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Anotace

Bakalarskd prace ma dveé Casti, teoretickou a praktickou. Teoreticka Cast
pojednava o problematice fizeni lidskych zdroji jako vyznamném aspektu socialni
komunikace a jejim cilem je prezentovat rozdily mezilidské komunikace v obchodni,
marketingové a manazerské komunikaci. Vénuje se pfedevsim jejimu hlavnimu poslani,
struktufe a riznym formam. Pozornost je vénovana také motivaci zaméstnanci a
piedevsim jejimu vyvoji v historickém kontextu. Prace se dale vénuje nejdalezitéjSim
motivacnim teoriim a jejich soucasnému uplatiovani u fidicich pracovnikii. Pfedevsim
se snazi prezentovat nové trendy a védecké poznatky v oblasti motivace.

Prakticka Cast se zabyva sociologickym zameétfenim na problematiku pouzivani
motivadnich néstroji v zaméstnani. Setfeni probéhlo s vyuzitim dotaznikd u

respondentl s pfimou zkuSenosti s fizenim a motivaci v pracovnim prostiedi.
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Annotation

Bachelor thesis has two main parts, theoretical and practical. The theoretical part
explains the issues of motivation in theory and practice of human resources as an
important aspect of social communication. The focus is primarily on its main function,
structure and its various forms. Motivation of employees and particularly its evolution
in the historical context is an important theme of this thesis, as well as the most
significant theories of motivation and their practical use by the managers. Above all, it

attempts to present new trends and scientific findings in the area of motivation.

The practical part focuses on the sociological aspects of the use of motivational tools at
work. Respondents with a direct experience in management and work motivation were

surveyed by questionnaires for that purpose.
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UvVOoD

Bakalatska prace se v teoretické ¢asti zabyva problematikou motivace jak v teorii, tak v
praxi fizeni lidskych zdroji. Hlavnim cilem prace je prezentovat rozdily mezilidské
komunikace v obchodni, marketingové a manaZerské komunikaci. Dale prezentovat
problematiku motivace zaméstnancii v historickém vyvoji motivacnich forem a postupt
pfedevSim v pribéhu 20. a zacitku 21. stoleti a analyzovat moderni trendy

managementu a socialni psychologie ve zvolen¢ oblasti zkoumani.

Autor prace se po 20 letech praxe v fizeni a vedeni lidi u riznych spole¢nosti domniva,
ze nekteré metody fizeni lidského kapitdlu jsou nadale vyuzivany bez ohledu na jejich
funk¢nost v oblasti motivace a moznosti vyuzivat jiné mnohem efektivnéjsi zplisoby
fizeni lidskych zdroji.

Vzhledem k moZnostem rozsahu této prace jsou vysvétleny a popsdny pouze ty
nejdalezitéjsi metody, které se v historickém kontextu vyvijely. V soucasné dobé je
stale vice vyuzivano modernich metod fizeni lidského kapitdlu, které se zakladaji
piedevsim na vyzkumech o fungovani mozku. Autor zde popisuje predevsim ty metody,
které jsou jiz védeckou vefejnosti uznavany a snazi se vyhnout komer¢nim a modnim
trendiim, které se snazi predevsim prezentovat starsi teorie v novém podani, se zamérem
komer¢né vyuzit védeckych podani, které jsou pro laickou vefejnost nezndmé a ptisobi
doyjmem velkych objevii. Dikazem muiZe byt soucasna nabidka literatury na téma
motivace, leadershipu, fizeni lidskych zdrojii ¢i vedeni tymu, ktera je vefejnosti stale

vice vyhledavana .

Diivodem zpracovani tohoto tématu je autorova pracovni zkuSenost ze zpétné vazby
ucastnikli vzdélavacich programii v oblasti motivace a komunikace, kterou lektoruje a
Skoli. Dal§im impulsem je zaroven autorovo vyjedndvani s oddélenimi tizeni lidskych
zdrojl, jako zadavatelll t€chto tréninkl a Skoleni. Diky moZnosti porovnat nejcastéjsi
nespokojenost ze strany zadavatelll a zaroven zpétné vazby zaméstnanct, které takové

programy absolvuji, chce autor v této préci vice popsat tuto problematiku a jeji mozna

feSeni.



Prace se také snaZi poukazat na nejvétsi nesoulady mezi teoretickymi poznatky a jejich
naslednym uplatiovanim v praxi. Teoretickd Cast je rozdélena na tfi kapitoly. Prvni
kapitola se vé€nuje fizeni lidskych zdroju jako vyznamném aspektu socialni komunikace
a to predevSim jejimu poslani, struktufe, formdm a hlavnim cilim. Nezapomind na

specifika socialni komunikace na pracovisti a jeji nejveétsi nastrahy.

Druha kapitola se zaméfuje pfedevSim na motivaci a management zaméstnanci.
Vysvétluje zdkladni psychologické a socialni faktory, které motivacni procesy ovliviiuji.

Cast je téz vénovana historickému pohledu a vyvoji motivac¢nich nastroji a postupt.

Tteti kapitola nahliZi na problematiku motivace zrovné vysSiho a stfedniho
managementu. V této Casti je zdlraznén vyznam celozivotni manazerské pripravy a
vzdélavani ve vedeni a motivaci podfizenych pracovnikii. Souc¢ésti tohoto tématu je
vyuzivani nejnovéjSich védeckych poznatkii v oblasti motivace a také novych

veédeckych vyzkumt o fungovani mozku.

Prakticka cast se nasledné snazi ovéfit Ctyti hypotézy, které jsou zalozeny na poznatcich
z teoretické Casti. PfedevsSim se jednd o potvrzeni €astého vyuzivani direktivniho stylu
fizeni a problematiky nepfesné¢ho zacileni vzdélavacich potfeba fidich pracovniki.
Zaroven se snaZzi piiblizit problematiku vzdélavani téchto pracovnikd a nejvetsi uskali

feSeni tohoto tématu.
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TEORETICKA CAST

1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU JAKO VYZNAMNY
ASPEKT SOCIALNI KOMUNIKACE

Tato kapitola pojednava o fizeni lidskych zdroji jako prostfedku k vy$Sim a
kvalitnéjSim vykoniim v pracovnim prostiedi, socialni komunikaci na pracovisti a roli

liniovych manazeru.

1.1 Poslani, struktura, formy a cile Fizeni lidskych zdroji

Poslanim fizeni lidskych zdrojt je predevs§im fungovéni organizace takovym zpiisobem,
aby byla schopna prostfednictvim spravnych lidi na spravné pozici uspe€sné dosahovat
svych stanovenych cild.'
Rizeni lidskych zdrojui je tedy definovano jako strategicky a logicky promysleny
pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji, tedy lidi, ktefi v organizaci
pracuji a ktefi individualné 1 kolektivné ptispivaji k dosazeni cilli organizace.
Funguje prostfednictvim systému, ktery logickym a promyslenym zplisobem propojuje
filozofii, strategii, politiku, procesy, praxi a programy v oblasti lidskych zdroji.>

Mezi zékladni formy ¢i modely fizeni lidskych zdroji patii model shody a
Harvardsky systém.
Model shody neboli souladu, byl jeden zprvnich formulaci pojeti fizeni lidskych
zdroji. Vytvotila ho tzv. Michiganskd Skola. Jeji predstavitelé zastavali nazor, ze
systémy lidskych zdroji a struktura organizace ma byt fizena zpiisobem, ktery je

v souladu se strategii firmy.

" BARTAK, J. Persondini Fizeni, soucasnost a trendy. 1. vyd. Praha: UJAK, 2011. s. 27. ISBN 978-80-
7452-020-4

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 24. ISBN 978-80-
247-1407-3
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Déle vyjadfili nazor, ze existuje cyklus lidskych zdroji, ktery je tvofen Ctyfmi
nasledujicimi procesy:
1) Vybérem — tedy spojovanim lidskych zdroju s pracovnimi misty.
2) Hodnocenim — fizeni pracovniho vykonu.
3) Odménovanim — coz je jeden znejhiife vyuzivanych a S$patné¢ provadénych
manazerskych nastroju.

4) Rozvojem — ten se zabyva rozvojem vysoce kvalitnich pracovnik.

Harvardsky systém byl zaloZen o néco pozdéji v roce 1984 a jeho hlavni myslenkou je
zjisténi, ze v souCasné dob¢ je diky vétSimu tlaku na lidské zdroje, potfeba mnohem
navazuje na tradice human relations a stavi na vySe uvedeném modelu souladu.
Zdurazituje vSak problémy strategického managementu a lidského aspektu fizeni.
Harvardsky model definuje management lidskych zdroji jako vSechna manazerska
rozhodnuti a Cinnosti, které ovliviiuji podstatu vztahu mezi organizaci a zaméstnanci.
Argumentuje tim, Ze pouze generalni manazefi mohou fesit problémy fizeni lidi, pokud
vytvoii filozofii ¢1 nazor, jak si pteji vidét zaméstnance zapojené a rozvijené.

Hlavni vyhodou tohoto modelu je, Ze zahrnuje mnohem §irsi spektrum zainteresovanych
stran a rozSifuje pracovni napli lidskych zdroji diky ponechani vlivu pracovniki,
organizaci prace a s tim souvisejicich otazek stylu fizeni.

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je =zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi UspéSné plnit své cile a to predev§sim fizenim v oblastech
efektivnosti organizace, lidského kapitdlu, =znalosti, odménovani, zaméstnaneckych
vztahll a uspokojovani rozdilnych potteb. Harvardsky systém také jako prvni zdlraznil

tilohu liniovych manazert v oblasti motivace.’

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 26. ISBN 978-80-
247-1407-3
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1.2 Socialni komunikace na pracovisti

Clovek je v pracovnim procesu, stejné¢ jako v osobnim zivoté v neustalém kontaktu
s druhymi lidmi. Tato socidlni interakce piedstavuje vyznamny proces vzajemného

vvvvv 4

o ;e qe ;e e, .10 , . . Cq . 4
pusobeni jedince na druhé a jejim nejdiilezitéjSim nastrojem je socialni komunikace.

Socidlni komunikace na pracovisti je zde tedy chapana piedevSim jako jeden
z nejdilezitéjSich  aspektdl manazerskych dovednosti. Samotny pojem socidlni
komunikace je vSak potieba nejdiive vysvétlit. J. Musil ve své knize uvadi: ,, Ve
skutecnosti neni socidlni komunikace druhem komunikace, nybrz je to zpiisob nazirani
na komunikaci. Tento termin je bézné pouzivan v oborech, kde jsou prednostné nebo
vwlucné studovany dusledky komunikace pro jednotlivé lidi, jeste castéji vSak pro

skupiny nebo pro spolecnost jako celek*.

Jak je vySe uvedeno je zfejmé, Ze pokud jde o komunikaci na pracovisti a obzvlasté
komunikaci vedouciho vi¢i podfizenému, tak se vzdy jedna o komunikaci socialni.
Komunikace jako takova znamena ptenos informaci pomoci znakového systému, ktery
je uskute¢novany mezi lidmi pfimo nebo nepfimo za pomoci technicko - organizacnich

prostiedka’.

Pro ucely této prace je pro komunikaci na pracovisti pouzito zédkladniho rozdéleni na

verbalni a neverbalni komunikaci.

Verbalni komunikace muiZe byt jak piima v podobé piimych slov mezi dvéma
zaméstnanci, tak nepiima za pouZiti slov ve formé pisma napiiklad formou emailu,

stanov, riznych nafizeni ¢i pracovnich fadu atd.

Neverbalni komunikaci je pak mySlena vSechna dal$i komunikace jako je proximika,

haptika, mimika, fec téla atd.

* BEDRNOVA, E., et. al. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press, 2002. s. 193.
ISBN 80-7261-064-3

5 MUSIL, J. Socialni a medialni komunikace. 1. vyd. Praha: UJAK, 2010. s. 35. ISBN 978-80-7452-002-0

® Tamtézs. 11
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Dilezitost a vyznam neverbdlni komunikace nejen v pracovnim prostiedi popisuje
studie Alberta Mehrabiana. Jeho vyzkum potvrdil, Ze v komunikacnim sdé€leni mezi
dvéma pracovniky hraji rliznou roli a dulezitost tfi prvky. Z celkovych 100% takového
sdéleni pridélil 55% teci tela, 38% tonu, rytmu a barvy hlasu a pouze 7% skute¢nému
vyznamu slov a jejich obsahu. To vSak neznamend, ze by nezalezelo na obsahu sdélenti,

ale pouze zdiraziiuje vyznam neverbalni komunikace v podobé feci téla.

Jak uvadi Borg: ,, Pokud je onéch 55 procent, tvorenych vizualni veci téla, v neporadku,

lidé se ani nebudou obtézovat s tim, aby naslouchali zbylym 45 procentim!*.

Pro fidici pracovniky to tedy znamena naucit se komunikovat na celé fad¢ Grovni,
pokud chtéji, aby méla takova komunikace co nejvétsi piinos. Vzhledem k tomu, Ze
fidici pracovnici ¢i manazeii jsou placeni za dosahovéani vysledki skrze jiné
kterou by takovy pracovnik mél zvladat. Situaci, kde je potieba, aby manazer
komunikoval 1 na neverbalni irovni je celd fada. Jedna se piredev§im o riizné porady,
briefingy, Skoleni, pohovory, prezentace, konference ¢i pfimo vedeni pracovnikl jako
jsou napftiklad koucovaci ¢1 mentoringové schiizky a podobné. Dal§imi nastroji, které by
manazer mél spravné vyuzivat pii komunikaci a byt si jejich vlivu dobfe védom jsou
haptika, proxemika a gestika. PfedevSim v pfipad¢ haptiky, tedy vyuzivani fyzického
kontaktu formou dotekli druhé osoby, je potieba byt velmi obezietny, aby takova
komunikace nebyla vnimana jako natlakovd, manipulativni ¢i dokonce sexudlni.
Naopak spravné nacasovani podani ruky pifi uvitdni nebo lehky dotek ramene
podfizeného jako zdlraznéni porozumeéni v té¢zké osobni situaci mize naopak duvéru a
budovani vztahii na pracovisti spiSe posilit. Proxemika tedy vyuZzivani vzdalenosti mezi
komunikujicimi je také cCasto vyuzivdna manazery v nejriiznéjSich podobach.
Rozhodnuti jestli bude hodnotici pohovor veden v jednaci mistnosti, kde oba
komunikujici maji k sobé mensi vzdalenost a nebo rozhodnuti dat zpétnou vazbu
podiizenému ve vlastni kancelafi, kde manazer sedi ve svém koZeném kiesle a
podiizeny na druhé stran¢ mistnosti, bude mit velky vliv nejen na atmosféru celé
komunikace, ale zaroven i na jeji cilené G€innosti. Gestikou se pak rozumi vyuZivani

gest pfi komunikaci jako nastroje pro zduraznéni toho, co je komunikovéno. Jako

"BORG, J. Re¢ téla. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012. s. 35. ISBN 978-80-247-4474-2
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piiklad ¢asto pouzivanych negativnich gest mize byt vztyceni prstu ¢i ukazovani perem

na podiizeného pro zdiiraznéni autority manazera vici podiizenému.

Pti verbalni komunikaci je pak v roli manaZera dillezitd spravna volba média, které pro
svoji komunikaci vyuzije. Rozhodnuti vedouciho komunikovat ro¢ni vysledky tymu ve
form¢ hromadného emailu nebo radéji zorganizovat tymovou poradu mé velmi rozdilny
dopad na efektivitu takové komunikace. Dalsim ptikladem mize byt dovednost mluvit

pied vice posluchaci ¢i schopnost zaujmout piipravenou prezentaci.

Dalsi dalezité prvky neverbalni komunikace, které je dulezité si uvédomovat a vhodné
pouzivat, jsou paralingvistika (modulace hlasu), mimika (projevy obliceje), posturika

(postoj t&la), kinesika (pohyb t&la) nebo prostiedi ve kterém se komunikace odehrava.®

Vzhledem k tomu, Ze si tato prace rozsahem a tématem nedéava za cil vysvétlit veskeré
techniky a postupy v prezenta¢nich dovednostech at’ jiz ve formé verbalni ¢1 neverbalni
komunikace, bude vySe zminéné jako ptiklad pro pochopeni tématu socidlni

komunikace na pracovisti dostacujici.

1.3 Role manazeri v komunikaci na pracovisti

ManaZeti maji pro Uspéch personalni politiky zasadni vyznam. Odpovidaji za praci
skupiny vy$§im trovnim hierarchie fizeni. Role manazeri z pohledu komunikace je

uplatiiovana ve vétSing jeho Cinnosti jako je naptiklad:
1) Pfijimani novych pracovnikl formou pohovord.
2) Hodnoceni pracovnikd.

3) Reseni konflikti.

¥ KODYM, M. Metody rozvoje socidlnich dovednosti. 1. vyd. Praha: UJAK, 2014. s. 59-60. ISBN 978-
80-7452-046-4
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4) Rizeni lidi.

5) Organizovani porad.

6) Poskytovani zpétné vazby.

7) Vedeni projekti a jejich prezentace.

8) Rozhodovéani a vyjednavani.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze podstatnou soucasti pracovni Cinnosti manazera je
socialni styk uskutecniovany prostfednictvim interakce a komunikace s lidmi, pfi nichz
manaZer uplatiiuje sviij osobni piiklad a vlastni styl Fizeni.” Jednotlivym stylim Fizeni

se vice vénuje tfeti kapitola.

Pfestoze je tato dovednost socidlni komunikace velmi dualezitd a jeji vyuzivani

v motivaci zamestnancl zasadni, z nasledujici studie vyplyva, Ze realita v praxi je jina.

Vyzkum britského Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) o
spokojenosti pracovnikii a psychologické smlouvé zjistil, Ze pfiliS mnoho manazert
selhava pti motivovani a zlepSovani pracovniho vykonu lidi, které sami tidi. Mén¢ nez
polovina respondentil uvedeného vyzkumu uvedla, Ze byla svymi manaZery pravidelné
motivovana, pouze 45 % bylo spokojeno s urovni zpétné vazby, které se jim dostavalo,
a jen 37 % teklo, ze jim jejich manaZetfi pomahali se zlepSovanim jejich pracovniho
vykonu. To naznacuje, ze doty¢né organizace selhavaly ve vedeni a motivaci svych
manazerll k pochopeni jejich role pfi motivovani lidi, a rovnéz selhavaly v tom, zZe
nefidily vykon tak efektivné, jak mély. Jak zprava zdaraznila, jednou z nejvétSich vyzev
pro personalni tvar je podporovat manazery v fizeni a rozvijeni jejich spolupracovnikli
a to znamena, ze je tfeba pochopit odpovidajici role manazert a persondlnich manazert

v komunikaci'®

Y BEDRNOVA, E., et. al. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press, 2002. s. 156.
ISBN 80-7261-064-3

' ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 94. ISBN 978-80-
247-1407-3
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Pro zlepSeni kvality téchto manazerti Armstrong uvadi, Ze je potieba ucinit nasledujici

kroky:

1) Manazefi pottebuji ¢as na plnéni svych povinnosti v fizeni lidi; to je vSak casto
zatlaceno do pozadi jinymi manaZerskymi povinnostmi.

2) Manazefi museji byt pec€livé vybirani s mnohem vét§im diirazem na potfebné
schopnosti a chovani.

3) Manazefti se potiebuji opirat o silné a presvédc¢ivé hodnoty organizace tykajici
se vedeni a fizeni lidi.

4) Manazefi potfebuji dobré pracovni vztahy se svymi vlastnimi manazery (nadfi-
zenymi).

5) Manazeti potiebuji absolvovat dostate¢ny vycvik dovednosti umoziujicich jim
vykonavat jejich ¢innosti v oblasti fizeni lidi, jako je napftiklad fizeni pracovniho

vykonu."

Z vyse uvedeného vyplyva, ze role fizeni lidskych zdroji je pfedev§im o spravném
nastavovani prostfedi a postupl, které manazerim pomahaji v jejich praktickému
uplatiovani u svych podfizenych. Velmi Casto se vSak stdva, Ze pravé v této oblasti
dochazi u fady firem ke kli¢ovym neshodam a problémim v komunikaci.

V manazerské praxi se Casto objevuji poznamky typu: ,, to je zase néjaké rozhodnuti od
stolu, které udelali tam na HR. Ti vibec nevi, co se tady déje v praxi®. A naopak
personalistky si Casto sté€zuji: ,, My se tady snaZime manazery co nejvice podporit a oni
nam hazeji klacky pod nohy.

Tyto situace jdou napii¢ mnoha spolecnostmi a je potteba opravdu zlepSit komunikaci

mezi témito dvéma odd€lenimi. Vice se tomuto kli¢ovému faktoru vénuje prakticka cast

této prace.

'"" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 102. ISBN 978-80-
247-1407-3
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1.4 Rozdily mezi marketingovou, obchodni a manaZerskou komunikaci

Jednim zcili této prace je objasnit rozdily mezi marketingovou, obchodni a
manazerskou komunikaci. Pfestoze se mize laické vetejnosti zdat, ze rozdily zde zadné
nejsou, v praxi je tento rozdil zdsadni. Vzhledem k autorové mnohaletym obchodnim
zkuSenostem a komunikaci s marketingovym oddélenim, je potieba tyto rozdily v této
praci nastinit.

Pro marketingovou komunikaci je vhodné pouzit jednoho z nejuznavangj$i autort
marketingové komunikace, kterym je Kotler Phillip, ktery fika: ,, Marketingovd
komunikace oznacuje prostredky, jimiz se firmy pokouseji informovat a presvédcovat
spotrebitele, a pripominat jim, at jiz primo c¢i neprimo, vyrobky a znacky, které
prodavaji. Marketingova komunikace predstavuje v jistem smyslu hlas znacky a je

prostiredkem, jimz lze podnitit dialog a vytvaret vztahy se spotrebiteli . 12

Rozdil mezi Marketingovou a obchodni komunikaci Kotler v podstaté neuvadi. Prode;j
jednoduse zahrnuje jako soucast marketingového komunika¢niho mixu, jehoz dalsi ¢asti
jsou reklama, podpora prodeje, udalosti a zazitky, public relation a direct marketing.
Ptesto rozdily mezi nimi najit miZzeme. Marketingova komunikace se vice zamétuje na
dobu pted prodejem, zatimco obchodni komunikace se tyka samotného zprostfedkovani
¢1 uspokojovani zékaznikovych potieb. DalSim rozdilem pak muze byt 1 zacileni
komunikace, kdy marketingovd komunikace probihd vice oteviené¢ a vSeobecné,
zatimco obchodnik musi svoji komunikaci pfizplsobit konkrétni osobég, jejimu

osobnostnimu typu, potfebam a skute¢nym motivim tak, aby mohl prodat.

Obchodni komunikace a manaZerskd komunikace se cilem pfili§ nelisi. Jak zmifuje
Kabatek, to v em se hlavné 1isi je to, komu je komunikace urCena, a ve kterém
prostfedi se odehrava. Zatimco manaZer bude komunikovat predev§im se zaméstnanci ¢i
internimi  klienty spolecnosti, obchodnik bude komunikovat nej€astéji s externimi

klienty (zédkazniky). ManaZer bude spiSe komunikovat v prostiedi, jenZ je mu znamé a

'2KOTLER, P., LANE, K. Marketing management, 1.vyd. Praha: Grada, 2007. s. 574. ISBN 978-80-247-
1359-5
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kde muaze vyuzit rizné pomicky k podpofe své komunikace, jako naptiklad flipchart,
dataprojektor, riznou audiovizudlni techniku a mistnost vybavenou stoly se Zidlemi.
Obchodnik vétSinu téchto vyhod ztraci, protoze jeho komunikace probiha pfevazné u
jeho zakaznikl, v nezndmém prostiedi a velmi Casto musi improvizovat. Proto je na

, . . v , ve 1
obchodni komunikaci potieba vice se pripravit.'?

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze jak obchodnik tak manaZzer chce, aby jeho komunikace
byla druhou stranou co nejvice pfijimana. Dalsi rozdil je vSak pravé v situacich, kdy
takovda komunikace pfijimana neni. V piipadé¢ obchodnika se takova neuspéSna
komunikace projevi okamzité v podobé neuspéchu celého prodeje a tedy 1 okamzité
zpétné vazbé druhé strany. DalSim efektem, ktery z takové Spatné komunikace vyplyva

je ekonomicky ukazatel v podobé malého nebo zddného nartistu finan¢niho ptinosu.

Na druhé¢ strang, v pfipadé neefektivni manaZerské komunikace, se nasledky projevuji
mnohem pozvolnéji a v nékterych spole¢nostech dokonce viibec. Autor se mnohokrat
potkal se situaci, kdy manazer naprosto neovladal zakladni schopnosti komunikace viici

podiizenym, a piesto jej vedeni spolecnosti ponechalo na takto diilezité pracovni pozici.

13 KABATEK, A., LOSTAKOVA, O. Obchodni a manazerskd prezentace, 1. vyd. Praha: Grada, 2010, s.
22.ISBN 978-80-247-3344-9
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2 MANAGEMENT A MOTIVACE ZAMESTNANCU

Druh4 kapitola se vénuje psychologickym a socidlnim faktoraim, které maji ptimy vliv
na motivaci zaméstnanci a také prezentuje vyvoj ruznych motiva¢nich teorii

v historickém kontextu od konce 19. stoleti do soucasnosti.

2.1 Psychologické a socialni faktory piisobici na motivaéni procesy

2.1.1 Motivace

Terminti motivace existuje celd fada, naptiklad, jak uvadi Nakonecny: ,,Pojem motivace

vysvétluje psychologické ditvody chovani, jeho subjektivni vyznam a soucasné vysvetluje
. .7 s v o I T P4 . . o ror 14

pozorovanou variabilitu chovani, proc se ruzni lidé orientuji na ruzné cile.

Nebo Farkova: ,,Souhrnnym terminem motivace rozumime v psychologii hybné

momenty v cinnostech, prozivani, chovani a osobnosti. Tedy vse to, co cloveka pobizi,

v v v . /4 r I4 v Ve (X3 15
nekam sméruje, ale také to, co mu brani néco vykonat, néjak se chovat .

A dale Provaznik, Komarkova: ,, Pojmem motivace vyjadiujeme skutecnost, ze v lidské
psychice piisobi specificke, ne vidy zcela véedomé (uvédomované) vnitini hybné sily —
pohnutky, motivy, které cloveka — jeho cinnost (chovani, jednani i proZivani) — urcitym
smerem orientuji (zameéruji), které ho v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou
aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil projevuje v podobé motivované

Ve . v . ’ . r e 16
cinnosti, resp. v podobé motivovaného jednani*.

Jak je tedy vySe zminéno, urcit pouze jednu definici motivace obecné platnou, neni

vvvvv

doplnéni od Armstronga: “Proces motivace je mnohem komplikovanéjsi, nez se mnozi

lidé domnivaji. Lidé maji rizné potreby, stanovuji si riuzné cile. Aby své potieby

14 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Academia, 1997. s. 12. ISBN 80-200-0592-7

'S FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. PRAHA: UJAK, 2008. s. 83. ISBN 978-80-
86723-64-8

'® PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 23. ISBN 80-245-0703-X
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uspokojili podnikaji rizné kroky smérujici ke splnéni téchto cilu. Je mylné se domnivat,
Ze jeden pristup k motivovani bude vyhovovat vsem lidem. To je divod, proc
predpoklady, na nichz je zaloZena vira v to, Ze odména odrazejici vykon ucinkuje jako
motivator, jsou zjednodusujici. Motivovani bude s nejvetsi pravdepodobnosti fungovat

L . . o . , . a7
efektivné, bude-li zaloZeno na radném poznani a pochopeni toho, co je ve hre.

Z tohoto citatu je zfejmé, ze motivace by méla byt vzdy velmi individualni a méli by
k tomu poslouzit vSechny dostupné prostiedky. Pokud bychom tedy chtéli stru¢né
shrnout vyznam motivace, aby byl v praxi lehce pochopitelny, mizeme hovofit o tom,

Ze motivace:

1) Je ptic¢innou pohybu.

2) Je abstrakci v pribéhu aktivace.

3) Je disledkem zmén stavu organismu.

4) Je urcujici pti zaméfeném chovani.

5) Je vysledkem souvislosti dusevniho Zivota.

Lo v o . . 1
6) Dava smér rozhodovani v situacich volby.'®

2.1.2 Motiv

Motiv piedstavuje ur€itou vnitini pfi¢inu, psychologickou pohnutku nebo davod
lidského chovani, ktery dava lidskému jednani smysl. Clovék jedna tak, aby dosahl
urCitého cile. Motivy lidského jednani plisobi, dokud neni potifeba nasycena. Motivy
nejsou stejné silné€, ale plisobi rliznou intenzitou, ktera zavisi na tom, jakou subjektivni
hodnotu pfipisuje jedinec ur¢itému cili (uspokojeni potieby). Na ¢loveéka obvykle
pusobi nékolik motivii soucasné. Pokud jsou orientovany podobnym smérem, vzajemné

se posiluji (napf. seberealizace v zaméstnani a snaha ziskat uznani od spolupracovnikli

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 219. ISBN 978-
80-247-1407-3

'8 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2 vyd. PRAHA: UJAK, 2008. s. 84. ISBN 978-80-
86723-64-8
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se mohou vzajemné posilovat a vést k lepSim pracovnim vykoniim), opacné orientované

. . |
motivy se mezi sebou oslabuji."

Dle Bélohlavka je motiv ur€ity podnét, ktery vede ke konkrétnimu jednani, které dale
deéli na dvé slozky. Energetizujici, kterda dodava silu a energii k jednani, a slozku ftidici,
ktera dava motivaci smér a postup, jak cile za pomoci nejriiznéjSich prostredka
dosahnout.”® Daéle existuji motivy cilové (terminalni), které pusobi, dokud neni
dosazeno cilového stavu (naptf. potieba ziskat vysokosSkolsky titul), a motivy
instrumentalni, u kterych nelze definovat cilovy stav a nelze tedy cile uplné

y 21
dosahnout.

2.1.3 Stimul a stimulace

Od pojmu motiv a motivace je tieba odliSit pojmy stimul a stimulace. Stimuly jsou
podnéty, které vyvoldvaji zmény v motivaci ¢lovéka. Stimuly jsou odmény nebo
pobidky, které podporuji vykon jedince pii dosahovani cile. Stimul jako iniciator
pracovni aktivity byva vyuzivan k regulaci pracovniho chovani. Stimuly muzeme
rozd€lit na wvnitini, signalizujici zménu v téle nebo mysli Clovéka (bolest zubu,
nervozita), a vnéjsi, ptichazejici z okoli (moznost pracovniho postupu, pochvala). Nelze
vSeobecné urcit, jestli je konkrétni podnét stimulem — zalezi na motiva¢ni struktuie
konkrétniho Cloveka, na tom, jestli dany podnét koresponduje s motivaci jedince. Na
kazdého Cloveéka piisobi stejné stimuly riiznou intenzitou.

Stimulace piedstavuje takové plisobeni vnéjSich vlivii na psychiku ¢loveka, v jehoz

disledku dochézi k ur€itym zméndm jeho €innosti prostiednictvim zmény psychickych

' PROVAZNIK,V.,KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 24. ISBN 80-245-0703-X

2 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 170. ISBN 80-85839-09-
1

2l PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 24. ISBN 80-245-0703-X
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procesl, prostiednictvim zmény jeho motivace. Zakladni rozdil mezi motivaci a

stimulaci je, Ze stimulace piedstavuje pisobeni na psychiku jedince z vn&jsku.?

2.1.4 Zdroje motivace

Pokud chceme motivaci nejen pochopit, ale zaroven i1 vyuzit v praxi, je potieba se
podivat na zdkladni zdroje motivace, tedy na oblasti, ze kterych je mozné Cerpat pii
vedeni pracovnikii. Obecné jako zdroje motivace povazujeme skutecnosti, které
vyznamnym zpusobem ovliviiuji stalost tendenci vedoucich k urcité Cinnosti jejimz
vysledkem ma byt dosazeni cile takového jednani. Za zdkladni zdroje motivace

povazujeme:

1) potteby
2) navyky
3) z4my
4) hodnoty a hodnotové orientace

5) idealy

Potieby jsou clovékem prozivané, ne vzdy uvédomované nedostatky néceho pro
daného jedince subjektivné vyznamného. V roviné prozivani se vétSinou projevuje jako
nelibé pocitovany stav napéti, ktery vyvolava tendenci (motivaci) k odstranéni tohoto
napéti. Predpokladem ovSem je, Ze takova potieba nalezne sviij ,,pfedmét®, ktery danou
potfebu uspokoji.”’

Potieby jako takové jsou hybnou silou lidské spolecnosti a pii jejich neuspokojeni
vzniké frustrace a deprivace.”* Frustraci a deprivaci se vénuji podrobngji v kapitole o
dynamice motivace. Stanovit jednotné potieby samoziejmeé neni mozné¢ a v odborné

psychologii je cela fada nejrtiznéjSich principt. Jedno ze zakladnich rozdéleni téchto

22 PROVAZNIK,V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 24. ISBN 80-245-0703-X

2 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 27. ISBN 80-245-0703-X

2 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2 vyd. UTAK, 2008. s. 86. ISBN 978-80-86723-64-8
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potieb pochazi od H. A. Muraye, ktery s tzv. indexem viscerogennich (fyziologickych)
a psychogennich potieb. Viscerogenni pak déle d€li na nedostatkové potieby (potrava,
dojmy), nadbytkové (exkrementy) a potieby vyhnuti se (Skodliviny, horko, zima). Jiné
rozdéleni je pak na biogenni (biologické potieby organismu jako je potrava, pohyb,
odpocinek) a sociogenni (potieby Clovéka jako socidlni bytosti tedy uznani, vykon,
kompetence & sebeuplatnéni).”’ S dal§im rozd&lenim pak pfisel dansky psycholog K. B.
Madsen, ktery tyto motivy rozdé€lil na priméarni (hlad, Zizen, sex, spanek atd.) a
sekundarni (socialni kontakt, vykon, prestiz, vlastnictvi).?® Nejznamgjsim rozdélenim
potfeb vSak stile ziistdva Maslowova hierarchické teorie potieb, kterd je podrobnéji

popsana v nasledujici kapitole o teorii motivace.

Navyky jsou urcitymi stereotypy, které u Cloveéka vznikaji pravidelnym opakovanim
ur¢itého vzorce chovani, ktery prechazi az v automatickou reakci na urcitou situaci.
Navyk pak ptedstavuje jakysi nauceny a zafixovany vzorec chovani, ktery ¢lovéka nuti
reagovat v urCité situaci stejnym zpisobem jakym reagoval v minulosti. Navyky jsou

vytvateny jednak vychovou, ale i sebe utvarecich aktivit kazdého z nés.

Zajmy lze chapat jako urcitou odvozenou potiebu, ktera je uspokojovana provadénim
urCité zajmové ¢innosti.

Hodnoty a hodnotové orientace si kazdy vytvarime v prubéhu celého zivota. Tim, ze
se neustale potkdvame s rtiznymi podnéty, které posuzujeme, a davame jim rtznou
hodnotu a dileZitost. Tyto hodnoty si pak s sebou neseme jiz jako dané a ptfibirame
k tomu 1 hodnoty kolektivni. Tim se ndm vytvari jakési mapa, dle které pfisuzujeme
urCitym skute¢nostem hodnotu vysSi a jiné naopak niz§i. Hodnotovy systém pak
ovliviiuje jednani a prozivani kazdého z nas a je velkym zdrojem motivace.

Idealy rozumime urcitou ideovou nebo nazorovou piedstavu néfeho subjektivné
zédouciho, pozitivné hodnoceného, co pro dan¢ho jedince ptedstavuje jakysi idealni cil
jeho snaZeni ¢i skute¢nost, o kterou vice ¢i méné usiluje a o jejiz dosazeni se vice €1

méné snazi.?’

2 FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2 vyd. UTAK, 2008. s. 86. ISBN 978-80-86723-64-8
26 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Academia, 1997. s. 146. ISBN 80-200-0592-7

2" PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 27. ISBN 80-245-0703-X
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Velky vliv na u¢innost rtiznych zdroji motivace ma také osobnostni typologie. Téch je
v soucasné dobé vyuzivana celd fada. Jednou z typologii, kterd dé€li typy dle hodnot,
které jsou pro ¢lovéka motivacni, je od Edvarda Sprangera. Ten rozliSuje 6 typu takto:
Teoreticky — zaméfen na hledani pravdy, uvazovani, kritiku, je racionalni a nejvyssi
hodnotu ma v poznani

Ekonomicky — méfi vSechno dle poméru cena vykon, dba na prakti¢nost, prosperitu,
hromadéni majetku, prospéch a nejvyssi hodnotou je uzitek

Esteticky — hodnotu spatfuje v harmonii, individualismu, sobéstacnosti a nejvyssi

hodnotou je krasa

vV

Socialni — vétSinou nesobecti altruisté pro které je nejvyssi hodnotou laska
Politicky — hleda soutéz, vliv, ptilezitost ovladat druhé a nejvyssi hodnotou je moc

Nabozensky — hledd mystickou zkuSenost, je zaméfen k absolutnim az bozskym

hodnotam, nejvyssi hodnotou je jednota®®

2.1.5 Dynamika motivace

Aktivace predstavuje pfedev§im udaj o mife nabuzeni ¢i mobilizaci organismu a je
nezbytna pro vznik motivacnich procest. Jeji mira je ukazatelem pohotovosti organismu
a jeho nervové soustavy. Aktivace tedy slouzi predev§im k energetizaci organismu, at’
JiZ vné&jsi €1 vnitini, ale sama o sobé nesméfuje k zddné ¢innosti nebo konkrétnimu cili.
To je také hlavni rozdil mezi aktivaci a motivaci, kterd takové zaméteni ma. V praxi by
mira aktivace méla byt ukazatelem piedev§im toho, nakolik je pouzitd motivace
funkéni.”

Frustrace a deprivace jsou uzce spojeny prave se skutecnosti, ze veSkerd motivovana
¢innost smétfuje k ur€itému cili. Frustrace tedy nastava, pokud nékdo motivovanou

¢innost zmaii nebo znemozni. Tim znemozni dosaZeni cile a uspokojeni potieby, které

v Clovéku vytvaii pocity vzteku, agresivity, netspéchu nebo zklaméani. Pokud dochazi

B PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 33 ISBN 80-245-0703-X

2 Tamtéz s. 36
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k frustraci stabilné¢ po dlouhou dobu, tak dochazi k deprivaci, kterd ma mnohem

negativnéjsi dopad na Clovéka.

Mezi zékladni druhy deprivaci patfi:

1)

2)

3)
4)

Senzoricka — disledek je omezeni nebo neexistence zasadnich smyslovych
podnétt.

Emocionalni — dasledkem je omezeni citovych projevii at' jiz v roving
kvalitativni ¢i kvantitativni.

Socialni — disledkem je neuspokojeni ¢loveka stykat se s druhymi lidmi.

Deprivace z absence zakladnich biologickych potieb — absence spanku,

odpo¢inku, jidla, tekutin.*

Frustrace rozeznavame predevsim jako:

1)

2)

3)

4)

Konflikt motivii je specificky druh frustrace a vznika pfi stfetnuti ¢i vzajemném
konfliktu dvou nebo vice neslucitelnych motivli. Je cCasto doprovazen
nepiijemnymi emocemi. Je moZzné jej rozdélit na pét zdkladnich typi a to:
Apetence — apetence: volba mezi dvéma cili s pozitivni hodnotou. Zde je
konflikt nejméné narocny a jedinec ho snadno zvlada. Ptikladem mulze byt
nutnost volby mezi jednorazovou finanéni odménou nebo nihradnim volnem
Vv praci.

Averse — averse: nucend volba mezi dvéma cili snegativni hodnotou.
Charakteristické je nutnost rozhodnout se pro jednu z variant, pficemz ob¢ jsou
pro jedince negativni, jako napfiiklad ziistat v praci pies€as nebo si vzit praci na
vikend dom1.

Apetence — averse: vnitini konflikt nikoli volba mezi dvéma protikladnymi
objekty s tymz cilem. Tim dochéazi k ambivalenci tedy soucasné pftitazlivosti 1
odpudivosti motivacniho objektu. Jednd se o nejCastéjsi konflikt. Ptfikladem
muze byt situace, kdy chceme od svého kolegy jasnéjsi nastaveni pravidel, ale

zéarovein se obavame naslednych nepiijemnosti na pracovisti.

¥ PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndani. 2. vyd. Praha: Oeconomia, 2004.
s. 33. ISBN 80-245-0703-X
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5) Nechci, ale musim: motiva¢ni cil mé jasnou negativni hodnotu z vnéjsku, ale je
mu tlaCena hodnota pozitivni. Naptiklad nutnost dodé€lat si vysokoskolské

vzdélani, aby nedoSlo ke ztraté¢ zaméstnani.

6) Chci, ale nesmim: jde o opak ptedchoziho, kdy naptiklad chceme propustit
Spatné¢ho pracovnika, ale neni ndm to z diivodu absence nahrady této osoby

1
povoleno.’

2.2 Historicky pohled na vyvoj motivacnich nastroji a postupt

O systematickém rozvoji a studiu fizeni lidi 1ze hovofit az od konce devatenactého
stoleti. Do té doby pievladal nazor, ze &lovék pracuje pro praci samotnou.”” Zde jsou

uvedeny pouze ty nejznaméjsi v historické posloupnosti.

2.2.1 Pocatky motivace zaméstnanci na zacatku 20. stoleti.

Teorie instrumentality

Tato teorie se objevila na pfelomu devatenact¢ho a dvacatého stoleti a vychazi
z ptedpokladu, ze lidé jsou pfevazné lini a pracovat se jim nechce. Pokud pracuji, tak
pouze pro penize. Nastrojem motivace jsou tedy odmény a tresty, které slouzi
k Zaddoucimu zptsobu chovani. Jejim zakladatelem byl Frederick Winslow Taylor (1856
— 1915) a jedna se o prvni pokus motivace lidi, kdy jsou odmény a tresty piimo
provazany s vykonem. Svoji teorii publikoval v roce 1911. Taylor také napsal, Ze : ,, Je

nemozné primét behem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali pilnéji nez

31 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Academia, 1997. s. 126. ISBN 80-200-0592-7
2 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 30. ISBN 80-85839-09-1
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prumeérny clovéek v jejich okoli, pokud jim to nezajisti znacné a permanentni zvyseni
Jjejich penézni odmény .

Této teorii se také fika zakon pticiny a u€inku. Motivovani pracovnikii pouzivajici tento
piistup bylo a jeste je Siroce pouzivano a v nékterych ptipadech mtize byt i tuspésné. Ma
vSak celou fadu nevyhod. Prvni nevyhodou je zaloZeni této teorie vyhradné na systému
kontroly, nerespektuje fadu dal$ich lidskych potieb. Také si neuvédomuje skute¢nost, ze
formalni systém fizeni a kontroly miZe byt silné¢ ovlivnén neformalnimi vztahy mezi
pracovniky. Druha nevyhoda je, Ze odmény a pozadovany vykon se museji stale
zvySovat, aby pusobily stadle motivacné ¢i naopak trest za nesplnéni ukolu musi byt
tvrdsi. PfestoZe se dnes jedna spiSe o prezitou metodu, jeji pouzivani je natolik zazité,
ze jej celd tfada spolecnosti a jejich vedoucich stidle pouzivd. Pravdépodobné je to
zapticinéno jeji jednoduchosti, rychlosti a tim, Ze neklade velké naroky na fidiciho
pracovnika. Daniel Pink ve své knize uvadi dokonce sedm hlavnich nevyhod tohoto

zpusobu vedeni, ktery miiZe:

1) Zadusit vnitini motivaci.

2) Snizit vykon.

3) Znicit kreativitu.

4) Vytésnit spravné chovani.

5) Vést k podvadéni, neetickému chovani a obchdzeni pracovniho postupu.
6) Vést k navykovosti.

7) Podporovat kratkodob& zaméfené mysleni.**

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 228. ISBN 978-
80-247-1407-3

3 PINK, D.M. Pohon, piekvapivd pravda o tom, co nds motivuje. 1. vyd. Olomouc:ANAG, 2011. s. 47.
ISBN 978-80-7263-671-6
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2.2.2 Vyvoj motivace zaméstnancu v pribéhu 20. Stoleti

Teorie zamérena na obsah (potieby)

Jedna se pravdépodobné o nejznaméjsi teorii motivace (1943) jejiz zakladatelem byl
Abraham Harold Maslow, ktery se zaméfil na obsah motivace jako takové. Identifikoval
pét zakladnich potieb, které po jejich uspokojeni prestdvaji byt motivatory. Téchto pét
potieb, pokud nejsou uspokojeny vytvaii u zaméstnance nerovnovahu a pocit napéti.
K tomu, aby se znovu nastolila rovnovaha je potieba, aby vedouci rozpoznal hlavni
motiv, ktery takovou pottebu uspokoji. Z toho plyne, ze chovani a jednani zaméstnance

je motivovano predev$im neuspokojenymi pottebami.*’

Proto je dulezité si uvédomit, Ze ne vSechny potiteby jsou v danou chvili stejné dilezité.
Neékteré mohou vyvoldvat mnohem silnéjsi asili smétujici k dosazeni cile nez jiné.
Z&visi to na prosttedi, z néhoz jedinec vysel, na jeho vychové a dosavadnim zivoté, ale 1
na jeho soucasné situaci. Komplikovanost celé zaleZitosti zvySuje to, Ze mezi potiebami
a cili neexistuje zddny jednoduchy vztah. Jednu a tutéz potiebu lze uspokojit fadou
ruznych cilt, a ¢im silngj$i je urCitd potieba a ¢im déle trva, tim se okruh moznych cila
vice rozSifuje. Zaroven vSak muze jeden cil uspokojit fadu potfeb - napf. novy

automobil poskytuje nejen moznost dopravy, ale 1 prilezitost, jak zaptisobit na sousedy.

Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze v piipadé uspokojeni niz$i potieby se stava
dominantni potfebou potieba vys$i a pozornost jedince je pak soustiedéna na
uspokojeni této vysSi potieby. Potifeba seberealizace vSak nemutze byt uspokojena
nikdy. Maslow ftekl, ze ,, clovéek je zivocich s pranimi "; pouze neuspokojena potieba
muZe motivovat chovani a dominantni potteba je zdkladnim motivatorem chovani. K
psychologickému rozvoji dochdzi tim, ze se lidé pohybuji vzhiiru hierarchii potieb, ale
neni to nutné pifimocary vyvoj. Niz§i potieby stale existuji, 1 kdyz jako motivatory
docasn¢ usnou, lidé se k diive uspokojenym potiebam soustavné vraceji.

Jednim z dtsledkit Maslowovi teorie je to, ze vyss$i fad potieb uznani a seberealizace

poskytuje motivaci nejsiln€jsi stimul - kdyZz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile,

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 224. ISBN 978-
80-247-1407-3
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zatimco niz$i potfeby se uspokojovanim oslabuji. Ale prace lidem nemusi nutné
uspokojovat jejich potieby, zejména je-li rutinni nebo nekvalifikovand. Maslowova
hierarchie potfeb ma intuitivni pfitazlivost a stale ma znacny vliv, pfestoZze byla

kritizovana za pfili§ konzervativni a nepruznou. Hlavni potfeby dle Maslowa jsou:
1) Fyziologické - potieba kysliku, potravy, vody a sexu.

2) Jistoty a bezpeci - potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku uspokojovani

fyziologickych potteb.
3) Socialni - potieba lasky, ptratelstvi a akceptace jako ptislusnika skupiny.

4) Uznani - potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebetictu) a

byt respektovan ostatnimi (prestiz).

5) Seberealizace (sebenaplnéni) - potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se

tim, v co ¢lovék v&H, Ze je schopen se stat.
Teorie dvou faktorového modelu

Tuto teorii nelze sice oznaclit za teorii potfeb, ale Frederick Herzberg opravdu
zakladni potfeby velmi dobfe identifikoval a vroce 1959 publikoval. Rozdélil je na
vnitini a vnéj$i motivatory. Za vnitini (motivacni, satisfaktory - tedy ty, co souviseji
vnitin€ s praci) povazuje uspeéch, odpovédnost, uznani, dosazeni cile, postup, rist,

prace sama o sobé&. Tyto faktory maji pfimy vliv na pozitivni motivaci.

Za vnéjsi (hygienické, dissastifaktory) pak povazuje plat, mzdu, pracovni podminky,
dohled, vztahy s kolegy, osobni zivot a vliv prace na n¢j, jistotu, spoleCensky status,
politiku a administrativni procesy spoleCnosti. VSechny tyto potifeby jsou vné&jsi
faktory, které maji urCity dopad na né¢j samotného. Pokud je tato oblast v potadku, je
po motivacni strance vSe v potfadku. Jestlize se vSak stane, Ze tyto vnéj$i podminky jsou

naruseny, hrozi nebezpeci, ze motivacni pocity zaméstnance budou naruSeny. Na

36 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Academia, 1997. s. 146. ISBN 80-200-0592-7
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druhou stranu je potifeba zminit, Ze u této ¢asti vznikd urcit¢ omezeni. Ani jedna ze
zminénych véci nedokaze sama o sob¢ vyrazné ,,zvysit“ motivaci, ale pouze zabranit

demotivaci, ktera by pii nenaplnéni téchto faktord nastala.’’

Herzbergova dvou faktorova teorie je Casto napadana. Je kritizovana metoda
vyzkumu, na némz byla zalozena, protoZze se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi
spokojenosti a vykonem. Bylo fefeno, Ze dvou faktorova povaha teorie je nutnym
vysledkem metody dotazovani pouzité tazateli. Bylo rovnéz feCeno, ze dalekosahlé a
bezdiivodné zavéry byly ucinény na zdkladé malych a pfili§ specifickych vzorki
respondentll a Ze neexistuje zadny dikaz o tom, ze satisfaktory opravdu zlepSuji

produktivitu.

Navzdory této kritice (nebo snad prave proto, ze pochazi vesmes od teoretikll) ma
Herzbergova teorie potad uspéch; z ¢asti proto, ze je pro laika snadno srozumitelna a
zda se byt zaloZena spiSe na ,,skuteCném zivoté" nez na teoretickych abstrakcich, a z
¢asti proto, ze dobie ladi s vysoce uznavanymi mysSlenkami Maslowa a McGregora,
zdiraziujicimi pozitivni hodnotu vnitfnich motivacnich faktorti. Je také v souladu s
elementarni virou v diistojnost prace a s protestantskou etikou - Ze prace je dobra sama
o sob¢. Vysledkem toho je, ze Herzberg mél nesmirny vliv na hnuti za obohacovani
prace, hledajici takovou podobu prace a pracovnich mist, kterd bude maximalizovat
prilezitosti k dosaZeni wvnitiniho uspokojeni z prace a tim ke zlepSeni kvality
pracovniho Zivota. Jeho dlraz na rozliSovani mezi vnitini a vnéj$i motivaci je rovnéz

dilezity.”®
Teorie zamérené na proces

V teoriich zaméfenych na proces se klade diiraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviluji motivaci, 1 na zdkladni poteby. Jsou rovné€z znamy jako kognitivni
(poznavaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a

zpusoby, jak je interpretuji a chapou.

3" FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000. s. 17. ISBN 80-7226-386-2

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 224. ISBN 978-
80-247-1407-3
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Teorie zaméfené na proces neboli kognitivni teorie motivace mohou byt pro

vvvvv

voditko pro metody motivovani lidi. PfisluSnymi procesy jsou:

1) Ocekavani (expektacni teorie).
2) Dosahovani cili (teorie cile).

3) Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).
Teorie ofekavani (Expektacni teorie)

Pivodnim autorem je Victor Vroom, vyznamny piredstavitel soucasné psychologie
pracovniho jedndni a motivace. Vychozim bodem pro tuto teorii je zjiSténi, Ze lidé o
skutecnostech, se kterymi se potkdvaji, uvazuji, hodnoti je, uci se z nich a vytvareji si
pfedstavy o budoucich mozZnych souvislostech. Na zaklad¢ téchto zkuSenosti a zavéra
pak nasledné ur¢itym zplisobem jednaji. Klicovou roli zde pak sehrava expektace a
valence, kdy expektaci rozumime ocekavani, subjektivni pravdépodobnost, ze dané
pracovni jednani povede k ofekavanému vysledku. Valence je nasledn€¢ posouzeni
jedince, zda hodnota, ktera z vysledku jednéani vyplyva, mu piinese uspokojeni, které

z této pracovni &innosti vyplyva.”

Teorie cile

Teorie cile zformulovand Lathamem a Lockem tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi,
jsou-li jednotliveiim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile narocné, ale ptijatelné, a
existuje-li odezva (zp€tna vazba) na vykon. Dulezitd je participace jedincii na
stanovovani cile, nebot’ je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vysSich cild.
Naro¢né cile museji byt projednany a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt
podporovano vedenim. A konecné, pro udrzeni motivace a zejména pro dosahovani
stale vysSich cili je zivotné dulezita zpétna vazba.

Teorie cile je propojena s koncepci fizeni podle cill, pochdzejici ze Sedesatych let.
Ta vSak casto selhdvala, protoZze byla pouZivana byrokraticky, aniz by byla
poskytovana ptislusSnym pracovnikiim skute¢na podpora, a co je dulezité, aniz by se

zabezpecilo, aby si manazeti byli védomi vyznamu takovych postupt, jako je

3 BEDRNOVA, E., et. al. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press, 2002. s.
272. ISBN 80-7261-064-3
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dosahovani souhlasu, podpora pracovnikli a zpétna vazba, a aniz by byli kvalifikovani
v pouzivani téchto postupli. Teorie cile vSak hraje klicovou roli v procesu fizeni

pracovniho vykonu, ktery se vyvinul z dosti zdiskreditovaného ¥izeni podle cila. *°

Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jakym zpiisobem se s nimi v
porovnani s jinymi lidmi zachazi. K jejim prednim piedstaviteliim patii J. S. Adams.
Zékladem této teorie je socialni srovnavani mezi jedinci, kteti vykonavaji srovnatelnou
pracovni ¢innost a predevsim efekt, ktery z této ¢innosti pro né vyplyva. Timto efektem
miZe byt wuznani vedouciho, finan¢ni ohodnoceni, kvalita pracovniho prostiedi,
moznost zvySovani kvalifikace, pracovni postup a podobné. Pokud pracovnik nabyde
dojmu, ze jeho vklady a efekt, ktery zjeho Cinnosti vyplyva neni v rovnovaze,

dostavuje se tendence (motivace) tuto nerovnovahu (nespravedlnost) odstranit.*’

Teorie XayY

Posledni zajimavou teorii je teorie X a Y. PfiSel s ni v roce 1960 Douglas McGregor.
Tato teorie rozdéluje pracovniky a manazery v organizaci do dvou typickych skupin

podle toho, jak manazeti vedou své podiizené, respektive jak se podiizeni chovaji.

Charakter manaZera nebo pracovnika odpovidajici teorii X:
e Zaméstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci
* Motivace zamé&stnanci je zaloZena na donucovacich faktorech pomoci vnéjSich
stimuld (tresty, odmény)
* Prace zaméstnancti musi byt kontrolovana
e Zaméstnanci se vyhybaji odpovédnosti
* Zaméstnanci jsou radéji fizeni a vedeni, aby nemuseli mit odpovédnost

e Zaméstnanci maji nechut’ ke zménam

Charakter manaZera nebo pracovnika odpovidajici teorii Y:

Y ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 224. ISBN 978-
80-247-1407-3

“ BEDRNOVA, E., et. al. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press, 2002. s.
273. ISBN 80-7261-064-3
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* Pro zaméstnance je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpoc¢inek

* Zaméstnanec rad pfijimd samostatnost a odpovédnost a dokonce ji aktivné
vyhledava

* Zaméstnanec se pln¢ ztotoziiuje s cili organizace a €ini v souladu s nimi

* Zaméstnanec ma dostatek sebekdzné a sebetizeni k plnéni cilli organizace

e Zaméstnanec prokazuje aktivné tvorivy a inovacni piistup k feSeni tukoll

organizace

Chris Argyris sledoval uplatiovani teorie X v praxi a pfedevSim se zaméfil na to jak
lidé reaguji na nadmérny kontroling ¢i direktivni fizeni. Zjistil, Ze lidé ztraceji zdjem o
praci, jsou demotivovani a frustrovani. Z tohoto divodu se jejich hlavni aktivity
soustiedi na to, jak se praci vyhnout ¢i jak kontrolu obelstit. Vedeni se pak témto
reakcim brani a tim jesté vice posiluje negativni reakce. Takto vznika velky rozpor mezi

X . ro 42
zaméstnanci a vedenim.

2.2.3 Zmény na prelomu tisicileti a jejich vliv na motivaci

Abraham Maslow a Carl Rogers se stali hlavnimi zakladateli humanistické psychologie,
kterd ptiSla po psychoanalyze, behaviorismu a kognitivni psychologii. Jako prvni
obratili pozornost od dusSevnich nemoci, patologickych jevii a zacali se zaobirat
zdravym c¢loveékem a snazili se pochopit jeho podstatu. Tim pfispé€li k trendu zaméteni
se na osobni rozvoj ¢lovéka, ktery od pielomu tisicileti neustale graduje.*

Vroce 1995 vySla kniha amerického psychologa Daniela Golemana o emocni
inteligenci. Diky této knize se stala oblast emocni inteligence nejenom znaméjsi, ale
dnes je jiz povazovana za podminku uspéchu ve vedeni lidi. Prizkumy D. Golemana
IQ. Jak sdm ve sv¢ knize cituje: ,, Firmy prosly v tomto stoleti radikalni revoluci, kterou
provazela i odpovidajici transformace emocniho prostredi na pracovisti. Drive

panovala dominance vedoucich pracovniku ve firemni hierarchii a odménovani byli

“ BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996. s. 37. ISBN 80-85839-09-1
 WHITMORE, J. Koucovani. 3. vyd. Management press, 2011. s. 213. ISBN 978-80-7261-209-3
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predevsim razni vedouci s ostrymi lokty. AvSak tato rigidni hierarchie se v osmdesatych
letech naseho stoleti zacala pod natlakem rozvoje informacnich technologii a
globalizace ekonomiky rozpadat. Bojovnik z dzungle je symbolem toho, ¢im byly firmy
v minulosti. Virtuos mezilidskych vztahii je vedoucim pracovnikem budoucnosti.“**

Dalsi zmény, které vzhledem k pracujici populaci vyvstavaji, vychdzi 1 z ménicich se
pohledii na prava a role nejriiznéjSich skupin spolecnosti jako jsou naptiklad zeny,
cizinci €1 handicapovani. Pfedev§im pak u zen jsou to tendence pracovat z domova ¢i na

nejriznéjsi formy zkracenych tvazki.

Z toho plyne, Ze nejvétsi trendy, které souviseji s prelomem tisicileti jsou :
* Velky rozvoj komunikac¢nich technologii a s tim souvisejici forma prace na
dalku
* VysSsi pozadavky na vedouci pracovniky v oblasti emoc¢ni inteligence

* VySsi naroky na osobni rozvoj ze strany zaméstnanct

<

€t$1 vyuzivani socidlnich siti v komunikaci

J. Arnold také pfipomind mozny vliv celosvétovych trendil na zmény prace:
* Starnuti populace
* Rostouci zatéz pracovnikil
¢ Tlak firem na snizovani nakladi
e Zredukované, nestrukturalizované organizace vyuZzivajici externi zdroje
¢ Pomaly narlist poméru Zen vii¢i muziim na pracovnich pozicich

;- , , c e xe v s 14
* Rostouci vliv trhu prace na rovnopravnost etnickych mensgin &i postizenych*’

* GOLEMAN, D. Emocni inteligence. 2. vyd. Praha: Metafora, 2011. s. 141. ISBN 978-80-7359-334-6

* ARNOLD, I. et al. Psychologie prdace pro manazery a personalisty. vyd. 1. Brno: Computer Press.
2007. ISBN 978-80-251-1518-3.
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3 ROZVOJ RIiDICICH PRACOVNIKU V OBLASTI
MOTIVACE

Tato kapitola si dava za cil poukdzat na moZné sméry v rozvoji motivacnich

schopnosti fidicich pracovnikll a na nékteré moderni trendy a metody, které se v oblasti

managementu stale vice uplatiuji.

3.1 Vyznam celoZivotni manaZerské priipravy a vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj manazeri by mél byt povaZzovan spiSe za urCity soubor
propojenych ¢innosti, nez za néjaky jeden vSeobsahujici program. Piedstava, ze je
dostacujici zorganizovat jedno Skoleni pro skupinu manaZerd, je naprosto chybné.
Jednou z hlavnich pracovnich naplni manazera ¢i tidiciho pracovnika by mélo byt
celoZivotni vzdélavani v oblasti komunikace, vedeni, motivovani podfizenych
pracovnikl a odborny rast.
Jako prvni bod, ktery je vSak potieba zvladnout, je specifikovat, pro¢ a v em je
potfeba daného manazera vzdélavat. Velmi Casto tento bod souvisi s analyzou firemni
kultury a jejiho cilového stavu.
Firemni kultura se totiz projevuje zejména v oblastech jako je napiiklad:

* zvySovani vykonnosti a ziskovost

* iniciativa zamé&stnancl

* tymova spolupréce

* ochota hledat nové ptistupy

* participace vedeni spolecnosti

. . r v v v ’ r. o4
* postoje orientované na spole¢né feseni problémi*®

Pravé firemni kultura je velmi dualezitd nejen k prosazovani zmén, ale k celkové
atmosféfe, kterd inspiruje k vétSi motivaci zaméstnanci a jejich soundleZitosti se

spolecnosti.

“ BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing. 2006. s. 77. ISBN 80-86851-17-6
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Nasledné je tedy mozné vytvofit definici kompetencniho modelu takového manazera,
ktery zahrnuje pozadované schopnosti, znalosti, dovednosti a kompetence, které jsou
zaddané. Teprve vtomto bod¢ je potieba zjistit, jak na tom dana osoba aktudlné
v pozadovanych dovednostech je. Velmi cCasto se tato faze v praxi provadi
prostiednictvim DC nebo-li development center, kde se formou rolovych her, testi a
pohovori ziskd velmi pfesny obraz o kondici danych manazert. Bohuzel z divodu
finan¢ni narocnosti takového development centra a omezeném budgetu fizeni lidskych
zdroji, je Casto tento zplisob vyuzivan spise pro vysSi management, a tak Casto potieby
a zaméteni vzdelavacich tréninkli a kurzi manazert stfedni a nizsi Grovné, zjistuje

velka ¢ast firem dotaznikem.

Potfebné aktivity v rozvoji manaZeri tak zdviseji na vedeni organizace, na jeji
technologii, jejim prostfedi a jeji filozofii. Tradi¢ni byrokraticky €i mechanisticky typ
organizace vSak cCasto inklinuje k pouzZivani programovaného rutinniho pfistupu,
uskute¢iiovaného pomoci fady nejriznéjSich kurzi, postupi podle predem danych
bodl, plant naslednictvi ve funkcich, pland kariéry a systémil prezkoumavani
vysledka.’

Velmi Casto se také stava, ze spolecnost da pfednost zptisobu rozvoje formou:

,» naucis se za pochodu ““. Tato taktika je uzite¢nd pouze pro n¢které obory, kde se do
jisté miry napli prace takového manazera neustdle opakuje a nevyzaduje Sir$i piehled

¢1 dovednosti a tyka se pouze liniovych manazert.

3.2 Moderni trendy vyvoje managementu

3.2.1 Emoc¢ni inteligence

Stale Castéji plati, ze mit vysokou uroven emocni inteligence je nezbytnou vlastnosti

uspesného lidra a ze pro celkové vysledky prace tymu vedeného manazerem je

vvvvv

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 492. ISBN 978-
80-247-1407-3
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Jak uvadi Bradberry: ,,Lidé s mimordadné vysokou inteligenci (IQ) vykonnostné
prekonavaji ty s priimernym 1Q jen ve 20% pripadu, zatim co lidé s prumérnou
inteligenci podavaji v 70% pripadi lepsi  vykony nez nadpriumérné inteligentni

. . LTS 48
Jjedinci“.

Daniel Goleman definoval ¢tyfi slozky emocni inteligence takto:

1) Sebeuvédoméni — je schopnost jakoby znadhledu vnimat vlastni umysly a
emoce ve chvili, kdy jsou emoce prozivany. Dikazem pokrocilosti je dovednost
zvladnout zautomatizované reakce na urcité situace, vyzvy ¢i lidi. Je to zaroven

zéakladni dovednost z emocni inteligence, kterou by mél zvladat kazdy manazer.

2) Self-management - schopnost ovladat a kontrolovat vlastni emoce. Je to dalsi
krok po zvladnuti sebeuvédoméni. Umoziiuje pouzit vlastni povédomi o svych
emocich k vys$§imu vykonu. Nejde pouze o jednorazové ,,potlaceni* emoci, ale
schopnost dlouhodobé se zaméfit na cile a nenechat se unést emoc¢nim

vybuchem.

3) Socialni povédomi — jde o uméni vSimat si emoci u ostatnich lidi a umoziuje

pochopit, co se uvnitt nich déje. Tato schopnost obnasi vnimani pociti a

myslenek druhych i ve chvili, kdy mame uplné¢ odlisSny pohled na véc.

4) Rizeni vztahti — je schopnost vyuZivat znalosti emoci jak svych tak ostatnich
k tomu, aby vzajemna soucinnost byla uspésnd. Zajistuje jasnou komunikaci a
efektivni zvladani konfliktd. Jedna se o nejtézSi Cast nebot jeji zvladnuti
umoziuje komunikovat a pracovat na spolecném cili 1 s osobou, kterou nemame

v oblibg.*

* BRADBERRY, T., GREAVES, J. Emocni inteligence.1 vyd. Praha: Albatros media, 2013. s. 22. ISBN
978-80-265-0039-1

4 Tamtéz s. 54
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3.2.2 Leadership

Rozvoj manazerti by se m¢él také zabyvat zvySovanim vidcovskych dovednosti neboli
leadershipu, a také rozSifovanim a zlepSovanim vSeobecnych manazerskych dovednosti.
Pojem leadership nebo viadcovstvi je v poslednich letech stale castéji zminovan
v kontextu schopnosti prace manazera. Casto se mluvi o tom, Ze byt manaZerem jesté
automaticky neznamena, Ze je ¢lovek 1 viidcem a jesté vétSim omylem je pak predstava,
ze se jedna o to to samé. Skute¢nym méfitkem toho, zda ¢lovék je viidcem Ci neni, je
vliv. Margaret Thatcherova jednou tekla: “ Mit moc, je jako byt damou. Pokud musite
lidem Fikat, Ze ji jste, tak ji nejste“.>°

Whitemore ve své knize dokonce charakterizuje Ctyfi zakladni rysy, které budou do
budoucna u viiddct nezbytné.

Za prvé jsou to hodnoty, které leader prezentuje. MéEl by se oprostit od finan¢niho a
osobniho prospéchu a vice se soustfedit na kolektivni hodnoty a prospéch celé skupiny.
Pokud by vs$ak ziistalo pouze u hodnot, tak by to nikam nevedlo. Proto je dilezité, aby
mél vidce 1 jasnou vizi ve smyslu vidét néasledky ¢i1 dopady svych ¢inli na ostatni.
V soucasné dob¢ se vyznam skutecné vize Casto zjednoduSuje a podcenuje. DalSim
dalezitym rysem osobnosti viidce je autenticita. Viidce by mél jednat v souladu s tim,
kym skute¢né je, at’ ho jiZ nékdo vidi ¢i ne.

Dalsi vlastnosti je agilita. Jde o vice schopnosti jako je pruzné jednéani, schopnost ménit
sama sebe, inovovat, vzdat se starych programll jedndni atd. Tato dovednost je

predevsim o schopnosti zménit smér pokud to okolnosti vyzaduji.’

3.2.3 Manazerské styly vedeni

Jednou z mnoha teorii manaZerského stylu vedeni je situacni teorie. Jejimi autory byl

Paul Hersey a Ken Blanchard. Jeho nejvétsi vyhodou je, Ze reaguje na aktudlni situaci a

30 MAXWELL, J. 21 zakonov vodcovstva, Bratislava: Slovo zivota international, 2008. s. 35. ISBN 978-
80-89165-19-3

S WHITMORE, J. Koucovdni. 3. vyd. Management press, 2011. s. 204. ISBN 978-80-7261-209-3
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schopnosti podfizenych. Schopnostmi se vtomto piipadé rozumi predevSim
psychologicka zralost piijmout odpovédnost za splnéni tikolu. Pro vétsi ndzornost jsou

na obrazku &.1 zndzorn&ny &tyfi oblasti, které uréuji styl vhodny pro uréitou situaci.”

Tabulka 1: Situaéni teorie

Kouéink — naslouchéni, vyjednavani Mentoring — presvédCovani, vysvétlovani
Oba vime Oba vime

On vice C Ja vice B

Delegovani — iniciovani, podpora Direktiva — piikazovani, kontrola

Ja nevim (nechci védét) Ja vim

On vi D On nevi A

Zdroj: BELOHLAVEK”’

4

V sektoru A je uveden prvni zplisob vedeni lidi a to direktivni. Jde o nejjednodussi styl,
ktery nema pftili§ vysoké ndroky ani na vedouciho pracovnika ani na podiizeného. Jeho
nejvétsi vyhodou je rychlost a jeho vyuziti je velmi vhodné v situacich, kde jde o
zéachranu Zivota, primitivni ¢i velmi jednoduché stale se opakujici pracovni ukoly (prace
v pasové vyrobé¢, armada, hasi¢sky zachranny sbor apod.).

Tvree

V mentoringu tedy sektoru B se pfistupuje k podiizenému jako jeho ,,zkuSené;si
partner. Je dovoleno druhému poskytovat rady a ukazovat mu cestu spravnym sméerem.
Velkou vyhodou tohoto stylu je jeho rychlost a zaroven posiluje autoritu vedouciho
jakozto specialisty, ktery danou problematiku zna. Nevyhodou je na druhé strané

posilovani urcité zavislosti podiizeného a jeho pomalejsi riist dovednosti.

2 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2000. s. 17. ISBN 80-7226-308-0
3 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2000. s. 17. ISBN 80-7226-308-0
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Bartak dodéava, Ze mentoring ptedstavuje dlouhodobéjsi vedeni, vysvétlovani, iniciovani
rozvoje, sdélovani pfipominek a periodickou kontrolu pracovnika, pfi¢emz Skolenému

, . , Vel e e e e . 4
pracovnikovi se ponechavé uréita iniciativa a odpovédnost®

Dal$im sektorem je C a jde o kougink. Slovo kou¢ v nasem regionu Cech, Slovenska a
Polska u bézné vetejnosti stale evokuje osobu kterd pracuje jako trenér. Dlvod je
pravdépodobné ten, ze koucink vznikl a zacal se poprvé uplatiiovat hlavné v oblasti
sportu. V persondlnim fizeni se vSak jiz vétSina velkych spolecnosti v této oblasti
orientuje. Rozd€luje jej na dvé odlisné kategorie a to vedeni lidi koucovacim stylem, ke
kterému jsou manaZefi smeéfovani, a sluzby profesiondlniho koucinku, nejCastéji

vyuzivano od externiho kouce.

V manazerské praxi pii koucovacim stylu vedeni se Casto setkdvame s koucinkem ve
form¢: ,, Tak ho to hlavné odkoucujte, aby to konecné pochopil “, kdy manazer
ponechava svij piistup ke koucovanému stale jako k nékomu, kdo nema odpovidajici
dovednosti €i znalosti a je potieba, aby byl dotlaten zddoucim smérem. Tento neSvar je
pak spole¢nosti Sifen jako epidemie, kdy u né€kterych podfizenych slovo koucink

vyvolava neptijemné pocity.

Pokud tedy jde o spravny koucovaci piistup, tak se jedna o vyuziti koucovacich technik
a aktivit, které mohou vedouci pracovnici integrovat do své praxe. Pfedpokladem vSak
je neustald sebereflexe vedouciho tykajici se jeho vlastni role, osobniho postoje
k pracovniklim a k sobé samému. Samoziejmosti je 1 sebereflexe vlastnich socidlnich a

komunikaénich kompetenci.’

Mezi zakladni pfistupy ke koucinku patfi:

1) Kazdy ¢lovek je jedinecnou individualitou a vnima svét jinak.
2) Lidé se mohou zménit pouze sami.

3) Malé zmény mohou mit velky dopad.

4) Lidé jsou z principu dokonali, ne neschopni.

5) Lidé maji sklon chovat se podle o¢ekavani druhych.

6) Za vsim stoji dobré umysly a konkrétni uzitek.

*BARTAK, J., Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 43. ISBN 80-86851-17-6

> HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R. Vedeni lidi a koucovéni v kazdodenni praxi. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 30. ISBN 978-80-247-2654-0
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7) Zména je mozna kdykoli.
8) Provérovat je dobré diveétovat je lepsi.

9) Kazdy &lovék ma vzdy prostor k jednani.”

Hlavni a zasadni rozdil mezi kouc¢ovacim ptistupem vedouciho a externim nezavislym
kouCem je ten, ze u nezavislého profesionalniho kouce je potieba dobrovolnosti
kouc€ovaného, ktery si navic sdm definuje cil a mezi kouc¢em a kouc¢ovanym je naprosto
symetricky vztah. U koucovani vedoucim pracovnikem ¢i manaZerem plati odliSna
pravidla, protoze takovy vedouci musi mit neustile na mysli firemni cile, svoji

odpovédnost za piidélené oddéleni a tim dany i smér a cil koudinku.”’

Mezi nejvétsi vyhody koucinku pro koucovaného patii posileni sebedtivéry a schopnost
dosahnout uspéchu sam. Dochazi zaroven ke zlepSeni pracovni atmosféry a motivace
pracovnika. Velky vyznam ma koucink 1 pro manaZera, ktery ziskadva vice ¢asu pro
sebe, rozviji se zarovein i s kouCovanym pracovnikem a ziskdva pfirozenou autoritu,

ktera je pro moderni lidry zasadni.”®

Nevyhodou je pak vétsi casova naro¢nost, kterou koucink vyzaduje a potteba, aby kouc
1 kouCovany byl koucinku vibec schopen, protoze ne uplné kazdy je pro koucink

vhodny. To se samoziejmé tyka i tématu, které kouCovat chceme.

Poslednim sektorem je D a jde o delegovéani. Schopnost manazera dobie delegovat je
jedna zkli¢ovych vlastnosti, které by takovy pracovnik mél ovladat. Casto dochazi
k nedorozumeéni, ze delegovani je presun ukoll, které manaZer nema rad, na n¢koho
jiného. Je tfeba chépat, ze zde se jednd o dovednost jak vést své podiizené. Nejveétsi
vyhodou tohoto stylu je jednak uSetfeni Casu, ale zaroven rozviji pracovnika, kterému je
takovy ukol delegovan. Spise se tedy jedna o pfeneseni odpovédnosti za néjaky ukol na
podtizeného pracovnika. Takovy pracovnik ma v ptipadé€ zvladnuti delegovaného ukolu
dobry pocit sam ze sebe a navic se 1 vice nauci. Aby vSak tento zpisob vedeni dobie

fungoval, je nezbytné dodrzet n€kolik zasad delegovani:

1) Nejprve manaZzer stanovi, zda a jaky kol je delegovatelny.

 HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R. Vedeni lidi a koucovéni v kazdodenni praxi. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 41. ISBN 978-80-247-2654-0

" HABERLEITNER, E., DEISTLER, E., UNGVARI, R. Vedeni lidi a koucovéni v kazdodenni praxi. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 33. ISBN 978-80-247-2654-0

8 Tamtéz s. 27
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2) Pak je potteba vybrat spravnou osobu, které takovy ukol bude delegovan.

3) Stanovit spravné cil, kterého je potieba dosahnout nejlépe v definict SMARTER
4) Zkontrolovat a ujistit se, Ze ukol byl pracovnikem spravné pochopen.

5) Dat pracovnikovi co nejvétsi moznou podporu, aby tkol zvladl.

6) Sledovat, jak si pracovnik vede v pritbé¢hu plnéni cile.

7) Ohodnotit spln&ni ukolu a ocenit pracovnika.”

Ptestoze delegovani mize vypadat jako snadna disciplina, mad mnoho nastrah a n¢kdy az
ptili§ bariér. Mezi nejcasté)si piekazky patii pocit manazerské nenahraditelnosti, ktery
prameni z pocitu, Ze nikdo jiny ten kol nezvladne. Dalsi bariérou mizZe byt nediivéra
k podfizenym pracovnikim. Tam je potifeba, aby se manaZer zamyslel, zda nabral
kompetentni zaméstnance a vénoval dostatek usili k jejich rozvoji. Casto se taky miize
jednat o strach z neoblibenosti u podfizenych, ktery prameni z touhy mit dobré vztahy
na pracovisti, které¢ by mohlo delegovani v pfipad€ netispéchu narusit. Posledni bariérou
pak mize byt nechut’ manaZzera pustit ukol, ktery dobte zvlada ¢i je u n€j oblibeny. Zde
je potieba, aby si manaZer uvédomil, za co je placeny, a kterym ukolim mé vénovat

svoji prioritu.®

3.2.6 Pouziti tvurcich FeSeni problémi

Bartak uvadi nekteré dalsi priklady moznosti, které se v praxi velmi osveédc¢ily.

Brainstorming — jedna se o metodu, kdy moderator motivuje skupinu k vytvoteni co
nejvice variant na vyieSeni zadaného problému. Cilem je najit co nejrychleji feSeni za
vyuziti kreativity zacastnénych. Podminkou je svoboda projevu, zadna diskuze,

atmosféra diivéry a vhodna skupina lidi.

Ganttovy diagramy - cilem je vytvofit diagnostiku pro planovéani a kontrolu plnéni

planu. Jde o grafické znazornéni do dvou casovych os zndzoriujicich ¢as a tukoly.

59 JAY, R., TEMPLAR, R. Velka kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011.
s. 493. ISBN 978-80-247-1279-6

% SULER, O. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003. s. 99. ISBN 80-85839-89-X
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Nejdiive se rozdé€li plan na postupné kroky, nasledné k nim ptidélime odpovédnosti a
ur¢ime, kolik ¢asu bude potieba na kazdy ukol. Pak stanovime termin dokonceni a
ur¢ime orienta¢ni body pro kontrolu plnéni. Na zavér pak vypracujeme zalozni plan pro

pfipad neplnéni.

Ishikawiv diagram — zamérem tohoto diagramu je najit co nejrychleji pti¢inu feSeného
problému. Ishikawa vychdzel zpfesvédCeni, Ze se neni mozné =zlepSit, pokud
neodhalime pfi¢inu nedostatkl. Postup je opé€t vizualni v podobé¢ rybi kosti, kdy k hlavé
napiSeme problém ktery nastal. Je mozné pouzit bud’ postup rozptylu (v piipadé vice
pricin nasledku) nebo postup soucasti v piipadé, kdy se jednad pouze o jedinou piicinu.
Na pomyslnou rybi patei ptrikreslujeme v podobé kosti mozné oblasti, které problém
zpusobily. Nékdy se pro to vyuziva i metoda SM (manpower, machines, materials,
methods, management). Pro kazdou oblast se pak detailn¢ hledaji pfi¢iny a ty se daji

dale Skalovat ¢i obodovat dle jejich sily vlivu na zadany problém.

Paretiv diagram — 80/20 tedy pielozeno 20% zaméstnanci vytvaii 80% celkového
zisku a podobné. Zde se jednd o vyuziti principu respektovani hierarchie dat a jejich
rozdéleni dle dilezitosti. Nutnost je tedy sbér dostate¢ného mnozstvi dat, rozdéleni do
kategorii, souCet vSech dat, procentovy podil kazdé kategorie a kumulativni

procentudlni rozdéleni.

Benchmarking — pritbéZné komparativni vyhodnocovani zkuSenosti z jinych firem ve
vSech zékladnich oblastech personalniho managementu a jejich nasledné
piehodnocovani kritickych faktort personalniho managementu za ucelem zefektivnéni
fizeni lidskych zdroji.

Matice priorit — metoda pfedstavuje vzdjemné porovnavani rtiznych moznosti fesSeni
podle urcitych kritérii. Kritéria se uspotadaji do matice. Jejich vdha odpovida umisténi
piislusného kritéria v matici. Pijeti nejvhodnéj$i varianty feSeni vyplyne z celkové
vahové hodnoty kritérii, podle nichZ jsou shromézdéné naméty posuzovany.

Vyvazené sladéni — zde dochdzi ke kvantifikaci hledisek a preferenci ¢leny hodnotici
skupiny. Kazdy ¢len dostane urcity pocet hlasu, ktery presahuje nabidku vybéru. Pak se
hlasuje a pfifazovanim bodi je jasné, kde jsou shody a kde nejvétsi rozdily. Tim se

zobrazi priority a pozice jednotlivych ¢lenl tymu.
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Porovnavani dvojic — usnadiiuje rozhodovani ¢lenit hodnotici skupiny tim, Ze slozity
kola vybéru. Kazda volba se srovnava s ostatnimi. Vybere se kandidat, ktery uspél ve

finale."!

3.2.7 DalSi priklady modernich rozvojovych nastroji a metod

Jak je vySe zminéno, modernich rozvojovych nastroji je celd fada. Jan Bartdk pak
napiiklad jesté navic od jiZz uvedenych metod zatazuje do modernich nastroji také

vedeni, fizeni, systemicky management, facilitaci, mediaci a synergetizaci.
Vedeni — umoziuje stanoveni strategickych cild, uréeni sméru a cesty vyvoje

Rizeni — péce o efektivni fungovani firmy pomoci stanoveni dil¢ich cil, tkola a

hodnoceni dosazenych vysledkli pomoci zpétné vazby.

Systemicky management — vede podiizené k partnerstvi, samostatnosti, iniciativnosti a
tymovému duchu. Snazi se o posileni kompetenci a odpovédnosti u zaméstnanct.

Podporuje v rozvoji a uvolnéni skupinového potencialu.

Facilitace — schopnost pochopeni a pomoci v feSeni konfliktnich situaci ¢i diskuze.
Cestou k uspé$né facilitaci je schopnost ocenit oba partnery a stavét na jejich

znalostech, zkusenostech a dovednostech.

Mediace — umoznuje ziskani dohody mezi podifizenymi ¢i ve skupinach. Jde o jednéani
v konfliktnich situacich bez pouZiti autoritativniho fizeni.

Synergetizace — jde o vytvareni podminek, které vedou k vétSi tymové spolupraci.
Aktivuje prechod od soutézeni ke spolupraci a rozdilnosti podfizenych vyuziva k vétsi

synergii tymu.®

8" BARTAK, J. Persondlni Fizeni, soucasnost a trendy. 1. vyd. Praha: UJAK, 2011. s. 117-118. ISBN
978-80-7452-020-4

82 BARTAK, J. Persondini management v procesu zmén. 1. vyd. Praha: UJAK, 2007. ISBN 978-80-
86723-28-0
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Co se tyka forem a metod rozvoje zpUsobilosti manaZzerd, které zde byly jiz uvedeny,
dopliiyje stejny autor navic jeste:
1) Formalni programy
2) Sebevzdélavani
3) Uceni se akci
4) Smluvni vzdélavani
5) Rozvoj zaloZeny na praci
6) Workshopy
7) Hrani roli a modelové chovani
8) Manazerské hry a simulace

9) Seminafe se zp&tnou vazbou®

3.2.8 Pét faktorii k iispéchu manaZera

1. Sebekontrola — GspéSni manazeti jsou schopni fidit své mysleni a nedovoluji, aby je
fidili jini lidé ¢i okolnosti. Posiluji svoji sebetictu a positivni postoj. Rozuméji dobie
sami sob¢€ a jsou si védomi svych potieb, emoci, silnych a slabych stranek. Jsou poctivi
sami k sobé& 1 ke svym podfizenym.

4

2. Vira — GspéSni manazeti jdou za tim, ¢emu véii. Stanovuji si cile, vize a sami sebe
motivuji k jejich dosazeni. Zalezi na schopnosti kontrolovat své mySleni a vnitinim
monologu, ktery vedou sami se sebou. Zdrava vira v sama sebe pohdni motivaci a

dodava potiebnou energii.
3. Energie — uspésni manazeii maji dostatek energie, zvladaji stress a uméji odpocivat.
Energii pottebuji jak psychickou, tak télesnou. Jelikoz jsou obé& dv€ neustile

spotfebovavany, je nutné, aby byly dopliiovany.

4. Dobré vztahy — jsou dobii v komunikaci, uméji vychézet s lidmi a presvédcit je, aby

pfijali jejich ndzor. Dobfe komunikovat neznamena jen hezky mluvit, ale zaroven i

% BARTAK, J. Aktudlni problémy vzdélavini a rozvoje zaméstnancii v organizacich. 1. vyd. Praha:
UJAK, 2015. s. 139. ISBN 978-80-7452-113-3
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dobfte naslouchat a pochopit druhé, jak danou situaci vidi. Stejn¢ dualezita je 1 schopnost
vnimat jejich pocity, kterd souvisi s emocni inteligenci, kterd byla popsana vyse.

5. Odvaha — spéSni manazefi se neboji pokusti. Jsou piipraveni délat chyby, trvat na
svém a piili§ se nestarat o to, co si o nich mysli ostatni. Uspé$ny manaZer by mél mit

v 1 r v ’ s vr v v ’ 7 64
odvahu Fidit své mysleni, kriticky zkoumat a pfipadn& ménit vlastni naprogramovani.’

% FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manazerem, 1. vyd. Praha: Grada, 2009. s. 30. ISBN 978-80-
247-3003-8
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PRAKTICKA CAST

4 PRUZKUM

Prizkum navazuje na teoretickou ¢ast a snazi se ovéfit uplatnéni motivacnich teorii a

modernich trendi fizeni lidi v praxi.

4.1 Pfedmét Setreni, jeho cile a hypotézy

Pfedmétem Setfeni je rozvoj schopnosti motivace manazerti a vedoucich pracovnika
s akcentem na slabd mista komunikaéni praxe v ramce fizeni lidskych zdroji. Cilem
dotaznikového Setfeni je ovéfit pouZitelnost a aplikacni hodnotu zjisténych poznatkl

z teoretické casti predkladané bakaladiské prace v praxi. Hypotézami, které chce autor

potvrdit ¢1 vyvratit jsou:

Hypotéza €. 1: Jako manaZersky styl vedeni je nejéastéji pouzivana direktiva.

Hypotéza ¢. 2: ManaZeri a ridici pracovnici jsou svymi nadiizenymi motivovani

spiSe intuitivné neZ pouzivanim nejnovéjsSich poznatku v oblasti motivace.

Hypotéza ¢. 3: Development centra, jsou organizovana jen pro stiedni a vySsi

management.

Hypotéza ¢. 4: Komunikace mezi oddélenim lidskych zdroji a manazery ma zna¢né

nedostatky.
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4.2 Pripravna faze — pracovni postup

Dotaznikové Setfeni probehlo od 1. 1. 2016 do 7. 2. 2016. Anketa byla zvefejnéna na
serveru Vyplito.cz. V pribéhu 38 dnti dotaznik vyplnilo 118 respondentti. Po uzavieni
terminu zpfistupnéni dotazniku autor zpracoval primarni data, analyzoval jednotlivé

otazky pomoci grafli i slovnich vysvétleni a vyhodnotil hypotézy.

4.3 Charakteristika vyzkumného vzorku

Prizkum probéhl na 118 respondentech. Zamérem bylo oslovit pfednostné cilovou
skupinu, kterd ma ptimou zkuSenost s vedenim ¢i fizenim jinych zaméstnancii a zjistit
celkovou délku praxe respondentl. Ukézalo se, Ze minimalné 74,58 % (88 z celkovych

118) dotazanych ma dobu praxe delsi nez 5 let.

Otazka ¢. 1: Celkova délka Vasi pracovni praxe

Graf 1: Délka praxe

W20 avice: 32 (27,12 %)
06 az 10 let: 28 (23,73 %)
E11 19 let: 28 (23,73 %)
B1az5let: 24 (20,34 %)
Edo 1 roku: 6 (5,08 %)

Zdroj: autor prace
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Osloveni byly jak muzi tak zeny, ale z oslovenych reagovali ¢astéji Zeny a to v poméru

62,71 % (74 z 118) pro zeny vici 37,29 % (44 z 118) pro muze.

Otazka €. 2: Jste muz nebo Zena?

Graf 2: Muzi versus Zeny

B Zena: 74 (62,71 %)
EMuz: 44 (37,29 %)

Zdroj: autor prace

Z pohledu loajality vuci zaméstnavateli, byla nejvétsi skupinou respondentd ta
s celkovou délkou 4 az 9 let, kdy se jednalo o 40,68 % (48 z 118). Naopak nejmensi

skupinou v poctu 12,71 % (15 z 118), byla doba strdvend u jednoho zamé&stnavatele

vice jak 20 let.
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Otazka ¢. 3: Kolik let pracujete nebo jste pracoval/a nejdéle u jednoho zaméstnavatele?

Graf 3: Loajalita

B 4-9: 48 (40,68 %)
01-3: 29 (24,58 %)
E10-19: 26 (22,03 %)
B20 avice: 15 (12,71 %)

Zdroj: autor prace

Respondenti nejcastéji pochazi z firem o velikosti 50 az 249 zaméstnancii. Nejmensi
pocet byl z firem o velikosti do 10 zaméstnanci. Pro vysledek prizkumu na téma
motivace je positivni, Ze vétsi ¢ast odpoveédi je od respondenti ze stiedné velkych a

velkych spole¢nosti.
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Otazka ¢. 4: Velikost vaseho zaméstnavatele v po¢tu zaméstnanci, kde jste procoval/a,

nejdéle pasobil/a?

Graf 4: Velikost zaméstnavatele

W50 -249: 34 (28,81 %)
011-49: 31 (26,27 %)
@250 -1000: 22 (18,64 %)
B 1000 avice: 17 (14,41 %)
Bdo 10: 14 (11,86 %)

Zdroj: autor prace

Ptimou zkuSenost z pozice vedouciho ¢i manaZzera potvrdilo 69,49 % (82 z118) a
zbyvajicich 30,51 % 36 z 118) respondentii, bylo pouze samo fizeno jinymi pracovniky.
Lze tedy fici, ze vétSina odpovédi ma vysokou valenci v kontextu pifimé zkuSenosti

s vedenim a fizenim lidi.
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Otazka ¢&. 5: Ridite nebo jste fidil jiné zaméstnance?

Graf 5: Praxe v fizeni zaméstnancu

HAno: 82 (69,49 %)
B Ne: 36 (30,51 %)

Zdroj: autor prace

4.3 Metodika vyzkumu

Prakticka ¢ast vyuzila k realizaci prizkumu anonymni Setfeni formou dotazniku. Tento
dotaznik byl sestaven z otdzek, které po jejich zodpovézeni vedly k vyvraceni ¢i
potvrzeni hypotézy.
Pro hypotézu ¢. 1 — ,Jako manaZersky styl vedeni je nejcastéji pouZivana
direktiva“, byly stanoveny tyto otazky:

* Byla nejcastéjSim stylem fizeni u vasi spolec¢nosti direktiva?

* Pouzival Vas pfimy nadfizeny i jinou formu fizeni?

e Jaké jiné formy fizeni ¢i odborné ptipravy na Vas byly uplatnovany?
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Pro hypotézu ¢. 2 — ,ManazZefi a Fidici pracovnici jsou svymi nadrizenymi
motivovani spiSe intuitivné neZ pouZivainim nejnovéjSich poznatka v oblasti
motivace“ , byly stanoveny tyto otazky:

* (itite se dostate¢né pracovné motivovan/a svym nadfizenym?

* Svoji soucasnou pracovni motivaci hodnotite (Spatné, dobie, velmi dobie)

* Patii mezi nejcastéji pouzivané motivacni metody u vasi spolecnosti odména a

trest?
* Qcenil/a byste jinou formu pracovni motivace nez je ta soucasna?
¢ Jak by mohl Vas nadfizeny 1épe poznat VaSe skute¢né motivy a potieby, které

by Vas vice motivovali?

Pro hypotézu €. 3 — ,,Development centra jsou organizovana jen pro stiedni a vyssi

management®, byly stanoveny tyto otazky:

* Jak hodnotite zacileni vzdélavacich a rozvojovych tréninkii u vasi spole¢nosti?
* Organizuje vase spoleCnost pravideln¢ development centra pro stfedni a nizsi
management?

* D¢la vase spole¢nost n¢jaky jiny prizkum vzdélavacich potieb zaméstnanct?

Pro hypotézu ¢. 4 — ,, Komunikace mezi oddélenim lidskych zdroji a manaZery ma

znacné nedostatky“, byly stanoveny tyto moznosti reakci:

¢ Komunikaci mezi oddélenim lidskych zdroji a manazery povazuji za
dobrou/$patnou/vybornou

* Na svém pracovisti vnimdm soulad mezi strategii fizeni lidskych zdroji a
celkovou strategii managementu: ANO/NE

 Ridici pracovnici jsou dostate¢né $koleni v dovednostech, jak Fidit, motivovat a

vést své podiizené: NE/ANO
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5 HODNOTICI CAST

5.1 Vysledky prizkumu

Shromazdéné informace byly statisticky zpracovany, graficky vyjadfeny a

interpretovany nasledujicim zptsobem.

5.1.1 Prvni hypotéza: Jako manaZersky styl vedeni je nejcastéji pouZivana

direktiva.

Otazka ¢. 6: Byla nejcastéjsim stylem tizeni u vasi spole¢nosti direktiva?

Graf 6: Direktiva

B Ano: 56 (47,46 %)
BNe: 62 (52,54 %)

Zdroj: autor prace

Z odpovédi respondentl je patrné, Ze pouze 47,46 % (56 z 118) dotazanych je fizena

pfimou direktivou a vétsi €ast, tedy 52,54 % (62 z 118) tidi nebo je fizena jinymi styly.
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Otazka ¢. 7: Pouzival Vas nadfizeny i jinou formu fizeni?

Graf 7: Jiné formy fizeni

EAno: 83 (70,34 %)
ENe: 35 (29,66 %)

Zdroj: autor prace

70,34 % (83 z 118) dotdzanych je nebo bylo fizeno vice formami. Pouze direktivou
potvrdilo 29,66 % (35 z 118) respondenti. Z vysledkl porovnani odpovédi z grafu 6 a 7

vyplyva, Ze pro 28 respondent byla direktiva jedinou metodou fizeni.
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Otazka ¢. 8: Mezi nejcastéjsi jiné formy odborné pfipravy a fizeni, které¢ byly na Vas

uplatiovany, patfily:

Graf 8: Dalsi formy fizeni a odborné ptipravy

B Delegovan(: 39 (33,05 %)

OJiné 33 (27,97 %)

BKouding 17 (14,41 %)

EMentoring: 11 (9,32 %)

B L eadership: 10 (8,47 %)

@ Systemicky management: 6 (5,08 %)
BMediace: 2 (1,69 %)

Zdroj: autor prace

Mezi nejrozSitenéjsi formy fizeni patii delegovani s 33,05 % (39 z118), koucink
s 14,41 % (17 z 118) a mentoring s 9,32 % (11 z 118). Pro jiné neuvedené formy fizeni
hlasovalo 27,97 % (33 z 118).
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5.1.2 Druha hypotéza: ManaZeii a Fidici pracovnici jsou svymi nadiizenymi
motivovani spiSe intuitivné, neZ pouzivinim nejnovéjSich poznatki v oblasti

motivace

Otazka ¢. 9: Citite se dostatecné pracovné motivovan/a svym nadiizenym?

Graf 9: Dovednost motivovat podfizené

HAno: 56 (47,46 %)
ENe: 62 (52,54 %)

Zdroj: autor prace

Pfi hodnoceni schopnosti ¢i dovednosti motivovat své podiizené, uvedlo 52,54% (62
z 118) respondentli, ze se tak neciti. Jako spokojené se uvedlo 47,46% (56 z 118)
dotazanych. Lze tedy konstatovat, ze vétSi Cast spoleCnosti se neciti byt motivovana

svym nadfizenym.
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Otazka &. 10: Svoji souéasnou pracovni motivaci hodnotite: Spatné/Dobie/Velmi dobie

Graf 10: SoucCasna uroven motivace

B Dobre: 58 (49,15 %)
OSpatné: 32 (27,12 %)
B Velmi dobfe: 28 (23,73 %)

Zdroj: autor prace

Jako velmi dobfe motivované se hodnoti 23,73 % (28 z 118) dotazanych. Dobie

motivovanych je vétSina a to 49,15 % (58 z 118). Jako Spatn€ motivovani se citi

27,12 % (32 z 118).
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Otazka ¢. 11: Patii mezi nejcastéjsi pouzivané motivacni metody u vasi spole¢nosti

odmeéna a trest?

Graf 11: Odmeéna a trest

BAno: 37 (3136 %)
ENe: 81 (68,64 %)

Zdroj: autor prace

Pouze 31,36 % (37 z 118) dotazanych je nejCastéji fizena metodou odmény a trestu.

Vétsina, tedy 68,64 % (81 z 118) tuto formu nepouziva nebo nezaziva.

60



Otazka ¢. 12: Ocenil/a byste jinou formu motivace, nez je ta soucasna?

Graf 12: Zména formy soucasné motivace

BAno: 78 (66,1 %)
BNe: 40 (33.9 %)

Zdroj: autor prace

Prestoze skoro 70 % dotdzanych neni fizeno metodou odmény a trestu, 66,1 % (78
z 118) respondentl by ocenilo zménu soucasné formy motivace od svého nadtizeného.

Z vyse uvedenych odpovédi vyplyva, ze ackoli se 86 z 118 respondentd citi
motivovano, zaroven 78 dotdzanych uvadi, ze by ocenili jinou formu motivace nez je ta

soucasna.
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Otazka ¢. 13: Jak by mohl Vas nadfizeny Iépe poznat Vase skute¢né motivy a potieby,

které by Vas vice motivovali?

Graf 13: Odhaleni skute¢nych motivatord u podfizenych

B Pravidelny pohovor: 45 (38,14 %)

ONeformalnl setkanl: 31 (26,27 %)

B Dobry nadifzeny by to mél sam poznat: 28 (23,73 %)
B Prosté vétsim zéajmem o mne: 10 (8,47 %)

B Formou dotaznlku: 4 (3,39 %)

Zdroj: autor prace

Mezi nejzédanéjsi formy odhaleni skuteénych motivatorti povazuji respondenti
pravidelny pohovor 38,14 % (45 z 118), neformdlni setkani 26,27 % (31 z118) a
23,73 % (26 z 118) si mysli, Ze dobry nadfizeny by to mél poznat sam.
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5.1.3 Treti hypotéza: Development centra jsou organizovana jen pro stiedni a
vys$§i management

Otazka ¢. 14: Jak hodnotite zacileni vzdé¢lavacich a rozvojovych tréninki u vasi
spolecnosti?

Graf 14: Zacileni vzdélavacich tréninku

B Spatné 53 (44,92 %)
O Dobré: 51 (43,22 %)
B Velmi dobré: 14 (11,86 %)

Zdroj: autor prace

Za vylozené Spatné zacileni vzdélavacich tréninkd povazuje 44,92 % (53 z 118)
respondentt. Za dobré 43,22 % (51 z 118) a pouze 11,86 % (14 z 118) si mysli, ze

zacileni je velmi dobré.
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Otazka ¢. 15: Organizuje vase spolecnost pravidelné development centra pro stfedni a

niz§i management?

Graf 15: Organizace development centra

BAno: 20 (16,95 %)
BNevim: 23 (19,49 %)
BNe: 75 (63,56 %)

Zdroj: autor prace

Nejvice respondentt, tedy 63,56 % (75 z118) uvedlo, Ze nedé€laji pravidelna
development centra pro lepsi zacileni vzdélavacich potieb. 16,95 % (20 z 118) pak

naopak tento nastroj pouziva a 19,49 % (23 z 118) nevi.
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Otazka ¢. 16: D¢la vaSe spoleCnost n&jaky jiny prizkum vzdélavacich potieb

zaméstnancu?

Graf 16: Jina forma prizkumi vzdélavani

HAno: 41 (34,75 %)
BNevim: 8 (6,78 %)
B Ne: 69 (58,47 %)

Zdroj: autor prace

Nejvice firem 58,47 % (69 z 118) ned¢la jiné pruzkumy vzdélavani a pouze 34,75 %
(41 z 118) ano.
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5.1.4 Ctvrta hypotéza: Komunikace mezi oddélenim lidskych zdrojii a manaZery

ma zna¢né nedostatky

Otazka ¢. 17: Komunikaci mezi oddélenim fizeni lidskych zdroji (HR) a managery

povazuji za: Vybornou/Dobrou/Spatnou

Graf 17: Komunikace mezi oddélenimi

B Dobrou: 63 (53,39 %)
OSpatnou: 48 (40,68 %)
EVybornou: 7 (5,93 %)

Zdroj: autor prace

Jako dobrou komunikaci mezi oddélenim ftizeni lidskych zdroji a manazery povazuje
53,39 % (63 z 118) a vybornou 5,93 % (7 z 118). Za vyloZené& Spatnou ji hodnoti 40,68
% (48 z 118) respondentl.
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Otazka ¢. 18: Na svém pracovisti vnimam soulad mezi strategii fizeni lidskych zdrojt a

celkovou strategii managementu/Ano/Ne

Graf 18: Soulad strategii

B Ano: 50 (42,37 %)
B Ne: 68 (57,63 %)

Zdroj: autor prace

VEtsi cast 57,63 % (68 z 118) dotazanych ma pocit, Ze dochdzi k nesouladu mezi
oddélenimi fizeni lidskych zdroji a strategii managementu. 42,37 % (50 z 118) se

naopak domniva, ze k takovému souladu dochézi.
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Otazka ¢&. 19: Ridici pracovnici jsou dostatedné $koleni v dovednostech, jak fidit,

motivovat a vést své podiizené/Ano/ne

Graf 19: Vzdélavani fidicich pracovnikii v motivaci

B Ano: 36 (30,51 %)
B Ne: 82 (69,49 %)

Zdroj: autor prace

VéEtsi cast respondentit si mysli, ze fidici pracovnici nejsou dostatecné Skoleni v
dovednostech motivovat své podtizené. 30,51 % (36 z 118) si naopak mysli, Ze jsou

Skoleni dostate¢né.

5.2 Interpretace vysledku Seti‘eni

Hypotéza ¢. 1: ,, Jako manazZersky styl vedeni je nejcastéji pouzZivana direktiva “ se
nepotvrdila, nebot’ 52,54 % respondentt (62 z celkovych 118) uvedla, ze direktiva neni
nejcastéjSim stylem ftizeni. Presto fakt, Zze pro 47,46 % (56 zcelkovych 118)

respondentt je direktiva nejcastéjSim stylem fizeni, neni pro souc¢asnou spolec¢nost ptili§
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pfiznivy. Mezi nejcastéjsi styly se tadi delegovani, koucink, mentoring a dle

respondentl dalsi formy fizeni.

Hypotéza ¢. 2: ,, ManaZeri a fidici pracovnici jsou svymi nadfizenymi motivovani

wewr [13

spiSe intuitivné neZ pouZivanim nejnovéjSich poznatki v oblasti motivace *“ se
potvrdila, nebot’” 52,54 % (62 zcelkovych 118) respondentl uvedla, ze se neciti
nadfizenym dostate¢né motivovani a ocenili by jinou formu motivace (76 z celkovych
118) nez je ta stavajici. Zaroven 68,64 % (81 z celkovych 118) respondentii popielo
tvrzeni, Ze by odména a trest byly nejcastéjSim ndstrojem pro zvySeni motivace.
Zajimavé je, ze pies vSechna tato fakta 72,88 % (60 z celkovych 118) dotdzanych

hodnoti svoji soucasnou pracovni motivaci jako dobrou az velmi dobrou.

Hypotéza ¢. 3: ,, Development centra jsou organizovana jen pro stiedni a vyssi
management “, se potvrdila nebot 63,56 % (75 zcelkovych 118) dotdzanych
potvrdilo, ze jejich spoleCnosti development centra neorganizuji a skoro polovina
dotazanych ma pocit, Ze celkové zacileni vzdélavacich a rozvojovych programil je
Spatné. U 58,47 % (69 zcelkovych 118) dotazanych nejsou v jejich spole¢nostech

dokonce pofadany ani jiné formy prizkumu vzdélavacich potieb.

Hypotéza ¢. 4: ,, Komunikace mezi oddélenim lidskych zdroji a manaZery ma
znacné nedostatky “, se nepotvrdila, nebot’ 59,32 % (70 z celkovych 118) dotdzanych
si mysli, ze komunikace je dobra az velmi dobra. Zajimavé zjiSténi vSak je, ze vétSina,
tedy 57,63 % (68 z celkovych 118) nevnima soulad mezi strategii fizeni lidskych zdroja

a celkovou strategii managementu.

5.3 Shrnuti vyznamnych zjiSténi a doporucena opatieni

Z prizkumu jasné vyplynula potfeba firem vice se zaméfit na potieby vzdélavani
zaméstnancl a predevsim fidicich pracovnikli a manazerti. Je to ptfedevSim z divodu

nepiesného, pokud viibec n¢jakého, prizkumu vzdélavacich potieb. Vedouci pracovnici
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a manazetfi jsou tak cCasto vzdélavani pifedevSim v jinych dovednostech, nez jak
motivovat své podfizené, a tak k této dovednosti pfistupuji spie intuitivné. Reseni této
situace je nc¢kolik. Pravidelné organizovani development center, které nyni neprobiha u
63,56 % firem, dale vytvareni vnitrofiremnich priazkumi tykajicich se tématu motivace
a také pravidelna setkani vedoucich pracovnikii a manazerii se svymi podiizenymi, at’

JiZ formou pravidelnych pohovori ¢i neformalnich setkani.

Dobrou zpravou je pokles vyuzivani direktivniho stylu fizeni, ktery ma na motivaci
podtizenych spise negativni vliv.

Z vysledkil prizkumu také vychdzi najevo, ze komunikace mezi fidicimi pracovniky a
odd¢€lenim fizeni lidskych zdroju je spiSe dobra, ale Casto se stdva, Ze strategie tohoto
odd€leni nekopiruje tu firemni. Divodem vSak mulZze byt nedostateCna specifikace
dotaznikového prizkumu v definovani meéfitelnych odchylek takové strategie, které

muZe byt nasledné posuzovano velmi individualné az pocitove.

Autor prace se domniva, ze pro vétSi vypovidajici hodnotu takového prizkumu, by
mohlo byt uZite¢né definovat firemni strategii u konkrétni spolecnosti a nasledné ji

porovnat s cili a strategii oddéleni fizeni lidskych zdroji.
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ZAVER

Tématem bakalatské prace byla problematika motivace v teorii a praxi fizeni lidskych
zdroji. Autor zde poukazal na skutecnost, ze oddéleni fizeni lidskych zdroji pecuje o
to nejcennéjsi co firma mé a v oblasti motivace by méla nastavovat procesy, které ji
co nejvice podporuji. V teoretické Casti se povedlo nastinit zdkladni piehled této
problematiky a zdlraznit né€které znejznaméjSich teorii a pfistupid. Hlavni cile
bakalafské prace byly naplnény predevSim v teoretické Casti. V praktické cCasti se
prokézala nedostatecna analyza vzdélavacich potieb u fidicich pracovnikii. Pravé z
vysledkii analyzy nejvice pozadovanych dovednosti je mozné postavit skute¢né
efektivni vzdélavaci systém pro danou spolecnost. Pokud vSak takova analyza chybi,
dochazi nasledn¢ k tomu, Ze vedouci pracovnici motivaci podiizenych tesi spiSe
intuitivné a v piipadé neuspéchu se odvoldvaji na neschopnost oddéleni fizeni
lidskych zdroji najit spravné zaméstnance, nebo ptechazi k direktivnimu zplsobu
fizeni.

Dalsim tématem teoretické ¢asti je socidlni komunikace na pracovisti a role manazert,
ktera méa takovou komunikaci podporovat. Bylo poukdzidno na skuteCnost, Ze
schopnost komunikovat, je u fidiciho pracovnika hlavni dovednosti, bez které lze
tézko ocCekavat vyborné vysledky celého tymu, ktery fidi. V praktické casti se
nasledné ukézalo, Ze vedouci pracovnici ¢innost komunikovat a pfizplsobit svym
podiizenym opomiji a n€kteti si ani neudélaji €as pro osobni pohovory ¢i neformalni
setkani mimo pracovni prostiedi. Pfitom prave tato ¢innost by byla jejich podifizenymi
nejvice ocenlovana.

Druha kapitola teoretické ¢asti se vé€novala managementu a motivaci zaméstnanci.
Byly vysvétleny psychologické a socidlni faktory, které maji na motivaci nejvetsi vliv
a také byly popsany zékladni pojmy, které¢ s motivaci souviseji. Autor se také snazil
zaméfit na historicky vyvoj motivaénich teorii, aby poukazal na fakt, Ze nékteré
metody, které jsou dnes jiz pfekonané, jsou stile Casto pouzivané. To se vSak
v praktické €asti neprokdzalo, nebot’ ani metoda trestu a odmény a ani Cista direktiva
nebyly v priizkumu hodnoceny jako ty nejcastéjsi. Pro autora to znamena, ze by dalsi

takovy prizkum mél byt vice zamétfen na zjiSténi pouzivani nejnovejsich trendt. To,
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ze respondenti hlasovali pro delegovani, koucing a mentoring, pfipisuje autor tomu, Ze
takové metody zminil. Pfesto skoro 28 % respondentl uvedlo, Ze nadfizeny pouziva i
jiné formy nez ty uvedené v dotazniku a pravé do této oblasti by bylo zajimavé
smefovat pristi prazkum.

Posledni kapitola teoretické Casti se vénovala rozvoji fidicich pracovnikli a manazerd.
Zdiraznila vyznam celozivotniho vzdélavani téchto pracovnikii a nastinila nékteré
nové trendy, které se v poslednich letech stale Castéji objevuji. Jednalo se pfedevSim o
emoc¢ni inteligenci, leadership, Ctyfi styly fizeni, které vychéazi ze situacni teorie a
nekteré dalsi nastroje i ptistupy, které mohou pomoci v rozvoji lidského kapitalu.
Prakticka ¢ast nam vSak ukdzala, Ze v praxi se Casto zavadéni téchto novych pfistupii
nevénuje dostatek ¢asu a pozornosti, coz bylo potvrzeno prizkumem, kdy skoro 70 %
respondentli uvedlo, Ze v této oblasti jejich nadfizeni ¢i oni sami rozvijeni nejsou.
Diivodem bude predevsim casta pretizenost fidicich pracovniki, ktefi se pak vénuji
predevsim tkolim, které jsou akutni a dulezité, ale nevénuji se dostatecné tkoltim,
které sice akutni nejsou, ale dileZité rozhodné ano. ReSenim by mohla byt v této
oblasti pravé podpora ze strany fizeni lidskych zdroji, které by mohlo zdiraznit tuto

naplil pracovni €innosti fidicich pracovnikil a pfesunout ji tak do kol akutnich.

Autorova zkuSenost z firem nad 500 zaméstnanct ukazuje, Ze pravé u téchto firem
k takovym zméndm a pfistuplim ze strany fizeni lidskych zdroji dochéazi a vede
jednak k mnohem lep§im ekonomickym vysledkim, ale pfedev§im mnohem siln&j$i
firemni kultufe a vétsi spokojenosti motivovanych zaméstnanci.

Vypracovani bakalarské prace a predevSim jeji praktickd cast, pfinesla autorovi
moznost oteviit ndslednou diskuzi na toto téma s personalnimi manazerkami a
manazery jako hlavnimi ptedstaviteli oddéleni fizeni lidskych zdroji, se kterymi autor

takové cilené vzdélavani tvofi a realizuje.
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PRILOHA A — Dotaznik

Motivace v teorii a praxi Fizeni lidi

1. Celkova délka Vasi pracovni praxe:

dolroku |1az5 6az10 | 11az19 |20 avice

2. Jste muzZ nebo zena?

Muz Zena

3. Kolik let pracujete nebo jste pracoval/a nejdéle u jednoho zaméstnavatele?

laz3 4az79 10az 19 | 20 a vice

4. Velikost vaseho zaméstnavatele v poctu zaméstnancti kde jste pracoval/a,
nejdele?

Do 10 | 11az49 | 50az249 | 250 az 1000 | 1000 a vice

5. Ridite nebo jste Fidil/a jiné zamé&stnance?

Ano | Ne

6. Byla nejc€astéjSim stylem fizeni u vasi spolecnosti direktiva?

Ano | Ne

7. Pouzival Vas ptimy nadfizeny i jinou formu fizeni?

Ano | Ne

8. Mezi nejcastéjsi jiné formy odborné piipravy a fizeni, které byly na Vas

uplathovany, pattily:

Koucing | Mentoring Delegovani | Leadership

Systemicky management | Synergetizace | Mediace jiné

9. Citite se dostatecné pracovné motivovan/a svym nadiizenym?

Ano | Ne

10. Svoji sou€asnou pracovni motivaci hodnotite:

Spatné Dobte Velmi dobte

11. Patfi mezi nej€astéjsi pouZivané motivaéni metody u vasi spolecnosti
odmeéna a trest?

Ano | Ne




12. Ocenil/a byste jinou formu motivace, nez je ta soucasna?

Ano | Ne

13. Jak by mohl V4as nadfizeny 1épe poznat VasSe skute¢né motivy a potieby,

které by Vas vice motivovaly?

Dobry nadfizeny by to mél sim poznat

Pravidelny pohovor

Neformalni setkani

Formou dotazniku

Prosté vét§im z4jmem o mne

14. Jak hodnotite zacileni vzdélavacich a rozvojovych tréninki u vasi

spolecnosti?
Spatné Dobré Velmi dobré
15. Organizuje vaSe spolecnost pravidelné development centra pro stfedni a nizsi
management?
Ano Ne Nevim

16. DéEla vaSe spole¢nost néjaky jiny priazkum vzdélavacich potieb

zameéstnancu?

Ano Ne Nevim

17. Komunikaci mezi oddélenim tizeni lidskych zdrojti (HR) a managery

povazuji za:

Vybornou Dobrou Spatnou

18. Na svém pracovisti vnimam soulad mezi strategii fizeni lidskych zdroja a
celkovou strategii managementu.

Ano | Ne

19. Ridici pracovnici jsou dostatecné Skoleni v dovednostech, jak fidit,
motivovat a vést své podiizené

Ano | Ne
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PRILOHA B — Primarni data

ODPOVEDI RESPONDENTU

1. 1.Celkova délka Vasi pracovni praxe

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

o “ GIOI;:Ine

20 a vice 27,12%  27,02% v R
6az 10 let 28 23,73%  23,73% v R
11 -19 let 28 23,73%  23,73% v R
1a35 let 24 20,34% 20,34 % v R
do 1 roku 6 5,08 % 5,08 % v R

2. 2. Jste muz nebo zena?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd ﬂ Lokalné Glot;‘élné

Zena 6271% 6271% « R

Muz 44 37,29% 3729% v R
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3. 3. Kolik let pracujete nebo jste pracoval/a nejdéle u jednoho

zaméstnavatele?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd

Globalné
%

4-9 48
1-3 29
10-19 26
20 a vice 15

40,68 %

24,58 %

22,03 %

12,71 %

40,68 %

24,58 %

22,03 %

12,71 %

v R
v R
v R
v R

4. 4. Velikost vaseho zaméstnavatele v po¢tu zaméstnacu, kde jste

pracoval/a, nejdéle pusobil/a?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd
50 - 249 34
11-49 31
250 - 1000 22
1000 a vice 17
do 10 14

vV

Lokadlné
%

28,81 %

26,27 %

18,64 %

14,41 %

11,86 %

Globadlné
%

28,81 %

26,27 %

18,64 %

14,41 %

11,86 %

v R
v R
v R
v R

v R



5. 5. Ridite nebo jste Fidil/a jiné zamé&stnace?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

o “ LOkélné Glogsélné

69,49%  69,49% v R

Ne 36 30,51 % 30,51 % v R

6. 6. Byla nejcastéjSim stylem Fizeni u vasi spolecnosti direktiva?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

e m Glog‘alne

Ne 52,54 %  52,54% v R

Ano 56 47,46 % 47,46 % v R

7. 7. Pouzival Vas primy nadfizeny i jinou formu fizeni?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

o “ Glo;alne

Ano 70,34 %  70,34% v R

Ne 35 29,66 %  29,66% v R



8. 8. Mezi nejcastéjsi jiné formy odborné pripravy a fFizeni, které byly
na Vas uplatiovany, patfrily:

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd Lok:lné Glol;élné
Delegovani 39 33,05 % 33,05% v R
Jiné 33 27,97 %  27,97% v R
Kouting 17 14,41 % 14,41 % v R
Mentoring 1 9,32 % 9,32% v R
Leadership 10 8,47 % 8,47% v
Systemicky management 6 5,08 % 5,08 % v 8
Mediace 2 1,69 % 1,69 % v R

9. 9. Citite se dostatecné pracovné motivovan/a svym nadfizenym?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

- Lokdlné Globélné
ﬂ %
Ne 62

52,54 % 52,54 % v R

Ano 56 47,46 % 47,46 % v R
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10. 10. Svoji soucasnou pracovni motivaci hodnotite:

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd Lokdlné Globadlné

% %
Dobfe 58 49,15%  49,15% v R
3patné 32 27,12%  27,12% v R
Velmi dobre 28 23,73%  23,73% v R

11. 11. Patfi mezi nejcastéji pouzivané motivacni metody u vasi
spolecnosti odména a trest?
Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd Lokadlné Globdlné

% %
Ne 81 68,64%  68,64% v R
Ano 37 31,36 % 31,36% v R

12. 12. Ocenil/a byste jinou formu pracovni motivace, nez je ta
soucasna?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Lokadlné Globadlné
OdDOVéd “ ”
78

66,1 % 66,1 % v R

Ano

Ne 40 33,9% 33,9% v R
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13. 13. Jak by mohl Vas nadfizeny lépe poznat VasSe skutecné motivy a
potfreby, které by Vas vice motivovali?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Lokalné Globadlné

Odpovéd % %
Pravidelny pohovor 45 38,14 % 38,14 % v x
Neformalni setkéni 31 26,27 % 26,27 % v 8
Dobry nadfizeny by to mél sdm poznat 28 23,73 % 23,73 % v x
Prosté vétsim zdjmem o mne 10 8,47 % 8,47 % V 8
Formou dotazniku 4 3,39% 3,39% v x

14. 14. Jak hodnotite zacileni vzdélavacich a rozvojovych tréninku u
vasi spolecnosti?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Lokdlné Globadlné

Odpovéd % %
$patné 53 44,92%  44,92% v R
Dobré 51 43,22%  43,22% v R
Velmi dobré 14 11,86%  11,86% v R
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15. 15. Organizuje vase spolecnost pravidelné development centra pro
stfedni a nizSi management?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

= Lokdlné Globailné
Odpoved

Ne 75 63,56%  63,56% v R
Nevim 23 19,49%  19,49% v X
Ano 20 16,95%  16,95% v R

16. 16. Déla vase spole¢nost néjaky jiny pruzkum vzdélavacich potieb
zaméstnacu?

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

- Lokdlné Globadlné
Od poved “

Ne 69 58,47 %  5847% v R
Ano 41 34,75%  34,75% v R
Nevim 8 6,78 % 6,78 % v R
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17. 17. Komunikaci mezi oddélenim fizeni lidskych zdroju (HR) a

managery povazuji za:

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Lokdlné Globaélné

Odpovéd % %
Dobrou 63 53,39 % 53,39 % v R
3patnou 48 40,68 % 40,68 % v R
Vybornou 7 5,93 % 5,93 % v R

18. 18. Na svém pracovisti vnimam soulad mezi strategii Fizeni lidskych
zdroju a celkovou strategii managementu

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Lokalné Globadlné

Odpovéd' % %
Ne 68 57,63%  57,63% v R
Ano 50 42,37%  4237% v R

v w

19. 19. Ridici pracovnici jsou dostate¢né $koleni v dovednostech, jak
ridit, motivovat a vést své podrizené

Povinnd otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi.

Odpovéd Globalné
%
Ne 82 69,49%  69,49% v R
Ano 36 30,51 %  30,51% v R
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