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Motivace a inovace ve vzdélavani
Souhrn:

Diplomova prace se zamétuje na téma motivace a inovace vzdélavani ve sledované
organizaci. Jako firma byla vybrana francouzska spole¢nost L’Oréal, kterd je jednou
z nejvétsich a nejuspésnéjsich na kosmetickém trhu po celém svété. Prvni ¢ast prace se
specializuje na motivaci, vzdélavani a rozvoj zaméstnancli po strance teoretické. Druha
¢ast se vénuje popisu dané spolecnosti zahrnujici jeji historii a ekonomické hledisko. Dale
pak nasleduje analyza z hlediska vzdé€lavacich a motivacnich programt ve firm¢ L’Oréal
Ceské republika s.r.o. a jeji zhodnoceni a navrhy na zlepSeni dané situace. Spole¢nost
L’Oréal je lidrem na trhu a své vysadni postaveni si chce i nadale udrzovat, z tohoto
divodu musi investovat nejen do reklamy a vyzkumu, ale také hlavné do svych
zaméstnancl. Proto je tak dulezité, aby méla kvalitni vzdélavaci systém a motivace
zameéstnancl byla na co nejvétsi Grovni, protoze jediné tak se da obstat pred stoupajici

konkurenci.

Klic¢ova slova:

Motivace, vzdélavani, lidsky kapital, rozvoj, spolecnost, L"Oréal, motiva¢ni faktor,

inovace, vzdélavaci kurzy, kariéra



Motivation and inovation of education
Summary:

This diploma thesis focuses on the topics of motivation and inovation of education
in monitoring organization. As the monitoring company was chosen french L’Oréal, which
is one of the largest and most successful firms on the cosmetic market all over the world.
The first part of the thesis is specialized in theory of motivation, education and
developement of employees. The second section deals the description of monitoring
copany including its history and economic situation. Then followed by analysis of the
educational and motivational programs in the company L'Oréal Czech Republic sro. and its
evaluation and suggestions for improvement. L'Oréal is the leading firm on the market and
wants to keep its privileged position, and therefore the company has to invest not only in
advertising and research, but also mainly to their employees. In this case it’s so important
to have quality educational system and high level of employees motivation, because it’s the

only way to be competitive against rising competition.
Key words:

Motivation, education, human capital, development, company, L’Oréal,

motivation’s factor, inovation, training courses, career
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1 UVOD

Pojeti diplomové prace lze parafrazovat na soucasnou dobu, kdy je populace
podnécovana k celozivotnimu uceni. Aby se jedinec mohl vzdélavat, potiebuje k tomu,
krom¢ dalSich atribut, vysokou osobni motivaci, kterda mu pomutze v dosahovani
vyty¢enych cilli. Porozumét vyznamu motivace mize byt prospésné pro kazdého, jelikoz
se timto zptisobem c¢lovek nauci orientovat v sobé samém a zaroven porozuméni vyznamu

slova povede k pochopeni souvislosti.

Na motivaci lze pohlizet z vice thlti pohledu, jedna se o vyznam slova, ktery
obklopuje kazdou osobnost v podstaté¢ jiz od narozeni. U dospélého jedince motivace
souvisi vétSinou s prestizi ¢i finan¢ni "motivovanosti". Mnoho lidi si mysli, ze pokud
budou vzdélani, budou se mit v zivoté dobfe. Sice tato piimd uméra neni stoprocentni, lze
ale tvrdit, ze vzdélanosti se lidsky kapitdl posouvd smérem nahoru a je vysoce
pravdépodobna teorie: "pokud na sobé budu pracovat, budu se mit dobie". Je také realitou,
ze soucasna doba ma neustale zrychlujici se tendenci, ve které jsou kladeny stale vyssi
naroky na jedince v oblasti discipliny a vykonaného objemu prace, ale i vzdélanosti. Ve
vétSiné piipadl neexistuje jedno bez druhého a cCasto je vzdélanost pfimo Umérna

potencialnimu uspéchu v pracovni sfére.

Termin motivace a inovace ve vzdélavani je tedy ve své podstaté samostatnou
disciplinou, kterou nelze piehliZet v souvislosti s ¢innostmi a Zitim jedince v pracovni, ale 1
mimopracovni sféfe. Zpracovana diplomova prace by méla poslouzit jako privodce k

pochopeni souvislosti mezi motivaci, vzdélavanim, praci, ¢i tfeba pracovnim vykonem.

Pro diplomovou praci byla vybrana nadnarodni spolecnost L’Oréal, ktera je
celosvétovou jednickou na kosmetickém trhu a své postaveni si chce i1 nadéale udrZet.
Z toho diivodu se musi neustéle rozvijet a investovat nejen do vyzkumu, ale i do lidského
kapitalu. Spole€nost disponuje komplexnim vzdéldvacim programem, ktery je na vysokeé
urovni. Je vSak dulezit¢, aby byli vSichni zaméstnanci dostate¢né motivovani nejen
k vykonu, ale i praveé ke vzdélavani. Jedin€ tak si mtze spolecnost vychovavat ty nejlepsi
zaméstnance, ktefi mohou byt velkou konkuren¢ni vyhodou. ProtoZe jsou to oni, kdo stoji

za uspéchy celé spolecnosti.



2 CiL PRACE A METODIKA

Cil prace

Diplomova prace se zabyva tématikou motivace a inovace ve vzdélavani.
Sledovanou spoleénosti je L'Oréal Ceska Republika s.r.o., ktera piisobi na nasem trhu od
roku 1994. Cilem této prace bylo analyzovat spolec¢nost z hlediska motivace a vzdélavani.
Zda jsou jeji zaméstnanci dostate¢né motivovani k sebe-rozvoji, jaké vzdélavaci programy
jsou jim ve firmé nabizeny, ale také, jak jsou celkové spokojeni a které motivacni faktory
nejvice ovliviiuji zaméstnance v jednotlivych oddé€lenich. Pomoci metod pozorovani,
rozhovori s jednotlivymi pracovniky a dotaznikového Setteni, zhodnotit stavajici situaci
vzdélavani a motivace zaméstnanct. V piipad¢é nedostatkli navrhnout mozné tfeseni, které
by vedlo ke zlepSeni a pfipadné inovaci z hlediska vzdélavani a motivace v této

spolecnosti.
Metodika

Prvni teoretickd cast byla zpracovana na zdklad¢é nastudovani odborné literatury
tykajici se tématiky motivace, vzdélavani, rozvoje osobnosti a fizeni lidskych zdroji. Po
piecteni knih uvedenych v seznamu literatury doslo K lepSimu porozuméni problematiky,

které napomohlo zpracovavani praktické ¢asti.

Praktick4 ¢ast byla provadéna ve spole¢nosti L'Oréal Ceska Republika s. r. 0., kde
doslo k analyze spole¢nosti z hlediska motivace a vzdé€lavani a naslednému zhodnoceni

téchto skuteénosti.

Analyza byla provadéna nastudovanim zékladnich informaci o spole¢nosti pomoci
jejich internetovych stranek a vyro¢nich zprav, kde byli ziskany zékladni poznatky o
fungovani spolecnosti a jeji ekonomické situaci. Dulezitym zdrojem informaci pak byly
vnitropodnikové dokumenty, které se tykaly vzdélavani a vzdélavacich programii. Ty vSak
bylo nutné pielozit do ceského jazyka, jelikoz vétSina znich je v anglickém, ¢i

francouzském jazyce, jelikoZz se jednd o nadnarodni spole¢nost.

V dals§i fazi byla pouzita metoda pozorovani pii diplomni praxi, jak to ve

spolecnosti funguje, a zaroven s touto metodou byly vedeny oteviené rozhovory na téma



motivace a vzdélavani S jednotlivymi pracovniky. Vzdy byli vybrani dva pracovnici
z kazdého odd¢leni, a to ztad top managementu, obchodniho, marketingového a
administrativniho oddé€leni. Cilem bylo zjistit, jak je situace vniména na jednotlivych
urovnich. Téma bylo pribézné diskutovano se specialistkou HR a asistentkou na

vzdélavani.

Zaveérecny vyzkum byl pomoci dotaznikového Setfeni. Cilem bylo zjistit, jak jsou
zameéstnanci na riznych pozicich motivovani, jakd je Groven vzdélavani ve spolecnosti, zda
jsou pracovnici spokojeni a jaké maji navrhy na zlepSeni situace ve firm¢. Celkem bylo
rozeslano 70 dotaznikli do vSech divizi na rizné pracovni pozice pomoci firemniho emailu.

Vraceno dotaznikli bylo 38 a dalsi 2 prob&hly pfi rozhovoru se zaméstnanci. Celkovy pocet

byl 40.

v

Dotaznik byl rozdé€len do Ctyt ¢asti. Prvni st se tykala charakteristiky respondentt
a rozdéleni podle pohlavi, véku, pozice a doby, jak dlouho jiz v L'Oréalu pisobi. Po této
¢asti byli respondenti rozdé€leni do 4 skupin: Top management (feditelé a vysoce postaveni
manazeii), Obchodni (obchodni zéstupci, account manaZzeti), Marketing (brand a produkt
manazefi, PR a event), administrativni (asistenti, ucetni, stdzisti). Dal§i tfi casti byli
rozdéleny na &ast tykajici se vzdélavani a rozvoje zaméstnancti. Céast motivaéni, kde bylo
cilem zjistit, zda jsou zaméstnanci v L'Oréalu motivovani ke vzdélavani a jaké jsou hlavni
motivacni faktory u pracovnikl na rozdilnych pozicich. Posledni ¢ast se vénovala celkové

spokojenosti zaméstnanct ve spole¢nosti.

Dotaznik celkem obsahoval 24 otdzek zvelké casti uzavieného typu, kde si
respondenti mohli vybrat vzdy jednu odpovéd’. Pouze u tfech otazek se mohli vyjadrit
vlastnimi slovy. A Vv jedné otazce, Vv ¢asti tykajici se motivace, méli zaméstnanci sefadit,

jaké motivacéni faktory je nejvice pfi jejich praci ovliviiuji.

Vyhodnoceni bylo provedeno po obdrzeni vSech dotaznikii. U uzavienych otazek a
u otazky tykajici se motivacnich faktorti bylo vypocteno procentudlni vyjadieni dané
moznosti vybéru. U nékterych otdzek byli odpovédi pfeneseny do grafu a nésledné

vyhodnoceny.



3 LITERARNI RESERSE

3.1 Motivace

Clovék miize délat to, co chee, ale nemiize chtit, aby chtél. (Artur Schopenhauer)

Motivaci ¢loveéka rozumime soubor vSech Cinitel predstavujicich vnitini hnaci sily
jeho Cinnosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani. Jsou to jakési dynamické tendence
osobnosti ¢lovéka. Slovo motivace je odvozeno z latinského slova movere, to znamena
hybati, pohybovati. Je obecnym oznacenim pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k

urcitému jednani (Razicka, 1992, s.5).

Dle psychologického slovniku je motivace nejednotny a je nejcasteji chapan jako
intrapsychicky proces zvySeni poklesu aktivity, mobilizace sil, energizace organizmu;
projevuje se napétim, neklidem, ¢innosti sméfujici k poruSeni rovnovahy; v zaméfeni
motivace se uplatiiuje osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i dosavadni zkuSenosti,
schopnosti a nau¢ené dovednosti, za nezddouci motivaci jsou povazovany strach, uzkost,

bolest aj. (Hartl, Hartlova, 2000, s. 328).

3.1.1 Zdroje motivace
S motivaci souvisi vykon, ktery potencilné podavame. Uroven vykonu pii nizké
motivaci je nedostatecnd, jedinci se nechce nic délat. Kdyz ma ale nadmérnou motivaci a

snaZzi se, chce napftiklad vitézit, tak 1 v tomto ptipad€, mize vykon klesat.

vvvvv

¢innosti jednodusSiho razu potifebujeme motivaci silnéjsi. Efekt pfemotivovani se tak
Castéji objevuje praveé v situacich, kde se snazime vykondvat narocnéjsi ¢innosti nebo
zvladat velmi obtizné prekdzky. Situacemi, kde lze Casto sledovat nadmérnou motivaci,
jsou napi. skladani zkouSek, piijimaci pohovory, vrcholové sportovni vykony atp.

(Pauknerova, 2006, str. 92)

RozliSujeme zékladni zdroje motivace, vnitini a vngjsi, coZ vyplyva z interakéni
povahy motivace. To, jak se ¢lovek chova, ovliviiuje nejen jeho vnitini stav, ale také vngjsi

situace, v nichZ se nachazi. Vnitini zdroje oznacujeme jako motivy, napf. Zizeii a vnéjsi



jako stimuly, napt. voda. Stimul bude urcovat chovani pouze tehdy, setka-li se vnitinim

motivem, potfebou (Pauknerova, 20006, str. 92).

Dvéma zékladnimi principy jsou princip homeostaticky (udrzeni rovnovéhy) a
princip hedoinisticky (dosazeni uspokojeni). Oba principy se objevuji v rlznych
motivacnich teoriich. Nékteti autofi jest€¢ uvadéji princip pobidkovy, stojici na existenci

vnéjsich podnétii— pobidek.

K pracovni motivaci lze dojit dvéma cestami. V prvnim piipadé lidé motivuji sami
sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykondvaji praci (nebo je jim pfid€lena prace), kterd
uspokojuje jejich potteby, nebo alesponi vede k tomu, Ze od ni ocekavaji splnéni svych cila.
Ve druhém piipadé mohou byt lidé motivovani managementem prostfednictvim takovych

metod, jako je odménovani, povySovani, pochvala atd.
Dva typy motivace dle Herzberga a kol.:

» vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
uréitym zpusobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory tvofi
odpovédnost (pocit, Ze prace je dilezita a ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi
moznostmi), autonomie (volnost konat), ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, zajimavd a podnétnd prace a pfilezitost k postupu v hierarchii
pracovnich funkei;

» vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji odmény,
jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povySeni, ale také tresty, jako napf.
disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika. Vné&j$§i motivatory mohou mit
bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné ptsobit dlouhodobg. Vnitini
motivatory, které se tykaji ,,kvality pracovniho Zivota" (termin a hnuti, které vyslo
z této koncepce), budou mit asi hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucasti

jedince, a nikoliv vhucené mu zvnéjsku (Armstrong, 2007, str. 220).
Dalsi zdroje motivace:

» potieby — zékladni zdroj motivace (biologické a socialni);
» navyky — stereotyp, opakovany zptisob ¢innosti;

» zajmy — zdroje a produkty poznavaci ¢innosti;



> hodnoty a hodnotové orientace — hodnotovy systém (typ teoreticky, ekonomicky,
esteticky, socialni, politicky, nabozensky);
» idealy — nazorova piedstava né¢eho subjektivné zadouciho, pozitivné hodnoceného

a o co jedinec usiluje (Ducho, Safrankova, 2008, s. 265).

3.1.2 Proces motivace

Motiv je divod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka faktort, které

......

(1991) jsou:

» smér — co se n¢jaka osoba pokousi délat. Zaméfeni, orientace Cinnosti ¢lovéka—
"chci to a to, rad bych to a to, touzim po tom a po tom, nechci se zabyvat tim a tim,
nezajima mne to i ono";

» sili — s jakou pili se o to pokousi. "Docela bych chtél, chci, velmi touzim";

» vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.

Motivace je intrapsychicky proces. Vnéjsi procesy mohou ¢lovéka stimulovat, ale
nemusi jes$t€¢ motivovat urCité chovani, k tomu je tfeba podminka ptisluSného vnitiniho
"vyladéni". Je nutno rozliSovat motivy a vné&j§i motivujici podnéty, které jsou nékdy
oznacovany jako incentivy. Stimulace stimuluje, podnécuje na§ pracovni vykon, také
uspokojuje naSe zdkladni pozadavky a potieby, pfevdzné potfebu penéz, na kterych je
soucasna spole¢nost postavena. Motiv je wvnitini psychicka sila, popud, pohnutka,
psychologicka pficina, diivod urcitého chovani ¢i jednani Cloveka, které dava jeho Cinnosti

smysl.

Motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete,
aby se ubirali za G¢elem dosaZzeni néjakého vysledku. Motivaci lze charakterizovat jako
cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyZz ocekavaji, Ze urcité kroky
pravdépodobné povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény takové,
ktera uspokojuje jejich potieby. Dobie motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili,
ktefi podnikaji kroky, od nichz ocekavaji, Ze povedou k dosaZeni téchto cilt. Takovi lidé
mohou byt motivovani sami od sebe, a pokud to znamena, zZe jdou sprdvnym smérem, aby
doséhli, ¢eho dosdhnout chtéji, pak je to nejlepsi forma motivace. VétSina z nds vSak

potiebuje byt ve vétsi ¢i mensi mife motivovana zvnéjSku. Organizace jako celek miize



nabizet prostfedi, v némz Ize dosdhnout vysoké miry motivace pomoci stimulti a odmén,
uspokojujici prace a prilezitosti ke vzdélavani a ristu. Ale porad to jsou manazefti, ktefi
museji hrat hlavni ulohu a museji vyuzivat své dovednosti motivovat, aby dosahli toho, ze
lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi, a ktefi museji dobfe vyuzivat motivujici procesy
nabizené organizaci. Aby to mohli d€lat, je nezbytné, aby pochopili proces motivace - to,

jak funguje a jaké rizné typy motivace existuji (Armstrong, 2007, str. 219).

3.1.3 Motivacni faktory

Tato hlediska doplituji pfi vybéru stimulacnich faktorti zékladni moment v soustavé
faktorh motivujicich pracovniky k podnikovému vzdé€lavani., kterym je jejich vnitini
potieba. Jistym zobecnénim je hierarchie motivacnich faktorti zaméstnanct a odliSnost
jejich vyznamu v jednotlivych regionech, resp. zemich, napiiklad ve form¢ znamé
Maslowovy pyramidy. Manazer musi mit pfehled o konkrétnich motivacnich faktorech
ptichazejicich v ivahu pro jeho kolektiv. Kazdého motivuje jiny faktor v jiné mife, a proto

je pfi jeho motivaci ke vzdélavani nutny individudlni ptistup.
Piiklady motivac¢nich faktoru ke vzdélavani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 88):

» zlepSeni postaveni v tymu ¢i skuping;

» udrzeni pracovniho mista, funkce;

» pracovni postup, ziskani pracovniho mista;

» moznost vyuziti ziskané kvalifikace—seberealizace;
» ziskani kvalifikace (titul);

» zvyseni pracovni vykonnosti a kvality prace;

» zvySeni flexibility a pfipravenosti na zmény;

» vyssi platové ohodnoceni,

» ziskani socidlnich vyhod;

>

moznost uplatnéni vlastniho potencialu pfi novych pfileZitostech.

Pii tvorbé vhodného motivaéniho programu ke vzdélavani je moZné vyuzit, dle

autoru i nékteré obecné platné postulaty:

» nejlepsi formou motivace je ptiklad manazera;

» pracovnici museji byt presvédceni o smysluplnosti své prace;
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» zamé&stnance je presvédcen, Ze nepracuje pro podnik, ale k podniku patii— jde o
ztotoznéni se s podnikem,;

» duvéra manazera zvySuje iniciativu zameéstnancli, motivace zvysuje spolutcast
zameéstnanct na rozhodovani;

» manazer neustale nachazi faktory individualni motivace pracovnikd;

Y

uspéch podniku je zavisly na uspéchu jednotlivych zaméstnanci;
» 1 drobny uspéch, ocenéni a pochvala jsou zdrojem zvySeni motivace a sebedivéry
zaméstnance;

» namisto kritiky poskytuji manazefi pracovnikiim zpétnou vazbu,

Y

vétSina lidi chee tvofiveé a produktivné pracovat;
» schopnost manazeri motivovat své spolupracovniky pfedstavuje jednu z jejich

velmi dulezitych kompetenci.

Existuje mnoho potencidlnich oblasti, kterym je tfeba se vyhnout. Pfesto existuje

celé fada pozitivnich faktort, které pomohou k posileni motivac¢nich pocitt.
Priklady motiva¢nich faktora (Forsyth, 2009, str. 31-39):

> uspéch — kazdy ma potéSeni z toho Ze néco dosahne. Uspéch je relativni a lze méfit
riznymi zpusoby. Napft. obchodni zastupce miize mit pocit tispéchu z toho, Ze néco
proda;

» uznani — Uznani vykonu je potiebnou Casti dobré motivace. Pokud nejsou véci
dobfe zorganizovany a lidé nevédi, co maji dé€lat a nemaji jasné cile, uspéch a
vyjadieni jeho uznani mize byt velice slozite;

» ocenéni formou odmény — firemni auta — nepochybné hodnotnd odména ale
musim vzit v potaz dan€ na sluzebni vozidla; provize- je motivujici pouze za
predpokladu Ze jsou spravné nastavena pravidla pro jeji udileni. Provize mohou byt
1 v jiné neZ finan¢ni podobé, naptiklad jako darky, vstupenky do divadla ; finan¢ni
pomoc — penize, teré¢ zaméstnavatel dava tzv. navic na ro¢ni jizdenky, bydleni se
specidlnim urokem, platba zdravotniho pojiSténi; penze — v soucasné dobé¢ velice
dilezita oblast; thrada vydaji — platby za benzin, platebni karty, cestovni pojisténi

zdarma;
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odpovédnost;

mozZnost kariérniho postupu — nikdo nechce zlstavat ve stejné pozici. Lidé jsou
radi, kdyz citi, ze jde jejich kariéra postupné dopiedu;

rast — existuji dva druhy osobniho vyvoje. Motivaéni teorie rozliSuje mezi
postupem a ristem, pfiCemz postup se odehrava v jedné organizaci, zatimco ruast

znamena piestup do lepsiho zaméstnani.

Efektivni motiva¢ni program musi vychazet z faktori:

YV V V V V

3.2

ze strategie podniku;

z cili podnikového systému vzdélavani;

respektovat potieby a moznosti zaméstnanct podniku;
zohlednovat specifika podniku a regionu;

reagovat na celospolecenskou situaci v zemi (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 87).

Teorie motivace — pristupy

Ptistupy k motivaci jsou zaloZzeny na teoriich motivace. NejvlivnéjSimi teoriemi

jsou dle Armstronga (2007, str. 221):

>

321

Teorie instrumentality — tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru a bice)
slouzi jako prosttedek k zabezpeceni toho, aby se lid¢ chovali nebo konali
zaddoucim zptsobem;

Teorie zamérené na obsah — se zamétuje na obsah motivace. Tvrdi, Ze motivace
se v podstaté¢ tyka podnikani krokidi za ucelem uspokojeni potieb a identifikuje
hlavni potieby, které ovliviiuji chovani. Také je zndma jako teorie potfeb. Autory
této teorie byli Maslow (1954) a Herzberg a kol. (1957), ktefi ve svém
dvoufaktorovém modelu vyjmenovali potieby, které nazvali ,,satisfaktory";

Teorie zamérené na proces — se zamétuji na psychologické procesy ovlivitujici
motivaci a souvisejici s o¢ekavanimi (Vroom, 1964), cili (Latham a Locke, 1979) a

vnimanim spravedlnosti (Adams, 1965).

Teorie instrumentality

Definice dle Armstronga zni, ze: ,,Instrumentalita je pfesvédceni, Ze pokud udélame

jednu véc, povede to k véci jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Ze
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lidé pracuji pouze pro penize". Teorie se objevila ve druhé poloviné 19. stoleti v
souvislosti s dlrazem na potiebu zracionalizovat praci a s dirazem na ekonomické
vysledky. Tato teorie se domniva, ze clovék bude motivovan k praci, jestlize odmény a
tresty budou pfimo provazany s jeho vykonem; tudiz odmény jsou zavislé na skutecném
vykonu. Teorie instrumentality méa své kofeny v taylorismu, tj. v Taylorovych metodach
védeckého tizeni (1911). Ten napsal: ,,Je nemozné pfimét béhem jakkoliv dlouhé doby
dé€lniky, aby pracovali pilnéji nez primérny ¢lovék v jejich okoli, pokud jim to nezajisti
znacné a permanentni zvyseni jejich penézni odmény." Tato teorie je zalozena na principu
upevilovani presvédceni cloveéka ovlivnéném Skinnerovou koncepci podminovéani— teorii,
ze lidé mohou byt ,, podminéni" ¢i ,,zpracovani" k tomu, aby jednali urcitym zplisobem,
jestlize jsou za zadouci chovani odménovani. Nazyva se také zékon pfiiny a ucinku.
Motivovéani pracovnikl pouzivajici tento ptistup bylo a jesté je Siroce pouzivdno a v
nékterych pfipadech mize byt i uspésné. Aleje zalozeno vyhradné na systému kontroly a
nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb. Také si neuvédomuje skutecnost, ze formalni
systém fizeni a kontroly mize byt silné¢ ovlivnén neformalnimi vztahy mezi pracovniky

(Armstrong, 2007, str. 223).

3.2.2 Teorie zaméiena na proces

V teoriich zamé&fenych na proces se klade dlraz na psychologické procesy nebo
sily, které¢ ovliviiuji motivaci, 1 na zdkladni potieby. Jsou rovnéz zndmy jako kognitivni
(poznavaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a
zpusoby, jak je interpretuji a chdpou. Podle Guesta (1992a) poskytuji teorie zamétené na
proces mnohem piiméfengjsi pfistup k motivaci nez Maslowova a Herzbergova teorie,
které — jak se Guest domniva — extenzivni vyzkum zpochybnil. Teorie zamétené na proces
(kognitivni teorie) mohou byt pro manazery nepochybné uZitecnéj$i nez teorie potieb,
protoze poskytuji realisti¢téjsi voditko pro metody motivovani lidi (Armstrong, 2007, str.
224).

PiisluSnymi procesy jsou:

» ocekavani (expektacni teorie);
» dosahovani cili (teorie cile);

» pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).
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1. Expektacni teorie

Pojem ocekavani byl plivodné soucasti teorie valence — instrumentalita— expektace
(VIE), formulované Vroomem (1964). Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je
presvédCeni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k jiné, a expektace (ocekavani) je
pravdépodobnost, ze ¢in nebo Usili povedou k urcitému vysledku. Sila o¢ekavani miize byt
zalozena na dosavadnich zkuSenostech (upeviiovani ptesvédCeni), ale jedinci se casto
dostavaji do novych situaci — zména zaméstnani, systém odméiovani nebo pracovni
podminky vnucené managementem — v nichz dosavadni zkuSenosti nejsou piimérenym
voditkem pro situaci souvisejici se zménami. Za téchto okolnosti mize dojit ke sniZzeni
motivace. Motivace je mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné
vnimany a pouzitelny vztah a je—li vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potieb. To
vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace, naptiklad néjaka pobidkova mzdova forma nebo
prémie, funguje pouze tehdy, jestlize propojeni mezi usilim a odménou je zfetelné

(Armstrong, 2007, str. 225).

Tato teorie byla rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968), na zakladé Vroomovych myslenek
dochdzi k zavéru, ze existuji dva faktory, které determinuji usili lidi vkladané do jejich

prace:

» hodnota odmény jedincti do té miry, do jaké uspokojuje jejich potieby jistoty,
spolecenského uznani, autonomie a seberealizace;

» pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji na Usili tak, jak je vnimano jedinci - jinymi
slovy, jejich o€ekavani tykajici se vztahu mezi Gsilim a odménou.

» ¢im vétsi je tedy hodnota néjakého souboru odmén a ¢im vyssi je pravdépodobnost,
ze ziskani téchto odmeén zavisi na usili, tim vétSi usili bude za dané situace

investovano.

Samotné usili nesta¢i. Pokud ma mit za nésledek Zadouci vykon, musi to byt efektivni

tsili. Usili dopliiuje:

» schopnost — individualni charakteristiky, jako je inteligence, manualni dovednosti,

znalosti;
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» vnimani role — to, co si jedinec preje délat, nebo si mysli, ze by m¢l délat; pro
organizaci je dobr¢, jestlize vnimani role odpovida tomu, co si organizace mysli, Ze
by mél jedinec dé€lat, a je Spatné, jestlize se predstavy jedince a organizace
rozchazeji (Armstrong, 2007, str. 225).

2. Teorie cile

Teorie cile zformulovand Lathamem a Lockem (1979) tvrdi, Ze motivace a vykon
jsou vyssi, jsou—li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile narocné, ale
pfijatelné, a existuje—li odezva (zpétna vazba) na vykon. Dulezita je participace jedinct na
stanovovani cile, nebot’ je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssSich cili. Naro¢né
cile museji byt projednény a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovano vedenim a
radou. A kone¢né, pro udrzeni motivace a zejména pro dosahovani stale vyssich cilu je
zivotng dulezita zpétnd vazba. Erez a Zidon (1984) zduraznili potiebu akceptace cilii a
vytvofeni pocitu zavazku je splnit. Zjistili, Ze pokud lid¢ s cili souhlasi, vedou narocné cile
k lepSimu vykonu nez cile snadné. Erez (1977) rovnéz zdiraznil vyznam zpétné vazby
(odezvy). Jak upozoriiuji Robertson a kol. (1992): "Cile informuji jedince o tom, Ze maji
dosahnout konkrétni urovné vykonu, aby se tim ridili a podle toho hodnotili své kroky, na
druhé strané zpétnd vazba dovoluje jedinci sledovat, jak dobie z hlediska daného cile
pracoval, takze - je-li to potrebné - je mozné, aby zkorigoval své usili, smér a moznd i
strategii plnéni ukolu". Teorie cile vSak hraje klicovou roli v procesu fizeni pracovniho
vykonu, ktery se vyvinul z dosti zdiskreditovaného fizeni podle cilti (Armstrong, 2007, str.
226).

3. Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti vyklada také Armstrong (2007, str. 226, 227), ktery popisuje,
Ze se teorie zabyva tim, jak lidé vnimaji, jakym zptsobem se s nimi v porovnani s jinymi
lidmi zachézi. Spravedlivé zachdzeni znamend, Ze je s Clovékem jednano stejné jako s
jinou skupinou lidi (referen¢ni skupinou) nebo jako s odpovidajici jinou osobou.
SpravedInost se tyka pocitii a vnimani a vzdy jde o porovnavani. Teorie spravedlnosti ve
skutecnosti tvrdi, Ze lidé budou lépe motivovani, jestlize se s nimi bude zachézet
spravedlive, a demotivovani, jestlize nastane opak. Vysvétluje pouze jeden aspekt procesu
motivace a spokojenosti s praci, i kdyz ten mize byt z hlediska moralky zavazny. Jak

pfipomind Adams (1965), existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni spravedlnost,
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ktera se tyka toho, jak lidé citi, ze jsou odménovani podle svého piinosu a v porovnani s
ostatnimi, a proceduralni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedI-
nost postupt pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je hodnoceni pracovnik,

povySovani a disciplinarni zalezitosti.

Pocity tykajici se proceduralni spravedInosti jsou tizce spojeny s interpersonalnimi faktory.
Tyler a Bies (1990) rozeznavaji pét faktori, které prispivaji k vnimani proceduralni

spravedInosti. Jsou to:

pfiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska;
potlaceni osobni ptedpojatosti k pracovnikovi;
dusledné stejné uplatiiovani kritérii u vech pracovniku;

poskytovani v€asné zpétné vazby, tykajici se disledkli rozhodnuti;

YV V V V V

poskytovani pfiméfeného vysvétleni uc¢inénych rozhodnuti (Armstrong, 2007, str.
226, 227).

3.2.3 Teorie zaméi'ené na obsah — Teorie potieb

Zakladem téchto teorii je presvédCeni, Ze obsah motivace tvoii potieby. Teorii
potteb plvodné vytvoril Maslow (1954), ktery vytvoftil koncepci hierarchie potieb, o niz
vétil, Ze je zdkladem osobnosti. Herzbergiiv (1957) dvoufaktorovy model nelze v pfisném
slova smyslu oznacit za teorii potieb, ale Herzberg opravdu identifikoval fadu zakladnich
potieb. Kromé& nich vytvofil svou ERG teorii Alderfer (1972). Ta se tykd potieby
existence, prfisluSnosti a rGstu. Maslowova teorie vSak aZz dosud méla nejvétsi vliv

(Armstrong, 2007, str. 223).
Maslowova hierarchie poti'eb

Maslow (1954) se domnival se, Ze existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou
spolecné pro vSechny lidi, a to poc¢inaje zakladnimi fyziologickymi potfebami pies potieby
Jistoty a bezpeci, socidlni potieby a potfeby uznani az k potiebam seberealizace, nejvyssim

ze vSech. Maslowova hierarchie potieb je nasledujici:

» fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu;
» jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeCi a nedostatku uspokojovani

fyziologickych potieb;
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» socialni — potieba lasky, pratelstvi a akceptace jako prislusnika skupiny;

» uznani — potieba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebetctu) a byt
respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze zaradit do dvou dopliujicich se
skupin: za prvé je to touha po uspéchu, piiméfenosti, sebedtvéte tvari v tvar svétu a
po nezavislosti a svobodé, a za druhé touha po reputaci nebo postaveni
definovanych jako respekt nebo ucta ostatnich lidi a projevujicich se v podobé
uznani, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni;

» seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se

tim, v co ¢lovek véfi, ze je schopen se stat.

Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze v piipadé uspokojeni niz§i potieby se stdva
dominantni potifebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni
této vyssi potieby. Potieba seberealizace vSak nemtize byt uspokojena nikdy. Maslow fekl,
ze ,,Clovek je zivocich s ptfanimi"; pouze neuspokojend potieba miize motivovat chovani a
dominantni potfeba je zdkladnim motivatorem chovani. K psychologickému rozvoji
dochdzi tim, ze se lidé pohybuji vzhiru hierarchii potfeb, ale neni to nutné pfimocary
vyvoj. Nizsi potieby stale existuji, i kdyz jako motivatory docasné usnou, a lidé se k diive
uspokojenym potiebam soustavné vraceji. Jednim z dusledktt Maslowovy teorie je to, ze
vyssi fad potfeb uznéani a seberealizace poskytuje motivaci nejsilngjsi stimul- kdyz jsou
uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco niz§i potieby se uspokojovanim oslabuji. Ale
prace lidi nemusi nutné¢ uspokojovat jejich potteby, zejména je—li rutinni nebo
nekvalifikovanid. Maslowova hierarchie potfeb ma intuitivni pfitaZlivost a stdle méa znacny
vliv. Nebyla vSak ovéfena empirickym vyzkumem a je kritizovana za svou zjevnou

nepruznost a nekompromisnost— rtzni lidé mohou mit rizné priority a je t€zké akceptovat

to, Ze lidské potieby se vyvijeji diisledné hierarchicky (Armstrong, 2007, str. 223, 224).
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3.3  Motivace pracovniho jednani
Zivot kazdého jedince a existence lidské spole¢nosti si nelze piedstavit bez prace.
Proto, abychom mohli efektivné pracovat, je zapotfebi byt motivovan. S motivaci mize

¢lovek dosahovat velké vykonnosti, ktera naopak bez motivace, mize byt nulova.

Existuje mnoho raznych teorii pracovni motivace, avSak ucelena teorie motivace
pracovniho jednani dosud vytvoiena nebyla. Armstrong (1999, s. 299) pise: "... teorie nam
riznym zpusobem pomahaji uvédomovat si slozitost procesu motivace a marnost viry , ze
existuje n¢jakd snaha nebo rychld odpovéd na to, jak nckoho motivovat" (Kocianova,

2010, str. 27).

Pro potieby této diplomové prace je podstatné to, ze aby v praci clovek cilevédomé
usiloval o zvladnuti stanoveného tkolu, musi byt k jeho zvladnuti pfiméfené motivovan.
Motivaci pracovniho jednani tvoii ty psychické stavy a procesy ¢lovéka, které jej vedou k
tomu, ze praci piijima jako spoleCenskou skuteCnost, orientuje se na jeji piimérené
zvladnuti a zaujima k ni ur¢ité osobni hodnotici stanovisko. Motivace pracovniho jednani
vyjadiuje celkovy pfistup pracovnika k pracovnim ukolim, jeho pracovni ochotu, to

znamena zaméefovani se na aktivity ve sméru ke stanovenému ukolu (Ruzicka, 1992, str.

23, 24).

3.3.1 Motivace vnitini a vnéjsi

Herzberg (1957) specifikoval dva typy motivace, a to vnitini a vnéj$i motivaci.

Vnitini motivace se tyka kvality pracovniho Zivota, jedna se o faktory vychazejici zevnitf,
respektive jsou vnitinim uspokojenim (odpoveédnost, autonomie, zajimava préce, prilezitost
k funkénimu postupu). Oproti tomu vnéjsi motivace je v podstaté cilevédomé ovliviiovani
vnitini motivace (odmeény, zvySeni platu, povySeni, pochvala, tresty atd.). V tomto
vyznamu se jedna o stimulaci. Ukolem stimulace je zména motivace. Pracovni stimulace

ma za ukol ovliviiovat pracovni ochotu lidi... (Kocidnova, 2010, str. 27).

Motivace pracovniho jednani se odrazi na vykonnosti ¢lovéka. Pfi stejné pracovni

zpusobilosti lidé s ptiznivejsi motivaci pracuji usilovnéji a podavaji vyssi vykon, nez lidé s

neptiznivou motivaci (R0zicka, 1992, str. 26).

18



V organizaci m4 motivace vyznam zejména v souvislosti s podavanim pracovniho
vykonu a celkovou vykonnosti pracovnika, proto Ize hovofit v této souvislosti s 0 motivaci
pracovniho jednani. Vykonnost ¢loveka je z hlediska jeho osobnosti determinovana nejen
pracovni zpusobilosti, ale také jeho ochotou praci vykonavat, tj. pracovni motivaci.

Vzéajemnou zavislost vykonu, schopnosti a motivace vyjadiuje vzorec:
V=1 (S.M)

V= troven pracovniho vykonu, z hlediska kvantity a kvality

S= schopnosti ¢loveéka — pracovnika

M= motivace ¢lovéka

Ze vzorce je ziejmé, Ze budou-li schopnosti nebo motivace rovné nule, bude vykon také

nulovy (Pauknerova, 2006, str. 173).

Ze zkuSenosti vime, ze néktefi lidé maji tendenci podévat vysoky vykon v podstaté
vzdy a ve vSech sférach lidské ¢innosti, ve kterych je métitko vykonu uplatnitelné, zatimco
u jinych lidi tato tendence ziejma neni, pripadné vibec schazi (Provaznik, Komarkova,
2004). Toto zjisténi je spojovano s tzv. vykonovou motivaci — potifebou vysokého vykonu.
Vykonova motivace je relativné stdld charakteristika osobnosti urend pro potiebu
dosahovat uspeéchu a pottebu vyhnout se netspéchu. Ob¢ potteby jsou vlastni vSem lidem,
rozdilna je jejich intenzita. Osobnostné pfiznacna sila vykonové motivace je urcena
pomérem: vykonovd motivace = potieba uspéchu / potieba vyhnout se netspéchu

(Pauknerova, 2006, str. 173).

3.3.2 Motivace ve vzdélavani

Motivaci ve vzdélavani lze parafrazovat: ptiklady zanechavaji trvalejSi dojem nez
kritika. Uc¢it druhé, je jednim z ukold, které mnoha lidem piindSeji nejvétsi zklamani a
frustraci. Pokud vyuzijeme své schopnosti a dovednosti motivovat k tomu, aby posluchaé
poskytl dobry model role a dostatecnou podporu vedeni, lze byt nasledné piekvapen

nahlym obratem v uceni.
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"Usp&na vychovna a vzd&lavaci prace s dospélym wlastnikem vyzaduje
respektovani jeho zvlastnosti a vyuzivani jeho silnych stranek jeho osobnosti" (Barték,

2008, str. 17).
Jak motivovat ve vzdélavani? Ptiklady dle Sang H. Kim (2003, str. 74—78):

» inspirace — touha po poznani je vynikajicim zdrojem motivace ucit se. Kdyz se
nekdo uci, potiebuje si poznatky ovéfit na tkolu, ktery miize snadno zvladnout. Je
dalezité, aby vzdé€lavatel byl sdm motivovan, jinak si student neuvédomi jako
hodnotu motivace ma. Je dulezité, aby cile byly dosazitelné a smysluplné;

» aplikace — dilezité je poukazovat na pokrok, jehoz uz bylo dosazeno. V pocatcich
je dulezité klast vétsi dliiraz na uGsili a snahu nez na dosazené vysledky. Je dulezité
nechdvat projevit studenty vlastni nazor. Je nutné motivovat studenty k pfemysleni
a aktivni ucasti pti kladeni otazek. Idealné vyuziti kazdou moznost k tomu, snizit
riziko neuspéchu. Motivace ve vzdélavani je tim vétsi, ¢im vice jsou presvédceni,

zZe jim Ize pomoci, Ze jim poskytneme néco, co ma hodnotu.

Vysoka motivace ke vzdélavani a rozvoji zajistuje u zaméstnanct vysokou miru
transformace vystupti vzdélavacich aktivit do kvantity a kvality vykonnosti podniku. Tato

motivace se pak projevi:

» v pozitivnim vztahu pracovnikti ke vzdélavani a jejich ochoté neustale se ucit a
rozvijet;

» ve schopnosti zaméstnancii strukturovat a vyuzit ziskané védomosti a dovednosti
podle oblasti a moZnosti jejich praktického vyuZiti;

» ve vysokém stupni flexibility zaméstnancii a jejich ochoté reagovat na zmény
profesiografickych charakteristik jednotlivych pracovnich mist;

» v pozitivni zméné postoji pracovnikli k podniku, jeho zdkaznikim a ostatnim

zajmovym skupinam (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 87).

V dobé globalizace a dynamickych zmén se vzdélavani stavd rozhodujici silou
uspésnych podniki. Je tieba vice nez kdykoli pfedtim udrzovat védomosti a dovednosti
zamestnancll na potfebné urovni. Pro podnik je dilezit¢ mit vhodny systém motivace

zameéstnancu ke vzdélavani.
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Vedouci pracovnici jsou zarovein i kouci svého pracovniho tymu. Proto je dobré,
napomahat rozvoji svych spolupracovnikli v oblasti vzdélavani. Je to podstatné i proto, ze
cile podniku se musi propojovat s cily jednotlivych pracovnika. Vzdé€lavani l1ze pojmout 1
jako povzbuzovani lidi k vykonavani dalSiho kroku v ramci firmy, jelikoz to souvisi s
jakousi rozvojovou linii. Idealné zjistit rozvojovy prostor u dotyéného jedince, aby své

kompetence mohl rozvijet.

3.4. Profesni kariéra a osobni rozvoj pracovnikii

Budovani kariéry je asi v soucasné dobé bézné pro vétsinu lidi. Bohuzel se stava ze
lidé neumi dobte vyuzit svych osobnostnich piredpokladi a neuméji na svém kariérovém
rozvoji pracovat. Kariéra byla vzdy vnimdna za drdhu, postup v rdmci celoZivotniho

procesu a postupného zrani jedince. Pro nékoho jsou dulezité penize, pro druhého prestiz.

Soucasna koncepce EU hovoii o potfebé a znalostech celozivotniho vzdélavani.
Zivot a prace ve znalostni spolecnosti vyzaduje aktivni obcany, ktefi jsou motivovani k

tomu, aby usilovali o sviij vlastni osobni a profesni rozvoj (HargaSova, 2009, str. 224).
Definice kariery

"Kariéru definujeme jako drdhu zivotem, zejména pak profesiondlni, na které
¢lovék ziskava nové zkuSenosti a realizuje svlj osobni potencidl" (Bé&lohlavek, 1994, str.

11).
Jaka jsou kritéria kariéry?

» pozice — napi. byt feditel tato pozice je spojena s dal$imi kritérii jakymi jsou mzda
¢1 materidlni vyhody;

» hodnost — mize byt tieba i u armady;

A\

realna moc — kompetence a pravomoc;

> plat — toto je jasné kritérium které urCuje jasné srovnani mezi dvéma jedinci. Mj.
zda také urCuje hospodarkou situaci podniku. Urcita objektivita tohoto Kriteria
spo¢iva v tom, Ze mzdy nelze rozdavat plnymi hrstmi jako feditelské tituly-
finan¢ni zdroje jsou skoro vzdy limitovany;

» symbolické predméty — sluzebni auta, kancelar;
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mnoZstvi podfizenych pracovnikii;
rozsah spravovaného majetku a rozhodovaci pravomoc;

ziskavani zkuSenosti a znalosti;

YV V VYV V

tvirdi a duSevné naroc¢na ¢innost (Bélohlavek, 1994, str. 10).

Tato vySe uvedena pojeti kariéry nelze oznacit jako, ze néco je lepsi ¢i horsi. Zalezi
na piistupu &lovéka a na tom, ktery pohled odpovida jeho mentalitd. Usp&snost ¢lovéka je

vyhodnocovéna na zaklad¢ jeho hodnotového systému (Bélohlavek, 1994, str. 11).

Bartak (2007, str. 29) uvadi: "... uspéch na trhu je stale vice podminén "inteligentni
vyrobou", spjatou s rozvijenim znalosti, hledanim a nelézanim inovativnich feSeni, tedy
budovanim "firemni inteligence". Jednd se v podstaté¢ o duSevni jadro kapitilu firmy,
schopnost Sirokého sdileni a rozvijeni podnikatelského mysleni, permanentniho uceni,

vyuzit potencial zaméstnanct pro rozvoj firmy...".

Investice do znalosti pfedstavuje nejperspektivnéjsi investici s vysokou navratnosti.
Predpoklada ovSem zainteresovanost vedeni firmy a zaméstnancli na znalostnim rozvoji
(Bartak, 2007, str. 30). Primarni je tedy opét motivace lidi, jejich moréalka, schopnost

tymové spoluprace.

Bélohlavek (1994, str. 12) také definuje pojmy vnitini a vnéjsi kariéry, kdy vné;si
kariéru lze sledovat v Zivotopisech persondlniho oddé¢leni, jde o vycet Skol, kurzi,
zkusSenosti atp. Vnitini kariéra si v§ima vyznamu jednotlivych udalosti z hlediska

jednotlivce, postihuje jeho postoj, jeho zkuSenosti a osobni riist. Je rozumnégjsi piijmout

wevr

3.5  Rizeni a rozvoj lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojti tvoii, dle Koubka (2001, str.11), tu &ast podnikového fizen,
kterd se zamétuje na vSe, co se tyka clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti , vysledki
jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci,
podniku a spolupracovnikiim a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni z vykonavané préce, jeho

persondlniho a socialniho rozvoje.
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Terminy ,,fizeni lidskych zdroji" a ,,lidské zdroje" do znacné miry nahradily termin
»persondlni fizeni" ve smyslu oznaceni procest tykajicich se fizeni lidi v organizacich.
Pojeti tizeni lidskych zdroji je zdkladem pro vSechny ¢innosti popsané v této knize a cilem
této kapitoly je poskytnout ramec pro to, co vyplyva z definovani pojmu ,,fizeni lidskych
zdroji" a ,,systém lidskych zdroji", z popisu rznych modelt fizeni lidskych zdroji a z
diskuse o jeho cilech a charakteristikach. Kapitola také uvadi piehled vyhrad k fizeni
lidskych zdroju a charakterizuje vztah mezi fizenim lidskych zdroju a personéalnim fizenim
a nakonec zvazuje dopad, jaky muze mit fizeni lidskych zdroji na vykon organizace

(Armstrong, 2007, str. 24).
Definice Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup
k tizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji, a to lidi, ktefi v organizaci pracuji a kteti
individuélné i kolektivné piispivaji k dosazeni cilii organizace. Storey (1989) se domniva,
ze ftizeni lidskych zdroji lze povazovat za ,soubor vzijemné propojenych politik

vychazejicich z urcité ideologie a filozofie".

3.5.1 Cile Fizeni lidskych zdroju

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna
prostfednictvim lidi Usp&Sné plnit své cile. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990),
»Systémy fizeni lidskych zdroji mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umozni

organizacim ucit se rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti".

Rizeni lidskych zdroji se tyka plnéni cili v nasledujicich oblastech (Armstrong, 2007,
str. 30-32):

» efektivnost organizace

,»Charakteristické, zvlaStni postupy v oblasti lidskych zdroji vytvateji klicové schopnosti,
které rozhoduji o tom, jak budou firmy konkurenceschopné." (Cappelli a Crocker-Hefter,
1996.) Extenzivni vyzkum ukazal, Ze takové postupy mohou mit vyznamny vliv na vykon
firmy. Strategie fizeni lidskych zdroji ma za cil podporovat programy zlepSovani
efektivnosti organizace vytvafenim u€innych postupil v takovych oblastech, jako je fizeni

znalosti, fizeni talentl a vilbec vytvareni ,,skvélého pracoviste".
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To je ta ,,velka idea", jak ji popsali Purcell a kol. (2003), ktera je tvofena, jasnou vizi a
souborem vzajemné propojenych hodnot". Konkrétnéji feceno, strategie fizeni lidskych
zdrojii se mohou tykat vytvareni politiky soustavného zlepSovani a vytvareni vztahii se

zékazniky;
» TFizeni lidského kapitalu

Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, co davd organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili,
coz, je—li fddné¢ motivovano, zabezpecuje dlouhodobé preziti organizace. Lidsky kapital
lze povazovat za prvotfadé bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své preziti a rst,

museji do tohoto bohatstvi investovat.

Cilem fizeni lidskych zdroji je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrZela potiebné
kvalifikované, oddané¢ a dobfe motivované pracovni sily. Znamend to podnikat kroky
smétujici k predvidani budouci potieby pracovniki a jejimu uspokojovani a ke zvySovani a
rozvijeni schopnosti lidi -jejich pfispéni k cilim organizace, jejich potencidlu a
zaméstnatelnosti tim, Ze se jim budou nabizet ptilezitosti k uceni a soustavnému rozvoji.
Zahrnuje to fungovani ,,peclivych a ptisnych postupt pii ziskavani a vybéru pracovnikd,
systémi pobidkového odménovani zalozeného na vykonu, rozvoj manazerti a zplisobu

tfizeni a vzdélavaci aktivity odrazejici potieby podniku a podnikani" (Becker a kol., 1997).

Znamena to také angazovat se v fizeni talenti — tedy v procesu ziskdvani a vychovy
talentdl, at’ uZ jsou kdekoliv ¢i at’ uZ jsou zapotiebi kdekoliv, a to pomoci vzdjemné
zavislych a propojenych politik a postupt fizeni lidskych zdrojii v oblasti zabezpecovani

pracovnikt, vzdélavani a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu a planovani naslednictvi;
» TFizeni znalosti

Jedna se o jakykoliv proces nebo jakékoliv postupy vytvareni, ziskavani, ovladani, sdileni
a vyuzivani znalosti, at’ uz jsou kdekoliv, sméfujici ke zlepSovani uceni se a zlepSovani
vykonu v organizacich" (Scarborough a kol., 1999). Cilem fizeni lidskych zdroji je
podporovat rozvoj pro firmu specifickych znalosti a dovednosti, které jsou vysledkem pro-

cesll uceni probihajicich v organizaci;
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> Fizeni odménovani

Rizeni lidskych zdrojii usiluje o zvySovani motivace, pracovni angazovanosti a oddanosti
zavadénim politiky a postupti, které zajist'uji, aby byli lidé hodnoceni a odménovani za to,

co délaji a ¢eho dosahuji, 1 za troven dovednosti a schopnosti, kterou maji nebo si osvoji;
» zaméstnanecké vztahy

Cilem je vytvaret klima, v némz lze prostfednictvim partnerstvi mezi managementem a

pracovniky a jejich odbory udrzovat produktivni a harmonické vztahy;
» uspokojovani rozdilnych potieb

Cilem fizeni lidskych zdroju je vytvaret a realizovat politiku, kterd vyvazuje a respektuje
potfeby vSech zainteresovanych stran, zabezpeCuje pro management riiznorodé pracovni
sily, bere v tivahu individudlni 1 skupinové rozdily v zaméstnani, v osobnich potiebach, ve
stylu prace a v aspiracich a poskytuje stejné prtilezitosti vSem pracovnikim (Armstrong,
2007, str. 30- 32).

3.5.2 Podoby Fizeni lidskych zdroju
Rizeni lidskych zdrojii mize byt chapano jako tvrdé & mékkeé, piicemz vychézi z

konceptu tvrdych, mekkych faktort fizeni.

Tvrdé fizeni lidskych zdroji lze charakterizovat dirazem na kvantitativni,
praktické a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi. Lidské zdroje jsou vyjadieny
racionalng, po¢tem osob jako ekonomicky faktor, jsou vyuzivany dle podnikatelskych
potieb. Lid¢é jsou kapital, z n¢hoz lze dosahnout zisku, jestlize se investuje do jeho rozvoje.
Pohnutky aplikovat fizeni lidskych zdrojii vychazeji z uvédomeéni si nezbytnosti investovat
do lidskych zdrojl, z potfeby reagovat na hrozbu nartistajici konkurence. Na potieby lidi je
bran maly zfetel. Pracovnici jsou povazovani za zdroj, ktery musi byt fizen stejné

racionalné jako ostatni zdroje k dosaZeni maximalniho uzitku (Kocianova, 2007, str. 196).

Storey (1989) také rozliSuje mezi ,,tvrdou" a ,,mékkou" podobou fizeni lidskych
zdroji. Tvrda podoba zdiiraznuje, Ze lidé jsou vyznamnymi zdroji, jejichZ prostfednictvim
organizace ziskdva konkurenéni vyhodu. Tyto zdroje tedy museji byt ziskavany, rozvijeny

a rozmist'ovany tak, aby z toho organizace méla prospéch.
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V centru pozornosti jsou kvantitativni, praktické a podnikatelsky strategické
stranky fizeni lidskych zdroji s dirazem na stejné ,,raciondlni" zpisob fizeni lidi jako u
ostatnich ekonomickych faktorti. Guest (1999a) poznamenava, ze fizeni lidskych zdroja
,,0drazi odvékou kapitalistickou tradici, v niz je d€lnik povazovan za zbozi". Diiraz se tedy
klade na zajmy managementu, propojeni s podnikovou strategii, ziskani pfidané hodnoty
od lidi pomoci procest rozvoje lidskych zdrojt a fizeni pracovniho vykonu a potiebu silné
podnikové kultury vyjadiené v dokumentech o poslani a hodnotach organizace a
podporované pomoci procest komunikace, vzdélavani a fizeni pracovniho vykonu

(Armstrong, 2007, str. 30).

Meékké tizeni lidskych zdroji vychazi z odkazu skoly lidskych vztaht, ze znalosti
behavioralnich aspekt prace. Zduraznuje komunikaci, motivaci, vedeni lidi, vzdélavani a
rozvoj. M¢kké tizeni lidskych zdrojii reprezentuje jednani s pracovniky jako s cenénym
aktivem organizace, jako se zdrojem konkurencni vyhody plynouci z oddanosti,
angazovanosti, adaptability, a vysoké kvality / dovednosti a vykonu pracovniki.
Pracovnici jsou spise prostfedky nez predméty. Klic¢ovou ulohu hraje kultura organizace.
Mekké tizeni lidskych zdroji vychazi z piesvédceni, ze z4jmy managementu a pracovnikl
mohou a mély by byt v souladu (unitaristicky pfistup, Ze vSichni pracovnici sdileji cile
organizace a pracuji jako ¢lenové jednoho tymu. Vyzkumy vSak ukazuji, ze 1 v pfipadech ,
kdy rétorika fizeni lidskych zdrojii je mékkd, skutecnost je tvrda, Ze zajmy organizace
pfevazuji nad zajmy jedince. V mékkém fizeni lidskych zdroji 1ze nalézt prvky tvrdého a
hranice mezi tvrdou a mékkou podobou fizeni lidskych zdrojii neni ptfesnd (Kocianova,

2007, str. 197).

3.6  Vzdélavani v organizaci

V soucasné dobé dochazi k profesnimu vzdélavani, vzhledem ke spolecenskym
zméndm, globalizaci a technickému pokroku, k zasadnim proménam. Organizace stale
vyrazn€ji pocituji tyto zmény a snazi se na n¢ piipravit. Formulace novych trendl ve

firemnim vzdélavani je toho dokladem — marketingovym efektem dovnitt firmy i navenek.

V manazerském vzdélavani se uplatiiuje tzv. leader ship, manazeti si osvojuji nejen
nové schopnosti, ale 1 Sirs$i znalosti, dovednosti a osobnostni zmény (Bartdk, 2008, str.

121).
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Podnikové vzdélavani se podle autora Koubka zamétfuje na formovani pracovnich
schopnosti v $ir§im smyslu slova, tedy v¢. formovani socialnich vlastnosti potiebnych pii
vytvareni zdravych mezilidskych vztahli osob, které jsou v podniku v pracovnim poméru.
Podnikové vzdélavani se stdva soucasti personalni cCinnosti, protoze podnik tim, ze
organizuje a podporuje vzdelavani svych pracovniki, dava najevo, ze si jich vysoce vazi.
Déva tim najevo perspektivu na svoje naklady jim dokonce umoziiuje zvySovat jejich

konkurenceschopnost na trhu prace (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 63).

3.6.1 Inovace ve vzdélavani

Nejvetsi inovace ve vzdélavani jsou v poslednich letech spiSe spjaty s vyuzitim
informaéné — komunikaénich technologii. Programy vytvofené na tomto zakladé zajiSt'uji
Siroky obsah prilezitosti vyuky k napliiovani riznorodych potteb. Nejjednodussi je to s
programy, které kladou diraz na védomosti a dokazi uzivatelim poskytovat informace
strukturovanym a logickym zpisobem. Navic jich mohou vyuzit ve svém volném case a
mohou byt propojeny s knihovnami ¢i databazemi internetu. Technologie zalozené na DC
a DVD nosi¢ich umoziuji pfi rozvoji intelektudlnich a technickych znalosti vice vyuzivat
interaktivity, ba dokonce mohou poslouzit i pfi zlepSeni nékterych socidlnich znalosti.
Nekteré systémy umoziiuji diagnostikovanim tcastnika posoudit jeho uroveit a navrhnout
program, ktery by napliioval jeho konkrétni potieby... (Vodak, Kucharcikova, 2007, str.
116).

K vyhodam vyuZziti modernich informa¢nich technologii patri:

» Ucastnik miZze zacit kdykoli a postupuje svym vlastnim tempem;
pokrok miiZe byt asto snadno monitorovan;

muze jit o ndkladove efektivni feSeni;

aktualizovany materidl je rychle dostupny;

studijni material je mozné poskytnout velkému mnozZstvi i€astnikil ve stejném Case;

YV V V VYV V

existuje moznost soukromé komunikace s lektorem (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007,

str. 116).
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Analyza vzdélavacich potieb

Analyza potfeb vzd€lavani v podstaté spoCivd ve shromazd’ovani informaci o
souCasném stavu znalosti, schopnosti, dovednosti pracovnikli, o vykonnosti jednotlivct,
tymu, podniku, a v porovnani zjiSténych udaji s pozadovanou urovni (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2007, str. 69).

Analyza potieb umoziuje zjistit, co chybi jednotliveiim a tymim v organizaci z
hlediska pozadovanych zpiisobilosti. Porovnava se, jakymi zptisobilostmi jednotlivci a
tymy v soucasné dobé¢ disponuji a jakymi by z hlediska zptisobilosti pozadovanych na

pfislusném pracovnim miste, disponovat méli (Bartak, 2007, str. 19).
Cilem analyzy potieb je:

» 7jisténi rozdilu mezi stavajicim a zddoucim vykonem;

» formulace naméta, jaky obsah uceni a jaké metody a formy by napomohly pozitivni
zmeéng;

» popis praci a ukol s cilem stanovit priority pozadavki na vzdélavani a rozvoj;

» identifikace silnych a slabych stranek jednotlivcti a tymt, moznych oCekavani a
hrozeb (analyza SWOT);

» komparace popisu kompetenci jednotlived s dohodnutymi standardy, podpora
osobniho 1 tymového rozvoje, optimalizace forem a metod k jejich dosaZeni

(Bartak, 2007, str. 19).

Vysledkem analyzy potieb je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je tteba
eliminovat, se zaméfenim na takové, které je mozné odstranit vzdélavanim. DalSim
vysledkem je pak navrh vhodného vzdélavaciho programu (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007,

str. 69).

3.6.2 Metody podnikového vzdélavani

Metoda je ve vztahu k profesnimu vzdélavani zaméstnancii (vedoucich
zaméstnancll) didaktickym prosttedkem, slouzicim k dosahovani cili organizace.
Vychodiskem volby forem a metod je vstupni diagnostika ti¢astnikii zaméfena porovnani

jejich redlnych zpisobilosti se zplisobilostmi pozadovanymi pro vykon piislusné funkce.
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Jako ptiklad lze uvést struktura obecnych pozadavkii na manazera— blizsi specifikaci ve

vztahu k rGznym druhtim zptisobilosti je vzdy vazana na ptedpokladany konkrétni vykon

¢innosti v danych podminkach.

Autor Bartak (2008, str. 139, 140) rozlisuje:

>

formalni programy — zahrnuji ptenasky, hry, simulace, projekty, piipadové studie,
modelovani chovani/ hrand roli, worskshop, seminafe, pfipadné¢ i1 studium
doporucené literatury, vycvik s vyuzitim IT, interaktivni TV programy a virtualni
vzdélavani prostfednictvim internetu, piip. intranetu;

sebevzdélavani — opird se o sebepozndni a sebehodnoceni, pfi némz si tcastnik
prostfednictvim SWOT analyzy vytipuje silné a slabé stranky, ocekavani a hrozby
(rizika) a ziska tak pfedstavu o tom, jak se dale siln¢€ rozvijet;

uceni se v akci — frekventanti vykonavaji v realném pracovnim prostiedi skute¢nou
praci (pod dohledem patrona, mentora, facilitdtora). U¢i se jeden od druhého
prostiednictvim aktivniho pozorovani, aktivniho naslouchéani, dotazovani, kladeni
otazek. Délaji pokroky v praci tim, Ze uskutecniuji, co se v praci naucili. Pracovni
uspéchy jedince motivuji k dal§imu rozvoji;

smluvni vzdélavani — odehrava se na zéklad¢ vzajemné dohody mezi vzdélavanym
a mentorem, vzdélavaci piipadné rozvojové aktivity jsou jasné specifikovaneé,
cilené (relevantn¢ ucebniho obsahu s potfebami z4jmy organizace a vzdélavaného
jedince) a strukturované, coz usnadnuje participaci ucastnika ve vlastnim
vzdélavani a rozvoji;

rozvoj zaloZeny na praci — neformdlni ziskdvani pracovnich zkuSenosti (bez
vyrazné vzdélavaci intence zvenci);

koucovani — umoziuje (sebe)energetizaci koucovaného, jeho motivaci, aktivizaci
jeho morélnich vlastnosti k rozvoji vlastniho potencialu, osobnostnich, socidlnich
odbornych zptisobilosti, a zejména vile k ¢inu na zékladé¢ koucovacich rozhovori.
Efektivnost koucovani spocivd, v individudlnim pfistupu ke koucovanému, ktery
umoziuje nastaveni optimalni intenzity, a v bezprostfednim poskytovani zpétné
vazby v zajmu upevnéni motivace kou¢ovaného a jeho vile dosdhnout vysledk,

jez si sdm stanovil;
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3.6.3

mentorovani (mentoring) — méa podobné piednosti jako koucovani se zvyraznénim
funkce podpory rozvoje kariéry (zaStita, patrondt, facilitace, prezentace,
zviditelnéni, ochrana, motivace a inspirace) a psychosocidlnich funkci
(akceptovani, potvrzeni konzultovani, modelovani role, pratelstvi);

workshop — slouzi k identifikaci, zkoumani, hledani fesSeni daného problému.
Umoznuje extenzivni studium bezproblémové situace v readlném kontextu, tj. vc¢.
pozadi, souvislosti, socidlné- psychologickych souvislosti apod. Mezi jeho vyhody
patii usnadnéni ptipravy na specifické profesni, odborné nebo spolecenské funkce,
vysoky stupeit osobniho zapojeni tcastnikli a precizace cili a ukoli ve skuping.
Workshop vyzaduje vysokou participaci, klade zna¢né vysoké pozadavky na
ptipravu, schopnost a ochotu k tymové spoluprici i specidlni zafizeni, materidly
apod.;

hrani roli a modelové chovani — spektrum roli umoziujicich nacvik modelového
chovani v riznych situacich od strukturovaného souboru, az po ptipady navrzené
frekventanty.

manaZerské hry a simulace — lze organizovat pro jednotlivce (cviceni "prazdny
stul, "pocitaCové manazerské¢ hry"); malé skupiny (skupinova diskuse bez
vedouciho, cvieni skupinového feSeni problému); vice tymid (pocitacové
podnikatelské hry). Vyhodou je zpétnd vazba diagnostikovana za podminek
blizkych redlnym;

seminaie se zpétnou vazbou — systematicky poskytuji informace o schopnostech a
chovani jednotlivych frekventantli ve vztahu k pozadavkim urcité pracovni situace
s orientaci na dalSi systematické zlepSovani a rozvoj v oblasti kognitivni

(poznévaci), behavioralni a afektivni.

AKktualni trend ve vzdélavani: E-learning

Informaéni a telekomunikacni technologie pfinesly nové moznosti do riznych

oboril lidské Cinnosti, mj. 1 oblasti vzdélavani. Osobné vnimam e—learning jako velky

fenomén v procesu celozivotniho, svobodného a neomezeného zptisobu vzdélavani, které

probiha za pomoci internetu a pocitace, at’ uzZ doma, ve Skole nebo na pracovisti.

E- learning je metoda zaloZena na vyuzivani pocitaCové techniky a internetu jak pfi

vyuce, tak pfi individudlnim studiu. Firmy dnes timto zplsobem vzdé¢lavaji své
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zaméstnance. Vyhodou je, ze muze jit o klasické kurzy, tak o pravidelné vzdélavani,
pfipadn€ o provétovani ziskanych znalosti. Tato forma vzdélavani je pfistupna kdekoli a
kdykoli, kde je pfipojeni k internetu. Naklady na tento typ vzd€lavani jsou niz$i nez u
klasickych forem, k masovéjSimu rozjizdéni této formy vzdé€lavani zatim ale nedochézi

(Seknicka, 2007, str. 83).

Jednd se o vyuku s pfimym ¢i nepifimym vyuzitim elektronickych prostredkd,
zejména internetu. Elektronické vzdélavani miize byt smiSené (kombinované) nebo
komplexni. U smiSeného elektronického vzdélavani jsou studujicim distribuovany studijni
materidly na nejraznéjSich datovych nosi¢ich (diskety, CD ROM nebo DVD) a vyuka
muze probihat prezencné, pod vedenim lektora — dochéazi tedy ke kombinovanému
vzdélavacimu pusobeni. Komplexni elektronické vzdélavani probihd interaktivng, s
vyuzitim internetu nebo intranetu (tzv. on—line learning) a uskutecniuje se v globalnim
vyukovém prostiedi. Pristup ke vzdélavani kazdému, kdekoli, kdykoli a v takové mife

intenzity a naroc¢nosti, jako si vzdélavany sam zvoli (Bartak, 2008, str. 94).

On-line vyuka mize byt synchronni ¢i asynchronni. U prvni varianty musi byt
student pripojen k siti a vSe se d&je v redlném case s vétSinou dal§imi ucastniky kurzu
(videokonference). Pfi asynchronnim zptsobu neni nutné byt on-line, student vyuziva
materidly 1 off-line formou bez omezeni kterou je nutnd komunikace se studenty c¢i
tutorem. On-line vyuka je vhodna pro distancni vzdélavani Gcastnikli kterékoli vékoveé

skupiny. Umoziiuje obousmérny tok informaci v obou smérech (Bartak, 2008, str. 94).
Vyhody e-learningu z hlediska vzdélavaného

Vzdélavany mulZe vyuzivat Sirokého spektra ndzornych studijnich materiald,
zvukovych a audiovizuélnich. Do textli je mozno vkladat odkazy na dalsi elektronické
materidly umoziujici Gc€astnikovi s hlub§im zajmem o danou problematiku, aby ucivo
doplnil a prohloubil. Flexibilita elektronickych kurzi umoznuje "$it vzdélavani na miru"
ucastnikovi. Tentyz kurz miZe byt poskytovan na riznych urovnich od zafatecnikd po
pokrocilé. Na zaklad¢ zpétné vazby umoziuje vyukovy systém ucastnikovi zvolit vhodny
zptsob a uroveni daldiho studia. Ulastnik ma moznost individudlni, ni¢im neomezené
volby mista, ¢asu a intenzity studia — podle vlastnich moznosti a potieb (Bartak, 2008, str.
95).
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Osobné vidim hlavni vyhodu ve flexibilit¢ mnozstvi zdroji vzdélavéani, Gspote
¢asu. Dany zpusob uceni a pfenosu informaci je tfeba vynikajici pro znevyhodnéné ¢i jinak
handicapované obcany, ktefi maji svd omezeni napt. maminky na matetské dovolené. Pro
SVOji podstatu Ize e—learning nazvat etickym piistupem v oblasti vzdélavani. Vyhoda e—
learningu také spocCiva vtom, Ze mize poskytnout informace ¢i vzdélavaci program

vétsimu mnozstvi lidi z riznych koutli zemé€, umoznuje tak pfirozenou integraci.
Vyhody a nevyhody e-learningu z hlediska organizace

Organizace stale vice vyuzivaji modernich informacnich technologii, v z4jmu
rychlé a efektivni adaptace, zaskolovani nebo pteskolovani zaméstnancli. Vyznamnou
vyhodou je snadna diferenciace firemniho vzdélavani s ohledem na vzdé€lavaci potieby
pracovnikii na riiznych urovnich podnikové hierarchie a moznost pruzné realizovat
zaSkoleni ¢i preskoleni zaméstnance pro pozadovanou uroven. Snadnd je 1 zpétnd vazba,
kontrola studijni moralky ucastnikli a zejména urovné ziskanych védomosti a dovednosti
ucastnikli prostfednictvim distan¢nich (on—line) testi vkladanych do ucebnich materiala. V
ptipadé potieby jakou je modernizace vyuky, odstranéni chyb ve studijnich materialech,
Ize pruzn¢ modifikovat obsah a metody studia. E—learning je pro organizaci ekonomicky
vyhodny, ponévadz snizuje pfimé i nepfimé ndklady s nim spojené. Je ovSem nutné
respektovat skutecnost, Ze on—line studium je narocné z hlediska vzdélavatelt (osvojeni si
specifickych didakticko—psychologickych a technickych postupi), ale i techniky, spravy
kurzt (Learning Management Systems), ale také i samotnych vzdélavanych (Bartak, 2008,

str. 95).

Z mého uhlu pohledu, u této formy vzdélavani je nutné mit dostatek sebekazné,
vile a zejména motivace, dobéhnout az k cili. Kazdy preferuje jiny styl uceni a ne kazdy je
schopen se pfinutit se touto formou sebevzdélavat. Osobné pokladam vyucovani, kde je
moznost nazorné ukazky za vice efektivni, nez je tomu u e—learningu, tim mam na mysli
neopomijet tfeba tzv. emo¢ni stranku véci (u napiiklad specifickych druhti vyuky, kde
nazorna ukdzka— pouziti hmatu (osahat si material) miiZze byt napomocna k zapamatovani

si).

Zavérem lze dodat, nemyslim, ze by se vyvoj sméru tohoto druhu vzd€lavéani

zastavil a nevyvijel se dal, naopak, rostouci tlak na vzdélavani a celozivotni u¢eni se bude
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neustale stupfiovat a ¢im vice variant moznosti realizovani se v tomto sméru budeme mit,
tim vétsi pravdépodobnost nastane, Ze si vybereme a budeme moci se na tuto cestu vydat a
pracovat tak na sobé po cely zivot. Vzhledem k vysokému piedpokladu pokracujiciho
rozvoje technologie a informatiky, ma smér tohoto druhu vzdélavani velkou ulohu v zivoté
nas vSech a méli bychom vyuzivat v§ech moznosti které jsou nam ,,servirovany* abychom

mohli drzet krok s dobou, ale i dal§im rozvojem nas a spolecnosti jako celku.
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4 VLASTNI ZPRACOVANI

4.1  Popis vybraného podniku L’Oréal
Skupina L’Oréal se od svého vzniku neustale rozviji a za dobu svého vice jak
100letého pilisobeni se stala svétovym lidrem na kosmetickém trhu a do budoucna si své

postaveni na trhu chce naddle upevilovat. Je povazovdna za jednu znejvétSich,

vvvvvv

Spole¢nost sidli na predmésti Pafize v Clichy ve Francii, kde ma centralu. Své
pobocky mé vSak po celém svéte ( Afrika, Asie, Evropa, Severni a Jizni Amerika,
Tichomoii ) v 72 zemich, kde méd L'Oréal své zastoupeni. U nas je distribuce obstardvana

pobo¢kou L’OREAL CESKA REPUBLIKA s.r.0.

Centrem veSkeré pozornosti je kosmetika, do které je vkladdno know— how jiz
jedno stoleti. VSechny poznatky a vysledky vyzkumu jdou do vyrobku, které ptinasSeji
dobry pocit Zendm a muzim, ve v§i jejich rozmanitosti, po celém svété. Hlavni Cinnosti
skupiny je vyroba a prodej kosmetickych produktd ( make—upy, parfémy, barvy a péce o
vlasy, péce o plet’ a pokozku, ochranné piipravky proti slunci aj.). Dalsi ¢innosti jsou také
Skoleni v oblasti dekorativni a vlasové kosmetiky a také financovani dermatologického a
farmaceutického vyzkumu. L’Oréal také podporuje velké mnozstvi neziskovych
organizaci. Charitativni projekty jsou zaméfeny zejména na zdravi, rozvoj a kvalitu Zivota

zen v kazdém véku.

4.1.1 Historie a vyvoj %

JiZ pted 2 lety oslavila skupina L'Oréal jiz 100leté vyroci své historie. Za tuto dobu
probéhlo mnoho zmén a spolecnost prosla velkym vyvojem a na kosmetickém trhu si
upevnila pozici jako vidéi celosvétova kosmeticka firma. Spole¢nost jiz od svého zacatku
dba na neustdle inovace a nekonecné hleddni dokonalosti svych vyrobkl, hledéani
rozmanitosti kultur, diky ¢emuZ reaguje na potfeby muzi a Zen po celém svété a hledani
smysluplné existence, ktera je zakladem spolecnosti a ktera spojuje ekonomicky rust, etiku
a spolecenskou 1 enviromentalni zodpovédnost. Diky tomu je skupina tak uspé$na, coz se
odrazi nejen na finanénim Uspéchu, ale také na obecném vnimani této spole¢nosti v ocich

vetejnosti.
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1909-1956

Jiz v roce 1907 mlady chemik Eugéne Schueller vytvaii své prvni barvy na vlasy
pod jménem L’Auréale a vyuziva piitom bezpeénych chemickych sloucenin. Jedna se o
revolu¢ni vyrobky v oblasti kosmetiky a brzy poté si je nechdva patentovat. Od tohoto
okamziku se pise historie spolecnosti ovSem k jeji oficialni registraci dochéazi v roce 1909.
Ve stejném roce dochazi i k navazani patnerstvi stiskem Coiffure de Paris. Mottem

spole€nosti se stava ,,vyuziti vyzkumu a inovace pro dosazeni krasy*.
1957-1983

V roce 1957 umird zakladatel Eugéne Schueller a spole¢nost po ném piebira
Francois Dalle, ktery dava firm¢ novy impuls. Mysli zejména na budoucnost, ktera je podle
n¢j faktorem uspéchu a stava se velkym viziondfem. Podporuje vyzkum a snazi se dostat na
nové sektory trhu. Dba vSak i1 na vzdélavani svych zaméstnancti a mysli i na spolecenskou
odpovédnost. Tato doba je ozna¢ovana jako ,,.Le Grand L'Oréal v ptekladu velky L'Oréal.
Spole¢nost se zacind rozristat mezinarodné, dochazi k akvizici strategicky velmi
vyznamnych znacek. Vznikaji vyrobky, které se stavaji ikonami kosmetického trhu.
Spole¢nost roste a mottem se stdva ,,Savoir saisir ce qui commence®, coz v prekladu
znamena "chopit se novych piilezitosti". V roce 1963 také dochazi k uvedeni spole¢nosti na

francouzskou burzu cennych papirt.
1984-2000

V téchto letech dochdzi k rlstu spolecnosti a zejména k vyznamnym investicim
Vv oblasti vyvoje. V roce 1988 piebira spole¢nost vyznamny feditel Lindsay Owen Jones,
pod jehoz vedenim se spole¢nost zcela proménuje a stava se svétovym lidrem v kosmetice
diky celosvétové pritomnosti svych znacek, strategickym akvizicim a uvedenim produktd,

které posiluji image celé spole€nosti.
2001-2010
Do 21. stoleti vstupuje spolecnost L'Oréal jako jednicka na kosmetickém trhu

s portfoliem silnych a mezindrodné ptlisobicich znacek s cilem pokracovat v ziskdvani

novych akvizic, diky nimz chce pokryvat rozdilné kosmetické potieby celého svéta a
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neustdle tak podporovat svij rast na trzich po celém svété. Mottem se stdva spoleenskeé
zodpovédné fungovani v zdjmu udrzitelného rozvoje. Od roku 2006 vede spolecnost

predseda predstavenstva Lindsay Owen Jones a CEO Jean Paul Agon.

4.1.2 L’Oréal Ceska republika

Ke vzniku spole¢nosti L"Oréal Ceské republika s.r.o. doslo v roce 1994. Je dcefinou
spolecnosti L'Oréal S. A. se sidlem v Patizi, ktera vlastni 100% obchodniho podila. Ma
vSak velkou autonomii. Lokalni management na sebe bere vétSinu svych rozhodnuti, pokud
jde ovSem o zasadni strategicka rozhodnuti, tak ty je tfeba komunikovat a potvrdit
s vedenim v Pafizi. Generalnimu fediteli a jednateli spolecnosti v jedné osob¢ je podiizeno

5 teditelii divizi (4 produktové divize viz. ptiloha €.3 a 1 divize organizacné - spravni ).

Na zacatku svého plisobeni zde byla pouze divize pro spotiebitelsky trh, kterou rok
poté nasledovala divize profesiondlnich produktii zaméfenych na distribuci do
kadetnickych salonii. Az v roce 2000 se k jiz dvéma zminénym divizim pfipojily zbyvajici
dvé divize luxusni kosmetiky a aktivni kosmetiky a utvofily tak portfolio vSech znacek

skupiny L"Or¢al.

Sidlo firmy se nachazi na Novém Smichové v ulici Plzenska, sklad ma v JaZlovicich
nedaleko od Prahy. Po dobu 16 let od zacatku svého plisobeni si spolec¢nost drzi pevné
misto na tuzemském kosmetickém trhu. Obrat za minuly rok dosahl 2,409 miliard korun.
Oproti predeslému roku doslo k mirnému poklesu, coz Ize pripocist jako disledek
hospodarské krize. Spole¢nost vSak neustdle posiluje svou pozici na trhu a jeji divize
zvySuji svilj podil na trhu a udrzuji si vedouci postaveni. Ve spolecnosti pracuje 266

zameéstnancu a nékolik stazistl, ktefi jsou ve spole¢nosti na dobu 6 mésict.

413 L’Oréal z ekonomického hlediska **

Za posledni rok dosahl celkovy obrat spolecnosti L'Oréal 19,496 miliard euro a
provozni zisk byl 3,057 miliardy euro. Z tabulky ¢.1 je patrné, Ze po 3 letech stagnace
v dobé& ekonomické krize jde vyvoj a rist firmy opét nahoru. Doslo k nardstu v prodeji ve
vSech divizich a diky tomu jsou opét upevnény pozice jednicky na kosmetickém trhu. |

vlastnici akcii mohou byt spokojeni, jelikoz hodnota akcii téz stoupa.
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Co se tyce vlastniki, tak spolecnost ma 3 majoritni vlastniky, z nichz nejvétsi podil ma
dcera zakladatele Kilidna Bettencourt, nejbohatsi Zena ve Francii. Jeji podil je 30,9 %. Za
ni hned nasleduje spoleénost Nestlé s29,7% a tfetim majoritnim vlastnikem jsou

mezinarodni investofi, kterym ptipada 21,8 %.

Tabulka €. 1: Hlavni finanéni udaje L"Oréal Group

Hlavni finan¢ni udaje o L."Oréal Group ( * v milionech euro )

2006 2007 |2008 2009 |2010
Obrat * 15790 |17063 (17542 |17473 |19496
Provozni zisk * 2541 |2827 |2725 |2578 |3057
Cisty vynos na akcii 298 (3,36 (349 342 [4,01
dividendy 1,18 1,38 (1,44 |15 1,8

zdroj: Annual report 2010

Na nasledujicim grafu je mozno vidét rozdé€leni obratu z geografického hlediska. Je
patrné, Ze nejvetsi podil na trhu ptipadd Zapadni Evropé. Nicméné spolecnost se ¢im dal
tim vice zacind prosazovat na novych trzich, kde hlavné v Asii se dd ocekavat vyrazné
posileni postaveni a rist znacek skupiny L'Oréal. Z novych trhi jiz dnes tvofi Asie témét
polovinu obratu. Kolem 20 % tvofi Latinskd Amerika spole¢né s Vychodni Evropou a

nejmensi produkci vykazuje Afrika.
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Graf ¢&. 1: Rozdéleni obratu z geografického hlediska

Rozdéleni obratu z geografického hlediska

36,80%
6 39,60% B Zapadni Evropa

B Severni Amerika
O Nové trhy

23,60%

zdroj: Annual report 2010

L’Oréal chce byt spole¢nosti jejiz cilem je dokonalost. Chce neustale rozsifovat své
portfolio znacek o inovativni produkty a plnit nejnaro¢néjsi standardy kvality a bezpecnosti
vyrobki. Proto musi investovat velké ¢astky hlavné do védy a vyzkumu. Za lonsky rok
skupina investovala do tohoto sektoru 665 milioni euro. Vice jak 3000 zaméstnancii
pracuje v 18 vyzkumnych centrech a 13 hodnoticich stfediscich. Spole¢nost béhem jednoho
roku vyrobi kolem 5 miliard vyrobkd v 38 tovarnach a vlastni vice jak 30 tisic celosvétove
aktivnich patentll. Za minuly rok jich bylo 612. Dalsi polozkou, do které L’Oréal nejvice

investuje je reklama a propagace a nezapomina ani na své zamé&stnance.

4.1.4 L’Oréal alidé

V roce 2010 pracovalo ve spole¢nosti 66619 zaméstnancti po celém svété. Jak, jiz
bylo feceno skupila L'Oréal dba na rozmanitost a rozdilnost jednotlivych kultur, a proto
zde pracuje vice jak 110 rtiznych narodnosti. Jde o to, Ze kazda narodnost mé svoji kulturu
a diky tomu se pak miize spolecnost pfizpiisobovat a adaptovat na celém sveté. Spolecnost
je stabilni také diky tomu, ze po dobu své 100 leté existence ji fidilo pouze 5 generalnich
reditell.

L’Oréal je vsak odhodlan rozvijet schopnosti a odborné znalosti v§ech zaméstnanct
a podpotfit tak neustaly rozvoj spolecnosti, proto nabizi velké mnoZzstvi Skolicich programii,

které jsou pfipravovany na miru a vlastni také 5 vyvojovych center po celém svété. Co se
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tyCe ndboru zaméstnancd, tak se zamétuje hlavné na mladé talentované absolventy, pro
které jsou pfipraveny ruzné strategické hry jako napf. Reveal by L’Oréal nebo tvirci
marketingova hra L’Oréal Brandstorm, kde si mohou studenti vyzkouset manazerské role a
ukazat tak svij talent. L'Oréal spolupracuje s vice nez 200 Skolami a ma vazby na razné
studentské organizace. 80% mladych absolventi, které spole¢nost v loniském roce pfijala,
bylo dfive na pozicich stazisti ve spolecnosti. L'Oréal je hodnocen jako jeden

Z nejatraktivnéjSich zaméstnavatelit mezi studenty nejen ve Francii, ale i u nas.

4.2  Analyza zjiSténych poznatki

4.2.1 Vzdélavani

V dne$nim slozitém ekonomickém prostfedi, které se vyznacuje neustalymi
zménami, jsou na manazery a zameéstnance kladeny ¢im dal vétsi naroky. O to vice nez kdy
jindy je v dnesni dobé¢ dulezité drzet krok s novymi trendy a neustale se ucit a zdokonalovat
tak své znalosti. V zajmu L’Oréalu je neustdle rozvijet potencial svych zaméstnanct,
rozsifovat jejich osobni a profesni kompetence, jelikoz si uvédomuje, ze to mize byt
velkou konkurenéni vyhodu. Spole¢nost nabizi svym zaméstnanciim vzdélavani v oboru a
zajist'uje tak osobni rust svych zaméstnancti. Snazi se neustale vyvijet a inovovat sva centra
vzdélavani a vzdélavaci programy, tak aby pfesné vyhovovaly pozadavkim jednotlivych
zaméstnancl, at’ uz se jedna o vrcholového manaZera ¢i fadového pracovnika. Tento

komplexni program vyvoje se ptizpisobuje modernim trendiim a potfebam trhu. 23
Integrace novych zaméstnancu

1. L’Oréal program FIT 2 _ Jedna se o dvoulety integracni program, jehoZ cilem je
pomoci novym zaméstnanciim seznamit se s firemni kulturou a procesy a rychleji ziskat
znalosti a dovednosti potiebné pro zaclenéni do spolecnosti a uspé€$né zvladnuti své

profese.
L’Oréal FIT ma 6 dimenzi:

» uspésné prijeti a uvitani do spolecnosti;
» seznameni se s produkty a navstéva terénu,

» Skoleni a pracovni schiizky;
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» osobni plan schiizek;
» on the job learning;

» individualni poradenstvi: mentoring a HR podpora.

Jako soucast tohoto programu je pro kazdého nového zaméstnance pfipravena informacni
brozura, ktera obsahuje zakladni idaje o spole¢nosti, informace o prostorach v budove,

pracovnim vybaveni, firemnich procesech a managementu spolecnosti.

2. Discovery— Tento program je rovnéz urCen pro nové zaméstnance. Probiha ve dvou
dnech a jeho cilem je seznamit nového zaméstnance s chodem celé spolecnosti. Zahrnuje
prohlidku sidla spole¢nosti véetné navstévy skladu v JaZlovicich, aby se seznamil, jak
funguje logistika a distribuce vyrobka. Dale je sezndmen s praktickymi Cinnostmi, Se
kterymi se od prvniho dne bude setkavat ( napt. posilani posty, tisk, pfistup k informacim
atd). Je seznamen se svymi novymi kolegy a navazuje tak své prvni vztahy. Je piedstaven
také generalnimu fediteli spole¢nosti a na zavér obdrzi vybrané produkty, aby se s nimi

mohl seznamit.
Rozvoj zaméstnanci %
TALENT DEVELOPMENT- L’Oréal and Me

Jednd se o globalni persondlni strategii skupiny L’Oréal a celosvétovy program, jehoz
cilem je vybudovat trvaly zavazek mezi L’Oréalem a zaméstnanci. Obsahuje dlouhodobou
HR politiku a metody, které zahrnuji nabor, integraci, uéeni a rozvoj, hodnoceni vykonu,
kompenzace a osobni kariérni rozvoj. Posiluje transparentnost rozhodovani, dialog mezi
manazery a jejich tymy a zvySuje zapojeni zaméstnanci do jejich profesniho rozvoje. Aby
byly pochopeny perspektivy a naroky zaméstnancii, je tieba s nimi byt neustale ve spojeni a

budovat tak dlouhodobé vzajemné vztahy, které pomahaji k ristu a uspéchu.

MAP - managing and appraising performance— MAP je novy celosvétovy L’Oréal
systém hodnoceni a profesniho rozvoje zaméstnancli. Poskytuje prostor k otevienému
dialogu mezi hodnocenym tucastnikem pohovoru a manazerem. Je zaloZen na principu

objektivity a transparentnosti. Cilem je vytvofit atmosféru diivéry a spoluprace.
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MAP zahrnuje 2 ro¢ni pohovory:

>

>

Pohovor na konci roku — ten se kona v prosinci ¢i lednu za ucasti hodnoceného
ucastnika, jeho manazera a manazera n+2. Je zaméfen na vykony hodnoceného
ucastnika, zhodnoceni dosazenych vysledkli zaméstnance za posledni rok. Definuji
se vyhledy, priority a cile na pfiSti rok a zkoumaji se aspirace hodnoceného
ucastnika;

Pololetni pohovor — kond se v cervnu nebo cCervenci za ucasti hodnoceného
ucastnika a jeho manazera. Je zaméfen na kontrolu vykonu, zhodnoceni kompetenci

a definici planu profesniho rozvoje hodnoceného tcastnika.

Kazdy zaméstnanec L'Oréal ma moznost absolvovat tyto pohovory. Pololetni pohovor je

dilezitym momentem v roce jak pro hodnoceného, tak pro manazera. V pulce roku

poskytuje ptilezitost k:

vV V V V V

Revizi pokroku uéinénému k dosazeni stanovenych cili;
Hodnoceni kompetenci;

Definovani osobniho planu rozvoje;

Dohod¢ na zptsobu podpory, kterou manazer poskytne;

Hledani zptsobu, jak spolu 1épe spolupracovat.

Prubéh pohovoru

Pted pohovorem manazer i hodnoceny ucCastnik shromazdi vSechny potiebné

informace jako jsou formulaie z predeslych pohovori ( pololetnich, na konci roku ) a data

o krocich hodnoceného ucastnika vedoucich k dosazeni stanovenych cili. Pokud jesté

hodnoceny nikdy pohovor nemé¢l, je tfeba ho informovat, jak probihd a za jakym tcelem,

aby se na n¢j mohl dostate¢né pfipravit.

Ugelem pohovoru je odsouhlasit si viechny cile stanovené pro hodnoceného, aby se

identifikovali a vznesli pfipadné potieby. Pokud by se mél zménit vyznamné kontext, mize

byt Gcelem 1 aktualizace cili. Diskuse musi byt konkrétni a jednoznac¢na. Hodnoceny

pfinese jasnou informaci o pokrocich a vyjadii své potieby.
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1. Kompetence

L’Oréal ma danych sedm kompetenci, jez jsou povazovany za jeden celek, protoze
se vzajemn¢ dopliiuji a obohacuji. Od kazdého zaméstnance pracujiciho v L'Oréalu se
ocekava, ze bude projevovat téchto sedm kompetenci rozdilnym zpiisobem v zavislosti na

pozici.
» Jednani/vedeni tymu s lidskym pfistupem,;
» Projevovani citu k produktiim L’Oréal a byznysu;
» Prokazovani podnikatelského pristupu;
» Inovace;
» Dosahovani vysledki poctivé a Cestné;
» Zvladani komplexniho feSent;
» Vzajemné efektivné jednat.

Utelem hodnoceni kompetenci je analyzovat, jak je hodnoceny G&astnik schopen
prokazat pozadované L’Oréal kompetence, jak technické tak profesni. Kazda kompetence
je hodnocena pomoci pétiurovitové hodnotici $kaly ( silny, rozviji se dobfe, pracuje na
zlepSeni, oblast pro zlepSeni, moc brzy/nelze hodnotit ). Hodnoceni zarucuje piesny pohled

na situaci a spolecné porozumeéni pokroku.
2. Profesni rozvoj

Ucelem planu profesniho rozvoje je definovat spoleény plan akci s cilem rozvijet

vykonnost a kompetence hodnoceného a ptipravit ho pro dalsi krok.

Diskuse je zaméfena na zavazky obou, jak hodnoceného tak manazera. Hodnoceny
navrhuje priority a akce, které by rad podnikl. Manazer mu poskytuje zpétnou vazbu,
definuje svoji podporu a identifikuje zplsoby, které pomizou v dané situaci. Oba vSe

zrekapituluji a zavazou se k akcim, o kterych rozhodli.
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Plan rozvoje se definuje ve tiech krocich:

» Priority rozvoje — mély by byt definovany 3 az 4 priority v souvislosti

s kompetencemi, vykonem a potencionalnim budoucim kariérnim postupem;

» UCceni se praxi — Profesni rozvoj probiha pfi praci. Nauénymi situacemi, kdy se
hodnoceny vystavi lidem, informacim nebo situacim, kdy si mize osvojit nové
chovani nebo know-how diky experimentu nebo napodobeni. A také hlavné
podporou od manazera, kde ma manazer za cil profesn¢ rozvijet hodnoceného
ucastnika napf. pomoci coachingu, hrani roli, osobnimu nasazeni, individualni

zpétné vazbé atd,

» Navrh Skoleni — Nabidka skoleni je k dispozici u manazera $koleni v ramci
personalniho oddé¢leni. Béhem pohovoru by se méla zvazit ucast hodnocené¢ho
ucastnika na Skoleni. Navrzené Skoleni je zapsano do formulafe pohovoru, ktery je
predan manazerovi Skoleni, ktery zkontroluje, zda je navrzené Skoleni relevantni
v souvislosti s prioritami profesniho rozvoje a praci hodnocené¢ho. Finalni

rozhodnuti u€ini generalni feditel pobocky.
3. Zavér

Na konci schiizky manazer udéla jasné shrnuti toho, co bylo dohodnuto a shrnuti

pozitivniho vyznamu pro vzajemné vztahy.

VSe je zaloZzeno na bazi rozpoznani potfeb k zdokonalovani jednotlivych
zamé&stnancl, vybrani vhodného Skoleni pro zlepSeni nedostatkl, neustalého sledovani
vyvoje a zhodnoceni vysledku v praxi. KaZzdoroéné by mél byt pro pracovnika sestaven
vzdélavaci plan k seberozvoji. Zaméstnanec by mél se svym manazerem vybrat vhodny
seminaf, ktery mu ma pomoci v jeho dal$im rozvoji. Po absolvovani seminafe by mél
zamé&stnanec konzultovat se svym manazerem nové poznatky, které se dozveédél a

diskutovat s nim ak¢ni plan, ktery by mél byt implementovan do praxe.
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Vzdélavaci seminare

Spole¢nost L'Oréal nabizi svym zaméstnancim S$iroké spektrum semindii napiic
vSemi oblastmi spoleCnosti. Kazdy zaméstnanec by mél mit sdm zajem o své

sebevzdélavani.

Vybrat si miize z internich ¢i externich, ale také z mezinarodnich kurzii. Nezalezi
vSak z velké Casti pouze na zaméstnanci samotném, jelikoz nékteré kurzy, zejména ty
zahrani¢ni ve vzdé¢lavacich centrech L’Oréalu jsou velmi nékladné a vétSinou se musi
pocitat se sumou né€kolika tisic euro. I kdyz L’Oréal investuje do vzdélavani velké sumy,
hlida si, aby byl vybran kurz pro zaméstnance, ktery bude odpovidat jeho pozici a nejdiive
Zvazi pro a proti, co to mize danému pracovnikovi pfinést a zda se investice vyplati. Ve
spole€nosti jsou popularni zejména jazykové kurzy angliCtiny a francouzstiny, které patii
K nevyuzivangj§im. I kdyz se jedna o francouzskou spolecnost, hlavnim jazykem je
anglic¢tina. Francouzsky se mluvi hlavné s top managementem, jelikoZ ten je z velké casti
tvofen pravé Francouzi. Zaméstnanci se mohou tcastnit ¢as od casu internich skoleni, které
vSak nejsou pravidelnd. Mlzeme napt. zminit Skoleni na MS office 2007, kdy spolecnost
piechazela zMS office 2003 na 2007. Skoleni probihaji béhem pracovni doby, coz

zameéstnanci kvituji.

Co se ty¢e mezinarodnich vzdélavacich seminait, tak ty jsou provadény ve vzdélavacich

centrech L’Oréalu a jsou uréeny pouze pro zaméstnance.
The MDC (management development centre)

V téchto centrech jsou vysoce kvalitni seminafe ptizptisobené spole¢nosti L"Or¢al.
Seminate jsou vedeny specializovanymi odborniky. Kazdy seminat je pozitivni vzdélavaci
zkuSenosti, motivujici, dynamicky, zdbavny a v prostiedi, kde je dostatek mista na nové
myslenky a techniky, které lze pozd€ji uplatnit v praxi. Programy semindii jsou
orientovany individualné a zaméiuji se na specifika jednotlivych potfeb. Je moZzno vybirat

zhruba ze stovky seminaitl, které jsou zameéteny na 3 oblasti:

Vision and culture — tento program je urcen jak pro Gplné ,novacky®, tak i pro
pokrocilé. Tato kategorie zahrnuje komunikaci strategie, organizace a kultury

spole¢nosti L'Oréal.
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Management and personal development — tato kategorie se zaméfuje na trénink
manazerl, na zvySovani jejich kapacitnich dovednosti, jak vést a komunikovat

efektivnéji.

Professional expertise — kategorie profesiondlni expertizy pokryva vSechny
produkty skupiny L’Oréal specializované na kizi a plet. Zaméfuje se na popis
produktli z hlediska technického a funkéniho. Témata seminafti jsou zde také

rozd€leny na pfimé marketingové techniky, péci o plet’ a prodejni schopnosti.

Kazda z téchto 3 oblasti vzdélavani zahrnuje dostateCny pocet seminait, ktery je vzdy
zaméfen na néjakou specializaci. Tyto seminafe mohou probihat od n¢kolika hodin po
nékolik dni. Seminafe jsou vedeny v anglickém nebo francouzském jazyce. Spolecnost
samoziejmé hradi svym zaméstnanctim veskeré néklady spojené s témito semindii. Kazdy
seminaf ma jinou cenu, zalezi na délce seminare a hlavné na specializaci. Ale vétSinou se

musi pocitat se sumou sahajici k n¢kolika tisic euro.
Mezinarodni mobilita

Jednd se o vysilani nékterych talentovanych zaméstnancti do jinych pobocek na
svété ¢i na mezinarodni staze, které vétSinou trvaji 12 mésic. Tento program piinasi a
posiluje rozmanitost a multikulturni politiku L’Oréalu, ktery chce piispét ke strategickému
vyrovnavani na riiznych trhach na celém svété. Pozndvani nového prostiedi a kultur

vyslanymi zaméstnanci muize rozsifit jejich nahled, zkuSenosti, znalosti a strategické

napady, které by m¢li poté pienaset do svych zemi.

4.2.2 Motivace
Nejveétsi motivaci pro kazdého zaméstnance spole¢nosti L'Oréal by mél byt jiz pocit
toho, Ze je soucasti velké nadnarodni firmy, ktera je lidrem na kosmetickém trhu.

Motivujicim faktorem by mélo byt i to, ze se mize podilet na ispéchu celé spolecnosti.

To vSak vétSinou zdaleka na motivaci vétSiny zaméstnanci nestaci, a proto
spolecnost L'Oréal disponuje i jinymi motivacnimi benefity, které se vSak 1iSi danymi

pozicemi ve firmé¢.
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Benefity:

Stravenky v hodnoté 90K¢;

Moznost koupé produktii v§ech znacek se slevou 40-70% (4xro¢n¢);
Zajisténi praktického 1€kare;

Mobilni telefon;

Sluzebni automobil;

Notebook;

YV V.V V V V V

Profit sharing neboli ro¢ni bonus, zavisly na hospodaiském vysledku celé skupiny

L’Oréal;

A\

Motivaéni cesta do zahrani¢i dle dosazenych vysledki jednotlivych divizi;

A\ 4

Vzdélavaci program véetné jazykovych kurzi;

» Dichodovy program — L’Oréal piispiva kazdému pracovnikovi do penzijniho fondu
podle sluzebniho stafi od 100 K¢ do 500 K¢;

» Pojisténi pro pripad amrti;

A\ 4

Narok na dovolenou navic nad ramec zakonného minima 5 dnu;

» Proplacené prvni tii dny nemoci.

4.3  Zhodnoceni zjiSténych poznatki

4.3.1 Zhodnoceni z hlediska vzdélavani
Tato cast prace se zaméfuje na otdzky tykajici se rozvoje zaméstnanci ve
spoleCnosti a jejich vzdélavani. Dale bylo hodnoceno, jaké jsou moznosti a Groven

vzdélavacich seminaiu.

Hned z prvni otazky pfislo zjisténi, které bylo velmi piekvapujici. Z nasledujiciho
grafu ¢.2 je mozno vidét, ze vice jak polovina dotazovanych si nemysli, Ze se spole¢nost
L’Oréal stara o rozvoj svych zaméstnancl dostatecné. Pfi detailn€jSim zkoumani této
otazky bylo zjisténo, Ze ti, CO jsou S rozvojem spokojeni, jsou z vétSiny pracovnici na
vy$$ich manaZerskych pozicich. Je také pravdou, Ze spole¢nost ma koncepci rozvoje, ktera
se zda byt na prvni pohled jako vynikajici, ale ne vzdy funguje na vSech urovnich. Zejména

pracovnici na niz§ich pozicich si mnohdy musi fict sami, Ze maji zajem se rozvijet. Néktefi
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odpovidali, ze sice jim byl pfedepsan plan rozvoje, ale ten se nasledné neplnil, ¢i byl

odsunut na pozd¢jsi dobu, kdy to vSak uz bylo pozdé¢.

Graf ¢. 2: Rozvoj zaméstnanci

Stara se spoleénost o rozvoj svych zaméstnanci dostatecné?

15% 10%

[ |
2204 Ano
B SpiSe ano
O SpiSe ne

B Ne

53%

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Z nasledujici otazky a grafu ¢.3 vyplyva, ze 85% zaméstnanct spolecnosti L'Oréal
ma zajem a chce se pii své praci neustdle rozvijet a vzdélavat. Pracovnici velmi kvituji
velky vybér a moznosti vzdélavacich seminait a vazi si toho, ze jsou zdarma. Jak ale
vyplynulo z pfedeslé otazky, neni jednoduché se na dané seminafe bez povoleni
nadfizeného dostat. Dal$i piekazkou, na kterou se zamétovala jina otazka v této Casti je, ze
skoro polovina zaméstnancii neni dostatecné informovana a nejsou jim poskytovany
informace o probihajicich seminafich. Na tento fakt si nestézovali manazefi a top
management. Divodem pro¢ se cht&ji zaméstnanci vzdélavat, bylo z velké Casti jejich

budouci uplatnéni, ale také usnadnéni prace, kterou vykonavaji.
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Graf ¢. 3: Zajem o vzdélavani

Zajem o vzdélavani a seberozvoj

15%

B Ano
B Ne

85%

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Za posledni pul rok vyuzilo vzdélavani 73% dotazovanych. Jednalo se zejména o
jazykové kurzy anglictiny a francouzstiny, které jsou u zaméstnancii velmi oblibené a
nejnavstévovangj$i. Doslo také na Skoleni v oblasti IT, jelikoZ spole¢nost ptfechazela na
nové MS office. Lidé z top managementu a n¢kteii manazefi podstoupili i specializované

Skoleni na vedeni lidi, obchodni dovednosti, komunikaci ¢i prezentovani.

Pravdépodobnou komplikaci mize byt to, ze vétSina seminadid a Skolenich neni
vyhodnocovana a kontrolovana. To neplati u velmi nakladnych seminait v zahraniéi. Ty se
naopak probiraji do detaild, vSe se reflektuje, co by mohly dotyénému piinést. Stejné tak si
ale myslim, ze by mély byt ovéfovany interni kurzy, stejné jako kurzy cizich jazyku, aby
méli zaméstnanci zpétnou vazbu, kde jsou jejich silné stranky a na Cem je tfeba jeSte

zapracovat.
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Graf ¢&. 4: Spokojenost s Girovni kurzi

Jste spokojeni s urovni kurzi, které jsou k dispozici?

13% 2%

B Ano

B SpiSe ano
O Spise ne
B Ne

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Na grafu ¢.4 je mozno pozorovat, ze drtiva vétSina, je s trovni kurzi spokojena.
Zejména specializované kurzy v management development centru jsou vysoce kvalitni a
hlavné ptizptisobeny spolecnosti L'Oréal, tudiz se zaméstnanci mohou zaméfit pfimo na
potieby a problémy, se kterymi pfichazeji do styku pti své praci. Tyto seminaie jsou
vyucovany specializovanymi odborniky a je mozno si vybrat z vice jak stovky moZznosti.
Zaméstnanci Si také velmi chvali jazykové kurzy, které probihaji 2x tydné béhem pracovni

doby.

Z nasledujicich 2 otazek vyplyva, ze pro 70% zaméstnancu je dilezité a motivujici
mit v zamestndni moznost vzdelavat se a zhruba stejné procento se domniva, Ze jejich
pozice a prace vyZzaduje neustdlé vzdélavani se. Jde zejména o pracovniky marketingu,
ktefi musi neustdle sledovat a ucit se nové trendy a musi znat veSkeré véci a novinky o
produktech spolecnosti. To samé plati pro obchodniky, kteti je musi umét prodat. Velmi
dilezitou soucasti je neustale vzdélavani a udrzovani ciziho jazyka. Jazykova vybavenost
je v dnesni dobé je nepostradatelna, jelikoz s cizi fe¢i se v mezinarodni spolecnosti setkava

¢lovek kazdy den, at’ jiz jde o formu mluvenou ¢i psanou.
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Posledni otdzka v této ¢asti se tykala inovace vzdélavacich programi ve spole¢nosti
L’Oréal. V tomto ohledu vétSina dotazovanych odpovédéla ano, ¢i spiSe ano. Skupina
L’Oréal se snazi jit s dobou a pfizpiisobit se modernim trendiim a do vzd€lavani investuje
po celém svété obrovské finance. Nutno podotknout, ze vétSina inovaci se tyka
vzdélavacich programi pro manazery. Proto si moznad néktefi zaméstnanci na nizSich

pozicich téchto zmén tolik nev§imaji, jelikoz se s nimi nesetkaji.

Graf €. 5: Inovace vzdélavacich programi

Inovuje spoleénost L'Oréal své vzdélavaci programy?

15%

B Ano

B SpiSe ano
O SpiSe ne
B Ne

20%

35%

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

4.3.2 Zhodnoceni z hlediska motivace

Tato ¢ast je zaméfena na motivaci zaméstnanci ke vzdélavani a na zjiSténi
motivacnich faktort, které nejvice ovliviluji pracovniky na rtiznych pozicich. V dotazniku
jsou vybrany nejpouzivanéj$i motivacni faktory, které nejvice ptisobi na pracovni vykon a
na motivaci zameéstnanct. Jelikoz fadovy pracovnik je vétSinou motivovan jinak nez
pracovnici na téch nejvyssich pozicich, byla otazka tykajici se téchto motivacnich faktort
rozdélena a vyhodnocena pro kazdé ze Ctyf oddéleni zvlasté. Bylo zkouméno, jaky

vvvvv

managementu, obchodnim oddéleni, marketingovém oddé€leni a administrativnim.

Na prvni otazku, zda jsou zaméstnanci motivovani nadfizenymi ke vzdélavani,
odpovédélo 65% ne, a 35% ano. Pti hlubSim zkoumani bylo zjiSténo, Ze spole¢nost

zejména motivuje a dba na rozvoj svych nejlepSich zaméstnancd, ktefi jsou jejich
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konkuren¢ni vyhodou. Tito zaméstnanci maji velky vybér z nabizenych vzdélavacich
seminaii a spolecnosti jde o to, aby se rozvijeli a pienéseli tak ziskané zkuSenosti a
znalosti na své spolupracovniky. Dle mého nazoru, je nutné motivovat Gplné vSechny. Jak
uz to vbézném zivoté plati, podil na uspéchu spole¢nosti vychazi jiz od tadového
pracovnika a spolecnost by se méla brat jako jeden tym, kde ma kazdy sviij podil, at’ uz
vetsi ¢i mensi. VSem by mélo jit o jediné, o ziskovost a uspéch celé firmy. Jediné tak mtze

byt L"Oréal ispesny a potvrzovat tak pozici lidra na kosmetickém trhu.

Dalsi otazka se tykala osobni motivace pracovnikd k sebe—rozvoji a vzdélavani se.
Odpovédi se zde vétsinou shodovaly a hlavnimi motivy bylo uplatnéni dosazenych znalosti
pfi své praci, ktera se tak mulze stat jednodus$i a pracovnik mlze dosahovat lepSich
vysledkl pro urychleni pracovniho vykonu. Dalsi odpovédi byly naptiklad moznost posunu
v kariéfe, coz sebou pro jednotlivce piinasi zajimavéjsi praci, vétsi zodpovédnost a

vétSinou zajimavéjsi finanéni ohodnoceni.

Pii otazce, ¢im jsou naopak zaméstnanci demotivovani, zaznély odpovédi jako
nezajem nadiizeného o pracovnikovu praci a vykony. Tim pak zaméstnanec nabyva pocitu,
7e neni pro spole¢nost dilezity a neciti se tak byt jeho soucasti. Casto uvadéna byla
nerovnost mezi pozicemi, kde se citi byt opomijeni hlavné pracovnici v odd€leni
marketingu, kterym casto chybi uznéni a pochvala od nadfizeného. Ti si také nejvice
st¢Zovali na demotivaci z hlediska finan¢niho, jelikoZ Vv podstaté piipravuji produkty
k uvedeni na trh a délaji vSe proto, aby obchodni tym mél co nejsnadnéjsi cestu k jejich
prodeji. Bohuzel za to vSak nejsou nijak odménovani, na rozdil od jejich kolegl
z obchodniho oddé¢leni. U néekterych je také demotivujici skuteCnost, Ze nemaji moZnost
kariérniho rlstu a citi tak, ze uz dosli na vrchol, z kterého se nejde posunout déle, a proto

nemaji takovou snahu a motivace se dale rozvijet.
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Otazka, které motivacni faktory jsou pro zaméstnance nejdulezitéjsi byla hodnocena na

¢tyfech riznych odd€lenich.
Jako prvni byli hodnoceni lidé z top managementu a vrcholovi manazefi.

Top management

Graf ¢. 6: Motivujici faktory pro top management

Nejvice motivujici faktory pro top management

14%

B finandni mofi
14% finan¢ni motivace
B zodpovédnost
O uspéch v praci

@ pracovni naplfi

43%

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Z grafu ¢.6 je patrné, ze nejcastéji uvadénymi motiva¢nimi faktory, které nejvice
ovliviiuji vykonnost a nasazeni pracovniku na pozicich feditelli a vysoce postavenych
manazert, jsou Uspéch v praci a pracovni napli. Zda se to byt logické, jelikoz tito
pracovnici jsou zodpovédni a hodnoceni za konkrétni vysledky, kterymi je dan tspéch celé
spolecnosti. Kazdé¢ firmé jde o zisk a prosperitu. Bez lidi, ktefi maji z4jem na uspechu celé
spolecnosti a neuptednostiiuji své osobni cile, by to nebylo realné. Druhym motivacnim
faktorem, ktery byl nejCastéji zminovan na prvni pozici, byla pracovni napli. Tato
skutecnost je dana tim, Ze tito zamé&stnanci travi ve svém zaméstnani vétSinu svého casu a
snazi se davat spolecnosti to nejlepsi. Ale bez toho, aby je prace bavila, by to fungovalo
obtizné. Pokud jedince prace bavi a napliiuje, dosahuje pak lepSich vysledkti, ma dobry
pocit a vétSinou je na zminovanych pozicich dostate¢né finanéné odménén. Pokud ho prace
nenapliiuje, chodi do prace znechucen a t&€si se na konec pracovni doby, timto zptisobem

nemiiZze byt nikdy motivovan. Pokud svou praci nedéla s chuti a nema k ni pozitivni vztah,
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tak mu vétSinou nezdlezi ani na vysledcich firmy a nemlze tak byt pfinosem pro
spolecnost. Na prvnim misté se také objevily motivacni faktory zodpovédnost a financni
motivace. Zodpovédnost je u fediteli velmi dulezita, jelikoz odpovidaji nejen za vysledky
spolecnosti, ale také za chod celé¢ firmy a za vedeni svych podiizenych. Coz, jak néktefi
uvadéji, spoluprace s nékym je obcas slozita a nékdy i demotivujici, pokud neplni ptikazy
ptesn¢ podle ,,séfovych predstav. Na vedoucim pracovnikovi vsak je, aby zaméstnance
dokazal dostatecn¢ motivovat a fidit. Financni motivace u téchto lidi je odvijena od jejich

vysledki a uspéchti v praci.

Obchodni oddéleni

Graf ¢. 7: Motivujici faktory pro obchodni oddéleni

Nejvice motivujici faktory pro obchodni oddéleni

9% - . ..
B finan¢ni motivace

B zodpovédnost
O kariérni postup

B Uspéch v praci

B spoluprace s jinymi

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

U obchodniho oddéleni, které je tvofeno v naSem dotazniku prevazné obchodnimi
zastupci a account manazery, dominuje jako nejvétsi motivacni faktor finanéni motivace. U
téchto zaméstnancti je tvofena platova sloZka fixni ¢astkou a provizemi, které se odviji od
dosazenych vysledkii = dosazeni stanovené vySe obratu. Obchodnici jsou motivovani
finan¢né€ nejen za splnéné plany prodeje, ale taktéz soutézi o nejlepSiho prodejce, ktery je
nasledn¢ odménén. Je proto zcela ziejmé, Ze tito zaméstnanci uvedli tento faktor na prvnim
misté nejcastéji. DalSimi nejcastéji uvadénymi faktory jsou opét zodpovédnost a uspech
V praci, stejné jako tomu bylo u vedoucich pracovnikt. Kazdy obchodnik si uvédomuje, jak

je dulezity celkovy uspéch a plnéni stanovenych cila. I proto tato spole¢nost prodava na
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trhu nejvice svych vyrobkll a je stale uspésnéjsi i v dobé ekonomické krize. Velice
dilezitym faktorem pro obchodniky je kariérni postup. Tento motiv je Zene dopfedu, snazi
na pozicich key account manazerii ¢i sales manazerii a pozd¢ji tfeba na pozice obchodnich
feditell. Pro spolecnost je dobré védét, ze tito zaméstnanci jsou dostate¢né motivovani a
maji velké ambice se prosadit. U téchto zaméstnanci je povazovano za dulezité i
spoluprace s jinymi. Jejich prace ¢asto zavisi na praci marketingu a pro jejich potiebu jsou
jim nédpomocni i obchodni asistenti. A pravé lepsi spoluprace a komunikace mezi témito
pracovniky mize vést ke snadnéjSimu prodeji produktli a nardstu obratu. Dilezité je pro né
vSak nejen komunikace se spolupracovniky, ale také s jejich distribu¢nimi kanaly, coz je

Vv podstaté jejich kazdodenni prace.

Marketingové oddéleni

Graf ¢. 8: Motivujici faktory pro marketingové oddéleni

Nejvice motivujici faktory pro marketingové oddéleni

0 B finan¢ni motivace
8% 25%
B uznani a pochvala
O kariérni postup
W uspéch v praci

B pracovni naplf

0,
8% 25% O spoluprace s jinymi

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

U marketingového oddéleni, které bylo pro na§ vyzkum tvofeno hlavné lidmi na
pozicich junior a senior produkt a brand manazerl a lidmi zabyvajicimi se Public relations,
dochdzelo vesmés k odlisnym odpovédim, Co se tyce nejvice motivujicich faktorii pro
jejich praci. D4 se fici, Ze zaméstnanci v tomto odd€leni maji velmi rtiznorodou a
zajimavou praci, kterd by je méla naplilovat a bavit. Ale z vypovéedi nékterych zaméstnanct

tohoto oddéleni lze vyvodit, Ze t€ prace maji obcas pfiliS a nejsou za ni dostatecné
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ohodnoceni. Proto pro n¢ mezi nejvice motivacni faktory patii hlavné finan¢ni motivace a
uznani a pochvala. Ve spole¢nosti L'Oréal jsou na n¢ kladeny velké naroky a obcas se
jejich dobie vykonana prace bere jako samoziejmost. OvSem je nutno podotknout, ze tito
pracovnici odvadéji tzv. Cernou praci pii uspéSném proniknuti a prodeji vyrobki na trhu, a
proto by si zaslouzili byt zato patiicné ohodnoceni, stejn¢ jako jejich kolegové
z obchodniho oddéleni, at’ by se jednalo o motivaci finan¢ni, ¢i alespon uznani za jejich

vykon a snahu.

DalSimi nejcastéji zminénymi faktory na ptednich pozicich byly tspéch v praci a
pracovni naplii. Jak jiz bylo zminéno vyse, je dualezité, aby v tomto oddéleni byla pro
zameéstnance prace zajimava a bavila je. V tomto odd¢€leni pracuji pfevazné mladi lidé, kteti
maji dostatek elanu a chuti pfichazet s novymi napady a pracovat na hranici svych

moznosti. To ovSem jde pouze za piedpokladu, Ze je prace napliuje a jsou v ni Uspésni.

Za velmi podstatné povazuji i spolupraci s ostatnimi kolegy, jelikoz ¢asto musi
koordinovat svou praci s obchodnim oddé€lenim, pro které pfipravuji vétSinu svych akci.
Mc¢lo by byt v zajmu obou oddéleni, aby tato synchronizace fungovala na nejvyssi urovni,

rowr

jelikoz to z velké ¢asti ovliviiuje uspé$nost vétsSiny prodejnich a promoc¢nich akei.

Neékterymi byl zminovan také kariérni postup, a to hlavné sluzebné¢ mladSimi
kolegy, ktefi nastupuji na pozici junior manaZera a maji ambice propracovat se vyse. To je

pro spolecnost velmi pozitivni, jelikoz lidé s cilem néceho dosdhnout a dokazat, pfinasi do

firmy novou energii.
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Administrativni oddéleni

Graf €. 9: Motivujici faktory pro administrativni oddéleni

Nejvice motivujici faktory pro administrativni oddéleni
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B spoluprace s jinymi
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zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Pracovnici na administrativnich pozicich to V jakékoliv spolecnosti nemaji pfili§
jednoduché, jelikoz odvadéji vétsinou ,,Cernou praci pro své nadfizené, kterd byva casto
prehlizena a oni se citi byt opomijeni. Jejich platy nejsou vysoké, a proto jednoznaéné
nejveétsSim motivacnim faktorem je u nich finanéni motivace. OvSem zde je problém
vytvoftit n¢jaky koncept pro finan¢ni motivaci téchto zaméstnanci, jelikoz jejich prace neni
snadno méfitelnd na rozdil od ostatnich oddé€leni. Mezi témito pracovniky je 1 spousta
absolventi, ktefi ovSem nehodlaji travit dlouhodobé €as na této pozici, a proto je jejich
velkou motivaci posun v kariéte, ktery izce souvisi s uznanim a pochvalou od nadtizeného.
Pokud nadfizeny vidi u téchto zaméstnancii velkou snahu, odhodlani a mozny potencial do
budoucna, muze byt pravdépodobné, Zze pozice V jiném oddéleni Sse pro né najde. Stejné
jako v obchodnim a marketingovém oddé€leni hraje svou roli spoluprace s kolegy i v tomto
oddé€leni. Zde se ptipravuji veskeré podklady pro vySe postavené zaméstnance a asto jsou

pravé administrativni pracovnici pojitkem mezi vS§emi oddélenimi.
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4.3.3 Zhodnoceni z hlediska spokojenosti
Posledni ¢ast se vztahuje k celkové spokojenosti zaméstnancti L'Oréal s praci

samotnou, zameéstnavatelem a podminkami k praci.

Prvni otdzka v této Casti se tykala spokojenosti s naplni prace zameéstnanci na
jednotlivych pozicich. VétSina respondentii uvadéla v predchozi ¢asti jako jeden z hlavnich
motivacnich faktorti ndpli prace. Nutno podotknout, Ze z ptevazné vétSiny jsou dotazovani
se svou praci spokojeni. Konkrétni procentudlni zhodnoceni lze vidét na nasledujicim
grafu, kde v absolutnim vyjadfeni 32 zaméstnancti odpovédélo na tuto otazku ano, ¢i spise
ano. To mtize byt jednim z dulezitych faktorti, pro¢ je spolecnost na trhu uspésna. Jak jiz
bylo zminéno vyse, pokud ¢lovéka prace bavi a napliuje ho, tak mu jde ,,vSe 1épe od ruky*

a dosahuje lepsich vykont a vysledkd.

Graf €. 10: Spokojenost s naplni prace

Jste spokojen s naplni prace?

5%

15%

B Ano
45%
B SpiSe ano
O Spise ne

B Ne

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Na tuto otazku navazovala dalsi tykajici se uspokojeni ambic pracovnikli a moznosti
jejich seberealizace. Zde byl pomér zhruba 50:50. Témét vSichni zaméstnanci na
manazerskych pozicich a vySSich odpovédéli, Ze jejich ambice a moZnost seberealizace
jsou naplnény, jelikoz jsou za svou praci velmi zodpovédni a Casto lezi rozhodujici feSeni
pravé na nich, maji moznost se seberealizovat. Zatimco pracovnici na niz§ich pozicich,

z nichz vétsina jsou mladi lid¢, odpovidali spiSe ne.
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Jelikoz se vétSinou jednd o absolventy vysokych Skol, je ziejmé, ze v Zivoté maji
velké ambice se prosadit. Spolecnost L'Oréal berou jako velkou pfilezitost k jejich rtistu a
zacatkim jejich kariéry. OvSem za ptedpokladu tvrdé prace jak na sobé tak pro firmu, se

domnivaji, Ze jejich ambice budou v budoucnu naplnény.

Graf ¢. 11: Zajem o zaméstnance

Jste spokojen se zajmem ze strany zaméstnavatele o

Vas?
7% 20%
W Ano
B SpiSe ano
O Spide ne
H Ne

53%

zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seti‘eni

Dalsi otazka se tykala zdjmu ze strany zaméstnavatele. Na grafu lze pozorovat, ze
nejvice dotazovanych, celkem 53% odpovidalo, Ze jsou spise spokojeni. Nespokojeni jsou
op¢t hlavné pracovnici na niz§ich pozicich. Na tuto otazku navazoval dotaz, zda nadfizeny
nasloucha potfebam a navrhiim svych podtizenych. Bylo zjisténo, ze z 60% ano, nebo spise
ano. Komunikace mezi zaméstnanci je velice dulezitd a kazdy ma pravo vyjadfit svij
nazor. Ve spolecnosti L'Oréal k tomu slouzi jiz dfive zmiflované pololetni a celoro¢ni
pohovory mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym, kde se maji moznost oba vyjadfit,
zhodnotit své silné a slabé stranky, naplanovat dal$i postupy. Je vSak dulezité, aby
nezustalo jen u 2 pohovort ro¢né. Méli by mezi sebou komunikovat co nejvice, coz vSak
zaleZi hlavné na manaZerovi, ktery by mél projevovat zajem a starat se o své podiizené.
S touto otazkou souvisi i nasledujici: Co mize nadfizeny udélat, aby prace vice bavila? Zde
padaly ndvrhy hlavné na pravidelné schiizky, kde by se fteSily stavajici ukoly. Vétsi
finan¢ni motivovanost na vSech oddélenich, naslouchani a znateln€j$i vénovani pozornosti

jednotlivym pracovnikiim.
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S ¢im je celkem 65% respondentl nespokojeno, je pracovni prostiedi a podminky
K praci. Témér vSichni jako diivod uvedli ,,open space* kancelare, kde je naprosta absence
soukromi a ruSivym elementem na pracovisti je hluk. Jelikoz se jedné o oteviené prostory,
kde kolegové sedi vedle nebo naproti vam, na jednom patie se tak nachazi cca 70
zamé&stnancl. Pokud se potiebujete soustiedit na praci a kolem vas se vSude ozyvaji
telefony, je mnohdy tézké odvadét kvalitni praci. Jedini zaméstnanci majici klid a soukromi

pro svou praci jsou vrcholovi manazefti, kteti disponuji prosklenou kancelafi.

Stejné procento respondenti mé vyhrady k tomu, Ze se citi byt nedostate¢né
ohodnoceni. At jiz financné, €i jinym zptisobem. Je to dano tim, ze ve spolecnosti jako je
L’Oréal se pocita s velkym nasazenim a delsi pracovni dobou, velmi ¢asto kolem 10 hodin
denné. Na tohle si zvlasté nové ptichozi zaméstnanci tézko zvykaji a pozaduji za to vétsi

finan¢ni ohodnoceni.

4.4  Navrhy zlepSeni

Spolecnost L'Oréal si je védoma dulezitosti zvazeni svych investic, aby i v dnesni
nelehké dobé€ s vyhlidkou recese, udrzela svoji pozici na trhu a méla vyhody pied
konkurenci. Proto je tfeba nejen investovat do védy a vyzkumu, ale také do lidského
kapitalu. Svych lidi si firma ceni a investuje nemalé Castky do jejich vzdélavani a snazi se
neustale ptizplisobovat novym trendim. Avsak je nutno podotknout, Ze oproti pfedchozim
rokiim se musi Setfit i v tomto sektoru, proto ty nejlepsi vzdélavaci seminafe spolecnosti
L’Oréal ve vzdélavacich centrech jsou urceny hlavné pro vysoce postavené manazery a
feditele. Z tohoto diivodu je nutné hledat feSeni, aby troven vzdélavani a vysoké motivace
zustala i1 na niz8ich pozicich, jelikoz kazda spole¢nost by mé¢la fungovat jako jeden celek,
Ktery je tvofen kvalitnim tymem a ne “hraci”! Je nezbytnosti, aby byli vSichni

zaméstnanci dostate¢né motivovani k vykonu a ke vzdélavani se.

Prvni navrh na zlepSeni motivace u zaméstnanci na marketingovém oddéleni,
ktefi dle prizkumu nejsou dostatecné finanéné motivovani na rozdil od jejich kolegt
z obchodniho oddéleni: V ptipad¢ tspéSného uvedeni na trh nového produktu ¢i sluzby,
kdy je dosazZen cil obratu, dobie odhadnuté previze, vcasné dodani POS (plakaty, stojany,

letacky) materialt, ale i produkti z tovarny do skladu, uspésna komunikace v médiich, by
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mél byt 1 ¢len marketingového tymu, ktery je za vSechny tyto Cinnosti odpovédny ¢i
spoluodpovédny, odménén formou bonusu. Jak jiz bylo feCeno v kapitole hodnoceni
dosazenych vysledkt, pracovnici marketingového oddéleni casto zminovali, ze je pro n¢
vyznamnym motivacnim faktorem uznani a pochvala, kterého se mnohdy nedockaji,
jelikoz se jejich dobfe odvedend prace povazuje za samoziejmost a jejich kazdodenni
préaci. Bohuzel casto je tento faktor motivace, ktery spolecnost nic nestoji a je opravdovym
,hnacim motorem* pracovnika, opomijen nadfizenymi. Kazdy dobry manazer by mé¢l dat
svym podfizenym po dovrSeni konkrétniho ukolu (uvedeni produktu na trh, tiskova
konference, atd.) zpétnou vazbu, at’ uz pozitivni ¢i nikoliv. Vyzdvihnout jeho silné stranky
a pokud naSel na jeho praci néjaké chyby, korektné vytknout, vysvétlit jak postupovat
ptisté lépe, aby 1 negativni vysledek byl motivaci do budoucna. V administrativnim
oddéleni se motivacni programy hledaji hife, ale z vyzkumu vyplynulo, Ze do téchto
odd¢leni spada i mnoho absolventii s ambicemi se prosadit a postoupit v kariéfe. Proto by
bylo vhodné tyto pracovniky s ambicemi vytipovat a vénovat se jim pomoci ,,0n the job
learning”. Pokud by se napf. jednalo o zaméstnance na pozici obchodniho ¢i
marketingového asistenta, mohl by si vyzkousSet hrani role své budouci mozné pozice. M¢l
by moznost vyzkouset si néjaké ukoly bézné na téchto pozicich, které by mu byly
samoziejmé vysvétleny pomoci coachingu svého nadtizeného ¢i pozorovanim zaméstnance
na této pozici. Pfipadné¢ by mu mohly byt navrzeny zékladni vzdélavaci kurzy na tuto
pozici, aby vidé€l zajem ze strany spolecnosti a citil se byt jeji soucasti s vidinou mozného

kariérniho postupu.

Timto se dostavam k navrhim zlepSeni vzdélavacich kurzii a seminaru. Jak jiz
bylo tfeceno, L'Oréal disponuje svymi vzdé€ldvacimi centry po celém svété spolecné se
svymi Skoliteli, ktefi jsou zaméfeni na vzdélavaci programy ,,§ité piimo na miru* pro
jednotlivé zaméstnance. Tyto kurzy jsou velice ndkladné, a tak mald pobocka jako je
L'Oréal Ceska republika s.r.o. si nemiize vzhledem K rozpodtu na vzdélavani dovolit
vysilat vSechny své zaméstnance do téchto stiedisek. Proto musi vyuzivat Casto svych
internich ¢i externich Skolitelti. Jednémi z nejnavstévovanéjSich a nepostradatelnych jsou
kurzy anglického a francouzského jazyka, které jsou velmi potiebné z hlediska jejich
nutnosti. Vétsina dotazovanych hodnotila kurzy cizich jazykl jako velmi dobré a piinosné,
ovSem nasli se néktefi, ktefi projevili nespokojenost zejména s mnozstvim tc¢astnikti na

kurzu a s tim souvisejici pomalej$i posun ve vyuce. VSe je samoziejmé dano uspornym
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Setitenim provadét vyuku ve skupinach po vice lidech. Je tieba vSak brat v potaz
skutecnost, ze mén¢ zdatni ve skupiné zapadnou. Naopak ti, co maji vétsi talent na jazyky
a mohli by se rozvijet rychleji, musi ¢asto ¢ekat na ty méné zdatné. Zde je navrzeno feSeni
takové, ze by byl rozfazovaci test, kde by se vidéla uroven jednotlivych ucastniki.
Nasledné by se rozd¢lili do skupin dle znalosti. Ti, co by museli podstoupit zaklady nebo
mirn¢ pokrocili by tvofili vétsi skupinu. Naopak pro pokrocilé by byla zvolena varianta
individualniho pfistupu maximalné¢ o dvou ucastnicich, kde by si mohli volit témata, v

kterych by se chtéli rozvijet jako napt. obchodni angli¢tina - jednani s klientem.

Z Setfeni ale 1 redlného pozorovani vyplyva nutnost zavedeni pravidelnych
pocitacovych kurzii. Ve spolecnosti je pouZivan systém SAP, ktery velmi Casto piibira
nové funkce a uzivatelsky vyzaduje vétsi znalosti. Z hlediska uspor by kurzy mohly byt
provadény pracovnikem z IT oddéleni, ktery by byl vyskolen externi firmou. Kurzy by
byly rozd¢leny pro pokrocilé, mirn€ pokrocilé a zacate¢niky. Pfedem by bylo uréeno téma
ptistiho kurzu a kazdy by se m¢l moznost piihlasit, zda by ho dané téma zajimalo ¢i by
bylo pottebné pro jeho praci. Je totiz samoziejmé, ze lidé na ucetnim oddéleni vyuzivajici
urcité operace systému SAP a Excel, budou potiebovat néco jiného nez lidé na logistice
pracujici v odlisnych operaci SAPuU. Tyto Skoleni mohou zaméstnanciim urychlit praci a

zefektivnit ji.

Co se tyce obchodnich zastupci, ti moc vzdélavacich prilezitosti nemaji, ¢asto
jim chybi osobni kontakt se svymi spolupracovniky z kancelare, jelikoz vétSinu svého casu
travi ,,v terénu®. V pravidelnych intervalech probihaji obchodni schiize, kde se sejde cela
divize a prezentuji se dosaZzené vysledky a plan akci na pfiSti mésice, nicméné neni zde
prostor a ¢as na trénink obchodnich dovednosti. Pfedpoklada se, ze kazdy obchodnik
pracujici pro spolec¢nost L'Oréal tyto schopnosti ma, ale neustaly rozvoj je dulezity i pro
tyto pracovniky. Zde je mozno propojit trénink a rozvoj obchodniho tymu s team
buildingem. Jednalo by se 0 vicedenni obchodni schiizi, kde by dopoledne a vecer
probihalo Skoleni urCitych témat a odpoledne by byly teambuildingové aktivity pro
utuZovani vztaht a tmeleni kolektivu, jelikoZ 1 obchodni tym musi ,,tdhnout za jeden
provaz‘, i kdyz mezi sebou soutézi o nejlepsi prodejce a miize zde panovat vétsi rivalita
nez na ostatnich oddélenich. Jako uzite¢na témata se jevi: odhad klienta, kladeni spravnych

otazek, zvladnuti prezentace, prodej sebe sama, uméni dohody a uzavieni obchodu, rozvoj
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vztahu s kli¢ovymi zakazniky atd. Skoleni by mélo byt spojeno s aktivnim tréninkem a

nacvicovanim jednotlivych situaci, kde by ucastnici mohli pfidavat i své postiehy z praxe.

Jestlize o vétSin¢ pracovnicich na vedoucich pozicich se da fici, ze pracuji pod
casovym tlakem a ve stresu, tak o pracovnicich na téchto pozicich ve spolecnosti L'Oréal
se to da tvrdit dvojnasobné. V nabizenych kurzech skupiny L’Oréal ur¢enych pro tyto
zameéstnance zcela chybi néco, co se tyka tohoto problému. Naucit se pracovat efektivné S
casem a pod stresem by pro nékteré mohlo byt velmi pfinosné. Zde je navrh na kurz
externi spole¢nosti specialnim skolitelem na téma stress a time management. Tyto kurzy
provadi na dobré urovni napi. spolecnost Top vision. Tyto Skoleni jsou dulezité¢ zejména
pro ty manazery, ktefi nezvladaji tlak a pozadavky na né¢ kladené. Velmi Casto tito lidé tesi
»jak skloubit praci s osobnim zivotem®. Proto je dllezité naucit se zvladat vztahy,
konflikty a emoce na pracovisti. Umét se uvolnit, zbavit se napéti, stresu. Planovat své cile
dle priorit a po jejich dosahnuti se za né ,,odménit. To vSe je mozné se dozvédét na
seminafi o stress managementu. Na kurzech time managementu se ¢lovék naopak uci jak
zlepsit a zefektivnit svoji pracovni vykonnost a jak zkvalitnit svoji organizaci prace.
Dokaze pak lépe identifikovat priority v pracovnim procesu na zdklad¢ dulezitosti a
naléhavosti, je schopen fict ,,ne* ¢innostem, které v dany moment nejsou prioritni a

dilezité.

Dal$im navrhem na zlepSeni je zpétna vazba a kontrola veskerych kurzi. Je
tieba si uvédomit, Ze i kdyz je vétSina kurzi nepovinnych a v pracovni dob¢, tak na druhou
stranu tvofi dillezitou polozku v rozpoctu spole¢nosti a nejsou vyhrazené pro vSechny. A ti,
ktefi tfeba maji zajem o osobni rozvoj, se na nékteré seminare na tkor jinych, ktefi tam
dochazi nepravidelng, nedostanou. Proto by bylo tieba pii kazdém kurzu nastavit povinnou
dochazku a zavére¢ny test. Nasledné kurz vyhodnotit se svym nadiizenym a probrat, o mi
kurz dal a jak ho vyuziji ke své praci. Piiklad si miZeme znazornit na jazykovych kurzech,
kde by byla napf. povinna minimalné 60% ucast a splnéni pozadovaného limitu pfti
zavéretném testu na probiranou latku. Pokud by to zaméstnanec nesplnil, musel by udat
divody pro¢ a manazer by mél vyvodit nasledky, zda je pro spole¢nost pfinosné mu nadale
hradit a umoZnovat dalsi lekce nebo to nabidnout nékomu, kdo o to ma velky zajem a

dosud tyto kurzy nemohl navstévovat.
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Posledni mnou navrzenou inovaci ve vzdélavani je ¢im dal vic se rozSitujici
e-learning. Skupina L’Oréal tento druh vzdélavani vyuziva, ale bohuzel ne zatim v Ceské
filidlce. Tento systém miize byt velmi ptfinosny, jelikoz by mohl byt pro vSechny a ti, co
maji opravdovy zajem se ve spolecnosti vzdélavat by tak mohli kdykoliv ucinit. Kazdy
zaméstnanec by m¢l na intranetovych strankach spolecnosti zalozen svij profil, z kterého
by se ptihlasoval a mohl by si tak vybrat sekci, ve které se chce vzdélavat. Predpoklada se
vsak to, ze by program byl ve tfech jazycich - Cesky, anglicky a francouzsky. Sekce by
mohly byt rozdéleny na rtzné trovné. E-learning by zahrnoval jiz zminéné jazykové
kurzy, pocitacové kurzy, ale samoziejme i ty zabyvajici se ,,50ft skills* a manazerskymi
dovednostmi. Za kazdou lekci by nésledoval test a vyhodnoceni testu. Je dilezité, aby
vysledky byly uchovavany a bylo mozno vidét, kdo na sobé pracuje a ma zajem o
vzdélavani se. To by nasledné mohlo hrat roli v tom, kdyZ by se nadfizeny rozhodoval, zda
doty¢ného na Skoleni poslat ¢i ne. Je dilezité, aby zaméstnanci méli pfistup jak z domova,

tak v praci, aby si sami mohli ur¢it, kdy se studovani a rozvoji chtéji vénovat.
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5 ZAVER

Tématem diplomové prace byla motivace a inovace vzdélavani. Sledovanym
podnikem byla spole¢nost L'Oréal Ceska republika, s.r.o.. Cilem prace bylo analyzovat
situace ve firm¢ z hlediska motivace a vzd€lavani. Zhodnotit zda Groven motivace a
vzdélavani je na patficné urovni a pii zjisténych nedostatcich pfipadné navrhnout néjaké
fesSeni, které by v budoucnosti mohlo byt pfinosné ke zvySeni motivace a vzdélani vSech

zaméstnancu.

vvvvvv

mohla i v nasledujicich letech byt lidrem na trhu, je tfeba, aby se neustdle rozvijela a
posouvala vpted. Musi sledovat nové trendy a investovat vysoké finance nejen do
vyzkumu a védy, do reklamy, ale také do vzdélavani svych zaméstnanci. Lidsky kapital je
Casto pro spolec¢nost tim jazy¢kem na vahach pted konkurenci, proto je tieba si vychovavat
ty nejlepsi pracovniky a dbat na jejich neustaly rozvoj. Jen tak budou piinaset nejlepsi
vysledky a plnit vysoké cile, které tato spole¢nost ma. Pro dosazeni téchto cili je nezbytné,
aby byli zaméstnanci motivovani na kazdé irovni. Jeding Gispéch celého tymu mize vést k

rozvoji celé spolecnosti a udrzeni se tak na ,,vyslunni* kosmetického trhu.

Analyza motivace a vzdélavani byla provedena pomoci nékolika metod. Pfi
diplomové praxi byla spoleénost zkouméana pomoci metody pozorovani, jak to
v nadnarodni firmé funguje, jaka je zde firemni kultura, a studovanim internich materiald.
Dale byla velmi pfinosna metoda pohovort s jednotlivymi zaméstnanci, ktera se tykala
samoziejmé hlavné témat motivace a vzdélavani. Rozhovory probihaly se zaméstnanci na
vSech trovnich od administrativnich pracovnikii po feditele divizi a samoziejmé také se
specialistkou na HR a vzdélavani ve spolecnosti, se kterou jsme fesili véci tykajici se
vzdélavacich programl a moZnosti pro zaméstnance, motivacni systém a také piipadné
inovace ve vzdélavani. Vyzkum byl tvofen pomoci dotaznikového Setfeni, které bylo
rozdéleno na tii ¢asti tykajici se vzdélavani, motivace a celkové spokojenosti zaméstnanct

ve spolecnosti.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze tato spolecnost disponuje mnoha motiva¢nimi benefity,

nicmén¢ motivace na jednotlivych oddé€lenich je velice rozdilna. Je tfeba zminit, Ze vétSinu
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zaméstnancll motivuje uspeéch v praci, jde jim i o Gspéch celé spolecnosti, coz je jednim z
divodu, pro¢ si spole¢nost udrzuje své dominantni postaveni na trhu. Za uspéch celé
spolecnosti jsou jeji zaméstnanci motivovani tzv. profit sharingem, ktery je ro¢nim
finanénim bonusem za splnény cil stanovenym na dany rok. Dale to mohou byt motiva¢ni
sluzebni cesty do zahranici pro celou divizi atd. VétSina zaméstnanct povazuje za velmi
motivacni prvek i financni ohodnoceni, coz je v nyn¢jsi dobé, kdy je ocekavana dalsi krize
zcela pochopitelné. Zde vSak dochazi k nerovnostem mezi jednotlivymi oddélenimi, kde
hlavné lidé na marketingu jsou nespokojeni s vysi ohodnoceni i celkovou motivaci. Zde
byl pro né navrzen systém bonusti a odmén k jejich vétsi motivaci v ptipadé vyborného
vysledku stanovené¢ho ukolu, jako uspéSné uvedeni novinky na trh, dobré pokryti
v médiich, atd. Pro administrativni pracovniky s ambicemi se posunout v kariéte vyse byl
navrzen systém jejich postupného zapracovani na tyto pozice pomoci coachingu, hrani roli
a vzdélavacich zakladnich seminéiG. Je jasné, ze na kazdé Urovni jsou zaméstnanci
motivovani trochu jinak a i jejich motivacni faktory jsou rozdilné, je vSak na spole¢nosti
samotné a na jednotlivych manazerech, aby tyto motivacni faktory odhalili a dokézali umét
jednotlivé pracovniky na vSech pozicich motivovat. Spole¢nost L’Oréal disponuje
ucelenym programem vzdélavani, ktery se odviji od pololetnich a ro¢nich pohovord s
kazdym zaméstnancem. Na téchto pohovorech nadfizeny manazer zjistuje silné a slabé
stranky jednotlivych pracovnikli a navrhuje feSeni k jejich odstranéni pomoci planu
rozvoje. Kazdému zaméstnanci je urCen vzdélavaci kurz na odstranéni jeho nedostatkil
nebo piipadné rozvoj jeho schopnosti pro posun v kariéte. Po vyzkumu se vsak zjistilo, ze
realita je jina a ne vzdy dochazi k rozvoji zaméstnanci na vSech trovnich. Logicky
nejvice L’Oréal investuje do svych nejlepSich zaméstnanci = manazeri na vysSich
pozicich, ktefi jsou vysilani na specialni Skoleni do zahranici, kde ma L’Oréal sva skolici
centra. Ti jsou také dle vyzkumu nejvice spokojeni s urovni vzdélavani a motivace. Ovsem
je tieba dbat na rozvoj vSech zaméstnancu, jelikoz velka vétSina z nich ma velky zajem na
sob¢ pracovat a vzdelavat se. Aby mohlo byt vyhovéno vSem, byla navrZzena inovace
vzdélavani pomoci e-learningu. Kazdy by mél ptistup kdykoliv se pfipojit na intranet, a to i
mimo firmu. Byl by zalozen na platform¢ samostudia, kde by byly kurzy pro vSechny
zamestnance na vSech trovnich od jazykovych kurzii az po manazerské dovednosti. Nutno
vSak podotknout, ze samostudium nenahradi samotné¢ interaktivni kvalitni seminare vedené

zkuSenymi trenéry, které jsou pro L'Or¢al pilitem v systému vzdélavani.
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7 Seznam priloh

Ptiloha ¢. 1: Dotaznik
Ptiloha ¢. 2: Divize L'Oréal a jeji znacky

Ptiloha ¢. 3: Plan rozvoje (pololetni pohovor)

Priloha €. 1: Dotaznik

Dotaznik na téma motivace a inovace vzdélavani

Spole¢nost: L'Oréal Ceska republika s.r.o.

Instrukce k vyplnéni dotazniku: U otazek, kde jsou moznosti vyberte vZdy jen jednu
moznost. U otazky ¢.16 sefad’te motivacni faktory. U zbylych otazek vyjadiete sviij ndzor.

A. Charakteristika respondenta

1. Jste muZ nebo Zena? Muz

Zena

2. Kolik vam je let? 20-30

30-40
40-50
50 a vice

3. Jaka je vaSe pracovni pozice?

4. Jak dlouho jste ve firm¢ zaméstnan?

B. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

5. Stard se spolecnost o rozvoj svych zaméstnancti dostatecné? Ano

spise ano
SpiSe ne
Ne

6. Chcete se pfi své praci neustale rozvijet a vzdélavat? Ano
Ne
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7. Poskytuje Vam spolecnost dostatecny piehled o moznosti ke vzdélavani? Ano

spise ano
spiSe ne
Ne

8. Vyuzil jste béhem posledniho piil roku néjaky vzdélavaci kurz? Ano

Jak}’/? ...................................................................................... Ne

9. Jsou ovétovany a vyhodnocovany vzdélavaci seminafe po jejich absolvovani? Ano
Ne

10. Jste spokojeni s trovni kurzi, které jsou k dispozici? Ano
spiSe ano
spise ne
Ne

11. Je pro Vés dulezité a motivujici mit ve firmé moznost vzdélavani? Ano
Ne

12. Vyzaduje tva pozice se neustale vzdélavat? Ano
Ne

13. Inovuje spolecnost L'Oréal své vzdélavaci programy? Ano
spise ano
spise ne
Ne

C. Motivace

14. Jste ze strany spole¢nosti motivovani ke vzdélavani se a rozvoji? Ano
Ne

15. Co Vs osobné motivuje se vzdelavat? ...

16. Setad’te od nejvice po nejméné motivujici faktory u vas? a) finanéni motivace

b) uznani a pochvala

¢) zodpovédnost
d)vztahy s nadfizenymi
e) kariérni postup

f) aspé&ch v praci

g) pracovni naplii

h) spoluprace s jinymi

17. Co je pro Véas naopak demotiVujiCi?.......ccviieiiiiiiiiiiiiciccicece e
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D. Spokojenost zaméstnancii

18. Jste spokojen s naplni prace? Ano

spise ano
spise ne
Ne

19. Jste spokojen se zajmem ze strany zaméstnavatele o Vas? ano
spiSe ano
spiSe ne
ne

20. Co muze nadtizeny udé€lat, aby vas prace vice bavila?...........cccoevvveiiieiiinciiiniecieeeese e

21. Jste spokojen s podminkami a prostfedim ve kterém pracujete? ano
spiSe ano
spiSe ne
ne

22. Jsou uspokojeny tvé ambice a moznost seberealizace? ano
spise ano
spiSe ne
ne

23. Nasloucha vas nadfizeny tvym potiebam a navrhiim? ano
spiSe ano
spiSe ne
ne

24. Citite se byt dostatecné ohodnocen? ano
ne

Autor: Michal Klavrza
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Priloha €. 2: Divize L’Oréal a jeji znacky

L" Oréal ma 23 hlavnich globalnich znacek (kazda z nich s ro¢nim obratem vét$im nez 50
milionil eur ) , které jsou rozdéleny do 4 divizi. Skupina také vlastni 50% jedné z ptfednich

sveétovych dermatologickych spolecnosti Galderma.
1.divize DPGP

Spotiebitelskd divize nabizi nejleps$i inovace pro Siroky trh maloobchodniho prodeje

fetézcl ( drogerii, hypermarketli a supermarketti ) za dostupné ceny na vSech kontinentech.

Take care.

EBRNICR vavecisns

Because you're worth it

LOREAL

PARIS

2.divize DPP

Tato divize profesiondlnich produktl je zamétena na vlasovou kosmetiku. Je partnerem pro
kadeiniky a dodava své vyrobky do kadeinickych salont po celém svété. Portfolio znacek
vyhovuje rozdilnym potfebam vSech typt salonti. Tato divize je zaloZzena na vysoké trovni

vzdélavani a vyvoje.
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LOREAL REDKEN

PROFESSIONNEL 5 AVENUE NYC

KERASTASE MATRIX

PARIS IMAGINE ALL YOU CAN BE

3. divize DPL

Tato divize ma portfolio znacek zamétené zejména na 3 hlavni segmenty: PéCe o plet,
make-upy a parfémy. Tyto vyrobky jsou prodavany prostiednictvim selektivni distribuce
nejen v obchodnich domech, maloobchodnich prodejnach a parfumériich, ale rovnéz také

pies ¢im dal tim vice popularni e-shopy.

LANCOME GIORGIO ARMAN

BJC /| .-: \N
WESSAINTAURENT

RALPHGLAUREN Wé

SINCE 1851

cacharel

DIESEL VIKTOR®ROLF
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4. divize DCA

Divize aktivni kosmetiky je zaméfena na produkty lékdrenské kosmetiky. Distribuuje své
vyrobky po celém svéte ve vSech typech zdravotnickych kandlii at’ uz se jedna o 1ékérny,
drogerie, 14zné€ a také dermatologiim. Unikatni portfolio znacek se zamé&fuje na péci o plet’

a pokozku a stara se o zdravi svych spotfebiteld.

Vl C HY LA ROCHE-POSAY

BORATOI LABORATOIRE DERMATOLOGIQUE

SANOFLORE®

LABORATOIREBIO
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