Pozadavky na studenty k pripravé na cviceni v ramci
3. konzultace

Aplikace metody vicekriterialniho rohodovani; sestaveni
osobniho a pracovniho profilu

Anotace obsahu cvic¢eni

Cviceni €. 1: Aplikace metody vicekriterialniho rohodovani; sestaveni osobniho
a pracovniho profilu

CviCeni je jednak zaméfeno na osvojeni zpusobilosti aplikovat uziteCnou metodu pfi
jednak presvédcit studenty o ucelnosti komparace osobnostnich predpokladl a
pfedstav o vhodném profesnim uplatnéni pomoci profilovych analyz.

Organizace cviceni

[
.

Rozdéleni studentii do tymii (vyucujici ve spolupraci se studenty)

Urceni lidra tymu (studenti v tymu)

3. Varianta A. Vybér a reSeni konkrétniho rozhodovaciho problému pomoci
metody vicekriterialniho rozhodovani (studenti v tymech pod vedenim lidra a
za asistence vyucujiciho)

4. Varianta B. Objasnéni raimcové metodiky sestaveni osobnich a pracovnich
profili (vyucujici)

5. Varianta B. Sestaveni vlastniho osobniho profilu (kazdy student)

6. Varianta B. Volba pracovnich funkci a sestaveni pracovnich profili (studenti
v tymu pod vedenim lidra)

7. Zpracovani vysledkii FeSeni na féliich pro prezentaci vysledki prace tymu
(lidrem ur¢eni studenti v tymu)

8. Prezentace vysledkii prace tymu s vyuZitim zpétného projektoru (lidrem

urceni studenti tymu)

g

Konkrétni pozadavky na pripravu ke cviceni
Prostudovat:
Studijni text (viz priloha ¢ast A a B)
Prinést s sebou na cviceni:
1. Stazené podklady z IS MU - konkrétné soubory:

* rozhodovaci_analyza.tif



* parove_srovnavani.doc

e cviceni 1 AOP_formular.tif
e cviceni_1 AOP_vlastnosti.jpg
e cviceni_ 1 APP formular.jpg
e cviceni_1_APP_vlastnosti.jpg

2. kalkulacku, pravitko, folie a fixy!!
Priloha: Studijni text (Cast A)

Struktura rozhodovaciho procesu

Vzijemné zavislé a ndvazné Cinnosti, jez tvoii ndpli rozhodovaciho procesu, lze
dekomponovat do urCitych etap (fazi). Jako priklad ramcové struktury
rozhodovaciho procesu je dale uvedena dekompozice rozhodovaciho procesu podle
H. Simona:

* Analyza okoli (angl. intelligence activity) — Jde o identifikaci problému, stanoveni
jeho pfi¢in a o posouzeni problému z hlediska jeho z&vaznosti a podminek a
predpokladi jej fesit.

* Navrh feSeni (angl. design activity) — Jedna se o hledani, tvorbu, rozvijeni a
analyzu moznych variant feSeni problému.

* Volba FeSeni (angl. choice activity) — Jde o hodnoceni variant feSeni problému
navrzenych v pfedchozi etapé, které vyustuje do volby varianty feSeni urcené
k realizaci.

¢ Kontrola vysledku (angl. review activity) — Jde o hodnoceni skute¢né¢ dosazenych
vysledkl realizované varianty feSeni problému a posouzeni téchto vysledk ve
vztahu k pfedem stanovenym cilim rozhodovaciho procesu. Disledkem této etapy
muze byt i1 iniciovani nového rozhodovaciho procesu, které bude nutné, v ptipadé
odchylek od cilové predstavy feseni problému.

Podrobnéjsi ¢lenéni rozhodovaciho procesu

V relevantni odborné literatuie se miZze ctenaf setkat srizné koncipovanym
podrobnéjsim ¢lenénim rozhodovaciho procesu. Dale uvedené ¢lenéni rozhodovaciho
procesu je vSak uUcelné a logicky spravné a respektovat jej, pii rozhodovani o
»zavaznéjsich” problémech, se urcité vyplati. Toto ¢lenéni ma tyto etapy:

1. Identifikace rozhodovacich problémi - Jedna se o ziskavani, analyzu
a vyhodnoceni informaci o zkoumaném objektu (relativné uzavieném systému) i jeho
okolnim prostfedi. Vysledkem je identifikace existujicich i potencialnich problémd,
které pottebuji feSeni, tj. mély by iniciovat zahajeni rozhodovaciho procesu.

2. Analyza a formulace rozhodovaciho problému — Jde o hlubsi poznani problému,
stanoveni jeho zakladnich prvkd, vyjasnéni podstaty a urceni jeho pfi¢in, resp.
nalezeni analogickych uspéSné fteSenych probléml. Vysledkem je formulace
rozhodovaciho problému.’

3. Stanoveni cile FeSeni rozhodovaciho problému a nasledné kritérii hodnoceni
variant, pod zornym uhlem cilového FeSeni — Jde pfedevsim o jednoznacné a
zaroven specifické vymezeni cile rozhodovani, jehoz mé byt feSenim problému
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Pro stanoveni pfi¢in problému se ¢asto pouziva metoda kauzalni analyzy.



10.

dosazeno. Bohuzel se v praxi Casto fesi rozhodovaci problém bez vymezeni cile jeho
reSeni!

Nésledné se formuluji a kriticky hodnoti kritéria, podle kterych se budou posuzovat
jednotlivé navrzené varianty feSeni problému. Stanoveny soubor kritérii musi vychazet
z cill feSeni rozhodovaciho problému a mél by vzdy respektovat pozadavky na
uplnost (aby umozioval postihnout vS§echny aspekty hodnoceni variant feseni a jejich
disledki), operacionality (aby kazdé kritérium bylo jasné a jednoznaéné
srozumitelné), neredundance (aby kazdy aspekt hodnoceni byl vztazen jen k jednomu
kritériu) a minimalniho rozsahu (aby soubor kritérii byl co nejmensi, aniz by byl
potlacen pozadavek uplnosti).

Tvorba variant FeSeni rozhodovaciho problému — Jde o proces s vysokymi naroky
na tvur¢i aktivitu, nebot’ se nabizi moznost pokroku téz nalezenim netradi¢nich
inova¢nich variant feSeni. Vysledkem je vymezeni pokud moZno vycerpavajiciho
souboru variant feSeni problému, v némz kazdd z variant umoziuje dosazeni
rozhodovaciho cile, byt’ tfeba odliSnymi zptsoby a prostiedky.

Stanoveni diisledki variant rozhodovani — Jednd se o zjisténi predpokladanych
dopadi (uCinkil) jednotlivych variant zhlediska cilen¢ zaméfeného souboru
hodnoticich kritérii. Objektivizace disledkl variant feSeni problému se zabezpeci
pomoci komparace vSech navrzenych variant feSeni podle kazdého jednotlivého
kritéria samostatn¢.

Hodnoceni disledki variant rozhodovani a rozhodnuti o volbé varianty urcené k
realizaci — Jedna se o systétmové vyhodnoceni dasledkti vSech variant feSeni problému
ve vazbé na soubor hodnoticich kritérii a o naslednou komparaci hodnoceni disledkil
vSech variant, které je ucelné doplnit, zvlasté v pripad¢ nevyrazné jistoty urceni
nejlepsi

varianty zvazenim rizik realizace preferencnich variant. Vysledkem této etapy je
rozhodnuti o varianté feseni uréené k realizaci.

Formulace rozhodnuti — Jde o jednozna¢né, srozumitelné a cCasto pisemné
koncipovani rozhodnuti o variant¢ feSeni problému, jimz rozhodovatel sdéluje
realizatorovi, co a kdy se od n€¢ho ocekava. To, jak ma realizator pti feSeni v ramci
zvolené varianty feSeni problému postupovat, nemusi byt deklarovano zadvazné.
Realizace zvolené varianty rozhodovani — Jde o praktickou implementaci
rozhodnuti, coZ je problém sdm o sob& V ramci této etapy se obvykle planuje,
organizuje, vedou lidé, koordinuje a kontroluje za ucelem splnéni rozhodnuti, a tim
dosazeni rozhodovaciho cile.

Kontrola vysledku realizované varianty rozhodnuti — Jde o posouzeni, zda
realizované vysledky odpovidaji cili feSeni rozhodovaciho problému. V piipadé
zjisténi odchylek je tfeba pripravit a realizovat napravna opatieni. V této souvislosti
se:

Prvky rozhodovaciho procesu

1.
2.
3.

Mezi zékladni prvky rozhodovaciho procesu patii:
cil rozhodovani,
kritéria hodnoceni,
subjekt rozhodovani,



4. objekt rozhodovani,
5. varianty rozhodovani a jejich dusledky,
6. stavy svéta.

1. Cil rozhodovani

Cilem rozhodovani je urcity Zadouci stav objektu rozhodovani (napr. OJ,
konkrétniho ¢loveka, konkrétniho produktu, konkrétniho procesu) a jeho okolniho prostredi
(napr. miry spokojenosti zakaznikit OJ; urovné pribuzenskych vztahu cloveka, bezpecnosti
spotrebitele pri uzivani elektrického spotiebice; miry negativnich externalit vazanych
na vyrobni proces), kterého se ma reSenim rozhodovaciho problému dosahnout.

Redeni rozhodovaciho problému zpravidla nesleduje jen dosaZeni jednoho cile, ale
obvykle je zdjem o dosazeni vice cili. Mezi t€émito cili rozhodovéani vzdy existuji urcité
vazby. Muze jit o komplementaritu v souboru cildi, tj. podporu dosazeni jednoho cile
dosazenim jiného ¢i dal$ich cilda.

V souboru cili rozhodovani ovSem mohou byt 1 vzajemné konfliktni cile, kdy dosazeni
jednoho ¢i n€kterych cilii snizuje Sanci na dosazeni jin¢ho ¢i dal$ich cilt.

Cile rozhodovani mohou byt vyjadreny:
0 ¢iselné,

[l slovnim popisem.

Hodnoty cilt, kterych se méa dosdhnout feSenim rozhodovaciho problému, se oznacuji
jako aspiracni urovneé cilu.

Zavérem je nutno zduraznit, Ze jak v profesiondlnim, tak i osobnim zivot¢ se vymezeni
rozhodovacich cili nevénuje patficnd pozornost. Rozhodovatel se chybné snazi okamzité

hledat feSeni problému, aniz cil rozhodovani explicitné¢ formuluje. Takto ovsem muze cely
rozhodovaci proces Spatn€ nasmérovat, coz nutné vede i1 k nespravnému rozhodnuti.

2. Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni pfedstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem v souladu s
cilem, resp. cili rozhodovani a na zakladé jeho hodnotového systému. Kritéria slouzi
k posouzeni vyhodnosti jednotlivych moznych variant rozhodnuti, pfiCemz v centru
pozornosti rozhodovatele je stale dosazZeni cile rozhodovani, resp. stupen plnéni
vymezenych cili feSeného rozhodovaciho problému.

Je tcelné rozliSovat Kritéria:
"1 vynosového typu — rozhodovatel preferuje vyssi hodnoty pted niz$imi,

] nakladového typu — rozhodovatel preferuje nizsi hodnoty pred vyssimi,

[l kvantitativni — hodnoty jsou vyjadieny Ciselné,



[ kvalitativni — disledky variant vzhledem k témto kritériim jsou vyjadieny slovné.

Dulezitymi pojmy, v souvislosti s kritérii hodnoceni, jsou tzv. ,stupnice”, neboli
»Skaly” méteni téchto kritérii, které umoziuji uspotfadat varianty feSeni problému z hlediska
daného kritéria hodnoceni, aniz by jim musela byt vzdy pfifazena urcité ¢isla. Tyto stupnice
mohou byt:

[] Nominalni (jmenné) — Jednd se o nejjednodussi typ stupnice. Kritérium je méfitelné
v nominalni stupnici, jestlize lze varianty podle znalosti diisledki vzhledem k danému
kritériu zatadit do urcitych tfid tak, ze varianty zatazené do urcité tiidy se povazuji za
rovnocenné.

[} Ordinalni (pofadové) — Jsou vySSim typem stupnice, umoZiujici stanovit potadi
vyhodnosti variant bez moznosti urceni, o kolik je jedna varianta lepsi nez druha.

[l Kardinalni — Je nejvyssim typem stupnice méteni vyhradné kvantitativnich kritérii a mtze
mit podobu intervalové nebo pomérové stupnice. Intervalova stupnice umoznuje méfit
,vzdalenost” mezi dvéma variantami feSeni problému z hlediska daného kritéria, tedy o
kolik je jedna varianta lepsi ¢i hor$i nez druha.

Pomérové stupnice umoziuji urcit, kolikrat je dana varianta feSeni problému, podle
urcitého kritéria, lepsi ¢i hor$i nez jina.

3. Subjekt rozhodovani

Subjekt rozhodovani (rozhodovatel) je subjekt, ktery rozhoduje, tj. voli
variantu feSeni problému urcenou k realizaci.

MuiZe jim byt:
] jednotlivec (individualni subjekt rozhodovani),
) skupina lidi (kolektivni subjekt rozhodovani).

Rozhodovani individualniho subjektu, v celém rozsahu rozhodovaciho procesu, je v
soucasném a budoucim svété nutné snad jen v osobnim managementu, resp. ve vypjatych
situacich, do nichz se OJ dostane. Obvykla a efektivnéjsi je participace dalSich lidi (napr-
pribuznych, pratel, spolupracovnikii) na piipravé rozhodnuti. Co vSak je podstatné pro
rozhodovaci ¢innost individudlniho subjektu rozhodovani, ze jediné rozhodovatel definitivné
rozhoduje o volbé varianty k realizaci a nese za své rozhodnuti a jeho realizaci plnou
odpovédnost.

V praxi je dulezité rozliSovat:

] statutarniho rozhodovatele, jenz je vybaven pravomoci k volb& varianty a nese soucasné
odpovédnost za dopady a ucinky rozhodnuti;

] skutecného rozhodovatele, nebot’ z vyzkumii vyplyvé, Zze v mnoha ptipadech dochazi k
rozliSeni skute¢ného a statutarniho rozhodovatele. Vybér varianty rozhodnuti probéhne na
Stdbni Urovni, pfiemz statutarni rozhodovatel rozhodne pouze o tom, zda rozhodnuti
realizovat ¢i nikoliv.

Rozhodovani kolektivniho subjektu (napr. predstavenstvo akciové spolecnosti,
kolegium rektora, spravni rada nemocnice, akademicky sendat) je vzdy spojeno s urcitou
procedurou. Jde vétSinou o hlasovani v ur¢itém organu, kdy o pfijeti nebo zamitnuti té, ¢i oné



varianty feSeni problému rozhoduje prosta ¢i kvalifikovana (napr. tripétinova vétsina
pritomnych clenii organu) vétSina hlast. V nékterych ptipadech je k pfijeti rozhodnuti nutné
dosazeni konsensu, tj. jednotného stanoviska vSech ¢lent organu.

4. Objekt rozhodovani

Objektem rozhodovani se zpravidla chape oblast, v jejimz ramci se problém
formuloval a stanovil se cil jeho feseni.

5. Varianty rozhodovani

Varianty rozhodovani predstavuji mozny zpiisob jednani subjektu rozhodovani, ktery
ma vést k feSeni problému, resp. ke splnéni stanovenych cila.

Rozhodovaci subjekt by se vzdy mél snazit nalézt nejen osvédcené varianty feSeni
rozhodovaciho problému, ale tvir¢im zplisobem s vyuzitim progresivnich metod (napr-.
pomoci ,,brainstormingu ‘) vytvéaret varianty nové, které mnohdy piedstavuji nadé€ji na
pokrok, inovaci objektu rozhodovani. Je nutno pfiznat, ze slabinou v Ceském prostiedi je
tendence drzet se pfili§ tradicnich a casto 1 mdlo kreativnich (smélych) variant feSeni
rozhodovacich problémti.

Obecné 1ze doporucit, aby tzv. ,rozhodovaci pole” (soubor variant feSeni problému)
bylo co nejkomplexnéjsi (byl k dispozici uUplny soubor variant feSeni problému, avSak
vytvofeny pod zornym thlem rozhodovaciho cile). Zavaznou chybou rozhodovatele je, kdyz
se vyhyba variantdm feseni, které se dotykaji tabuizovanych oblasti.

Diisledky realizace jednotlivych variant rozhodnuti jsou ptedpoklddané dopady,
resp. ulinky téchto variant, na objekt rozhodovani, obvykle navic ve vazbé na okolni
prostiedi.

Dusledky variant se vzdy vyjadfuji vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. V
ptipad¢ kvantitativnich kritérii hodnoceni se jako synonyma uzivaji pojmy ,, hodnota kritéria”
a ,dusledek varianty vzhledem k tomuto kritériu”.

U kritérii kvalitativni povahy, kde jsou diisledky variant vyjadfovany slovnimi popisy,
nemd hodnota kritéria smysl a pouziva se tudiz vyhradné pojem ,, diisledek variant vzhledem
k danému kritériu hodnoceni”.

6. Stavy svéta

Stavy svéta (scénare, rizikové situace) jsou budouci vzajemné se vylucujici situace,
které mohou pii a po realizaci varianty feSeni problému nastat (bud’ v ramci objektu
rozhodovéni, nebo vjeho okolnim prostfedi) akteré ovliviuji disledky této varianty
rozhodnuti vzhledem k nékterym kritériim hodnoceni.

Obecné nelze vyloucit, Ze vychodiskovy stav objektu i jeho okolniho prostiedi zlistane
nezménén v prabéhu realizace rozhodnuti, resp. po ukoncené realizaci rozhodnuti. Pokud se
vychodiskovy stav méni (v pribéhu realizace rozhodnuti) nebo se zménil (po realizaci
rozhodnuti), je nezbytné zvazit vyznamnost této zmény a pokud je zména podstatna z hlediska



disledk rozhodnuti, realizaci rozhodnuti preruSit a v kazdém piipad¢ zahajit novy
rozhodovaci proces.

Priloha: Studijni text (Cast B)

Osobnost ¢lovéka

Univerzalni navody, jak pracovat s lidmi, jak je ovliviiovat, jak s nimi dobie vychazet,
Casto selhdvaji. Jedndni manazera, resp. neformalniho skupinového viidce, které se u jednoho
Clovéka osvédcilo, se u jiného projevi negativné nebo se zcela mine uéinkem. Zakladni
pfi¢ina je zfejm¢ v tom, ze nebyla ze strany ,,vedoucich” respektovdna dostate¢né, nebo
dokonce viibec osobnost konkrétnich lidi. Tak, jak vidim svét kolem sebe a tak, jak myslim,
nemusi byt a obvykle neni v jednoté s vidénim a mySlenim jinych lidi. Lidé maji vesmes
chybnou piedstavu o druhych, a proto pii jejich vedeni chybuji a tudiz nedosahuji svych byt
ucelnych zamérh. V této souvislosti se hodi pfipomenout ctendiim ono zname ptislovi ,,podle
sebe soudim tebe”!

Ve skutecnosti jsou mezi lidmi velké osobnostni rozdily a ty je tfeba pifi vedeni lidi
respektovat.

Osobnost je jednota dusSevniho Zivota zalozena na jednoté téla, utvarena a
projevujici se u jednotlivych lidi v néCem stejné, v néfem podobné av néem
odliSné, a to v pfedmétnych €innostech, v socialnich vztazich a v duchovnim zivoté.

Podle prof. V. Smékala lze za poslednich cca sto let rozliSit ¢tyFi velké etapy promén
pohledu na osobnost:

1. Kolekcionistické pojeti, které prevladalo az do padesatych let 20. stol. A v praxi vybéru
pracovnikll jes$t€¢ tu a tam pifevlada. Stav€lo na piesvédceni, Ze se osobnost Clovéka
vystihne, kdyz se zjisti co nejvic jeho povahovych vlastnosti.

2. Strukturni modely a teorie dominovaly 60. létim minulého stoleti a vyznacovaly se
hledanim vztahii mezi vlastnostmi ¢lovéka.

3. Systémové teorie pievladly v 70. a 80. letech minulého stoleti. Charakterizuje je usili
porozumét osobnosti hledanim souvislosti mezi jednotlivymi urovnémi osoby — télesné,
psychosocialni a duchovni a doplnit — objasiiovani zvlastnosti jednotlivych subsystémi
osobnosti analyzou vliva dédi¢nosti, prostfedi a procest sebeutvareni.

4. Pristupy metaindividualni ¢i atribucni se stavaji viid¢im paradigmatem nahlizeni na
osobnost na konci 20. stoleti a pretrvavaji do soucasnosti. Podstatu osobnosti hledaji ve
stopach, které Cloveék zanechava svou Cinnosti ve svém hmotném, socialnim i spiritualnim
prostiedi, a v analyze kvalit, které jsou ¢lovéku okolnim prostfedim pfipisovany.

Z hlediska potieb efektivniho vedeni lidi je nutné si podrobnéji vSimnout rysi
osobnosti:
T schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti,
[ vlastnosti,
[ potieb, motivii, postoji a hodnot.

Schopnost je kapacita Clovéka vykonavat néjakou Cinnost.

Schopnost vznika z vlohy, ktera je v organismu zakoédovana geneticky. Vloha miize byt

rrrrr

[l rozumové (kognitivni = poznavaci, intelektualni, které jsou dilezité pro feSeni problému),
'] mechanické (porozuméni vztahli mezi predméty a manipulaci s jejich ¢astmi),



[l psychomotorické (zru¢nost, koordinace o¢i a rukou, motorické a manipulacni schopnosti).

vvvvvv

schopnosti”, ozna¢ované pojmem ,, inteligence”.

. Inteligence” je mnohotvarny i ponékud nejasny pojem. Mezi odborniky doposud
neexistuje uplna shoda ve vykladu tohoto pojmu. Z mnoha definici inteligence se jevi
vystiznou definice Petra Goldmana:

Inteligence je schopnost fesit problémy a pfizplsobovat se zménam.

Plivodni moderni teorie pojimaly inteligenci jako vSeobjimajici vlastnost (tzv. ,, general
intelligence”). V 80. letech minulého stoleti se pojimani inteligence zménilo zdsadnim
zpisobem. Zacalo se rozliSovat sedm druhi inteligence:

[ slovni,

] logicko-pocetni,

[ hudebni,

'] pohybova,

[l prostorova,

[ porozuméni lidskym vztahtim,
[ porozuméni vlastnim emocim.

Dalsi posun nahledu na inteligenci vyvolal z hlediska managementu velmi vyznamny
,»objev”, tzv. ,,emocni inteligence”.

Emocni inteligence (EQ) je schopnost Clovéka uvédomit si a ovladat svoje
pocity a zaroven porozumeét pocitim druhych lidi a u¢inné na né pusobit.

Z definice plyne, Ze EQ ma dvé slozky:
[l EQ vztahujici se k vlastni osobé,
T1 EQ v oblasti mezilidskych vztahd.

EQ vztahujici se k vlastni osobé zahrnuje:

[l Sebeuvédoméni — Jde o schopnost orientovat se ve vlastnich dusevnich pochodech,
pocitech a stavech, o schopnost mit jistotu vlastnich preferenci, o schopnost uvédomovat si
vlastni moznosti a o schopnost vyuzit intuice.

[] Sebeovladani — Jedna se o schopnost zvladat okamzité impulsy a emoce, o schopnost
ptizplisobovat se zméndm a o schopnost pfijimat nové ndpady, piip. sdm s novymi napady
prichazet.

[] Motivaci k vys$im cilim — Jde o schopnost osobniho vzestupu podlozenou zdravou
ctizadosti, o schopnost loajalniho ztotoznéni se s cili a zajmy OJ, resp. zajmové skupiny, o
schopnost chopit se pfilezitosti a o schopnost byt zdrojem optimismu.

EQ v oblasti mezilidskych vztahii sestava ze dvou skupin schopnosti:

7] Skupina schopnosti spravné se orientovat v lidech — Jde zejména o schopnosti
souvisejici s identifikaci, porozuménim a respektovanim pocitii, potieb a z4jmt druhych
lidi. Zakladem téchto schopnosti je schopnost empatie, kterd funguje jako navigaéni
systém jednani s lidmi.

T] Skupina schopnosti docilit Zadouci reakce druhych lidi — Jde zejména o schopnost
obratnosti ve spolecenském styku a schopnost flexibility ptistupu k riiznym lidem s cilem
ovliviiovat druhé lidi. Pokud manazer, resp. neformalni viidce skupiny dokaze, na zaklade
dobré orientace v pracovnicich, resp. kolezich, zvolit spravné piesvédcovaci postupy a
metody a dokaze je zaujmout, ma vyhrano!



Komplexnégji pojimana inteligence ma nesporny vliv na GspéSnost ve vSech oblastech
managementu (osobni, skupinovy, OJ). Neni vSak jedinym faktorem tGspéSnosti.

Znalosti jsou osvojenou zasobou poznatkll o okolnim prostfedi io sobé
sameém, které jsou dulezité pro vykon ur€ité ¢innosti.

Tuto zasobu relevantnich poznatki 1ze ziskat pfedevsim studiem.

Dovednosti jsou ziskané motorické nebo myslenkové struktury umoznujici
kvalitni a rychlé provadéni urcité Cinnosti.

Dovednosti Ize budovat tréninkem a praktickym vykonavanim ¢innosti.

Zkusenosti predstavuji smyslové empirické poznatky o skute¢nosti, zaloZzené
na praxi, pozorovani a experimentu, potfebné k vykonu urcité Cinnosti.

ZkuSenosti nelze ziskat jinak nez zivotni a profesni praxi. Je stale vice podstatné, aby
se zkuSenosti ,sbiraly” také pobytem v zahrani¢i. ZkuSenosti se tfibi s rozvojem socidlni
zralosti.

Vlastnosti vyjadiuji relativné staly zpusob chovani a jednani jednotlivce.

Vlastnosti jsou geneticky zakdédované a dotvarené, piedevsim vychovou v raném véku.
Jsou tudiz béhem zivota téméet neménné.

Motivy a potreby jsou pficinou lidského chovani a jednani, a to po dobu, kdy
jsou motivy a potifeby aktualni.

Obsah pojmt ,,motiv” a ,,potieba” je v podstaté totozny. Motivy a potfeby se méni v
prubéhu lidského zivota a jsou ovliviiovany fadou faktorti, zejména vychovou rodicu a
rodinnymi zvyky, vékem, pohlavim, zdravotni a zZivotni situaci, vzdélanim, postavenim ve
spolecnosti, zivotnimi zkuSenostmi, nabidkou na trhu.

Motiv je pohnutkou chovani ¢i jednani ur€enou smérem, intenzitou a trvanim,
resp. vnitinim faktorem iniciace, energetizace a smérovani chovani.

Potreba je stav nedostatku néceho, co je nutné nebo Zadouci uspokojit.

Postoje vyjadfuji vztah Clovéka k néjakému objektu (jevu, pfedmétu, jinému
Clovéku &i jinym lidem, OJ).
Postoje Clovéka se formuji vlivem vngjSich i vnitfnich faktorG a maji nasledujici
slozky:
7] Kognitivni (nazor na objekt) — Tato slozka vznika prostfednictvim vSech ziskanych
informaci a rozumovymi uvahami ¢lovéka o objektu.

') Emocionalni (citovy vztah k objektu) — Tato slozka souvisi s vnitfnim prozivanim a
projevuje se mj. nadSenim, sympatiemi, radosti, ptatelstvim, oddanosti, nebo naopak
zklaménim, antipatiemi, smutkem, nepiatelstvim.

[] Konativni (chovani vii¢i objektu) — Tato slozka se projevuje snahou cloveéka jednat ve
prospech objektu nebo proti nému.



Hodnoty jsou skutecnosti, zplsoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji za
dulezité.

Vyznavané hodnoty se mohou v priibéhu zivota ménit a obvykle se u kazdého cloveéka
skute¢né¢ meéni. Hodnotovou orientaci ¢lovéka ovliviluje mj. vék, pohlavi, vychova v roding,
zivotni zkuSenosti, profese, postaveni ve spolecnosti, politickd ptislusnost, vira, projevy
okolniho prostfedi. Hodnoty lze ¢lenit do Sesti skupin:
teoretické hodnoty
ekonomické hodnoty
estetické hodnoty
socialni hodnoty
politické hodnoty
hodnoty viry
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Hodnotovy systém je relativné souvisly a stabilni komplex hodnot regulujici a
usmeériujici chovani jedince nebo skupiny lidi.

Je hierarchickym uspotadanym souborem hodnot, pfijaty jedincem, resp. skupinou lidi.
Predstavuje soustavu zobecnénych postojii, zdjmi a tendenci jednat za urcitych okolnosti
urcitym zpusobem. Hodnotovy systém umoziuje rozliSovat podstatné od nepodstatného a
vyznamn¢ ovliviiuje zplisob rozhodovani.

Motivace a stimulace

Motivace je proces plUsobeni mezi subjekty managementu, ve kterém subjekty
s vlastnickou anebo vy$Si manazerskou zpusobilosti vyuzivaji motivy a potieby
druhych lidi s umyslem zvySovat jejich vykonnost a dosahovat stanovené cile OJ,
resp. zajmovych skupin.

Pojem ,,motivace” je odvozeny od latinského slova ,,movare”, coz znamend hybat se,
pohybovat se. Oznacuje vSe, co zpusobuje urCitou aktivitu, ur¢ité chovani a jednani ¢loveka.
Kazdy dospély ¢loveék védomé (ale i podvédom¢e) vyviji aktivity, aby uspokojil predevsim své
prioritni a sekundarni potieby. Mezi prioritni potfeby patii fyziologickd potieba potravy,
vody, spanku a ,stiechy nad hlavou”. Ostatni potieby, jako jsou sebeucta, spolecenské
postaveni, pratelstvi, Stédrost, spésSnost a touha po sebeuplatnéni, je mozné oznacit za
sekundarni. Proto co nejobjektivnéj$i poznani potieb, motivii a hodnotového systému
pracovnika OlJ, resp. Clena z4jmové skupiny je zékladnim piedpokladem jejich Uspésné
motivace vzajmu dil¢i OJ, OJ, resp. z4jmové skupiny. Lidé vzdy hledali urcité stimuly
(odmény a tresty, princip ,,medu a bi¢e”) na ovliviiovani jednani a chovani jinych lidi.

L Stimul” a ,,motiv” se casto nespravné sémanticky zameénuji:

Stimul je vnéjSim impulsem, ktery muze, ale také nemusi vyvolat motiv reagovat
pozadovanym zpusobem. Motiv je vnitfnim podnétem k reakci, ktera vzdy vede k
uspokojeni konkrétni osobou pocitované potieby.

Donedévna pievladal nazor, Ze jedinym ucinnym stimulem je vyuzivani moci a jejich
nastroju trestu Ci strachu (napr. ze ztraty zaméstnani, z premisténi na jinou prdci, ze snizeni
odmeény, ze ztraty spolecenské pozice). Prestoze se uplatnéni mocenského stimulu k vyvolani
z4ddoucich aktivit lidi nékde a nékdy musi v praxi vyuzit (napr. pri zasahu policie vici




projevovanému nasili nebo dostane-li se OJ do krizové situace), vyvoj ve vedeni lidi sméiuje

k tomu, aby byly pfi stimulaci maximalné vyuzity pravé individudlni potfeby, motivy a

hodnotovy systém lidi. Jinymi slovy, aby se stimulace stala motivaci. Za tohoto idealniho

stavu by se vedeni lidi stalo ,,prochdzkou rizovym sadem”. Realita vedeni lidi vSak je a bude
vzdy vzdalena idedlu. Za zakladni p¥i¢iny odklonu této reality od idealu lze uvést:

] jedinecnost struktury potieb, motivii a hodnotového systému kazdého cloveka, a tudiz
1 obtiznost vytvofeni a implementace ucinného integrované¢ho stimula¢niho, resp. 1épe
motivacniho systému v ramci OJ, resp. zajmové skupiny;

'] urditou deformaci potieb, motivii a hlavné hodnotového systému potencidlnich
pracovnikli OJ, resp. c¢lenti z&jmovych skupin zplsobenou zna¢nymi rezervami a
nedostatky ve vychové déti v rodinach, v pripravé mladych lidi ve skolach a rozpory mezi
slovy a €iny v béZzném zivoté lidské spole€nosti, které jsou zejména pro mladé lidi velkym
roz¢arovanim;

] urcitou deformaci potieb, motivii a hodnotového systému pracovnikd OJ, resp. ¢leni
zajmovych skupin zpiisobenou mnoha dal§imi faktory.

Zakladni informace o profilovych analyzach

Jednou velmi efektivni a praxi provéfenou relevantni metodou je systém profilovych
analyz, psychodiagnosticky nastroj specialné ureny pro personalni praci. Spojuje v sobé
prvky analyzy prace pomoci analyzy pracovniho profilu a psychodiagnostického vySetieni
praktické inteligence, zvlasté faktoru socialni kompetence pomoci analyzy osobniho profilu
konkrétniho ¢lovéka. Jeji zéklad tvoti dva dotazniky. Multidimenzionalni dotaznik ,,AOP”,
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dominanci, vliv na lidi, potfebu stability a ochotu se pfizplsobit), a dotaznik ,,APP”,
slouzici k vytvoreni ,,profesiogramu”. Teorie, z niz systém profilovych analyz vychazi, byla
verifikovana a prokazuje, ze ,,lidé reaguji na své okolni prostfedi takovymi zptlisoby, aby se
vyhnuli nepfijemnostem a co nejvice zvysili své potéSeni”. Pti svych reakcich jsou vSak
limitovani vrozenymi vlastnostmi. I kdyz to nelze doposud zcela prikazné prokazat,
zkuSenosti z prizkumt a hlavné z personalni praxe potvrzuji, ze mira kompatibility mezi
,»0sobnostnim” vybavenim PDZ a idedlem ,,0sobnostniho” potencialu pro danou pracovni
funkci ma pro vykon i pracovni uspokojeni konkrétniho ¢lovéka mimotadnou vahu. Je tieba
v této souvislosti dirazné upozornit, ze systém profilovych analyz poskytuje odpovéd
pouze na jednu cast predpokladi pro zdarny vykon pracovni funkce. Nehodnoti ani
inteligenci, zpusobilost, zkuSenosti, ani osobni ¢i spolecenské pozadi, coz jsou rovnéz
dalezita kritéria pfi posuzovani vhodnosti pro vykon jakéhokoliv zaméstnani. Chybi-li
charakteristiky zddouciho chovani, které pracovni funkce vyzaduje, je nepravdépodobné, ze
ptislusny PDZ bude schopen vykonavat danou pracovni funkci zpisobem, ktery se od n¢ho
ocekava, 1 kdyz jsou ostatni kritéria splnéna. Budouci PDZ nebude dosahovat pozadované
vykonnosti a pravdépodobné bude pti vykonu své funkce nespokojeny, a tudiz i vystaven
nebezpeci ohrozeni vlastniho zdravi.







