimani organizace jako takové, ztotoznéni se se strategii a Sifeni tohoto vnimani i za
zdi organizace, kdy si zaméstnanci neuvédomuji mozny dopad na budouci potencialni
kandidaty. Jen ztézi bude ¢lovék uvazovat o tom, aspirovat na pozici u firmy, o které
zvenCi slySel ne pravé pozitivni zpravy a nazory, Casto pravé od téchto
demotivovanych kolegu. Toto tvrzeni a zaroven také hypotézu 1, podporuji vysledky z
dotaznikoveho Setfeni v otazkach sméfujicich na oblast pracovni motivace.

Pravé zmifovana demotivace ma moc z kdysi velice snazivého zaméstnance
udélat Clovéka mechanicky vykonavajiciho svou praci, bez napadu a nadsSeni pro
ukoly, pro projekty i mimo svého kmenového tymu, bez aspiraci se dale rozvijet, dale
rdst a Sifit své know-how uvnitf organizace a v neposledni fadé se takto spolupodilet
na Sifeni dobrého jména spolecnosti. Jak bude moct firma expandovat a pfijimat nové
vyzvy v podobé& novych projektd a procesl, pokud bude permanentné FeSit deficit
kvalitni lidské sily pro vykon téchto uloh? Odpovédi na tuto a ji podobné otazk