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1. Uvod

V dne$ni dobé se klade ¢im dal tim vétsi diraz na lidské zdroje. Kazdd vétsi
organizace ma sv¢ oddeleni Lidskych zdroji neboli Human Resource. Je to dano hlavné
tim, Ze si organizace postupem casu uvédomily, Ze to nejcennéjsi co maji, neni financni

kapital ani ptida a suroviny, ale prave lidé. Bez lidi by organizace nefungovala.

Cilem fizeni lidskych zdrojii je zabezpeceni kvalitativni i kvantitativni stranky
téchto zdroji. Kvalitativni strankou se mysli vykonnost, motivace, talent, kreativnost
a identifikace s cili firmy. Kvantitativni stranku tvoii pocet, vékova a profesni struktura

a kvalifikace.

Cilem této prace je specifikovat nové ptistupy v fizeni lidskych zdroji souvisejici
s vedenim lidi. Mezi nové pfistupy mizeme zatadit naptiklad koucovani ¢i delegovani
nebo velice mlady smér — tzv. svobodnou firmu. Tyto pfistupy by mély zajistit veétsi
péci o rozvoj lidskych zdroji a to po strance odborné, profesni, ale i po strance
psychické, osobnostni. Lidsky zdroj je vlastné pracovnik, tedy ¢lovék. Proto musime
dbat o rozvoj jeho potencialu - pracovnich dovednosti, zkuSenosti, znalosti, ale musime
respektovat pracovnika jako lidskou bytost, kterd vladne vlastnim rozumem, vlastnimi
nazory a vuli. Kazdy pracovnik je ochoten zvysit svlij pracovni vykon pfi rGznych
motivacnich pobidkéch. Proto je dilezité pti aplikaci novych pfistupi nezapominat na

motivaci a stimulaci.

To, jak organizace pfistupuji ke svym zaméstnancim, ma samoziejme vliv na vykon
celé organizace. Vysledek dlouhodobé péce o lidské zdroje mize byt kladny
a organizace muiZze byt uspéSnd, ale samoziejmée Spatna a nedbald péce o né, miuze vést

K niz§im vykontim, nespokojenosti zameéstnanc, ale i klientd, které organizace ma.

V dnes$ni dobé& se fizeni presouva spiSe do vedeni lidskych zdroji. UZ samotny

pojem vedeni ma lepsi ucinky nez pojem fizeni. Pod pojmem fizeni si vétSina lidi



predstavi direktivni rozhodnuti nadfizeného. Naproti tomu vedeni muze evokovat
pratelstejsi pristup k pracovnikiim. Vedeni organizace nebo jednotlivych oddéleni, ¢i
jednotlivych pracovnikli je zaloZzeno na specifikaci tkoll, na zvladnuti téchto ukoli
a na jejich plnéni. Vedouci pracovnik tak vyuziva schopnosti a dovednosti podiizeného,
ktery timto rozviji sviij vlastni potencial. Proto je velice dilezité vyuzivat nové pristupy,
ale hlavné musime poskytovat pracovnikiim dostate¢né mnozstvi moznosti k jejich
zdokonalovani po vSech strankach. Je tfeba nabizet vzd€lavaci kurzy s raznym
zaméeienim, at’ uz odborné kurzy ¢i kurzy jazykové a organizovat ruzné vzdelavaci

a poznavaci akce v ramci zaméstnani.

Noveé pfistupy v fizeni lidskych zdroji (napf. delegovani pravomoci) mayji
napomahat k lepsi a efektivnéjsi péci o personélni zdroje, tak aby zavedeny pfistup byl
prinosny pro vedouciho, ale zaroven, aby byl pfinosny i pro pracovnika. Nové ptistupy
maji vedoucimu pomoci k ziskani c¢asového prostoru na dulezité a slozité tukoly,
vedouci k zefektivnéni prace a v neposledni fadé¢ také dochazi k lepSim vztahlim
na pracovisti. Naopak pracovnik v novych piistupech nachdzi vice odpovédnosti,
pravomoci a osobnostni rist. Proto zavedeny pfistup by mél byt prospéSny obéma

stranam, respektive by mél vést ke zvyseni konkurenceschopnosti organizace.

Z té€chto diivodl jsem se zaméfila pravé na problematiku novych pfistupil v fizeni

lidskych zdroji souvisejici s vedenim lidi.



2. Literarni reSerse

2.1 Rizeni lidskych zdroji

Terminy ,,fizeni lidskych zdroji* a ,,lidské zdroje do znacné miry nahradily termin
,personalni fizeni* ve smyslu oznaceni procesu tykajicich se fizeni lidi v organizacich.

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni toho nejcenngjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefti
individualné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace (Armstrong, 2007).

Rizeni lidskych zdroji tvoii tu &ast podnikového Fizeni, kterd se zaméfuje na vie, co
se tyka clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskdvani, formovani, fungovani,
vyuzivani, organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledki prace, pracovnich
schopnosti a jeho pracovniho chovéani, vztahu k vykondvané préaci, podniku
a spolupracovniklim a v neposledni fad¢ jeho osobniho uspokojeni z vykonévané prace
- persondlniho a socidlniho rozvoje. Lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje
a determinuji jejich vyuzivani, a protoze lidské zdroje zaroven pro podnik predstavuji
ten nejcennéjsi a nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité¢ a konkurenceschopnosti
tizeni (Koubek, 2007).

Podle Kotlera (2006) ftizeni lidskych zdroji piedstavuje nejnovéjsi koncepci
personalni prace, kterd se ve vyspélém zahranici zaCala formovat n€kdy v prabéhu 50.
slozkou. Timto postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam cloveéka, lidské
pracovni sily jako nejdtlezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace.

Podle Duchoné a Safrankové (2008) lze fizeni lidskych zdrojii charakterizovat, jako
organizovani procesu zmén ve struktufe a kvalité lidskych zdroji organizace v souladu
S potfebami, které jsou dany pozadavky ekonomického a socidlniho okoli podniku, jeho
vnitinimi vyvojovymi zaméry 1 pozadavky pracovnik.

Cilem fizeni lidskych zdroji je jak zabezpefeni kvantitativni stranky lidskych
zdroji (pocet, v€kova a profesni struktura a formalni kvalifikace), tak rovnéz

kvalitativni stranky (vykonnost, tvofivost, motivace a identifikace s cili firmy). Z toho



vyplyva, ze tizeni lidskych zdroju lze charakterizovat, jako organizovani procesu zméi
ve struktufe a kvalité lidskych zdrojii organizace v souladu s potiebami, které jsou dany
pozadavky ekonomického a socidlniho okoli firmy i pozadavky pracovnikti (Kleibl,
Dvotéakova, Subrt, 2001).

Storey in Armstrong (2007) se domniva, ze fizeni lidskych zdroji lze povazovat
za ,,soubor vzajemn¢ propojenych politik vychdzejicich z ur€ité ideologie a filozofie*.

Uvadi pak ctyfti aspekty, které tvoti smysluplnou verzi fizeni lidskych zdroji:

zvlastni, specificka konstelace presvédcéeni a predpokladi;
strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o tizeni lidi;

usttedni role liniovych manazert;

> Wb

spoléhani na soustavu ,,pak* k formovani zaméstnaneckych vztahi (Armstrong,

2007).

2.1.1 Osobnost ¢lovéka

Uspéch firmy je v nebezpe&né mite zavisly na velmi nejistém, vrtkavém a rizikovém
faktoru — totiz na chovani lidi uvnitf i vné firmy.

Chovani lidi nam odkryvé tzv. pyramida osobnosti (obrazek 1), kterd pomaha jako
prakticky model lidské osobnosti pii feSeni riznych témat, ktera lidé do zivota firem

pfinaseji (Plaminek, 2011).



ROZDILNE

SDILENE

Obrazek 1: Pyramida osobnosti (Plaminek, 2011)

Dédime ptedevSim to, co ndm umoziiuje bezprostiedné piezit jako jednotlivci
i biologickému druhu a co nam umoznuje vytvaret stabilni skupiny a spole¢nosti. To
upln¢é zékladni dédime nejcastéji vSichni stejné. Dostavame to nejlepsi, co uspésné
proslo miliardami let vyvoje zivota na Zemi. Dostavame to v podob¢ instinktd, pudi
a archetypdalnich vzorct chovéni, jimz se nemiiZzeme beztrestné vzepfit. Vime, jak
pecovat o déti, umime se chovat jako lovci 1 jako kofist, rozliSujeme mezi vlastnim
a cizim, sdilime nejzasadnéj$i hodnoty. Tato vrstva sdilenych zdédénych vlastnosti se
Vv nasem chovani projevi zeyména v kritickych situacich, kdy jde o individualni nebo
rodové preziti nebo o zcela zakladni hodnoty.

Abychom se vSak mohli vyvijet, nesmime byt zcela stejni. Proto dédime néckteré
rysy odlisné - a to zejména zpisob, jak vnimame podnéty a jak s nimi pracujeme.
Odlisn¢ vnimame riziko, jinak si uzivame zivota, jsme riizné¢ uzavieni, lisi se mira vlivu
rozumu a citll na naSe chovani. Tato vrstva rozdilnych zdédénych vlastnosti se v nasem
chovani projevuje nejvice v nejistych situacich, obsahujicich nejednoznacnost a riziko.

Vsechno dédit nemtzeme. Praktickému uplatiovani vzorct vztahového chovani se
proto ufime — osvojujeme Si je Vzavislosti na situaci, do niZ se narodime
a komunika¢nich a vztahovych prostfedi, jez v pribc¢hu Zzivota potkdvame. Jde

0 nevédomé uceni, které se napiiklad projevuje ve formé navykl. Tato vrstva nasi



osobnosti dominuje v rutinnich problémovych a rozhodovacich situacich, které zname
a ve kterych se dobfe pohybujeme a orientujeme, nebo si to alespoit myslime.

Ucit se mizeme 1 védomé — promyslen¢ ziskavat vzdélani nebo raciondlné ménit
své chovani. Jde o vysledek védomého usili. Pfi modernim vzdélavani klademe diiraz
na vznik navykl — dokud néco neprovadime nevédomé, nemizeme se spolehnout, ze
nas to nezradi pravé v dobé, kdy to potfebujeme nejvice — tedy pfi potizich a v krizich.
Orientace lidské osobnosti je dulezita 1 pii vedeni lidi — je tfeba védét, ktera vrstva
lidské osobnosti prave ovlada ¢loveéka, od n¢hoz potifebujeme urcité chovani (Plaminek,

2011).

2.1.2 Zpusobilost k uloze

Od jednotlivych lidi pracujicich pro systémy typu firem a organizaci ofekavame
pfedev§im dvé véci — Ze budou podéavat pozadovany vykon a nabizet a vyuZzivat
pozadované lidské zdroje. Jsou-li tyto dvé podminky u uréitého clovéka splnény,
muzeme o ném fici, Ze je zpusobily vzhledem k dané tloze. Zde miizeme pouzit i pojem
kompetentni. Kompetence, resp. zplsobilost vzhledem k uloze, mé tedy dvé slozky —
vlastni vykon (tedy lidskou praci) a potencial k tomuto vykonu (tedy lidské zdroje).
Clovek je kompetentni, pokud vyhovuje pozadavkiim v obou slozkach zpiisobilosti —
pokud prokazuje relevantni zdroje a podava ocekavany vykon. Zatimco vykon byva
relativné dobfe definovany, méfitelny a hodnotitelny, lidské zdroje jsou €asto hodnoceni
a pravidelné projevovat méfitelnymi vykony.

Lidské zdroje miize délit do tfi skupin, jimiz jsou schopnosti, vlastnosti a postoje
(Plaminek, 2011).

Rizeni lidskych zdroji zalozené na schopnostech se tyka pouziti pojmu
»schopnost™ a vysledkil analyzy schopnosti za u¢elem informovani a zlepSovani procest
fizeni pracovniho vykonu, ziskdvani a vybéru, rozvoje pracovnikii a odmeénovani
pracovnikll. Pojeti schopnosti v poslednich letech ovladlo mysleni i praxi v oblasti

lidskych zdroji (Armstrong, 2007).



Mansfield in Armstrong (2007) definuje schopnost jako ,,zdsadni, danému ¢lovéku
vlastni charakteristiky, které vedou k efektivnimu nebo vynikajicimu vykonu*.

Rankin in Armstrong (2007) charakterizuje schopnost jako ,,definice dovednosti
a chovani, které organizace oCekavaji, ze budou jejich pracovnici uplatiovat ve své
praci®.

Dle Plaminka (2011) je schopnost souhrnné oznaceni znalosti a dovednosti, tedy
toho, co C¢lovék vi a zna, a toho, co umi a dovede ud¢€lat. Podstatnou cast znalosti
a dovednosti jsme si osvojili teprve v prubéhu zivota, a to védomé i nevédome.

Jako vlastnosti oznacujeme soubor lidskych zdroji, které nelze efektivné meénit
béznymi manazerskymi metodami — obvykle proto, Ze jsou ze své podstaty
nezménitelné nebo zmeénitelné pfili§ obtizné. Vlastnosti souviseji s nasi biologickou
nebo psychickou podstatou, jsou obvykle zdédéné a blizké tomu, co Erich Fromm nebo
Gordon Allport oznadovali jako temperament. Clovéka uréitych vlastnosti mizeme
vybrat a ziskat jen ,hotového“. Pozd¢&ji, v pribéhu vykonu miizeme vlastnosti
konkrétniho ¢lovéka jiz pouze trpélivé poznavat, ale nemizeme je ménit. Diky jejich
pochopeni ovSem muzeme piedvidat a ovliviiovat chovani jejich nositele (Plaminek,
2011).

Postoj mize byt zhruba definovan jako ustaleny zpisob mysleni. Postoje maji
hodnotici povahu. Jak uvedli Makin a kol. in Armstrong (2007), ,,jakykoliv postoj
obsahuje hodnoceni toho, zda se objekt, jehoZz se to tyka, libi nebo nelibi“. Postoje se
vytvareji na zdklad€ novych zkusenosti nebo absorbovanych vlivii. V organizacich jsou
ovlivnény faktory kultury (hodnotami a normami), chovanim managementu (stylem
fizeni), politikou, tykajici se naptiklad odménovani, uznani, povySovani a kvality
pracovniho Zivota a ovliviluji je 1 tzv. ,referencni skupiny* (skupiny, s nimiz se lidé
identifikuji). (Armstrong, 2007).

Obrazek 2 uvadi ptiklady vlastnosti, schopnosti a postojli, které hraji vyznamnou
roli pfi vedeni a fizeni lidi. Lehce si tak miZeme predstavit nejen to, jaké konkrétni
zdroje do jednotlivych skupin patfi, ale i to, které lidské zdroje jsou neobnovitelné (¢as)
a obnovitelné (motivy) nebo které se pouzivanim vycerpavaji (energie) ¢i naopak

rozvijeji (dovednosti) anebo ptimo vytvareji (navyky). (Plaminek, 2011).
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Obrazek 2: Trojuhelnik lidskych zdroja (Plaminek, 2011)

2.1.3 Rozvoj lidskych zdroju

Vlastnosti, jednu ze tii skupin lidskych zdroji, tedy nemtizeme ovliviiovat, zatimco
zbylé dvé — postoje a schopnosti — ano. Vlastnosti tedy poznavame a vyuzivame,
schopnosti a postoje miizeme navic i ménit a rozvijet. Plaminek (2011) rozliSuje mezi

lidmi ctyfi typy praveé podle toho, zda chtéji a umi ud¢lat to, co se od nich ocekava.

Umi, ale nechce. Lidé, ktefi jsou zaroven schopni a neochotni, obvykle piedstavuji
pro firmu naléhavy problém. Ostatni je totiZ mohou pro jejich schopnosti napodobovat,
a protoze negativni postoje se hiife napodobuji nez dobré schopnosti, stavaji se vzorem
k napodobovani, jenz byva vzhledem k jejich nizké loajalité pro firmu nebezpeény.
Manazer by se mél co nejrychleji postarat o pfiznivou zménu jejich postojli, a zplsobit

tedy vlastné jejich posun do jiného kvadrantu. Pokud se mu to nepodaii v pribéhu
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nékolika tydnii, jde o ndmét k uvaham, zda je pfislusny Clovék pro firmu skuteéné
nepostradatelny.

Umi a chce. V této kategorii bychom radi vidéli vSechny lidi, ktefi pro nas pracuji.
Mit zde vSechny své zaméstnance je cilem rozvoje lidskych zdroji. Schopni a ochotni
jsou v nasi péci zpohledu naléhavosti na fadé¢ jako druzi. Po zvladnuti problémi
Vv pravém hornim kvadrantu. Zanedbavani péce o tuto skupinu, provazené pocitem, ze
tady je vSechno v potadku, neni tedy zddny diivod zasahovat, je jednou z Castych chyb
péce o lidské zdroje firmy.

Chce, ale neumi. Snazivi, ale neschopni lidé pfedstavuji pro firmu obecné nejmensi
problém. Tito lidé nemaji houfy obdivovatelii, a nejsou-li pfili§ aktivni, nepfedstavuji
akutni problém, jejich problémy zpravidla feSime az po zvladnuti ostatnich skupin.
Zdroje z této skupiny, mizeme do pravého horniho kvadrantu dostat dvéma zptisoby —
zménou schopnosti nebo zménou pozadavkda.

Neumi a nechce. Ani tito lidé nejsou napodobovanymi vzory, z pohledu naléhavosti
jsou az tieti a ptichdzeji na fadu po zvladnuti témat hornich kvadrantii. Nerozhodneme-
li se jich zbavit (coz nebyva vzhledem k povaze nezaméstnanosti nebo tieba sile odbort
vzdy snadné), snazime se je dostat do pravého horniho kvadrantu pies pravy dolni

kvadrant (Plaminek, 2011).
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Obrazek 3: Typologie lidi z pohledu ovlivnitelnych lidskych zdrojt (Plaminek, 2011)

2.2 Vedeni lidi

Zputsob, jakym manaZeti vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na efektivnost
prace pracovnich skupin, oddéleni i celych organizaci. Vlastnici nebo vrcholové vedeni
se proto vzdycky siln€ zajimalo o to, jak jednaji jednotlivi vedouci a jak by bylo mozné
zvysit vykonnost (Bélohlavek, 2005).

Styly vedeni jsou obvyklé zpiisoby jednani manaZera ve vztahu ke skupiné, kterou
vede, a Kk jejim jednotlivym ¢lenim. V mife, s jakou se ¢lenové skupiny podileji na
rozhodovani, se projevuje jednak vztahem manazera k nim a jednak mirou pfipravenosti
spolupracovnikli pfijmout odpovédnost srozhodovaci pravomoci nediln€ spjatou.
RozliSujeme autoritaisky styl (manaZer sam rozhoduje, ale nezneuziva své pravomoci);
autoritativni styl (manaZer rozhoduje sam, dava piikazy a ocekava jejich splnéni);

konzultativni styl (demokraticky, manazer rozhoduje sam na zaklad¢ konzultaci
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svybranymi ¢leny skupiny); participativni styl (pokrocild varianta stylu
demokratického, ptijato je rozhodnuti povazované za nejlepsi, bez ohledu na to, kdo je
autorem); delegativni styl (viz. delegovani) (Tureckiova, 2007).

Trh klade pozadavky na organizaci a ocekava odpovidajici vykony — do takového
prostiedi je zasazena Cinnost vedouciho. Aby bylo mozné tyto vykony podavat, vytvari
organizace pozadované profily pracovniki a o¢ekava od nich odpovidajici profesionalni
chovani (vykony jednotlivce, tymovou praci, aktivitu atd.). Vedouci je v tomto procesu
fidicim centrem, které je navic ovliviiovano spoleCnosti a spoleCenskymi zmenami.
Musi se starat o stabilitu organizace v tomto naro¢ném prostredi.

Ve své funkci musi vedouci vyhovét jak pozadavkim pracovniki, tak organizace.
Umeéni spociva ve vytvofeni rovnovahy mezi potiebami organizace, ¢lenli skupiny
a vedoucim samotnym (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009).

Ve zkratce lze rozdélit vyvoj nédzorti na vedeni do nékolika etap, Casoveé rozvrzenych
zhruba po dvaceti letech:

e V zacatcich se pozornost soustfedila na definici ryst UspéSnych vedoucich

pracovnikii. Teorie rysi stavéla na osobnich kvalitich vedoucich
a predpokladala, Zze dobry vedouci se jako takovy rodi. Mezi rysy, které
charakterizuji dobrého vedouciho, patii schopnosti, znalosti a dovednosti,
vlastnosti osobnosti a postoje.

e Koncem 40. let se objevuje novy pfistup — uspéSny vedouci se vyznacuje
spravaym zpusobem chovani. Chovani vedoucich pracovnikd v riiznych
situacich je relativné podobné, stalé a malo se méni. Nékteré styly fizeni —
zpusoby chovani - jsou Uspésné, ale jiné jsou nelspéSné nebo méné uspesné.
Uspésnému stylu fizeni se lze naudit. Zakladnim kritériem pro rozlieni styl
fizeni je orientace na lidi a orientace na ukol. V prvnim pfipadé jde o snahu
0 uspokojeni vSech potieb pracovnikil, o vytvotfeni a udrzeni ptratelské atmostéry
na pracovi$ti. Ve druhém ptipad¢ jde o usili splnit uloZené ukoly a dosahnout co
nejvyssiho pracovniho vykonu.

e Situacionalisticky pfistup zacind prevladat koncem 60. let a zdiraziiuje situaci.
Neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni. Kazda situace vyzaduje jiny styl

fizeni. Dobry vedouci se teprve po zhodnoceni situace rozhodne, jak je tieba
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postupovat. Ukazuje se, ze tymovy styl vedeni neni vzdycky nejvhodné&jsi. Tam,
kde je nutno rychle rozhodnout a kde je v ohrozeni lidské zdravi, bude urcité
lepsi vedeni autoritativni. Ve skupiné vyzkumnik®, ktefi nadSen¢ pracuji
na dokonceni vynalezu, se dobife osvédCi i volny prabeh. Vybér spravného
zpuisobu fizeni je tedy urovan situaci. Pii volbé zplisobu vedeni vezmeme jako
zakladni podminku situace v uvahu piredevsim zralost pracovnikii. Mirou
zralosti je pripravenost splnit ukol. Vedle zralosti pracovnika, ktera je dana
dovednostmi a technickymi znalostmi potiebnymi ke splnéni tkolu, existuje
také zralost psychologicka, kterd spociva v pfipravenosti nasledovatelii pfijmout
odpovédnost za splnéni tkolu.

e Pocatkem 80. let se objevuji nové nazory na vedeni lidi, souhrnné nazvané nové
vedeni. Zdlraznuji emocionalni, citovou stranku vedeni lidi. Dobry vedouci se
vyznacuje charismatem, silou osobnosti, ktera mu umozni ziskat lidi a strhnout
je pro plnéni cill organizace. Dosavadni ndzory na vedeni lidi ponckud
opomijely citovou stranku vztahu mezi vedoucim a pracovnikem. Pfitom mnozi
vedouci siln€ ovlivituji pravé emocionalitu podiizenych a diky tomu dokazi
ménit — transformovat — firmu a okolni svét. Takovému vedoucimu fikame
transformaéni vedouci. Jindy vedouci vyuziva tradi€nich motivaénich
prostifedkit — odménovani a postihovani pracovnikil, coZz nazyvame transakcni
vedeni. Transakéni vedeni spociva tedy ve vzijemné transakci — sméné i

,»obchodu* mezi vedoucim a pracovnikem (Bélohlavek, 2005).

2.2.1 Versatilita a vedeni lidi

Pojem versatilita znamena schopnost pouZzivat protichtidné postupy, je to uméni
ubranit se preferenci uréitych zptsobti vedeni lidi na ukor jejich protipold. Je to
zruénost v zachdzeni s riznymi fidicimi postupy a dovednostmi, je to uméni pouzivat je
ve spravné mitfe a v odpovidajici situaci, schopnost nenechat se unést svymi vlastnimi

pfednostmi.
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Myslenka versatility a versatilniho pfistupu k vedeni lidi je zalozena na tfech
klicovych principech:

Princip 1: Versatilni vedouci nepouzivaji Zadny postup v piehnané mire. Je
bézné, Ze se prirozen¢ spoléhame zejména na ty fidici postupy a techniky, které ndm
vyhovuji a které se nam osvédCily v minulosti. Uvedeny sklon vSak miize vyustit
v pfehnané pouzivani naSich pfednosti a silnych stranek. Obrazné feceno, ¢im radgji
mame urCity nastroj, tim radéji a cCastéji na n¢j spoléhame a tim zjednoduSenéji
vnimame realitu. Versatilita nespociva v pouhém disponovani potiebnou dovednosti;
jeji podstat tkvi v pouzivani toho kterého postupu ve spravné mife a ve spravny cas.
Rada problémi s fidici ¢innosti paradoxné souvisi se silnymi strankami pietazenymi
do neproduktivniho extrému. Dalo by se fici, Ze silna stranka manaZera se stava jeho
slabinou.

Princip 2: Versatilni vedouci uplatiiuji protichiidné postupy vyvazené. Kdyz
na néjakou svoji silnou stranku nadmérné spoléhame, vétSinou tak ¢inime na tukor
pouzivani postupu, ktery je jejim dopliujicim protipdlem. Manazefi, ktefi se snazi mit
vSechno pod kontrolou a neustadle do vSeho zasahuji, maji obvykle problémy
s delegovanim a zapojovanim lidi do fidicich procesi. Manazeti vybaveni vybornymi
odbornymi znalostmi a kompetencemi se Casto az piili§ zabyvaji technickymi detaily
plnénych ukold a ptehlizeji jejich §irSi organizacni souvislosti, zapominaji na feseni
strategickych otazek.

Riizné vyzkumy a studie postupné vedly k identifikaci fady protikladnych dimenzi
vedeni: autokraticky versus demokraticky styl, orientace na tikoly versus orientace na
lidi, zaméfeni na stabilitu versus zamérfeni na zménu, transformacni versus transakcni
pfistup atd. Spolecnym rysem té€chto dvojic je pfitom skutecnost, ze kazda jejich strana
ptredstavuje diileZitou funkci a pro efektivni vedeni je nepostradatelnd. Z toho vyplyva,
Ze organizace potiebuji manazery, kteti védi, Ze kazda strana mince mé svlij vyznam a
hraje dtlezitou roli.

Princip 3: Versatilni vedouci spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni
reaguji. Versatilita pfedpoklada spravné cteni situace a znalost optimalnich zplsob
jejiho feseni. Versatilni manazer nejedna pudové ¢i navykové, ale Gcelné — vi, kdy ma

zakroCit a kdy mé poskytnout prostor svym lidem; vi, kdy se ma ve svém tymu ¢i
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organizaci zabyvat planovanim a zavadénim rozvojovych zmén a kdy je potiebné se
soustfedit zejména na plnéni danych ukoll atd. Vedouci, kteti nedokazou prizpiisobovat
své pristupy potfebam a ocekavanim svych lidi, aktualnim narokiim té které situace,
nebyvaji dlouhodobé efektivni. Versatilita tedy piepoklada spravné vyhodnocovani
situace a znalost postupi, kterymi bychom na ni méli optimalné reagovat. Versatilni
vedeni se zaklad4d na znalosti a pochopeni vyznamu Sirokého spektra protikladnych,
vzajemné se dopliujicich postupt. Pokud manaZer nebude nékterému z téchto piistupt
dostate¢né rozumét a doceniovat jeho roli, nikdy si ho plné¢ neosvoji a nikdy tim padem

nebude plné efektivni (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

2.2.2 Versatilni pFistup k tymim a jejich vedeni

Tym neni jakakoliv skupina, jakykoliv kolektiv. Tym je soudrzny socialni ttvar,

v némz se lidé navzdjem dopliluji a spolupracuji, aby podali urcity spolecny vykon
(Jirasek, 1993).

Tymy putsobici v podminkach organizaci lze povazovat za specifické ptipady
malych pracovnich skupin. Vedle reaktivné nizkého poctu ¢lenti se obecné vyznacuji
moznosti vzajemné osobni interakce, sledovanim spole¢nych cilii, vzdjemnou zavislosti
jednotlivych €lenidt s pocitem spolupatfi€nosti. Skutecny tym se potom od béZnych
pracovnich skupin odliSuje zejména nékterymi kvalitativnimi znaky — silnd identifikace
se skupinou, pocit loajality a oddanosti vici tymu, nadSeni pro spole¢nou véc a cile,
ochota vynalozit mimotadné usili pro spoleény uspéch (Pavlica, JaroSova, Kaiser,
2010).

Podle Meiera (2009) existuji dvé rozdilné podoby tymii — pracovni a prechodné.
Pracovni tymy, které spolupracuji neustale a mohou existovat dlouhou dobu, podléhaji
vSak vice €1 méné vysoké fluktuaci. Prechodné tymy, vznikaji za Gelem vyieSeni
ur¢itého ukolu a dosaZeni jist¢ho cile. Typickymi ptiklady jsou projektové tymy
a pracovni skupiny na zlepsovani kvality.

Dilezitym predpokladem pro rozvoj tymu ke Spickovym vykontim je jeho spravné
slozeni. Je tfeba pii vybéru ¢lent tymul brat v uvahu odbornou kvalifikaci, osobnostni

profil a pfedpoklady pro tymovou praci (Kriiger, 2004).
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Vznik a existence skute¢n¢ efektivnich a vykonnych pracovnich tymt je podminéna

versatilnimi dovednostmi jejich vedoucich (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Vedouci tymu ma specifickou roli. Vede cely projekt, ma odpovédnost za splnéni

cili projektu, zavisi na ném obsahova, finan¢ni a cilova rozhodnuti, podavéa zpravy

0 stavu projektu. Hlavni roli vedouciho tymu je odborné vedeni, dale pak by vedouci

tymu mél vytvofit spolecna pravidla pro praci, udrzovat vysokou hladinu energie

Vv tymu, podporovat komunikaci a mél by umét naslouchat ostatnim clenim tymu

(Duchon, Safrankova, 2008).

V praxi to znamend, ze manazefi odpovédni za fungovani svéfenych skupin

pracovnikii se musi umét pruzné, a situaci piiméfené, pohybovat mezi protipdly

n¢kolika dalezitych dimenzi:

Osobni interakce versus interakce na dalku — ¢lenové kazdého tymu potiebuji
travit urcity Cas spole¢né, méli by se vzajemné dobte poznat, musi mit moznost
si vyftikat riizné zélezitosti, véetné piipadnych sport atd. Na druhé strané neni
mozné a ani zadouci, aby ¢lenové tymu byli spolu neustale.

Centralizace vedeni versus decentralizace vedeni — o vzniku a existenci tymu
vzdy rozhoduje konkrétni fidici subjekt (at’ uz individualni nebo kolektivni). Ten
ma obvykle zna¢ny vliv na vymezeni ukoll a cilii tymu, ale také na jeho slozeni,
pficemz sam obvykle také urcCuje, kdo konkrétné bude za ¢innost celého tymu
odpovidat. V praxi tedy nejde ani tak o to, zda pracovni tym ma mit oficidlniho
vedouciho, jako spiSe o feSeni dilematu, v jakych situacich je zadouci, aby
vedouci moc a odpovédnost centralizoval a kdy by ji m¢l decentralizovat.
Podpora jednoty a vzijemné soudrZznosti versus podpora a vyuzivani
riznorodosti a konflikth — versatilni tymovy vedouci musi umét jednak tym
sjednocovat, jednak v ném vytvafet prostor k vyjadfovani a uplatiovani
individudlnich stanovisek a nazort.

Skupinové rozhodovéni versus individudlni rozhodovéni — versatilni vedeni
tyma predpokladd pruzné a situaci pfiméfené pouzivani jak skupinovych, tak
individudlnich metod.

Orientace na plnéni Ukoll versus orientace na udrZeni pozitivnich vztahd —

V této souvislosti se hovori o dvou okruzich tzv. funkénich roli. Jde o tkolové
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role, pfispivajici k vykonu zadanych ¢i potfebnych praci, a vztahové role,
ptispivajici k tvorbé a udrzovani pozitivni atmosféry. Funkéni role si lidé
osvojuji v souvislosti se ziskanim zkuSenosti s principy efektivni skupinové

a tymové prace (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

2.3 Nové pristupy ve vedeni lidi

2.3.1 Koudovani

Koucovani znamend rozvijeni potencidlu vSech pracovnikl podle jejich aktudlni
urovné rozvoje, aby mohli optimalizovat své vykony. Koucovani aktivuje schopnost
¢loveka, aby zvySoval svilj vykon sam od sebe. Pomah4 mu ucit se sdm, misto aby jej
ucil nékdo jiny. Koucovani znamena, ze vedouci vnima své tkoly a jednd s pracovniky
tak, aby dokazali poznat a rozSifovat své moznosti, a mohli tak zvySovat svou
vykonnost a motivaci. V koucovani se jedna o odhadnuti potencidlu pracovniki,
spole¢né vypracovani a formulovani cil a ukoll, spole¢nou definici odpovédnosti,
metod a kontrolnich bodl, o pravidelnou vyménu ocekavani a reciprocni poskytovani
zpétné vazby (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009).

Podle Dankové (2008) zakladnim néstrojem koucovani nejsou podrobné instrukce,
ale otazky, které pracovnika dovedou k uvédoméni si problému, jaké mé& moZnosti
feSeni a aby véc zrealizoval do konce. Hlavnim cilem je tedy zlepSit vykon
kouc€ovaného pracovnika.

Podle Fisher-Epe se koucovanim rozumi kombinace individualniho poradenstvi,
osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku.

Koucovani je néstroj pro rozvoj dovednosti pracovnika za podpory vedouciho. Je to
individuélni forma rozvoje pracovnikl. Vedouci u¢i novym znalostem a dovednostem
za aktivni ucasti pracovnika. Misto tradi¢niho ukladani ukolt, kdy vedouci stanovuje
postup a zpusob realizace pouze na zdkladé¢ vlastniho uvazeni a pak diriguje pracovnika
Kk pfesnému plnéni svych instrukci, dostava rozhodujici roli v urceni postupu pracovnik

(Bélohlavek, 2005).

-18 -



Ve vykladovych slovnicich se slovo koucovat definuje jako ,,vyucovat, pomahat

prekonat obtize, pfipravovat, naznacCovat, poskytovat fakta. Kouclovéani piinasi

pozitivni vysledky zejména proto, Ze vytvafi mezi kouCem a koucCovanym vztah

vzajemné podpory a pouziva specifické prostiedky a styl komunikace. Koucovany

neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce je sdm naléza. (Whitmore, 2007)

Koucovani se vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:

Koucovani je nastrojem vedouciho pro osobni rozvoj lidi na pracovisti.
Koucovanim se iniciuje rozvoj osobnosti, spocivajici jak ve zralosti pro plnéni
ukoll (schopnosti, dovednosti), tak v psychické zralosti (sebedtivéra, odvaha,
motivace, smysl konani, ochota pfevzit odpovédnost) pro dané pracovni misto.
Koucovanim se ma docilit trvalého zlepSeni pracovnich vysledk.

Koucovani je davérnym procesem mezi nadiizenym a piisluSnym pracovnikem
za tim Ucelem, aby pracovnik byl jesté lepsi. Zakladem je partnersky vztah obou
zucastnénych.

Koucovani je podporou pii feSeni problémt, a to formou, kterd podporuje
a rozviji pracovnikovy kompetence fesit problémy.

Koucovani je proces, ktery konci, je-li dosazeno spole¢ného cile nadiizeného
a pracovnika. VétSinou se spoluprace mezi koucujicim vedoucim a ptisluSnym
pracovnikem vyznacuje sledem mnoha dil€ich procesti koucovani, bez ¢asového
ohraniceni.

Koucovanim se pracovnik stava ¢lovékem, kterého se dand véc tyka, ¢lovékem,
ktery se na véci podili. Uvédomuje si své moZnosti ovlivnit situaci a stale vice
pozaduje diveéru ve své schopnosti, jez také v ramci dosazeni cile vyuziva.
Koucovani je procesem spolecného rozvoje mezi nadiizenym a pracovnikem
anelze jej proto nafidit. Vynucené koucovani nemulze existovat, protoze
v disledku nese odpovédnost za to, co udéla s nabidkou rozvoje od vedouciho,
sam pracovnik. Ten nese ovSem i odpovédnost za dasledky, které s sebou miize

nést odmitnuti této nabidky (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009).
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U pracovnika, ktery ma moznost dosdhnout na vlastni odpovédnost uspéchu, sam
¢init rozhodnuti a stile se pii tom ucit a rozvijet, se posiluje pocit vlastni hodnoty
a sebedavéra. Vidi hodnotu svého prispéni ke spolecnému dilu. Vnima, Ze je pro n¢j
koucCovani uzitecné, protoze s jeho pomoci nachazi smysl své prace a zvySuje motivaci
(Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009).

Dle Becka (2004) je motivace soubor faktorli vné&jSich a vnitfnich, které vedou
k v&tsimu vykonu organismu. Usmériiuje chovani jedince a jeho jednani pro dosaZeni
urcitého cile.

Obecné se zlepsSuje pracovni atmosféra, protoze vzajemny respekt a tymova prace se
stavaji samoziejmosti. S rostoucim sebevédomim navic pracovnik poznava, ze si i sam
muze splnit pfani mit urcitou jistotu uprostfed stile se ménicich Zivotnich podminek,
nebot’ neni tolik odkazan na nadfizené. Jeho schopnosti a osobnost mu umoznuji byt
nezavisly a zvladat nejriznéjsi situace.

Pokud jde o vedouciho, tak jemu koucovani piinasi vice ¢asu. Misto aby musel byt
jako doposud zapojen do konkrétnich pracovnich ukond, kde ptisobi jako odbornik, fesi,
pobizi, kontroluje, mize se jako koucujici vedouci vice vénovat strategickym tvaham
a cilenému rozvoji pracovnikl. Vedouci se rozviji spolu s pracovniky.

Z pohledu firmy slouzi koucovani k celkovému zvyseni vykonnosti a produktivity.
Koucovanim se dosahuje toho, Ze jednotlivci a skupiny vice a vice vyuzivaji svij
potencidl, coz je stale potfebnéjsi pro preziti firmy. Firma uplatiiujici koucovani je
atraktivngjs$i pro své zakazniky. Klient bude rad v kontaktu s lidmi, ktefi pracuji
v piijemné atmosféfe a prenaseji do vztahu se zdkaznikem svou pozitivni energii.
Koucovanim zménény vzajemny postoj lidi pfinasi partnerské vztahy, v kterych se

zakaznik citi chapan, cenén a akceptovan (Haberleitner, Deistler, Ungvari, 2009).

2.3.2 Delegovani

Delegovani je chapano jako dlouhodoby proces, pii némz manazer postupné vklada
divéru ve svého podiizeného nebo kolegu, kterého postupné testuje zvySujici se
naroCnosti svéfenych odpovédnosti a soucasné¢ ho vybavuje stdle rozsahlejSimi

pravomocemi. Delegovani Ize chéapat jako investici do pracovnika, jejiz névratnost se
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muze projevit az po delsi dobe. Delegovani neni pouze predavani pravomoci, ale je to

nastroj k motivovani a rozvijeni pracovnika (Cipro, 2009).

Suler in Bélohlavek (2005) uvadi, Ze je dilezité, aby se pracovnici rozvijeli a byli

N 24

Od vedoucich se vsak ocekava jesté jeden krok: odvazné rozhodnuti, ze se vzdaji

¢innosti, kterou doposud vykonavali sami a deleguji ji na nckterého z pracovnikii.

Delegovani ptinadsi nesporné vyhody:

1.

Uspora ¢asu je dana tim, e vedouci se zbavi mnohych &innosti, které doposud
vykonaval sam a nyni je pfedava podiizenym.

Zména obsahu prace. Diky delegovani se vedouci zbavuje méné dilezitych
aktivit, zejména pak praci rutinniho charakteru a vytvoii si prostor pro feseni
koncepc¢nich zalezitosti, na které doposud zbyvalo malo casu. S narlstajicim
stupném fizeni by m¢él stoupat podil prace vedouci a klesat mnozstvi prace
vykonné.

Rozvoj kompetenci pracovnikii je piinosem jak pro vedouciho, tak pro
podiizené. Kazdy pracovnik, ktery dostava naro¢néjsi ukol, se na tomto tkolu
u¢i novym, slozit¢jSim vécem. Postupnym delegovanim narocnéjsich
a naro¢néjsich ukoll se rozvijeji kompetence pracovnika.

Testovani pracovniki. Delegovani provéfuje zpusobilost pracovnika pro
ukolu se presné zjisti, zda je pracovnik pro vyssi funkci vhodny ¢i nikoliv.
Motivovani pracovniki. Zadavani obtiznéjsich tkolt a jejich zvladnuti
uspokojuje potieby uznani a seberealizace pracovnikli. Usiluji o lepsi vysledky,
aby ukazali, Ze zvladnou vice nez doposud a Ze maji perspektivu pro dalsi

postup.

Dale Suler in Bélohlavek (2005) uvadi, ze mnozi vedouci si neuvédomuji vyse

uvedené vyhody a podléhaji fadé bariér delegovani:

1.

Pocit nenahraditelnosti. Vedouci se domniva, Ze jen on sam dokaze véc udélat

fadné. Nejde vSak o rozhodovani mezi kvalitou prace manazera a kvalitou prace
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podfizeného, ale o pifinos prace manazera, ktery by mél radéji délat dualezité
ukoly nez ukoly podruzné.

2. Nechut’ opustit néco, co dobie zname. Pro cloveéka byva cCasto bolestivé
dovolit nékomu, aby vykonaval ¢innosti, které on sam dobie umi. Ma-li byt
vysledek na stejné vysoké urovni, jakou mél on sam, je to takika nemozné.
Delegovani znamena pfipravenost akceptovat moznost, ze kol bude splnén
za delsi dobu, moznost, ze vysledek bude horsi kvality, vyssi riziko selhani
amoznost vzniku nezaddoucich UCinkl, ztratu prilezitosti udrzovat uroven
vlastnich dovednosti.

3. Nediivéra ve schopnosti pracovnikii. ManaZzefi se Casto vyhybaji delegovani,
protoze nemaji divéru ve své podiizené, pfisuzuji jim nedostatek zkuSenosti
nebo schopnosti pro dokonceni ulozené prace. Chyba vSak byva v manazerech
samotnych: bud’to pfijali nekompetentni lidi, nebo zanedbali svou dilezitou
povinnost — rozvijet potencial podiizenych.

4. Obava zneoblibenosti. Snaha delegovat nemusi byt vzdy u pracovnikid
pfijimana s nadSenim. Muze pfevladnout pocit, ze jsou vedoucim zneuZzivani,
muze se projevit strach, ze piipadny neuspéch se odrazi na jejich budoucnosti.
Vétsin€ manazert zalezi na tom, jak jsou vnimani svymi podfizenymi a proto
radéji riskuji nezvladnuti tikolu, nez aby zatézovali své podiizené.

5. Dalsi bariéry. Obtiznost definovani Ukolu a pfedstava casu straveného
vysvétlovanim vyvola u vedouciho nechut’ slozity tkol delegovat. Tim se vSak
odsuzuje k opakovanému vykonavani ukolu v budoucnosti. N¢které ukoly davaji
vedoucimu pocit osobniho vyznamu a dulezitosti. Presunuti takovych ukoll
na jiné pracovniky mize byt pfijimano neochotné. Nadmeérné delegovani miize
ohrozit zdroje nebo vysledky prace. I pfi delegovani je vhodné znat miru. Vyssi
nadfizeny muze hledét na delegovani jako na zbavovani se povinnosti
a odbyvani ulozené prace.

Delegovanim si vedouci vytvaii prostor pro dilezité a koncepéni tkoly, soucasné

vSak jde o pfrilezitost k rozvoji pracovniki. Je velmi dilezité prekonat fadu osobnich

bariér, ale také zvolit spravny postup delegovani. Po urcit¢ dobé se vedouci mize
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od operativniho tkolu oprostit a vytvofit si tak Cas pro feSeni strategickych ukola

(Bélohlavek, 2005).

2.3.3 Znalostni management a ucici se organizace

Management znalosti je disciplina managementu specializovana na znalosti. Lidstvo
pracuje se znalostmi a hleda zpusob jak je fidit odjakziva. Z toho pohledu tedy nejde
onic nového. Rozdil oproti piedchozim obdobim je zplsoben technologickou
a védeckou vyspélosti soucasnych generaci (Mladkova, 2005a).

Znalost je vytvarena v lidské mysli a jeji kvalita a vyznam jsou ohodnocovany
pomoci ¢innosti (Mladkova, 2005b).

Trunecek in Mladkova (2005a) uvadi, ze znalost je schopnost vyuzit své vzdélavani,
zkuSenosti, hodnoty a odbornost jako ramec pro vyhodnoceni dat, informaci a jinych
zkuSenosti k vybéru odpovédi ba danou situaci.

Davenport in Mladkova (2005b) uvadi, Ze znalost je z informace vytvarena pomoci
srovnavani — srovnavame nové informace s tim, co zname z podobnych ¢i jinych
situaci; souvislosti — hodnotime vyznam informace pro rozhodovani a cinnost;
spojovani — hledame vztah ke znalostem, které jiz my nebo jini lidé maji; konverzace —
hledame, co si jini lidé o informaci mysli.

Kazdd znalost ma tzv. explicitni a tacitni dimenzi. Explicitni dimenze neboli
explicitni znalost, je totozna s pojmem informace. Explicitni znalost miiZeme formalné
vyjadiit pomoci jazyka, obrazku, pisma, digitalniho ¢i jiného zdznamu, formuli,
specifikaci ¢i manudlem. Znamend to, Ze ji miZeme skladovat, pfenaSet nebo si ji
pfedavat mezi sebou. Tacitni znalost je kombinaci explicitnich znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, intuice, pravidel, principti a osobnich ptedstav konkrétniho ¢lovéka nebo
skupiny lidi. Tacitni znalost je vzdy vazana na ¢lovéka ¢i skupiny lidi. Velké mnozstvi
tacitnich znalosti je podvédomych. Organizace maji v tacitnich znalostech velky
potencidl, protoZe je velmi tézké je napodobit. Tacitni znalost vznika a je interpretovana
Vv hlavé jedince a nelze ji plné sdilet, protoze kazdy €love€k si vytvari na zakladé své

vlastni zkuSenosti své vlastni tacitni znalosti (Mladkova, 2005b).
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Utelem managementu znalosti je zajistit, aby pracovnik mél k dispozici znalost,
kterou potiebuje; aby ji mél k dispozici ve chvili, kdy potiebuje a aby §lo o pracovnika,
ktery znalost skute¢né€ potiebuje. Cilem tedy je zefektivnit praci organizace se znalostmi
a zajistit, aby pravi lidé¢, méli v pravou chvili k dispozici pravé znalosti, tj. znalostni
pracovnik (Mladkova, 2005a).

Znalostni pracovnik je ¢lovek, jehoz prace je z vétsi Casti zalozena na praci se
znalostmi. Znalostni pracovnik ma specifickou znalost nebo soubor znalosti, které jsou
pro organizaci dulezité, a které si organizace nemuze opatfit jinak néz pomoci tohoto,
nebo jiného znalostniho pracovnika. Znalostni pracovnik muze byt ¢lovek, kterého si
ostatni vysoce ceni jako specialisty.

Charakteristické rysy znalostniho pracovnika: ma znalost, kterd je pro organizaci
dalezitd; dokaze tuto znalost prakticky vyuzit; jeho znalost miiZze byt castecné
podvédoma, pracovnik o ni nemusi védét nebo ji prisuzovat vyznam, ostatni pracovnici
maji k této konkrétni znalosti omezeny pfistup, tj. nemohou se ji z né¢jakého divodu
naudit, nebo ji nemohou ¢i nesmi pouzit (je vdzana na urCity certifikét); znalostni
pracovnici Casto pracuji dusevné, ale neni to pravidlem (Mladkova, 2005b).

Management znalosti vznikl jako reakce na rist vyznamu znalosti pro organizaci.
Znalosti jsou jednim z hlavnich zdroja, které organizace potiebuji pro tvorbu hodnoty
pro zakaznika, a ktery rozhoduje o tispéSnosti ¢i netispésnosti v podnikani.

Pii préci a fizeni znalosti naradzi organizace na velky problém. Organizace znalosti
nemuze vlastnit. Znalosti jsou vzdy vazény na svého nositele, kterym je bud’ ¢lovek,
nebo skupina lidi. Management znalosti poskytuje organizacim soubor nastroji
ametod, které jim umoziuji zlep$it vyuzivani a praci se znalostmi. Zprichodiuje
komunikacni a znalostni kanaly (Mladkova, 2005a).

Pfinosy managementu znalosti se projevuji nasledovn¢:

e Roste inovativni kapacita firmy — firma lépe vyuzivd pracovniky i znalosti,
ziskava nové dovednosti, 1épe se ji vytvaii nové produkty a sluzby, zvySuje se
kvalita.

e Roste reakceschopnost firmy — to se ptedev§im projevuje rastem flexibility,

rychlosti a spravnosti rozhodovani.
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e Zlepsuje se orientace firmy na zdkaznika — firma si 1épe zakazniky udrzi 1 1épe
ziskava. Je schopna rychleji reagovat na zménu pozadavkil na vyrobek a jeho
kvalitu.

e Zlepsuji se dodavatelské sité — roste efektivita dodavatelskych fetézct, integrace
logistiky.

e Roste tzv. vnitini kvalita — roste procesni inovativnost, provozni efektivita,

pracovni moralka.

Organizace, ktera se rozhodne fidit své znalosti a vyuzit management znalosti
k zlepSeni svych vykonid, by méla urCit svou znalostni strategii. RozliSujeme dva
zakladni typy znalostnich strategii — strategie personalizacni a strategie kodifikaéni.
To, ktery typ strategie organizace zvoli, zavisi na charakteru jeji Cinnosti, strategii
organizace a zakladnich cilech. Strategii kodifika¢ni voli hlavné organizace, které
ke své praci potiebuji Siroké databaze obsahujici velké mnozstvi dat. Tyto organizace
fidi znalosti v explicitni formé. Strategii personalizacni by mély dat prednost
organizace, které pracuji predevsim se znalostmi tacitnimi. Tyto organizace se soustiedi
pfedev§im na budovani kultury a klimatu podporujici spolupraci, divéru, casto
spolupracuji s experty a snazi se vytvaret lidské site.

Déle musi organizace zjistit, do jaké skupiny patii jeji organizacni struktura.
Z hlediska managementu znalosti muzeme kaZzdou organizac¢ni strukturu zatadit
dojedné ze tfi skupin — organiza¢ni struktura shora dola, zdola nahoru
a kombinované organizacni struktury (ze stfedu nahoru a pak dolll). Mezi organizacni
struktury shora dolti patii klasické hierarchické organizacni struktury zaloZzené na délbé
prace. Tyto organiza¢ni struktury maji z hlediska managementu znalosti pouze omezené
moznosti. Znalosti, a to pouze vybrané jednoduché explicitni znalosti, jsou pfedavany
pfedevSim smérem shora dolii. Organizacni struktury zdola nahoru jsou flexibilni,
ploché organizacni struktury. Maji menSi pocet organizacnich Urovni. Ve strukturach
tohoto typu byvaji pravomoci vazany nikoliv na hierarchickou uroven, ale na znalosti,
které konkrétni pracovnik ma. Skupina kombinovanych organizacnich struktur je

kombinaci dvou pfedchozich skupin.
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Dale je tfeba stanovit redlné cile svych znalostnich aktivit, pfinosy, které
od managementu znalosti organizace ofekava a také musi ur€it to, jak bude znalosti
meéfit.

Dalsim krokem je zpracovani planu zavadéni managementu znalosti, protoze
management znalosti byva zavadén v celé organizaci najednou, je dilezité, aby se mu
dostalo aktivni a disledné podpory ze strany vrcholového vedeni.

Organizace také musi obsadit klicové pozice, zajistit zodpovédnost a pravomoci
tykajici se managementu znalosti. Musi ohodnotit trh znalosti v organizaci a odstranit
hlavni neefektivnosti, vytvofit prostifedi vhodné pro management znalosti, zajistit
V hodné prostfedky a néstroje pro praci s explicitnimi a tacitnimi znalostmi.

Management znalosti je moderni a rychle se rozvijejici disciplina. Pfi zavadéni
managementu znalosti v organizaci je tfeba vénovat pozornost konkrétnim podminkdm
organizace, jeji strategii a cilim, organizacni struktufe, trhu znalosti atd. Management
znalosti muze zlepSit zpsob, jakym organizace pracuje se znalostmi, ale nebude-li
v souladu s jejim systém fizeni, mize velmi tézko pisobit na vykony a produktivitu
organizace (Mladkova, 2005a).

Management znalosti je jakysi proces, kterym se udrzuji a rozvijeji znalosti v ramci
podniku a tvofi slozku organiza¢niho uceni. Organizacni uceni je nastroj pro adaptaci
podniku na zmény, eliminaci minulych chyb a udrzovani znalosti.

Watkins a Marsick in Ticha (2005) zastavaji nazor, Ze ucici se organizace je takova
organizace, kde dochédzi k ufeni na trovni jednotliveil, tymu, organizace, dokonce
i naurovni komunity, se kterou je organizace V kontaktu. Je to setrvaly, strategicky
vyuzitelny proces, ktery rozviji zptisobilost organizace inovovat a rist. Boydell in Ticha
(2005) dodava, Ze je to organizace, kterd podporuje uceni vSech svych ¢lend, a ktera se
na zaklad¢ uceni postupné transformuje.

Uceni je vlastné zplisob, kterym se ménime (my, organizace, tym atd.) ve vztahu
K minulému stavu. V tomto duchu lze vymezit ¢tyfi typy uceni. Prvnim je ziskavani
znalosti (ucit se co) a ziskavani dovednosti (ucit se jak). Tyto dva typy jsou
nejznaméejsi a jsou pouzivané ve spojeni teorie a praxe. Tietim typem uceni je osobni
rozvoj. Znamena to, ze se jeho prostiednictvim ¢lovék stava vice sam sebou; kromé

znalosti a dovednosti se tyka také ucelu, smyslu a identity. Osobni rozvoj se posledni
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dobou stava velmi ddlezitym v pracovnim prostiedi. Ctvrtym typem je spole&né
badani, které je kli¢em k organiza¢nimu uceni. Uceni je ¢asto vnimano jako zalezitost
jedince, ale u€eni se odehrava i mezi lidmi, ve vztazich mezi nimi. Jednotlivei mohou
spolupracovat Vv tzv. kolektivnim uéeni. Vysledkem se stava to, ¢eho skupina dosahne
spole¢né. Spole¢né badani je tedy jakymsi mostem mezi u¢enim jednotlivce a ucici se
organizaci (Ticha, 2005).

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2007) rozliSujeme tii piistupy k realizaci
vzdélavani:

e Musi se realizovat — pfi¢emz jde o zakladni pozadavky na vzdélani, Casto dané
legislativou a potfebnou dovednosti, bez nichz neni mozné, aby pracovnici
vykonavali pozadované prace a dosahovali pozadovanych cili.

e M¢élo by se realizovat — Vvtomto piipadé jde o dovednosti pravdépodobné
pfinasejici podniku uzitek, naptiklad manazerské dovednosti.

e Podnik je chce realizovat — pii¢emz piinosy nemuseji byt okamzité viditelné, ale

jsou ztejmé v dlouhodobém horizontu.

Jak je jiz fe€eno vySe, u€eni a vzdélavani je velice dalezité. Je tfeba velice peclivé
promyslet zptsob vzdélavani pracovnikll. RozliSujeme tfi typy zplsobu vzdélavani:
vzdélavani mimo pracovisté, samostudium a vzdélavani na pracovisti. Pokud jde
0 vzdélavani mimo pracovisté, tak vzdelavani ve tfidach je nejvhodnéjsi pro predavani
zakladnich znalosti nebo v situacich, kdy chceme zvysit miru zapojeni Skoleného.
Idealni je rovnéZ v ptipadech vytvareni podnikové kultury, sdileni technickych znalosti.
Typickymi kurzy mimo pracovisté je napt. Skoleni dovednosti v oblasti poskytovani
sluzeb, teambuilding, Skoleni v oblasti pouzivani novych technologii aj.

Samostudium je vhodné pro prohloubeni a naueni se zakladnich znalosti
a umoznuje, aby si studujici sim zvolil, co povaZzuje za potiebné, stanovil vlastni rozvrh
a postupoval vlastnim tempem. Oblastmi vhodnymi pro samostudium jsou opakovani
zakladnich znalosti, uCeni se nové technologii, zdkladni seznameni se s novym
systémem nebo zménami v podnikovych planech nebo politikach.

Zdaleka nejefektivnéjSim ptistupem ke vzdélavani je vzdélavani na pracovisti.
Efektivita tohoto pfistupu spociva v moznosti aplikovat znalosti a dovednosti ziskané

bcéhem tradi¢niho Skoleni nebo pti samostudiu do realnych podminek.
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Dnes se stale vice organizaci pfiklani k integrovanému pfistupu vzdélavani, ktery
kombinuje vzdélavani na pracovisti, samostudium a vzdélavani ve tiidach. Uspéch je
skryt v optimalni kombinaci téchto téi metod, tj. pouziti té, ktera je za danych podminek

v ur¢itém okamziku nejefektivnéjsi (Walker a kol., 2003).

2.3.4 Svobodna firma

Zakladnim principem tohoto sméru je namisto klasického schématu vedeni
spole¢nosti smérem od shora dold, pravy opak.

Tedy ptevzeti svobody, ale i odpovédnosti kazdého jednotlivce za své vlastni
rozhodnuti na pracovisti. Na prvni pohled se muze zdat, ze okamzit¢ upadne firma
do anarchie, coz ovSem neplati za podminky, Ze jsou spravné nastaveny cile a vize
organizace, kterou bud’ spoluvytvaieli zamé&stnanci, nebo jsou s ni alespon ztotoznéni
a tidi se ji.

Dusledkem pak tedy je, ze lidé v zaméstnani dé€laji to, co je bavi (tim padem
to délaji nejlépe, jak dokazou). Bonusem pak samoziejmé je, ze firm¢ se dafi daleko
lépe a tento uspéch se pfimo propada ke vSem zaméstnanctim, at’ uz lepsi kulturou,
naladou, nebo na opa¢ném konci spektra, lepSim financnim ohodnocenim za Uspéch
apod. (interni zdroj podniku Et Netera).

Principy svobodné firmy:

1. Zéavazek — Lid¢ se dobrovoln¢ zavazuji k tomu, Ze ud¢laji to, ¢i ono.

2. Mistrovstvi, smysluplnost a autonomie — Systém stoji na tfech zakladnich
lidskych potiebach. Cim vic, tim hlubsi a silng&jsi motivace. Cim vice vnitini
motivace, tim méng¢ je tfeba vytahovat politiku cukru a bice.

3. Sebetizeni — Je tfeba mensi mira koordinace, aby organizace fungovala.

4. Angazovanost — Cim vice se podafi naplnit potieby z bodu 2., tim vice lidi se
citi zapojeno, tim vice maji chut’ do prace. To znamena, Ze systém je nejenom
funk¢ni a samofidici, ale existuje v ném 1 vaseni, chut’ a napaditost a predevSim

svoboda a samostatnost.
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Svobodné firmy tedy pifinasi novy pohled na praci. Vychazi z ptedpokladu, ze to co

délame radi, délame dobie (Carney, Getz, 2011).
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3. Charakteristika objektu zkoumani

3.1 Allianz pojistovna

Allianz pojistovna je stoprocentni dcefinou spolecnosti Allianz New Europe Holding
GmbH a soucasti piedniho svétového pojistovaciho koncernu Allianz SE. Na Cesky trh
vstoupila v roce 1993 a b&hem svého ptisobeni v Ceské republice se vypracovala mezi

tfi nejvetsi Ceské pojistovny.

Zacinala s nabidkou Zivotniho pojisténi, pojisténim majetku obcant, od roku 1995
nabizi také havarijni pojisténi. V roce 1999 se stala jednou z 12 pojistoven, které zacaly
nabizet povinné ruceni. Dnes svou $ifi produkti uspokoji jak privatni, tak firemni
zakazniky. Nabizi zivotni pojisténi, pojisténi majetku a odpoveédnosti obcant,
majetkové pojisténi pro podnikatele, pojisténi profesni odpovédnosti, pojisténi
primyslovych rizik, komplexni autopojiSténi pro obcany i spolecnosti, cestovni

pojisténi a penzijni ptipojisténi.

Allianz pojiStovna je jedinym akcionafem Allianz penzijniho fondu, ktery byl
zalozen v roce 1994. Je také jedinym spoleénikem Allianz kontakt, s.r.o. a Allianz

Generalni sluzby, s.t.0.

Na uzemi Ceské republiky ma Allianz pojistovna 11 regionélnich feditelstvi, ktera
tidi vice nez 1900 pojiStovacich poradcti. Mimo vlastni sit’ realizuje Allianz pojistovna
obchodni ¢innost také ve spolupraci s vybranymi makléfi a bankami. Své sluzby nabizi
I prostiednictvim prodejct motorovych vozidel, servisu, cestovnich kancelafi a dalSich

partnert.

Zazemi Allianz Group poskytuje vyhodu pii vyuziti mezinarodniho know-how
a zarucuje pristup ke kapitalové sile celého koncernu. Pro zajisténi rizik vyuziva Allianz
pojistovna vyluéné renomovanych spolecnosti, jako napf. Allianz SE, Swiss Re,

Munich Re a dalsich.
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Cilem Allianz je neustale zlepSovat klientsky servis, roz§ifovat nabidku kvalitnich
produkti a sluzeb a vychazet tak co nejvice vstfic svym klientim. Diky Sirokému
portfoliu produktii dokazala pojistit takové projekty, jako byla svého Casu nejvétsi,
a diky tragédii nejslavnéjsi, lod” Titanic. Ze svétovych pojistovacich rarit Allianz lze
zminit také donedavna nejvyssi budovu Petronas Towers v malajské metropoli, nejveétsi
vétrnou elektrarnu v Kalifornii nebo nejdelsi zavésny most Tsing Ma v Honkongu

(Allianz pojistovna).

3.2 Produkty pojistovny

Allianz pojistovna nabizi pojisténi osob; autopojisténi — povinné ruceni, havarijni
pojisténi, pojisténi skel, zavazadel, ndhradniho vozidla a urazové pojisténi osob
ve vozidle; pojisténi majetku obcanil — pojiSténi domacnosti, nemovitosti, odpoveédnosti,
rekreacnich objektii a plavidel; pojiSténi podnikatelll a primyslu — komplexni pojisténi
podnikatelti, nemovitosti, movitych véci, odpovédnosti, ndkladu, pferuseni provozu,
elektroniky a dalsi; cestovni pojisténi — pojisténi 1éCebnych vyloh v zahranici, Grazové
pojisténi, pojiSténi zavazadel, odpoveédnosti za Skody a dalsi; penzijni pfipojisténi —

vybér z Sestndcti druhil penzi, spofeni s garanci, danové zvyhodnéni a dalsi.

3.3 Sponzorstvi

3.3.1 Globalni sponzorstvi
Soucasti strategie Allianz SE je spojeni firemniho jména s vyznamnymi svétovymi

projekty a aktivitami. Allianz SE je stalym partnerem akci a projektd, jako naptiklad
zavody Formule 1, ¢i fotbalové Allianz Arény v Mnichové. Od roku 2006 je Zlatym
partnerem, Mezinarodniho paralympijsky vybor, ktery cilené podporuje mladé atlety.
Vroce 2009 Allianz vstoupila do nového unikatniho globalniho partnerstvi

s vychodoskotskym golfovym klubem St. Andrews Links Trust.
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3.3.2 Sponzorstvi v Ceské republice

Allianz pojistovna si uvédomuje své vyznamné postaveni na c¢eském trhu. Financné
prispivd a aktivné se zapojuje do fady vyznamnych projekti zamétenych na déti,
mladez a rodinu. Hlavnimi oblastmi sponzorstvi jsou sport, kultura, vzdélavani
a charita. Cilem je nejen podpofit a spojit znacku Allianz se zajimavymi projekty, ale
také umoznit témto skupindm zapojit se do nich. Mezi nejznaméjsi soucasné
podporované projekty patii: Svaz lyzaitt CR — alpské lyzovani, Ceska Miss, Prazsky
mezindrodni maratén, Divadlo Minor ¢i Botanickd zahrada Praha, Strom splnénych

prani nadace Venduly Svobodové, nadace Bila pastelka aj.
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4. Metodika vyzkumu

4.1 Cil prace

Cil prace:
Cilem této bakalaiské prace je specifikovat rozhodujici nové piistupy v fizeni

lidskych zdrojt souvisejici s vedenim lidi.

Dil¢i cile prace:

1. Vymezit zkoumanou problematiku tykajici se novych pfistupli v fizeni lidskych
zdrojli se zamétenim na vedenti lidi.

2. Definovat zkoumany soubor.

3. Pomoci funkéniho dotazniku analyzovat trovenl lidskych zdroji a pfistup
K novym smériim ve vybrané organizaci.

4. Ziskana data vyhodnotit pfisluSnymi metodami a na zékladé téchto dat zhodnotit
stav  fizeni lidskych zdrojd v organizaci v souvislosti s vedenim lidi.

Vypracovani navrhti a doporuceni pro vybranou organizaci.

4.2 Technika zpracovani dat a pouZité metody

Podklady pro literarni reSersi byly ziskany studiem literdrnich prament a odborné
literatury zabyvajici se fizenim lidskych zdrojti, vedenim lidi, novymi pfistupy jako je
delegovani ¢i koucCovani. VSechna tato literatura byla sepsdna v Piehledu pouzité
literatury na konci této prace.

Data pro zpracovani vlastni prace byla ziskana z vnitropodnikovych materiald,
pomoci nefizenych rozhovorti a piimym zacastnénym pozorovanim. Na zaklad¢ teéchto
dat byl sestaven dotaznik. Rozhovory i pozorovani byly pouzity do diskuze.

Data ziskana dotaznikem byla zpracovana pomoci aplikace Microsoft Office Word

a Excel. Na zéklad¢ vysledkt byla provedena analyza soucasného stavu fizeni lidskych
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zdroji, vedeni lidi a pfistup K novym smérim ve vybrané organizaci a bylo navrzeno

doporuceni dané organizaci.

4.2.1 Netizené rozhovory

Béhem obdobi jednoho roku bylo zjisténo, diky rozhovortim s pracovnici useku
rozvoje lidskych zdroj, dostatecné mnozstvi informaci potfebnych pro tuto praci.
Komunikace probihala formou osobnich setkéni a prostfednictvim emailové posty. Pti

osobnim setkani probihal rozhovor volné, bez predem pfipravenych témat ¢i otazek.

4.2.2 Pozorovani

V ramci spoluprdce s vybranou organizaci mi byl umoznén sbér dat pomoci
pozorovéani. Bylo provedeno pozorovani v useku likvidace. Pozorovatel nijak

nezasahoval do pozorovanych skute¢nosti.

4.2.3 Dotaznikové Setreni

DalSim z pouzitych zplsobi sbéru dat bylo dotaznikové Setfeni. Byl sestaven
dotaznik, ktery byl prokonzultovan s pracovnici Gseku rozvoje lidskych zdroja.

Poté byl dotaznik rozdan praiezové v n€kolika usecich organizace. Bylo osloveno
100 respondentli. Dotaznik obsahuje 30 otazek, kde respondent musi oznacit pouze
jednu odpovéd’, neni-li stanoveno jinak.

Pii sestavovani dotazniku bylo dbano na zakladni principy a naleZitosti, které metoda
dotazovani mé4 mit. Dotaznik byl rozdélen na tfi €asti. Prvni Cast je tzv. hlavicka, kde je
nutné uvést zékladni tdaje o tazateli, divod vytvotfeni dotazniku a k jakému tucelu
budou vysledky pouzity. Déle nesmi chybét upozornéni na anonymitu a pokyny
k vyplnovani. Nedbale sestavena hlavicka muze zpusobit tzv. ,,hald efekt™ a tim muize
dojit k ovlivnéni respondenta bud’ pozitivné, zaporn€, nebo v idedlnim piipade, ho

neovlivni vitbec. Proto na tyto skute¢nosti bylo pii sestavovani hlavicky ptihliZzeno.
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Druha cast se zabyva identifikaci respondenta. Pfesnéji jde o pohlavi, vek, ktery je
uveden pouze v rozmezi, aby respondent nenabyl dojmu, ze anonymita neni zarucena.
Dale jde o nejvyssi dosazené vzdelani a o pracovni pozici.

Tieti Cast se zabyva samotnym tématem. Vzhledem k rozséhlosti tématu byla tato
¢ast rozdélena do tii mensich oddili — fizeni lidskych zdrojt, vedeni lidi a tymt a nové
pfistupy k vedeni lidi. Otazky vychdzeji z literarni reSerSe a vyplyvaji z rozhovort
a pozorovani V dané organizaci.

Pti sestavovani dotaznikt je ¢asto chybovano ve spravném polozeni otazky. Muze jit
napiiklad o jazykovou nesrozumitelnost. Respondent nerozumi, na co se ho ptame,
proto je dulezité vyhnout se pouziti hantyrky, zargonu ¢i cizich vyrazii bez vysvétleni
jejich vyznamu. Déle jsou castou chybou sugestivni otazky, které podsouvaji
respondentovi ndzory. Jde naptiklad o otdzky zacinajici ,,Doufdm, ze...*“. Dal$i chybou
jsou mlhavé nejednoznacné otazky, kdy pouzijeme vyrazy typu obcas, n¢kdy atd.
Kazdy si pod pojmem ,,obc¢as* piedstavi jiny ¢asovy horizont. Déle je tieba se vyhnout
dvouhlaviiovym otazkam, kdy se ptdme na dvé véci. Respondent nevi, na jakou ma
odpovédét. DalSimi bariérami se muze stit napiiklad chybny vycet alternativ, to
znamena, ze varianty nebudou vycerpavajici. V neposledni fad¢ je tieba se vyhnout
hypotetickym otdzkam, otdzkam o nazoru nékoho jiného atd. Proto pfi sestavovani
dotazniku bylo peclivé ptihlizeno k témto skutecnostem.

Posledni ¢asti dotazniku je podékovani za respondentliv Cas a trpélivost.

4.2.4 Sbér dat z dotaznikového Seti‘eni

V dotazniku byly pouzity otazky polouzaviené, uzaviené a v jednom piipadé bylo
pouzito Skalovani. Na samém zacatku dotazniku je upozornéni, Ze je tento dotaznik
anonymni. Aby anonymita byla zaruena a respondent byl uklidnén, Ze se jeho
odpovédi nedostanou k nepovolané osobé, byly dotazniky rozdavany jednim
ze zamé&stnancii. PO vyplnéni byly hromadné vraceny zaméstnanci, ktery je rozdéval.
Respondent k zaméstnanci na stejné urovni ma vétsi diveéru a proto byl zvolen tento

postup rozdavani a sbéru dotaznik.
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Pro tento ucel bylo pfipraveno 120 dotaznikd v tisténé formé. Dotazniki bylo
navraceno 114, z toho 14 nebylo mozné pro ucely analyzy pouzit z divodu chybného
vyplnéni respondentem. Za chybné vyplnéni bylo povazovéano zaSkrtnuti vice odpovédi,
1 pfesto, ze v dotazniku se upozoriiuje, Ze respondent mize zvolit pouze jednu odpoved’,

nevyplnéni nékteré z otazek, ¢i piipsani nazoru v uzavienych otazkach apod.

4.2.5 Zpracovani vysledki

Vysledky dotazniku byly zpracovany po otdzkach do tabulek. Pro pfehlednost byl
dale vytvofen ke kazdé z otdzek vyseCovy graf, zachycujici procentudlni vyjadieni
alternativ jednotlivych otazek.

Tato prace byla zpracovana pomoci programu Microsoft Office Word a Excel.
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5. Vysledky vyzkumu

Dotaznik (viz ptiloha €. 1) se skldda z 30 otazek, rozdélenych do tii ¢asti. Kazda
otazka je zpracovana do tabulky, kde nalezneme samotnou otdzku, vycet odpovédi,

pocet odpovédi a pocet vyjadieny v procentech. Jelikoz bylo osloveno piesné¢ 100

respondentt, bude se vzdy pocet odpovédi rovnat poctu v procentech.

Dale je ke kazdé otazce vytvoreny vysecovy graf, ktery znazornuje, jak velkou ¢ast

z celku predstavuje kazdd z moznych alternativ. Za grafem vzdy nésleduji vysledky a

diskuse.

5.1 Identifika¢ni otazky
Prvni ¢tyfi otazky byly zaméfeny na identifikaci respondenta.

1. otazka: Jste?

Tabulka 1: Pohlavi

Pocet %
Muz 54 54
Zena 46 46
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 1: Pohlavi

Pohlavi

46%

34%

W Mui

B 7ena

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
Dotaznik vyplnilo 100 respondentt pracujicich na hlavni centrale Allianz pojistovny

v Praze. Presné&ji 54% muzt a 46% Zen.

Diskuse:
Z vysledku je patrné, ze pocet zen a muzu ve vybrané organizaci je témet vyvazeny.

Nejde o markantni procentudlni rozdil.

2. otazka: Vas vek?

Tabulka 2: V&k

Pocet %
Do 20 let 0 0
21 - 30 let 32 32
31 - 40 let 32 32
41 - 50 let 24 24
51 - 60 let 10 10
61 a vice let 2 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 2: Vé&k

W Do 20 let
W21-30et
m31l-40let
W4l1-50let
W51-60let
m6lavice let

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:

V této otazce byly zohlednény vysledky z tabulky 1 k témto vysledkiim: ve véku do
20 let z dotazovanych nepracuje na centrale v Praze nikdo. V rozmezi od 21 let do 30
let pracuje 32% z dotazovanych, ztoho 11 muzi (34,4%) a 21 Zzen (65,6%).
Dotazovanych ve v€ku od 31 — 40 let bylo téz 32%. Muzi v této skupiné bylo 19
(59,4%) a zen 13 (40,6%). Do rozmezi 41 az 50 let se ptihlasilo 24% dotazanych.
Z toho muzu bylo 15 (62,5%) a zeny zaujimaji pocet 9 (37,5%). Dalsi skupinu tvofi
respondenti, ktefi veékoveé zapadaji do skupiny 51 — 60 let. Tato skupina tvori
z celkového poctu 10%. Z toho je 7 (70%) muzii a 3 (30%) Zen. Posledni kategorii je 61

a vice let, do které patii 2% respondenti. Toto procento tvoii pouze muzi.

Diskuse:

Tato otazka méla zmapovat vékové rozlozeni ve vybrané organizaci. Do 20 let tam
nepracuje nikdo. To mlzeme vysvétlit tim, ze v dneSni dobé mladi lidé studuji co
nejdéle. Ve druhé skupiné mladych lidi (21-30 let) se nachazi 32 respondentl, kdy mezi
poctem muzl a Zen je markantni rozdil (1/3 muzi a 2/3 Zen). To miiZeme pfisuzovat
tomu, ze v dne$ni dob¢ studuje na vysokych Skolach ekonomického zaméfeni vice zen
nez muzu, proto pocet zen v tomto oboru stoupd. V dalsi skupiné do 31 let do 40 let,
maji pfevahu muzi, ovSem tento rozdil neni tak velky. Ve skupiné od 41 do 50 let
pfevahuji opét muzi. Pfesn&ji muzl jsou 2/3 a Zen je 1/3. Jak vidime je to pfesné
obracenég, jak tomu bylo u skupiny 21-30 let. Ve skupiné¢ 51 — 60 let tomu neni
S ptevahou jinak a rozdil mezi po¢tem muzt a zen roste (70% muzi a 30% zen). Nad 61
let mGizeme najit pouze muze. Tedy ve vybrané organizaci najdeme muze v prevaze ve

vSech skupinach, s vyjimkou skupiny mladych lidi 21-30 let.
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3. otazka: Nejvyssi dosazené vzdélani?

Tabulka 3: Vzdélani

Pocet %
Zakladni 0 0
Odborné bez maturity 0 0
Stiedoskolské s maturitou 61 61
Vyssi odborné 17 17
Vysokoskolské 22 22

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 3: Vzdélani

Vzdélani

| Z3kladni

B Odborng bez maturity

W stiedoikolske = maturitou
W yiE| odborng

W ysokoikolske

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Pokud jde o vzdélani, tak zakladni a odborné vzdélani bez maturity ma 0%
z dotazanych. StfedoSkolské vzdélani s maturitou ma jasnd vétSina, presnéji 61%
z celkového poctu. Vyssi odborné vzdélani zaujiméd 22% a zbyla procenta, tedy 17%

dotazanych ma vzdélani vysokoskolské.

Diskuse:
Z vysledkll jasn¢ vidime, Ze zhruba 3/5 dotdzanych mé stfedoskolské vzdélani

S maturitou. Zde bychom mohli poznamenat, Ze vzdélani pfi vybéru pracovnikli nehralo



hlavni roli, spiSe muselo jit o znalosti a zkusSenosti. Podivame-li se na to z jiného thlu,
tak 43 respondentl z téchto 3/5 je starSich 30 let. Z toho vyplyva, ze diive nemél kazdy
tu moznost dosahnout vyssiho vzdélani nez stiedoskolského, jako je tomu dnes. Také
tuto skutecnost mizeme piisuzovat tomu, Ze valna vétSina dotdzanych jsou zaméstnanci
a ne pracovnici pusobici ve vys$§im managementu. Podivame-li se na skupinu
vysokoskolsky vzdélanych, vyjde nam 22% z celku. Z toho je 11% respondenti mladsi
30 let. Zde se nam potvrzuje, Ze v dneSni dob¢, maji mladi lidé vétsi moznosti, maji

moznost studovat, co chtéji témet bez omezeni.

4. otazka: VaSe pracovni pozice?

Tabulka 4: Pracovni pozice

Pocet %
V1U - Vykonny organ 0 0
V2U - Top management 0 0
V3U - Stfedni management 8 8
V4U - Zaméstnanec 92 92
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4: Pracovni pozice

Pracovni pozice

na;_\/_m;
m V1l - vkonny orgén
8%
myzL - Top management
w3l - StFedni
92% management

V4Ll - Zaméstnanec

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
Ze sta dotazanych pracuje drtiva vétSina (92%) jako zaméstnanci Allianz pojistovny

v sekci V4U. Zbytek, tedy 8% piisobi ve stiednim managementu (V3U).

Diskuse:

Oznaéeni V1U — V4U (viz tabulka 4) pouziva vybrana organizace, pro rozlideni
trovni. Kazdy pracovnik ptesné vi, do jaké skupiny se fadi. Se skupinami V1U a V2U
nebyl navazan kontakt. Na zadost personalisty bylo dotaznikové Setfeni aplikovano na
pracovniky stfedniho managementu (V3U), ale piedeviim na zaméstnance (V4U), proto

procentualni zastoupeni u pozic V2U a V1U je 0%.

5.2 Vysledky vyzkumu dotykajici se Fizeni lidskych zdroji
Dale nasleduje vyhodnoceni otdzek 5 — 16, které se tykaji lidskych zdroja,

komunikace a Skoleni ¢i jinych akci. Graf bude i nadédle tvofen na zikladé sta
vyplnénych dotazniku.

5. otazka: Co si predstavujete pod pojmem fizeni lidskych zdroja?

Tabulka 5: Vnimani pojmu RLZ

Pocet %
Logicky promysleny pfistup k fizeni lidi 6 6
Forma personalniho fizeni, zabyvajici se ziskdvanim,
rozvojem, vzdélavanim atd. pracovniki 71 71
Strategicky ptistup k praci s lidmi ve smyslu rozvoje jejich
lidského potencidlu 23 23
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 5: Pojem RLZ

Pojem ﬁLZ
23%
71%

B Logicky promyEleny pristup k Fizenilidi

Forma personilniho Fizeni, zabyvajici se ziskdvanim, rozvojem, vzdéldvinim atd.
pracovniki

Strategicky pristup k praci = lidmi ve smyslu rozvoje jejich lidského potenciglu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Ze sta dotazanych, 71% zastava nazor, ze pojem fizeni lidskych zdroji ptedstavuje
formu personalniho fizeni, zabyvajici se ziskavdnim, rozvojem, vzdélavanim atd.
pracovniktl. Nazor, ze fizeni lidskych zdroji je strategicky piistup k praci s lidmi ve
smyslu rozvoje jejich lidského potencialu, zastava 23% z dotazanych.

A pouhych 6% se priklani k logicky promyslenému pfistupu k fizeni lidi.

Diskuse:

Z celkovych vysledkt jasné plyne, ze t¢éméf % dotazovanych, vnima fizeni lidskych
zdroju jako personalni fizeni. OvSem podivame-li se detailnéji na strukturu odpovédi,
vyjde najevo, Ze % zaméstnancii vnimaji RLZ jako formu fizeni. Vnimaji, Ze jsou
fizeni. Na druhou stranu vétSina lidi ze stfedniho managementu, vnima RLZ jako
strategicky ptistup k praci s lidmi. Je to velice zajimavé zjiSténi, protoze zde vidime, Ze
lidé na nizSich pozicich maji jiny nadzor nez lidé na pozicich vyssich. Z toho plyne, Ze

mezi managementem a zaméstnanci jsou komunikac¢ni bariéry. Informovanost
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personalni fizeni a ne jako strategicky pfistup k praci s lidmi.
6. otazka: Jak byste ohodnotil/a funkcnost komunikacnich toka?
Tato otazka byla vyhodnocena pomoci pruméru. U kazdého toku, byly secteny

hodnoty (1 nejlepsi, 5 nejhorsi) a poté vydéleny celkovym poctem (100).

Tabulka 6: Komunika¢ni toky

Pocet Prameér
Vzestupny tok 246 2,46
Sestupny tok 281 2,81
Horizontalni tok 234 2,34
Diagonalni tok 294 2,94

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky a diskuse:

Z tabulky je ziejmé, ze diagonalni komunikaéni tok, funguje nejméné — 2,94. Je to
ovsem logické, protoze komunikace mezi jednotlivymi pracovnimi obory ¢i oddélenimi,
nema prioritni vyznam. Co je, ale velice piekvapivé je, Ze sestupny tok, tedy od
nadfizeného k podfizenému funguje na 2,81, tedy téméf 3. Lze fici, Ze toto zjisténi se
stava problémem, protoze podfizeni mohou mit pocit, Ze se jim tolik nedivetuje a Ze
nemaji dostatecné informace. Pokud jde o komunikaéni tok vzestupny (2,46), tedy od
podfizeného k nadfizenému, je to o néco lepsi, nezZ tok opaénym smérem. Nejlepsi
komunikace je viditelna v horizontalnim toku (2,34), tedy mezi zaméstnanci na stejné
organiza¢ni Urovni. Je to pfirozené, Ze lidé na stejné Grovni si budou rozumét 1épe a
tedy ta komunikace nebude tolik vaznout. OvSem co je trochu zarazejici, v§echny toky

se pohybuji mezi hodnotami 2 a 3.
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7. otazka: Jste spokojen/a s irovni VasSich znalosti a dovednosti = schopnosti v ramci

Vaseho zaméstnani?

Tabulka 7: Spokojenost se schopnostmi

Pocet %
Ano, zcela 4 4
Ano, ale vzdy je co zlepSovat 71 71
Mam schopnosti, které jsou dostacujici k vykonu mé prace, vic
nepotiebuji 12 12
Ne, proto na zlepSeni mych schopnosti neustale pracuji 13 13
Ne, ale nevadi mi to 0 0
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 6: Spokojenost se schopnostmi

Spokojenost se schopnostmi

0% 4%

.

Ano, zcela
® Ano, gle vidy je co zlepiovat

fam schopnosti, které jsou dostacujici kwwkonu mé prace, vic

nepotrebuji

B Ne, proto na zlepEeni mych schopnosti neustéle pracuji

m Me, gle nevadi mi to

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Témet 1/4 (71%) z dotazanych je spokojena se svymi schopnostmi, ale zastavaji
nazor, ze je vzdy co zlepSovat. Pouhé 4% jsou zcela spokojeni a 12% mé schopnosti,

které jsou dostacujici k vykonu prace a vic nepotiebuji. Ze sta dotdzanych odpovedélo
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13%, ze spokojeni nejsou, proto na svych schopnostech neustale pracuji. Zadny

z dotazanych neodpovédel, ze spokojeny neni, ale nevadi mu to.

Diskuse:

Z grafu je patrné Ze ¥ dotdzanych zastavaji kladny nazor, tedy Ze jsou spokojeni se
svymi znalostmi a dovednostmi. Skute¢nost, Ze nikdo neoznacil odpoveéd’, Ze spokojeny
neni a nevadi mu to, nas privadi na myslenku, ze takto je to jediné spravné, protoze
Clovek, ktery spokojeny neni a nehodlé s tim nic délat, neni zodpovédny, je laxni ke své

praci a takového pracovnika by malo ktera organizace chtéla zaméstnavat.

8. otazka: Jak si povazujete odborného vzdelavani v rdmei svého zaméstnani?

Tabulka 8: Odborné vzdélani v ramci zaméstnani

Pocet %
Velmi piinosné 11 11
Dostacujici 43 43
Nezbytné k vykonu mé prace 27 27
Nedostacujici 18 18
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 7: Odborné vzdélani

Odborné vzdélani
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Welmi pfinosné
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Medostacujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Jen 11% z dotazanych se domniva, ze odborné vzdelani v ramci jejich zaméstnani je
velmi pfinosné. Vzdélani v ramci zaméstnani povazuje za dostacujici 44%, 27% zastava
nazor, Ze odborné vzdélavani je nezbytné k vykonu jejich prace a piekvapujicich 18% si

mysli, Ze je nedostacujici.

Diskuse:

Zde je tfeba fici, Ze je patrné, Ze témét 1/5 dotdzanych si mysli, Ze odborné
vzdélavani v rdmci zaméstnani je nedostacujici. Zde by bylo zddouci se zamyslet, pro¢
tomu tak je. Pfi detailn¢jSim prozkoumani zjistime, ze zaporné odpovedi vychazeji
hlavn¢ od zaméstnanci. Nejspis je to zptisobeno tim, Ze nabizené odborné vzdélani neni
pfizplisobeno potiebam zaméstnancti, ale je zaméfeno na pracovniky managementu,
kteti berou odborné vzdélavani za nezbytné, protoze je na né kladen vétsi narok a proto
odborné vzdélavani je nezbytné k tomu, aby mohli vykonavat svou praci. Z toho plyne,

ze proto je odborné vzdelani pro zaméstnance nedostacujici.
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9. otazka: Vyuzivate nabidky Skoleni ¢i jinych vzdélavacich aktivit v rdmci vaseho

zameéstnani?

Tabulka 9: Vyuziti vzdélavacich aktivit

Pocet %
Ne 26 26
Ano, volim 1 kurz 30 30
Ano, volim 2 kurzy 32 32
Ano, volim 3 kurzy 9 9
Ano, volim 4 a vice kurzi 3 3
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8: Vyuziti vzdélavacich aktivit

Vyuziti vzdélavacich aktivit
oy, 3%

Pl

B Me W Anao,valim 1 kurz
Ano,volim 2 kurzy W Ano, volim 3 kurzy

B Ano,volim 4 & vice kurzi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Pétina dotazanych, presnéji 26%, odpovédélo, Ze nabizend Skoleni a rlzné
vzdélavaci kurzy nevoli. Zbytek, tedy 74% dotazovanych odpovédélo kladné. Presnéji

32% voli kurzy dva, 30% voli kurz jeden, dale tfi kurzy zvolilo 9% z celkového poctu

dotazovanych a 3% voli ¢tyii a vice kurzd.
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Diskuse:

Je patrné ze 3/4 dotazovanych nabidky Skoleni a kurzli vyuzivaji. Stredni
management vybird kurz jeden ¢i dva. Zajimavéjsi vysledky mizeme vidét u
zamé&stnancl. Témeét 30% zaméstnancl se neltiCastni Zadnych kurzl a zddnych Skoleni.
Pijdeme-li jesté vice do hloubky, zjistime, Ze téméf 4 zaméstnancl, kteti zvolili
zépornou odpoveéd’, zvolili v otdzce ¢islo 8, Zze odborné vzdélavani je nezbytné k vykonu

prace. Z toho lze usuzovat, Ze védi, ze je to nezbytné, ovSem kurzii se 1 piesto neti€astni.

10. otazka: Myslite, Ze mnozstvi nabizenych Skoleni ¢i jinych vzdé€lavacich akei v

ramci Vaseho zaméstnani je dostacujici?

Tabulka 10: Mnozstvi vzdélavacich aktivit

Pocet %
Ano 10 10
SpiSe ano 41 41
Spise ne 34 34
Ne 15 15

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 9: Mnozstvi vzdélavacich akci

Mnoistvivzdélavacich akci

N Ano
Spige ano
W Spige ne

H Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:

Z grafu je patrné, Zze 41% z dotazovanych zastdvd nazor, ze ano, mnozstvi
nabizenych Skoleni ¢i jinych vzdé€lavacich akei v ramci zaméstnani je dostacujici.
K odpovédi spisSe ano se ptiklani 10%, k ndzoru, Ze mnoZstvi nabizenych Skoleni spiSe

dostacujici neni, se pfiklani 15% a zbytek, tedy 34% si mysli, Ze dostatecny neni.

Diskuse:

Zde jsou ndzory témét vyrovnané. Kladny nézor zastdva 51% z dotdzanych a
zaporny nazor zastava 49%. Podivame-li se na odpovédi sttedniho managementu,
vidime, ze valna vétSina je kladného ndzoru. Tedy zdporné odpovédi vychdzeji od
zaméstnancl. Mlze to byt zplUsobeno tim, Ze nabizend Skoleni ¢i jiné akce, jsou
nevyhovujici pro zaméstnance, jak jiz bylo feeno vyse, z divodu vétsi odbornosti
kurzl ¢i neatraktivnosti pro n€, proto maji pocit, Ze nabidka je nedostacujici. Toto si
muzeme vysveétlit tim, Ze pokud vnimaji mnozstvi vzdélavacich akci za nedostacujici,
znamena to, Ze v nabidce neni celé spektrum Skoleni a kurzi, z toho plyne, Ze jim tyto
kurzy nedavaji, co by chtéli nebo pozadovali. Polovina zadpornych odpovédi ze sta je
hodné. Organizace by se m¢la zaméfit na to, jak zapojit vice zaméstnance, jaké kurzy by

byly pro n¢ vhodné atd.

11. otazka: Myslite si, Ze Skoleni a vzdélavaci akce v rdmci zaméstnani, vedou k

zdokonalovani znalosti a dovednosti a tim padem k lepSimu vykonu?

Tabulka 11: Zdokonalovéni znalosti a dovednosti

Pocet %
Ano 27 27
SpiSe ano 47 47
SpiSe ne 21 21
Ne 5 5
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 10: Zdokonalovani znalosti a dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Jak muzeme vidét, tak 27% respondentti volilo odpovéd’ ano, tedy, ze vzdélavaci
akce vedou k zdokonalovani znalosti a dovednosti a tim padem k lepsimu vykonu, 47%
se priklani k spiSe ano. Pokud jde o zaporné odpovédi, tak 21% zaskrtlo spiSe ne a 5%

ne.

Diskuse:

Je patrné, Ze 3/4 vSech respondentli mé kladny nazor. Tedy Ze maji dojem, Ze
Skoleni a kurzy vedou k zdokonaleni jejich dovednosti a znalosti. Zbyvajici ¢tvrtina ma
nazor opacny. Z toho plyne, ze tato Ctvrtina nema informace o tom, kam se posouva
vyvoj, nemaji znalost o u€icich se organizacich, nemaji ponéti o tom, Ze kurzy a Skoleni

by k zdokonalovani vést m&ly. Zde se projevuje opét komunikaéni bariéra.
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12. otazka: Jaky okruh z nabizenych kurzl nejcastéji volite?

Tabulka 12: Voleny okruh kurzi

Pocet %

Odborna skoleni 48 48
Jazykové vzdélavani 10 10
Osobni rozvoj: --—- -
Komunika¢ni dovednosti 16 16

Prezentacni dovednosti 2 2

Vyjednavani & argumentace 4 4

Time & stress management 1 1

Emocni inteligence 2 2

Jiné 0 0

Manazerské dovednosti 13 13
Jiné 4 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 11: Nejcastéji voleny okruh kurzi

Nejcastéji voleny okruh kurz(i
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:

Odpovéd’ odborna skoleni zvolilo 48% z dotdzanych, tedy téméf polovina. Kurzy
osobniho rozvoje zaméfené na komunikaéni dovednosti (16%), prezen¢éni dovednosti
(2%), vyjednavani a argumentaci (4%), time a stress management (1%) a emocni
inteligenci (2%). Manazerské kurzy voli 13% ze sta, o jazykové kurzy ma zdjem 10% a

odpovéd jiné uvedlo 4% z dotazanych.

Diskuse:

Jak mizeme vidét, téméf celd polovina ze sta dotdzanych voli odborné skoleni, to
muze sveédcit o tom, ze chtéji rozvijet znalosti a dovednosti ve svém oboru, tim padem
maji z4jem o rozvoj svych dovednosti a chtéji zlepSit sviij pracovni vykon. Osobni
rozvoj je dilezity pro ¢tvrtinu dotdzanych. Tato moznost odpoveédi méla dale na vybér
alternativy osobniho rozvoje. Valna vétSina z této Ctvrtiny voli kurzy komunikacnich
dovednosti - 16%. Zbytek dotazanych voli prezen¢ni dovednosti (2%), vyjednavani a
argumentaci (4%), emoc¢ni inteligenci (2%) a time a stress management (1%). Jak
muzeme vidét zgrafu, polovina dotazanych voli kurzy odborné. Vyjdeme-li z
predpokladu, Zze ¢im vice je osobnost rozvinuta, tim podava vyssi vykon a stoupa kvalita
odvedené prace, zjistime, ze polovina ze sta si tuto skute¢nost neuvédomuje, protoze
osobni rozvoj je nezbytnym krokem k zdokonaleni odbornych znalosti. Pokud se blize
podivame na odpovédi stfedniho managementu, zjistime, Ze 5 z 8 dotazanych voli kurzy
manazerské. To je ovSem pfirozené, protoze jako 1idé na vysSich pozicich, potiebuji tyto
dovednosti ve vétsi mife neZ zaméstnanci na Urovnich nizSich. Prekvapujicim
vysledkem se stava, jazykové vzdélavani, s pouhymi 10% z dotazanych. V dnesni dobé,
je trendem studovani cizich jazyki. Proto bylo ptedpokladano, Ze jestlize organizace
nabizi tyto kurzy v rdmci vzdélavacich aktivit, bude o né vétsi zajem. Tento piedpoklad
byl nespravny. Odpoved’ jiné byla zaSkrtnuta pouze 4x a pokazdé doplnéna o fakt, ze

respondent nevoli kurz Zadny.
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13. otizka: Udastnite se dobrovolné daldich mimopodnikovych vzdélavacich kurzi ve

svém volném c¢ase?

Tabulka 13: Dobrovolné mimopodnikové vzdélavani

Pocet %

Ne 41 41
Spise ne 26 26
SpiSe ano 1 1
Ano:
Jazykové kurzy 24 24

Kurzy psychologie 0 0

Manazerské kurzy 2 2

Studium na VS 2 2

Kurzy komunikace 3 3

Jiné 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 12: Dobrovolné mimopodnikové vzdélavani

Dobrovolné mimopodnikové
vzdélavani
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W Gpiie ne
W Spige ano
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:

Jak muzeme z grafu vycist, 41% dotdzanych zvolilo odpovéd’ ne, tedy ze se
neucastni mimopodnikového vzd€lavani v rdmci svého volného casu, 26% zvolilo
odpoveéd’ spiSe ne. Spise ano volilo pouze jediné procento z dotdzanych a zbytek, tedy

32% volilo odpovéd’ ano, mimopodnikove se vzdelavaji.

Diskuse:

Neochotu vzdé¢lavani ve volném cCase projevily 2/3 respondentt. Vratime-li se
k otazce ¢islo 10, pfipomeneme si, vysledky této otazky. Tedy Ze téméf polovina
dotdzanych zaporné reaguje na mnozstvi nabizenych Skoleni a kurzi v rdmci
zaméstnani. Proto, na zdklad¢ otazky 10, bylo pfedpokladéno, Ze pokud pracovnici
berou mnozstvi jako nedostacujici, budou hledat vzdélavaci aktivity mimo své
zaméstnani. OvSem vysoké procento dotdzanych (67%) na otdzku 13 odpovida opét
zaporné. Podivame-li se na kladné odpovédi, tak zjistime, ze vice jak 1/4 dotdzanych
tuto odpovéd’ preferovala. V tabulce 13 muizeme vidét rozepsané kladné odpoveédi.
Nejcastéji, ve volném case, jsou voleny jazykové kurzy (24%). Coz je také
prekvapujici, kdyz nabizené kurzy jazykd v ramci zaméstnani nejsou vyuzivany ve
velké mife. To mize naznaCovat, ze kvalita jazykovych kurzli neni na vysoké urovni,
kdyz pracovnici vyhledavaji tyto kurzy jinde. Manazerské kurzy voli pouze 2% ze sta
dotazanych, studium na vysoké Skole zatrhli pouze dva respondenti. Kurzy komunikace
voli 3% pracovnikl. Jedina odpovéd’ jiné, byla doplnéna o informaci, Ze tento

respondent voli odborné kurzy. Je zvlastni, Ze tyto kurzy nevyuziva v zaméstnani.
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14. otazka: Mezi jakou skupinu zaméstnancti byste se zaradil/a?

Tabulka 14: Skupina zaméstnanci

Pocet | %
Umi, ale nechce 1 1
Umi a chce 91 91
Chce, ale neumi 4 4
Neumi a nechce 4 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 13: Skupina zaméstnanct
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Z grafu je patrné, Ze 91%, na otazku do jaké skupiny zaméstnancii by se zatadili,
volilo odpovéd ,,Umi a chce. Odpoveéd’ ,,Chce, ale neumi®, volila 4%, stejné na tom

byla odpovéd’ ,,Neumi a nechce®. Zbyvajici procento patii odpovedi ,,Umi, ale nechce™.
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Diskuse:

Rozdéleni lidi na skupiny podle toho, zda chtéji a umi udélat to, co se od nich
ocekava, definoval Plaminek (2011). Predpokladem k této otdzce bylo, ze kazdy
dotazany samoziejm¢ oznaci odpovéd’ ,,Umi a chce”. Tedy, ze je to ¢lovek zaroven
schopny a ochotny. Protoze ne kazdy by sam o sobé fekl, ze je to Clovek napiiklad
neaktivni a neschopny. OvSem piedpoklad se vyplnil jen z ur¢ité ¢asti. Jak mizeme
vidét, odpovéd’ ,,Chce, ale neumi®, oznacila 4% ze sta dotazanych. Jsou to tedy lidé
snazivi, ale jejich schopnosti nejsou zpiisobilé k vykonu. Tato skupina nepfedstavuje
pro organizaci velky problém. VétSim problémem se stavaji lidé, ktefi se zaradili do
skupiny ,,Neumi a nechce”. Tedy lidé neaktivni a je$Sté neschopni. Plaminek zastadva
nazor, ze pokud se organizace nerozhodne se téchto lidi zbavit, snazi se je dostat do
skupiny schopni a ochotni, ptfes skupinu neschopni, ale ochotni. Nejvétsim problémem
se ale stava skupina lidi ,,Umi, ale nechce®, 1idé schopni a zaroven neochotni. Ze sta
dotazanych se do této skupiny zatradil pouze jeden respondent. Problémem tento clovék
muze byt z toho divodu, ze ho ostatni mohou pro jeho schopnosti zacit napodobovat a
tim padem zacnou napodobovat jeho neochotu. Nadtizeny pracovnik by se mél postarat
o jeho piesun do jiné skupiny, jinak by se m¢l zamyslet, zda je tento ¢loveék v organizaci
skute¢n¢ nepostradatelny. Zde se opét projevuje komunikacéni bariéra, protoze lidé, kteti

se zafadili do dvou poslednich skupin, nejsou motivovani a vedeni se K nim nedostava.

15. otazka: Mate povédomi o burze napadi 12S (ldea to Success)?

Tabulka 15: Burza napadi 12S

Pocet %
Ano 62 62
Spise ano 20 20
SpiSe ne 11 11
Ne 7 7
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 14: Burza napadu 12S
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Na otazku, zda maji respondenti povédomi o burze napadi 12S, odpovédélo ano

62%, 20% spiSe ano, 11% spise ne a zbytek, tedy 7% ne.

Diskuse:

Tato otazka byla zafazena do dotazniku na pfani organizace samotné. Burza napadii
neboli Idea to Success, je prostor pro napady vSech zaméstnancii vybrané organizace.
Tato burza funguje nasledovné: pokud ma pracovnik ndpad, sepisSe jej ve specialnim
programu. Napad nejprve jde k pfimému nadiizenému, ktery napad bud’ odsouhlasi,
nebo naopak. Pokud ho odsouhlasi, putuje napad do piislusného oddéleni, kterého se to
tykd. Pokud dojde k odsouhlaseni, tak pracovnik obdrzi certifikat a jakmile dojde
k uskute¢néni napadu, dostane pracovnik zpravu o jeho zavedeni. Jak muzeme vidét
z grafu, 82% dotazanych o této burze povédomi ma. Témer 1/5 dotazanych o burze
spiSe nevi, nebo o ni nevi vitbec. To svéd¢i opét o nekvalitnich komunikacnich tocich a
Spatném informac¢nim systému a zaroven o vedeni. Zamé&stnanci nejsou k tomu vedeni,

aby se o burzu zajimali a vyuzivali ji.
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16. otazka: Vyuzivate této ptilezitosti pro navrh napadi?

Tabulka 16: Vyuziti 12S (Idea to Success)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 15: Vyuziti 12S (Idea to Success)

Pocet %
Ano, vyuzivam; uz jsem mél/a nékolik navrhi a obdrzel/a
jsem certifikat 32 32
Ano, vyuzivadm; uz jsem mél/a nékolik navrhi, ale bohuzel
nebyly pfijaty 13 13
Ne, nevyuzivam, nemam napad 25 25
Ne nevyuzivam, napad by byl, ale je to zbytecné 30 30

Vyuziti 125

B Me, nevyuiivém, nemam napad

B Me nevyuiivam, napad by byl, ale je to zhytedné

M Ano, vyuiivam: ujsem mélfa nékolik ndvrhi a chdrizl/a jsem certfikat

B Ano, vyuiivam; uijsem mélfa nékolik ndvrhi, ale bohuiel nebyly piijaty

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
Graf ndm prozrazuje, ze pokud jde o vyuziti burzy napadl, 32% vyuziva tuto burzu

a dokonce obdrzeli certifikat, 13% burzu vyuziva, ale jejich navrhy nebyly pfijaty.
Odpovéd’ ne, nevyuzivdm, nemam napad, zvolilo 25% dotazanych, a 30% burzu

nevyuziva, protoze je to zbytecné, i kdyz nadpad mayji.

Diskuse:

Vice jak polovina dotdzanych tuto piilezitost nevyuziva. Nazor, ze navrh je zbytecné
podavat zastava 30% respondentll. Tady by se chtélo zamyslet nad tim, pro¢ pracovnici
nabyvaji tohoto dojmu, zZe je to zbytecné. Lze predpokladat, ze pti¢inou jsou predchozi
zaporné zkuSenosti. Tedy, Ze navrh piijat byl, ale po dlouhé dobé nebyl stéle
uskute¢nén, proto se uz ani nesnazi poddvat ndvrhy jiné. Pracovnici se nachazeji

Vv demotiva¢nim stavu a tomu by se mélo predejit.

5.3 Vysledky vyzkumu dotykajici se vedeni lidi a tymi
Vedenim lidi a tym1 se zabyvaji v dotazniku otazky 17 az 22. Byl zjiStovan nazor

na vedouciho, na jeho vedeni. Dale byl zjistovan vztah s nadfizenym, ndzor na tymy a

na jejich Uispésnost.

17. otazka: Myslite si, ze zpisob vedeni nadfizenych, ma vliv na efektivitu prace

jednotlived, pracovnich skupin ¢i oddélni?

Tabulka 17: Vliv vedeni nadiizenych

Pocet %
Ano, urcité 69 69
Ano, do jisté miry 27 27
SpiSe ne 4 4
Ne, urcité ne 0 0
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 16: Vliv vedeni nadtizenych

Vliv vedeni nadFizenych

Ano, urcité

W Ano, dojisté miry

= Spite ne

B Me, urdité ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Jak mizeme vidét, 69% respondentti odpovédélo, ze zplsob vedeni nadiizeného ma
urcité vliv na efektivitu jednotlived, pracovnich skupin ¢i odd€leni. Odpovéd’, ze vliv je
pouze jen do ur¢ité miry zastava 27%. SpiSe ne zaSkrtla 4% ze sta a odpovéd’ urcité ne

nezaskrtl nikdo.

Diskuse:

Celych 96% dotazanych ma dojem, Ze vedeni nadfizeného ma kladny vliv na
efektivitu pracovnikl. OvSem 4% dotazanych maji ndzor, Ze zptisob vedeni nema vliv
na efektivitu pracovnikii. Tedy tuto otdzku hodnoti zaporné. Zde by se mélo zamyslet
nad tim, pro¢€ tento nazor maji. Lze se domnivat, ze v rozhodovani u této otazky hraje
roli to, jak schopného vedouciho maji respondenti. Jestlize ma n¢kdo velmi schopného
vedouciho a jeho vedeni posouva jednotlivce, pracovni skupinu ¢i oddélni kuptedu, je
jasné, ze odpovéd bude kladna. Pokud je tomu naopak, bude odpovéd zéporného

charakteru.
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18. otazka: S jakym stylem vedeni se nejcastéji setkavate v praci?

Tabulka 18: Styl vedeni

Pocet %
Autoritarsky 10 10
Autoritativni 43 43
Konzultativni (demokraticky) 43 43
Participativni 4 4
Celkem 100 | 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 17: Styl vedeni

Styl vedeni

B Autoritdisky
W Autoritativini
Konzultativni

(demaokraticky)

Participativni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Na otazku sjakym stylem vedeni se nejcastéji dotazany setkdva ve svém
zamé&stnani, zvolilo 43% autoritativni styl a dalSich 43% konzultativni. S autoritaskym

stylem se nejcastéji setkava 10% dotazanych a zbytek, tedy 4% voli styl participativni.

Diskuse:

Styly vedeni definovala Tureckiova (2007) jako zplsoby jednani vedouciho ve

vztahu ke skupin€ nebo k jednotlivciim, které vede. Jak vidime 2/5 (43%) dotdzanych se
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Vv zamé&stnani setkdva s autoritativnim stylem. Tedy, Ze vedouci sam rozhoduje, dava
ptikazy a ocekava jejich splnéni. Presné stejny pocet zaujima konzultativni styl (43%),
neboli demokraticky styl, kdy vedouci rozhoduje sdm na zdkladé¢ konzultaci
s vybranymi ¢leny skupiny ¢i oddé€leni. S témito styly vedeni se tedy mizeme ve
vybrané¢ organizaci setkat nejcastéji. Autoritafsky styl vedeni zaznamenalo 10%
respondentl, tedy vedouci sam rozhoduje, ale své pravomoc nezneuzivd. Nejmensi
procento (4%) zvolilo participativni styl, ktery je pokroCilou variantou stylu
demokratického. Znamena, Ze je pfijato rozhodnuti povazované za nejlepsi, bez ohledu
stylem vedeni. Tento styl ukazuje zaméstnanciim, ze navrh vedouciho nemusi byt vzdy
nejlepsi, a Ze jejich vedouci se nebrani tomu, aby byl pfijat jiny navrh nez jeho. To je
pro zaméstnance motivujici a dochdzi k vylepSeni vztahii mezi nadfizenym a
podiizenym. OvSem 4% je velmi malo. Naproti tomu styl autoritativni (43%), je
nejméné motivujici a vazne komunikace, protoze vedouci se neptd na nazory a

rozhoduje sam.

19. otdzka: Kdyby jste m¢l/a definovat vztah k nadfizenému:

Tabulka 19: Vztah k nadfizenému

Pocet %
Kladny, pratelsky 46 46
Kladny, ale komunikace se pohybuje pouze na pracovni
urovni 42 42
Zaporny, komunikujeme pouze v nezbytnych ptipadech 12 12
Zaporny, komunikaci se vyhybam 0 0
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 18: Vztah k nadfizenému

Vztah k nadfizenému
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Kladny, pratelsky
B Eladny, ale komunikace se pohybuje pouze na pracovni drovni
Zaporny, komunikujeme pouze v nezbytnych pripadech

Zaporny, komunikaci se wwhybam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Vztah k nadtizenému, jako kladny, piatelsky definovalo 46% z dotazanych. Kladny
vztah, kdy komunikace probiha pouze na rovni pracovni, ma se svym nadfizenym 42%
z dotazanych. Zbytek, tedy 12% se piiklani k ndzoru, Ze jejich vztah k nadiizenému je

zaporny a komunikace probihd mezi nimi pouze v nezbytnych ptipadech.

Diskuse:

Z vysledkt vyplyva, Ze vysoké procento z dotdzanych ma ke svému nadiizenému
kladny nazor. Prozkoumame-li detailnéji kladné a zaporné vysledky a pouZijeme-li
vysledky z ptedchozi otazky (18. otazka), dojdeme k zajimavym vystupim. Ze 46%
dotazanych, kteti volili kladnou, ptatelskou alternativu, v pfedchozi otdzce zaSkrtli
odpovéd’, Ze se setkavaji se stylem konzultativnim (demokratickym). Tedy vedouci
konzultuje s vybranymi ¢leny a na zakladé téchto konzultaci udéla rozhodnuti. Tedy
funguji tu urcité komunikacni toky a to ma vliv na vztah k nadfizenému. Pokud se ted’
podivame na zaporné odpovéedi (12%), tak zjistime, ze 3/4 téchto respondentt zaskrtli
v pfedchozi otazce, Ze se setkavaji se stylem autoritativnim. Tedy ze vedouci jen

rozdava piikazy a ¢ekd na jejich splnéni, rozhoduje sdm. To vede ke Spatné komunikaci
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a ke Spatnym vztahtim. Proto tito lidé se pfiklanéni k zdporné odpovédi, kdy
komunikace probihd jen v nezbytnych ptipadech. Zde se ndm potvrzuje, ze vedeni ma

vliv na zamé&stnance, na jeho efektivitu, a na vztahy na pracovisti.

20. otazka: Myslite si, ze mira podilu, ktery mate na rozhodovani je dostate¢na?

Tabulka 20: Podil na rozhodovani

Pocet %
Ano 12 12
Spise ano 48 48
Spise ne 33 33
Ne 7 7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 19: Podil na rozhodovani

Podil na rozhodovani

B Ang
W Spige ano
W Spiie ne
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
Z grafu vidime, ze 48% zvolilo odpovéd’, Ze mira podilu, kterou maji na
rozhodovéni je spiSe dostatecnd, a 12% zvolilo, Ze je dostate€na. Odpovéd’ spiSe ne

oznacilo 33% a zbytek, tedy 7% zaskrtlo, ze ne, dostate¢na neni.

Diskuse:

Jak mizeme vidét, 3/5 z dotazanych, maji kladny nazor, tedy, Zze mira podilu, ktery
maji na rozhodovani je bud’ dostate¢na, nebo spise dostatecna. Celé 2/5 zastavaji nazor,
7Ze mira na rozhodovani je nedostatetna nebo spiSe nedostate¢na. Podivame-li se
detailn¢ji na zaporné odpovédi, zjistime, Zze 3/4 z nich, zaskrtli v otazce 18, Ze se
setkavaji se stylem autoritativnim — vedouci sdm rozhoduje, dava ptikazy. Tady opé&t
muzeme vidét, ze styl vedeni se odraZzi v ndzorech a chovani pracovnika. Pracovnici
muzou nabyvat dojmu, Ze nadiizeny do nich nevklada tolik daveéry, protoze nemaji
dostatecnou miru podilu na rozhodovéni. To opét miZze pisobit na pracovnika

demotivné.

21. otdzka: Preferujete praci jednotlivce nebo praci v tymu?

Tabulka 21: Jednotlivec ¢i tym?

Pocet %
Radéji pracuji sdm/sama a spoléham sam/sama na sebe 8 8
Radéji pracuji sdm/sama, s tim, Ze nejasnosti konzultuji s kolegy 53 53
Radéji pracuji sdm/sama, protoZe ...........ccoeeuevueinennannn... 1 1
Vyhovuje mi tymova prace, protoze se vzdjemné doplnime, kazdy
umi néco 36 36
Vyhovuje mi tymova prace, protoze na mé nepiipada tolik
zodpovédnosti za vysledek 2 2
Vyhovuje mi tymova prace, protoze ............cceeeeueenennn... 0 0
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 20: Jednotlivec ¢i tym?

Jednotlivec ¢i tym?
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Wyhowuje mitymova prace, protofe na mé nepfipads tolik zodpovédnosti 2z weledek

B Whowvuje mi tymova prace, protofe ..

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Odpoved, ze radgji pracuje respondent sam, s tim, Ze nejasnosti konzultuje s kolegy,

zaSkrtlo 53%. Pro samostatnou praci, kde se pracovnici rad€ji spoléhaji sami na sebe,
zaSkrtlo 8% a 1% z dotazanych se priklani k odpovédi, ze radéji pracuji sami, protoze
jsou zodpovédni za svou vlastni praci. Tymova prace, kde se ¢lenové vzajemné doplni,
vyhovuje 36%, 2% voli tymovou praci, protoze na n¢ nepiipada tolik zodpovédnosti za
vysledek. Posledni z nabizenych odpovédi, tedy tymova prace s moznosti vysvétlit proc¢

tomu tak je nezaSkrtl nikdo, tedy 0%.

Diskuse:

Vice jak polovina z dotazanych preferuje samostatnou praci, s tim, Ze maji moznost
konzultovat pfipadné nejasnosti se svymi kolegy. Lze piedpokladat, ze tomu je z toho
divodu, ze tito lidé, chtéji rozvijet svlij vlastni potencidl a jsou pfipraveni nést

zodpovédnost za svou vlastni praci. OvSem neporadi si se vS§emi problémy, ktery jejich
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ukol obnasi, a proto potfebuji ke konzultacim své kolegy. Pro samostatnou praci,
zduvodu, Ze se radé€ji spoléhaji sami na sebe, se rozhodlo pouze 8%. Bylo
predpokladéano, ze toto procento bude vyssi. Tymova prace vyhovuje dohromady zhruba
2/5 dotazanych a to bud z divodu, Ze se ¢lenové vzijemné dopliuji (36%) nebo
z diivodu, ze na n¢ neptipada tolik zodpoveédnosti za vysledek (2%). Je velice piiznivé,
ze tuto odpoveéd’ zvolili pouze 2% respondentil, protoze tito lidé se radsi budou délit o
uznani s jinymi lidmi, nez aby v pfipad¢é neuspéchu, padala zodpovédnost pouze na n¢.
Tito lidé nebudou téméf nikdy schopni splnit ukol pouze sami, protoze strach

Z netspéchu jim to nedovoli.

22. otazka: Co je podle Vas hlavnim klicem k Gsp&Snému tymu, ktery podava Spickové

vykony?

Tabulka 22: Kli¢ k uspésnému tymu

Pocet %
Slozeni tymu 44 44
Odborna kvalifikace ¢lenti 20 20
Osobnostni profil ¢lentl 21 21
Vedouci tymu 12 12
Jiny 3 3
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 21: K1i¢ k tspésnému tymu

Kli¢ k uspésnému tymu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Je patrné, ze 44% dotazanych zastava nazor, ze kli¢em k uspésnému tymu, je hlavné
jeho slozeni. Odbornou kvalifikaci zaskrtlo 20%, 21% oznacilo, ze kli¢em je osobnostni
profil ¢lent, 12% se domnivd, Ze hlavnim kli¢em je vedouci tymu a pouhé 3% oznacili
odpovéd’ jiné, kterd byla doplnéna o informaci, ze kli¢em je dobry kolektiv, vzijemna

komunikace a duvéra.

Diskuse:

Vice jak 2/5 dotdzanych, se domnivd, ze klicem k uspéchu tymu je sloZeni tymu.
Dulezitym predpokladem, pro rozvoj tymu ke Spickovym vykondm, je pravé jeho
spravné slozeni. OvSem je tfeba si uvédomit, ze pii vybéru ¢lentt do tymu, je tfeba brat
Vv tvahu jak odbornou kvalifikaci (21% - tedy 1/5) ¢lenli a osobnostni profil (20% - opét
1/5). Pokud jde o vedouciho tymu (12%), tak ten ma specifickou roli, vede projekt, ma
odpovédnost za splnéni cilti, mél by umét naslouchat ostatnim ¢lentim a podporovat
komunikaci. Jak vidime, vSe na sebe navazuje, spravné slozeni tymu vede ke Spickovym

vykoniim, a odborna kvalifikace a osobnostni profil hraje roli ve sloZeni tymu.
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5.4 Vysledky vyzkumu dotykajici se novych pristupi k vedeni lidi
Novymi p¥istupy se zabyvaly otazky 23 az 30. Slo o zjiiténi, zda dotdzani znaji nové

pristupy k vedeni lidi, a zdali jsou si védomi toho, Ze jsou tyto ptistupy aplikovany u
nich v organizaci. Dale §lo o zjisténi jejich nazoru na tyto ptistupy, at’ uz aplikovany u

nich jsou nebo naopak.

23. otdzka: Setkal/a jste se nekdy s pojmem ,,.koucovani* v oblasti vedeni 1idi?

Tabulka 23: Pojem koucovani

Pocet %
Ano, tento pojem je mi zndm 71 71
Ano, tento pojem jsem slySel/a, ale nevim, co
znamena 19 19
Ne, s timto pojmem jsem se nesetkala 10 10
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 22: Pojem kou¢ovani
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Me, s timto pojmem jsem se nesetkala

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:
S pojmem koucovani se nékdy setkalo 71% z dotdzanych a védi, co tento pojem
znamena, 19% tento pojem sice slySelo, ale nevi, co znamena. Zbytek, tedy ptesnéji

10% se s timto pojmem nesetkala.

Diskuse:

Z vysledkl vyplyva, ze téméet 30% dotdzanych bud’ pojem koucovani nezna, nebo
nevi, co znamena. To mizeme pfisuzovat opét Spatné komunikaci a Spatnym
vzdélavacim akcim, protoze tyto odpovédi vychazeji pouze od zaméstnanct. Tedy, Ze
zaméstnanci nemaji dostate¢né informace a vzdélani, aby tento pojem znali a zaroven

aby znali jeho vyznam.

24. otazka: Pro vysvétleni, pojem ,,kouCovani“ znamend: Misto tradi¢niho ukladani
ukoll, kdy vedouci stanovuje postup a zpusob realizace pouze na zakladé vlastniho
uvazeni a pak diriguju pracovnika k pfesnému plnéni instrukei, dostava rozhodujici roli
V ur¢eni postupu pracovnik.

Koucovani ve Vasi organizaci:

Tabulka 24: Koucovani ve vybrané organizaci

Pocet %
Ano, bézn¢ funguje 9 9
Ano, ale funguje jak kdy, zavisi to na povaze tkolu 54 54
Ne, u nds se tento piistup nevyskytuje, nechci, aby tu byl 16 16
Ne, u nas se tento piistup nevyskytuje, ale chtél/a bych ho u nds mit 21 21
Jiné 0 0
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 23: Koucovani ve vybrané organizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Nejcastéjsi odpovedi (54%), bylo, ze koucovani ve vybrané organizaci funguje jak

kdy, protoze to zavisi na povaze ukolu. Nazor, ze koucovani funguje bézné, oznacilo
pouhych 9% z dotdzanych. Zapornou odpovéd’, ze se ve vybrané organizaci koucovani
nevyskytuje a ani respondenti nechtéji, aby u nich bylo, zaskrtlo 16% a 21% ma nazor,
Ze tento pristup se u nich nevyskytuje, ale chtéli by ho tam mit. Odpovéd’ jiné neoznadil
nikdo (0%).

Diskuse:

Jak mizeme z grafu vy¢ist, vice jak polovina dotazanych si je védoma, Ze tento
pristup se u nich v organizaci vyskytuje, ale pouze u nékterych tkold. Lze se domnivat,
zvolil postup sam, proto mu direktivné pridéli postup, jak ma dojit k cili. To mutize vést
ke snizeni motivace, protoze pracovnik se mize domnivat, Ze jeho schopnosti nejsou

zpusobilé k tomu, aby kol dokoncil sdm, a ze do né& vedouci nevkladd dostatecnou
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divéru. Podivame-li se blize na odpovéd’ ano, bézné funguje, tak zjistime, ze témet
polovina, jsou zaméstnanci stfednitho managementu, tedy Ize predpokladat, ze
koucovani je u nich na dennim potadku. Vice jak 1/5 dotdzanych se domniva, Ze u nich
V organizaci koucovani neni, ale chtéli by ho tam mit. Toto mizeme vysvétlit tim, ze
tito pracovnici nejspi§ dostavaji navod ke kazdému ukolu, jak maji dojit
k pozadovanému cili, ale radi by si postup volili samy, dle svého uvazeni. Naopak 16%
dotazanych by koucovani ani nechtélo. To jsou naopak lidé, ktefi by sami postup pii
plnéni tkolu nedokézali urcit, proto ptijimaji pokyny od nadiizené¢ho a vyhovuje jim to.
Dalsim velice zajimavym vysledkem, pouzijeme-li vysledky z predeslé otazky, je, ze
13% z dotazanych, pojem koucovani neznd, nebo nevi, co znamena, ale v otdzce 24
odpovédéli, Ze u nich ve firmé funguje. To naznacuje opét Spatnou komunikaci
sestupnou, protoze pracovnici nejsou s timto pojmem seznameni, a po vysvétleni toho
pojmu, urcili, ze to u nich v organizaci je. Tedy Ize se domnivat, Ze nebyli seznameni

S tim, ze smér koucovani je na n¢ vitbec aplikovan.

25. otdzka: Rika Vam néco pojem ,,delegovani?

Tabulka 25: Pojem delegovani

Pocet %
Ano, tento pojem je mi znam 78 78
Ano, tento pojem jsem slySel/a, ale nevim, co znamena 11 11
Ne, s timto pojmem jsem se nesetkala 11 11
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 24: Pojem delegovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Vysledky:
Je patrné, Ze 78% z dotazanych, pojem delegovani znd, 11% o tomto pojmu slyselo,

ovSem neznaji jeho vyznam, a poslednich 11% se s timto pojmem nesetkala.

Diskuse:

Témé 3/5 z dotdzanych se s pojmem delegovani setkala a zna jeho vyznam. OvSem
zbylé 2/5 tento pojem bud’ neznad vibec, nebo nevi jeho vyznam. Prozkoumame-li
detailngji tyto odpovédi, zjistime, Ze tyto 2/5 jsou tvofeny pouze zaméstnanci. Lze zde

opét poukazat na Spatnou informovanost a odborné vzdélani zaméstnanct.

26. otazka: Delegovani = proces, pii némz vedouci vklada postupné divéru do svého
podiizeného ¢i kolegy. Delegovani vede k rozvoji pracovnika, ktery je stale schopnéjsi
zvladat naroc¢néjsi ukoly, které by vedouci musel vykonavat sam. Vedouci deleguje
¢innosti na pracovnika.

Delegovani ve Vasi organizaci:
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Tabulka 26: Delegovani ve vybrané organizaci

Pocet %
Ano, u nas delegovani funguje, ale mé se to netyka 16 16
Ano, u nas delegovani funguje, tyka se me to, a jsem spokojeny/a s timto
pristupem 43 43
Ano, u nas delegovani funguje, tyka se me to, ale spokojil/a bych se s
tradi¢néj$imi piistupy 29 29
Ne, u nas delegovani nefunguje, ale byl/a bych rad/a kdyby ano 7 7
Ne, u nas delegovani nefunguje, ale zavést bych ho nechtél/a 5 5
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 25: Delegovani ve vybrané organizaci

29%;

B Ano, u nas delegovani funguje, ale mé se to netyks

M Me, u nas delegovani nefunguje, ale byl/a bych rad/a kdvby ano

B Me, u nas delegovani nefunguje, ale zaveést bych ho nechtél/a

Delegovani ve vybrané organizaci

Ano,u na:z delegovani funguje, tykaé =e mé to, 3 jsem spokojeny/a s timto pFistupem

Ana, u nas delegovani funguje, tyka == mé to, zle spokajil/a bych se = tradicndjéimi pfistupy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Jak mizeme vidét, 43% dotazanych zastava nazor, Ze u nich v organizaci delegovani

funguje a jsou si védomi, ze se jich tento pfistup tykd a jsou s nim spokojeni. Dalsi

skupinou je 29% dotazanych, ktefi védi, ze u nich delegovani funguje, ale radéji by se
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delegovani u nich funguje, ale jich samotnych se to netyka. Respondenttl, kteti si mysli,
ze se u nich delegovani nevyskytuje, ale byli by radi, kdyby ano, je 7% a zbytek, tedy

5% zastava nazor, ze delegovani u nich neni, a zavést by ho nechtéli.

Diskuse:

Vice jak 2/5 dotdzanych si je védomo, Ze delegovani u nich funguje a s timto
pristupem ve vedeni lidi jsou spokojeni. Tedy tito pracovnici se rozvijeji a jsou schopni
zvladat narocnéjsi ukoly, které by jinak musel vykonavat vedouci sam. Vysoké procento
muze naznacovat, ze jejich vedouci aplikuje delegovani Spatnym zpisobem nebo lze
pfedpokladat, ze podléha néjaké bariéte, a proto nejsou delegovani zaméstnanci s timto
pfistupem spokojeni, nebo mizou mit pocit, Ze jim vedouci davd mnoho kol a mizou
nabyt dojmu, Ze jsou zneuzivani. DalSi skupinu tvoii 16% respondentl, ktefi o
delegovani védi, ale jich samotnych se to netyka. Tedy tito lidé vnimaji, Ze je u nich
tento pfistup aplikovén, ale nejsou jeho soucésti. To 1ze vysvétlit tim, Ze vedouci bud’
neud¢lali odvdzné rozhodnuti, Ze se vzdaji nékterych svych dobfe znamych Cinnosti,
nebo pracovnici nemaji k tomuto piistupu predpoklady. Ze sta dotazanych 7% zastava
nazor, ze se u nich delegovani neaplikuje, ale chtéli by ho tam mit. To muze svédcit o
tom, ze tito lidé by uvitali vétsi davéru od svého vedouciho a radi by rozvijeli sami
sebe. Pouhych 5% dotazanych by tento pfistup ani nechtélo, coz miize naznacovat, ze
jim pIné vyhovuje dosavadni pfistup, a Ze nechtéji na sebe brat vétsi zodpoveédnost, nez

berou na sebe nyni.

-76 -



27. otazka: Co podle Vs, by mohlo byt (je) nejvétsi bariérou delegovani, které by Vas
vedouci mohl podlehnout (podléha)?

Tabulka 27: Bariéry delegovani

Pocet %
Pocit nenahraditelnosti 22 22
Nechut opustit néco, co dobfe zna 12 12
Nedutvéra ve schopnosti pracovnika 23 23
Obava z neoblibenosti 17 17
Ztrata osobniho vyznamu a dulezitosti 7 7
Nechut slozity ukol delegovat 16 16
Jind bariéra 3 3
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 26: Bariéry delegovani

Bariéry delegovani

B Pocitnenshraditelnosti
Mechut opustit néco, co dobfe zna
Nedivérave schopnosti pracovnika
B Obava z necblibenosti

B Zirata osobniho vznamu a dileiitost

B Nechuf slogity Ukal delegovat

ling bariéra

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Z grafu vyplyva, ze 23% z dotazanych ma nazor, Ze nejvétsi bariérou delegovant,
které by jejich vedouci mohl podlehnout, je nediivéra ve schopnosti pracovnika, 22% si

mysli, Ze je to pocit nenahraditelnosti, obavu z neoblibenosti oznacilo 17% dotazanych.

-77 -



Nechut’ slozity tikol delegovat oznacilo 16%, 12% si mysli, ze bariérou by mohla byt
nechut’ opustit néco, co vedouci dobfe znd, 7% zastava nazor, Zze vedouci ma strach ze

ztraty osobniho vyznamu a dilleZitosti, a zbytek, tedy 3% maji jiny ndzor.

Diskuse:

Delegovani pfindsi mnoho vyhod, jako je napfiklad uspora casu, testovani a
motivovani pracovnikl aj. OvSem mnozi vedouci si neuvédomuji tyto vyhody a
podléhaji fad¢ bariér, které delegovani miize pfindset. Jak miizeme vidét, nejvyssi
procento, 23%, mé odpovéd’, Ze nejvétsi bariérou, které by respondentiv vedouci mohl
podlehnout, je nedliveéra ve schopnosti pracovnika. Tedy, ze vedouci ma nedostatecnou
davéru v pracovnika a pfisuzuje mu nedostatek zkusSenosti a schopnosti pro dokonceni
uloZené prace. Tedy vice jak 1/5 dotdzanych, si uvédomuje, ze do néj vedouci nevklada
tolik divéry a mize to na néj plsobit velmi demotivné. Vice jak 1/5 (22%) oznacilo
odpovéd’, Ze bariérou mize byt pocit nenahraditelnosti. Tedy vedouci se domniva, ze
jen on sam dokéze udélat véc fadné a nejlépe. Zde si vedouci neuvédomuje, Ze nejde o
kvalitu prace vedouciho nebo podiizeného, ale jde o pifinos prace jeho samotného,
protoze by mé¢l spisSe pracovat na dilezitych ukolech. Mén¢ jak 1/5 ma nazor, ze hlavni
bariérou delegovani je obava z neoblibenosti. VEtsiné vedoucim zalezi na tom, jak jsou
vnimadni svymi podfizenymi, proto rad€ji nebudou zatézovat své podiizené, aby
podiizeny pracovnik nenabyl dojmu, Ze je zneuzivan. Odpovéd nechut’ slozity tkol
delegovat, zaSkrtlo 16% dotazanych. Tedy tito pracovnici se domnivaji, Ze jejich
nad vysvétlovanim, radéji tikol udé€laji sami. Dalsi bariérou je nechut’ opustit, néco, co
vedouci dobte zna (12%), to znamena, Ze je pro vedouciho bolestivé, dovolit nékomu,
aby vykonaval néco, co sam dobfe umi. Pokud jde o ztritu vyznamu a osobni
dilezitosti, tak tuto odpovéd oznacilo 7% z dotdzanych a zbytek, tedy presnéji 3%
zvolilo odpovéd’ jiné. Tyto odpovédi byly doplnény o informaci, ze jeden respondent,
nevi jakou bariéru zvolit, dal§i méa dojem, Ze jeho vedouci by Zadné bariéfe nepodlehl a
posledni respondent, ma dojem, Ze by jeho vedouci nechtél, aby mu vidél tzv. do karet.

Tedy shrneme-li vysledky této otazky, hlavni bariérou je nedivéra v pracovnika
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samotného a v jeho schopnosti. Zde by si méli vedouci uvédomit, ze delegovanim si

sami vytvareji prostor pro dulezité ukoly a zaroven tak rozvijeji potencidl pracovnika.

28. otazka: V posledni dob¢ se zaCina vyvijet novy smér ve vedeni lidi a to tzv.
svobodna firma. Je to specificky zptisob vedeni firmy, kdy zaméstnanci si voli sami, co
budou délat. Samoziejmé voli podle toho, co je bavi, k ¢emu maji nejblize, co je zajima.
Tento smér vychazi z predpokladu, ze to co délame radi, délame dobte!

Jaky je Vas nazor na tento smér?

Tabulka 28: Svobodna firma

Pocet %
Myslim, ze je to skvélé, hodné motivujici a opravdu svobodné 23 23
Myslim, ze to neni Spatné, ale nedokazu si to predstavit 58 58
Myslim, Ze to neni nic dobrého, jestlize si bude kazdy volit, co bude délat, tak to
nepovede k dobrym vykoniim 9 9
Myslim, zZe je to nesmysl, vznikne mnoho zmatk 7 7
Mam jiny nazor 3 3
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 27: Svobodna firma

Svobodna firma
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nepovede k dobrym wkonim

W Myslim, e je to nesmysl, vznikne mnoho zmatki

B Mam jiny ndzar

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:

Je patrné, ze 58% dotédzanych si mysli, Ze tzv. svobodna firma, neni Spatny piistup,
ale nedokazou si to predstavit v praxi. Dalsi skupinu tvofi 23% z dotdzanych,
S nazorem, ze je to skvélé, hodné motivujici a opravdu svobodné, 9% ma dojem, Ze to
neni nic dobrého, jestlize si bude kazdy volit, co bude d¢lat, tak to nepovede k dobrym
vykoniim. 7% dotazanych si mysli, ze svobodnéd firma je nesmysl, protoze vznikne

mnoho zmatktl. Zbytek, ptesnéji 3%, ma jiny nazor.

Diskuse:

Témer 3/5 dotazanych, ma na svobodnou firmu kladny nazor, ale v praxi uz si to
nedokazou predstavit. Dotdzanym byla problematika svobodné firmy nastinénd pouze
okrajové, byla jim vysvétlena zdkladni mySlenka. Disledkem svobodné firmy je, ze lidé
vV zaméstnani délaji to, co je bavi. Vice jak 1/5 ma pozitivni ndzor na tento smer, mysli

si, ze je to svobodné a motivujici. Lze fici, ze tato pétina se nebrani novym piistuptim a
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jsou ochotni pfijmout nové principy a zkusit jiny smér, nez sméry tradi¢ni. Nazor, ze
svobodna firma neni nic dobrého, uvedlo 9% ze sta. Na prvni pohled se mize zdat, ze
organizace by okamzité upadla do anarchie, ovSem toto tvrzeni neplati, pokud jsou
spravn¢ nastaveny cile a vize organizace, na které se zaméstnanci podileli nebo se s ni
ztotoznuji. Dal§im nézorem bylo, Ze svobodna firma je nesmysl, ktery vyvold mnoho
zmatku, tento nazor zastava pouhych 7% z dotdzanych. Zbytek, tedy 3% ma jiny nazor,
doplnéni o poznamku, ze tento smér je velice zajimavy, ale personalista musi byt
odbornik a musi poznat kvalitu pracovnika, dal§im nazorem bylo, Ze to nelze aplikovat
u vSech cCinnosti. Tedy shrneme-li vysledek této otazky, tak vysoké procento ma na
tento smér pozitivni nazor, ale pfedstavit si to nedokaze a dale pétiné dotazanych se

tento smér velmi zamlouva.

29. otazka: Dokazete si predstavit, ze by se tento smér zavedl u Vas v organizaci?

Tabulka 29: Svobodna firma ve vybrané organizaci

Pocet %
Ano, ur¢ité 11 11
Spise ano 23 23
Spise ne 49 49
Urc¢ité ne 17 17
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 28: Svobodna firma ve vybrané organizaci

Svobodna firma ve vybrané

organizaci
- 2304 B Ano, urcité
Spige ano
Spigene
W Urcité ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky:
Na otdzku, zda by si smér svobodnou firmu, dokazal respondent piedstavit u nich
Vv organizaci, odpovédélo 49% spise ne, urit€ ne oznacilo 17% z dotdzanych. Kladnou

odpovéd’ urcite ano, oznacilo 11% a zbylych 23% piipada na odpoveéd’ spise ano.

Diskuse:

Jak vidime z vysledka vice jak 3/5 (66%) dotazanych odpovédélo negativng, tedy Ze
bud’ si svobodnou firmu u nich nedokdzou spise predstavit, nebo viibec ptedstavit. Tato
otazka méla dale moznost vyjadiit svlij nazor. VétsSina se domniva, ze by urcity druh
ukolt nebyl nikdy dokoncen, Ze by to nevedlo k dobrym vykoniim a Ze by vznikl
mnohem vétsi chaos, nez vladne v organizaci dnes. Ztoho plyne, ze ve firmé, je
zmatek, ktery by byl jen prohlouben novym pfistupem, jako je svobodna firma. Dal§im
nazorem bylo, zZe by organizace na tento druh vedeni nikdy nepfistoupila, protoze ma
zavedena pravidla, podle kterych se fidi dlouha léta, a neni ochotna pfijimat nové
pfistupy k vedeni lidi. Zbylych 34% ma kladny nazor, tedy Ze by si to piedstavit
dokazali urcité nebo spiSe ano. Tyto odpovédi byly doplnény o nézory, ze princip tohoto

piistupu zajiStuje vetsi nadSeni a efektivitu, jeden z respondentii se domniva, Ze by stalo
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za to, tento smér alespon zkusit, v ur¢itych oddélenich. Dal§im velice zajimavym
nazorem bylo, Ze respondent ¢astecné tento piistup zazil, a domniva se, Ze je to pouze o
lidech, o tom jaky k tomu maji pfistup. Jak mlzeme vidét, pfevlada nazor zaporny,
ovSem dopliujici informace, ndm déavaji najevo, Ze nejde o to, ze by to nechtéli

pracovnici, ale pracovnici maji dojem, ze by to organizace nepfipustila.

30. otazka: Mate dojem, Ze kdybyste si své pracovni tikoly volil/a sdm/sama, pracoval/a

byste efektivnéji?

Tabulka 30: Efektivita prace

Pocet %
Ano 45 45
Myslim, Ze by se nic nezménilo 50 50
Ne 5 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 29: Efektivita prace

Efektivita prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky:

Z grafu jasné vyplyva, ze ptesna polovina (50%) z dotazanych se domniva, ze by se
nic nezmeénilo, tedy Ze nepracovali efektivnéji nez doted. Nazor, ze by efektivnéji
pracovali, zastavd 45% dotdzanych a pouhych 5% se domniva, Ze by efektivnéji

nepracovali.

Diskuse:

Ptesnd polovina dotdzanych mé dojem, ze by se na jejich vykonu nic nezménilo, Ze
by pracovali stejn¢ efektivné jako ted’. Predpokladem bylo, ze se efektivita po zavedeni
svobodné firmy zvysi. OvSem tento predpoklad se nam nepotvrdil. Vysoké procento,
tedy 45% si mysli, Ze by pracovali efektivnéji nez ted’. Zbytek, pfesnéji 5% ma nazor,
ze ne, nepracovali by efektivnéji. Je to zvlastni zjisténi, protoze za predpokladu, Ze by
se lidé dobrovolné zavazovali k riznym tkolim, je pfedpokladem, Ze je to bude bavit

vic a tedy jejich prace bude lepsi a efektivnéjsi.

5.5 Zavérecna diskuse

V ramci dotaznikového Setfeni bylo osloveno 100 respondentli, z nichz 54% byli
muZi a zbytek, tedy 46% byly zeny. Co se tykd vékového rozvrstveni, tak lidi od 20 do
40 let pracuje nejvice a tuto slupinu tvoii z velké ¢asti Zeny, to je zpusobeno tim, ze na
ekonomickych Skolach studuje stale vice Zen, a proto procento Zenského pohlavi
v tomto oboru stoupa. Pokud jde o vzdélani, pievlada stiedoSkolské s maturitou, to
muze svédcit o tom, ze vzdélani pii vybéru pracovnikli nehraje tak velkou roli, spiSe jde
o znalosti a dovednosti ¢i o praxi. Valna vétSina z dotdzanych (92%) byli zamé&stnanci
na niz8ich pozicich. Zbylych 8% tvoii pracovnici plisobici ve stfednim managementu.
Proto cely vyzkum byl zalozen na nazorech a pfedsvédcenich pravé zaméstnancd,
doplnény o pohled stfedniho managementu. Tedy pfedevSim $lo o zjiSténi Grovné

lidskych zdrojti a zpisobu vedeni zaméstnancii na niZsich pozicich.
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Podivame-li se na vysledky dotykajici se fizeni lidskych zdroja, zjistime
ptekvapujici zévéry plynouci z dotaznikového Setfeni. Zaméstnanci vnimaji fizeni
lidskych zdroji jako personalni fizeni, které se zabyva ziskdvanim, rozvojem,
vzdélavanim atd. pracovnikii. Nejsou natolik informovani, aby piistupovali k fizeni
lidskych zdroju jako ke strategickému pfistupu k praci s lidmi ve smyslu rozvoje jejich
potencidlu. Nejvetsi bariérou, ktera zplsobuje neinformovanost zameéstnancl, je
komunikac¢ni tok sestupny, tedy od nadiizené¢ho k podiizenému. Tim, ze zaméstnanci
nedostavaji dostate¢né informace, mizou nabyvat dojmu, ze se jim neduvéiuje a jejich
vykon tim mize byt zna¢n¢ poznamenan. Pracovnik, ktery neni informovén, se nemtize
nikdy ztotoznit s cili a vizi organizace. Proto je zde na mist¢ doporucit zaméfit se na
komunikacni toky, pfedevsim na tok sestupny. Odstranénim nebo alespoii snizenim této
bariéry vzniknou lepsi vztahy mezi zaméstnanci a vedenim, zaméstnanci budou mit

pocit vétsi diveéry a informovanosti.

Velice zajimavé vysledky pfinesl vyzkum o Skolenich a vzdé€lavacich akei. Pétina
zameéstnancll ma pocit, ze nabizené skoleni a kurzy nejsou dostacujici. Lze fici, ze je to
zpusobenou tim, Ze kurzy nejsou pfizptisobené potiebdm zaméstnancti pracujicich na
niz8ich pozicich. Proto 30% respondentt se riznych kurzii a vzdélavacich akci v rdmci
zaméstnani viibec neucastni, protoze jim kurz nepfinese to, co by potiebovali, nebo o¢
by stali. Pokud jde o mnozstvi téchto kurzl, tak téméf polovina dotazanych neni
spokojena. Na otazku, zda skoleni ¢i vzdélavaci akce vedou k zdokonalovani znalosti a
dovednosti, potazmo k vy$§imu vykonu, ¢tvrtina dotdzanych zastavd zaporny nazor.
Doporucenim by zde bylo, aby se organizace zaméfila na potfeby zaméstnanct, méli by
se zamyslet nad tim, jak zaméstnance vice zapojit, jaké kurzy by pro n¢ byly vhodné,

aby rozvijely zamé&stnancliv potencial.

Pokud jde o vysledky dotykajici se vedeni lidi, pfindsi vyzkum opét zajimavé
vysledky. Téméf vétSina dotdzanych zastdva nazor, Ze zpisob vedeni nadfizeného ma
vliv na efektivitu prace jednotlivcl, pracovnich skupin ¢i oddéleni. Toto tvrzeni se
potvrdilo v né€kolika otazkach. Zaméfime-li se na styly vedeni, se kterymi se miizeme ve
vybrané organizaci setkat, zjistime, Ze vice jak 2/5 dotazanych se setkavaji se stylem

autoritativnim, tedy, Ze vedouci rozhoduje sam, dava piikazy a ocekava jejich splnéni a
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stejny pocet dotazanych se setkdva se stylem demokratickym, kdy vedouci rozhoduje
sam na zaklad¢ konzultaci s vybranymi Cleny skupiny. Tedy dva témét protichtidné
styly vedeni zaujimaji nejvyssi procenta. Pokud se podivame na vztah k nadiizenému,
zjistime, Ze velmi vysoké procento ma k svému nadfizenému kladny az ptatelsky vztah,
vétSina téchto lidi se setkava se stylem demokratickym. Naopak tomu je u zaméstnanct,
kteti maji ke svému nadfizenému vztah zaporny, kdy komunikuji pouze vV nezbytnych
piipadech. Zde se ukézalo, zZe tito pracovnici se setkavaji spiSe s autoritativnim stylem
vedeni. Mizeme tak vidét, ze styl vedeni ma vliv na vztahy s podiizenymi. Pokud jde o
miru podilu na rozhodovani, tak 2/5 dotdzanych si mysli, Ze tato mira je nedostate¢na, a
opét se tito pracovnici prevazné setkavaji se stylem autoritativnim. Opét se tedy
potvrzuje, ze zpusob jedndni vedouciho ve vztahu ke skupiné nebo k jednotlivelim,
které vede, ma vliv na vztahy mezi nimi, na vykon prace atd. Zde by se organizace méla
zamyslet, nad tim, jestli by vice vedoucich nemélo vyuzivat spiSe styl demokraticky,
popiipadé styl participativni, tedy pokrocilou verzi stylu demokratického, kde je ptijato

rozhodnuti, povazované za nejlepsi, bez ohledu na to, kdo je autorem.

Pokud jde o vysledky vyzkumu tykajiciho se novych pfistupti, byl zjistovan nazor
na koucovani, delegovani a svobodnou firmu. Témé& 30% z dotdzanych pojem
koucovani nezna, nebo nezna jeho vyznam. OvSem po vysvétleni daného pojmu, vétSina
zaméstnancll oznacila odpovéd’, ze u nich v organizaci se koucovani vyskytuje. To
znaci opét Spatnou informovanost, tedy ze zaméstnanci vibec nevédi, ze n¢jaky takovy
smér je na n¢ aplikovan. Vice jak polovina dotazanych odpovédéla, ze koucovani u nich
funguje, ale zavisi to na povaze Ukolu. Lze se domnivat, Ze to je zplsobeno tim, Ze
direktivné piidéli postup, jak ma dojit k cili. To mlze vést k sniZzeni motivace, protoze
pracovnik se mize domnivat, Ze jeho schopnosti nejsou zpisobilé k tomu, aby ukol
dokon¢il sam, a Ze do n¢j vedouci nevklada dostate¢nou divéru. Proto je zde na misté
doporucit organizaci, aby pii koucovani davala jasné najevo, ze jde o koucovani, aby o

tom zameéstnanec veédé€l a snazit se nechat pracovnika, aby si urcil postup prace sdm i ve

vvvvvv
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Pristup delegovani je na tom mnohem Iépe. Vice jak 2/5 dotazanych jsou
s delegovanim spokojeny a jsou si védomy, ze tento pfistup u nich funguje. DalSich
30% si je také védomo, Ze delegovani u nich v organizaci funguje, ovSem spokojili by
se s tradi¢néjSimi pristupy. Pokud jde o bariéry, kterym by mohl vedouci podlehnout pii
delegovani, tak zvitézil ndzor, ze dlivera ve schopnosti pracovnika neni tak velka. Zde
lze doporucit, ze jestlize nema pracovnik dostate¢né zkusenosti a schopnosti, musi se
vedouci snazit je rozvinout, aby mohl na pracovnika delegovat stale slozit¢jsi ukoly. Za
povSimnuti stoji 1 bariéra, ze vedouci se domniva, ze je nenahraditelny, Ze jen on sam
dokaze véc udélat fadné. To, zda vedouci podlehne bariéram nebo ne, uz zalezi na ném
samém. Delegovani vytvaii vedoucimu vice casového prostoru a zaroven dava

pracovnikovi moznost pro seberealizaci a pro rozvoj jeho potencialu.

Vice jak 4/5 z dotazanych maji kladny nazor na svobodnou firmu, ale zaroven
odpovidaji zéporné, na otdzku, zda by si tento smér dokazali piedstavit u nich
v organizaci nebo v uréitém oddéleni. Je to pochopitelné, protoze politika organizace na
takovy styl vedeni neni a nebude pfipravena. Zaméstnanci se domnivaji, ze by to
zpusobilo vice zmatkl, nez zplsobuje stdvajici systém a ze organizace neni ochotna

nové piistupy pfijimat.

-87 -



6. Zavér

Cilem této bakalafské prace bylo specifikovat rozhodujici nové pfistupy v fizeni
lidskych zdrojii souvisejici s vedenim lidi. Za timto ucelem byl proveden vyzkum
pomoci dotaznikového Setfeni podporovan nefizenymi rozhovory a pozorovanim ve

vybrané organizaci.

Allianz pojistovna pusobi nejen na Ceském trhu, ale je vyznamnou pojistovnou
znamou po celém svété. Vyzkum byl provadén na centrale v Praze, kde sidli generalni
feditelstvi. Allianz pojisStovna je dcefinou spolecnosti Allianz New Europe Holding
GmbH, ktera ma sidlo ve Vidni. Na centrale, kde byl vyzkum provadén, ptisobi pies

800 zaméstnancu.

V ramci dotaznikového Setfeni bylo osloveno 100 respondentii, z nichz 54% byli
muzi a 46% zeny, 92% byli zamé&stnanci pracujici na niz$ich pozicich a zbytek, tedy 8%
byly pracovnici sttedniho managementu.

Pokud jde o vnimani pojmu fizeni lidskych zdroj, tak témér 3/4 dotazanych vnimaji
fizeni lidskych zdroji jako persondlni fizeni, nikoliv jako strategicky pfistup k praci
S lidmi, tento ndzor =zastdva téméf 1/3. Nejvétsi bariérou, kterd zplsobuje
neinformovanost zaméstnanct, se podle vyzkumu stava sestupny komunikacni tok.

Pétina dotazanych mé néazor, Ze nabizena Skoleni a vzdélavaci akce jsou
nedostacujici, protoZze jsou neptizpisobené potiebam zaméstnancl na nizSich pozicich,
proto 30% respondentil se téchto kurzii netcastni.

Vice jak 2/5 dotazanych se setkava s autoritativnim stylem vedenim a stejné Cast se
setkdva se stylem demokratickym. Pokud se podivdme na vztah k nadfizenému,
zjistime, Ze velmi vysoké procento méa ke svému nadfizenému kladny az ptatelsky
vztah, vétSina téchto lidi se setkdva se stylem demokratickym. Naopak tomu je
u zaméstnanct, ktefi maji ke svému nadfizenému vztah zaporny, kdy komunikuji pouze
V nezbytnych ptipadech. Zde se ukézalo, Ze tito pracovnici se setkavaji spiSe
S autoritativnim stylem vedeni. Zde mizeme vidét, Ze styl vedeni mé vliv na vztahy

S podiizenymi.
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Vysledky vyzkumu dale ukazaly, ze témét 30% dotazanych pojem koucovani bud’
neznd vubec, nebo neznd jeho vyznam. Po vysvétleni pojmu koucovani, vice jak 3/5
oznacili, ze koucovani ve vybrané organizaci funguje. Naproti tomu 2/5 s pfistupem
delegovani jsou spokojeni a jsou si védomi, Zze u nich funguje. DalSich 30% by se
nedivéra ve schopnosti pracovnika. Vysledky dotykajici se svobodné firmy dopadly
nasledovné: 4/5 maji na svobodnou firmu kladny nazor, ale zérovei by si tento pfistup
nedokazali predstavit u nich v organizaci, kdy se domnivaji, ze by bylo vice zmatkd,

nez zpusobuje stavajici systém.

Na zéklad¢ vyzkumu byla provedena syntéza, kterd je podrobné rozebrana
v zavéretné diskusi. Z této syntézy vyplyvaji tyto navrhy pro danou organizaci:

- Zlepseni komunikacnich tokt, zejména tok sestupny,

- dbat o dostate¢nou informovanost zaméstnancu,

- zamg¢fit se na potfeby zaméstnancii a nabidnout jim adekvatni kurzy,

- vice pouzivat ve vedeni styl demokraticky,

- pfi pouzivani novych piistupti dbat na informovanost zaméstnanct, aby viibec
veédéli, Ze se setkavaji s timto ptistupem,

- uvédomit si, Ze nové pristupy maji pomoci vedoucimu k vytvoreni vétsiho
casového prostoru a zaméstnanci ma byt pfistup ndpomocen k rozvijeni jeho

potencialu.

Zavérem je tteba fici, Ze pro znalostni ekonomiku jsou nové piistupy vedeni
zamé&stnancl nutné. Jde o zajiSténi toho, aby pracovnik mél dostatetné informace a
znalosti, které potiebuje, a aby je mé&l k dispozici v pravou chvili. Znalosti pracovnika
Jsou pro organizaci nesmirné dulezité. Zaroven roste inovativni kapacita organizace,
roste reakceschopnost, zlepSuje se orientace organizace na zakaznika, zlepSuji se
dodavatelské sité ¢i roste vnitini kvalita. To vSe je provazano se znalostni ekonomikou,

ktera nové pristupy vyuziva a bez nichz se organizace v budoucnu neobejde.
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/. Summary

New approaches in the human resources management related to leadership

The objective of this bachelor study is to specify decisive approaches in the

human resources management related to leadership of people.

Research was realized in cooperation with headquarters of Allianz in Czech
Republic. For the purpose of research the level of human resource management,
leadership and access to new methods of management was used the questionnaire
survey supported by other techniques such as uncontrolled interviews or a participating

observation.

The research shows that the human resource management in the organization
could be at a higher level. There are visible differences between employees on lower
positions and the middle management. This may affect a performance, results and

relationships on the workplace.

Based on the analysis can be recommended to the organization to focus on
communication flows, especially a downward flow. In addition, the organization should
also focus on awareness of employees on lower positions, because these people have the
feeling that they are overlooked. Other recommendation concerns trainings and
educational events at work. Employees on lower positions have opinion that training
and educational events are not adjusted for their knowledge and needs. Therefore is
justified that the organization have to focus on the needs of employees, to reflect on
how to further engage employees and what courses would be suitable for them to

develop their potential.

Proposed changes could help the organization to higher employee satisfaction,

better relationships at work and would also built a stronger HR system.

Keywords: human resources management, leadership, development of human potential,

new approaches
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DOTAZNIK

I. ¢ast - hlavicka

Vazeny respondente,

jmenuji se Martina Cermakova a jsem studentkou tfetiho ro¢niku na Jiholeské
univerzité v Ceskych Budgjovicich obor Rizeni a ekonomika podniku.

Dovoluji si Vas timto pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery je jednim z klicovych bodu
mé bakalaiské prace. Tento dotaznik je ANONYMNI a jeho cilem je zmapovani fizeni
lidskych zdroja, vedeni lidi a aplikace novych pfistupi ve Vasi organizaci. Vysledky
dotazniku budou pouzity pouze pro ucely mé prace.

Prosim vzdy zaSkrtnéte pouze JEDNU odpovéd’, pro kterou jste se rozhodl/a.

Ptedem Vam dé€kuji za spolupraci a za Vas cas!

I1. ¢ast — identifikaéni otazky

1) Jste

[] Muz
[] Zena

2) Vs vek
[ ] Do 20 let
[] 21-30Ilet
[] 31-40let
[] 41-50Ilet
[[] 51-60let
[] 61avice

3) Nejvyssi dosazené vzdélani
Zakladni

[[] Odborné bez maturity

[] Stfedoskolské s maturitou
[]
[]

[

Vyssi odborné
Vysokoskolské



4) VaSe pracovni pozice

[ VI1U - vykonny organ

[] V2U - top management

[ V3U - stfedni management
[] VA4U — zaméstnanec

II1. Samotné téma

A) Rizeni lidskych zdroji

5) Co si predstavujete pod pojmem Fizeni lidskych zdroji (RLZ)?
[] Logicky promysleny piistup k fizeni lidi
Forma personalniho fizeni, zabyvajici se ziskavanim, rozvojem, vzdélavanim atd.
pracovniki
[] Strategicky piistup k praci s lidmi ve smyslu rozvoje jejich lidského potencidlu

6) Jak byste ohodnotil/a funk¢nost komunikacnich tok ve vasi organizaci? (kazdy tok
ohodnotte od 1-5 -> jedna nejlepsi, pét nejhorsi)
e Vzestupny tok (od podiizeného k nadfizenému)
1] 200 300 40 s
e sestupny tok (od nadfizeného k podiizenému)
1] 200 30 40 s
e horizontalni tok (mezi zaméstnanci na stejné organizacni tirovni)
100 200 300 40 501

e diagonalni tok (probih4d mezi pracovnimi obory, oddélenimi)

10 20 3 40O s

7) Jste spokojen/a s urovni Vasich znalosti a dovednosti = schopnosti v ramci Vaseho
zaméstnani?

Ano, zcela

Ano, ale vzdy je co zlepSovat

Mam schopnosti, které jsou dostacujici k vykonu mé prace, vic
nepotiebuji

Ne, proto na zlepSeni mych schopnosti neustale pracuji

Ne, ale nevadi mi to

L0 Dok

8) Jak si povazujete odborného vzdélavani v ramci svého zaméstnani?
Velmi ptinosné

Dostacujici

Nezbytné k vykonu mé prace

Nedostacujici

N



9) Vyuzivate nabidky Skoleni ¢i jinych vzdélavacich aktivit v rdmci Vaseho
zaméstnani? Pokud ano, v jaké mitre?

Ne

Ano, volim 1 kurz

Ano, volim 2 kurzy

Ano, volim 3 kurzy

Ano, volim 4 a vice kurzi

NN

10) Myslite, Ze mnozstvi nabizenych Skoleni ¢i jinych vzdélavacich akci v ramci
Vaseho zaméstnani je dostacujici?

[] Ano

[ ] Spiseano

[] Spisene

[] Ne

11) Myslite si, ze Skoleni a vzdélavaci akce v ramci Vaseho zaméstnani, vedou
k zdokonalovani znalosti a dovednosti a tim padem k lepsimu vykonu?

[] Ano

[ ] Spigeano
[] Spisene
[] Ne

12) Jaky okruh z nabizenych kurzii v rdmci Vaseho zaméstnani nejéastéji volite?
(prosim zaskrtnéte pouze jednu z nabizenych odpovédi)

[ ] Odborna skoleni
[] Jazykové vzdélavani
[] Osobni rozvoj:
[ ] Komunikaéni dovednosti
[ ] Prezenta¢ni dovednosti
[] Vyjednavani & argumentace
[ ] Time & stress management
[ ] Emoéni inteligence
[] Jiné, prosim uved'te jaké
Manazerské dovednosti
Jiné, prosim uved’te jaké

N



13) Utastnite se dobrovolné dalsich mimopodnikovych vzdélavacich kurzii ve svém
volném case?

Ne

Spise ne

Spise ano

Ano (dale zaskrtnéte, jaky typ kurzii vyuzivate)

NN

Jazykové kurzy

Kurzy psychologie
Manazerské kurzy
Studium na VS

Kurzy komunikace

Jiné, uved’te prosim jaké

/N

14) Mezi jakou skupinu zaméstnancti byste se zatadil/a ?

[] Umi, ale nechce (€lovék zaroven schopny, ale neochotny)
[ ] Umia chce (¢lovék zaroven schopny a ochotny)

[] Chce, ale neumi (¢lovék snazivy, ale neschopny)

[] Neumi a nechce (€lovék neaktivni, neschopny)

15) Méte povédomi o burze napadia 12S (Ideas to Success)?
[] Ano
[ ] Spiseano
[ ] Spisene
[] Ne

16) VyuZzivate této ptileZitosti pro navrh napadi?

Ano, vyuzivam; uZ jsem mél/a nékolik navrhii a obdrZel/a jsem certifikat
Ano, vyuzivam; uz jsem mél/a n€kolik navrhii, ale bohuzel nebyly ptijaty
Ne, nevyuzivam, nemam napad

Ne, nevyuzivam, napad by byl, ale je to zbytecné

N

B) Vedeni lidi a tymu

17) Myslite si, Ze zptsob vedeni nadfizenych, ma vliv na efektivitu prace jednotlivca,
pracovnich skupin ¢i oddéleni?

Ano, urcité

Ano, do jisté miry

Spise ne

Ne, urCit€ ne

N



18) S jakym stylem vedeni se nejéastéji setkavate v praci?

O 0O 0dd

Autoritarsky styl (vedouci sam rozhoduje, ale nezneuziva své pravomoci)
Autoritativni styl (vedouci rozhoduje sam, dava piikazy a ocekava jejich
splnéni)

Konzultativni neboli demokraticky styl (vedouci rozhoduje sam na
zéklad¢ konzultaci s vybranymi ¢leny skupiny (oddélni)

Participativni styl (je pfijato rozhodnuti povazované za nejlepsi bez ohledu
na to, kdo je autorem)

19) Kdyby jste mé¢l/a definovat vztah k nadfizenému

[]
[]
[]
[]

Kladny, pratelsky

Kladny, ale komunikace se pohybuje pouze na pracovni urovni
Zaporny, komunikujeme pouze v nezbytnych piipadech
Zaporny, komunikaci se vyhybam

20) Myslite si, Ze mira podilu, ktery mate na rozhodovani je dostate¢na?

[]
[]
[]
[]

Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne

21) Preferujete praci jednotlivce nebo praci v tymu?

O 0O 0O ok

Radg¢ji pracuji sam/sama a spoléham sdm/sama na sebe

Radg¢ji pracuji sam/sama, s tim, Ze nejasnosti konzultuji s kolegy

Radg¢ji pracuji saém/sama, protoze

Vyhovuje mi tymova préce, protoZe se vzdjemné doplnime, kazdy umi
néco

Vyhovuje mi tymova prace, protoze na mé neptipada tolik zodpoveédnosti
za vysledek

Vyhovuje mi tymova prace, protoze

22) Co je podle Vas hlavnim kli¢em k uspéSnému tymu, ktery podava Spickové

vykony?

NN

Slozeni tymu

Odborna kvalifikace ¢lenti
Osobnostni profil ¢lent
Vedouci tymu

Jiny, prosim uved'te jaky



C) Nové pristupy k vedeni lidi

23) Setkal/a jste se nekdy s pojmem ,,koucovani* v oblasti vedeni 1idi?
[] Ano, tento pojem je mi znam
[ ] Ano, tento pojem jsem slysel/a, ale nevim, co znamena
[] Nes timto pojmem jsem se nesetkal/a

24) Pro vysvétleni, pojem ,,koucovani* znamena: Misto tradi¢niho ukladéani ukolt, kdy
vedouci stanovuje postup a zptsob realizace pouze na zéklad¢ vlastniho uvéazeni a pak
diriguje pracovnika k pfesnému plnéni instrukci, dostava rozhodujici roli v urceni
postupu pracovnik.
Koucovani ve Vasi organizaci:

[ ] Ano, bézné funguje

[ ] Ano, ale funguje jak kdy, zavisi to na povaze tkolu

[] Ne, u nés se tento pfistup nevyskytuje, nechci, aby tu byl

[ ] Ne, u nas se tento piistup nevyskytuje, ale chtél/a bych ho u nas mit

Jiné (zde mate prostor na jiné vyjadieni)

25)Rika Vam néco pojem ,,delegovani“?
[] Ano, tento pojem je mi znam
[] Ano, tento pojem jsem slySel/a, ale nevim, co znamen4
[] Nes timto pojmem jsem se nesetkal/a

26) Delegovani = proces, pfi némZz vedouci vkladd postupné divéru do svého
podtizeného ¢i1 kolegy. Delegovani vede k rozvoji pracovnika, ktery je stale schopnéjsi
zvladat narocnéjsi ukoly, které by vedouci musel vykondvat sam. Vedouci deleguje
¢innosti na pracovnika.

Delegovani ve Vasi organizaci:

Ano, u nas delegovani funguje, ale mé se to netyka

Ano, u nas delegovani funguje, tyka se me to, a jsem spokojeny/a s timto
pristupem

Ano, u nas delegovani funguje, tyka se me to, ale spokojil/a bych se

s tradi¢néjSimi ptistup

Ne, u nés delegovani nefunguje, ale byl/a bych rad/a kdyby ano

Ne, u nas delegovani nefunguje, a zavést bych to nechtél/a

D0 O 0o



27) Co podle Vas, by mohlo byt (je) nejveétsi bariérou delegovani, které by Vas vedouci
mohl podlehnout (podléhd)? Prosim zaskrtnéte pouze jednu odpoved'!

[

I I I I R

Pocit nenahraditelnosti (vedouci se domniva, Ze jen on sam dokaze véc
udélat fadn¢)

Nechut’ opustit néco, co dobie zna (je t€zké dovolit nékomu, aby
vykonaval ¢innosti, které on sdm dobie umi)

Nediivéra ve schopnosti pracovnika (mala diivéra v pracovnika, vedouci
mu pfisuzuje nedostatek zkuSenosti nebo schopnosti pro dokonceni
uloZené prace)

Obava z neoblibenosti (u pracovnikii se miize projevit pocit, Ze jsou
vedoucim zneuzivani; mize se projevit strach, Ze ptipadny neuspéch se
odrazi v budoucnosti)

Ztrata osobniho vyznamu a dtilezitosti

Nechut slozity ukol delegovat (piedstava Casu straveného vysvétlovanim
muze vyvolat nechut))

Jind bariéra, uved'te prosim jaka

28) V posledni dob¢ se zacina vyvijet novy smér ve vedeni lidi a to tzv. svobodna firma.
Je to specificky zptisob vedeni firmy, kdy zaméstnanci si voli sami z jakési nabidky
ukoll, co budou délat. Samoziejmé voli podle toho, co je bavi, k ¢emu maji nejblize, co
je zajima. Tento smér vychazi z ptedpokladu, ze to co délame radi, délame dobfe!

Jaky je Vas nazor na tento smér?

L0 Dok

Myslim, Ze je to skv¢lé, hodné motivujici a opravdu svobodné

Myslim, Ze to neni Spatné, ale nedokazu si to predstavit

Myslim, Ze to neni nic dobrého, jestlize si bude kazdy volit, co bude délat,
tak to nepovede k dobrym vykontim

Myslim, Ze je to nesmysl, vznikne mnoho zmatkt

Mém jiny nazor, Uved’te prosim jaky

29) Dokazete si piedstavit, ze by se tento smér zavedl u Vas v organizaci (nebo
Vv urcitych oddélenich)?

[]
[]
[]
[]

Ano, urCité
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

Prosim uved’te divod VaSeho rozhodnuti (at’ uz bylo kladné ¢i zaporné)



30) Mate dojem, ze kdybyste si své pracovni ukoly volil/a sdm/sama, pracoval/a byste
efektivnéji?
[] Ano

[] Myslim, Ze by se nic nezménilo

[] Ne

Dé&kuji Vam za vyplnéni dotazniku a hlavné za V4&s Cas straveny nad nim!
Pteji Vam piijemny den a mnoho uspéchtl v profesnim i osobnim zivoté.
S pozdravem Martina Cermakova.






