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ABSTRAKT

Tato diplomovéa prace je ve€novana rozvoji zameéstnanci v organizaci, jejich motivaci
k dalsimu sebevzdélavani a formulaci doporuceni sméfujicich k relevantnimu vyuzivani
stimulacnich a motiva¢nich prvkl. Pozornost bude vénovana zejména stylu vedeni manazera

jako faktoru ovliviiujicimu motivovanost zaméstnanct nést za sviij dalsi rozvoj zodpovédnost.

Predmétem zkoumani a cilem prace je zhodnoceni role pfistupu vedeni v procesu vzdélavani
v organizaci a doplnéni existujicich poznatkii o vztah mezi styly vedeni a motivovanosti

zaméstnancl aktivné se podilet na ziskdvani a rozsifovani znalosti a dovednosti.

Pomoci vyzkumnych $etfeni, vyuzitim dotaznikd a rozhovort, je provedena analyza motivace
zamé&stnancl v konkrétnich organizacich a zhodnoceny faktory, které maji zasadni dopad na

motivaci zaméstnanci k dalSimu vzdélavani.
Diplomova prace ma podobu empirické studie.

Kli¢ova slova: Motivace, leadership, osobni rozvoj



ABSTRACT

This thesis is devoted to the development of employees in the organization, their motivation
to further self-education and formulation of recommendations aimed at the relevsnt use of
stimulative and motivational elements. Attention will be paid to the leadership style of
managers as a factor of employee’s motivation whatsoever for its further development

responsibility.

Subject to examination and the objective of the work is to evaluate the role of leadership style
in the education process in the organization and add the existing knowledge with the
relationship between leadership styles and motivation to actively participate in the acquisition

and diffusion of knowledge and skills.

With the research survey, questionnaire and interviews is made an analysis on the motivation
of employees in specific organizations and evaluation of factors that have a major impact on

employees motivation to their further developement.
This thesis takes the form of empirical study.

Key words: Motivation, Leadership, Self-development



(0] o 1Y o O O PP PP RO PPPPPRROPPPPRN 5
(0T U107 TR 6
1 Teoretickd vychodiska motivovani zameéstnancl.........cceccueeeviieiiieeciiee e 9
1.1 O MOLIVACi ODBCNE ..ottt esba e e s be e e sabe e e sabee s 9
1.2 Teoretické pristupy k MOtiVaCi....ccuueeeiiciieeeceee e e 11
1.2.1  Teorie inStrumentality .....cccueeeeiiiiiie e 11
1.2.2  Teorie zamerené Na 0bSah ........cceiiiiiiiiii i 12
1.2.3  Teorie ZAMEFENE NA PrOCES ...cccccuveeeeeeireeeeeitreeeeeitereeeeittreeeesssseeeeasssseeassnsneeesanes 21
124 Definice a klasifikace potreb a motivQ, jejich vzajemna souvislost.................... 27
1.2.5  Obecné zadsady motivace zameéstnancl........cccceevveeeiieeecieeeiiee e 29
1.2.6  Motivace zaméstnancl k dalSimu vzd@lAvani.........cccceevviveniiieniieeniieenie e, 34

2 Styly vedeni ZameéSstNancCl ........cccuuiiiiieiiiee e araea s 37
2.1  Jednotlivé styly vedeni a jejich charakteristiky ........ccccceeveiieiiiiciiee e, 39
2.1.1 LIKEMEUV MOAEI ..eeiiiiiieeiiecce et 39
2.1.2  Tannenbaum-Schmidtlv Mmodel ......ccccueiiiiiiiiiiiieece e 43
2.1.3  Golemanlyv MOEL.......ccueiiiieiie e 45
2.1.4  BurnsOv model — vedeni lidi v 21. stoleti.......cccceeeviiiiiieecie e 48

2.2 Moiné souvislosti mezi stylem vedeni a motivaci zaméstnancli ke vzdélavani a
07/ ) | PP 51

3 Vyzkumné setfeni vlivu stylu vedeni na motivovanost zaméstnancl zodpovidat za vlastni

FOZV O] tvvuvurerererernnnnesennsenesesesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesesnsnnns 55
3.1 Cil vyzKUMNEO SELFENI .uueiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e eanes 55
0 €1 (o )Y AV Yo 1V ] o Yo 1 (U URPURPRRt 57
I T |V, <1 oo [o] VA o Yo 33 (U] o JP RO UUPURRRt 57
3.4 Tvorba dotaznikl......cceeeiiiiiiiieee e 59
3.5  Priprava a prab€h rozhovorl ........ceeieeeeiiee e 60

4 Vysledky VYZKUMNENO SELFENI ...vvviiiiiei i e e e e e eanes 62
4.1  Charakteristika respondentll ........cccccouuiiiiiiiiie e 62
4.2  Ovéreni stanovenyCh NYPOLAZ........ccuiiiiiiiii i e e e e 65

SR 4 1Y - T OO PP POROPPUPRPI 77

6  Soupis bibliografickyCh Citaci........ccooecciiiieeie e 79

2 o 4111 o1 PSSR 86



0 Uvop

Na vztah lidi k praci, jejich pracovni chovani a pracovni spokojenost ma vliv fada faktort.
Jedna se jak o aspekty vychazejici z podstaty jednotlivce, tak o pfistup organizace ¢i o vliv
spolecenskych a politickych zmén. Prace miize slouzit ¢lovéku jako pouhé uspokojeni jeho

zakladnich potieb, byt zdrojem seberealizace, v idealnim piipadé se stat jeho koni¢kem.

Vyzkumy potvrzuji, Ze 1idé jiz v dnesni dob& nepracuji pouze pro vidinu zisku, ale touzi byt
uzitenymi, navazuji na pracoviSti socialni kontakty a chtéji byt v pozitivnim prostiedi,
pracovat na ukolech, které odpovidaji jejich dovednostem a zkuSenostem apod.

(Deibelova, 2005, s. 9)

V mnoha organizacich se jak personalisté, tak vedouci pracovnici snazi prostfednictvim
zptijemnovani pracovniho prostfedi a nabidky celé fady benefith ovliviiovat spokojenost
zaméstnanci a dosdhnout timto zpiisobem podavani vysSSich vykonit a optimalniho
dosahovani cili jednotlivcl, skupin i celé spolec¢nosti. K tomuto ucelu je vyuzivano

stimula¢nich i motiva¢nich nastrojt.

Otazkami, proc¢ se lidé chovaji tim ¢i onim zptsobem, nebo z jakého divodu jsou ptitahovani

k n¢kterému druhu prace a jiny je naopak odrazuje, se odbornici zabyvaji jiz vice nez sto let.

Jako prvni poukazal na pracovni motivaci Frederick W. Taylor jiz ve druhé poloving
19. stoleti. DosSel tenkrat k zdvéru, Ze neni mozné zvySovat vykon délnika a pifimét ho

pracovat pilnéji, pokud mu nebude zajisténo pravidelné zvySovani mzdy.

Pracovni motivaci se nasledné zabyva celd fada autor a dals$i tyto teorie rliznymi zplsoby

piejimaji, interpretuji, rozsifuji 1 kritizuji.

D4 se ptedpokladat, ze pracovni motivace je jednim ze zakladnich faktorti majicich vliv na

vykonnost pracovniki.

V této praci se zaméfuji na motivaci pracovniki k dals$imu vzdélavani. Pfiblizné od 50. let
minulého stoleti je koncept celozivotniho vzdélavani soucasti strategii mezinarodnich
organizaci a klade se stale vétsi diraz na vzdélané, konkurenceschopné ob¢any. V odbornych
publikacich a védeckych c¢lancich se ve vSech padech cituji pojmy jako ,,Knowledge Society*

nebo ,,celozivotni u¢eni®.



Peter F. Drucker ve svych dilech ptedvidal, ze vysoce kvalifikovani lidé budou velice zaddani,
ale také velmi vzacni. UspéSni leadfi si uvédomuji hodnotu zaméstnancu, kteti dovedou
efektivné spolupracovat, zpracovavat a sdilet informace a rozvijet znalosti a dovednosti

nezbytné pro uspésné fungovani v globalnim trznim prostiedi. (Vodak aj., 2011, s. 13)

Tato diplomova prace si vS8ima propojenosti chovani a jednani manazeri ke svym
pracovnikiim s ohledem na dopad na jejich motivaci, a to zejména v oblasti sebevzdélavani.
Jinymi slovy, jak styl vedeni, ktery manazefi pouzivaji, ovliviiuje vztah pracovnikl k dalsimu
vzdélavani, jejich touhu rozsifovat a obohacovat své znalosti a za svlj osobni rozvoj

zodpovidat a aktivné se na ném podilet.

Predmétem této prace jsou zékladni teoretickd vychodiska motivace zaméstnanci,

provazanost potieb a motivi a ndsledné€ souvislost téchto prvki s jednotlivymi styly vedeni.

Cilem diplomové prace je obohatit existujici teoretické poznatky o vztah mezi stylem vedeni
a motivovanosti zaméstnancti zodpovidat za vlastni rozvoj a prokdzat nebo vyvratit vliv

postaveni ¢lovéka v hierarchii organizace na jeho motivaci k dalsimu vzdélavani.

Jednotlivé kapitoly jsou systematicky fazeny od popisu a klasifikace vyse uvedenych prvki,
jako jsou potieby, motivy a zdjmy zaméstnancii na pracovisti, pies podrobnéjsi zpracovani
motivacnich teorii, po deskripci styld vedeni a jejich moZnou propojenost s motivaci

zameéstnancu.

Prvni kapitola rozebira teoretické pfistupy k pracovni motivaci. Vychazi se zde z Sirokého
spektra publikaci. Kli¢ovym zdrojem je zejména Armstrongovo Rizeni lidskych zdroji, a dale
autofi jako Deibelova, Kocianova, Hronik, ¢i Tureckiova. Pivodni teorie jsou obohacovany
aktualnimi ¢lanky a vysledky provedenych vyzkumii z poslednich let. Nedilnou soucasti jsou
vlastni doporuéeni pro praktické vyuziti teorii v podnikové praxi s ohledem na vzdélavani

zaméstnancu.

Druhé kapitola ptiblizuje jednotlivé ptistupy k vedeni zaméstnanct. Vychazim zde predevSim
Z publikaci Odchézela a Dvotakove, ktefi se timto tématem dlouhodobé zabyvali a zpracovali
jej Siroce a prehledné. Opét zde doporucuji praktickd vyuziti v procesu motivovani

zameéstnancu.



V empirické casti této prace je podrobné rozebrana piiprava, vyhodnoceni a vysledky
provedené¢ho vyzkumného Setteni s ohledem na cil prace. Analyzuji postoje zaméstnanct ke
vzdélavani na pracovisti i ve volném Case a zabyvam se zkoumanim vlivu ptistupu vedouciho
zamestnance na tyto postoje. VesSkeré vystupy jsou statisticky podlozeny, graficky zpracovany

a komentovany.



1 TEORETICKA VYCHODISKA MOTIVOVANiIi ZAMESTNANCU

V této kapitole se zabyvam motivaci obecn¢, definuji zédkladni pojmy a rozebiram jednotlivé

motivacni teorie predevSim ve vztahu k jejich vyuziti v procesu vzdélavani pracovnik.

1.1 O MOTIVACI OBECNE

3

., Tam, kde stoji zapaleny clovek, je vrchol svéta.
Josef V. Eichendorff

V odborné literatufe se setkdme s riznymi definicemi motivace. JednodusSe tento pojem
vysvétluje Tureckiova (2007, s. 37): ,, Pojem motivace muzeme vysveétlit jako vnitini proces,
ktery spolupuisobi na to, zZe se v urcité situaci zachovame zpiisobem, ktery povede k dosazeni
cile.“ McClelland (1987, s. 4) naproti tomu spatfuje v motivaci nejenom vnitini pohnutky, ale
vnimd ji i jako vnéjs§i stimul, ktery vyplyvad z toho, Ze pozorujeme chovani ostatnich lidi

a snazime se je napodobovat.

Pojmy motivace a vnéjsi stimulace byvaji zaménovany a obzvlast¢ v manazerské praxi jsou
pouzivany velmi voln€. Napt. Deibelova (2005, s. 32) rozliSuje pouze vnitini a vnéjsi
motivaci. V této praci budu motivaci rozumét vnitini proces a stimulaci soubor podnétt, které

na ¢loveka plisobi zvnéjsku.

U motivace hraje hlavni roli vnitini nastaveni clovéka, u stimulace potom zisk hodnot
pfichazejicich zvenci. (Plaminek, 2008, s. 14) Kazdy ¢lovék ma vlastni Zebti¢ek hodnot,
postojii a preferenci. Tyto aspekty predstavuji jeho vnitini motivaéni strukturu. Cim 1épe ji

podnéty. (Nakonecny, 1992, s. 58)

Motivace Cloveka se vytvaii a vyviji cely Zivot, v podstaté jiz od samotného détstvi. Velky
vliv na formovani ma tedy i rodina, resp. geneticka vybava, s jakou se jednotlivec narodi.
Tento =zaklad se béhem zivota rozviji a dopliuje o nové zivotni zkuSenosti.

(Vysekalova aj., 2012, s. 129)



Kofenem slova motivace je ,,motiv, slovo odvozené od latinského movere, tedy hybat,
pohybovat. Motiv tedy pfedstavuje uréitou vnitini silu, ktera jedince uvede do pohybu, posune

dopiedu, pfinuti jednat urcitym zptisobem. (Adair, 2004, s. 14)

Motivaci ¢lovéka pak miizeme chapat jako ucelenou mozaiku jednotlivych motivii. Pro kazdy

motiv jsou charakteristické tii znaky:

e intenzita, jakou motiv pusobi;
e sm¢ér (cil), ke kterému se motiv vztahuje;

e trvani (doba), po kterou motiv ovliviiuje jednotlivce. (Vysekalova aj., 2011, s. 30)

Rozhodujicim faktorem pro to néco udélat, tedy piejit od motivu k tomu byt motivovan, je

vile. Je to védomy zamér provést akci. (Adair, 2004, s. 14)

Motivy pracovnika se odvijeji od jeho potieb. Potfeby jsou utvafeny rozumem, vnéjsi situaci
I vnitfnimi ~ pocity.  Neé&ktefi  autofi  individualni  potieby s motivy  ztotoziuji

(napf. Baumgarten, 1977, s. 22)

Potieby Cloveka se méni v zavislosti na situaci, prostfedi a zejména véku. Kazdy ¢loveék je
jiny, ale obecné lze fici, Ze v mladi dominuje lidskym potfebdm touha po zménég, uznani,
sebeprosazeni. Naopak ve stfednim véku pozadujeme piedev§im urcity spoleCensky status
a prestiz, ve stafi je to potom pocit jistoty. Jedna potieba sttida druhou, proto neni mozné

dosahnout uplné saturace a vyhasnuti potteb. (Deibelova, 2005, s. 40)

Jako vyznamny motivacni faktor plisobi téZ potéSeni z ¢innosti. Podle Plaminka (2008, s. 17)

pfedstavuje tato ,, radost ““ z prace kotvu, ktera jej ,, poutd k vykonu *.

Casto se miizeme setkat téZ s pojmem vykonova motivace. Jedn se o snahu nabyt informace
o vlastni zdatnosti, ,, pricemz rozdily motivaci jsou spoluurceny vlastni predstavou o vlastnich
schopnostech ““.(Keller, 1981, 374) Dle Timmermanna (1977, s. 40) mé& vykonova motivace

,, Vetsi vliv na uspéch ¢i neuspech primyslového podniku nez kterykoliv jiny motiv*.

o ww

Sebevédomé osoby maji zpravidla vyS§i miru vykonové motivace — davefuji vlastnim
schopnostem a maji tak vétSi zajem si je otestovat. Vykonovy motiv smétuje ke zdokonaleni

vlastniho vykonu, ne tedy pfimo k ohodnoceni ve formé odmény. (Deibelova, 2005, s. 46)
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1.2 TEORETICKE PRISTUPY K MOTIVACI

K lidské motivaci existuji rizné teoretické piistupy. Podle Armstronga (2007, s. 221 - 222)

muizeme jmenovat:

e teorie instrumentality, jejimz pfedstavitelem je napt. Taylor,
e teorie zamétené na obsah, zastoupené Maslowem, Alderferem ¢i Herzbergem,
e teorie zaméfené na proces, které uvedli Vroom, Porter a Lawrer, Latham a Locke nebo

Adams.

Nasledujici podkapitoly popisuji nékteré z vySe uvedenych teorii a zamysli se nad jejich

moznym uplatnénim v oblasti motivace zaméstnancu ke vzdélavani.

1.2.1 TEORIE INSTRUMENTALITY

,,Je nemozné primeét behem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali pilnéji nez priumeérny
clovek v jejich okoli, pokud jim to nezajisti znacné a permanentni zvyseni jejich penézni

odmény. “* (Armstrong, 2009, s. 111)

Teorie instrumentality vznikla ve druhé poloving 19. stoleti. Je zalozena na ptedpokladu, Ze
prace nemd jiné vysledky nez ekonomické. Ve své nejzdkladngjsi podobé teorie soudi, Ze
zamestnanci jsou motivovani pouze finanén€. (Armstrong, 2007, s. 253) Zéikladnim
prostiedkem motivace K praci tak je piimé provazani odmény s pracovnim vykonem.

(Armstrong, 2007, s. 223)

Vedle finan¢niho ohodnoceni byl dobry pracovni vykon zajiStovan téZ neustalou intenzivni
kontrolou pracovnikii a ¢astym nastavovanim novych pravidel. Tyto postupy vedly
k nespokojenosti pracovnikii, vyvolavaly stavky a neziidka se zvySovala také nemocnost

pracovnika. (Stredwick, 2005, 152)

Typicka byla téz snaha zaméstnavateli vytvaret na pracovisti podminky, za kterych pracovnik
nema jinou moznost, nez pracovat tvrdé a efektivné — zejména se jednalo o seskupovani do
velkych vyrobnich jednotek, kde byl kazdy zaméstnanec specializovan a pracoval na

omezeném mnozstvi ukoli. (Stredwick, 2005, 150)
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V této teorii lze spatfit prvni snahy o motivaci lidi, konkrétné pomoci finan¢nich stimuld, jez
jsou uzce spjaty s vykony kazdého jednotlivce. (Armstrong, 2007, s. 223) Teorie ovSem
nebere v Gvahu osobni a socialni potfeby zaméstnanci nebo stoupajici uroven inteligence
a ocekavani (Stredwick, 2005, 152), svym zptisobem na pracovniky pohlizi obdobné jako na

nezivé stroje. (Kolman et al., 2012, s. 43)

Teorie instrumentality zde byla uvedena spiSe pro svij historicky vyznam, jeji vyuziti
v soucasné podnikové praxi vidim jako problematické, zejména pak v oblasti vzdélavani

zameéstnancu.

1.2.2 TEORIE ZAMERENE NA OBSAH

MASLOWOVA TEORIE HIERARCHIE LIDSKYCH POTREB

Vyznamnym pfedstavitelem motiva¢nich teorii zaméfenych na obsah je americky
humanisticky psycholog Abraham H. Maslow, ktery sestavil teorii hierarchie lidskych potieb,

znamou jako Maslowova pyramida. (Tureckiova, 2004, s. 59)

Maslow ve své teorii vysvétluje hierarchické uspotadani lidskych potieb. Potieby rozdéluje
do péti skupin na biologické, potieby bezpeci, potieby lasky a soundleZitosti, potteby uznani

a ucty a potiebu seberealizace, jak je ziejmé z Obrazku 1. (Vysekalova, 2012, s. 122 - 123)

12



Obrazek 1 Maslowova pyramida potieb

Potfeby uznani a Gety

Zdroj: (Vysekalova aj., 2012, s. 123)

Maslow oznacuje prvni dvé skupiny potieb, tzn. potieby biologické a potieby bezpeci, jako
potieby niz8i (nedostatkové), naopak zbylé tfi skupiny potieb, tzn. potieby lasky
a soundleZzitosti, potfeby uznani a ucty a potieby seberealizace, fadi do kategorie potieb

vyssich (rtstovych). (Tureckiova, 2004, s. 59)

v

patrech pyramidy a az pti ur€ité urovni jejich saturace se zacind zajimat o potifeby na
bezprostifedné navazujici trovni. Zakladem pro motivaci pak mohou byt pouze dosud
nesaturované potieby. (Hyriyappa, 2009, s. 151) Pravé na dosud neuspokojenych a noveé se
objevujicich potiebach zaméstnanci pak Maslow doporucuje zalozit motivacni systém

organizace. (Ramlall, 2004, s. 54)

Potteby biologické, potieby bezpeCi a potieby lasky a sounalezitosti od urcité urovné
uspokojeni jakozto motivacni faktor slabnou, az motivacné plsobit zcela piestanou. Naopak

motivacni VIiv potfeb uznani, Gcty a seberealizace v ur¢itém bodé dosdhne svého maxima a na

13



této Urovni se dale udrzuje. V praxi si to miizeme piedstavit napf. nasledujicim zplsobem,
zaméstnanec nejprve usiluje o uznani a Gictu mezi svymi kolegy, poté postupné na regionalni,
narodni az nadnarodni urovni. Obdobné je tomu v pfipad¢ potieb seberealizace. Proto tyto
dva druhy potieb neztraceji sviij motivac¢ni potencial ani pii zdanlivé vysoké tGrovni jejich
uspokojeni — Vtom spociva jejich vyznam pii uplatnéni v rdmci motivaéniho systému

organizace. (Sahoo et al., 2011, s. 25)

Vyzkumy, jez byly v souvislosti s Maslowovou teorii provadény, ukazaly, Ze potieby
nevytvareji hierarchické urovné, zaroven nebylo dostate¢né prokazano, ze existuje vztah mezi
potifebou a chovanim. (Kolman et al., 2012, s. 48) Dale je tfeba brat v uvahu skutec¢nost, ze
teorie vychéazi z euro-amerického kontextu, coz limituje jeji uplatnéni v jinych oblastech,
napf. v asijskych zemich, pro zna¢né odlisny hodnotovy systém pracovnikd. (Sahoo et al.,
2011, s. 26 — 27)

I pres vySe uvedené patii Maslowova teorie ve firemni praxi stale k nejrozsifenéj$im, zejména

pro svou piehlednost a srozumitelnost. (Arnold et al., 2005, s. 314)

Uplatnéni teorie ve firemni praxi mize vypadat nasledovné: biologické potifeby pomdhaji
uspokojovat mzda (pfip. plat ve statni sféfe) a pracovni podminky, potieby bezpeci zajistuje
jistota pracovniho mista a pravidla pro bezpecnost a ochranu zdravi pii praci, potfeba lasky a
sounalezitosti je v praxi naplnéna moznostmi kontaktu se spolupracovniky, potfebu uznani a
ucty zastupuje ziskdni pracovniho uplatnéni a moznost profesniho rastu, posledni potieba
seberealizace je uspokojena moznosti vzdélavani a rozvoje, uspokojeni z dobfe vykonané

prace apod. (Tureckiova, 2004, s. 60)

Je zajimavé, ze dle Deibelové (2005, s. 42) ukazuji vysledky vyzkumi na jinou strukturu
potfeb u fidicich pracovnikli nez u pracovnikd v podfizeném postaveni. Vedouci pracovnici
jsou podle ni siln€ orientovani na vykon, maji vyraznou potiebu postupovat stale vpred, stejné
jako potiebu rozhodovani, touzi byt aktivni, s ¢imz se poji jisté Usili o dominanci. Na druhou

stranu vSak manazery Casto prondsleduje obava ze selhéni.

Maslow svou teorii publikoval pocatkem 40. let; roku 1971, rok po Maslowove smrti, pak
jeho rodina nechala vydat knihu Farther Reaches of Human Nature (Maslow, 1971). V této
knize Maslow svlij pivodni model rozsifuje o nejvyssi uroveni, oznacovanou jako ,, beyond

self-actualization.“ Jedna se o realizaci namifenou jiz nikoli jen individualné, ale naopak
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individuélni pojeti zna¢né ptesahujici. Typickd pro tuto uroven je generativita a zaméfeni
nikoli jen na osobni prospéch, ale na prospéch vseobecny. (Greene a Burke, 2007,
s. 116 — 120) U pracovnikii se pak setkdme s vysokou urovni kreativity, kterou Maslow
charakterizuje nasledujicim zptisobem, jedna se o stav, kdy je jedinec ,,ztracen v piitomnosti‘,
aniz by vnimal cas ¢i sebe samého. (Maslow, 1971, s. 59). Maslow vyjadiuje nazor, Ze tuto
kreativitu muze organizace vhodné podpofit, pokud dd pracovnikim vice prostoru pro

individualitu. (Greene a Burke, 2007, s. 120)

Vedle kreativity pak Maslow jmenuje dal§i charakteristiky pracovnikii na této turovni,
zejména: schopnost velmi efektivni prace, zajem zlepSovat pracovni postupy i produkt, snaha
odstranovat nepiijemné problémy, ,,davat véci do poradku®, vysoka mira uznani a chvaly pro
ostatni, schopnost vidét potencial ostatnich a napomahat k jeho rozvoji, zajem o nevyieSené
a slozité¢ problémy, ptistup k narocnym ukolim jakoZto k vyzvam. Maslow se domniva, ze
kazdy jedinec ma potencidl se za vhodnych podminek dostat na turoven ptekracujici
seberealizaci, nedava vSak dostate¢ny navod, jak toho lze v ramci organizace dosahnout.

(Greene a Burke, 2007, s. 120)

Zamyslime-li se nad Maslowovou hierarchii potieb v kontextu motivace pracovniki ke
vzdélavani a rozvoji, pak je zfejmé, ze tato motivace mize vychdzet z hornich dvou urovni
pyramidy — z potieb uznani a ucty (vzdé€lani lidé se obecné t€8i vyssi mife spoleéenského

wevr

odpovidajici urovni znalosti a dovednosti).

Dle mého ndzoru mize manaZer potifeby uznani a ucty vyuzit v rdmci motivace zameéstnanci

ke vzdélavani n€kolika zplisoby.

24

Muze zaméstnancim prubézné sdélovat, Ze si jejich vzdelavaciho usili vazi, klast pii tom
diraz na dilezitost pro spolecnost (idedln¢ nejen béhem vyrocnich a jinych proslovi, ale
zejména 1 béhem neformalniho hovoru — na znacnou ¢ast zaméstnanct tento zpiisob ptsobi

vérohodnéji a nedostava do nepiijemné situace introvertnéjsi jedince), nebo jim gratulovat ke

slozeni zkousek.

Déle je podle mé v nékterych ptipadech vhodné dat zaméstnancim prostor nové nabyté
znalosti prezentovat ostatnim. Napf. zaméstnanec, ktery se zucastnil odborného Skoleni ¢i

konference muze uspofadat prezentaci, na které ostatni ¢leny tymu ¢i oddéleni seznami
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s n€kterymi poznatky, které jsou zajimavé z hlediska jejich Cinnosti. Zamémé uvadim, Ze
tento postup je vhodny v nékterych ptipadech, rozhodné ne vzdy. ManaZer by tuto moznost
mél dikladné zvazit a konzultovat se zaméstnancem, napi. na nékteré nesmélejsi jedince
muZze postup pusobit naopak velmi demotivacné. Zaroven z podstaty véci vyplyva, ze takto
1ze postupovat pouze u ¢asti vzdélavacich aktivit — t€zko bude zaméstnanec prezentovat tymu

své poznatky z kurzu anglictiny.

Manazer rovnéz muze dat zaméstnanci najevo zajem o jeho stanoviska v oblasti, ve které se
nove vzdélal, nebo mu v dané oblasti prokdzat vyssi miru divéry - napi. pokud se pracovnik
intenzivné uci cizimu jazyku, mize mu manaZer postupné davat vice prostoru v komunikaci
se zahrani¢nimi klienty ¢i partnery (povSimnéme si, ze v tomto pfipadé se ndm muze prolinat
uspokojeni potieb ucty a uznani s uspokojenim potieb seberealizace — pracovnik miize tuto

¢innost povazovat za zajimavou a pro néj samotného pfinosnou).

Déle je zmého pohledu vhodné, kdyz personalisté vzdélavaci usili zaméstnanct sleduji
aeviduji, a kdyz je toto uUsili dostatecné zohlednovano pfi mozném kariérnim postupu
zameéstnance, resp. je jednim z vyznamnych predpokladi takového postupu. I tento aspekt se
dotyka jak potieb uznani a ticty (moznost ziskani vyssi a tim uznavanéjsi pozice), tak i potieb

seberealizace (moznost ziskat pracovni misto, které povazuji za zajimaveé;jsi).

Co se tyka potieby seberealizace, vzdelavani jako takové miize byt do jisté miry zdrojem
jejiho uspokojeni. Déle pak povazuji v tomto sméru za vhodné, aby mohl zaméstnanec nové

nabyté znalosti a dovednosti co nejdiive a v co nejvyssi mife uplatiiovat v praxi. Jeho

pracovni ¢innost se tak stava pestiejsi a naro¢né&jsi a piispiva k jeho pocitu seberealizace.

V praxi se bohuzel mizeme setkat s ptipady, kdy pravé potfeba seberealizace je u urcitého
zaméstnance zdrojem silné motivace ke vzdélavani, tento ¢lov€k vSak zamysli po dosazeni
urCité urovné vzdélani této seberealizace dosahovat na novém pracovnim misté v jiné
organizaci. Takovato situace, pokud se nejedna o ojedinély piipad, je pro firmu velmi
nepfizniva (ztrata talentovanych a vzdélanych pracovniki) a, dle mého ndzoru, svédci

0 zna¢nych nedostatcich v motiva¢nim systému spolec¢nosti.

Vezmeme-li v Givahu i pozd&ji navrzenou nejvyssi uroven pyramidy, piekracujici troven
jednotlivce, pak 1 zde spatifuji potencidl pro motivaci ke vzdélavani. Jak bylo uvedeno,

zaméstnanci, u nichz pfevazuje tato uroven potieb, jsou ¢asto sami motivovani fesit narocné
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problémy, zlepSovat pracovni postupy i produkt jako takovy. Je zfejmé, Ze se v tomto sméru
Casto setkaji s potfebou novych informaci, znalosti, dovednosti. Na zéklad¢ intenzivniho
z4jmu o urCitou problematiku je pak zaméstnanec sam motivovan zjisStovat si potiebné
informace, sledovat soucasné trendy vyvoje, vzdélavat se v dané oblasti a ucit se novym

dovednostem.

HERZBERGOVA TEORIE DVOU FAKTORU

Frederick Herzberg se zabyval hleddnim faktordi, které jsou pro pracovniky zdrojem
spokojenosti nebo nespokojenosti v zaméstnani. (Blazek, 2011, s. 163) Jedna skupina faktort
souvisi s osobnosti (motivatory, satisfaktory), druhd skupina je potom véazéna na objektivni

podminky prace (hygienické faktory, dissatisfaktory, frustratory). (Kocianova, 2010, s. 30)

Uspokojeni z prace a tim pozitivni pfistup k ni dle Herzberga plyne z nésledujicich aspekti:
uspéchti, verbalniho ocenéni, prace samotné (ta je vniména jako vyzva), odpovédnosti

a kariérniho postupu. Tyto faktory Herzberg oznacuje jako motivaéni. (Miner, 2005, s. 63)

Naopak nespokojenost s praci mtze vyplyvat z odlisnych piicin, jako jsou: pracovni pravidla,
administrativni praktiky, kontrola, osobni vztahy, pracovni prostfedi, bezpecnost dané¢ho
povolani, benefity a mzda (plat). Tyto faktory Herzberg oznacuje jako hygienické a tvrdi, Ze
jsou-li vhodné poskytovany, je mozné jejich prostiednictvim piedchazet nespokojenosti
pracovnikl a tim do urcité miry pfispivat k jejich motivaci. Vyhradné prostfednictvim téchto
faktorti vS§ak nelze dosahnout skutecné pozitivniho ptistupu pracovnikli ani maximalni mozné

vykonnosti. (Miner, 2005, s. 63)

Pokud bychom méli hygienické faktory ptipodobnit k Maslowové teorii, jednalo by se o nizsi
urovné potfeb na zakladnich stupnich pyramidy. Naopak motivatory bychom mohli srovnat

s uspokojenim potieb vyssi urovné. (Cejthamr, 2010, s. 147)

Faktory hygienické plsobi spiSe v kratkodobém casovém horizontu, pisobeni faktort
motivacnich je dlouhodobéjsi (ovSem dosazeni Uspéchi a ocenéni plisobi ve srovnani
s ostatnimi hygienickymi faktory spiSe kratkodobé&ji). Maximalni motivace a vykonnosti
pracovnikii pak Herzberg doporucuje dosdhnout prostfednictvim vhodného spojeni obou
popsanych typu faktort. (Miner, 2005, s. 63 - 65) Poznamenavam, Zze mzda je obvykle

povazovana za faktor hygienicky, ma vSak urcité rysy faktoru motivacniho.
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Teorie je tedy zalozena na nasledujicich ptfedpokladech. Faktory, které zptsobuji pozitivni
ptistup k praci, jsou odlisné od faktort zptisobujicich pfistup negativni a zaroven tytéz faktory

pusobi na vykonnost odlisné v kratkodobém a v dlouhodobém horizontu. (Miner, 2005, s. 63)

Z dnesniho pohledu je vyznamny piinos Herzbergovy teorie spatfovan zejména v oblasti
obohacovani prace, které si klade za cil pracovni spokojenosti dosdhnout vyssiho vykonu.

(Kocianova, 2010, s. 31)

Herzberg obohacovanim prace minil vyssi miru zohlednéni motivac¢nich faktort. Tvrdil, ze a¢
je vyznam jednotlivych typti faktorti u jednotlivych pracovnikd individudlni, obecné se
pracovnici ptfi nedostatku faktorti motivacnich stavaji citlivéjsimi k jakémukoli nedostatku
Vv oblasti faktorti hygienickych. Pro obohacovani prace pouzival Herzberg termin ,,orthodox
job enrichment* namisto prostého ,,job enrichment®, nebot’ tohoto terminu jiz vyuzivaly jiné
ptistupy. (Miner, 2005, s. 64 - 65)

Soucasti obohaceni prace je dle Herzberga zejména: zpétnd vazba, existence zakaznika —
externiho ¢i internitho, moznost ucit se novym smysluplnym dovednostem a znalostem
a ziskat tak pocit psychického rlstu, moznost do jisté miry si samostatné rozvrhovat praci,
spoluzodpovidat za rozpocet vénovany na dany tikol, moznost komunikovat s pracovniky na
jakékoli pozici, vyzaduje-li to splnéni tikolu, a vlastni odpovédnost za vysledky prace. (Miner,
2005, s. 66)

Herzberg svou teorii testoval ve spole¢nostech AT&T a v US Air Force. Armstrong (2007,
s.228) vsak provedené experimenty Kkritizoval pro nedostate¢ny pocet respondentd

a skutecnost, Ze vyzkum jasné neprokazal vztah mezi spokojenosti a produktivitou.

Testovani ve spolec¢nosti AT&T potvrdilo nartist vykonnosti na vétSin€ pracovist’, ukéazalo se
vSak, ze 10 — 15 % zaméstnancli nema zajem o zvySeni odpovédnosti, které je s obohacenim
pracovniho mista spojeno. U délnickych profesi byl pfistup méné efektivni nez u profesi
ostatnich.  Velmi  Gspésné pak bylo testovani teorie v US  Air  Force.
(Herzberg et al., 2009, s. 132)

Teorie dvou faktori se i v dnesni dobé t&Si pozornosti jak pii uplatnéni v praxi, tak i na

akademické pidé. V soucasné dobé& byl napt. v roce 2012 proveden vyzkum mezi u€itelskymi
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pracovniky americkych univerzit, ktefi pracuji na CasteCny Uvazek ¢i bez stdlé smlouvy.

(Waltman et al., 2012)

Smyslem vyzkumu bylo zjistit, jaké hygienické a motivacni faktory na tuto skupinu
pracovnikii piisobi. Z vysledkti vyzkumu vyplyva, ze nejsiln€ji pisobicimi motivacnimi
faktory pro tuto skupinu je na jedné stran¢ pracovni ¢innost jako takovd — uceni a prace se
studenty je vnimano jako zajimavé, napliujici, svym zplisobem vyzva — na strané druhé pak
profesni flexibilita. Hlavnimi zdroji nespokojenosti byly nejasné, nekonzistentni, popf.
neexistujici pracovni pravidla a u ¢asti dotazovanych téz skutecnost, zZe nejsou na svém

pracovisti respektovani v té mife, v jaké jsou respektovani stali ucitelé. (Waltman et al., 2012)

Z jiné studie provedené v roce 2007 u vice nez 2 700 neakademickych pracovnikli jedné
univerzity v USA vyplynulo, ze vedle Herzbergem uvadénych faktorti je spokojenost
pracovnikl zavisla i na jejich osobnostnich charakteristikach a na charakteru pracovni pozice.

(Smerek, Peterson, 2007, s. 229 - 250)

S pracovnimi podminkami byly ve vétsi mife spokojené Zeny a zaméstnanci nizs$iho véku.
U pracovnikt naleZejicich k narodnostnim nebo kulturnim mensindm byla pozorovana nizsi
mira spokojenosti zejména v oblastech osobnich vztahti na pracovisti, moznosti dal$iho

kariérniho postupu i pracovni naplné jako takové. (Smerek, Peterson, 2007, s. 244 - 245)

Pracovnici zékladniho provozu byli obecné méné spokojeni ve srovnani s pracovniky
v oblastech financi, lidskych zdroji a informacnich technologii. Znatelné niz§i mira
spokojenosti byla zaznamenana u ¢lenti odbord ve srovnani s ostatnimi pracovniky. (Smerek,

Peterson, 2007, 245)

Ze zkoumanych motivacnich faktorii byly vyhodnoceny jako nejvyznamnéji pusobici:
pracovni napli jako takova, mozZnost dal§iho postupu, odpovédnost, z faktorti hygienickych
pak efektivita managementu, efektivita supervize a platové podminky. (Smerek, Peterson,
2007, s. 246)

Stejn¢ jako Maslow, ani Herzberg se nevyhnul kritice odborniki. Jednim z bodii nesouhlasu
byl fakt, Ze jeho teorie nebere v potaz osobnostni charakteristiky jednotlivce. (Kocianova,

2010, s. 30)
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Praktickd aplikace Herzbergovy teorie do oblasti vzdélavani zaméstnancii by, dle mého
nazoru, obnasela na jedné stran¢ zajisténi vyhovujicich podminek (hygienickych faktord) pro

takové vzdélavani, na stran¢ druhé pak optimalni kombinaci faktori motivacnich.

Konkrétné v oblasti hygienickych faktori by se mohlo jednat zejména o vyhovujici prostiedi
pro vyuku ¢i nacvik novych dovednosti a 0 navozeni pfijemnych osobnich vztahli v u¢ebnim

kolektivu.

Z taktor motivacnich je velmi snadno uplatnitelnd moZznost verbalniho ocenéni. Rovnéz
povazuji za vhodné, ma-li pracovnik pti zvladnuti urcité dovednosti ¢i znalosti moznost prozit
si pocit uspéchu. U mnoha dovednosti se tento pocit dostavi bez potteby dalSiho pfic¢inéni ze
strany vyucujiciho ¢i nadfizeného — napt. pracovnik, ktery se nauci ovladat novy soustruh,
jasné vidi, Ze vysledkem jeho préce jsou jiz kvalitni vyrobky bez vad. V mnoha ptipadech ale
nejsou vysledky tak jednoznacné. A¢ se testy obecné netési velké oblibé, domnivam se, Ze

jsou jednou z moznosti, jak pocit uspéchu ze zvladnutého uciva navodit.

Co se tyka motivace dobrym pocitem z uceni jako takového, l1ze jej docilit, je-li znalost ¢i
dovednost prezentovana zajimavou formou. Pocitu odpovédnosti lze k motivaci vyuzit
zejména tam, kde pracovnik bude nabyté znalosti ¢i dovednosti bezprostiedné uplatiovat
v praxi. Jako dal$i moznost se nabizi motivace prostfednictvim kariérniho postupu. Lze
predpokladat, ze v dneSni dobé& si vétSina pracovnikli uvédomuje s tim souvisejici vyznam
pribézného vzdélavani. Nicméné zda je tento ndzor opravnény, bude ovéreno vyzkumnym

Setfenim, podrobné popsanym v kapitole 3 a 4.

Motivace je v praxi mnoha firem, podle mého nazoru, ¢asto zanedbavana zejména v piipadg,
kdy je zkuSeny zaméstnanec povéten zaskolenim nového pracovnika (pfip. pracovnika, ktery
zménil pracovni pozici), proto bych se zde rdada nad touto konkrétni situaci zamyslela

podrobnéji.

Zkuseny zameéstnanec tuto cinnost ¢asto musi provadét nad ramec svych pracovnich
povinnosti, aniz by za ni byl adekvéatné ocenén. Dochézi tak k situacim, kdy je zaskolovani

novacka vnimano jako pfitéz a zdrzeni od béZnych pracovnich ukont.

Tento stav je demotivacni jak pro zaskolujiciho, tak i pro Sskoleného zaméstnance. Mimo jiné

muze dojit k tomu, ze se novacek spokoji s pouze ¢astenym pochopenim svych pracovnich
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ukolt jen proto, aby svého kolegu ,,neobtézoval® a ten se k nému nechoval nepfijemné. Ve své
praci tak mize neuvédoméle de€lat chyby srizné citelnym pozdéjsim dopadem pro

spolecnost.

Domnivam se, ze vySe popsanym potizim lze v souladu s Herzbergovou teorii predchazet,
jsou-li 8kolicimu pracovnikovi vytvofeny vhodné podminky — V zavislosti na konkrétnich
moznostech dané organizace a také na Casové ndro¢nosti zaSkoleni se miize jednat napf.
0 n¢které z nasledujicich: navySeni finanéni odmény, poskytnuti uréitych nefinancnich
odmén, verbalni ocenéni (idedln¢ v piitomnosti kolektivu — napt. béhem porady), zaméstnanci
je mozno docasn¢ ulevit od Casti jeho béznych pracovnich povinnosti nebo poskytnout
pozdéji ndhradni volno. Pro motivaci zaskolovaného zaméstnance vidim jako vhodnou formu

motivace verbalni ocenéni.

1.2.3 TEORIE ZAMERENE NA PROCES

Teorie zamétené na proces se soustiedi na dvé dilezité oblasti — psychologické procesy (sily),
které motivuji Cloveéka, a zakladni lidské potieby. Tyto teorie jsou Casto oznacovany jako
teorie kognitivni neboli poznavaci, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji pracovni

prostfedi a zplsoby, jak si tuto oblast vykladaji a jak ji rozumi. (Armstrong, 2007, s. 223)

Pouziti té€chto teorii v praxi se pro manaZery ukazuje jako uZitecnéj$i neZ teorie zaméfené
pouze na obsah. Dlivodem je jejich realistic¢téjsi ptistup k motivaci zaméstnancii. V teoriich
zamétenych na proces jsou zminovany procesy ocekavani (expektacni teorie), dosahovani cilii

(teorie cili), pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti). (Armstrong, 2007, s. 224)

VROOMOVA EXPEKTACNI TEORIE

Expektacni teorii formuloval v roce 1964 Victor Vroom. (Kolman et al., 2012, s. 53)
Vroomova teorie se odviji od myslenky, ze lidé preferuji urcité cile a vysledky pifed jinymi.
Ptipadné dosazeni takovych cilii si pak spojuji s pocity uspokojeni. Teorie v této souvislosti

zavadi pojem valence jako charakteristiku ptipadného vysledku ¢i cile. (Miner, 2005, s. 97)

Pozitivni valence znamend, ze dosazeni tohoto vysledku je preferovano pied jeho

nedosazenim, naopak pfi negativni valenci je preferovano nedosazeni cile. Valence mize byt
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cilim pfifazena jak na zéklad¢ pocitii uspokojeni ¢i nelibosti spojenych s cilem jako takovym,
tak 1 na zakladé ocekavani, ze dosazeni urcitého cile ¢i vysledku povede k dosazeni jistych
dalSich vysledki, které spojeny s pocitem uspokojeni ¢i nelibosti teprve budou. Kupftikladu
dosazeni urcitych finan¢nich odmén mize pro pracovnika mit pozitivni valenci jakoZzto

prostfedek umoziujici ndkup sportovniho vozu. (Miner, 2005, s. 97)

Vedle valence pouziva Vroom ve své teorii dal$i dva dualezité pojmy — instrumentalita
(presvédceni, ze pokud c¢loveék udéla néjakou véc, povede to k véci jiné) a ocfekavani
(znamena  pravdépodobnost, ze  usili povede ke  konkrétnimu  vysledku).

(Armstrong, 2007, s. 222)

Jak uvadi Bogardus (2009, s. 36), dle Vroomovy expektacni teorie jsou lidé motivovani
oc¢ekavanim odmeény, kterou obdrzi, pokud se jim dany ukol podafi. Zaroven konstatuje, ze
lidé dokazou odhadnout usili, které je bude stat dosazeni konkrétniho ukolu, aby byli schopni

posoudit, zda dana odména vynalozenému usili odpovida.

Dle Sonnentagové (2004, s. 273) se obdobny zpiisob mysleni uplatituje i u nékterych
nov¢jSich koncepci, a to navzdory tomu, Ze se Vroomova plivodni teorie nepotvrdila. Jedna se
totiz o ur€ity nahled, umozfujici manaZerovi zohlednit fungovani wvnitini motivace

u pracovnika.

Nékteré¢ vysledky vyzkumi, které se touto teorii zabyvaly, ukazaly, ze rozliSeni ocekavani
a instrumentality nemusi byt nutné, problém ptedstavovaly 1 metody, které byly pro méieni

o¢ekavani, valence a instrumentality vyuzivany. (Arnold et al., 2005, s. 54)

Vroom sam teorii testoval jen Caste¢né€, a to na skupiné studentli ukoncujicich studium na
Carnegie-Mellon University. Vroom v dotaznikovém Setfeni zjistoval, jaky vyznam studenti
ptikladaji rlznym cilim a charakteristikdm budouciho povolani a zda si budouciho
zaméstnavatele vybiraji s ohledem na moZné dosazeni téchto cilid. Z vyzkumu vyplynulo, Ze
studenti upfednostiiuji zaméstnavatele, ktefi dle jejich nazoru poskytuji vyhovujici podminky
pro dosazeni pro n¢ vyznamnych cili. Vyzkum ovSem nic nefekl o motivaci pracovnika
k podavani urcitych pracovnich vykont, zaméfoval se vyhradné na oblast volby povolani.

(Miner, 2005, s. 103)
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V posledni dobé byla mimo jiné v roce 2010 provedena studie, ktera z pohledu VVroomovy
expektacni teorie zkoumala chovani manazer obchodnich oddéleni, konkrétné jejich
motivaci K vyuzivani coachingu namisto direktivniho stylu fizeni. (Pousa, Mathieu, 2010,
s. 34 — 50) Krom¢ uplatnéni teorie v podnikatelské praxi se napt. v roce 2010 Maurice
Hamington zabyval problematikou motivace k péci o blizké z pohledu Vroomovy expektaéni
teorie. (Hamington, 2010, s. 675 — 695)

Co se tykd mozného uplatnéni teorie pfi vzdélavani zaméstnanct, je ziejmé, ze zaméstnanec
by mél byt pfesvédCen o tom, ze jeho studijni Gsili mu pfinese jisté¢ vysledky, které pro n¢j
maji pozitivni valenci, popi. zamezi vysledkim s valenci negativni a Ze vyznam téchto
vysledkll bude adekvatni vynalozenému tsili. Z teorie ovSem neni dostatecné patrno, jaky
charakter vysledki mize byt vhodny. Na zaklad¢ zivotnich zkuSenosti ¢i zavéra jinych teorii
muzeme navrhnout vysledky jako je mozny kariérni postup pii zvladnuti jistych znalosti ¢i
dovednosti, zamezeni ztrat¢ zaméstndni, verbalni ocenéni atd. Postavit cely motivacni systém
V oblasti vzdélavani zaméstnancl €ist€é na Vroomové expektacni teorii mi vSak ptfijde znac¢né
problematické a pro praktické uplatnéni v této oblasti bych volila spiSe jinou ze zde

uvedenych teorii.

LATHAMOVA A LOCKOVA TEORIE

Lathamova a Lockova teorie cile vychazi z ptedpokladu, Ze lidé jsou motivovani, pokud pied
sebou vidi jasn¢ stanovené cile. Teprve pak se chovaji odpovidajicim (zddoucim) zplisobem.
Lidé plni cile proto, aby uspokojili své potieby. (Bélohlavek, 2008, s. 46) Zakladem jednani
jsou tak védomé cile a umysly jedince. (Condrey, 2010, s. 538)

Stanoveni cilti ma dle teorie nasledujici dasledky. Na jedné stran¢ piispiva ke zvySeni vykonu
pracovniktl tak, Ze je motivuje k posileni usili v souladu s pozadavky a narocnosti cile.
Stanovené cile dale motivuji pracovniky k vytrvalosti v jejich aktivité a sméfuji jejich
pozornost k aktivitam souvisejicim s dosazenim cile a odvraci je od aktivit, které s cilem

nesouvisi. (Miner, 2005, s. 164)

Pfi stanoveni cilt se piihlizi na jedné stran¢ k tomu, ¢eho by si pracovnik dosahnout ptal, na

druhé strané pak k jeho moznostem dosahnout takovych cilti (vzhledem ke schopnostem,
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vykonnosti a dal§im faktorm). Zvoleny cil je pak kompromisem mezi témito dvéma typy

faktort. (Miner, 2005, s. 164 - 165)

Pti stanoveni cild je tfeba vénovat pozornost nasledujicim aspektiim: specifi¢nost a jasnost
cile, narocnost jeho dosazeni a Usili, jez je nutné vynalozit a intenzita cile. Motivacné pak
pusobi jasn¢ vymezené cile, jejichz dosazeni predstavuje vyzvu, ale neni pfili§ narocné, aby
jedince odradilo, je zfejmé, co je tfeba ucinit pro dosazeni cile a jedinec je v takové pozici, ze

které vSe potiebné ucinit mize. (Condrey, 2010, s. 538)

Teorie dale zduiraznuje vyznam zpétné vazby. Efektivni motivace podle Lathama a Lockeho

sestava pravé z kombinace stanovenych cilti a zpétné vazby. (Miner, 2005, s. 165)

Teorie nasla pomérné Siroké uplatnéni jak v rdmci organizaci, tak i v oblasti osobniho
managementu. (Miner, 2005, s. 165) Byla pomérné dobie ovéfena souvisejicim vyzkumem,

existuje dostatek zaznamui i o jejim uplatnéni v praxi. (Miner, 2005, s. 180)

Ze studii vénovanych této teorii v poslednich letech mé nejvice zaujala jistd polemika
publikovand roku 2009 v Casopise Academy of Management Perspectives. Autofi uvadéji, ze
vedle opakovan¢ zdokumentovanych pfinosi mize uplatnéni teorie vést i k mnoha

vyznamnym nepfiznivym ,,postrannim‘ u¢inktim. (Ordonez et al., 2009, s. 6 — 16)

Autof1 mimo jiné tvrdi, Ze v disledku Gzkého zaméfeni na konkrétni cil dochazi k ptehliZzeni
udalosti, které s cilem nesouvisi — i tehdy, pokud se jedna o udélosti znaéného vyznamu, mtize
dojit k zanedbani vyznamnych dimenzi vykonnosti, pokud nebyly specifikovany stanovenym
cilem, mize dojit ke splnéni kratkodobého cile na Ukor dlouhodobé prosperity firmy.
Konkrétné stanovené a ambiciozni cile dle autord pfiispivaji k ochoté nadmérné riskovat,
v nékterych piipadech se pracovnici v zdjmu splnéni ndro¢ného cile uchyluji k az neetickému

jednani. (Ordonez et al., 2009, s. 6 — 16)

Je-1i stanoveno vice cill, li§i se pak dle autori mira koncentrace zaméstnancli na konkrétni
cile. Typicky jsou cile kvantitativni upiednostiiovany pted cili kvalitativnimi. Pfi nedosazeni
stanoveného cile se nedostavi pocit uspokojeni z prace, a to ani tehdy, pokud jsou vysledky
prace kvalitni. NedosaZeni cile ovliviiuje zptisob, jakym pracovnik vnima sebe sama, a jeho

v

pozd¢jsi jednani, napt. ochotu angazovat se v narocnych tkolech. Ptilisna koncentrace na cil
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muze u jedince rovnéZ omezovat uspokojeni z provadéné cCinnosti jako takové.

(Ordonez et al., 2009, s. 7 - 11)

Autofi Clanku navrhuji, aby byla vySe popsanym problémim a jejich mozné prevenci

v dalSich vyzkumech vénovana vyss$i mira pozornosti. (Ordonez et al., 2009, s. 13 - 14)

Co se tykd mozného uplatnéni teorie v oblasti vzdélavani zaméstnancli, domnivam se, zZe
motivace zaméstnancii ke vzdélavani se miize zvysit, pokud jsou jasn¢ stanoveny cile jak
organizace jako celku, tak i jednotlivych organiza¢nich ttvari a vzdélavani zaméstnancu je
V plném souladu s témito cili, napomaha tedy jejich dosazeni. Zaméstnanec tak vidi jasny
smysl svého vzdelavani a vi, ze se neuéi zbytecné. V organizacich s dobrou turovni
strategického fizeni by takovyto stav mél byt zajistén. Zaroven je vhodné vzit v Givahu vyse
uvedené mozné problémy, v ramci moznosti se jim snazit pfedchazet a pribézné sledovat, zda

k nim nedochazi, popt. se véasné pokusit o napravu stavu.

Dulezité je v tomto sméru nejen vhodné stanoveni celkovych i dil¢ich cilt, ale rovnéz jejich
vhodna a efektivni komunikace. Ta je ukolem jak vrcholového vedeni firmy, tak i manazert
vSech Grovni. Pro motivaci je, dle mého nazoru, v tomto sméru podstatna srozumitelnost cila
a schopnost manazera komunikovat je tak, aby zaméstnanec dobte chapal souvislosti jak mezi
jednotlivymi cili, tak mezi konkrétni Cinnosti a jejim pfispévkem k dosazeni vysledku.

Vyznamné je i prubézné poskytovani zpétné vazby.

TEORIE SPRAVEDLNOSTI

Autorem teorie spravedInosti je J. S. Adams. (Miner, 2005, s. 135) Dle Kolmana (2012, s. 55)
,, leorie spravedInosti poskytuje moznost vysvetlit nékteré skutecnosti, jako napr. proc¢ nékteri

lidé ziistavaji v pozicich, v nichz vydéldavaji velmi mdlo, a presto se to nesnazi zménit.

Je zamétena na poctivost, respektive spravedlnost jednani, chovani ke konkrétnimu ¢lovéku.
Lidé za své vstupy ocekavaji totiz 1 urcité (nefinancni) spravedlivé vystupy. To je jejich hlavni
zajem v pracovnim prostiedi a prostfedek motivace. (Cejthamr aj., 2010, s. 150) Motivacni
silou je zde touha po spravedlnosti. Aby tato touha motivovala, je tfeba, aby jedinec vnimal

urcitou Uroven bezpravi v sou¢asném stavu. (Miner, 2005, s. 135)
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Dle teorie spravedlnosti pracovnik vniméd na jedné strané urcité vstupy, které sam do
pracovniho vztahu pfinasi (vzdélani, schopnosti, Gsili, fyzicky vzhled, dosavadni pracovni
zkuSenosti, v€k...), na strané druhé jisté vysledky ¢i odmény, které za né ziskava (mzda,
benefity, socidlni status...). Je zifejmé, ze hodnota kazdé z téchto polozek miize byt
pracovnikem a zaméstnavatelem vnimdna odlisné, 1isi se i1 jejich percepce jednotlivymi
pracovniky. Zaroven je zfejmé, ze jen ty polozky, které druhd strana povazuje za relevantni,
prispeji k efektivité pracovniho vztahu. Pracovni vztah je tak nahlizen jako urcitd forma
vzajemné vymeény. Pracovnik zvazuje, zda hodnota ziskanych odmén v nejriznéjsi podobé

odpovida hodnot¢ vlozenych vstupt. (Miner, 2005, s. 135 - 136)

Pracovnik zaroven posuzuje spravedlnost svého pracovniho vztahu na zdkladé porovnani
s ur¢itou osobou ¢i skupinou. Typicky se mize jednat o kolegy, pracovnika na obdobné pozici
v jiné firmé, ¢i tieba o pracovnika samotného v nékterém jeho predeSlém zaméstnani. Na
zaklad¢ tohoto srovnani se pak pracovnik mize domnivat, Zze jeho hodnoceni vzhledem
kK vlozenym vstupim odpovida hodnoceni referen¢nich osob a mit tedy pocit spravedlnosti.
Pokud se jeho hodnoceni vyraznéji odliSuje od hodnoceni referen¢nich osob, ma pracovnik
pocit nespravedlnosti, pfi¢emz se muze citit ve srovnani s nimi zvyhodnén ¢i znevyhodnén.

(Miner, 2005, s. 136 - 137)

Vnima-li pracovnik situaci jako nespravedlivou, miZe to vyvolat nepiijemné pocity a napéti.
Povazuje-li situaci za dostatecné zdvaznou, je motivovan usilovat o rovnovahu, o situaci,
kterou by wvnimal jako spravedlivou. Této rovnovahy mulZze byt dosazeno nckterym
Z nasledujicich zpisobi: zménou v oblasti vstupt, které pracovnik do pracovniho vztahu
vnasi — napf. miry usili; doby strdvené na pracovisti; vyjednanim zmény v oblasti odmén;
zménou vnimani ur¢itych vstupi ¢i vystupli — napt. pracovnik, ktery si pfipadd neadekvatné
dobfe hodnocen, dospéje k nazoru, ze vzhledem k vysoké néarocCnosti prace si odménu
zaslouzi (praci za¢ne vnimat jako naro¢néjsi, nez puvodné véfil); odchodem z organizace;
zajisténim zmény situace referen¢nich osob — to je v praxi ovSem obtizné realizovatelné; ¢i

volba jiné referen¢ni osoby ¢i skupiny. (Jones, Steffy, Bray, 1991, s. 384 — 385)

Konkrétné, pripada-li si pracovnik zvyhodnén, jeho reakce ma obvykle formu navyseni
vstuptl, které sam do pracovniho vztahu ptfindsi (Miner, 2005, s. 137) — zejména se muze
jednat o zvySeni pracovniho usili, ochotu pracovat piescas, pracovnik se ale také mize napf.

rozhodnout chodit do prace 1épe upraven. Naopak u pracovnika, ktery se citi znevyhodnén,
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muzeme ocekdvat snizeni pracovniho Usili, snahu vyjednat vys§i odmény apod., v krajnim

ptipadé si muze zvolit zménu zaméstnani.

Adams svou teorii podpofil n€kolika experimenty. Teorie je pomérné dobfe zndma a byva k ni

ptihliZeno v oblasti odménovani pracovnikt. (Miner, 2005, s. 139 - 150)

V posledni dob¢ byla teorie testovana napt. v roce 2010 na skupin€ 323 univerzitnich studentd
v USA. Z provedené studie vyplynulo, ze a¢ pracovnik muze mit v souladu s teorii pocit
nespravedlnosti, zjisti-1i odliSnost v oblasti vstupli ¢i odmeén ve srovnani s referencni skupinou
¢i osobou, odlisnostem v oblasti odmén je ptikladan podstatné vyssi vyznam nez odli§nostem
Vv oblasti vstupt. Dotazovani dale ptikladali vy$s$i vyznam srovnani s referencnimi osobami

v dané organizaci, nez srovnani s externimi pracovniky. (Shore, Strauss, 2012, s. 677 — 686)

Popsanou teorii dopliiuje o prakticka doporuéeni zajimavy ¢lanek R. Bella z roku 2011. Autor
zde na konkrétnim piikladu uvadi, Ze pocit nespravedlnosti miize u pracovnika vzniknout
I Z prost¢tho neporozuméni pravidel odménovani ve spoleCnosti a zddraziuje vyznam
pravidelné komunikace mezi pracovnikem a jeho nadfizenym na téma odménovani.

(Bell, 2011, s. 3 — 6)

Teorii povazuji za velice zajimavou z hlediska motivace Kk pracovnimu vykonu. Moznosti
jejiho uplatnéni do oblasti vzdélavani zaméstnancii vSak vidim jako omezené. Domnivam se,

zZe pracovnici obvykle nenahlizi na své vzdélavani z hlediska spravedInosti.

1.2.4 DEFINICE A KLASIFIKACE POTREB A MOTIVU, JEJICH VZAJEMNA

SOUVISLOST

Potieby a motivy vedou lidi k tomu, aby se chovali uritym zpisobem. Motivy
napt. vysvétluji, pro¢ chce pracovnik zménit zaméstnani, pro¢ nevychazi s nékterym kolegou
apod. Cilem kazdého motivu je dosdhnout urcitého wvnitiniho uspokojeni. ,, Motiv tedy
predstavuje psychologickou pohnutku, pricinu ci divod urcitého lidského chovani ci

prozivani, dava mu psychologicky smysl. ** (Cejthamr aj., 2010, s. 133)

Vyznam pojmu ,,potfeba“ je velmi podobny. ,, Potreba je chapana jako clovekem prozivany,
ne vzdy zcela uvédomovany nedostatek néceho pro daného jedince subjektivné vyznamného,

Jjako zdkladni zdroj motivace veSkeré lidské cinnosti. ** (Cejthamr aj., 2010, s. 133)
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Nejznaméjsi klasifikaci potfeb a motivll pfedstavuje Maslowova pyramida potieb, blize
vysvétlena v Casti 1.1.2 Teorie zamerené na obsah. Nejednd se vSak o klasifikaci jedinou,

nebot’ potfeby a motivy lze ¢lenit dle Saméankové (2011, s. 17 - 19) podle nékolika hledisek.

Podle podstaty ¢loveka rozliSujeme potteby a motivy biologické (napt. touha najist se, vyspat
se, obléci se), psychologické (pocit psychické vyrovnanosti), estetické (pozadavky na krasno,
estetiku, design), socidlni (vlastni bydleni), kulturni (touha po vzdé€lani, kulturnim vyziti),
sebevyjadieni (touha po pochopeni, vyjadieni svych nazort), duchovni (touha v néco vértit
apod.). Podle poctu osob, kterych se tykaji, rozliSujeme potieby a motivy individuélni (napf.
touha po kariérnim rastu, vzdélani) a kolektivni (nutnost zdravotnické péce, demokracie

apod.). (Samankova, 2011, s. 17 — 19)

Z vyse uvedenych definic pojmil ,,potieba® a ,,motiv** vyplyva, Ze mezi potfebami a motivy
existuje velmi blizka souvislost. V urcitych ptipadech nabyvaji tyto pojmy stejného vyznamu:
,JSOU-li potieby pricinami chovani, miizeme jim rikat motivy.” (Plaminek, 2008, s. 77)

Vzijemnou souvislost ukazuje Obrazek 2.
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Obrazek 2 Vzdjemnd souvislost potieb a motivit

chovini

1

Zpracovani

— potieba

¥

Zpracovani

1

pocit

1

Zpracovani

7 N

uvédomély podnét neuvédomély podnét

Zdroj: Plaminek, 2008, s. 77, Gprava vlastni.

Z Obrazku 2 vyplyva, ze rozdil mezi motivem a potiebou lze spatfit zejména z hlediska
uvédomovani si, kdy motiv chapeme jako ,,uvédomovany podnét™ na rozdil od potieby, ktera

takto vnimand vzdy byt nemusi.

1.2.5 OBECNE ZASADY MOTIVACE ZAMESTNANCU

., Ukolem motivacnich ndstrojii je zvySovat ispéch podniku prostiednictvim zvySovani
spokojenosti zaméstnancii a zlepSovanim individudlni pripravenosti podavat vykony. (Wéhe,

2007, s. 152)

vvvvvv

ukolim. Urban (2010, s. 95) dokonce uvadi, Ze v kazdé organizaci existuje ur¢ité procento

zamestnanct, na které nefunguje zadny zptsob motivace.
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Domnivam se, Ze Castou chybou manazert je pfiliSné zaméteni na urgentni ukoly, v jehoz
disledku zapominaji na potebu trvalé motivace svych podfizenych, a to v nejriznéjSich
oblastech ¢innosti, vzdélavani nevyjimaje. Dochazi tak k demotivaci pracovnikd, kterd se
projevuje zejména snizenim pracovniho vykonu, poklesem moralky, kazné, zvySenou

fluktuaci apod. Dosahnout opétovné motivace pracovniki je pak velmi obtizné.

Urban (2010, s. 95 - 96) uvadi nasledujici ¢asté chyby spojené s motivaci. Jedna se zejména
0 zjednoduseni motivacnich ndstroji pouze na nastroje finanéni (mzda, plat, odmény,
bonusy), podcenéni vyznamu nefinan¢ni motivace (napt. vzdélavani, podnécovani pracovnikt
k vytvateni dobrych vztahii na pracovisti), nedocenéni dopadu manazerského chovani na
motivaci zaméstnancli, demotivace zaméstnancti na zakladé chovani manazera, ktery neni
dostatecnym vzorem, nedostatecné komunikované cile organizace, nespravné pochopeni cil
organizace vysvétlovanych manazerem, motivace zaméstnancii smérem, ktery neni v souladu
s cili organizace, pfejimani rozsifenych, ale nespravnych motivacnich principii, soustfedéni se

na motivaci v pfitomnosti (absence budouci vize apod.)

Srpova (2010, s. 182) pak doporucuje dodrzovat principy alesponn zakladni motivace, mezi
néz patii vytvaieni pozitivniho pole motivace, které spo¢iva v seznameni podiizenych s cili
organizace, ztotoznéni se s nimi; vedeni podiizenych K orientaci na zakaznika, stanovovani
cili apod. Dulezité je pravidelné provadét méfeni vykonu podiizenych a zaroven nastinit
vazby mezi dosazenym vykonem a odménou za néj, tzn., Ze u kazdého ukolu je tfeba stanovit
stimulaci; ke kazdému vykonu poskytovat podiizenym zpétnou vazbu — poméhat, pochvalit,
kritizovat; netolerovat primémé ¢i podprimérné vykony podiizenych, zajistit korektni
soutéZivost mezi svymi podiizenymi ¢i ostatnimi tymy; nizky vykon podiizenych by se mél
feSit okamzité, a to nejenom ve svych disledcich, ale také v hledani pficin. Doporucuje
netolerovat pracovniky, ktefi nejsou loajalni ¢i narusuji néjakym zplsobem vazby v tymu,

a slavit uspechy jednotlivei ¢i tymu a spolecné tyto uspéchy prodéavat v ramci organizace.

Velkym usnadnénim pro kazdého manazera je nastaveni celé motivacéni strategie, Kterou ve
svém tymu aplikuje. Tato strategie by méla zahrnovat nejenom motivaci financni, ale také

motivaci nefinanéni, v¢etné vzdélavaci oblasti.

Kotter (2005, s. 60) klade velky vyznam rozliSovani mezi motivaci zaméstnancl a jejich

kontrolou a feSenim problému. Uvadi, ze pokud budou zaméstnanci dostate¢né¢ motivovani,
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bude pro né mnohem snazsi prekonavat piekazky a tesit problémy. Zde nardzime na rozdil
mezi vedenim (fizenim) zaméstnancti a leadershipem. Zatimco vedenim (fizenim) lidi se
manazefi snazi své podiizené ,,dotlacit na spravnou cestu®, leadership je motivuje k dosazeni

spravné cesty uspokojenim jejich potieb.

VNITRNi A VNEJSi FAKTORY MOTIVACE

Podmoroff (2005, s. 40 - 41, 52) pak doporucuje nahlizet na cely systém motivace v trovni
dvou rovin — vnitinich a vnéjsich faktort motivace. K vnitinim faktorim fadime napt. potiebu
byt uzitecny, osobni cile, schopnosti; k faktorim vnéjSim pak podnéty financni a nefinan¢ni

(napf. mzda, prémie, moznost dalSiho rozvoje apod.) — viz Obrazek 3.

Obrazek 3 Rozdil mezi vnitinimi a vnéjSimi faktory motivace

Podnéty
finanéni
nefinanéni

vnéjsi motivace

Prace
potieba byt uzitecny, vniténi motivace cil ukolu
osobni cile, schopnosti odpovédnost

potiebné schopnosti

Zdroj: Daigeler, 2008, s. 65, Giprava vlastni.

VNITRNiI FAKTORY MOTIVACE

Vnitini faktory, které ovliviiuji motivaci, resp. chovani jednotlivce, Ize dle Carona (2012,
S. 256) chapat jako faktory osobni, tzn. faktory, které vychazeji z vnittku clovéka, odpovida;ji
jeho hodnotam, zivotnim postojim, nazorim, jeho piesvédéeni a osobnimu rozvoji. ,, Studie
tykajici se téchto témat ukazuji, Ze motivace jednotlivce je mnohem vétsi, pokud se opird

0 jeho vnitini hodnoty. “ (Caron, 2012, s. 256)
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Typického zaméstnance s pfevazujici vnitini motivaci jeho napln prace bavi, ma z ni pfijemné
pocity, vyvolava v ném nadSeni. (Caron, 2012, s. 256) Oproti zaméstnanci motivovanému
pouze vnéjSimi faktory je spokojenéjsi a vytrvalejsi: ,, Objevit a spojit svou vnitini motivaci
S wkonavanim svého povolani je tedy diilezitym klicem pro prechod ze stavu motivace

do stavu nadseni. “ (Caron, 2012, s. 257)

S vysokou mirou vnitini motivace se setkame napf. u manazerskych pracovnikl

Vv neziskovych organizacich a vefejném sektoru. (Sung a Word, 2012, 705 — 734)

Vnitini motivace ma nezanedbatelny vliv na proces uceni. Z prizkumu provedeného
u 388 studentt stfednich $kol v Oregonu, USA, v roce 2010 vyplyva, Ze studenti, u kterych
pfevazuje  vnitini  motivace, dosahuji  obvykle lepSich  studijnich  vysledku.

(Hayenga a Corpus, 2010, s. 371 — 383)

Vnitini faktory, resp. vnitini motivace, se oznacuji jako ,,intrinsicka motivace®. Pro jeji
vyuziti v praxi je podstatné zjistit, co pracovnik sam chce, co povazuje za dilezité.
Pokud existuje vazba mezi vnitini motivaci a firemnimi cili, stdva se motivace dle Daigelera

(2008, s. 64) motivaci dlouhodobou.

Daigeler (2008, s. 64) tadi k faktorim vnitini motivace obsahové atraktivni c¢innosti,
odpovédnost, rozSifovani schopnosti, rozSifovani kvalifikace, uznani, vykon. Manazer
by si mél pii aplikovani vnitini motivace na své podiizené uvédomit, Ze ¢inné motivace

dosahne souhrou tfech dimenzi: chci, mizu a smim.

Chténim se rozumi vlastni viile zaméstnance dosdhnout pozadovaného cile. Z toho vyplyva,
ze tuto dimenzi mize nadtizeny ovlivnit jen nepiimo. Pfesto ma tato dimenze zdsadni vyznam
V celém systému vnitini motivace podiizeného. Kli¢em k tspéSné motivaci je se podiizenych
ptat, zajimat se o to, jaké jsou jejich osobni cile a potieby. ManaZer tim vyjadfuje respekt
adavéru ve svého podfizeného. Stanovovani vzajemnych dohod mezi manazerem
a podfizenym velmi vyrazné zvySuje ochotu podiizené¢ho pracovnika podavat maximalni

vykon. (Daigeler, 2008, s. 65 — 66)

o v (¢

Vyrazem ,,mizu* se rozumi schopnost pracovnika podat pozadovany vykon, splnit urcity
ukol. I zde existuje nepiima podpora manazera, nebot’ k pozadovanym schopnostem se musi

pracovnik dopracovat sam. Pokud néceho totiz dosdhne sam, mimofddne ho to uspokojuje.
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Manazer vtomto piipadé musi vystupovat tak, Ze cilen¢ bude projevovat uzndni
nad schopnostmi pracovnika, bude mu poskytovat zpétnou vazbu. ZvySovani a zlepSovani
schopnosti podfizeného lze podpofit cilenym personalnim rozvojem, osobnim rastem,

vzdélavanim, zvySovanim kvalifikace apod. (Daigeler, 2008, s. 65 — 66)

Vyraz ,,smét” pak znamena mit vytvoiené podminky pro dané jednani, chovani. Tuto dimenzi
muze nadfizeny jako jedinou pii vnitini motivaci ovlivnit. Pracovnikovi vytvaii potiebné
podminky pro dosazeni stanoveného cile, odstrafiuje nemotivujici podminky, nahrazuje
je podminkami motivujicimi. Uginnym néastrojem je delegovani ukold & vyjasnéni

kompetenci. (Daigeler, 2008, s. 65 — 66)

Kocianova (2010, s. 26) k vnitinim faktoriim ovliviiujicim motivaci pracovnika fadi jeste
navic potiebu Cinnosti vilbec (néco délat, zbavit se ,,nadbyte¢né energie®); potiebu kontaktu
S druhymi lidmi (zejména u profesi, které ptredpokladaji kontakt s dal§imi lidmi); touhu
po moci (podnécuje pracovnika v osobnim rozvoji a snaze ovlivnit svtij kariérni rast); potiebu
smyslu zivota (Clovék miize diky praci nachédzet smysl Zivota, citi se byt uzitecny); potiebu
seberealizace (prace umoziiuje pracovnikovi prokéazat své osobni kvality a rozvijet osobnostni

predpoklady).

Z uvedeného vyplyva, Ze vnitini faktory ovlivitujici motivaci pracovnika (at’ uz v oblasti

vzdélavani €1 jiné oblasti) jsou siln€ individualni a zalezi na kazdém jednotlivci.

Nyni se zaméfim na moznost uplatnéni intrinsické motivace v oblasti vzdélavani
zameéstnancu. Je ziejmé, ze je-li pracovnikovi umoznéno, aby se vzdélaval a rozvijel, pfispiva
to obvykle k jeho intrinsické motivaci. K tomu, aby pracovnici podavali v oblasti svého
rozvoje a vzdélavani pokud mozno co nejlepsi vykon, je pak mozné dale ptispét zajisténim
obsahové atraktivity vzdélavaciho procesu, projevy uznani k sebevzdélavacim aktivitdm
pracovnikl, umoznénim aplikace ziskanych poznatki v praxi a zvySovanim odpovédnosti

pracovnika umérné k vysledkiim jeho vzdélavani.

VNEJSIi FAKTORY MOTIVACE

Motivace vngjSimi faktory, oznaCovana téZz jako motivace extrinsickd, je pln€ zavisla
na ptsobeni téchto faktorti, vyzaduje jejich neustalé dodavani — jakmile zmizi vnéj$i podnét,

ztraci pracovnik 1 motivaci. (Daigeler, 2008, s. 64)
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Typickymi podnéty jsou zde dle Daigelera (2008, s. 64) penize, postaveni a titul, privilegia,
jistota, pracovni podminky.

Pokud jsou zaméstnanci motivovani vn¢jSimi faktory, oCekavaji, ze jim financni motivace
pfinese materialni zabezpecCeni, aby mohli pokryt své potieby, a zaroven Ze diky nefinancni
motivaci ziskaji dal$i nehmotné vyhody plynouci napt. z ptislusnosti ke konkrétni skupiné

¢i pracovni uznani apod. (Wdhe, 2007, s. 152)

K finan¢nim faktorim motivace fadime odménu za praci ve formé zakladni mzdy, prémii,
bonust, piiplatkli, osobniho ohodnoceni apod., firemni benefity (napf. finan¢ni ptispévky na
stravovani, finan¢ni pfispévky na penzijni pfipojisténi a zivotni pojisténi, slevy na produkty
¢i sluzby poskytované spolecnosti, pouziti automobilu ¢i mobilniho telefonu pro soukromé
ucely, prispeévky na dovolenou), podil na vysledku hospodatfeni spole¢nosti. K nefinanénim
faktorim vnéjsi motivace pak patfi moznost rozvoje a vzdélavani, kariérniho rustu,
vyhovujici  pracovni doba, napln prace, podnikové klima a styl vedeni.

(Wéhe, 2007, s. 152 - 162)

Ve vztahu k vzdélavani a rozvoji zaméstnancli povazuji za vyznamné piedevS§im nasledujici
aspekty extrinsické motivace: moznost kariérniho postupu, ziskdni certifikath
¢i akademického titulu, moznost dosdhnout lepsiho finan¢niho ohodnoceni diky nové

nabytym schopnostem a védomostem a vyssi jistota pracovniho mista.

1.2.6 MOTIVACE ZAMESTNANCU K DALSIMU VZDELAVANI

Jak je zfejmé jiz z predchoziho textu, umoznéni vzdélavani a rozvoje zameéstnancti je na jedné
strané motivacnim faktorem, ktery pfispiva k celkové vykonnosti zaméstnance pii jeho

béznych pracovnich ¢innostech.

Je-1i zaméstnanci umoZznéno vzdélavani a rozvoj, pfispiva to k jeho seberealizaci, umoznuje
mu to 1épe porozumét né€kterym pracovnim zaleZitostem, vytvaii piedpoklady pro piijeti vyssi
odpovédnosti a pro dal§i kariérni postup. Mlze to pfispét i k jeho pocitim jistoty —
zaméstnanec predpokladd, ze zaméstnavatel je ochotny investovat do jeho rozvoje prave

proto, Ze s nim poc€itad v dlouhodobéj$im casovém horizontu.
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Na druhou stranu je vSak tieba si uvédomit, ze jakkoli je moznost vzdélavani sama o sobé
motivaénim faktorem, vzdélavani predstavuje naroénou &innost. Uspé$né zvladnuti
vzdélavacich Cinnosti je piinosem jak pro pracovnika samotného, tak i pro organizaci jako
celek (pracovnik je diky ziskanym schopnostem a védomostem schopen podavat v mnoha

ohledech lepsi pracovni vykon).

Proto se domnivam, ze je zcela na misté, kdyz se spoleCnost zamétuje i na dal$i motivaci
pracovnikl ke vzdélavani jako takovému. Zde se jako vhodné prostfedky jevi napft. zajisténi
obsahov¢ atraktivity vzdélavacich aktivit, moznost uplatnéni ziskanych poznatki a dovednosti
V praxi, moznost zvySovani kompetenci, odpovédnosti a kariérniho postupu zaméstnance
vzhledem k jeho vzdélavacim aktivitim, vysoka mira uznani ze strany nadfizenych, zajisténi

ptijemného vyukového prostiedi.

Hronik (2007, s. 134) pak doporucuje, aby bylo kazdému pracovnikovi nastaveno schéma,
které se nazyva cyklus vzdélavani (obr. 4). Toto schéma vychazi z oboustranné dohody mezi
manazerem a podfizenym pracovnikem a je Vsouladu se strategii a cili organizace.
Vzdélavéani a rozvoj pracovnikil je pak dle Hronika uzce spjato s hodnocenim pracovnika,

resp. jeho vykonnosti.
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Obrazek 4 Cyklus vzdélavani

A 4

Hodnoceni pracovniho Strategie
vykonu a kompetenci organizace

v

Identifikace mezery,
poti‘eb a moZnosti

\ 4

A 4

Zpétna vazba (efektivita Design vzdélavaci
vzdélavaci aktivity) aktivity

{k

Realizace vzdélavaci
aktivity

A

Zdroj: Hronik, 2007, s. 134, Gprava vlastni.

Jak Obrazek 4 ukazuje, kromé jednotlivych fazi cyklu vzdélavani je velmi dilezita zpétna
vazba, kterd ma pfimy vliv na hodnoceni pracovnika, resp. na posouzeni, zda dana vzdélavaci
a rozvojova aktivita pfinesla ocekdvané vysledky. Pokud se tak nestalo, zacind cyklus

vzdélavani od zacatku.

Dalsim dtlezitym motivacnim prvkem pracovnika je moznost jeho kariérniho riistu. Duchon
(2008, s. 281) uvadi, ze ,,jelikoz jsou omezené moznosti pro postup vzhiiru a protoze se snizila
Jjistota zaméstnani, plan osobniho rozvoje by mél byt sestaven tak, aby rozvijel i prenosné
dovednosti, které usnadni vyvoj kariéry zaméstnancii v pripade, ze budou muset z organizace
odejit.

Motivace pracovnikli ke vzdelavani a dalSimu rozvoji do zna¢né miry souvisi i se stylem

4

vedeni v dané organizaci — na tuto problematiku se podrobnéji zamétim V nasledujici kapitole.
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2  STYLY VEDENi ZAMESTNANCU

., Jestlize se chovame k lidem podle toho, kdo jsou, Skodime jim. Jestlize se k nim chovame

podle toho, jaci by mohli byt, pomahame jim dosdhnout na jejich limity.
Johann Wolfgang von Goethe

Styl vedeni miizeme definovat jako charakteristicky projev chovani a postupy manazera

pii plnéni jeho ukolt. (Laufer, 2008, s. 26)

Vedeni zaméstnancli se casto zameénuje s pojmem fizeni zameéstnanci. Tato zameéna
je nespravna, nebot’ se nejednd o synonyma: ,, Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému
chovani a k procesu komunikace. Vedeni je soucasti Fizeni a jednda se o schopnost
presvédcovat a primét pracovniky delat véci ochotné, s nadsenim, za ucelem dosazZeni
planovanych cilu. Jedna se o lidsky faktor, ktery skupinu stmeluje, motivuje a orientuje
k danému cili. Proces vedeni nemiize byt oddélen od aktivity skupin a od efektivniho budovani
tymu, ale naopak dobré vedeni napomaha rozvijet tymovou praci a propojeni individualnich

a skupinovych cilii. “ (Odchazel aj., 2007, s. 258)

U jednotlivych manazerti jsou manazerské a viidcovské schopnosti ptitomny Vv rozli¢né miie —

viz obr. 5.

Obrazek 5 Optimdlni kombinace vedouciho a manazZera

manazefi jsou
zaroven vudci

manazefi, ktefi oo o jednotlivci jako
postradaji znaky a manazefi jako videi viidci, ktefi nejsou
dovednosti viidct manazery

Zdroj: Odchazel aj., 2007, s. 258
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Odchazel aj. (2007, s. 258) vysvétluje rozdil mezi manazerem a vidcem nasledovné: Manazer
je osoba odpovédna za spolecnost, ve které pracuje, a za dosahovani firemnich cilti. Manazer
je de facto pozice, kterou dany c¢lovék v hierarchii spoleCnosti zastava. Naopak vidce je
¢lovek, ktery ma takovou schopnost, prostfednictvim niz dokéze piimét lidi, aby dosahovali
stanovenych organizacnich cilii. Pojem viidce oznacuje tedy spise vlastnost ¢lovéka nez jeho
pozici. Videalnim piipadé pak manazerskou pozici zastava osoba disponujici vid¢imi

schopnostmi.

Vidcovstvi tak neni vazano na konkrétni pozici — viidcovské schopnosti jsou uplatiovany
i mimo manazerské pozice, napf. rodi¢i, wuliteli ¢i v pratelském  kolektivu.

(O°Neill, 2011, s. 10)

V dal§im textu budu pojmem manazer pro jednoduchost rozumét pravé manazera, ktery je

zaroven lidrem.

Spole¢nost od manazerti obvykle ocekava jisté vlastnosti a charakteristiky. Odchazel (2007,
S.260) napt. uvadi nasledujici vlastnosti idedlniho manaZera: schopnost pfijmout
zodpovédnost za sva rozhodnuti; zaméieni na dokonceni ukoli, které vedou ke splnéni
organizac¢nich cilii; odhodlani a vytrvalost pfi prekonavani piekézek a feSeni problémovych
situaci; napaditost pii feSeni problémi; schopnost motivovat ostatni; zdravé sebevédomi,
akceptovani souvislosti vznikajicich z manazerskych rozhodnuti; odolnost snaSet tlak

ostatnich; odolnost viici frustraci; schopnost ovliviiovat ostatni apod.

Dale se od manazera obvykle ocekava, ze bude mit vyssi nez primérnou inteligenci, ptislusné
znalosti a dovednosti nutné pro vykon dané pozice, vyborné prezentacni a komunikacni
dovednosti, schopnost motivovat, vést a presvédcovat okoli, schopnost spolupracovat, m¢l by
byt pracovniky oblibeny, iniciativni, vytrvaly a ochotny feSit vzniklé problémy a pfijimat za

sva rozhodnuti konkrétni odpovédnost. (Odchazel aj., 2007, s. 260)

Je ovSem ziejmé, Ze styl vedeni jednotlivych manazert je zna¢né rozdilny. Jednotlivé styly
vedeni, resp. piistupy manazerd k vedeni podiizenych, véetné charakteristiky téchto stylii jsou

popsany v Casti 1.2.1 Jednotlive styly vedeni a jejich charakteristiky.
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2.1 JEDNOTLIVE STYLY VEDENI A JEJICH CHARAKTERISTIKY

., Nejlepsi vedoucti je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek ditvery dat jim

¢

prilezitost, aby ukazali, co umi.*
Theodore Roosevelt

Styl vedeni jsme si vySe definovali jako charakteristicky projev chovani manazera. Pro
kazdého manazera je individualni, lze vSak vypozorovat shodné¢ znaky ve stylu vedeni
jednotlivych manazer. Model vedeni je pak urcity teoreticky konstrukt, jehoz cilem je

klasifikovat styly vedeni do urcitych skupin.

V pribéhu vyvoje manazerské praxe se postupné objevilo vice rtiznych modell vedeni.
Jednotlivé modely vychazely z modelt ptedchazejicich, prichazely s novymi myslenkami.

V nésledujicich podkapitolach jsou popsany nékteré z téchto modelt.

2.1.1 LIKERTUV MODEL

Z konce tiicatych a zagatku Ctyficatych let 20. stoleti pochazeji dva projekty z Michiganu
a Ohia, které urcily dvé dimenze manazerského chovani. Prvni dimenze ptedstavuje dle
Odchazela (2007, s. 261) chovani zaméfené na potreby zaméstnance, zatimco druha dimenze
se soustfedi na chovani zaméfené na vykonnost. Vysledky kombinaci téchto dvou dimenzi

ukazuje Tabulka 1.

Tabulka 1 Dimenze chovdni manaZerit / viidcii

Zaméreni na vykonnost
vysoké nizké
vysoka vykonnost nizka vykonnost
vysoké | malo stiznosti pracovnikt malo stiznosti pracovniki

Zaméreni ) )

maly obrat maly obrat
na potreby

vysoka vykonnost nizka vykonnost
zamestnancu

nizké | mnoho stiZznosti pracovnikti mnoho stiZznosti pracovnikl
vysoky obrat vysoky obrat

Zdroj: Odchazel aj., 2007, s. 261.
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Na zéklad¢ Tabulky 1 provedl jeden z michiganskych vyzkumnikli Rensis Likert ¢lenéni

manazerskych stylii do nésledujicich ¢tyt kategorii:

. prisné autokmtick)}l
. benevolentné autokraticky
. participativni

. demokraticky?. (Odchazel aj., 2007, s. 261)

Ptisné autokraticky styl vedeni popisuje Odchazel aj. (2007, s. 261) jako styl, pfi kterém
manazer nedivéiuje svym podiizenym, zadava pouze ptikazy, nedeleguje ukoly, ,,motivuje
pouze pomoci hrozeb, velmi malo se svymi podiizenymi komunikuje a tymova (spolu)prace

témer neexistuje.

Dvorakova aj. (2007, s. 186) tento styl oznacuje jako direktivné autoritativni a dopliuje,
Ze manazer pii uplatiiovani tohoto stylu vedeni podfizenych uplatiiuje pouze komunikaci

vertikalni, a to smérem dold, tzn., Ze rozhodovani nechava pouze na centralnim vedeni.

Druhym manazerskym stylem je dle Likerta styl benevolentné autokraticky. Manazer
pfi tomto stylu vedeni duvefuje svym podiizenym pouze Casteéné, také zadava piikazy
a ukoly nedeleguje nebo zcela vyjimecné, ale uz se u n¢j objevuje motivace pomoci odmén

a Caste€na spoluprace se svymi podiizenymi. (Odchazel aj., 2007, s. 261)

Dvotrakova aj. (2007, s. 187) dopliiuje, Zze manazer u tohoto stylu vedeni umoziuje

komunikaci smérem nahoru, ale podfizeni ji moc ¢asto nevyuzivaji. Pokud deleguje, uplatituje

. Vyraz ,autokraticky* pochazi z feckého slova ,autokrator”, coz znamend samovladce. Autokracie je tedy
forma vlady, pfi které je veskera statni moc soustfedéna do rukou jednoho vladce. VSechna rozhodnuti ¢ini on,
ostatni musi poslouchat. Takto je pojem chapan i v teorii vedeni pracovnikti. V dne$ni dob¢ se spiSe misto slova
autokraticky pouziva vyraz ,autoritativni®. Tento pojem pochazi také z feckého slova — ,auctoritas* — které
znamena respekt, vaznost. Pfestoze pivodni vyznam tohoto slova je pozitivni, dnes se pojem autoritativni
pouziva spiSe v negativnim slova smyslu. Casto se pod timto vyrazem chépe diktatorské, bezohledné chovani.

(Laufer, 2008, s. 26)

2 Vyraz ,.,demokraticky* Laufer (2008, s. 27) popisuje také. V oblasti vedeni lidi se pod slovem demokraticky

rozumi takovy styl vedeni, kdy manaZzeti vytvoti svym podfizenym dostateCny prostor pro rozhodovani.
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kontrolu podtizenych. Nékdy po svych podfizenych vyzaduje napady a nazory. Tento styl

vedeni oznacuje také jako liberalné autoritativni styl.

Tteti zminovany styl vedeni je styl participativni. Manazer pii ném svym podiizenym
nasloucha, nicméné diivéra je zde opét Castecnd. Pouziva motivaci pomoci odmén a Castecné
své podiizené zainteresovava do fizeni. Manazer je schopen pouzivat konstruktivni nazory

a myslenky svych podfizenych. (Odchazel aj., 2007, s. 261)

Dvotakova aj. (2007, s. 187) tento styl definuje jako styl konzultativni. Uvadi, Ze manazer

pouziva a podporuje oboustrannou komunikaci se svymi podfizenymi.

Poslednim zminovanym stylem je styl demokraticky (Odchazel aj., 2007, s. 261),
ktery Dvorakova aj. (2007, s. 187) naopak oznacuje jako participativné-skupinovy. Na jeho

definici se vSak oba autofi shoduji.

Uvadéji, Ze tento styl znamend plnou diivéru manazZera ve své podfizené, n¢kterd rozhodnuti
dokonce nechava na svych podfizenych. K motivaci pouzivd odmény a podfizeni maji
moznost se UCastnit fizeni. ManaZer je schopen a ochoten se se svymi podiizenymi délit o své
nazory a myslenky. Podporuje své podfizené v predavani jejich nadpadti a myslenek a snazi
se tyto napady a mySlenky vyuzivat. Je podporovana oboustranna komunikace

a k podfizenym je ptistupovano spise jako k partnerim.

Manazefi, ktefi pouzivaji demokraticky styl vedeni svych podtizenych, dosahuji podle Likerta

jako lidii nejvétsich profesionalnich tspéchii.

Likert oznacuje jednotlivé styly vedeni jako ,alternativni Zivotni styly organizace®.
(Odchazel aj., 2007, s. 261). Piedstavuji tradi¢ni ¢lenéni manazerskych styli vedeni,
ze kterych vychazeli pozdé&ji ostatni autofi. (Dvorakova aj., 2007, s. 187) Obecné plati,

ze jednotlivé popsané styly vedeni jsou vhodné v rozliénych situacich.

Napft. pruzkum provedeny v roce 2008 u 81 vrcholovych manazerii rtiznych velkych firem
v Chorvatsku ukézal, Ze u spolecnosti s 250 — 750 zaméstnanci a u spole¢nosti, jejichz pocet
zaméstnanct piesahuje 3 000, pfevazuje participativni styl vedeni, spolecnosti se 751 — 3 000
zaméstnanci se pak obvykle pohybuji na pomezi mezi benevolentné autokratickym

a participativnim stylem vedeni. (Raguz, 2010, s. 154 — 160)
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Jiny prizkum, provedeny v roce 2009 u 203 firem, z nichz 66 tvotily firmy podnikajici
na uzemi Mexika a zaroven v mexickém vlastnictvi a 137 firmy v mexickém vlastnictvi
pusobici na uzemi USA, ukazal, Ze u téchto firem pievazuje participativni styl vedeni.

(Jimenez, Fasci a Valdes, 2009, s. 251 — 263).
Rozdily dopada autokratického a demokratického stylu vedeni shrnuje Tabulka 2.

Tabulka 2 Rozdily dopadii autokratického a demokratického stylu vedeni

Autokraticky styl vedeni Demokraticky styl vedeni
. rychlé rozhodovani . vysoké védomi odpovédnosti
. nedochazi ke zdlouhavému vytvateni | e vyuzivani zkuSenosti a napada
nazoru . samostatnost pracovnikii
. rozhodnuti se nezpochybriuji . Sance zazit osobni tspéch
o nezpochybnitelna autorita manazera | e zastupitelnost
. manazer prosazuje sva rozhodnuti 3 tymovy duch
J pevna organizace o spoluprace
. presné pokyny ° vymeéna znalosti a zkuSenosti
. vysoka specializace o podnéty vzniklé z kontroverznich
. rutina debat
o pfimé piidélovani tkolt o skutecné ztotoZnéni se s rozhodnutimi
o bezprostiedni zasahy vedeni o vysoka identifikace s firmou
. kontrolni mechanismy . uplatiiovani lidskych kvalit
o jasn¢ dana zodpovédnost pti o improvizace
chybovani o sebediivéra pracovnikli
° mensi naro¢nost pii presveédcovani . rozsahla sebekontrola
o nizké vlastni riziko pracovnikt o Sance opravit své chyby
J jednoznacna pravomoc rozkazovat o pfipousténi konstruktivni kritiky
J préace podle pfedem stanoveného o pratelska pracovni atmosféra
zadani . vysoka vlastni zodpovédnost
. jasné vymezeni pracovnich oblasti

Zdroj: Laufer, 2008, s. 31, tiprava vlastni.
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2.1.2 TANNENBAUM-SCHMIDTUV MODEL

Tannenbaum-Schmidtiiv model vychazi z kritiky Likertova modelu. Robert Tannenbaum
a Warren Schmidt vycitaji Likertovu modelu extrémni volbu mezi autokratickym
a demokratickym stylem vedeni. Oba védci tvrdi, Ze manazer ma pii uplatiovani styli vedeni
mnohem §ir$i volbu — K vedeni svych podtizenych si mize zvolit spojité spektrum vidéich

stylt, jak ukazuje Obrazek 6. (Odchazel aj., 2007, s. 262)

Obrazek 6 Tannenbaum-Schmidtitv model kontinuity viid¢iho chovani

 autorita manaZera

T svoboda podiizenych

T T T T T T 7°

manazer
manazer | manazer dovoluje
manazer manazer o
manazer _ ) predklada | definuje podfizenym
_ manazer | prezentuje | navrhuje
rozhoduje problémy, | omezenia | rozhodovat
»prodava®“ | myslenky | ,,pokusna* . N
a ohlasuje piijima piijima V mezich
feseni a klade feseni
rozhodnuti nazory a | skupinovéa | definovanych
otazky | podfizenym )
rozhoduje | rozhodnuti | manazerovym
nadiizenym

Zdroj: Odchazel aj., 2007, s. 262, Gprava vlastni.

Zcela v levé casti spektra se setkavame s velmi autoritativnim stylem vedeni, kdy manazer
neumoziuje podiizenym jakékoli zapojeni do rozhodovaciho procesu — podiizeni jsou

postaveni pied hotové rozhodnuti. (Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 163 — 164)

O néco mén¢ autoritativni je styl spojeny s ,,prodejem* feSeni — manazer sice stale rozhoduje
zcela sam, rozhodnuti vsak prezentuje s ohledem na mozny odpor ze strany pracovniki,

rozhodnuti prezentuje presvédCivé, zdiraziiuje jeho piinosy, usiluje tak o vytvoreni
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souhlasného postoje zaméstnancti vzhledem k danému rozhodnuti. (Tannenbaum, Schmidt,

1973, s. 164)

O dalsi krucek méné autoritativni je styl, kdy manazer prezentuje feSeni a néasledné vyzyva
podiizené ke kladeni otdzek — rozhodnuti je stile pln¢ v rukou manaZzera, prostiednictvim
otazek je vSak podiizenym umoznéno Iépe porozumét riiznym aspektim daného rozhodnuti.
Tato zavére¢na diskuse prispiva k lepSimu pochopeni dopadd rozhodnuti jak u podfizenych,
tak 1 u manazera, ktery si muze néktera hlediska rozhodnuti uvédomit az na zakladé dotazl

podiizenych. (Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 164)

Styl, pfi kterém manazer navrhuje ,pokusna“ feSeni podiizenym, probihd nasledovne¢:
manazer samostatné identifikuje a analyzuje urcity problém, navrhne mozné feSeni,
které ptedlozi podiizenym k diskusi — ti tak maji moznost navrhovat zmény v tomto
rozhodnuti, upozoriiovat na jeho pfinosy i nedostatky. Manazer pak navrzené feSeni muze
a nemusi pfizplsobit ndvrhiim pracovnikd, rozhodnuti je zde op€t na manazerovi samotném.

(Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 164)

Zatimco u doposud popsanych stylli pfichdzel manazer za podfizenymi s feSenim situace,
pfi nasledujicim stylu jiz manaZzer piedkladéd podfizenym problémy a podiizeni navrhuji jejich
mozna feSeni. V kompetenci manazera je na jedné strané identifikace problému, na strané
druhé pak vybér vhodného feSenti, popt. jeho konkretizace.

(Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 164, 168)

Velmi demokratické jsou pak posledni dva styly v pravé ¢asti spektra. Pro predposledni styl je
charakteristické, ze manazer definuje urcity problém a limity ohranicujici jeho mozna feSeni
(napf. maximalni vys$i nakladl). Nalezeni moZnych feSeni a vybér vhodného feseni jsou pak
v kompetenci skupiny podfizenych, pfi¢emz manaZer mize figurovat jako ¢len této skupiny.

(Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 168)

Zcela vpravé casti spektra pak nalézame styl, pii kterém je podiizenym umoznéno
0 problémech v plné mife rozhodovat v mezich definovanych manaZerovym nadfizenym.

(Tannenbaum, Schmidt, 1973, s. 168 - 169)
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Vybér manazerského stylu vedeni dle Odchazela aj. (2007, s. 262) zavisi na tfech dulezitych
faktorech. Prvnim faktorem je manazer a jeho osobnostni rysy a ptedpoklady, druhy faktor

tvofi podfizeni a tieti konkrétni situace.

Cejthamr (2010, s. 115) tyto faktory blize specifikuje. Sila v reZii manazera spociva v jeho
hodnotovém systému, jeho divére ve své podiizené, sklonech k vedeni a pocitu jistoty

V nejisté situaci.

Sila v rezii podiizenych je v intenzité jejich potieby nezavislosti, piipravenosti piijmout
za své rozhodnuti konkrétni odpovédnost, stupni jejich tolerance pfijmout nejasnosti, zajmu
0 dany problém a pochopeni jeho podstaty a dulezitosti, pochopeni cilii organizaci
a ztotoznéni se s nimi, v sile jejich potfebnych znalosti a zkuSenosti vyfesit dany problém
arozsahu potfebného dalsiho vzdélani, které povede ke spolutCasti na rozhodovani.

(Cejthamr, 2010, s. 115)

Poslednim vysvétlovanym faktorem je sila zakotvend v konkrétni situaci. Charakteristika
situace zahrnuje typ konkrétni organizace, skupinovou efektivitu, podstatu daného problému

a Vv neposledni fadé i tlak ¢asu. (Cejthamr, 2010, s. 115)

Tannenbaum a Schmidt pak ve svém ¢lanku z roku 1973 (s. 167) dale zminuji tlohu prostiedi

Vv dané organizaci a ve spole¢nosti jako celku.

ProtoZe je vybér konkrétniho manazerského stylu zavisly na konkrétni situaci, je tento model

oznac¢ovan jako kontingenéni (poznavaci) teorie vedeni. (Odchazel aj., 2007, s. 262)

2.1.3 GOLEMANUV MODEL

Dalsi kontingen¢ni (poznavaci) teorii rozvinul Daniel Goleman. Na zaklad¢ vyzkumu Ctyf
tisic manazert z celého svéta identifikoval a blize popsal Sest moZznych styli vedeni, které
jsou limitovany pracovni atmosférou v dané organizaci a finan¢nimi vysledky konkrétni
spolecnosti. Tabulka 3 popisuje téchto Sest stylit vedeni, jejich dopady do praxe a schopnosti,

které musi dany manazer pfi jejich aplikaci mit. (Odchazel aj., 2007, s. 264)
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Tabulka 3 Styly vedeni podle Daniela Golemana

Styl Praxe Schopnosti
schopnost dosazeni vysledkd,
Natlakovy vyzadovani shody
sebefizeni
o . ‘ sebevédomi,
Autoritativni mobilizovani lidi
zrychleni vykonu
_ _ empatie,
Spojenecky vytvareni harmonie )
komunikace
_ spoluprace,
Demokraticky konsenzus o
team building
. . iniciativa,
Charismaticky nastaveni vysokych standardl
schopnost dosazeni vysledkt
o empatie,
Koucovani rozvoj lidi
sebevédomi

Zdroj: Odchazel aj., 2007, s. 264, uprava vlastni.

Dle Golemana miize manazer dosahnout lepSich vysledkl, pokud se nedrzi jediného stylu,
ale v zavislosti na situaci stfida vSechny uvedené pfistupy, vzdy ve vhodny moment
a ve spravné mife. Goleman déle tvrdi, Ze vhodnému uziti jednotlivych styli se lze naucit.

(Goleman, 2000, s. 78)

Natlakovy styl vedeni pouziva manazer v kritické situaci, kdy musi rychle jednat, ¢asto je
v ¢asové tisni, ¢i pokud pracuje s problémovymi lidmi. (Odchazel aj., 2007, s. 264) Goleman
uvadi, ze mimo zminéné kritické situace piinasi tento styl obvykle horsi vysledky ve srovnani
s jinymi styly a 1 v kritickych situacich je tfeba znané opatrnosti pii jeho pouziti. Tento styl
ma velmi destruktivni dopad na flexibilitu organizace, zaméstnanci maji obavy pfichazet
s novymi navrhy, pocituji nedostatek respektu, u nékterych se objevuje odmitavé chovani.

(Goleman, 2000, s. 82)

Autoritativni styl uplatiiuje manazer v okamziku, kdy potiebuje od svych podtizenych ziskat
nové vize, napady, podnéty, ¢i se ubirat novym smérem. (Odchazel aj., 2007, s. 264)

Autoritativni lidr plisobi jako vizionaf, motivuje zaméstnance tim, ze jim objasni tlohu jejich
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¢innosti v celkové vizi organizace. Prostfednictvim autoritativniho stylu je mozné

maximalizovat oddanost firemnim cilim a strategii. (Goleman, 2000, s. 83)

Spojenecky styl vedeni manazer pouzivd nejcastéji v situaci, kdy se jeho podiizeni
Z jakéhokoliv diivodu ocitnou ve stresu a je tieba je motivovat, ,,vylécit™ problémovou situaci.
(Odchazel aj., 2007, s. 264) Tento styl pomaha vytvaret harmonii v pracovnim kolektivu,
zlepsovat uroven komunikace a upeviiovat emociondlni vazby. Nezahrnuje vSak dostatek
prosttedktl pro korekcei horsich ¢i primérnych pracovnich vysledktl, proto by se manazer mél
vyvarovat pouzivani vyhradné tohoto stylu. Goleman doporucuje stfidani spojeneckého

a autoritativniho stylu. (Goleman, 2000, s. 84 - 85)

Demokraticky styl spociva ve vytvareni konsenzu, tzn. dosaZeni vzijemného souhlasu.
(Odchazel aj., 2007, s. 264) To ptispiva ke zvySeni flexibility a pocitu odpovédnosti
u pracovnikii. Pfredpokladem pouziti tohoto stylu je dostate¢nd informovanost pracovnikl
0 feSeném problému. Rizikem je mozny vznik situaci, kdy se i pfi dlouhotrvajicich

a opakovanych jednanich nedati konsenzu dosahnout. (Goleman, 2000, s. 85)

Charismaticky styl vedeni se uplatiluje v okamziku, pokud manaZer potfebuje dosdhnout
pomoci velmi motivovaného tymu rychlého vysledku. (Odchazel aj., 2007, s. 264)
Charakteristicka je pro tento styl vysokd mira zaméfeni na zvySovani vykonu, jak co do
rychlosti provedeni pracovnich tkoni, tak 1 do jeho kvality. Goleman doporucuje opatrnost
pfi pouZivani tohoto stylu. PfiliSné poZadavky na vykonnost mohou zaméstnance

demoralizovat, dochazi ke ztraté flexibility a pocitu odpovédnosti. (Goleman, 2000, s. 86)

Posledni styl vedeni byvéa oznacovan jako koucovani a manazer ho uplatiiuje pii vedeni svych
podtizenych, pokud potiebuje zlepsit jejich vykon nebo pomoci rozvijet jejich silné stranky.
(Odchazel aj., 2007, s. 264) Manazer pomaha zamé&stnanciim identifikovat jejich silné i slabé
strdnky a vytvaii u nich oddanost jejich osobnim a profesnim cilim. Povzbuzuje je ke
stanoveni dlouhodobych cilt jejich rozvoje a napomaha jim vytvaret plan dosaZeni takovych
cilt. Typicka je zde vysoka mira delegovani a dliraz na rozvoj a uceni pracovniki — I za cenu

drobnych kratkodobych selhani. (Goleman, 2000, s. 86 - 87)

Goleman uvadi, Ze koucovani je z uvedenych styld vedeni v praxi pouzivano nejméné casto,
coz vétSina manazerti zdivodiiuje nedostatkem casu. Typickd pro néj je vzajemnd divéra

a priabézny dialog mezi manaZerem a podiizenym. Podiizeny si uvédomuje jemu svéfenou
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divéru, zajem ze strany manazera a ocekdvani ohledné své vykonnosti — vysledkem je silna
oddanost pracovnikli. Koucovani tak ma velmi pozitivni dopad na vykonnost, a to i pfesto, ze
se zaméiuje ve vysSi mife na osobni rozvoj zaméstnance nez na pracovni ukony. Riziko pfi
pouziti tohoto stylu spociva v jeho mozném Spatném zvladnuti ze strany manaZzera. Tento styl
rovnéz neni efektivni pii vedeni zaméstnancii, ktetfi nejsou ochotni se rozvijet, ucit ¢i menit

své navyky. (Goleman, 2000, s. 87)

Goleman doporucuje manazerskym pracovnikiim, aby si osvojili pokud mozno co nejvice
styla vedeni (idedlné ctyfi a vice) a ty stfidali dle potfeb konkrétni situace.

(Goleman, 2000, s. 88)

Odchéazel pak uvadi, Ze ve vétSin€é situaci byvaji  nejefektivnéjSimi participativni
a demokraticky styl vedeni, a to ze dvou diivodi. Prvnim diivodem je fakt, ze existuje vyssi
zapojeni pracovnikll v dané organizaci. Pracovnici navic dosahuji vyssi kvality pracovniho
zivota. Druhy diivod s prvnim tzce souvisi. Spoc¢iva v moznosti sdileni schopnosti a znalosti

pracovnikl v organizaci. (Odchazel aj., 2007, s. 264)

Odchazel aj. (2007, s. 264) ve svém oduvodnéni pokracuje: ,, Demokratické vedeni prindsi
vy$si stupen souhlasu pracovnikii s rozhodnutimi, na kterych se sami podileli, a ndsledne
| souhlas se zménami souvisejicimi s témito rozhodnutimi, dale prindsi vétsi diveru ve vedouct

¢

pracovniky a prindsi i nové a kreativni myslenky reseni.

Kontingenéni teorie obecné jsou vSak nékterymi odborniky kritizovany, a to pfedevSim
z diivodu, Ze je velmi obtizné provést analyzu okolniho prostiedi, manazefi nejsou schopni se
zcela adaptovat na okolni prostfedi a v pfipad€ jejich adaptace na okolni prostfedi (a tim
izmény  stylu  vedeni  podfizenych) by  utrpéla  jejich  dévéryhodnost.
(Odchazel aj., 2007, s. 265)

2.1.4 BURNSUV MODEL — VEDENI LIDi vV 21. STOLETI

Na konci 20. stoleti se objevily dva dilezité trendy v oblasti vedeni zaméstnanct. Prvni trend
ptfedstavoval a vyzdvihoval roli silného charismatického a vizionafského vidce. Druhy trend
je charakterizovan situaci, kdy neexistuje jeden viidce, ale vedeni se stavd ukolem vSech

manazeru organizace na jakékoliv urovni fizeni. (Odchazel aj., 2007, s. 265)
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Objevuji se pojmy ,,novy lidr* a ,,superlidr. ,, Pod pojmem novy lidr rozumime inspirativniho
vizionare, ktery se zaméruje na vytvareni a sdelovani novych vizi a vytvari kulturu, ve které je
kazdy pracovnik smerovan, vzdélavan a zplnomocnovan tak, aby cela organizace dosahla

téchto vizi.“ (Odchézel aj., 2007, s. 265)

., Superlidr je takovy viidce, ktery je schopen podnécovat viidci schopnosti v ostatnich clenech
organizace. Nasledné je i zplnomocnovat a budovat jejich nezavislost na formalnich viidcich

a stimulovat jejich spoluticast na rizeni a kreativitu. “ (Odchazel aj., 2007, s. 265)

James Burns rozliSoval styly vedeni na transak¢ni a transformacni. Transformacni styl vedeni
Burns charakterizuje nésledovné: viidce a jeho naslednici se navzajem vyzdvihuji na vyssi

uroveil motivace a moralky. (Rost, 1993, s. 164)

Rozdil mezi transakénim a transformacnim stylem vedeni ukazuje Tabulka 4. Zamé&fuje se na

srovnani zpuisobu realizace, motivace a prostredk.
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Tabulka 4 Rozdil mezi transakénim a transformacnim stylem vedeni

Transakéni styl vedeni Transformacni styl vedeni

Zpusob realizace | o vzajemna vyména = transakce | ® zvySenim Grovné uvédoméni
e pracovnik poskytuje sviij talent, | 0 vyznamu a hodnoté vysledki pra-
zkuSenosti a usili ce a o zpusobech vedoucich k jejich
e manaZer ho za to odméiiuje dosazeni

e plisobenim na lidi, aby své z4jmy
ptenesli na z4jmy tymu a organizace
e pievedenim potieb na vyssi po-

I

tieby a jejich rozsitenim

Motivace e uspokojovani aktualnich potfeb | @ uspokojovéani vyssich potieb pra-
pracovnikil covnikl

e uplatiiovani metod sebemotivace

charisma

Prostiedky ¢ podminéna odména

e fizeni vyjimkou inspirativni vedeni

individualizovana tcta

intelektualni stimulace

Zdroj: Tureckiova 2004, s. 80, tiprava vlastni.

Z Tabulky 4 vyplyvaji vzajemné odliSnosti obou stylu vedeni. Zatimco transak¢ni styl vedeni
se soustfedi na feSeni aktudlnich problému (situaci), na zaklad¢ kterych nastava vyména mezi
manazerem a podfizenym, transformacni styl vedeni jde vice do hloubky. Snazi
se uspokojovat potfeby pracovnikli, na ziklad¢ kterych budou pracovnici motivovani
dosahovat vyssich vykont, které ve findle povedou k dosazeni cili, které si organizace

stanovila.

Transak¢éniho vidce charakterizuje Odchazel aj. (2007, s. 265) jako vudce, ktery vytvari
vzajemné vztahy s podiizenymi na zakladé smény. Sména spociva ve vymeéne toho, co chtéji
jeho podfizeni, a toho, ¢eho chce dosdhnout samotny manazer. Transakéni vidci chapou

sv¢ vztahy s pofizenymi jako vyménu néceho za néco.

Transformacéni vidce je chapan jako vidce, ktery vytvairi vzajemné vztahy s podiizenymi

na zéklad€ motivacnich prvkl a spolutcasti. Své podfizené ovliviiuje a inspiruje ke zlepSeni
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jejich vykonu, coz v konetném dusledku vede ke zlepSeni vykonu celé organizace.
Transformacni vidce je charismaticky jedinec, ktery se nespokoji s béznymi vykony svych

podiizenych. (Odchazel aj., 2007, s. 265)

Burns uvadi, ze transformacni styl vedeni vytvari pevnéjsi vztah mezi lidrem a podiizenymi.
Zatimco pii transak¢nim stylu vedeni sleduji podfizeni a vidce kazdy svij zajem, ktery
uspokojuji na zéklad¢ probéhlé ,,smény*, pro transformacni styl vedeni je typické vytvotreni

spole¢ného zajmu. (Burns, 1978, s. 133 — 134)

2.2 MOZNE SOUVISLOSTI MEZI STYLEM VEDENI A MOTIVACI
ZAMESTNANCU KE VZDELAVANI A ROZVOJI

Jednotlivé zde popsané styly vedeni se liSi zejména v nésledujicich aspektech: mira
odpovédnosti svéfend zameéstnanci, mira jeho participace v rozhodovacim procesu, mira
komunikace mezi zaméstnancem a nadfizenym. V dal$im textu se zamyslim nad tim, jak tyto

aspekty ovliviiuji motivaci zaméstnance k dal§imu vzdélavani a rozvoji.

Domnivam se, Ze je-li zaméstnanci svéfena vys$$i mira odpovédnosti, ptispiva to k jeho
motivaci ucit se a prispivat svépomoci vlastnimu rozvoji. Zaméstnanec si uvédomuje svou
odpovédnost. Z této odpovédnosti pak vyplyva potieba znalosti a dovednosti spojenych
s vykonem dané pracovni Cinnosti. Zaméstnanec je tak zcela pfirozené pohanén ziskavat
znalosti a dovednosti, které mu pro danou pracovni ¢innost chybi, poptipadé jejichz potieba
nové vyvstava v souvislosti se zménami pracovni napln¢. Obdobné zaméstnanec usilujici
0 kariérni postup bude pfirozené motivovan ziskavat znalosti a dovednosti potfebné pro
pozici, o niz ma zajem. Pokud se ovSem nebude domnivat, Ze jiz témito znalostmi

a dovednostmi disponuje.

Vys$8i mira participace v rozhodovacim procesu pak, dle mého nézoru, probouzi u pracovniki
zajem o interni firemni zaleZitosti, o cile a strategii firmy i dané organizacni jednotky
a 0 aktualn¢ feSené problémy. Muze téz vést K zajmu o znalosti a schopnosti s aktudlné
feSenymi problémy souvisejici — to zejména v pracovnim kolektivu, kde jsou vitdny razné

zlepSovaci a inovativni navrhy ze strany pracovnikd.
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Komunikace mezi zaméstnancem a nadfizenym pak mize vést piedevSim k lepSimu
rozpoznani konkrétnich vzdélavacich potieb, zarovei 1ze prostiednictvim vhodné komunikace

zamestnance ke vzdélavani a rozvoji pfimo motivovat.

V ramci Likertova modelu tak, dle mého nazoru, bude motivace pracovniki ke vzdélavani
arozvoji nejniz$i u prisn¢ autokratického stylu, ktery je charakterizovan nedtvérou
Kk podiizenym a tedy nizkou mirou jim svéfené odpovédnosti, nizkou mirou komunikace

a skute¢nosti, ze zaméstnanci nejsou zapojeni do rozhodovaciho procesu.

Pomémné nizkou miru motivace ke vzdélavani ocekavam i u benevolentné autokratického
stylu vedeni — motivace zde vyplyva ze spoluprace s podfizenymi, ktera je nadfizenym do

jisté miry uplatiiovana.

Participativni styl jiz zainteresovava podiizené do fizeni, manazer je schopen pouZzivat jejich
konstruktivni nazory a mysSlenky, komunikace mezi nadfizenym a pracovnikem je
intenzivnéj$i. Z téchto faktori vyplyva pomérné¢ vysokd mira motivace pracovniki ke

vzdélavani.

Nejvyssi miru motivace pak ocekavam pii demokratickém stylu vedeni, kdy je zaméstnanciim
umoznéno do znacné miry participovat na rozhodovéni, je jim svéfena zna¢nd mira
odpovédnosti, je k nim pfistupovano jako k partneriim, probihd intenzivni komunikace mezi

pracovniky a nadfizenym.

Co se ty¢e Tannenbaum-Schmidtova modelu, motivace pracovnikil ke vzdélavani a rozvoji
bude, dle mého néazoru, rist smérem k pravé strané spektra, spolu s rostouci mirou participace

pracovnikll na rozhodovacim procesu.

V Burnsové modelu ocekavam vys§i miru motivace ke vzdélavani a rozvoji pii
transformacnim stylu vedeni v diisledku sdilenych zajmt pracovnika a organizace — pracovnik
je tak pfirozené motivovan ziskavat poznatky a dovednosti, které pfispé&ji k jeho pracovnimu

vykonu.

V rdmci Golemanova modelu pfedpokladdm nejniZ§i miru motivace ke vzdélavani a rozvoji
pii natlakovém stylu vedeni, kdy zaméstnanciim neni umoznéno participovat na rozhodovani,

neni vénovana pozornost jejich novym navrhim. Tuto skutecnost ovSem nevnimdm jako
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negativum daného stylu — jednd se o styl urceny k pouziti v kritickych situacich, kdy

je prioritou rychlé feseni urcitého problému.

Autoritativni a demokraticky styl, dle mého nazoru, mohou pfispét zejména k zdjmu
zaméestnancll o interni zalezitosti firmy, jeji cile, strategii, aktudlné feSené problémy.
V souvislosti s potfebou inovativnich napadu pak u nékterych zaméstnancti vyvstane zajem

0 nové poznatky souvisejici s jejich pracovni ¢innosti.

Domnivam se, Ze spojenecky styl vedeni pak muze pomoci udrzet motivaci pracovnika
pti dlouhodobé&jsi vzdélavaci aktivité — obzvlasté v situacich, kdy jeho ptivodni motivace

upada.

U charismatického stylu ocekdvam jen velmi omezené moznosti v oblasti motivace
pracovniki ke vzdélavani. V urcitych ptipadech se patrné miize objevit pfirozena potieba
pracovnikil zlepSit urcité pracovni dovednosti, popt. ziskat potfebné znalosti, umoznujici

vyhovét vysokym pozadavkim na vykonnost a kvalitu.

Velmi uzky vztah pak spatfuji mezi motivaci pracovnikii ke vzdélavani a rozvoji
a koucovanim. Zde se manazer pfimo zaméfuje na osobni rozvoj zaméstnancl, poméaha jim
identifikovat jejich silné a slabé stranky, stanovit dlouhodobé cile jejich rozvoje a stanovit
plany jejich dosaZeni. Pracovnikiim je zaroven svéfena odpovédnost a moznost participovat

na rozhodovacim procesu.

Zajimavy model motivace zamé&stnanct ke vzdélavani a rozvoji, zaloZzeny do znacné miry
na koucovéni, pouziva napi. Ceska spolecnost 2N Telekomunikace, a. s. Zaméstnancim
spolecnosti je obecné svéfena plna odpovédnost za vystupy jejich prace — v souladu s touto
firemni politikou pak zaméstnanci zodpovidaji i za vlastni rozvoj. ,, Neboli nikdo neocekava,
ze HR odbornik na vzdeélavani bude obchazet s nabidkou kurzii a vikat, jakym ma ten ktery
zaméstnanec projit. Poptavka po rozvojovych programech a vzdeéldavani souvisi bezpochyby
S mirou osobni zralosti kazdého cloveka: vidim, Ze mi néco nejde, potrebuji se v tom zlepsit,
a proto si to priznam a mluvim o tom s lidmi, co mi v tom mohou pomoci. Nebo kdyz to
nevidim sam, muzu si rici o zpétnou vazbu, pripadné ji dostanu od kolegy nebo nadrizeného. *

(Rousova, 2012)
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Zaméstnanci spole¢nosti 2N Telekomunikace tak sami, popi. ve spolupraci s kolegy
¢i nadfizenym, definuji své momentalni vzdelavaci potieby. Jednou ro¢né pak probiha tzv.
»rozvojova schiizka® kde zaméstnanec tyto vzdélavaci potieby konzultuje s nadfizenym. Na
zéklad¢ zdznamu z této schliizky pak HR oddé¢leni sestavuje danému pracovnikovi vzdélavaci

feSeni dle jeho potieb. (Rousova, 2012)
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3 VYZKUMNE SETRENI VLIVU STYLU VEDENI NA
MOTIVOVANOST ZAMESTNANCU ZODPOVIDAT ZA VLASTNI

ROZVOJ

Tato kapitola se zabyva deskripci prubéhu provedené¢ho vyzkumného Setieni provedeného
za ucelem ovéreni stanovenych hypotéz a jeho vysledkl. Nejprve je vysvétlen cil Setfeni,
popsan cilovy soubor, rozebran metodicky postup, poté se zaméfuji na tvorbu dotazniku a

pfipravu a pribeh rozhovori, nasleduji vysledky celého Setieni.

3.1 CILVYZKUMNEHO SETRENI

Za jeden znejvyznamnéjSich faktord efektivniho vykonu pracovnikd, kromé jejich
kompetenci, zkuSenosti, znalosti a dovednosti a dalSich aspektii jako jsou pracovni podminky,
je povazovana motivovanost zamé&stnancl. Jak jiz bylo zminéno v prvni ¢asti diplomové
prace, organizace v soucasné dobé vyzaduji flexibilni pracovniky ochotné podilet se na svém
dalsim rozvoji. Flexibilitou je zde mysSlen pozitivni a otevieny piistup ke zménam,
a to nejenom Kk tém technologickym, ale i k tém, které pfirozené probihaji v zivoté organizace.

Ptfechody na jiné systémy vzdélavani, nové produkty, nové strategie apod.

Cilem tohoto Setfeni je analyzovat postoje zaméstnanci k dalSimu profesnimu vzdélavani,
zjistit a srovnat vliv stylu vedeni na motivovanost zaméstnancli pracovat na svém osobnim
rozvoji, a komparovat tyto vysledky s ohledem na pracovni pozici zaméstnance v organiza¢ni
hierarchii. Dil¢im cilem je zhodnotit, jaké stimula¢ni prvky pracovnici preferuji. Vysledky
tohoto Setfeni jsou dale porovnany s vysledky rozhovori pofizenych s vedoucimi
zamé&stnanci. Tyto rozhovory slouZzi pro dokresleni vnimani vyznamu vzdélavani v organizaci

jako vedlejsiho cile diplomové prace.
V souladu s cilem diplomové prace formuluji nasledujici hypotézy:

Hypotéza 1:
Ho Motivace zamé&stnancii k dalSimu vzdélavani nezavisi na stylu vedeni.

HiMotivace zaméstnanct k dal§imu vzdelavani zavisi na stylu vedeni.
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Hypotéza 2:

Ho Motivujici / Stimulujici faktor nezdvisi na preferovaném stylu vedeni.

Hy Motivujici / Stimulujici faktor zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Hypotéza 3:

Ho Preferovany styl vedeni je nezavisly na zastdvané pozici v organiza¢ni hierarchii.
H; Preferovany styl vedeni je zavisly na zastdvané pozici v organizacni hierarchii.
Hypotéza 4:

Ho Pristup ke vzdélavani nezéavisi na preferovaném stylu vedeni.

H; Pristup ke vzdélavani zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Hypotéza 5S:

Ho Faktory osobniho rozvoje nezéavisi na preferovaném stylu vedeni.

H; Faktory osobniho rozvoje zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Hypotéza 6:

Ho Metody vzdélavani nezavisi na preferovaném stylu vedeni.

H; Metody vzdélavani zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Za ucelem ziskani odpovédi na vyse uvedené hypotézy polozim dil¢i otazky: Jaké faktory
pusobi na motivovanost zaméstnanct pii dosahovani cilta? Jaké vlivy plisobi na vzdélavani
zaméstnancl ve volném case? Jaky je vztah mezi zastavanou pozici v organizac¢ni hierarchii
a preferovanym stylem vedeni? Jaky je vztah mezi zastavanou pozici v organizacni hierarchii

a motivovanosti zaméstnance zodpovidat za vlastni rozvoj?

V néavaznosti na zékladni hypotézy jsem rovnéZ stanovila podptrné dil¢i otazky: Jaké faktory
povazuji zaméstnanci za dileZzité pii kariérnim postupu? Jaky vzdélavaci metody zaméstnanci

preferuji? Jaky vyznam ma vzdélavani jako benefit pro zaméstnance?

Vyse uvedené hypotézy, splnéni cilli a dil¢iho cile budou ovéteny popisnymi statistickymi
metodami. Sbér dat probiha prostiednictvim kvantitativniho dotaznikového Setieni, které bude
mit tiSt€énou podobu, a zaroven kvalitativni dopliikovou sondazi realizovanou prosttednictvim

strukturovanych rozhovort s vedoucimi zaméstnanci.
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3.2 CIiLOVY SOUBOR

Cilovy soubor pro dotaznikové Setfeni tvofi osloveni zaméstnanci tii telekomunikacnich
spolecnosti. Jedna se o pracovniky rtizného véku a rizného pohlavi s nejvyssim dosazenym
vzdélanim, které se pohybuje od zdkladniho az po vysokosSkolské. Zameéstnanci jednoho
odvétvi byli zvoleni z divodu efektivnéjsiho zacileni vystupt prace s ohledem na specifika
danych organizaci, konkrétni systém vzdé&lavani, styl vedeni a podminky prace. Setieni se
zamé&fuje na fadové pracovniky call center, a to z divodu vysokych narokti kladenych na
jejich vzdélavani, znacnou fluktuaci a dynamické zmeény, které na téchto oddé€lenich probihaji.
Dale se Setfeni zamétfuje na odborné pracovniky, kteii zastdvaji vyssi pozice v organizacni
hierarchii a da se pfedpokladat jejich odlisny ptistup jak ke vzdélavani, tak k preferovanému

stylu vedeni.

Rozhovory jsou vedeny s péti manazery napti¢ odvétvimi, aby bylo poukazano na dulezitost

odpovédnych vzdélanych zaméstnancl bez ohledu na zaméfeni organizace.

Vyzkumny vzorek je uren pomoci stratifikovaného ndhodného, pravdépodobnostniho
vybéru. * Jednotlivé straty vyplyvaji ze stanovenych hypotéz, které predpokladaji rozdily
mezi pracovniky call center a odborniky na vys§im organizacnim stupni. Byly tedy urceny
dve straty na zaklad¢é zastavané pozice. V nich byl poté proveden prosty ndhodny vybér tak,
aby pocet jedinct v kazdé straté¢ odpovidal poméru 50:50. Vzorek je tedy z 50 % tvoten

fadovymi pracovniky call center a z 50 % pracovniky jinych oddéleni.

Jedna se o vybér neproporciondlni, to znamend, Ze rozlozeni znaku ve vzorku se neshoduje

s rozlozenim znaku v populaci.

3.3 METODICKY POSTUP

Pro zjisténi vlivu stylu vedeni na motivovanost zaméstnancii nést zodpovédnost za vlastni

rozvoj jsem zvolila kvantitativni Setfeni provadéné technikou standardizovaného dotazniku.

3 . . gy o, , , .\, , , . v.
Wtratifikovany nahodny vybér probiha ve dvou krocich. N prvnim nahlizime zakladni soubor jako mnozZinu

;

tvorenou urcitymi podsoubory, kterym se rika strata. [ ...] Ve druhém kroku se ze strat provede nahodny vyber.’

(Reichel, 2010, s. 79)
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Kvantitativnim pfistupem zkoumam ptedpokladané vztahy mezi jednotlivymi prvky a ovéiuji
vySe popsané hypotézy. Prednostmi tohoto pfistupu jsou kvantifikovatelné informace,

které¢ umoznuji komplexni pohled na danou problematiku. (Reichel, 2010, s. 40)

Jako doplnéni kvantitativniho Setfeni vyuzivam 1 kvalitativni techniku formou

polostrukturovaného rozhovoru.

Celkové je Setfeni pojato jako sondéaz, jejimz ucelem je ovéfeni danych vychodisek.
Vzhledem Kk velikosti vyzkumného vzorku neni mozna generalizace vysledku pro celou

populaci.

Dotaznik predstavuje v socidlnich vyzkumech rozsitfenou techniku, v niz se jedna o pisemnou

formu dotazovani. (Reichel, 2010, s. 118)

U této techniky jsem se rozhodla vyuzit tisténé podoby. Dlivodem je piedpoklad vyssi
navratnosti, pokud je dotaznik pfedan osobné spolu s vysvétlenim tcelu Setfeni, jednotlivych

otazek a ponechdnim prostoru na dotazy v pfipadé nejasnosti. Nevyhodou je samoziejmé

vvvvvv

Vys8i ndvratnosti se snazim dosdhnout také celkovym zpracovanim dotazniku, které je
uzivatelsky pratelské, jeho délka je pfijatelna a otazky jsou tvofeny co nejsrozumitelnéji.
Dotazniky jsou vybirany v uzavienych obalkach a respondenti jsou ujisténi, ze informace,
které v dotaznicich uvadéji, slouzi pouze k ucelim diplomové prace a nebudou predany tieti

0SObéE.

Pfed samotnym sbérem dat byla provedena pilotaz, jejimz ucelem bylo odhaleni slabych
stranek v ptichystaném dotazniku a odstranéni pfipadnych nejasnosti. Ukazala se nesrovnalost
S pochopenim pojmu ,brainstorming® respondenty, ktery byl na zdklad¢ tohoto zjiSténi

nahrazen ,,skupinovym sdilenim napadi.

Po ziskani vypInénych dotaznika byla provedena jejich logicka kontrola, dotazniky vyplnéné
chybné byly ze zpracovani vytazeny. Data ziskand z dotaznikl byla pfevedena do digitalni
podoby v MS Excel a nasledovalo jejich statistické zpracovani pomoci popisnych
statistickych metod v software SPSS 16.0. Pomoci kontingen¢nich tabulek byl testovan vztah
mezi danymi znaky, jednalo se o tzv. test dobré shody, ktery potvrzuje ¢i vyvraci platnost

stanovenych hypotéz.
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Pro moznost statistického zpracovani jsou jednotlivé odpovédi Ciselné kdédovany. Odpovédi

413

typu ,,jiné* jsou slouc¢eny pod kod 99, jsou analyzovany, ale statisticky se nezpracovavaji.

Rozhovory jsou vedeny s manazery, Ktefi maji minimaln¢ 10 podfizenych zaméstnanci.
Otazky jsou pro vSechny stejné a jejich potadi je vzdy zachovano. Jsou koncipovéany jako

oteviené, na néZ mize manazer voln¢ odpovidat.

3.4 TVORBA DOTAZNIKU

Respondenti vypliiuji dotazniky v tisténé podobé, veskeré pokyny jsou jim piedem osobné
vysvétleny. K dotazniku je pfilozen privodni list, ktery shrnuje Gcel vyzkumného Setient,
vysvétluje postup pfi praci s dotaznikem, obsahuje informaci, kdy budou dotazniky vybirany,

a kontakty na mé¢ jako autorku dotazniku, kterou je mozno v pfipad€ nejasnosti kontaktovat.
Dotaznik se sklada ze Sestnacti otazek, jejichz vyplnéni zabere piiblizn¢ deset minut.

V prvni ¢asti jsou polozeny identifikacni otazky, které ndm umoziuji rozdélit respondenty na
zakladé¢ pohlavi, véku, zastdvané pozice a nejvyssiho dosazen¢ho vzdélani. U otazky zacilené
na rozliSeni pohlavi respondenta se jednd o dichotomickou podobu. U otdzek véku a vzdelani

se jedna o disjunktivni polytomické formy. Pozice je otazkou otevienou.

Identifikace je dale rozsifena o oteviené otazky zaméfené na dobu stravenou v soucasném

zaméstnani a pocet ¢lent v domdacnosti.

Druha c¢ast dotazniku je pak sloZena zuzavienych a polouzavienych otazek, znichz
respondent vybira ty varianty odpovédi, jez povazuje za adekvatni. Navic se mu nabizi
varianta ,,jiné“, kdy m& moznost odpovédét volné€, pokud si z nabizenych moZnosti nevybere.

U péti otdzek se jednd o otazky konjunktivni, kdy ma jedinec moZznost zvolit vice alternativ.

Po prvotni identifika¢ni ¢asti se druha ¢ast dotazniku soustiedi po obsahové strance na faktory
motivace zaméstnancl obecné, dale na vyznam vzdélavani pro pracovnika a preferovany styl

vedeni. Otazky na sebe nenavazuji a je mozno na n¢ odpovidat v libovolném poftadi.

Pii vybéru variant odpovédi jsem Cerpala jak z redlnych moznosti organizaci, tak z alternativ

vytvofenych na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti.
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Co se tyka charakteristiky respondentli, dotaznik byl osobné rozdan 106 osobam, z nichz
3 odevzdali dotazniky prazdné, a 6 dotaznikii bylo vyplnéno chybné, byly tedy ze zpracovani
vytazeny. Pro zpracovani bylo k dispozici 97 dotazniki, coz ptedstavuje navratnost dotazniku
cca 92 %. Obvykla navratnost dle Reichela (2010, s. 123) v této form¢ distribuce ¢ita okolo
60 — 70 %. V této praci se jednd o navratnost nadstandardni, kterou povazuji za svij dilci
uspéch. Domnivam se, ze diivodem byla predevsim osobni komunikace s ucastniky a pomoc

vedoucich pracovnikl s objasnénim cill Setieni a jejich dalsi podpora.

Kompletni verze dotazniku je k dispozici v Ptiloze A této prace.

3.5 PRIPRAVA A PRUBEH ROZHOVORU

Rozhovory byly provedeny svedoucimi zaméstnanci personalni agentury, PR agentury,

obchodni spolecnosti, pojisStovny a vyrobni spole¢nosti.

Vsechna interview probihala v pfijemné atmosféfe, respondenti byli vstficni a ochotni
odpovidat a podilet se o své ndzory a zkuSenosti. U otazek bylo zachovano znéni 1 jejich

potadi pro vSechny ucastniky rozhovoru stejné.

Jedna se o Sest otevienych otazek zaméfenych jak na osobnost vedouciho pracovnika, tak na

vyznam vzdélavani pro jeho podfizené.

Prvni otdzka zjistuje nadzory vedoucich pracovnikii na stimula¢ni prvky, kterymi lze docilit
toho, aby se zaméstnanec dale vzdélaval a zodpovédné na sob¢ pracoval. Vysledky se 1isi

podle odvétvi, v jakém manaZer plisobi.

Dalsi otazka se opird o zkuSenosti vedouciho s chuti zaméstnance k uceni a slouzi zejména

jako rozsifeni této prace o zajimavé nazory odbornikl z praxe.

Pfi rozhovoru nechybi ani otdzka poloZena pro ovéfeni, zda se vedouci pracovnik ve svém

volném case sam vzdélava a slouzi tedy svym podfizenym jako vzor.

Posledni otdzka propojuje styl vedeni zaméstnancii s jejich motivaci zodpovidat za vlastni
rozvoj, kde se vSichni manazefi shoduji bez ohledu na obor pisobeni, jak bude v dalsi casti

podrobnéji ukazano.
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Vsechny rozhovory jsou k dispozici v Priloze C této prace.
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4 VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

V ptedchozich kapitolach byl zdiraznén vyznam motivace pro vykonnost pracovniki, stejné
jako dulezitost jejich neustalého vzdelavani pro dosahovani cili organizace. Byly vysloveny
obecné nazory o motivovanosti zaméstnanct nést zodpovédnost za vlastni rozvoj a mozny

vliv pfistupu vedouciho na tuto motivovanost.

Tato kapitola ukazuje vysledky vyzkumného Setfeni, charakteristiky respondenti,
dokumentuje faktory, které maji vyznamny vztah s motivaci zaméstnanci k profesnimu

vzdélavani, a doporucuje, jak tento vztah co nejlépe optimalizovat.

V neposledni fad¢ také zprostiedkovava ndzory a zkuSenosti vedoucich zaméstnanct, které

budou komparovany s vysledky dotaznikového Setieni.

4.1 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU

Dotaznikové Setfeni probihalo v rdmci prazskych pobocek telekomunikacnich spolecnosti,
kde personalisté a vedouci pracovnici shledali potize s motivaci u fadovych pracovniki,
a to zejména v oddéleni call center. V téchto oddélenich dochazi dle jejich slov k fluktuaci,
ktera je pro organizaci vZdy znaénym problémem. I na téchto pracovnich mistech je potieba,
aby se pracovnici vzdélavali a zodpovédné pracovali na svém osobnim rozvoji,
a to predevsim z toho diivodu, Ze se stale objevuji nové produktové fady. Zaméstnanci jSou
navic v permanentnim kontaktu se zakazniky, museji byt tedy kompetentni zodpovidat jejich
dotazy a poskytovat co nejkomfortnéjsi sluzby. Na strané¢ zaméstnavatele je ovSem nutnosti,
aby tyto zaméstnance dokazal vhodnymi stimula¢nimi prostiedky uspokojit tak, aby podavali

vyssi vykony a stavéli se odpovédné ke svému osobnimu rozvoji.

Respondenti prostfednictvim dotazniku vyjadfovali své nazory na faktory, které jsou pro né
motivujici, na vzdélavani ve spoleCnosti, metody, které jim vyhovuji 1 preferovany piistup

vedouciho zameéstnance.

Dotaznik byl distribuovan mezi 106 osob, z nichz 53 oslovenych ptedstavovalo telefonni
operatory a 53 pracovniky jinych oddéleni. Data pro finalni zpracovani byla ziskéna

od 50 operatori a 47 pracovniki zastavajicich vyssi pozice.
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Rozlozeni vzorku na zakladé nejvyssiho dosazeného vzdélani doklada nasledujici

Graf ¢. 1, kde vidime nejvétsi zastoupeni pracovnikii s nejvy$sim dosazenym vzdélanim

stiedoskolskym s maturitou.

Graf 1 RozloZeni zkoumaného vzorku na zdkladé vzdélani (vlastni Setieni)

z&kladni ] 21

stfedoSkolské | 12,4

stfedoSkolské s maturitou 66,0

vys$Si odborné | 11,3
vysokoskolské I 8,2

Total n=97

Setieni se Gicastnilo 61 % Zen a 39 % muzi, rozdily v odpovédich mezi pohlavimi nebyly

predmétem Setieni.

Graf 2 RozloZeni vzorku na zdakladé pohlavi (vlastni Seti‘eni)

Zena 60,8

muz 39,2

0 20 40 60 80 100
%

Total n=97

Co se tyka vekového zastoupeni, pies 42 % zaméstnanctl jsou lidé mezi 26 — 35 lety, okolo
25 % predstavuji vékové skupiny 20 — 25 let a 36 - 45 let. (viz Graf ¢. 3) U zaméstnanci
mladSich 25 let se jedné o pracovniky call center, domnivam se, Ze jde zejména o absolventy

stiednich Skol, kteti nastupuji do svého prvniho zaméstnani a po ziskani zkuSenosti organizaci
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opoustéji. U skupiny osob starSich 36 let jde predevSim o vedouci zaméstnance, ktefi jiz

Vv organizaci n¢kolik let plisobi.

Graf 3 RozloZeni vzorku na zdakladé véku (viastni Setieni)

méné nez 20 let

LJ) s— i }
=

20 - 25 let | 258
26 - 35 let I 42,3
36 - 45 let I | 24,7
46 - 55 let _| 6.2
vice jak 55 let “0
0 2'0 4'0 6l0 8l0 160

%

Total n=97

Nyni bych rada poukazala na nésledujici zjisténi dokumentované Grafem ¢. 4.
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Graf 4 RozloZeni zkoumaného vzorku na zdkladé let stravenych v organizaci (vlastni Setieni)
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Kumulativni procento oznacuje postupné nacitanou Cetnost vzestupné uspotradanych hodnot
znaku (napf. Hendl, 2004), v naSem pfipadé¢ se jednd o vyjadieni poltu zaméstnanci
vzhledem Kk poctu let stravenych v organizaci. Dle tohoto grafu stravi zaméstnanci ve
spolecnosti primérné 4 roky, nicméné jak je patrné, nejvice zaméstnancl, mezi 40 — 50 %,
odchazi okolo druhého roku straveného v zamé&stnani. Smérodatna odchylka od priiméru cCini
3,767, coz je pomérn¢ vyznamny rozdil. Zlom je patrny v 8. roce, kdy uz spojnice nestoupa
tak strmé jako na pocatku, jedna se zejména o vedouci zaméstnance, u nichz nedochazi

k takové fluktuaci jako u fadovych pracovniku call center.

4.2 OVERENIi STANOVENYCH HYPOTEZ

Tato Cast prace poskytuje ovéfeni, potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz, které byly stanoveny

v ¢asti 3.1.
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V grafech, vyuzitych pro komentafe vysledkt Setfeni, jsou popsany styly vedeni, a to
autoritativni a demokraticky, jednad se o klasifikaci podle Golemana, detailn¢ vysvétlenou
v kapitole 2.1.3. V dotazniku je autoritativni styl demonstrovan popisem manazera, ktery
jasn¢ stanovuje cil, zamétuje se na odhaleni chyb a nedostatkti a dobry vykon povazuje za
samoziejmost, oproti tomu demokratickym pfistupem se vyznaCuje manazer, ktery vede
k samostatnosti, komunikuje s ostatnimi, zaméfuje se na pozitiva a podava konstruktivni

zpétnou vazbu.

Pro relevantnost vysledkii byly varianty se zanedbatelnymi cCetnostmi ze zpracovani
vynechany.

HYPOTEZA 1

Hypotéza €. 1 byla stanovena nasledovné:

Ho Motivace zamé&stnancii k dalSimu vzdélavani nezavisi na stylu vedeni.

H;Motivace zaméstnanct k dal§imu vzdélavani zavisi na stylu vedeni.

Tabulka 5 Kontingenéni tabulka k hypotéze 1 (vlastni Seti‘eni)

vro . nalezeni novych . o
nevzdéldva pracovni . p s je to muj
2 socialnich kon- - 2
se divody . konicek
takti
autoritativni 18 15 6 3 a2
styl
demokraticky 7 21 15 16 59
styl
s 25 36 21 19 101

Dosazena hodnota testu xz: 16,75
Tabulkova hodnota: 11,3

Vyhodnoceni: Na hladin€ vyznamnosti 1 % byla zamitnuta nulova hypotéza (Hy).

Lze tedy fici, Ze mezi znaky styl vedeni a motivace zaméstnanci ke vzdélavani existuje

zavislost, jak je patrné z Grafu €. 5.
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Graf 5 Zavislost motivace zaméstnancit na stylu vedeni (vlastni Setieni)
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Z grafu je ztejmé, Ze respondenti, pro néz je dulezity demokraticky styl vedeni se zaroven ve
volném case Castcji vzdélavaji. Zaméstnanci, ktefi volili autoritativni styl, se ve volném Case

naopak z velké ¢asti nevzdélavaji a pokud ano, je tomu tak predev§im z pracovnich divodd.

Ptiznivci demokratického stylu hledaji za vzdélavanim vice nové socialni kontakty a zdbavu.

DISKUSE

Hypotéza ¢. 1 byla tedy na zdkladé¢ vyse uvedenych vysledkii potvrzena a lze fici, Ze
demokraticky styl vedeni skute¢né vede k vys$§i motivovanosti zaméstnancii zodpovidat za
vlastni rozvoj. Vedouci by mél, podle mého nazoru, s podiizenymi komunikovat a nastavovat
vzdélavaci akce dle potieby jednotlivetl i skupin. Domnivam se, Ze pted tvorbou rozvojového
planu pro zaméstnance by mela probéhnout diagnostika prostfednictvim Development centra,

ktera odhali silné a slabé stranky pracovnikl a jejich rozvojovy potencial. (napt. Kocianova,
2010 s. 168)

Na otazku propojenosti stylu vedeni a motivace zaméstnanctu vedouci pracovnici v rozhovoru
vypovidali, ze povazuji za dilezité¢ dat pracovniklim jistou volnost a svobodu a umoznit jim

délat to, co je bavi. Ideélni je podle nich, pokud ma nové nastoupivsi zamestnanec moznost

67



vyzkouset si vice ¢innosti a projit vice oddéleni. Ovéti si tak, co mu vyhovuje a na jakém
misté se citi nejlépe. Ve vyrobni spolecnosti, kterd se zabyva vyzkumem a vyvojem soucastek
kolejovych vozidel, jsou novym pracovnikim k dispozici zkuSené¢jsi kolegové, dale jsou
vysilani na zahrani¢ni sluzebni cesty, aby byli v kontaktu se zahrani¢nimi odborniky. Diraz je

kladen na pozitivni pfitup a toleranci dil¢ich neuspéchi.

Pro liberalni styl jsou i vedouci pracovnici pusobici ve financni oblasti stejné jako v oblasti
PR. Dle jejich minéni volné&jsi pfistup zvySuje u pracovnikl pocit odpovédnosti nejenom za
vykonanou praci, ale i za vlastni rozvoj. Dilezitym pfedpokladem je i existence nabidky
dalsiho vzdélavani ze strany zaméstnavatele a jasna pravidla pro jeji vyuziti. (Rozhovory 1.6-

5.6, Piiloha C)

Problém vidim u zamé&stnanci, ktefi naerpavaji znalosti a zkuSenosti a poté s nabytym know-
how z organizace odchazeji. Formalné se tomu da predchazet prostfednictvim uzavirani
kvalifikacnich dohod s pracovniky (v pfipadech oSetfenych Zakonikem prace), druhou
moznosti je potom nastaveni kvalitniho motivaéni systému ve spolecnosti. Domnivam se, ze
pokud bude manaZer umét pracovat se spokojenosti pracovnikil, s jejich motivaci, mize
tendence opustét organizaci v jisté (samoziejmé ne 100% ) mife zmirnit. V1iv na to ma také

prestiz zaméstnavatele a vnéjs$i podminky, na které jedna osoba nemtize sama puisobit.

HYPOTEZA 2

Hypotéza €. 2 byla stanovena nasledovné¢:

Ho Motivujici / Stimulujici faktor nezavisi na preferovaném stylu vedeni.

H1 Motivujici / Stimulujici faktor zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Tabulka 6: Kontingencni tabulka k hypotéze 6 (viastni Setieni)

financni kariérni po- vlastni dobry uzndani s
ohodnoceni stup pocit ostatnich
autoritativni 32 11 16 12 71
styl
demokraticky 28 17 36 31 112
styl
)3 60 28 52 43 183
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Dosazena hodnota testu XZ: 9,24
Tabulkova hodnota: 11,3

Vyhodnoceni: Na hladiné vyznamnosti 1 % nebyla zamitnuta nulova hypotéza (Ho).

To znamend, ze mezi znaky motivacni / stimulujici faktory a preferovany styl vedeni nebyla

potvrzena zavislost.

Graf 6 Zavislost motivacnich / stimulujicich faktorii na stylu vedeni (vlastni Seti‘eni)
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DISKUSE

Zvyse uvedeného grafu vyplyva, Ze finanéni stimulace je stale na prvnim misté
a zaméstnavatel by to tedy mél mit napaméti, at’ se jednd o specialistu nebo fadového
zamé&stnance. Pro respondenty je dale dulezity vlastni dobry pocit a uznani ostatnich.

Zajimavé je podle me zjiSténi, Ze kariérni postup za ostatnimi moznostmi pon¢kud zaostava.

Vhodna je podle mé stimulace kombinaci fixni mzdy a jeji variabilni slozky, kdy je pracovnik
ohodnocen na zakladé svého vykonu. Cile by mély byt stanoveny tak, aby je bylo mozné

splnit, ale zaroven nebyly pfili§ snadné, aby si pracovnik mohl svého vykonu vazit. Dobry
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pocit spolu Suznanim ostatnich mizeme podpofit pochvalou, podanim ruky, nefinan¢ni

odménou, nebo i obycejnym usmévem.

Podle nazoru manazerd, s kterymi byl veden rozhovor, je vhodné jit zaméstnanctim osobnim
ptikladem. (Rozhovor 1.1, Ptiloha C) Motivaci zaméstnance 1ze podporovat také finan¢nimi
a casovymi stimuly, jako je pfispévek na thradu studijnich nakladt a placené studijni volno.

(Rozhovor 2.1, Ptiloha C)

HYPOTEZA 3
Hypotéza €. 3 byla stanovena nasledovné:

Ho Preferovany styl vedeni je nezavisly na zastdvané pozici v organiza¢ni hierarchii.

H; Preferovany styl vedeni je zavisly na zastavané pozici v organizac¢ni hierarchii.

Tabulka 7 Kontingencni tabulka k hypotéze 7 (vlastni Seti‘eni)

autoritativni demokraticky 5
styl styl
odborni’ . 10 32 42
pracovnici
operatofri 26 16 42
s 36 48 84

Dosazen4 hodnota testu y%: 12,6
Tabulkova hodnota: 6,63

Vyhodnoceni: Na hladiné vyznamnosti 1 % byla zamitnuta nulova hypotéza (Hy).

Lze tedy konstatovat, Ze mezi zastavanou pozici v organizacni hierarchii a stylem vedeni

existuje jista spojitost.
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Graf 7 Zavislost stylu vedeni na zastdvané pozici v organizacni hierarchii (vlastni Seti‘eni)
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DisKUSE

Specialisté a vedouci pracovnici preferuji demokraticky styl vedeni ve vétsi mife nez fadovi
pracovnici call center, t¢ém naopak vyhovuje spise styl autoritativni. Z toho miZeme usuzovat,
Ze pro operatory je vhodny pfistup vedouciho zaloZzeny na dodrzovani potadku, discipliné
ajasn¢ stanovenych kompetencich. Naopak pro odborné pracovniky vidim jako efektivni
takovy pristup, ktery respektuje nazory druhych a je otevieny diskusi. Zaméstnanci mohou
voln¢ vyslovovat svoje napady a maji moznost se aktivné podilet na rozhodovéni, nadiizeny
je pro né spiSe partnerem nez direktivni silou. V praxi je samoziejmé nezbytné volit styl

vedeni na zakladé aktudlni situace a osobniho uvazeni.

HYPOTEZA 4
Hypotéza €. 4 byla stanovena nasledovné:

Ho Pristup ke vzdélavani nezévisi na preferovaném stylu vedeni.

H, Pristup ke vzdélavani zavisi na preferovaném stylu vedeni.
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Tabulka 8 Kontingencni tabulka k hypotéze 4 (vlastni Setieni)

zajimavé zpest-
feni pracovni ostatni >
ndplné

autoritativni 21 15 36
styl
demokraticky 39 10 49
styl
5 60 25 85

Dosazena hodnota testu xz: 452
Tabulkova hodnota: 6,63

Vyhodnoceni: Na hladin€ vyznamnosti 1 % nebyla zamitnuta nulova hypotéza (Ho).

V tomto piipadé byly slouceny moznosti odpovédi S nizkou Cetnosti do kategorie ,,ostatni®,
nejvice respondentll povazuje vzdélavani za zajimavé zpestieni pracovni napln€ bez ohledu na

preferovany styl vedeni.

Graf 8 Zavislost piistupu ke vzdélavani na preferovaném stylu vedeni (vlastni Setieni)
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Domnivam se, ze toto zjiSténi nepotfebuje rozsahly komentai. Jedna se o pozitivni vysledek,
ktery tika, ze je vhodné vzdélavaci aktivity do pracovni naplné zatazovat a timto zpiisobem ji

obohacovat.

DISKUSE

Dle mého nazoru je vhodné Skoleni zpestfovat, ozivovat, a pokud jde o nové produkty
a sluzby, probudit v lidech viru, Ze produkt je skute¢né dobry a vyhodny a dbat na to,
aby tomu tak doopravdy bylo. Pti rozhovoru s nékterymi ze zaméstnanct této spole¢nosti
jsem se dozvédéla, ze produkty, které spolecnost nabizi, jsou dle jejich slov mnohdy zbyte¢né
a strategie nepromyslené. Mohlo by se jednat o jednu z hlavnich pficin, pro¢ jsou zaméstnanci
pii Skolenich demotivovani. Podle mého nazoru by se tedy mélo jit vice do hloubky a zaméfit
se na tvurce specidlnich akci, nabidek a balicki a dbat na jejich smysluplnost, kterd bude poté

komunikovana dovntif i vn€ organizace.

HYPOTEZA 5
Hypotéza €. 5 byla stanovena nasledovné:

Ho Faktory osobniho rozvoje nezavisi na preferovaném stylu vedeni.

H; Faktory osobniho rozvoje zavisi na preferovaném stylu vedeni.

Tabulka 9 Kontingencéni tabulka k hypotéze 5 (vlastni Seti‘eni)

- , , . dobrovolné )
ucastni se vyhleddva vox . studuje vy-
S A2 A navstevuje .
povinnych  duleZité in- .. . sokou skolu >
e zdjmové e
seminaru formace v ramci CZU
kurzy
autoritativni 21 22 6 1 50
styl
demokraticky 27 43 23 2 95
styl
s 48 65 29 3 145

Dosazena hodnota testu xz: 4,36
Tabulkova hodnota: 6,63

Vyhodnoceni: Na hladin€ vyznamnosti 1 % nebyla zamitnuta nulova hypotéza (Ho).
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Graf 9 Zavislost p¥istupu ke vzdélani na stylu vedeni (vlastni Setieni)
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Zavislost mezi stylem vedeni a pfistupem respondenta kK vybéru moznosti, jez si voli pro praci

na svém osobnim rozvoji, nebyla potvrzena. Obecné z vysledkli vyplyva, Ze se respondenti

ucastni povinnych seminafd, vyhledavaji si pro sebe dilezité informace a dobrovolné

navstévuji zajmové kurzy. Vysokou Skolu v ramci celoZivotniho uéeni studuje minimum

respondentll.

HYPOTEzA 6

Hypotéza €. 6 byla stanovena nasledovné:

Ho Metody vzdélavani nezavisi na preferovaném stylu vedeni.

H; Metody vzdélavani zavisi na preferovaném stylu vedeni.
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Tabulka 10 Kontingencni tabulka K hypotéze 6 (vlastni Seti‘eni)

prc.efi na’ska, res:e n mele- strategické | skupinové sdi-
cviéeni, se- md, pripado- hr leni népadi b3
minGF vych studii y P

autoritativni 21 9 1 5 36
styl
demokraticky 13 17 11 8 49
styl
s 34 26 12 13 85

Dosazena hodnota testu x%: 11,65
Tabulkova hodnota: 11,3

Vyhodnoceni: Na hladin€ vyznamnosti 1 % byla zamitnuta nulova hypotéza (Hy).

Na rozdil od Hypotézy ¢. 5 (Hi), kterd predpokladala zavislost stylu vedeni na pfistupu
k metodam osobniho rozvoje, byla tato zavislost potvrzena na vybéru preferovanych metod

u vzdélavani na pracovisti.

Graf 10 Zavislost volenych metod vzdélavani na pracovisti na preferovaném stylu vedeni

(vlastni Setieni)
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Z Grafu ¢. 10 vyplyva, ze respondenti, ktefi preferuji autoritativni styl vedeni, maji zaroven
zdjem o vzdélavani na pracovisti prostfednictvim prednéasek, cviceni a semindid. Naopak
ostatni varianty, které jsou vice kreativni a interaktivni, preferuji spiSe respondenti volici
demokraticky styl vedeni. Z vysledkii uvedenych jiz diive, kde byla potvrzena zévislost
zastavané pozice na preferovaném pristupu vedouciho, tedy mizeme vyvodit, ze fadovym
pracovnikiim call center bude pifi vzde€lavani vice vyhovovat forma ptrednasky. Naopak
specialist¢ a vedouci pracovnici budou preferovat napi. brainstorming nebo feSeni

piipadovych studii.

DISKUSE

Manazeti shodné odpovidali, ze zaméstnanci, ktefi pracuji na svém osobnim rozvoji, pro n¢
maji nesporny vyznam. Vedouci obchodni spole¢nosti, zabyvajici se prodejem ojetych
automobilu, tika: “[...] jsem rdd obklopen lidmi, kteri hodné vedi a dokdzZou své védomosti
uplatnit pri kazdodenni prdci.” Vedouci oddéleni vyzkumu a vyvoje vyrobni spolecnosti
dopliiuje, ze vzdélavani pracovniki je pro né klicové. Co se tyka jejich osobniho rozvoje,
vedouci pracovnici se veénuji zejména studiu MBA, postgradudlnimu studiu a dal§imu

prohlubovani jazykovych znalosti. (Rozhovory 1.4-5.4, Ptiloha C)

Vzhledem k ovéfovani vysledkli vzdélavani manazeti uvadéli, ze kromé standardizovanych
vystupl jako jsou certifikaty a osvédceni, vyuzivaji sledovani efektivnéjSiho plnéni tkola

a kvality odvadéné prace. (Rozhovory 2.5, Ptiloha C)

Obecné jsou zkuSenosti manazeri s motivovanosti zaméstnanc k dalSimu vzdélavani
pozitivni. Dle jejich slov se setkdvaji zejména s takovymi lidmi, pro néz je prace zaroven
konickem a i ve svém volném cCase si aktivné nalézaji informace k prohlubovéani svych
znalosti a dovednosti, jez budou moci vyuZit v praxi a podavat tak stale lepsi vykony. Casté je
podle nich rozsifeny zdjem o postgradudlni studium, diky némuz ¢loveék snadnéji dosdhne
vys$§i pozice na kariérnim zebtiCku a tim i lepSiho mzdového ohodnoceni. (Rozhovory 1.6 —

5.6, Piiloha C)
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5 ZAVER

Kvalifikovani, zodpovédni pracovnici jsou vyznamnou konkuren¢ni vyhodou kazdé
organizace. Cht&ji-li byt organizace Uspésné a dosahovat maximalnich vysledkt, museji klast
diraz nejenom na Spickové technologie, precizni fungovani internich procesti a poskytovani
kvalitnich sluzeb, ale potfebuji rovnéz ziskat do svych fad talentované pracovniky (nebo si je
vychovat), kteti budou cilevédomé udrzovat, rozvijet a prohlubovat své znalosti a dovednosti.
Vedouci pracovnici by si méli uvédomit, ze zdkladnim ptfedpokladem uspéchu jsou nositelé

klicovych védomosti a zkusSenosti.

To, jak budou zamé&stnanci ochotni pracovat na svém dal§im rozvoji a stat se témito talenty, je
z velké ¢asti dano ptistupem manazera a jejich schopnosti motivovat pracovniky odpovédné,
aktivné a samostatné vyhledavat nové informace, zajimat se o déni a novinky v oboru, v némz

pusobi, a vyuzivat tyto informace ve prospéch nejenom sviij, ale také celé organizace.

Tato prace si kladla za cil obohatit jiz existujici poznatky v oblasti motivace zaméstnancti
0 nové pohledy propojené se styly vedeni, které manazeti vyuzivaji. Tomuto cili jsem také

prizpusobila strukturu prace.

Byly pfipomenuty stavajici teorie zabyvajici se obecné motivaci zaméstnancli se zaméfenim
na jejich vyuziti v oblasti vzdélavani pracovniki. Vychdzela jsem z pivodnich textl i zcela

novych objevl a poznatki aktudlnich vyzkumu a ¢lanku.

V praci byly predstaveny jednotlivé styly vedeni vyuZivané v rliznych typech organizaci

s ohledem na nejvhodnéjsi uplatnéni v procesu motivace zaméstnancu.

Pomoci vyzkumného Setfeni byl analyzovan vztah pracovnikl k profesnimu vzdélavani a vliv
stylu vedeni na jejich motivovanost zodpovidat za vlastni rozvoj. Bylo ukdzano, Ze vysledky
jsou odvislé od pozice, kterou dany ¢lovék v organizacni hierarchii zastava a Ze tento aspekt

ma vyrazny vliv na motivaci k dalsimu vzdélavani.

Tato prace prokazala, ze pristup manaZzera, ktery vede K samostatnosti, se svymi podfizenymi
komunikuje, podava konstruktivni zpétnou vazbu a zaméfuje se na pozitiva, pusobi na

zamestnance na vysSich organizacnich stupnich motivacnéji nez pristupy méné demokratické.
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Zaroven bylo prok4zéno, Ze pracovnici na nizSich stupnich v organizacni struktuie vice

wev

preferuji autoritativnéjsi ptistupy.

Pro zaméstnavatele, personalisty i vedouci pracovniky doporucuji v otazkach vzdélavani
zduraziiovat cile a dilezitost kvalifikovanych a kompetentnich pracovnikii pro spole¢nost,
brat v potaz individualni potfeby jednotlivych pracovniki i jejich tymu, vytvofeni osobnich
rozvojovych plénd, piijjemného prosttedi a vhodné atmosféry pro uceni. Pracovniky ve
vzdelavani podporovat pochvalou, uznanim, ale také piistupem k odborné literatufe, nebo
internetovym zdrojim. Team leaderiim navrhuji napfiklad upozoriiovat na vychazeni

zajimavych ¢lanki relevantnich pro oblast plisobeni.

Nebranila bych se samoziejmé€ ani vyuziti finan¢nich stimuld a jinych forem obvyklych

benefituy.

Na motivaci zaméstnanct k dalSimu vzdélavani by se v Zadném piipadé nemélo zapominat,
nebot’ se domnivam, Ze je velky rozdil, pokud pracovnik ptijde na $koleni z donuceni, nebo
z vlastniho zajmu. V dnes$ni dynamické dobé¢ je nezbytné investovat prostiedky do flexibilnich

pracovnikil schopnych pruzné reagovat na nastalé zmény.
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PRILOHA A — DOTAZNIK VYZKUMNEHO SETRENI
DOTAZNIK

Vliv stylu vedeni na motivovanost zaméstnancii zodpovidat za vlastni rozvoj

ZakrouZkujte odpovédi.

V otazkach oznacenych * je mozné zaskrtnout vice odpovédi.

1. POHLAVI:

zena 1

muz 2

2. VEK

méneé nez 20 let

20-25 let

26 - 35 let

36 - 45 let

46 - 55 let

o O B~ W N

vice nez 55 let

3. POCET CLENU V DOMACNOSTI:

pocet Cet osob spole¢né Zijicich ve vaSi domécnosti

4. NEJVYSSi DOSAZENE VZDELANI:

zakladni

stredoSkolské

stfedoskolské s maturitou

vys§i odborné

gl B W N

vysokoskolské




5. ZASTAVANA POZICE: (VYPISTE SLOVY)

7. POCET PODRIZENYCH:

nemam podiizené

1-5

6-10

11-20

vice

gl B W N

8. * PRI DOSAHOVANI CiLO ME STIMULUJE/MOTIVUJE:
MOZNOST ViCE ODPOVEDI

finan¢ni ohodnoceni

kariérni postup

vlastni dobry pocit

uznani ostatnich

Al w| N -

JINE (VYPESI): coveveneesie ettt ettt bbb

9. VZDELAVANI V PRACI PRO ME PREDSTAVUJE:

nutné zlo

nic zvlastniho, nezajimava soucast prace

zajimavé zpestfeni pracovni naplné

to jediné, kvili ¢emu se do prace t&€sim

Al W N R

JINE (VYPESI): ottt bbb
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10.* DGvODY MEHO VZDELAVANI VE VOLNEM CASE:
MOZNOST VICE ODPOVEDI

nevzdélavam se

pracovni diivody

nalezeni novych socialnich kontaktl

je to muj konicek

Al W N

JINE (VYPESIE): et

11.* PRO SV0UJ OSOBNI ROZVOJ:
MOZNOST VICE ODPOVEDI

ucastnim se povinnych seminait

vyhleddvam pro mé dualezité informace

dobrovolné navstévuji zajmové kurzy

studuji vysokou §kolu v ramci CZU

Al wl N -

JINE (VYPESI): oottt bbb

12.* ABY ME V PRACI POVYSILI, POTREBUJI:
MOZNOST ViCE ODPOVEDI

nic, sta¢i mé stavajici znalosti a dovednosti

podavat stale vyssi vykony

vzdélavat se

pratelsky vztah s nadfizenym

Al Wl N R

JINE (VYPESI): oottt
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13.V RAMCI PROFESNIHO VZDELAVANI ME MOTIVUJE PRISTUP VEDOUCIHO, KTERY:

jasn¢ stanovuje cil, zamétuje se na odhaleni chyb a nedostatkti, dobry

1
vykon povazuje za samoziejmost
zadava snadné ukoly, pfi jejichz plnéni aktivné pomahd, za dosazeni )
cilt ptebira zodpoveédnost
vysledky vzdélavani témet nekontroluje, nechava vécem volny pritb¢h 3
vede k samostatnosti, komunikuje s ostatnimi, zamétuje se na pozitiva, A
podava konstruktivni zpétnou vazbu
JINE (VYDISIE): .ottt ste et re e 99

14.Z BENEFITU, KTERE ZAMESTNAVATEL NABIZi, JE PRO ME NEJZAJiMAVE]JSI:
ptispévek na kulturu 1
prispévek na vzdelavani 2
ptispévek na sportovni aktivity 3
poukdzky na zdravotni procedury 4
JINE (VYPESIE): ottt 99
15.ZE VZDELAVACICH METOD MI NEJViCE VYHOVUJE:

prednaska/cviceni/seminar 1
feSeni problémi/ptipadovych studii 2
strategické hry 3
skupinové sdileni napadti 4
JINE (VYPESI): coveveneeeie ettt 99
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16.* V RAMCI PROFESNIHO VZDELAVANIi MI VYHOVUJE, POKUD:

mohu se vzdélavat na pracovisti, kde mam k dispozici lektora 1

mohu se vzdé¢lavat doma prostiednictvim PC 2

prostiednictvim odbornych kurzti mimo pracovisté 3

zaméstnavatel mi umoziiuje studovat VS (volné dny, financovani

apod.) )
99

JINE (VYPESIE): ottt
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PRILOHA B: SEZNAM VSECH 0SOB UCASTNICiCH SE DOTAZNiIKOVEHO SETRENI

jméno firmy

pracovni pozice

jméno firmy

pracovni pozice

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operdtor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operdtor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operdtor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operator call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operdtor call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operdtor call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Konzultant

Telefénica 02

Operétor call centra

Telefénica 02

Konzultant
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Telefénica 02 Konzultant T-Mobile Supervisor
Telefdénica 02 Konzultant T-Mobile Supervisor
Telefénica 02 Specialista vzdéldvani | T-Mobile Supervisor
Telefénica 02 Specialista vzdéldvani | T-Mobile Supervisor
Telefénica 02 Specialista vzdéldvani | T-Mobile Supervisor
Telefénica 02 Specialista vzdéldvani | T-Mobile Vedouci fizeni provozu
Telefdénica 02 Specialista vzdélavani | T-Mobile Vedouci oddéleni
Telefénica 02 Specialista vzdélavani | T-Mobile Vedouci provozu
Telefénica 02 Supervisor T-Mobile Vedouci provozu
Telefénica 02 Supervisor Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Vedouci fizeni provozu |Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Sales Manager Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Trenér Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Trenér Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 HR Manager Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 HR Specialista Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Koordinator Vodafone Telefonni operator
Telefénica 02 Obchodni reprezentant |Vodafone Telefonni operator
T-Mobile Operétor call centra Vodafone Telefonni operator
T-Mobile Operdtor call centra Vodafone Telefonni operator
T-Mobile Operétor call centra Vodafone Telefonni operator
T-Mobile Operator call centra Vodafone Supervisor
T-Mobile Operdtor call centra Vodafone Supervisor
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T-Mobile Konzultant Vodafone Supervisor
Vodafone Supervisor Vodafone Vedouci provozu
Vodafone Supervisor Vodafone Vedouci provozu
Vodafone Supervisor Vodafone Vedouci provozu
Vodafone Supervisor
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PRILOHA C: ROZHOVORY S VEDOUCIMI ZAMESTNANCI

ROzZHOVOR €. 1 — ING. JAN CAPEK, VEDOUCI ODDELENIi VYZKUMU A VYVOJE VE
VYROBNIi SPOLECNOSTI VYZKUMNY USTAV KOLEJOVYCH VOZIDEL

1. Jaké stimulaéni prvky je podle Vas vhodné vyuzit, chceme-li, aby se zaméstnanec

vzdélaval a pracoval samostatné na svém osobnim rozvoji?

Nase spole¢nost je jedna z ptednich v oboru v Evropé a je postavena na technicky vzdélanych
sledovali aktudlni stav techniky. Toho je konkrétné¢ docileno napt. dostupnosti vSech
odbornych Casopist a volnost a podpora Vv tcastech na mezinarodnich konferencich a jinych

akcich.

Jediné zaméstnanci s dostate¢nym piehledem o aktualnim stavu techniky se pak mohou
zapojit do feSeni zajimavych projektii s mezindrodnimi partnery a ne se pouze podilet na

rutinni konstrukéni praci.
2. Jaké mate zkuSenosti s motivovanosti zaméstnanci k jejich dalSimu vzdélavani?

Velice dobrou, coz je dano tim, Ze pro vétSinu zaméstnancil je Zelezni¢ni technika konickem.
Moznost podilet se na zajimavych projektech (Casto s vyznamnymi piednimi vyrobci

kolejovych vozidel v Evropé) je tak pro né velice stimulujicim faktorem.

v .

U mladych zaméstnancl je pak v posledni dobé ¢im dal rozSifenéjsSi pokracovani

Vv postgradudlnim studiu. Vyssi formalni vzdélani je spojené s vysSim platovym ohodnocenim,

vvvvvv

3. Vzdélavate se ve svém volném c¢ase? Pokud ano, z jakého diivodu?

V soucasné dobé se veénuji rozvoji némeckého jazyka, abych byl schopen komunikace

s némeckymi klienty.
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4. Je pro Vas diilezité, aby se Vasi podrizeni vzdélavali?

Velice, vnasi spolecnosti je na toto kladen veliky diraz. Vzhledem k tomu, Ze jsme
spoleCnosti zabyvajici se vyzkumem a vyvojem, je kvalitni vzd€lani zaméstnancl pro nas

klicové.
5. Jakym zpiisobem ovérujete vysledky vzdélavani u svych zaméstnanci?
Vysledky vzdélavani jsou ovérovany kvalitou jejich prace, neni nutné jiné ovéfovani.

6. Jak Vy osobné vnimate vztah mezi stylem vedeni a motivovanosti zaméstnancu

zodpovidat za vlastni rozvoj?

Pro rozvoj zaméstnanct je dulezité jim dat dostate¢nou volnost a umoznit jim délat to, co je
bavi. Po ndstupu si novy zaméstnanec vyzkouSi ¢innosti ze vSech obort, kterymi se
zabyvame. Poté si vybere pozici, kterou uptednostituje, kterd ho nejvice zaujala (pokud je to
mozné). Dale se od pocatku zucastituji mezinarodnich konferenci, po boku zkusenéjsich
kolegi jsou posilani na zahraniéni sluzebni cesty. Tam maji moznost se seznamit se

zahrani¢nimi odborniky a byt od zacatku ,,u toho®.

Samoziejmosti je dale napf. ponechdni dostate¢ného prostoru pro studium, coz je feSeno

formou placeného volna (napt. pti studiu Ph.D.).

Dale je nutna tolerance pii dil¢ich neuspésich, které nesmi byt feSeny finanénim postihem — to

velice demotivuje v dal§im rozvoji. Dulezity je pozitivni styl vedeni!
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RozHOVOR €. 2 — ING. ROMAN FiLIP, MBA, VEDOUCi ODDELENi OBCHODNI
SPOLEGNOSTI PORSCHE CESKA REPUBLIKA S.R.O.

1. Jaké stimulaéni prvky je podle Vas vhodné vyuzit, chceme-li, aby se zaméstnanec

vzdélaval a pracoval samostatné na svém osobnim rozvoji?

Uvodem musim poznamenat, e cely svilj pracovni Zivot se pohybuji v prostiedi velké
obchodni firmy a tudiz nemam zkuSenosti z jinych oblasti jako napt. primyslova vyroba,

zemédélstvi a stavebnictvi.

Nejprve je z mého pohledu potieba rozliSovat mezi dalsim vzdé€lavani, které je potieba pro
vlastni vykon prace (rizné kurzy ohledné novinek v oboru, prace s PC, jazykové kurzy apod.)
a vzdélavanim, které zvySuje uroven dosazeného ,.Skolniho* vzdélani (dosaZeni stfedniho-,

vys§iho-, vysokoskolského vzdélani, tituli MBA a Ph.D. apod.).

Prvni druh vzdélavani navstévuje vétSina zaméstnanci ochotné, protoze védi, ze je to
nezbytné pro jejich zaméstnani a udrzeni si svého pracovniho mista. Tyto kurzy se konaji
vétsinou v pracovni dob€¢ a jsou hrazeny zaméstnavatelem, tudiz nepiedstavuji pro

zameéstnance zadnou nadmérnou dodate¢nou zatéz.

Druhy druh vzdélavani jiz vyzaduje jiz vEtSi osobni motivovanost zaméstnance. Zaméstnanec
si vétSinou pieje dosdhnout dalSiho kariérniho ristu, zvySeni své hodnoty na trhu préce,

zvySeni prestize své osoby a je ochoten tomu vénovat zvySené usili.

Tuto vlastni motivaci zaméstnance lze podporovat vétSinou finanénimi a ¢asovymi stimuly:

prispévek na thradu studijnich nakladi a placené studijni volno.
2. Jaké mate zkuSenosti s motivovanosti zaméstnanci k jejich dalSimu vzdélavani?

M¢ osobni zkuSenosti jsou velmi dobré, protoze vétSina mych spolupracovnikii se chtéla
rozvijet sama a vzdy, ja pouze hledal zplsob, jak jim dals$i vzd€lani co nejlépe umoznit. Mij
osobni nézor je, ze mezi lidmi, ktefi chtéji dobie pracovat, naleznete i hodné téch, kteii se
chtgji dale vzdélavat, a to bez n&jakych jinych motivacnich prvki, nez jsem uvedl v prvnim
bodu.

97



3. Vzdélavate se ve svém volném ¢ase? Pokud ano, z jakého diivodu?

Ano. Vzdélaval jsem se studiem MBA a diivodem byl kariérni riist. Nyni se sporadicky vénuji

rozsifovani znalosti anglického jazyka.
4. Je pro Vas diilezité, aby se Vasi podrizeni vzdélavali?

Nesporn¢. Nevim, jestli nejsem vyjimka, ale jsem rad obklopen lidmi, ktefi hodné védi

a dokazou své védomosti uplatnit pii kazdodenni praci.
5. Jakym zpiisobem ovérujete vysledky vzdélavani u svych zaméstnanci?

Nejlepsim ovéfenim je, kdyz poznate, Ze zaméstnanec svéteny ukol fesi 1épe a rychleji
a samostatnéji nez predtim. Dobra pfilezitost k rozpoznéani je napt. doba, kdy ma zkuSené&;jsi

kolega dovolenou, neboji se promluvit v cizim jazyce apod.
Samoziejmé si necham ukézat i vS§echna osvédceni, certifikaty a hodnoceni.

6. Jak Vy osobné vnimate vztah mezi stylem vedeni a motivovanosti zaméstnancu

zodpovidat za vlastni rozvoj?

Myslim si, ze demokratictéjsi styl vedeni zvySuje u dobrych zaméstnanci pocit veétsi

odpovédnosti nejenom za vykonanou praci, ale 1 za vlastni rozvoj.

Dulezitym pfedpokladem je i1 existence nabidky dal§iho vzdélavani ze strany zaméstnavatele

a jasna pravidla pro jeji vyuziti.
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R0OzZHOVOR €.3 — ING. JAN STANURA, REGIONAL MANAGER PERSONALNi AGENTURY

TALENTICA S.R.O.

1. Jaké stimulacni prvky je podle Vas vhodné vyuzit, chceme-li, aby se zaméstnanec

vzdélaval a pracoval samostatné na svém osobnim rozvoji?

Preferuji jit zaméstnancim vlastnim ptikladem, byt pro n¢ inspiraci. Domnivam se, ze pokud

vidi posun kuptedu, indukuje to prani dosahovat stejnych tspéchti i u ostatnich.
2. Jaké mate zkuSenosti s motivovanosti zaméstnancu Kk jejich dalSimu vzdélavani?

Velmi pozitivni, vidim u svych podfizenych snahu na sob& pracovat, pfispivat k cilam

spole¢nosti a zlepSovat procesy. Vidim, Ze jsou motivovani rozvijet se, piebirat zodpovédnost.
3. Vzdélavate se ve svém volném c¢ase? Pokud ano, z jakého diivodu?

Ano. Pravé se tcastnim koucovaciho vycviku, abych osobni cile dokazal efektivné slad’ovat
s cili spolecnosti, abych mél pocit Gspéchu. Prohlubuji také své znalosti némdciny, ¢imZz
zvySuji sviij socio-ekonomicky status. Chei si fict, az budu stary, Ze jsem na sobé pracoval,

néceho jsem dosahl.
4. Je pro Vas dilezité, aby se Vasi podiizeni vzdélavali?
Bezesporu.
5. Jakym zpiisobem ovéiujete vysledky vzdélavani u svych zaméstnanci?

BohuZel v nasi spolecnosti chybi rozvojovy program, vzdélavani je zodpové&dnosti kazdého
zaméstnance. Jeho vliv je vidét v feSeni pracovnich situaci, ale nepfislusi mi je za vzdélavani

Vv jejich volném case hodnotit.

6. Jak Vy osobné vnimate vztah mezi stylem vedeni a motivovanosti zaméstnancu

zodpovidat za vlastni rozvoj?
Domnivam se, Ze ve chvili, kdy je lidem néco piikazovano, jsou vysledky nizsi.

Podle mého nazoru, je kritické ocenéni lidi za jejich snahu, které je alfou 1 omegou. Dulezita

je chvéla, projeveni z4jmu, pfedavani slozitéjSich a zodpovédnéjsich ukolt.

Jako pozitivni vidim ptedev§im demokraticky pfistup k zaméstnanctim.
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RoOzHOVOR €. 4 — ING. MIROSLAV LOVAS, VEDOUCi ODDELENi LEASINGU VE
SPOLEENOSTI CESKA POJISTOVNA A.S.

1. Jaké stimulacni prvky je podle Vas vhodné vyuzit, chceme-li, aby se zaméstnanec

vzdélaval a pracoval samostatné na svém osobnim rozvoji?

Domnivam se, Ze je velmi dalezité podnitit v zaméstnancich samostatnost a zodpovédnost za
vysledky jejich prace. Toho je mozné dosahnout zadavanim komplexnich ukoli, klast diraz

na jejich dilezitost pro celou spolecnost.

Dle mého nazoru je rovnéz vhodny vstiicny piistup vedouciho, jenz pracovnikim umozni

optimalni podminky pro jejich dalsi vzdélavani. Napt. poskytovani studijniho volna apod.
2. Jaké mate zkuSenosti s motivovanosti zaméstnanci k jejich dalSimu vzdélavani?

ZkuSenosti jsou velmi dobré, protoze jiz ve vybéru novych zaméstnancli do tymu, je kladen
diraz na jejich motivovanost a neustadlou chut' dopliiovat, rozsifovat i prohlubovat jejich
stavajici znalosti a dovednosti. Oblast, v niZ nase spole¢nost pisobi, je natolik dynamicka, ze

vzdélavani zaméstnanct je naprosto nezbytné k vykonu jejich préce.
3. Vzdélavate se ve svém volném c¢ase? Pokud ano, z jakého diivodu?

Rozsituji si prehled o prostiedi, v némz se pohybuji, nezbytné jsou pro mé informace

0 klientech, zménach v legislativée ad.
4. Je pro Vas dilezité, aby se Vasi podrizeni vzdélavali?
Ano. Jak jsem jiz diive fekl, je to naprosto klicové.
5. Jakym zpiisobem ovérujete vysledky vzdélavani u svych zaméstnanci?

Vs§imam si zejména toho, zda plni zadané tukoly, ¢i nikoliv. Neopomijim ani vystupy

formalizované, certifikaty apod.

6. Jak Vy osobné vnimate vztah mezi stylem vedeni a motivovanosti zaméstnancu

zodpovidat za vlastni rozvoj?

Velmi. Vhodny styl vedeni miize vést zaméstnance k podavani vysSich vykonu. Preferu;ji

demokraticky styl zalozeny na dohod¢ a participaci podiizenych.
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RozHOVOR €. 5 - Bc. MICHAELA ODSTREILOVA, MARKETINGOVA REDITELKA PR

AGENTURY HAVAS WORLDWIDE PRAGUE S.R.O.

1. Jaké stimulacni prvky je podle Vas vhodné vyuzit, chceme-li, aby se zaméstnanec

vzdélaval a pracoval samostatné na svém osobnim rozvoji?

Domnivam se, Ze ani v dne$Sni dobé neztraci financni ohodnoceni svou vahu, zejména

s ohledem na odmeény za podany vykon.

Diulezité¢ je také umoznit zaméstnancim ucastnit se zajimavych projektl, spolupraci se

zajimavymi klienty, feSeni slozitych tkol apod.
2. Jaké mate zkuSenosti s motivovanosti zaméstnanci k jejich dalSimu vzdélavani?

Vzhledem k odvétvi je nutné, aby se zaméstnanci orientovali na trhu, sledovali konkurenci,
stejn€ jako méli podrobné znalosti o naSich klientech. Bez jejich motivace k témto ukoniim by

nebylo mozné jejich setrvavani ve spolecnosti.
3. Vzdélavate se ve svém volném ¢ase? Pokud ano, z jakého diivodu?

V soucasnosti jsem na matefské dovolené, u¢im se tedy diky détem nécemu novému kazdy

den.
4. Je pro Vas dulezité, aby se Vasi podiizeni vzdélavali?

Urc¢ite, know-how nasich zaméstnancti povazuji za obrovskou konkurenéni vyhodu, kterd nam

umoziuje byt Spickou na trhu.
5. Jakym zpiisobem ovérujete vysledky vzdélavani u svych zaméstnanci?
Kazdodennim stykem s pracovni realitou.

6. Jak Vy osobné vnimate vztah mezi stylem vedeni a motivovanosti zaméstnanci

zodpovidat za vlastni rozvoj?

Vnimam jako nutnost dat zamestnanci volnost pii feSeni jeho tkolt a jako manazer byt spise
jeho partnerem, poradcem. Pokud bude mit zaméstnanec dost svobody, domnivam se, Ze bude

1 pocitovat velkou davku zodpovédnosti.
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