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Souhrn

Diplomova prace je zaméfena na problematiku vlivu motivacnich stimuli na préci
manazera.

Je rozdélena do dvou ¢asti, a to ¢ast uvadejici do problematiky v $irsi teoretické roviné a
Cast praktickou, na které je demonstrovano téma na realném podkladu.

V Gvodu teoretické Casti jsou definovany zakladni pojmy pro snazs$i orientaci v
problematice motivace a managementu, jsou popsana jednotliva teoreticka vychodiska
motivacnich teorii a pfistupt a pro Uplné uvedeni do problematiky je tieba také popsat
rizné aspekty osobnosti manazera. Praktickd cast diplomové prace je zalozena na
statistickém zpracovani dotaznikového Setfeni, které¢ho se zicastnili osloveni manazeti ze
soukromé i ze statni spravy. V zavérecné Casti prace je na zakladé analyzovanych dat

vvvvvv

doporuceni vyplyvajici ze sebranych dat.

Summary

Diploma thesis focuses on a topic of motivation incentives’ impact on manager’s
motivation and work. It is divided into 2 parts: a theoretical one introducing the topic from
a wider theoretical perspective and a practical one, which demonstrates the theme based on
a research project.

First there are definitions of main terms to make the understanding easier. Among others it
includes definitions of motivation and management, explains some basics about a
manager’s personality and some of the motivational theories are explained.

The practical part is based on a survey, for which information was gathered through
questionnaires. They were filled by volunteers in management positions, from all levels of
companies ‘management and from both private sector and state-owned organizations. In the
end there is a chart of the most desired and important motivational incentives based on the
survey’s outcome and suggestions for implementation of the results were created.

Kli¢ova slova: motivace, motiv, motivator, management, manazerské funkce, manazer,
vlastnosti manazera, time-management, dusevni hygiena, benefity

Key words: motivation, motive, motivator, management, manager’s competencies,
manager, atributes of manager, time management, mental hygiene, benefits
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1 Uvod

Zakladnim ptedpokladem, at’ uz vétSiho ¢i mensiho uspéchu pro veskerou nasi Cinnost,
je chténi, vile. NasSe vlastni odhodlani se zda byt tim nejefektivnéj$im motorem
a prostiedkem, jak dosdhnout vytyceného cile. Pokud tedy najdeme spravny kli¢, kterym
tento motor uvedeme v pohyb, mame vyhrano. Ale stejn¢ jako existuje nespoc¢etné mnoho
moznosti pro tvar kli¢e a zdmku, do kterého mé kli¢ pasovat, existuje i mnoho kombinaci
zpusobu aktivace chténi a osobnosti, u které se ma toto spravné a zadouci chténi vyvolat.
A pravé nalezeni onoho pomysiného klice pro nastartovani motoru motivace manazert je

jednim z cilu této diplomové prace.

Ustfednim tématem této diplomové prace je problematika motivace fdicich pracovniki.
V obecném poveédomi stale zGstava, Ze hlavnimi motivatory pro zameéstnance jsou
predev§im odmény financniho typu, at’ uz ve form¢ bonust ¢i raznych poukézek
a prispeévkl. V poslednich letech se ale dostavaji stale vice do poptfedi motivatory
moralniho a socialniho charakteru, jakymi jsou napiiklad osobni rozvoj ¢i spolecenska

prestiz, kterd s vysSimi pozicemi a ptribyvajici zodpoveédnosti subjektivné stoupa.

Diplomova prace je rozdélena do dvou casti, a to Cast uvadéjici do problematiky
Vv teoretické roviné a &ast praktickou, na které je demonstrovano téma na redlném

podkladu.

V uvodu teoretické casti jsou definovany zakladni pojmy pro snazs§i orientaci
v problematice motivace a managementu, jsou popsana jednotliva teoreticka vychodiska
motivacnich teorii a piistupt a pro Uplné uvedeni do problematiky je tfeba také popsat
ruzné aspekty osobnosti manazera. Vybér pouze fidicich pozic zaméstnancii vSak nebyl

ndhodny. Stejn¢ jako je v Zivoclisné FiSi piirozené seskupovani se do tlup, je i u lidi

piirozené a mnohdy velmi uzitecné sdruzovani se do skupin, ¢i pracovnich skupin a tymi.

Milan Nakone¢ny uvadi, ze jednou ze socialnich potieb je také ,,potreba dominance anebo
submisivity: prosazovat se, ovladat jiné, vest, hrat vedouci Ulohu, rozhodovat,
nebo naopak, byt spise nendpadny, podrizovat se , nemit odpovédnost;...t A pravé takto

zakladni a pfirozena potieba — potieba dominance, prosazovani se ¢i ovladani druhych

! NAKONECNY, M., Socialni psychologie, s. 41



se zda byt vlastnosti, kterda byva vedoucim manazerim Ccasto pfipisovana s velmi
pejorativnim naddechem. Je tfeba se zamyslet, zda 1ze potiebu dominance ¢i moci opravdu

povazovat za negativni vlastnost.

Praktickd cast této diplomové priace a provedeny vyzkum jsou zaméfeny prave
na jednotlivé motivacni stimuly. Osloveni manazetfi ze soukromé i statni sféry byli
pozadani, aby pfifadili vahu konkrétnim motivaénim stimulim, rozdélenym do skupin

dle jejich charakteru podle toho, které povazuji pro svou vlastni motivaci za nejuéinnéjsi.

Statistickou analyzou tak vznikl pomyslny zebiicek nejzadanéjSich motivacnich stimula
ze strany fidicich pracovnikii. Vysledek vyzkumu ukazuje, jaké typy motivacnich stimul
osloveni manazefi upfednostiiuji, a to konkrétné zda preferuji stimuly finan¢ni, moralni
¢i socialni.

Seznam nejzaddanéjSich stimuli byl porovnan se seznamem benefitl, které jsou
respondentim poskytovany Vv jejich zamé&stnani, a po vzajemné komparaci je predlozeno
nékolik navrht, jak vzniklou nerovnost odstranit, zefektivnit proces motivace a tim zvysit

vykonnost celé firmy.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomoveé prace je zjistit, jaky maji motivaéni stimuly vliv na pracovni
chovani fidicich pracovnikii a nasledné zda manazeti pro svou vlastni motivaci

uptednostiiuji motivacni stimuly finan¢niho, socidlniho ¢i moralniho charakteru.

Dil¢im cilem je vramci zvoleného tématu vymezit zkoumanou problematiku v §ir$im
teoretickém ramci managementu a teorie fizeni a Charakterizovat teoretické piistupy
k problematice  pracovni motivace, odménovani, managementu, osobnostnich

charakteristik a schopnosti osobnosti manazera.

2.2 Metodika
Prace je vypracovana dle nasledujicich krokt, a to v témze potadi:
1. vymezeni zkoumané problematiky v Sir§im teoretickém ramci
2. urceni zpusobu zjistovani prvotnich udaji
3. charakteristika objektli zkoumani
4. urceni souboru respondent
5. zputisob zpracovani zjisténych dat
6. zobecnéni a zavéry

Analyzovana data v praktické ¢asti diplomové prace jsou ziskana pomoci kvantitativniho
vyzkumu, konkrétné¢ dotaznikovym Setfenim. Vyzkumny vzorek je vytvofen
stratifikovanym nahodnym vybérem, kdy bylo ureno stéZejni Kkritérium pro vybér
reprezentativniho vzorku respondentt, a tim byl fidici druh pracovni pozice.

K jednotlivym stimuliim byly pfifazeny hodnoty na Skéle od jedné do péti, kdy hodnota pét
znac¢i nejvyssi miru dalezitosti daného stimulu, zatimco hodnota jedna naopak nejmensi

dilezitost, kterou respondent stimulu ptiklada. Pro snazsi predstavu a zodpovézeni otazek

byla pouzita slovni skala v nasledujicim znéni:

11



5... velmi dulezité
4... dalezité

3... stiedné dulezité
2... spiSe nedulezité
1... zcela nedilezité

Ziskana data jsou zpracovana pomoci programu MS Excel a vzorci popisné statistiky
a nasledn¢ analyzovéna, kdy lze v urcité mite vysledky vyzkumu generalizovat a aplikovat

napf. pfi vytvareni strategii personalniho fizeni.

12



3 Literarnireserse

3.1 Management

Management patii nepochybné Kk nejfrekventovanéjsim pojmim dnesni doby. Jeho vyznam
ovSem paradoxné nebyva formulovan jednotné. Vyklad se lisi pfedevs§im tim, co je timto
pojmem vibec minéno, druhy ¢lenéni, kterych stale pfibyva a v neposledni fadé¢ uhlem

pohledu na piistupy, ze kterych vychazi.

Na management muzeme nahlizet ze tfi hlavnich thla pohledu, a to jakozto na védu
zabyvajici se fizenim a vedenim, jako na skupinu fidicich pracovnikii a také jako zplsob

y- wr , NETET o v: . . 2
¢1 proces fizeni, at’ uz lidi, procest Ci celé organizace.

Samotny termin management pochazi z anglického ,,to manage®, coz byva piekladano
nejcastéji jako fidit, vést, mit pod kontrolou, mit na starosti. ,,V manaZzerské terminologii se
mizeme Setkat svyrazem control, ktery je obvykle spojovan s bezprostiednim
prosazovanim a realizaci stanovenych ukold. Piedstavuje obvykle niz$i stupen fidici
¢innosti ve smyslu fizeni dil¢ich procesii zejména vyrobnich ¢i technologickych, Casto se
jim téZ rozumi fizeni procesu v redlném gase.® Pivod pojmu tedy spolehlivé prozrazuje

vyznam terminu management.

Peter Drucker pfirovndvd management ke svobodnym uménim. Svobodnym ,,proto,
ze se zabyva ptredpoklady poznani, sebepoznani, moudrosti a viidcovstvi; ‘umeénim’ proto,
e se orientuje na praxi a praktické uziti.“* Jeho dkolem je tedy podle P.F. Druckera
predevs§im zajistovani vysledkd, fizeni prace scilem byti produktivni, efektivni

a dosahovat cilti a s nimi i Zadoucich vysledka.’

Zcela odlisnou definici nabizi Weihrich a Koontz, upozoriujici na dulezitost spoluprace
pracovnikt s ucelem piiblizeni se pozadovanému stavu: ,,Management je proces tvorby
a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupindch a uGc¢inné

dosahuji vybranych cili.“® Kombinaci obého se zda byt definice, kterou uvadi Jaromir

2 BLAZEK, L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 12

® VEBER, J. a kol., Management: Zakladni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita, s. 19
4 DRUCKER, P.F., MACIARIELLDO, J., Drucker na kazdy den, s. 29

® DRUCKER, P.F., MACIARIELLO, J., Drucker na kazdy den, s. 32

6 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 16
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7 ., "
a ktera zaroven

Veber: ,,UCelem managementu je vytvafet organizace, které¢ funguji.
odpovida Druckerovu piesvédceni, Ze smyslem managementu ma byt predevSim jeho

prakti¢nost, vedouci ke zvySovani efektivity a tedy 1 snaz§imu dosahovani cilt.

3.1.1 ManazZerské funkce
Manazerskymi funkcemi se mini kategorizovani ¢innosti provadénych fidicimi pracovniky.

Ladislav Blazek uvadi, Ze koncept manaZerskych funkci je uvadén jako nejcasté)si
odpovéd’ na otazku, co obsahuje management. Odkazuje na Henriho Fayola, ktery tento
koncept formuloval jako prvni uz na pocatku 20. stoleti, v roce 1916. Podle tohoto pojeti
jsou hlavnimi manaZerskymi funkcemi planovani, organizovani, personalistika, vedeni

a kontrolovani.®

Podle Koontze a Weihricha vedle planovani, organizovani, vedeni, personalistiky
a kontrolovani hraje svou dlohu i koordinace. Nikoli vSak jako samostatna funkce,
nybrz jakoZto vysledek propojeni ostatnich funkci. ,,Kazdd manaZerska funkce pfispiva
uréitym zpisobem ke koordinaci.® Vedenim tito dva autofi mini vedeni ¢i smérovani
lidi tak, aby bylo co nejefektivngjsim zptisobem dosahovano cili organizace. Oproti vedeni
personalistika zajistuje pracovni silu, a to od jejiho vybéru a naboru az k zaSkoleni

’ .. 71,0 10
a osobnimu rozvoji pracovnikd.

Jak Jaromir Veber, tak Ladislav Blazek se shoduji na dulezitosti rozhodovani a uvadi jej
jako jednu z hlavnich manazerskych funkci, pfi¢emz kazdé Grovni fizeni odpovida jiny typ
rozhodovani. Toto ilustruji nésledujici dvé schémata, ktera se vzajemné dopliiuji. Dobfte
strukturované problémy je jednodussi fesit, a tedy spadaji pod operativni uroven vedeni.
Spatné strukturované problémy byvaji typické tim, e se neopakuji, jsou abstraktn&jsi,
je potieba k dosazeni vysledku vyuzit vice kreativity, zkuSenosti a ptipadn¢ i védomosti.
Jejich feSeni spada pod kompetence nejvyssiho vedeni podniku, vrcholového

managementu.'!

" VEBER, J. a kol., Management: Zékladni manazerské pfistupy, vykonnost a prosperita, s. 19

8 BLAZEK, L., Management, s. 12

® KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 33
19 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 32
1 \VEBER, J., Management, s. 85
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<«——— Spatné strukturované problémy

Vrcholové
fizeni

problémy za rizika a nejistoty

Slozité, nestrukturované

Uroven Stredni
fizeni uroven

Operativni
fizeni

Dobie strukturované problémy

Obr. 1 ,, Typy rozhodovacich problémi podle urovni fizeni

Vrcholovy
management

Strukturované | Typ
i nestrukturované problémy | problému

Dobfte strukturované
\ problémy

recl2

Strategické rozhodovani

Stredni
management /

/

\
\

Management
prvni linie

\ Operativni rozhodovani

Obr. 2 ,,Vztah stupné fizeni a charakteru objektu rozhodovani

'“13

Vedle organizovani a rozhodovani ptidava Ladislav Blazek i ovliviiovani, které je uvadéno

nejen jako soucast Fayolovy koncepce manazerskych funkci, ale také fidiciho cyklu,

sestavajiciho z rozhodovani, ovliviiovani a kontrolovani. Blazek vtéto souvislosti

detailn€ji popisuje jednotlivé aspekty ovliviiovani podfizenych jejich nadfizenymi,

¢ili ,,proces vzajemného pusobeni fidiciho subjektu a fizeného objektu, jimz je z variety

12\/EBER, J., Management, s. 86
¥ BLAZEK, L., Management, s. 89



disponibilniho chovani fizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym fizeny objekt

o o C ol
efektivné realizuje vytycené cile.*

Jaromir Veber oproti jiz vySe zminénym do manazerskych funkci zahrnuje také fizeni

implementace, komunikaci a informatiku v manazerské praci."

3.1.2 Urovné& Fizeni

Aktivity osob aktivnich ve firmach na stran¢ managementu i schopnosti, potiebné pro jeho
provadéni se lisi. Weihrich a Koontz toto piechledné demonstruji na obrazku zastoupeni
jednotlivych manazerskych funkci pro jednotlivé tirovné fizeni podle knihy z roku 1965,
kterou zpracovali autofi Thomas A. Mahoney, Thomas H. Jerdee a Stephen J. Caroll.
S manazerskymi funkcemi koresponduji i manazerské dovednosti. Koontz a Weihrich
pfipisuji nejveétsi potfebu koncepcnich a projekénich znalosti pro nejvyssi Groven fizeni,
aby manazefi na téchto pozicich byli sto provadét piedevsim funkci planovani
¢1 organizovani. Stfedni management podle téchto dvou autorti uplatni jak lidske,
tak koncepc¢ni a technické dovednosti. Ocenovan bude tedy obecny profil osobnosti, ktera
bude znat ze vSech oblasti ¢ast. Oproti témto dvéma skupindm pracovnici nejnizsi irovné

managementu najdou nejvice uplatnéni pro technické dovednosti. °

Manazefi na
/ stfedni Grovni

Manazefi na nejnizsi
/ Urovni fizeni

/

/

e il — e o

Obr. 3,,Struktura manazerskych funkci!’

“BLAZEK, L., Management, s. 160

8 VEBER, J., Management, s. 210

6 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 18
" KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 18
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3.2 Osobnost manazera

Abychom se mohly zabyvat fizenim, je tfeba znat detaily objektu, ktery toto fizeni provadi.
Prvni kapitola této diplomove prace se zabyva nejdiive osobnosti obecné, nasledné jsou
uvedeny charakteristiky typické predevS§im pro vedouci pracovniky, a to jak vlastnosti,
tak schopnosti. Zvlasté dulezité schopnosti vedoucich pracovnikii, jako schopnost fizeni
Casu ¢i provadéni osobni duSevni hygieny, byly oddéleny do samostatné kapitoly.
Pro zatazeni rozvoje osobnosti manazera byly divodem dv¢ skute¢nosti. Prvni je dilezitost
informovanosti a povySeni informaci do skupiny nejcennéj$ich a nejpotiebnéjsich artikl
pro UspeéSné vedeni jakékoli organizace ¢i spolecnosti. Umeéni jejich ziskavani je dnes
nepostradatelnou nutnosti. A druhou skute¢nosti, vedouci k danému rozhodnuti, byl fakt,

ze 0sobni rozvoj je dnes jednim z hlavnich motivatori vedoucich pracovnika.

3.2.1 Osobnost z pohledu psychologie

V dile Manazerska psychologie a sociologie se piSe: ,,Aby byli manazeri ve své prdci
uspésni, musi vSak védeét o podstaté clovéka a jeho cinnosti nejlépe tolik, jako 0 své
piivodni odborné profesi. Nemusi pritom zachazet do vsech obecné psychologickych
podrobnosti, méli by vsak byt schopni co nejvsestrannéji porozumeét ¢lovéku jako 0sobnosti
a dale zdkonitostem vSech procesi, které s jeho zapojenim do pracovniho procesu

bezprostiedné souviseji.“'® Co to ale znamena c¢lovéku jako osobnosti?

Bedrnova a kol. uvadi né€kolik definic osobnosti podle rtiznych autord, ze kterych vyvozuje

nékolik obecnych znakt osobnosti, které vidime shrnuté v nésledujici tabulce:

1 BEDRNOVA, E. a kol., ManaZerska psychologie a sociologie, s. 77
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Jedineénost: Osobnost je to, co €lovéka (individuum) psychologicky

odlifuje od ostatnich.

Souhrnnost a jednota: | Osobnost je souhmem psvchologickich prvia, jakvchsi

substruktur, které spolu tvofi nedélitelnou jednotu (celek).

Relativni stilost: Osobnost je to psvchicke v élovéku, co je relativné stdlé a co

umoznuje pfedpovédét chovani flovéka v uréité situaci.

Piizpiisobeni a vivoj: | Osobnost je nepfetrzZitym procesem, zpusobem, jimZ se
vyrovnavame se zménami podminek v sobé i ve svém

prostfedi.

Obr. 4 ,,Obecné znaky osobnosti**®

Definice ¢i charakteristika osobnosti v psychologii se lisi piedev§im v jednotlivych
psychologickych Skolach — psychoanalyza S. Freuda, behaviorismus J.B. Watsona
a humanistickd psychologie A. Maslowa, C. Rogerse a dalsich. Bedrnova a kol. uvadi

ptehled v tabulce podle Nakone¢ného s Coonovymi hledisky:

Hledisko Psychoanalyza Behaviorismus Humanisticka
psychologie

Nazor na lidskou negativni neutralni pozitivni

povahu:

Chovéni ¢clovéka

(svobodné ¢i

determinované): determinované determinované svobodné

Zakladni motivy: sex a agrese (drivy” (popudy) sebeaktualizace

véeho druhu

| Struktura osobnosti:

Role nevédomi:

Pojeti svédomi:

Vyvojovy dliraz:

Bariéry osobniho
rustu:

Id, Ego, Superego
maximalizovana

Superego

psychosexuadlni stadia

nevédomé konflikty,
fixace

zvyky

prakticky neexistujici
sebe-zpevnovani
kritické situace
uceni;

identifikace

a napodoba

maladaptivni zvyky;
patologické prostfedi

jastvi (,self")
minimalizovana

idealni ja, proces
hodnoceni

vyvoj obrazu sebe
sama (,self-image”)

podminky, hodnoty;
inkongruence

'6520

Obr. 5 ,,Ptistupy psychologickych teorii k psychologii osobnosti

1 BEDRNOVA, E. a kol., ManaZerska psychologie a sociologie, s. 78
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Dalsim aspektem osobnosti jsou faktory, které ji ovliviiuji a diky kterym se postupné, vice
¢i méné, nékdy zietelngji, n€ékdy nendpadnéji vyviji. Tyto faktory lze rozdélit na vnitini,
biologické, a vnejsi, socialni. Do faktort vnitinich mizeme zafadit vybavu dédicnou,
genovou (= dédi¢na + genové mutace), vrozenou (= genova vybava + biologické Géinky
pii nitrodéloznim vyvoji ¢loveéka) a konstitucni (=vrozena vybava + ucCinky prostiedi
na utvareni a vyvoj biologického organismu ¢loveka). Vnéjsi, neboli spolecenské faktory
jsou snadnéji ptedstavitelné a tedy i1 pochopitelné. Patii mezi né¢ zejména vliv rodiny,
ato jak v uzsim smyslu (matka, otec), tak v SirSim smyslu (sourozenci, prarodice), osob,
které pro nas predstavuji autority, ptisobeni socidlnich skupin, a to jak téch, které se
béhem Zivota kazdého jedince stavaji jeho nedilnou soucésti, tak téch, jejichz soucasti
si pfejeme se stat. V neposledni fadé do vnéjsich faktort zapocitavame i celokulturni vlivy,

kterymi jsou vsichni jedinci neustale obklopeni.

Dodate¢nym, tietim faktorem jsou, dle Bedrnové a kol., aktivity sebeutvareci.
Sebeutvareci proto, ze diky nim ¢lovék sam sebe utvafi a uréuje smér, jakym se bude
formovat, ¢i prostiedi, kterym se necha ovliviiovat. ,, Sebeutvareci aktivity spocivaji pak
jak ve v zdsadeé svobodném rozhodovdani jedince v tom, které z vnéjsich viivii na sebe nechad

o . 7 , ’ v . . ’ ;21
puisobit, kterym se vystavi a kterym ne, tak v moznosti ovliviiovat své okoli.

Jak vychova a vzd€lavani, tak zminéné faktory nalezit€¢ determinuji osobnost a podileji se
na vyvoji jejich substruktur: schopnosti, motivace, temperamentu a citového ladéni ¢lovéka
a charakterovych vlastnosti a postoji. Armstrong definuje postoje takto: ,,Postoj muze byt
zhruba definovan jako ustaleny zptisob mysleni. Postoje maji hodnotici povahu. Jak uvedli
Makin a kol. (1996), ‘jakykoliv postoj obsahuje hodnoceni toho, zda se objekt, jehoz se to
tyka, libi nebo nelibi‘. Postoje se vytvareji na zaklad¢ zkuSenosti, ale jsou méné stabilni
nezZ rysy osobnosti a mohou se ménit na zaklad¢ novych zkuSenosti nebo absorbovanych
vlivil. 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 ovliviiuji je i tzv. referencni skupiny (skupiny,

2 BEDRNOVA, E. a kol., Manazerské psychologie a sociologie, s. 79
2 BEDRNOVA, E. a kol., ManaZerské psychologie a sociologie, s. 81
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Snimiz se lidé identiﬁkuji).“22 Postoje jsou tedy nécim, co se vyviji a lze to ménit

na zakladé okolnich vlivii €1 ménicich se podminek.

Bedrnova a kol. oznacuji cely proces vyvijeni osobnosti jako proces uceni se, a to jak
individualnim uéenim, tak ucenim ¢i zkuSenostmi zprostfedkovanymi socialnim okolim
jedince. V tom piipadé hovoiime o socializaci osobnosti. Subjekty, které maji na jedince
nejéastéji vliv, jsou bud’ konkrétni osoby, nebo instituce, které nejéastéji ptsobi pii procesu
vychovy a vzdélavani. Vychova a vzdélavani se béhem zivota méni na sebevychovu

v1r_ 7 _r 23
a sebevzdélavani.

3.2.2 Vlastnosti manaZera

vvvvvv

pracovnikt. V této kapitole jsou jmenovany v odborné literatufe nejcastéji uvadéné

vlastnosti, ¢i schopnosti idealniho fidiciho pracovnika.

Jaromir Veber tvrdi, ze veskeré vlastnosti ¢i schopnosti lze zatadit do jedné ze dvou

dimenzi, a to odborné ¢i lidské.

Odborna dimenze zahrnuje odborné a praktické znalosti, pticemz ty odborné lze ziskat
vzdélanim, kdezto praktické schopnosti, pro které se dnes ¢asto uziva pojmu pochazejiciho
z angliCtiny skills, jsou ziskané praxi au manazert konkrétné ,,souviseji se zvladnutim
spravnych fidicich praktik (best management practices) pii rozhodovani, planovani,
delegovéani, kontrolovani atd.“** Vzd&lanim mini nejen b&né stupné vzd&lavani,
Kterymi jsou bézné dostupné zakladni, stiedni a vysokoskolské, ale zminuje také programy
zamé&fené na manaZery s praxi: MBA (tj. Master of Business Administration) ¢i EMBA

(tj. Executive Master of Business Administration).

Pravé EMBA je typ vzdé€lavaciho programu nabizeného nékterymi univerzitami fidicim
pracovnikiim s dlouholetou praxi, kterd podle Vebera musi byt alesponi 10-15 let. Toto
studium ma sva specifika, kterymi jsou napiiklad prizptisobeni rozvrhu studia vysoko
postavenym manazerim, ktefi si nemohou dovolit dochdzet na univerzitu pravidelné

v malych intervalech ¢i na ni celkové stravit pfili§ mnoho casu. Dale se univerzity

22 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskjch zdrojt, s. 215
» BEDRNOVA, E. a kol., Manazerska psychologie a sociologie, s. 82
24 \/eber, J. a kol., Management, s. 38
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poskytujici takové programy soustiedi na tzv. networking, ¢ili vytvareni sité¢ kontakti,
které jsou v manazerské sféfe vysoce cenénym artiklem, a na aktualni trendy a konkrétni
oblasti oproti vykladim historickych teoretickych koncepci, které byvaji upfednostiiovany

v g e "y ;e . . 25
tradi¢nimi vzdélavacimi institucemi.

Veber uvadi potiebu a ochotu k sebevzdélavani jakozto jeden z nepostradatelnych ryst

manazera dnes$ni doby.

Lidskd dimenze piedstavuje ty ostatni, t€Zko definovatelné rysy. ,Na celnim misté
vystupuje tloha manaZera jako osoby komunikujici a motivujici — v této souvislosti jde
0 schopnost pifesvédCovani, uplatiiovani vlivu, prosazovani autority, o aktivizaci
pracovnikti, o rozvijeni prace v tymech, tvofivost atd. OvSem nelze pominout ani to,
co Provaznik oznacuje za socialni zralost. Tim mini komplex osobnich, mravnich, etickych
vlastnosti, z&asti zdddénych, z&asti ziskanych vychovou.“?® Socialni zralost obsahuje
mj. schopnost dodrzovat zakony, Cili legalni gramotnost, ¢i chovani, dale schopnosti

rozliSovat, co je dobré a Spatné a co je spravné a co je naopak chybné.

Lidska dimenze podle Vebera obsahuje dale osobni vlastnosti, aktivitu manaZera
a charisma. Jako piiklad idealnich a zaroven potfebnych osobnich vlastnosti manazera
uvadi Veber ,,beztthonnost, divéryhodnost, poctivost, zasadovost, dislednost, tvofivost,
ohleduplnost apod. Jako ptiklad vlastnosti reprezentujici pracovni aktivitu manazera lze
uvést rozhodnost, svédomitost, iniciativnost, cilevédomost.“?’ Déle Veber piSe, ze se
od manazera o¢ekava, ze bude zaroven vudcem, leaderem (z angl. lead = vést). A Ze toto
vidcovstvi by mélo vyplyvat zpfirozeného charismatu manazera, nikoli jeho

autoritafského ¢i agresivniho stylu fizeni.

Jiti Styblo uvadi jak pozadavky na kvalifikaci manazera, tak vlastnosti socialniho
charakteru ¢i soft skills. Podle Stybla by v kvalifikaci manazera nemély chybét nasledujici

dovednosti:

1) Vysokéa odborna uroven (profesionalita), spolehlivost, odpovédnost, pracovni

samostatnost, tvofivost, podnikavost a sebemotivace

2 http://www.emba.unisg.ch/en/emba-hsg.php, http://emba.mit.edu/
http://www.emba-global.com/americasandeurope/programme.html?WT.svi=leftnav
26 \VEBER, J., Management, s. 38

" VEBER, J., Management, s. 39
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2) Metodické zvladnuti tizeni spojené s dikladnou znalosti konkrétnich metod,
které umoznuji praktické vyuziti poznatki pro fizeni

3) Socialni kompetence, ...%

Krom zminénych pozadavkid ale jmenuje i konkrétni vlastnosti, pticemz odkazuje
na H. Schnabela, ktery také zastdval nazor, ze nemuzeme brat v potaz pouze odborné
znalosti, ale musime pfihliZet i k osobnostnim vlastnostem. Podle n&j jsou jimi:

e konstruktivnost

e disciplina

e loajalnost

e absolutni poctivost

e velkorysost®®
TéZko si predstavime manaZzera bez jakékoli z téchto vlastnosti, nicméné se nabizi otazka,
jestli existuje nékdo, kdo by jakoukoli z nabizenych vlastnosti 100% postradal anebo ji

naopak oplyval v absolutni mife.

Podle vyzkumu provedeného v letech 1988-1989 Radou pro vyuku fizeni Britské rady
fizeni je jednou =z nejvice cenénych vlastnosti, vedle sebevédomi, autority,
zvlaste neformalni, pribojnosti, loajality vici zaméstnavateli, klientim
i spolupracovnikim, taktu a korektnosti, také motivovanost a schopnost sebemotivace

i motivace ostatnich.*

Stejné tak i Z. Dvorakova vyzdvihuje diilezitost motivace pfi realizaci vedeni. ,,Vedeni
pracovnikll neni to samé jako fizeni, nejednd se o synonyma. Nevyplyva z nich, Ze kazdy
vedouci je manazer. Vidcové se nachdzeji nejen v manazerské hierarchii, ale také
v neformalnich pracovnich skupinach. Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému
jednani a k procesu komunikace. Vedeni je soucasti fizeni a jedna se o schopnost
ptresvédCovat a ptimét pracovniky ochotné, s nadSenim za ucelem dosazeni planovanych
«31

cilt.“™" ManazZer by mé&l byt schopen své podfizené piimét k ¢innostem, jejichZ pomoci

bude dosahovano firemnich cilti a vysledkd, a to co nejmén¢ nasilnou formou. Také Veber

8 STYBLO, J., Personalni management, s. 82
2 STYBLO, J., Personalni management, s. 79
% STYBLO, J., Personalni management, s. 85
3 DVORAKOVA, Z., Management lidskych zdroj, s. 183
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zminuje dulezitost pfirozené autority: ,,Vidcovstvi by mélo vyplyvat ze sily osobnosti

manazera — Z ptirozené autority, popf. z charismatu manazera, L%

Zminovany prizkum uvadi ve vysledku autoritu jako jednu z nejpotiebnéjSich vlastnosti
fidiciho pracovnika. Déle o ni mluvi i V. Provaznik, a to témé&f jako o nastroji umoziiujicim
sprdvné provadéni Fidici prace: ,,Pokud vedouci nema takové osobni piedpoklady,
které by mu usnadiovaly pfirozené prosazovat fidici rozhodnuti a pfimétené zvladat fidici

T y oy Loy .33
pravomoc, byva netispésny, protoze ve skupin€ nema potiebnou autoritu.*

Styblo ve svém dile Personélni management z roku 1993 uvadi, Ze firmy si uvédomuji
dilezitost informovanosti, informacnich systémt a komunikacnich schopnosti a zacaly
tedy navySovat vynakladané prostfedky na Skoleni, majici za ucel pravée tyto prvky kladné
ovlivnit. Firmy se podle Stybla zacaly orientovat pfedevsim na zakaznika a utvary uvniti
firem se tomuto trendu zacaly uzptsobovat. Stredobodem zajmu se tedy stavaji schopnosti,
¢i vlastnosti, které bychom dne$ni hantyrkou nazvali jako soft skills. Styblo mluvi

0 ,,novém typu manazera">*, ktery by mél spliiovat nésledujici pozadavky:

1) ,,Orientace na uspéch na trhu a rovnocenné i na uspéch ve vedeni lidi, ...

2) Znalost prodejniho marketingu a orientace na zakaznika

3) Inteligen¢ni dispozice, které umoznuji operativni feSeni problému
jak ve vécnych, tak socialnich ¢innostech

4) Mobilitu, jako pruznost, pfipravenost k casté zméné mist, a to jak pracovnich,
tak 1 geografickych (Casté cestovani)

5) Pusobeni na vefejnost, ovladani vSech forem komunikace umocnujicich
pusobeni public relations

6) Etiku manazerského chovani, ...

7) Chépani komplexnich jev, ...

8) Uméni pracovat s trhem pracovnich sil, ...«

Styblo jim uvadéné poZadavky na fidiciho manaZera zastfeSuje anglickym pojmem
soft skills, coz 1ze volné pielozit jako jemné schopnosti, €ili schopnosti umoznujici

efektivni a harmonickou interakci.*®

%2 \VEBER, J., Management, s. 39

% PROVAZNIK, V. a kol., Psychologie pro ekonomy a manaZery, s. 183
% STYBLO, J., Personalni management, s. 74

%% STYBLO, J., Personalni management, s. 74
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Stejné¢ jako Jifi Styblo i Vladimir Provaznik klade diraz na vice socialné zameétrené
vlastnosti a odivodiuje to skuteCnosti, Ze fidici pracovnik vétSinou fidi lidi a je tedy
vystaven neustalé potiebé interakce &i socialnimu tlaku: ,,Ridici ¢innost klade mimoradné
vyrazné naroky na profil osobnich vlastnosti vedouciho pracovnika. Je to dano jednak tim,
ze objektem Fidici prace jsou lidé organizovani v pracovnich skupinach, tim, ze se jedna
0 ¢innost velmi ¢lenitou a riznorodou, a kone¢né také tim, ze vedouci disponuje ur€itou,
vice ¢i méné vyraznou a rozsahlou spolecenskou moci, ... Vyznam osobnich vlastnosti
vedouciho vyplyva ze spoleCenského poslani a skladby jeho Cinnosti. Ve vykonu fidici
funkce ptevazuje jednani s lidmi, staly styk snimi a pusobeni nané. V takto tésném
vzajemnem meziosobnim styku maji osobni vlastnosti vedouciho vyznamnou ulohu.
Uspé&sni vedouci pracovnici se dle V. Provaznika od ostatnich lidi 1i§i pfedev§im tdmito

osobnimi vlastnostmi:

e Vys8i urovni rozumovych schopnosti

e Vys8i mirou flexibility

e Zaméfenim na syntetickou a koncep¢ni praci

e Aktivnéjsi U€asti na spolecenském déni

e Vysokou aspira¢ni tirovni

e Vys8i mirou inovativnosti a tvofivosti

e Cast&jsimi vstupy do socialnich interakci

e Predavanim a vyzadovanim vétSiho mnozstvi informaci
e Vétsi dominantnosti

e Celkové vétsi odolnosti viici neuropsychické zatézi

e Ur¢itym nadhledem a smyslem pro humor*®’

Oproti témto autorum stoji Peter F. Drucker, ktery nepouziva pojmu vlastnosti
a ani nehleda nejuslechtilej$i vlastnosti, nybrz hovoti vyhradné o schopnostech.
Ve srovnani s piedeSlymi autory stavi do popiedi Ctyfi naprosto odlisné schopnosti,

a to schopnost naslouchat, komunikovat, nehledat vymluvy a schopnost ¢i ochotu pfipustit

% Volng prelozeno z Oxford Dictionaries: Soft skills: definition of soft skills [online]. Dostupné
z: http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/soft-skills
% PROVAZNIK, V. a kol., Psychologie pro ekonomy a manaZery, s. 181 - 183

24


http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/soft-skills

Mewroe

podtizenost tkolu. ,,Sledujte tkol, nikoli sami sebe. Nejpodstatnéjsi je Ukol, vy jste v roli

sluzebnika.*®

Nabizi se tedy otazka, zda je mozné jmenovat soubor konkrétnich vlastnosti, které by svym
zpusobem pieduréovaly Gspéch fidiciho pracovnika. Touto myslenkou se zaobira Vladimir
Provaznik: ,,Pracovnik s ur¢itym souborem vlastnosti miize byt v ur€ité situaci ve funkci
vedouciho neuspésny, ale v jiné situaci muze dosahovat i pozoruhodnych vysledkda.
Proto nelze uvazovat o obecné platném modelu vlastnosti, které ¢lovék musi mit,
jestlize chce Usp&$né vykonavat funkci vedouciho, ... Usp&nost nebo neuspésnost je
podminéna také tim, jak je schopen uspokojovat potfeby Clent fizené skupiny, jak se
dokéze prosazovat jeho osobnost v interpersondlnich vztazich na pracovisti, jak pfimétené
zvlada spoleCenské stranky fidici funkce a spoleCenského postaveni vedouciho
pracovnika. Zaroven ale dodava, Ze osobnost fidiciho pracovnika je jen jednim

Z nasledujicich aspekti, které ovliviiuji troveii jeho fidici prace.

,»Celkové se uplatiuji Ctyii zékladni faktory:
e Osobni vlastnosti vedouciho
e Postoje, potieby a osobni vlastnosti ¢lenti jim fizené pracovni skupiny a profil této
skupiny
e Zvlastnosti podniku - jeho poslani, organizacni struktura, skladba vyrobnich tkoli
apod.

, o < . o 1r 39
e (Celkové ekonomické a spolecenské prostiedi.

Idealni manazer je tedy sebevédomy, flexibilni, ma dostatek zkuSenosti a znalosti
a je velmi dobry v socialni interakci, motivaci sebe i ostatnich a v sebereflexi. Mezi jeho
prednosti by mély patfit komunikativni schopnosti ¢i perfektni fizeni ¢asu, coz je Siteji

rozvedeno v nasledujici kapitole.

3.2.3 Schopnost Fizeni ¢asu

Jednou z vyznamnych schopnosti manazera by méla byt schopnost fidit sviij ¢as, dnes

Castéji nazyvana anglickym pojmem time management, v piekladu fizeni, vedeni Casu.

38 DRUCKER, P.F., MACIARIELLO, J., Drucker na kazdy den, s. 127
% PROVAZNIK, V. a kol., Psychologie pro ekonomy a manaZery, s. 182
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Jaromir Veber hovoii 0 time managementu jako o nedilné soucasti managementu,
kdy manazer musi faktor ¢asu zakomponovat do planovani a plnéni tkold a dodava,
ze prvnim autorem, ktery dal faktor Casu manazera a time managementu celkove

do takovych souvislosti, byl Peter F. Drucker.*

Podle Evy Bedrnové se nachazime uz ve ¢tvrté generaci vyvoje time managementu. Prvni
etapa povazovala za nejdulezitéj$i zapisovani ukold ¢i programu na papir
namisto uchovavani veskerych plant pouze v hlavé pracovnika. Druha generace zapsané
plany uspotadala podle Casové osy a pouzila pro jejich zaznamendni diafe. Nasledné
se objevily slozité&jsi planovace Casu, kde lze kalkulovat nejen s kratkodobymi (hodiny
az dny), ale i sttednédobymi (dny az nékolik malo tydni) ¢i dlouhodobymi plany (horizont
delsi nez mésic). Kromé uspotadani ¢asu podle jednotlivych kol ¢i cilt se zacalo hovotit
I 0 prioritizaci a nasledném delegovani prace. Tato tieti generace se v dnes$ni dob¢ prolina

soucasné se ¢tvrtou generaci, ktera klade diraz na individualitu a sebezdokonalovani.**

Time management by nas, dle Evy Bedrnové, mél naucit:

»analyzovat a planovat si sviij ¢as
usilovat o optimalizaci hledisek diilezitosti a naléhavosti
vyvarovat se ¢asovych tisni

etapizovat vykonavané ¢innosti

a kw0 Ddp P

delegovat nékteré ukoly na jiné osoby“42

Podobné uvazuje o time managementu i Jaromir Veber. Uvadi, Ze vedle prace, pudy
a kapitalu lze ¢as povazovat za jeden z dilezitych atributl podnikani. Je specificky tim,
e jej mame zdarma, nelze s nim obchodovat, ani ho hromadit.* Mizeme s nim pouze
nakladat, a to ideélné co nejefektivnéji. Toho by se mélo dosahnout stanovenim priorit
a cilt. ,,Pfi ur€ovani prioritnich ukoli, ¢innosti apod., které ma manazer zatadit do naplné

své ¢innosti, se muze opiit o Parettv princip, ve kterém se zpravidla piihlizi k vyznamnosti

“0\/EBER, J. a kol., Management, s. 52
* BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s.194
*2 BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s.183

43 VEBER, J. a kol., Management, s. 52-53
26



loh. Toto kritérium vSak nestaci a je tfeba vyuzit jesté dalSiho téidiciho znaku, kterym je

44 I 1 v r o o I
“* Déle uvadi sefazeni ukolt dle priorit:

naléhavost ukolu.
1. vyznamné a naléhavé ukoly
2. vyznamné a nenaléhavé

3. nevyznamne, ale naléhavé

4

nevyznamné, ani naléhavé

Pro ilustraci je uvedena ,,Matice dilezitosti a naléhavosti fesenych tkola*

15031Z3|0Q

11 IV.

Naléhavost

Obr. 6 ,,Matice dilezitosti a naléhavosti feSenych ukolt“®

Po urceni priorit dle vySe zminénych kritérii lze dle Vebera pfistoupit k soustiedéni
na ¢innost, a to konkrétné¢ vykonavanim pouze jedné véci v jedné chvili, vybérem vhodné
doby béhem dne 1 tydne a dodrZzovanim dalSich z4sad. Veber uvadi, Ze vyzkumy ukazuyi,
ze v idealnim piipadé by kazdy pracovnik mél znat svij biorytmus a mél by byt tedy
schopen sestavit si 0sobni kfivku vykonnosti a planovat konkrétni ¢innosti dle jejich
naro¢nosti na denni dobu, kdy intenzita jeho aktivity odpovidd potfebam daného Ukolu.
To je také jednou ze zasad doporucenych pii soustiedéni se na ¢innosti. S timto souhlasi
i Styblo a uvadi, Zze ,Nikdo nepochybuje o tom, Ze planovanim se dosahne lepSich
vysledkd. Musi se vyhradit urcity ¢as pro ¢innosti jednoho typu a urcity ¢as pro ¢innosti

jiného typu a vést o tom piehled a kontrolu,

* VEBER, J. a kol., Management, s. 53
* BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 190
* STYBLO, J., Personélni management, s. 112
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Nize je uveden piiklad kiivky vykonnosti pracovnika béhem dne.

Vykon

12 14 16 18 20 22 24 2 4 6 8 10 12

Pribéh dne >

Obr. 7,,Vykonnostni kfivka — typicky piiklad**’

Dalsimi uvedenymi zdsadami jsou naptiklad dokoncovani zapocatych tkolti, neptechazeni
Z jedné Cinnosti na druhou, a to ani v ptipad¢ vyrusenim nékterym z kolegl ¢i poditizenych,
dodrzovani stanového harmonogramu a soustiedéni se na eliminovani plytvani ¢asem
jak ¢innostmi, které mohou byt delegovany, tak ¢innostmi, které nemusi byt vykonavany

viibec.
Jak Eva Bedrnova, tak Jaromir Veber i Jiti Styblo se shoduji na potfeb¢ analyzy Casu.

Bedrnova uvadi analyzu dvoutydenniho intervalu jako vhodny vychozi bod pro dalsi
planovéani. Méla by poskytnout mj. informace o dob¢, kterd se spotiebuje na jednotlivé
¢innosti, pravidelnosti ¢i nepravidelnosti rezimu nebo o ,,zroutech casu® ¢i rezervach.*®
Veber z dané analyzy vyvozuje doporuceni, jejichz piiklad mize byt mj. nenechat se
vyrusovat nikym a ni¢im neplanovanym, béhem porad se drzet programu a nezabredavat
do diskuzi ¢i témat, které nesouvisi s naplanovanou agendou ¢i neodkladat nic, co je tfeba
Vyfidit.49

V navaznosti na zminénou analyzu lze provadét planovani pracovniho programu manazera,
a to pomoci raznych typi didit ¢i dnes mnohem obliben¢jsich pocitacovych programi
& aplikaci.”® Planovani by mélo probihat v tydennich az dvoutydennich blocich: ,, Tyden

az ¢trnact dni lze také povazovat za vhodny interval, v jehoz ramci jsme na prvni pohled

*" VEBER, J. a kol., Management, s. 55

*8 BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 183-189
* VEBER, J., Management, s. 56

0 VEBER, J., Management, s. 57
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informovéani o situaci, ve které se nachdzime, o skute¢nostech, s nimiz se v nasledujicim

obdobi zfejmé setkame, a o tkolech s kratkodobymi terrniny.“s1

Styblo odkazuje na Druckeriv model — ,tiistupfiovy proces: zaznamenavani ¢asu, jeho
fizeni a sjednocovani, ¢imze se dosahne nejlepSiho planovani jeho spotieby
pro budoucnost.«** Nasledn& ale dodava, e mnohem G&inn&jsi je ,,programovy postup

zaloZeny na vyty&ovani cild, ...«

David Allen ve své knize ,,Mit vS§e hotovo (angl. Getting Things Done)* doporucuje
dodrZzovat zdsadu dokonceni ¢innosti a nezatéZovat mozek pamatovadnim si zbytecnych
informaci, které mohou byt zaznamenany jinym zplisobem. Vedle b&éZzn¢ pouzivanych
pomtcek, jakymi jsou kalenddfe ¢i rtzné druhy didit doporucuje v ramci zvySeni
efektivity mj. rozdélovani ukoll ¢i projektd na dil¢i Ukoly, okamzité vyfizovani
elektronické posty &i piipravu pracovisté. Rika, e spravné piipravené pracovisté mize

préci zptijemnit a tedy i zefektivnit.>

3.24 Rozvoj manaZeru

Michael Armstrong i Zuzana Dvotdkova se shoduji v tom, Ze rozvoj manazerii ma byt
v souladu se strategickymi cili organizace. Dvotfakova uvadi divody pro razantni zmény
nahledu a provadéni rozvoje vrcholovych manazert. ,,Zmény ve vzdélavani a rozvoji
vrcholovych manazeri akcelerovaly v uplynulém desetileti, kdy se organizace musely
vyrovnat s globalni konkurenci, dynamickym technologickym pokrokem, vinami fuzi

a akvizic a rostoucim tlakem na snizeni naklada. >

Dale uvadi, Ze ,,Vzdélavani a rozvoj vrcholovych manazer: neplni tradi¢ni funkci
zprostiedkovatele pouze obecnych nebo funk¢nich znalosti, ..., ale posouva se do funkce
stimulu ke strategickému vidcovstvi..., nepfedava znalosti teoretické, ale aplikovatelné,
..., Vyuziva zpétnou vazbu, napf. 360° zpétnou vazbu, zejména pak sebehodnoceni, aby
mohl byt identifikovan vyvoj v socialnim jednani jednotlivce, ..., je prosazovanim

filozofie, kterd vzdélavani nepovazuje za vyhodu jednotlivei, ale za investici do

> BEDRNOVA, E., Management osobnfho rozvoje, 5.193
°2 STYBLO, J., Personélni management, s. 112

53 STYBLO, J., Personalni management, s. 113

> ALLEN, D., Mit vie hotovo, s. 28, 90

% DVORAKOVA, Z., Management lidskych zdroja, s. 311
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organiza¢niho rozvoje. Prameni z faktu, ze organiza¢ni rozvoj je zavisly na tom, jaka péce
a podpora je vénovana exekutivé jako celku, a proto cilovym odbératelem manaZzerského
vzdélavani nemuize byt jedinec, nybrz exekutiva jako skupina, aby jeji c¢lenové

spolupracovali a spole¢né implementovali zm&ny.«*®

Stejné jako Zuzana Dvordkova i Vladimir Provaznik uvazuje o jednotlivci jako o jednotce,
kterou je tieba uzptlisobit potfebam organizace a ktera je soucinitelem plsobicich pii fizeni
organizace. ,,Ulohu a vyznam osobnosti vedouciho Ize vymezit takto:

e Osobnost vedouciho je jednim z faktori, které spoluptisobi pii fizeni.

e Je nutné, aby osobnost vedouciho odpovidala podminkam, ve kterych fizeni

probiha;
e Je nutné pusobit na rozvoj osobnosti vedouciho tak, aby ziskal vlastnosti
odpovidajici podminkam, ve kterych Fizeni probiha.«>’

Podle Bedmové a kol. lze pozadované podoby osobnosti vedoucich pracovnikl
dosahnout, rozvojem, vzdélavanim, tréninky ¢i vycviky, pfi€emz rozvoj je vysledkem
vzdélavani. Trénink ¢i vycvik vedou k rozsifeni schopnosti v konkrétni oblasti a pfispivaji
tudiz, stejné jako vzd&lavani, k celkovému rozvoji.®® Ten méa byt Fizen piedeviim
personalnim oddélenim, a to systémové a v ndvaznosti na strategické cile organizace.
Krom¢ persondlniho utvaru velmi dulezitou ulohu pfedstavuje 1 nadfizeny daného
pracovnika a diraz je v dne$ni dob& kladen na samotného pracovnika a jeho schopnosti
sebereflexe 1 reakce na zpétnou vazbu.” S tim souhlasi Josef Koubek a dodava, e v ramci
osobniho rozvoje se nerozviji jen odborné znalosti, ale je zahrnuto ,,i celkové formovani
osobnosti kazdého zucastnéného jedince, formovani jeho pracovniho a socidlniho
chovéni tak, aby jeho odbornost piinasela nalezity efekt nejen organizaci, ale i jemu
samotnému.®® Oproti Michaelu Armstrongovi a Zuzan& Dvorakové, ktefi kladou na prvni
misto cile organizace, Koubek tedy upozorfiuje i na nutnost rozvoje pracovnika kvtli nému

samotnému.

% DVORAKOVA, Z., Management lidskych zdrojt, s. 311

" PROVAZNIK, V. a kol., Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 184

58 BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, L. a kol., ManaZerska psychologie a sociologie, s. 192

% BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, L a kol., ManaZerska psychologie a sociologie, s. 193-197
%0 KOUBEK, J., Rizeni pracovniho vykonu, s. 75
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3.2.5 DuSevni hygiena

Aby vedouci pracovnik vykondval svou praci na nejvyssi trovni, je tfeba, aby jak jeho
psychicky, tak fyzicky stav byly pfinejmensim v pofadku. K tomu napomaha provadéni

¢1 dodrzovani tzv. duSevni hygieny.

Pod pojmem dusSevni hygieny se skryva nékolik zdanlivé nedtlezitych pravidel predev§im
pro dennodenni zptsob zivota. Jsou jimi dodrzovani spravného rezimu spanku a bdéni,
zdravého stravovani, udrZzovani fyzické kondice dostatkem fyzickych aktivit ¢i dostatek

kvalitniho odpocinku.

Eva Bedrnova piSe o dusevni hygiené jako o interdisciplindrnim pfedmétu, ve kterém se
spojily védy jak pfirodni (medicina), tak spolecenské (psychologie, sociologie,

filosofie, etika, ...) a ktery miZzeme uvazovat bud’ v uzsim pojeti ¢i $irSim pojeti.

Uzsi pojeti zahrnuje obecné¢ zndmd témata jako napi. relaxace, odpocinek, spanek.
Oproti nému  Sir$i pojeti se zabyvad i vné&j§imi okolnostmi: socializaci, vychovou

¢i vzdélanim. V ramci dusevni hygieny nebyvaji definovana striktni pravidla, ale jedna se

vvvvvv

zékonitosti podmifiujici efektivni cestu Zivotem, ...“®

Vedle té dusevni, byva v ohrozeni i ta fyzicka kondice pfi intenzivnim pracovnim vytizeni
fidicich pracovnikl, a tudizZ je nutno pecovat o oboji. Fyzickou kondici vSak neminime
pouze procento svalové hmoty v téle, nybrz do ni zahrnujeme i né€kolik dalSich aspekti:
efektivni vyuzivani casu, jeho organizace a dodrZzovani pfedem stanoveného rezimu,
pracovni prostiedi, které¢ zahrnuje naptiklad dostatek svétla, spravnou teplotu a miru hluku
V mistnosti, pifipadn¢ dalsi vlivy fyzikalniho charakteru, rezim unavy a odpocinku
a v neposledni fadé i pohyb. Pouze pii dodrzeni téchto zasad mizeme mluvit 0 manazerove
celkové dobré kondici, ktera vyrazné napomaha zajisténi vlastnosti, jez nesmi manazerovi
v zadném piipadé chybét — napiiklad sebevédomé vystupovani, entusiasmus, pile

nebo pracovitost.*

° BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 15-19
62 STYBLO, J. Personalni management, s. 89-90
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Diisledky nedostatecné duSevni hygieny

Kromé zjevnych duasledkti jako je unava, poruchy spanku, zvySovani hmotnosti,
podrazdénost ¢i nefungujici osobni vztahy a vazby, dochazi ke zvySovani stresu, ktery
Casto usti ve frustraci a mize vést az K jevu, ktery nazyvadme syndromem vyhoieni.
Ten Bedrnova definuje jako ,,prozitek vyCerpani, ktery provazi fada ptiznakd, ... ndpadné
jsou zejmeéna projevy emocionalniho a kognitivniho opotiebeni a vyCerpani a cCasto
i celkova Unava spojena s vnitinim odstupem od pracovnich problému a silnym poklesem

pracovni V}'Ikonnosti.“e?’

Styblo piSe, Ze velkd vyhoda fyzickych obtizi, oproti tém psychickym, je jejich okamzita
rozpoznatelnost. ,,Nasledky usili, napéti, vyvolané vysokymi naroky na psychickou
Co vsak jim je obéma spolecné, je fakt, ze jak fyzické, tak psychické obtize snizuji

vykonnost.«®*

Dalsim dusledkem nedostate¢né duSevni hygieny muze byt dle Jifiho Stybla jev, ...
oznacovan jako profesionalni slepota. Znamena to, Ze trvalym vykonem uréitych ¢innosti
obvykle mezi stejnymi lidmi mu (manazerovi) unikaji véci, které nové piichozi vidi na

prvni pohled.« Prevenci byvé sebekontrola, pripadng autogenni trénink.®
Prevence

Prevence mitize byt provadéna jak zavedenim ndvykii do dennodenniho Zzivota
(napf. pozitivni mysleni, volba styli komunikace) ¢i provadéni konkrétnich technik

a cviceni ucelné a cilené. Takovou praktikou je naptiklad autogenni trénink.

Autogennim tréninkem (AT) rozumime nauceni se specialnim technikam k odolavani
stresu, pfipadné jeho zvladani za dohledu ¢i vedeni odbornika. Autogennim ho oznacujeme
proto, ze postupné Clovék zafina pracovat a véfit v sebe-uzdravovani a sam dokaze
diky t¢tmto technikam zménit své negativni télesné reakce na stres v SOustiedéni se
na resistenci vii¢i nému a postupné uzdraveni. Cviéeni se provadi opakovanim danych frazi
v nekteré z relaxacnich poloh, vétsinou vsedé nebo vleze. Tyto techniky by mély také vést

k rovnovaze zapojeni obou mozkovych hemisfér: levé, kterou pouzivame k logickému

%3 BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 241
* STYBLO, J.., Personalni management, s. 89
% STYBLO, J. Personalni management, s. 90
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mysleni a kterd byva v dnesni dobé upfednostiiovana a pravé, kterd je naopak strijcem
nasich emoci a predstavivosti.® Eva Bedrnova ve svém dile Management osobniho rozvoje
uvadi nasledujici formulaci autogenniho tréninku: ,,AT je specifickym druhem cviceni,
jehoZz podstatou je jednota maximalniho télesného uvolnéni a vnitiniho duSevniho
soustfedéni — niterného ponoifeni do sebe sama (Vojacek, 1988), ... Efekt AT spociva
Vv tom, Ze koncentraci (soustfedénim se) na somatickou oblast a jeji relaxaci dosahujeme —
diky vzdjemnému propojeni — relaxace i Vv oblasti vegetativni (autonomni) a rovnéz

V oblasti psychické.“67

Jako dalsi moznost prevence nabizi Eva Bedrnova metodu pozitivniho mysleni,
ke které mizeme dospét pomoci postupovanim dle konkrétnich 7 krokl, mezi néz se fadi
preventivni hlidani negativnich mysSlenek, aktivni a raciondlni pfistup k feSeni
problémovych situaci, relativizace tézkosti (srovnani s jedincem, ktery je na tom hufe,
mize pomoci ke zlepSeni dojmu z dané osobni situace), dale objektivizaci problémi,

preladénim, transferem ¢i inikovymi fesenimi.®

Dalsimi prvky dusSevni hygieny jsou podle Bedrnové nalezeni a uvédomovani si sama sebe,
dostatecné sebeprosazovani ¢i obezietna volba komunikacnich stylti a spravné provadéné
socialni interakce. Ktomu se uziva mj. metody aktivniho naslouchani, vynechavani

ur¢itych komunikaénich praktik ¢i asertivnim stylem komunikace.

Asertivitu Bedrnova definuje jako: otevienou komunikaci s druhymi, kterd napomahéa
zajistit, aby potieby, pfani, hodnoty a ocekavani clovéka byly jeho okolim brany
V ivahu,... Asertivni jedinec znad sva prava a dokaze je prosadit. Soucasné vSak zna a
respektuje prava druhych.“®® Obecna piedstava o asertivité je znaéné klamna, nejednd se
0 sebeprosazovani nésilnym zpusobem ¢i nerespektovanim ostatnich. Eva Bedrnova toto

’ v I ;o v . vr v 7 70
vyvraci a piSe, Ze spravnymi prostiedky jsou vstficnost a slusné chovani.

% Volng pielozeno z Autogenic Training [online]. Dostupné z: http://www.autogenictraining.org
*” BEDRNOVA, E. a kol., Management osobniho rozvoje, s. 259

¢ BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 35

%9 BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 217

" BEDRNOVA, E., Management osobniho rozvoje, s. 218
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3.3 Motivace

Definice pojmu motivace neni uplné jednoznacna. Jeji interpretace se v rozdilnych
casovych intervalech 1isi a také jednotlivi odbornici vysvétluji problematiku motivace
odlisné.

Slovo motivace je odvozeno z latinského movere, tj. hybat, pohybovat.”* Obecné Ize tedy
fici, ze se jednd o Cinnost, ktera lidské chovani pfiméje ke zméng, tj. pohybu kuptedu.
Vyklad motivace je zalozen na principu, ze kazdy lidsky ¢in je vyvolan ur¢itym impulzem.
Lidské chovani se zaméfuje na dosazeni konkrétniho cile a samo o sobé je
charakterizovano ur€itou silou a trvanim v ¢ase, tedy jak moc ¢lovék usiluje o zménu a jak
dlouho vytrva pfi jeji realizaci. Proces motivace vysvétluje psychologické diivody chovani,

e i o T2
pro€ se rizni lidé orientuji na rizné cile.

Dichotomicky 1ze motivaci rozdé€lit na dva typy: vanitini (intrinsické) a vnéjsi (extrinsické)
motivace. Vnitini motivaci se rozumi takové faktory, které si ¢lovék vezme za své,
a usmérnuje tim své chovani. Pfikladem mutze byt védomi kariérniho ristu, vidina smyslu
vykonavané cinnosti, rozvoj dovednosti, apod. Vnéj$i motivace je lidem vytvarena
»zvenci®, jako naptiklad mzda, povysSeni, pochvala nebo také tresty (snizeni platu, pokuta,
pokaréni). Vn¢jsi motivace muze byt v kratkodobém horizontu velice efektivni,
z dlouhodobého hlediska je vSak G€innéjsi motivace vnitini, protoze hlubsi pocity a cile
jsou soucasti daného jedince.73 Toto rozd€leni je vSak spiSe teoretické, ve skutecnosti
,, Diskutabilni je rozliSovani intrinsické a extrinsické motivace jiz proto, ze druha mize
predchazet prvni a nékteré druhy chovani mohou mit jak intrinsickou, tak extrinsickou
motivaci. Pojem extrinsické motivace je v podstaté vyznamové totozny s pojmem
motivovani, protoze ma exogenni piivod a pojem intrinsické motivace je vyznamové totozny
s konceptem sebezpeviiovani (resp. sebeodménovani), tyka se chovani, které je motivujici
samo za sebe, jako je napr. détska hra a jako se jim miize stat néjaky druh oblibené prace

e . w74
nebo jiné cinnosti. *

™ Motivace [online]. Dostupné z
http://is.muni.cz/do/1499/el/estud/fsps/js09/sylabus/web/pdf/4.5._Motivace.pdf
"2 NAKONECNY, M., Motivace lidského chovani, s. 12

® ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojt, s. 221

"* NAKONECNY, M., Socialni psychologie, s. 43
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S motivaci Uzce souvisi i pojem motiv. Motiv je hypoteticky konstrukt, ktery pomaha Iépe
uchopit jedincovo chovani. S potiebami jsou spojené i ur¢ité emoce, které jsou ovlivnény
dalsimi faktory, jako je napiiklad zkuSenost a kultura. Typickym piikladem je hlad. V této
situaci je motivem nasyceni, a to je pro vSechny lidi a kultury stejné, naopak zpiisob
uspokojeni potieby uz je odlisny, naptiklad nékdo ji rukama a nékdo se nasyti pomoci
piiboru.

Na pocatku procesu motivace je urcity stav nedostatku, ktery definuje konkrétni potiebu
pro sniZzeni daného deficitu a chovani, kterym se dosiahne cilového objektu,
tedy uspokojeni potieby. Typickym piikladem je hlad. Ten vyvolava potiebu potravy,

ktera motivuje lovéka k dosazeni uspokojeni, tedy najezeni.”

Pro manazery je spravné pochopeni a vhodna aplikace motivacnich procest klicové, pouze
dostatecn¢ motivovani lidé ze sebe vydavaji nejlepsi vykony. Pokud vedouci pracovnici
uplatiuji nevhodny motivaéni pfistup, snizuji tak vykonnost jednotlivcii a tedy 1 tymu,

potazmo celé organizace.

3.3.1 Motivace a penize

Financni odmeéna v podobé vyplacené mzdy je nejobvyklejsi forma wvné€j$i motivace.
Nektefi autofi nepovazuji penize za G¢innou formu motivace (napi. Herzberg a kol tvrdili,
ze ziskani penéz nema za nasledek trvale vyssi subjektivni spokojenost. Nékteti 1lidé jsou
pochopitelné penézi motivovani vice nez ostatni, t€zko lze tedy predpokladat, ze vyrazné

zvySeni platu pfinese 1 vyrazné zvyseni vykonu zaméstnancil.

Penize mohou pii vhodnych podminkéch pfinést pozitivni motivaci, protoze kromé
nastroje k uspokojeni fyziologickych potieb penize slouzi jako hmatatelny dikaz uznani.”
Spatné nastaveny systém odmén zaméstnance bez pochyby demotivuje. Badatel Jaques
zdurazioval potiebu takovych systémi, které budou vnimany jako slusné a spravedlivé.

Jinymi slovy, odména by méla byt jasné provazéana s Gsilim.”’

® NAKONECNY, M., Socilni psychologie, s. 98
® ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojt, s. 231
" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojt, s. 232
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3.3.2 Teoretické pristupy k problematice motivace
Existuje nékolik ptistupti k motivaci. Armstrong popisuje jako tfi nejvyrazngjsi tyto
pristupy:

Teorie instrumentality:

e Zakladnim principem teorie instrumentality je metoda cukru a bice, tedy ze jako
hlavni motivacni prvek jsou pro zaméstnance odmény za Uspéch a tresty slouzici

jako represivni prvek.
Teorie zaméfené na obsah (teorie potieb):

e Teorie zaméfené na obsah tvrdi, Ze zaméstnanci jsou k pozadovanym cinnostem
motivovani svymi potfebami, které jsou vyvolavany urcitymi hmotnymi
I nehmotnymi nedostatky. Nejvyznamnéjsi teorie je Maslowova Teorie potieb. Ta

I pfes Castou kritiku ztistava stézejnim vychodiskem k problematice motivace.
Teorie zaméfené na proces:

e Teorie se zaméfuji zejména na vnitini motivaci zaméstnancl, konkrétné
na psychologické procesy, které jsou Uzce spjaty s o¢ekavanimi zaméstnance, Cili

a subjektivnim vnimanim spravedInosti.78
Teorie instrumentality:

Teorie vznikla v pribéhu 19. stoleti. Zakladem tohoto pfistupu je princip, ze kazda
vykonana ¢innost vede k ¢innosti jiné, tedy ze ¢lovek je v zaméstnani motivovan k praci
tim, Ze odmény a tresty jsou uzce spojené s pracovnim vykonem. Teorie tedy fika, ze lidé

budou jednat zddoucim zpiisobem, pokud si budou védomi dosazitelné odmény.

Ptinos tohoto pfistupu je pfedevS§im v jeho jednoduchosti, kdy je kazdd urcitd Cinnost
ocenéna odpovidajici odménou. Na druhé strané je tato teorie pro zaméstnance znacné
omezujici, protoZe manazefi musi neustale kontrolovat své podiizené, aby je mohli naleZité
ocenit. Pokud tak necini, tak jsou zaméstnanci nespokojeni, protoze nejsou dostatecné

odménéni za jejich Cinnost. Teorie také opomiji skutecnost, Ze na pracovisti nejsou jen

® ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 221
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¢innosti a odmény, ale také dalsi faktory, jako naptiklad neformélni vztahy, které také

vykonnost zameéstnancii vyrazné posiluji.
Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Zakladnim kamenem tohoto pfistupu je mysSlenka, ze kazda lidské c¢innost je vyvolana
uréitou potiebou, respektive nedostatkem, ktery je uspokojenim potieby minimalizovan
a ,,odstréen” do postrani. Motivace je tak v tomto pfipadé¢ hnacim motorem k dosaZeni
vnitini rovnovéhy. VSechny potieby maji pro daného jedince rozli¢nou vahu. Nekteré
¢lovéka Zenou ihned k uspokojeni potieby, jiné naopak maji mnohem niz§i intenzitu.
Tyto priority jsou dany jedincovou osobnosti, socialnim prostiedim na vychoveé

I na soucasnych zivotnich podminkach.

Autorem pavodni teorie potieb je americky psycholog Abraham Maslow, ktery lidské
potieby rozclenil podle jejich postaveni do tvaru pyramidy. Maslow se domnival, Ze nalezl

pét hlavnich lidskych potieb, které jsou univerzalni a Ize je tak uplatnit na celé lidstvo.

Potieba seberealizace - 0sobnostni rozvoj

Potieba uznani - status, reputace

Socialni potieby - rodina, zaméstnani, vztahy

Potieba bezpeci - ochrana, pravo, zakony, stabilita

Fyziologické potieby - vzduch, jidlo, teplo, sex, spanek atd.

Obr. 8 Teorie potieb podle A. Maslowa’®

Maslow tvrdil, Ze jako prvni musi byt uspokojeny potieby na nejnizsi urovni. Pouze poté
se Cloveék zaméti na v hierarchii vyssi potfebu. Po naplnéni nizsi potteby vsak dand potieba
nezmizi, jen se na urcitou dobu utlumi a vbudoucnu ji bude potieba opét uspokojit.
Nejvyssi potieby je velmi obtizné dosahnout, protoze lidska pfani se mohou velmi rychle
meénit a k uspokojeni nejvysSich potieb je nutné byt trpélivy a disledny. Maslow také

zastaval nazor, Ze pouze neukojend potieba dokaze ¢lovéka motivovat k ur¢ité ¢innosti

" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojt, s. 223
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a pohyb smérem vzhtiru piinasi ¢lovéku psychologicky rozvoj. Logicky tak pro ¢lovéka

predstavuje potieba seberealizace nejvyrazngjsi stimul.

Lidské potieby jsou ovliviiovany (zejména tedy potieby fyziologické) kulturnimi normami,
které na jedince pusobi. Kultura funguje spise jako reguldtor lidského chovani, naptiklad

potlaceni sexualnich a agresivnich tendenci.

Nejveétsi piinos Maslowovy teorie byl ve srozumitelnosti a uzkém zaméfeni se na lidské
potieby, které hraji v problematice lidské motivace z&sadni roli. Také dospél k zavéru,

ze pokud je potieba uspokojena, piestava na ¢loveéka fungovat jako stimul.

Nedostatkem této teorie je Skatulkovani vSech lidskych potfeb a nebere tak v Uvahu
jedinecnost kazdého clovéka. Déle je velmi obtizné ovéfit, Ze vSechny lidské potieby

se vyviji v ptedem dané hierarchii.

Koontz a Weihrich ve svem dile Management uvadi dva dlouhodobe pokusy,
které existenci hierarchie potieb nepotvrdily. Naopak dosly k nazoru, Ze existuji pouze dva
typy potieb: biologické a ostatni, pfiCemz ostatni potieby vznikaji pouze tehdy, jsou-li

uspokojeny potieby biologické.80
Dvoufaktorovy model podle Herzberga

V modelu, ktery byl vypracovan Frederickem Herzbergem a kol. v roce 1957, hraji zasadni
roli dva faktory: Prvni jsou faktory hygienické a druhé motiva¢ni. Hygienické faktory
nevedou ke zvySeni pracovni vykonnosti, ale jejich nedostatek vyvolava pocit
nespokojenosti a Usili zaméstnance mlze klesnout. Motivaéni procesy dokazi pracovnika
motivovat Kk vy$§imu vykonu, ale jejich nedostatek nevede zakonit¢ k pocitu

nespokojenosti.*

Jako konkrétni piiklady lze uvést uznani za odvedenou praci a vyplacenou mzdu. Pokud
zaméstnanec neobdrzi mzdu v domluveném terminu, povede to k jeho nespokojenosti,
utlumeni pracovniho vykonu a v posledni fadé muze vést az k ukonceni pracovniho
poméru. Naopak vyplaceni mzdy je vniméano jako samoziejmost a neptfedstavuje zadny

dlouhodob¢ vyrazny motivaéni stimul.

8 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 446
81 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 221
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Na druhé strané pokud bude zaméstnanec managementem pochvalen za dobfe odvedenou
préci, pozitivné se to odrazi na jeho pracovnim vykonu. Pokud vSak neni zaméstnanec

za svou praci pochvalen, neznamena to, ze se snizi jeho pracovni vykonnost.

Z této teorie vyplyva, ze management by mél dohlizet na plnéni hygienickych faktort,

ale zaroven nebrat tyto faktory jako hlavni motivaéni ¢initele.

V souCasné dobé je Herzbergova teorie vyuzivana zejména pro svou jednoduchost
a prakticnost, protoze je zaloZena spiSe na skutecném Zivoté, nikoliv na teoretickych

abstrakcich.®

Nekteti badatelé Herzbergovi vytykaji, Ze tato vyzkumna metoda neposkytuje védcim

objektivni vysledky.®
Teorie zamérené na proces

Tyto teorie se podrobné zabyvaji psychologickymi procesy, které jakkoliv plsobi
na motivaci a osobni potieby. Teorie zkoumaji konkrétni projevy lidskeho chovani,
Cinitele, které chovani uvede do pohybu nebo ho naopak brzdi a motivace je tak tlumena.
Teorie zaméfené na proces jsou v praxi pouzitelnéjS$i neZ teorie potieb, protoze berou
V potaz realisticteéjsi aspekty plisobici na motivaci zaméstnanct. Procesy, které tyto teorie

zkoumaji, jsou nasledujici:

e ocekavani pracovnikl (expektacni teorie)
e moznost dosahnuti vytéenych cill (teorie cile)

e subjektivni vnimani spravedlnosti (teorie spravedlnosti)

Expektacni teorie

Tento motivaéni piistup poprvé formuloval vroce 1964 kanadsky profesor Victor
Vroom.? Jako zékladni veli¢iny Vroom pouzil valenci a oekdvani. Valence piedstavuje
silu pfesvédCeni, Ze vykonana ¢Cinnost povede K c¢innosti jiné a océekavani

je pravdépodobnost, Ze jedincovo usili bude nalezit¢ odménéno. Zjednodusené tedy teorie

8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 228

8 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 447

# Volng prelozeno z Management Study Guide: Expectancy Theory of Motivation. [online]. Dostupné
z: http://www.managementstudyguide.com/expectancy-theory-motivation.htm
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vychazi z toho, Ze urcité pracovni vytiZzeni bude odpovidajicim zptisobem odménéno. Tim

je jedinec motivovan k pozadované ¢innosti.

Mira o¢ekavani mize vychazet jak ze ziskanych zkuSenosti, které pracovnik jiz ziskal,
tak i znovych situaci, naptiklad nastup do nového zaméstnani, zména v odménovacim

systému, zména pracovnich podminek.

Zaméstnanec je motivovan pouze v situaci, kdy vidi pfimou zavislost mezi vykonanou
¢innosti, a vysledkem, jehoz splnénim muze pracovnik uspokojit své potifeby. Tim se
vysvétluje funk¢nost vztahu mezi penézitou motivaci, kterd funguje pouze za predpokladu,

7e odména je imérna usili.

Je pravdenodobné . 3 Je hodnota
Jaké bude mé .| Je pravdépodobné, ¢ plla\:’ ?p,i T ne, ze .| odmény
pracovni usili? 7| ze tikol splnim? | Zaspinem uxkot ekvivalentni mym
dostanu odmeénu? Febam?
yy potirebam?

Obr. 9 VVroomova teorie expektance®

Nedostatkem této teorie je fakt, ze uvazuje pouze objektivné a raciondlné¢ uvazujici

zam&stnance. Na pracovisti viak puisobi subjektivni a emocialni faktory.®

Vroomova expektacni teorie byla v roce 1968 upravena Michaelem Porterem a Edwardem

Lawlerem. Ti dosli k zavéru, ze klicovou roli hraji dva faktory:

1. Hodnota odmény jedincti do té miry, do jaké uspokojuje jejich potieby jistoty,
spoleCenského uznani, autonomie a seberealizace.
2. Pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji na usili tak, jak je vniméno jedincem, jinymi

slovy, jejich oGekavani tykajici se vztahu mezi Gsilim a odménou.”’

Porter a Lawler dopliluji Vroomovu teorii, Ze pouhd snaha nestaci. Tedy Ze Usili potiebné

k dosazeni vysledku musi byt navic efektivni.

81, Stainer Consulting: Motivace [online]. Dostupné Z
http://www.stainerconsulting.cz/poradenstvi/clanek_motivace.htm

8 Motivace: Motivaéni program. [online]. Dostupné z: http://www.managementstudyguide.com/expectancy-
theory-motivation.htm
8 NAKONECNY, M., Socialni psychologie, s. 101
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Teorie cile

Teorie cile byla formulovana Lockem a Lathamem v roce 1979. Autofi teorie tvrdi,
ze zamestnanci jsou motivovani k vys§im vykonim, pokud jsou jim definovany konkrétni
cile, které jsou pro jednotlivce dosaZitelné a zaroven vyzvou. Nedilnou soucasti tohoto
procesu je spolutCast zaméstnance na stanovovani cile. Pro vSechny strany v podniku
predstavuje moznost spoluucasti na vytvafeni cilii jakousi zpétnou vazbu, kterd predstavuje
kompromis mezi pfili§ vysokymi Ccili definované zaméstnavatelem a schopnostmi

zameéstnancu.
Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti zkoum4, jak lidé vnimaji socilni spravedInost v zaméstnani, tedy jak
je s nimi zachazeno v porovnani s jinymi zameéstnanci. Spravedlnost v této teorii je shodné
chovani ke vSem jedinclim, kteii maji v podniku relevantni postaveni. Zaméstnanec vzdy
SrOVNava s ostatnimi zaméstnanci své pracovni investice, tj. své schopnosti, ¢as straveny
praci, odpovédnost a dals$i faktory, a nésledn¢ jedinec porovnavd i odmény, zda jsou

obdobné urovni jako ostatnich zaméstnanc.

Tato teorie tvrdi, Ze pokud bude splnén piedpoklad spravedlivého zachazeni

se zaméstnancem, ten bude vice motivovan nez v opa¢ném ptipadé.
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Diagram Adamsovy teorie spravedinosti

To, co zaméstnanec investuje: ¢as, usili, To, co zaméstnanec ziskava: plat, bonusy,
schopnosti, vérnost, , tolerance, flexibilita, vyhody, benefity, uznani,ochrana, rozvoj,
cestnost, angaZovanost, spolehlivost, atd. reputace, zabava, odpovédnost

Vstupy Vystupy

Obr. 10 Diagram Adamsovy teorie spravedlnosti®

Jak uvadi Tyler a Bies, existuje pét podnikovych atributtl, které ovliviiuji zaméstnanecké

vnimani spravedInosti:

e Pfiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska

e Potlaceni osobni piedpojatosti

e Dusledné stejné uplatiiovani kritérii u vSech pracovnikti

e Poskytovani v€asné zpétné vazby, tykajici se disledkli rozhodnuti

e Poskytovani piim&feného vysvétleni uginénych rozhodnuti.®®
Nevyhodou této teorie je jeji pfilisSné zaméfeni se pouze na jeden aspekt pracovniho
ohodnoceni, a to na platové podminky. Nezohlednuje fakt, Ze kazdy jedinec ma odlisné
vnimani. Déle také teorie opomiji situaci, kdy zaméstnanci na obdobné pozici maji shodné
pracovni podminky, nicméné vnimaji cely podnikovy systém jako nespravedlivy ke vSem

zaméstnancum.

8 penn States WikiSpaces: Equity Diagram [online]. Dostupné
z: https://wikispaces.psu.edu/download/attachments/41095601/equity_diagram_businesssballs.jpg?version=2
&modificationDate=1253584795000

8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 227
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Aldeferova teorie ERG

Clayton Paul Aldefer byl americky psycholog a rozsifil Maslowovu teorie potieb.
Akronym ERG wvznikl spojenim prvnich pismen z nasledujicich anglickych slov:
Existence, Relatedness a Grow. Potieby, které definoval Maslow do své pyramidy, Aldefer

ptevzal a prerozdélil je do tii skupin:

e Existence - predstavuji zakladni potieby jako fyziologické potieby, pohodli
a bezpeci.

e Relatedness - potieby slouzici k uspokojeni potieby socialni interakce s dal§imi
jedinci. Jako pfiklad lze uvést vztahy na pracovisti, rodina, pfatelstvi a potfeba
sounalezitosti ke skupin¢.

e (Grow - potfeby osobniho a profesniho ristu, kdy ¢lovek vyhledava zptisoby, jak se
dale rozvijet jak po fyzické, tak zejména psychické strance. Pfikladem muze byt

potieba kariérniho rastu, nezavislost, uznani, atd.

Aldefer na rozdil od Maslowa nestavél lidské potieby do pfisné hierarchického vztahu.
Zaroven vsak souhlasi s Maslowem, Ze jako prvni musi byt uspokojeny zakladni potieby

a az nasledné potieby vyssi.

Potieby seberealizace
Potfeba ristu

Motivatory
Potfeby uznani - -

Socidlni potfeby

» Potfeba vztahi
Hygienické faktory

Potfeby jistoty
a bezpeti "

L

Fyziologické potieby Potieba existence

L J

Obr. 11 Komparace Maslowovy, Herzbergrovy a Alderferovy teorie motivace®

% KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 448
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Teorie X a teorie Y

Autorem téchto velmi uzce propojenych teorii je Douglas McGregor, ktery kladl diraz
na otazku lidského vniméni. McGregor pojmenoval své teorie X a Y kvili neutralni

terminologii (odmital zavadgjici pojmy jako ,.dobry* nebo ,,§patny*). ™
Teorie X je zalozena na né€kolika predpokladech o lidské povaze:

e Primérny zaméstnanec se vyhyba praci, protoze k ni ma odpor.

e Odpor Kk praci je soucasti lidské pfirozenosti. Odpor je potfeba tlumit pomoci trestl
a neustalé kontroly.

e Zaméstnanci se vzdavaji jakékoliv odpovédnosti.

Teorie Y je v opozici Teorie X a je zalozena na nasledujicich predpokladech:

e Prace je pfirozenou soucasti ¢loveka.

e Zaméstnanci jsou schopni fidit a kontrolovat sebe sama.

e Pfi nastoleni vhodnych podminek zaméstnanec vyhleddva urcitou davku
odpovédnosti.

e Zaméstnanci jsou dostate¢né duvtipni pro nalezeni feseni vétSiny problémii.

e Dusevni potencial zaméstnancii neni podnikem vyuZivan v plné mife.

Teorie X je ve své podstaté¢ pesimistickd, kterd zastdva ndzor, ze manazer musi své
podiizené kontrolovat a motivovat je pripadnymi tresty. Naopak Teorie Y je postavena
na ptredpokladu sebefizeni a vzdjemném dialogu mezi zamé&stnanci a manazery.

Teorie X i Y jsou pouze piedpoklady. Ridicim pracovnikéim by vyklad teorie mél nastinit,
ze zaméstnanci jsou vykonnéjsi, pokud maji odpovédnost za svou ¢innost a zaroven se citi
byt soucasti celého podniku. Také by manazeti meli uznavat existenci lidskych nedostatkd.
H. Koontz k témto teoriim dodava: ,,Ruzné situace vyzaduji rizné ptistupy. Efektivni je

jen takovy podnik, jehoz ukoly jsou v souladu s lidskymi vlastnostmi a danou situaci.*

9 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 444
% KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 445
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3.4 Odménovani

Kazda organizace by méla mit takovy systém odmén, ktery je spravedlivy, zaméstnanci ho
akceptuji a zaroven je v souladu s politikou a cili podniku. Vhodné nastaveny systém

odménovani pomahé organizacim udrzet jejich smér.
Idedlni systém odmén by mél mit tyto atributy:
e (Odména je zavisla na tom, jak si organizace ceni svych zamé&stnanctli a podle toho
je odmeénuje
e Odmeéna je pfimo umérna hodnotam, které zaméstnanci vytvareji
e (Odménovat takové ¢innosti, které jsou moralné spravné
e Odmény motivuji zaméstnance
e ME¢l by byt tvofen jak penézitou Casti, tak i ¢asti nepenézitou

e Proces odménovani by mél byt prithledny a transparentni, aby zaméstnanci védéli,

jak system funguje

3.4.1 Celkova odména

Pojem celkova odména ma na fizeni odménovani vyrazny vliv. Armstrong definuje
celkovou odménu jako ,vSechny stranky odmény, zejména zdkladni mzda ¢i plat,
zasluhovd odména, zaméstnanecké vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini
odmény, které piinasi prace sama, jsou vzajemné provazany a zachazi se s nimi

jako s integrovanym a logickym celkem*.*

Pojeti celkové odmény je holistické, tzn., Ze na problematiku odménovani koukd na jeden
logicky provazany celek, kde nelze jasné oddélit penézitou a nepenézitou odménu. Cilem
tohoto pfistupu je kromé poskytnuti odpovidajici mzdy také wvytvotfeni takovych
pracovnich podminek, které uspokojuji potieby zaméstnancti a motivuji je ke zvySenému

pracovnimu vykonu.

% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroj, s. 520
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Vhodna koncepce celkové odmény mulze podniku poskytnout konkuren¢ni vyhodu.
Je relativné snadné okopirovat mzdovy systém, ale piebrat nehmotné atributy jako jsou

pracovni prostfedi, vzdélavani a rozvoj, kariérni rist, je velmi obtizné az témef nemozné.

3.4.2 Prvky penézité odmény Fidicich pracovniku

Lze se domnivat, Ze vysoce postaveni manazefi dosahli takové trovné finan¢niho
ohodnoceni, kdy uz pro n¢ bézna mzda nema tak silny motivaéni efekt. Pro jejich motivaci

je potieba pouzit vice hmotnych prostredk, nez u niz§ich manaZzeri.
Armstrong uvadi nasledujici zakladni prvky penézité odmény feditel:

e Zakladni plat: hodnota této platové slozky je odvozena od subjektivniho ndzoru

trzni hodnoty daného jedince

e Systém bonust: vétSinou jsou bonusové mzdy vyplaceny po dosazeni predem

definovanych cilt

e Akcie: Mnoho podnikli nabizi svym fidicim pracovnikiim moznost pofidit firemni
akcie. Jednd se o dlouhodoby proces, kdy je manazer motivovan k vyS$Sim
vykonim, kdy se diky jeho praci dafi celé organizaci a logicky tak vzrusta hodnota

— R o < . 94
akcii a tim také vySe financni odmény manazera.

% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji, s. 523
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4 Vlastni prace

Praktickd cast této diplomové prace vychazi z pfedem stanovené metodiky, kdy bylo
pouzito dotaznikového Setieni s tcelem zjistit, jaky vliv maji motivacni stimuly na chovani
manazer, a na zakladé¢ vysledkd dotazovani bylo uréeno, které druhy stimulii jsou
upiednostiovany. V celkovém hodnoceni budou pak srovnany veskeré stimuly jak podle

dualezitosti jim ptidélené, tak podle konzistentnosti vystupu Setieni.

4.1 Pouzité nastroje
Elektronicky dotaznik

Dotaznik byl vypracovan pomoci online sluzeb Google Docs od spolecnosti Google.
Nejzasadnéjsi vyhodou a davodem k vybéru této metody je mozZnost rozesilani
internetového odkazu prostiednictvim elektronické posty. Z toho vyplyvaji dalsi vyhody:
jelikoZ neni rozesilan dotaznik jakoZzto pfiloha emailu, rozesilané emaily maji minimalni
velikost, takze nedochazi ke snizovani kapacity respondentovy schranky na elektronickou
postu, coz by mohlo zplsobit odrazeni respondenta ucastnit se vyzkumu. Déle ¢asova
Uspora, vyplyvajici z moznosti rychlého vyplnéni bez nutnosti dotaznik tisknout
a po vyplnéni jej dorucit ¢i odeslat zpét tazateli. Vzhledem k dnesnim moznostem techniky
a béznému uzivani tzv. chytrych telefonil ¢i tabletil je nutno mezi vyhody tohoto typu
dotazniku zafadit i pfistup k dotazniku pomoci internetového odkazu odkudkoli a kdykoli
a vneposledni tadé pouziti elektronického dotazniku také snizilo zatéz pro zivotni

prostiedi.
Statistické vzorce, MS Excel

Sebrana data byla vyhodnocena za pouziti programu MS Excel a dale pomoci statistickych

vzorcu.

Pro vyhodnoceni sebranych dat pomoci zminéného dotaznikového Setfeni byly pouzité
na sebe navazujici vzorce popisné statistiky pro vypocet vazeného aritmetického praméru,
rozptylu, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu (viz ptiloha 7.4 Seznam pouzitych

vzorcil).
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4.2 Analyticka cast

Dotaznik je rozdélen do nékolika Casti. Prvni ¢ast tvoii vstupni otazky, které maji za ukol

ziskat zakladni informace o respondentech a jejich pracovni pozici €i ¢innosti.

Utelem dalsi ¢asti dotazniku bylo zjisténi diileZitosti jednotlivych motivaénich stimuld,
rozdélenych do tfi skupin, a to na financni, socidlni a moralni. Konkrétni motivaéni stimuly
byly vybrany na zaklad¢ pretestu a védomosti a praktickych zkuSenosti autora
této diplomové prace tak, aby pokryvaly vSechny tfi kategorie a aby byly obsaZeny
nejéastéji poskytované stimuly. V zavéru dotazniku byly polozeny také doplitkové otazky,

kterym se vénuje kapitola ,,4.6 Dopliyjici otazky*.

4.3 Otazky informativni

Jak uvadi kapitola 3 Cil prace a metodika, empiricka ¢ast této diplomové prace je zaloZena
pfedevsim na dotaznikovém Setfeni. Dotaznik byl pfedloZzen manazeriim na vSech stupnich
fizeni, tj. od pracovnikii niz§iho managementu az po manazery ve vrcholovém
managementu. Respondenti byli t¢elng, ale zaroven nahodné vybrani jak ze soukromého,
tak z vefejného sektoru, zruznych obord. Oslovenych respondenti bylo celkem 55,

z ¢ehoz dotaznik vyplnilo 41 respondentii. Navratnost dotazniku ¢ini tedy 75%.

Prvni ¢ast dotazniku celkem o deviti otazkach slouzila pro ziskani charakteristik vzorku

respondentli. Nasledné budou jednotlivé informativni otazky rozvedeny podrobné;i.
Otazka ¢. 1: Uved’te prosim Vase pohlavi.

Jak ukazuje graf nize, vétSinu respondenti tvofili muzi, a to konkrétné 29, zatimco Zen 12.

]z
H Zena

Graf 1 Respondenti dle pohlavi
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Otazka ¢. 2: Uved’te prosim, do jaké vékové skupiny patiite.

Nejpocetngjsi skupinu tvoii s poctem 22 respondentli vékové rozmezi 35 az 48 let. Druha
nejveétsi skupina respondentl byla ve véku 18 az 34 let. 6 respondenti uvedlo, Ze patii

do skupiny mezi 49 a 60 lety a pouze dva respondenti byli starsi vice nez 60 let.

m]8-34
m35-48

m49-60

Graf 2 Vékova skladba respondentti
Otazka €. 3: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Naprosta vétSina respondentd  dosdhla  vysokosSkolského vzdélani. Nizs$i vzdélani
nez sttedoskolské je zastoupeno minimalné. Graf ukazuje, Ze kvalitni vzdélani je nedilnou

soucasti osobnosti manazera.

B Zakladni

B Vyuceni s maturitou
m Stiedoskolske

BVysokoskolske

u Vysokoskolske
postgradualni (doktorat)
5 CAE

Graf 3 Respondenti dle vzdélani
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Otazka €. 4: Vyberte prosim druh Vaseho pracovniho poméru.

Naprosta vétSina respondentll je v zaméstnaneckém pracovnim poméru. Pouze tfi

respondenti se oznacili jako osoby samostatné vydélecné ¢inné.

B Zamestnanec

m Osoba samostatne
vydeéleéne ¢inna

Graf 4 Respondenti podle druhu pracovniho poméru

Otazka ¢. 5: Vyberte prosim, v jakém sektoru pracujete.

Zhruba Ctyti pétiny respondentti pracuji v soukromém sektoru. Zbyli respondenti jsou

zaméstnanci ve statnich institucich.

u Soukromy

B Veiejny

Graf 5 Respondenti podle sektoru, ve kterém pracuji
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Otazka €. 6: NapiSte prosim, v jakém oboru pusobite (napr¥. vyroba, sluzby, turismus,

IT, marketing atd.).

Necela polovina respondentt pracuje v IT oboru, zatimco zbytek respondenti je zamé&stnan
V riznych oborech. Je dilezité zminit, ze respondenti méli moznost vybrat vice nez jeden

sektor, kde ptisobi.

m Vyroba

B Sluzby

6
\ B Marketing
‘ u]T

m Sales
m Development

Jiny

Graf 6 Obor ptisobeni respondentti

Otazka ¢. 7: NapiSte prosim, jak dlouho piisobite na Vasi sou¢asné pracovni pozici.

Nejvetsi skupina respondentii pracuje na soucasné pozici v rozmezi dvou az péti let,
12 respondentli pracuje na jejich aktudlni pozici méné nez dva roky a 12 respondentl
nezménilo své zaméstnani minimalné po dobu péti let. Jako zajimavost lze zminit,
ze neceld polovina respondentli, ktefi pracuji ve vefejném sektoru, pusobi na jejich
soucasné pozici vice nez pét let. Naopak v soukromém sektoru je fluktuace vyssi, kde vice

nez pét let pracuje na stejné pozici pouze necela ¢tvrtina.
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m Mené nez dvaroky
m 2 roky az 5 let

B Vice nez 5 let

Graf 7 Respondenti podle délky pisobeni na sou¢asné pracovni pozici

Otazka ¢. 8: Uved’te prosim, na jaké arovni Fizeni piisobite.

Podle predpokladu pyramidového uspotfadani (tj. top manaZer je nadiizeny stiednimu
managementu a ten fidi pracovniky niz§iho managementu) se dotaznikového Setfeni
zicCastnilo nejméné respondentll z fad top manazert. Piekvapivé nejpocetnéjsi skupina

respondentti pochazi z Grovné stiedniho managementu.

B N1z51 management
B Stiedni management

= Top management

\\‘—// y

Graf 8 Respondenti podle Grovné tizeni
Otazka €. 9: Vyberte prosim pocet VaSich podrizenych.

Vyrazn€ nejvétsi skupinu tvofili respondenti majici vice nez 10 podiizenych. Tato
skute¢nost muze korespondovat se zastoupenim respondentli ze stiedni Grovné fizeni.

Naopak nejméné respondentli ma nejnizsi pocet podiizenych, a to méné nez 5.
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m Menenez 5
m5az 10

= Vicenez 10

Graf 9 Respondenti dle poctu podfizenych

4.4 Otazky zjistovaci

Nasledujici skupina otdzek je zaméfena na zjisténi dulezitosti konkrétnich predem danych
a Vv dotazniku nabidnutych stimult. Otazky byly rozdéleny do tfi skupin dle charakteru
stimulll, a to na finan¢ni, socialni a mordlni. Financni motivacni stimuly v sob& zahrnuji
stimuly Cisté penézniho charakteru, jako je fixni plat ¢i podil na zisku. Socialni motivaéni
stimuly jsou stimuly, které napomahaji zlepsit socialni situaci. Patii sem hmotné statky
jako napft. poskytnuti laptopu ¢i mobilniho telefonu, ale zaroven nehmotné, jakym je napft.
nadstandardni I€katska péce ¢i flexibilni pracovni doba. Oproti nim moralnimi stimuly
minime ty, které sice zvySuji spolecenské postaveni pracovnika, ale pfedev$im pied nim

samotnym.
4.4.1 Finan¢ni motivacni stimuly
Vyse zakladni mzdy (fix)

Dalezité |
Stfedné dileZité
Spise nedllezité
Zeela nedilezité |

0 4 8 12 16 20

Graf 10 Finan¢ni stimul: VySe zakladni mzdy (fix)
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Variabilni ¢ast mzdy / bonusovy systém

Velmi dilezité

Dalezite

Stfedné dilezite
Spise neddleZite .

Zeela nedilezité

4 8 12 16 20

Graf 11 Finan¢ni stimul: Variabilni ¢ast mzdy / bonusovy systém

Podil na zisku

Velmi dilezité
Dalezite
Stfedné dilezite
Spise neddleZite

Zeela nedilezité

0 3 6 9 12 15 18

Graf 12 Finan¢ni stimul: Podil na zisku

13., pripadné 14. plat

Velmi dilezite|
Daledité
Stfedné dileiite
Spise neddleZite

Zeela neddlezite
15
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Graf 13 Finanéni stimul: 13., ptip. 14. plat

54



Nabidka akcii

Velmi dilezite -

Daledité

Stfedné dileZite
Spise neddleZite |

Zeela nedllezite

0 3 6 9 12 15
Graf 14 Finan¢ni stimul: Nabidka akcii
Zaméstnanecké slevy
Velmi dialezité .
Dadlezite
Stiedné dulezité
Spise nedoleiite
Zeela neddlezité
0 3 6 9 12 15

Graf 15 Finan¢ni stimul: Zaméstnanecké slevy

Finan¢éni motiva¢ni stimuly — shrnuti

V nasledujici tabulce je uveden souhrn sebranych dat véetné naslednych vypocti. Stimuly
nejsou setazeny Vabecednim potadi tak, jak byly uvedeny v dotazniku, nybrz jsou
sefazeny podle pofadi v zavislosti na vazeném aritmetickém priméru. Vedle ndzvu stimulu
je uveden vazeny aritmeticky primér a podle n¢j urCené potadi vyznamnosti
dle nasledujiciho klice: ¢im vyssi dilezitost kladl respondent danému stimulu, tim vyssi
bodové hodnoceni pak bylo stimulu pfifazeno a tedy ¢im vyssi vaZeny aritmeticky primér,

tim vétsi dileZitost a tim vyS$si umisténi na pomyslném zebiicku.
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Vyhodnoceni vystupu dotaznikového Setreni: finanéni stimuly
poradi
€islo motivaéniho stimulu X vyznamnosti Vi
(dle x)
vySe zakladni mzdy 4,317 1 28,93%
variabilni ¢ast mzdy 4,000 2 34,53%
podil na zisku 3,366 3 38,08%
13., 14. plat 3,000 4 35,31%
nabidka akcii 2,951 5 33,70%
zaméstnanecké slevy 2,561 6 34,57%

Tabulka 1 Finan¢ni motiva¢ni stimuly - vyhodnoceni

VySe uvedena tabulka ukazuje, Ze z financnich motivacnich stimulli byla nejvétsi
dilezitost pfisouzena vysi fixniho platu. Dle variaéniho koeficientu lze usoudit, ze se
vV hodnoceni tohoto stimulu respondenti zaroveni nejvice shodovali. Jako druhy
nejvyraznéjsi stimul byla respondenty vybrana variabilni ¢ast mzdy, resp. bonusovy
systém, Cili opét stimul majici velmi blizko k pfimému peneZznimu piijmu pracovnika.
Vyse zakladni mzdy byla valnou vétSinou urCena respondenty jako velmi dilezita
¢i diilezitd a naopak nikdo ji neoznacil jako zcela nedulezitou.

Ze zebtiku dilezitosti jednotlivych financnich stimull lze vypozorovat, ze diileZitost je
tim vys$si, ¢im vyS$i je moznost piimého vyplaceni finan¢ni Castky. Zaméstnanecké slevy

tedy velka cast respondentli oznacila jako spise nedulezité pro jejich motivaci.

4.4.2 Socialni motiva¢ni stimuly
Profesni vzdélavani
ores
Ddlezité
Stiedné dileZité
Spige nedilezité

Zeela neddlezite

0 4 g 12 16 20

Graf 16 Socialni motivacni stimul: Profesni vzdélavani

56



Slozeni kolektivu

Velmi dilezite
Dalezite

Stfedné dileZite
Spise neddleZite

Zeela nedllezite

12 15 18
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Graf 17 Socialni motivaéni stimul; SloZeni kolektivu

Vzdélavani pro osobni rozvoj (napfr. jazykové kurzy)

Velmi dilezite
Dalezite

Stfedné dileZite
Spise neddleZite

Zeela nedllezite

g 12 15 18
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Graf 18 Socialni motivacni stimul: Vzdélavani pro osobni rozvoj

Flexibilni pracovni doba

Velmi dilezite
Dalezite

Stfedné dilezite
Spige nedllezité

Zreela neddlezite

12 15
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Graf 19 Socialni motiva¢ni stimul: Flexibilni pracovni doba
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Piispévek na dopravu / automobil pro osobni potiebu

Velmi dilezite
Dalezite
Stfedné dileZite
Spise neddleZite

Zeela nedllezite
18

Graf 20 Socialni motivacni stimul: Pfispévek na dopravu / automobil

Nadstandardni lékarska péce nejen pro osobni potirebu, ale i pro rodinné ¢leny

Velmi dilezité
Dalezite

Stiedné dulezite

Spise nedllezité

Zreela neddlezité
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Graf 21 Socialni motiva¢ni stimul: Nadstandardni 1ékaiska péce (i pro rodinné ¢leny)

Mobilni telefon nejen pro pracovni, ale i soukromé tucely

Velmi dileZité |
Dalezite|
Stfedneé dilezite
Spise neddlezité

Zeela neddlezité
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Graf 22 Socialni motiva¢ni stimul: Mobilni telefon pro pracovni i soukromé ucely



Moznost prace z domova

Velmi dilezité
Dalezite

Stfedné dilezite
Spise neddleZite

Zeela neddlezité
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Graf 23 Socialni motiva¢ni stimul: MozZnost prace z domova

Poskytnuti laptopu

Velmi dilezité
Dalezite

Stfedné dilezite
Spise neddleZite

Zeela neddlezité
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Graf 24 Socialni motiva¢ni stimul: Poskytnuti laptopu

Nadstandardni lékaFska péce (pro osobni poti‘ebu)

YVelmi dalezité
Ddlezité
Spise nedilezité

Zeela nedllezité
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Graf 25 Socialni motivacni stimul: Nadstandardni 1ékatska péce (pro osobni potiebu)
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Piispévek na penzijni pripojisténi

Velmi dileZité
Dile3ité]
Stfedné dileZité |
Spige nedilezité |
Zcela neduleZité |
0 3 6 9 12 15

Graf 26 Socialni motivaéni stimul: Pispévek na penzijni pfipojisténi

Sick days

Velmi dilezite
Dalezite
Stfedné dileZite

Spise neddleZite

Zeela nedilezite |
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Graf 27 Socialni motiva¢ni stimul: Sick days

Kompenzace nemocenské do XX% platu

Velmi dilezite
Dalezite

Stfedné dileZite

Spise neddleZite

Zcela nedile2its
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Graf 28 Socialni motiva¢ni stimul: Kompenzace nemocenské do XX% platu
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Pravni poradenstvi

YVelmi dalezité
Stiedné dulezité
Spise nedllezité

Zeela nedllezité
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Graf 29 Socialni motiva¢ni stimul: Pravni poradenstvi

Stravenky

Velmi dilezite
Dalezite

Stfedné dileZite
Spise neddleZite

Zeela nedllezite
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Graf 30 Socialni motivaéni stimul: Stravenky

Prispévek na kulturni vyziti ¢i sport

Velmi dilezite
Dalezite
Stfedné dileZite
Spise neddleZite

Zeela nedllezite
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Graf 31 Socialni motivacni stimul: Piispévek na kulturni vyziti ¢i sport



Piispévek na MHD

Velmi dilezité
Dillezité
Stiedné dilezité
Spige nedilezité

Zcelanedilezité

0 5 10 15

Graf 32 Socialni motiva¢ni stimul: Piispévek na MHD

Poradani firemnich spole¢enskych udalosti (vano¢ni veéirky, teambuildingové akce

apod.)

Velmi dileZite
Ddlezite
Stfedné dilezite
Spise nedlulezité
Zeela nedileZite

0 4 8 12 16 20

Graf 33 Socialni motiva¢ni stimul: Firemni spole¢enské udalosti

Piispévek na kulturni vyZiti ¢i sport

Velmi dileZite
Ddlezite
Stiedné dileZité
Spise nedlulezité
Zeela nedileZite
0 2 4 = 8 10 12
Graf 34 Socialni motiva¢ni stimul: Piispévek na kulturni vyziti ¢i sport
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Socialni motiva¢ni stimuly — shrnuti

Vyhodnoceni vystupt dotaznikového Setreni: socialni motivaéni stimuly
poradi
Cislo motivaéniho stimulu X vyznamnosti Vy
(dle x)
profesni vzdélavani 4,317 1 26,99%
slozeni kolektivu 4,195 2 24,66%
osobni vzdélavani 4,122 3 32,26%
flexibilni pracovni doba 3,829 4 29,36%
doprava/automobil 3,634 5 33,54%
Iékarska péce (i pro rodinu) 3,585 6 33,72%
mobilni telefon 3,585 7 40,31%
prace z domova 3,561 8 27,59%
laptop 3,561 9 46,50%
|ékaFska péce (osobni) 3,488 10 30,46%
penzijni pfipojisténi 3,463 11 36,88%
sick days 3,366 12 31,02%
nemocenska 3,195 13 27,76%
pravni poradenstvi 3,098 14 39,51%
stravenky 3,098 15 37,40%
kultura a/nebo sport 2,707 16 36,25%
MHD 2,561 17 39,68%
firemni sgolec"_:enske' 2537 18 28.61%
udélosti

Tabulka 2 Socialni motivaé¢ni stimuly — vyhodnoceni

Nejobsahlejsi skupinou motivac¢nich stimulti jsou stimuly socidlniho charakteru. Socidlniho
proto, Ze napomdhaji svym zpusobem vylepSit socidlni situaci ¢i postaveni —
napf. vzdélanim lze dosahnout lepSiho postaveni ve spoleCnosti, a to jak
ptimo (diky vzdélani bude snaze dosaZzeno povyseni a lepsi pracovni pozice), tak neptimo
(vzdélanim se rozSifi védomosti ve specifické oblasti, coz ¢lovéka posune v mentalni
roving). Dalsim piikladem by mohlo byt uzivani automobilu, laptopu ¢i mobilniho telefonu
od uznavaného vyrobce danych zafizeni, diky nimz mtze byt na prvni pohled viditelny
pfipadny vyssi Zivotni standard apod. A pravé o dilezitosti laptopu ¢i mobilniho telefonu
rozhodovali respondenti nejrozdilnéji, ¢emuz odpovidaji nejvyssi hodnoty variaénich

koeficienti. U poskytovani laptopu dosahl dokonce téméf k 47%. Podle vazeného
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aritmetického praméru (dale VAP) se stimul v podob¢ laptopu umistil pfesné v poloving, a
to na devatém misté z celkovych 18. Poskytnuti laptopu je tedy stimul s nejméné
konzistentnim hodnocenim a stfednim umisténim. Oproti nému pofadani firemnich
spoleCenskych uddlosti je stimulem, kterému byla pfisouzena nejmensi dulezitost, ale
zaroven variacni koeficient ukazuje, Zze se na jejich nedulezitosti respondenti pomérné

shodovali — firemni akce jsou stimulem s patym nejkonzistetnéjsim vysledkem hodnoceni.

vvvvvv

piickach vyhodnoceny ty, které maji pifimy vliv na kvalitu a pohodli prace. Jsou jimi
profesni vzdélavani, slozeni kolektivu, vzdélavani pro osobni rozvoj a moznost flexibilni
pracovni doby a poskytnuti automobilu i pro soukromé ucely. Nejvyse bylo hodnoceno
poskytovani profesniho vzdélavani a slozeni pracovniho kolektivu a zaroven se V jejich
hodnoceni respondenti shodovali nejvice. Oba dva zminéné stimuly dosahly nejvyssi
konzistentnosti odpovédi v ramci socialnich stimuld, pficemz o dilezitosti slozeni
kolektivu rozhodovali respondenti $etfeni nejvice podobné. Nikdo z nich tomuto stimulu
neptisoudil ani hodnoceni ,,spiSe nedtlezité ani ,,zcela nedulezité, v ¢iselnych hodnotach
tedy lze fici, ze to byl jediny stimul hodnocen pouze v rozmezi od tfi do péti pomysinych
bodd.

Dalsim zajimavym vystupem je zjiSténi, ze pokud porovname poskytnuti 1ékarské péce
pro respondenta samého s poskytnutim tohoto benefitu i pro rodinné piislusniky, zajem

obstarat rodinu pievysil zajem o zajisténi pouze vlastniho servisu a poskytnuti lékaiské

péce pro rodinné piislusniky se umistilo o Ctyfi pricky vyse.
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4.4.3 Moralni motivaéni stimuly

MozZnost kariérniho rastu

Velmi dilezité
Dalezite
Stfedneé dilezite
Spise neddleZite .

Zeela neddlezité |

6 9 12 15 18

=
L

Graf 35 Moralni motivaéni stimul: MoZnost kariérniho ristu

MozZnost seberealizace

Velmi dilezite
Daledité
Stfedneé dilezite
Spise neddleZite

Zeela neddlezité
: 8 12 16 20 24

=
s

Graf 36 Moralni motivacni stimul: MoZnost seberealizace

Svéiena odpovédnost

Velmi dilezite

Stiedné dilezité I
Spise nedulezité I
Zeela neddlezité
o 4 8 12 18 20 24

Graf 37 Moralni motiva¢ni stimul: Svéfena odpovédnost
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Podileni se na strategickém rizeni firmy

Velmi daleZite
Ddlezité
Stiedné dileZite
Spise neddleiite
Zeela nedileZité |
0 4 8 12 16 20
Graf 38 Moralni motiva¢ni stimul: Podileni se na strategickém fizeni firmy

Dobré organizace prace a vedeni ze strany Vaseho managementu

YVelmi dilezité ]
Stiedneé dulezité
Spise nedllezite

Zeela neddlezité
: 8 12 16 20
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Graf 39 Moralni motiva¢ni stimul: Dobra organizace prace a vedeni ze strany
managementu

Spolecenska prestiz dosaZena diky postaveni firmy na trhu

Velmi dilezite
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Stfedne dileZite

Spise neddleZite
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Graf 40 Moralni motivaéni stimul: Spolecenska prestiz - postaveni firmy na trhu
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Spolecenska prestiZ dosaZena diky pozici ve firmé

Velmi dilezité
Dualezite
Stfedné dilezite
Spise nedilezité

Zeela nedllezite

o] 3 5] a 12 15
Graf 41 Moralni motiva¢ni stimul: Spole¢enska prestiz - pozice ve firmé

Spolecensky vyznamna prace

Velmi dilezité
Dalezite
Stredneé dilezite
Spige nedilezité

Zreela neddlezite
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12 15 18
Graf 42 Moralni motiva¢ni stimul: Spole¢ensky vyznamna prace

Moralni motivaéni stimuly — shrnuti

Vyhodnoceni vystupi dotaznikového Setfeni: moralni stimuly

Motivacni stimul X , poradi dl? Vy
vyznamnosti (x)

seberealizace 4,512 1 28,84%
dobrd organizace prace 4,439 2 20,88%
svérend odpovédnost 4,341 3 21,60%
kariérni rist 4,170 4 28,42%
strategické fizeni 4,000 5 25,50%
prestiz (postaveni firmy) 3,414 6 32,07%
prestiz (postaveni ve firme) 3,365 7 33,54%
spolecensky vyznam prace 3,292 8 28,74%

Tabulka 3 Moralni motiva¢ni stimuly - vyhodnoceni
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propojené stimuly, které napomahaji k rozvoji kariéry a seberealizaci. Na prvnim misté je
seberealizace, kterd je umoznéna mimo jiné i diky dobrému vedeni ze strany management
a nadtizenych, ktefi pracovnikovi svéfi spravné mnozstvi odpovédnosti. Prvni dva stimuly
s nejvysS$im vazenym aritmetickym pramérem byly dokonce hodnoceny pouze tfemi
nejvys§imi moznostmi, coZ potvrzuje i variacni koeficient, ktery méa pomérné nizké
hodnoty. Odpovédi byly tedy relativné konzistentni v porovnani s ostatnimi moralnimi

stimuly.

Pokud bychom tuto skupinu stimull rozdélili dle vysledného hodnoceni do dvou skupin,
a to na stimuly s vazenym aritmetickym primérem s hodnotou nad ¢tyfi body a na stimuly
pod hodnotou ¢tyt bodi, budou do prvni skupiny s vy$s§im hodnocenim spadat motivacni
stimuly obsazujici prvni dvé patra pomyslné Maslowovy pyramid potieb. Druhou skupinu
pak budou tvofit stimuly, které jsou si svym zpusobem velmi podobné. Pojitkem je
vnimani hodnoceni okoli jedincova chovani: prestiz dosazena bud’ pozici uvnitt firmy,
postavenim firmy na trhu, ¢i spole¢enskym vyznamem prace. Z lidského hlediska lze toto

vvvvvv

ve spolecnosti.

4.5 Celkové hodnoceni

Vsechny uvazované motivacni stimuly jsou hodnoceny dohromady, a to dle vazeného

aritmetického priméru a nasledn¢ dle varia¢niho koeficientu, ¢ili konzistentnosti odpovédi.

45.1 Srovnani na zakladé vazeného aritmetického priméru hodnoceni

V nésledujici tabulce je srovnanych vSech 32 stimultl do potadi dle vaZzeného aritmetického
praméru. Cim vy3§i hodnota, tim vétsi piipisovana dileZitost a tim vy$$i umisténi.

Na prvni pohled je patrné, Ze ptedni pricky pomysiného zebiicku byly obsazeny moralnimi
motivaénimi stimuly. Zvitézily tedy seberealizace, organizace prace a dobré vedeni
ze strany managementu dané¢ho pracovnika. Na ¢tvrtém miste se, co do dilezitosti, umistil
motivacéni stimul ze skupiny finan¢nich stimulii a do prvni pétice se dostal 1 jeden zastupce
stimulti socialnich. Pievaha moralnich motivacnich stimulti je vSak zjevna. Pokud

porovndme unejvySe hodnocenych stimultt konzistentnost odpovédi, zjistime,
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7e na druhém a tfetim misté stoji dva stimuly, oba moralniho charakteru, s nejvyssi mirou
konzistentnosti hodnoceni. Dle hodnoceni dilezitosti motivaéni stimul seberealizace stojici

na prvnim misté v8ak pii srovnani konzistentnosti odpovédi stoji az na 11. misté.

Celkové srovnani na zakladé vazeného aritmetického priméru
druh x (vazeny
motivacni stimul motivacniho aritmeticky

stimulu priimér)
seberealizace moralni 4,512
organizace prace a vedeni moralni 4,439
svéfena odpovédnost moralni 4,341
vyse zakladni mzdy finanéni 4,317
profesni vzdélavani socialni 4,317
slozeni kolektivu socialni 4,195
kariérni rlst moralni 4,171
osobni vzdélavani socialni 4,122
strategické fizeni moralni 4,000
variabilni ast mzdy financni 4,000
flexibilni pracovni doba socialni 3,829
doprava/automobil socialni 3,634
Iékarska péce (i pro rodinu) socialni 3,585
mobilni telefon socialni 3,585
prace z domova socialni 3,561
laptop socialni 3,561
Iékarska péce (osobni) socialni 3,488
penzijni pfipojisténi socialni 3,463
prestiz (postaveni firmy) moralni 3,415
sick days socialni 3,366
podil na zisku financni 3,366
prestiz (pozice ve firmé) moralni 3,366
spoleéensky vyznamna prace moralni 3,293
nemocenska socialni 3,195
pravni poradenstvi socialni 3,098
stravenky socialni 3,098
13., 14. plat financni 3,000
nabidka akcii finanéni 2,951
kultura a/nebo sport socialni 2,707
zameéstnanecké slevy finanéni 2,561
MHD socialni 2,561
firemni spoleCenské udalosti socialni 2,537

Tabulka 4 Srovnani na zakladé vazeného aritmetického priméru hodnoceni
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4.5.2 Srovnani na zakladé varia¢niho koeficientu

Celkové srovnani na zakladé variacniho koeficientu
druh x (vazeny
motivacni stimul motivacniho aritmeticky V,
stimulu priimér)

organizace prace a vedeni moralni 4,512 20,887%
svéfena odpovédnost moralni 4,341 21,602%
slozeni kolektivu socialni 4,195 24,660%
strategické fizeni moralni 4,439 25,503%
profesni vzdélavani socialni 4,317 26,989%
prace z domova socialni 3,561 27,590%
nemocenska socidlni 3,195 27,760%
kariérni rist moralni 4,000 28,420%
firemni spoleCenské udalosti socialni 2,537 28,610%
spoleéensky vyznamna prace moralni 3,293 28,744%
seberealizace moralni 4,171 28,840%
vySe zakladni mzdy finanéni 4,317 28,928%
flexibilni pracovni doba socialni 3,829 29,360%
Iékaiska péce (osobni) socialni 3,488 30,460%
sick days socialni 3,366 31,020%
prestiz (postaveni firmy) moralni 3,415 32,070%
osobni vzdélavani socialni 4,122 32,255%
doprava/automobil socialni 3,634 33,541%
prestiz (pozice ve firmeé) moralni 3,366 33,541%
nabidka akcii finanéni 2,951 33,698%
IékaFska péce (i pro rodinu) socialni 3,585 33,720%
variabilni ¢ast mzdy finanéni 4,000 34,531%
zameéstnanecké slevy finanéni 2,561 34,570%
13, 14. plat financni 3,000 35,307%
kultura a/nebo sport socialni 2,707 36,250%
penzijni pfipojisténi socialni 3,463 36,882%
stravenky socialni 3,098 37,398%
podil na zisku finanéni 3,366 38,081%
pravni poradenstvi socialni 3,098 39,510%
MHD socialni 2,561 39,679%
mobilni telefon socialni 3,585 40,307%
laptop socialni 3,561 46,496%

Tabulka 5 Srovnani na zékladé varia¢niho koeficientu

Pti srovnani dle varia¢niho koeficientu, €ili konzistentnosti hodnoceni jednotlivych stimula

Ize vypozorovat nasledujici:
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Na hornich pfickach jsou stimuly, u kterych se respondenti shodovali jak v konzistenci

hodnoceni, tak dulezitosti, kterou témto stimuliim pfipisovali.

Stimuly v pofadi na Sestém a sedmém mist¢ jsou naopak potvrzenim shody o nedulezitosti
dvou socialnich motiva¢nich stimult. Témi jsou moznost prdce z domova a dorovnani
nemocenské do urcité vyse fixniho platu, kde hodnoty vazeného aritmetického priméru
odpovidaly 15. (pro umoznéni prace z domova) a 24. mistu (pro dorovnavani nemocenské)
co do hodnoceni dle VAP.

V prvni tfetiné, resp. na 9. misté, dle konzistentnosti se nachéazeji firmou pofadané
spoleCenské udalosti, které se ukazaly pro vétSinu respondentli jako velmi nedtleZzité.
Tento motivator se umistii na poslednim, 32. mist¢ v hodnoceni dulezitosti,

avSak na 9. misté pfi srovnani konzistentnosti odpovédi.

Pét ze Sesti finan¢nich stimulll (kromé nejvySe hodnocené vyse fixniho platu) se umistilo
ve spodni poloviné tabulky, z ¢ehoz vyplyva, Ze nadzory na dulezitost finan¢nich stimul

jsou velmi nekonzistenti a ze se tedy velmi rizni.

Umisténi poskytnuti laptopu a mobilniho telefonu na dvou poslednich mistech 1ze vysvétlit
odliSnymi néazory na podstatu poskytovani téchto pfistroji. Prakticky vzato se jedna
0 pracovni nastroje, které Casto ze strany zameéstnancll nejsou povazovany za benefit
ani motivaéni prostiedek, protoze bez jejich poskytnuti nebude pracovnik schopen svou
praci vykonavat. Jak ale vyplyva z diplomové prace Dafiova optimalizace
zaméstnaneckych benefitd z pohledu zaméstnavatele, dle Ceské legislativy se i na tyto

predméty pohliZi jako na zaméstnanecké benefity.”

4.5.3 Porovnani jednotlivych skupin stimuli

Celkové srovnani vysledkt dotaznikového setieni
Skupina stimult Aritmeticky pramér Poradi
Moralni stimuly 3,942 1
Saocialni stimuly 3,439 2
Finan¢ni stimuly 3,365 3

Tabulka 6 Celkové srovnani vysledkt dotaznikového Setfeni

% STEFA, J., Daftova optimalizace zam&stnaneckych benefitéi z pohledu zaméstnavatele, s. 27
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Tteti a posledni srovnadni, a to porovnani dulezitosti jednotlivych skupin stimull, je
provedeno za pouZiti prostého aritmetického priméru. Dlvodem pro pouziti prostého
namisto vazeného priméru je riizny pocet motiva¢nich stimult v jednotlivych skupinach.
Vézeny aritmeticky primér se v takovém piipadé€ jevi jako zavadéjici.

Porovnanim aritmetickych praméra spoétenych pro jednotlivé skupiny stimuld bylo
zjisténo, Ze financni stimuly byly ohodnoceny jako nejméné dilezité, zatimco nejvetsi
dilezitost byla pfipsdna stimulim mordlnim. Uz z porovnéni na zdkladé VAP vyplynulo,
ze tii nejdulezitéjsi stimuly jsou ze skupiny moralnich stimuld, coZz odpovida i vysledku

uvedenému Vv tabulce vyse.
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4.6 Doplnujici otazky

Nasledujici otdzky meély pouze doplitkovy charakter, jejich zodpovézeni nebylo tedy
stanoveno jako povinné a dle vysledkd v grafech (nize) i v tabulkach (viz ptiloha
7.3 Detailni ptehled vystupi dotaznikového Setfeni) je zjevné, Ze dva respondenti vyuzili

moznosti neodpovidat na tyto otazky.

4.6.1 Benefity, které jsou respondentiim poskytovany

y Pocet
Pocet denti
. respondentti respondentu,
Benefit o , ’ ktefi dany benefit
kteti dany benefit o o
maji k dispozici | " SEINEelE

J p (v %)
Flexibilni pracovni doba 34 83%
Stravenky 33 80%
Laptop 32 78%
Moznost profesniho vzdélavani 32 78%
Mobilni telefon i pro soukromé ucely 32 78%
Moznost prace z domova 29 71%
Penzijni pfipojisténi 28 68%
Ptispévek na kulturu ¢i sport 23 56%
Prispévek na dopravu 22 54%
Natilstandardnl lékatska péce pro osobni 19 16%
potiebu
Sickdays 17 41%
Dorovnani nemocenské do XX% platu 12 29%
Ptispévek na MHD 10 24%
Moznost osobniho vzdélavani 9 22%
Jiné 8 20%
Pravni poradenstvi 6 15%
Nadstandardni 1ékatska péce pro rodinné

e 3 7%

ptislusniky

Tabulka 7 Benefity, které jsou respondentiim poskytovany
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4.6.2 Zpusob motivace

Pozitivni zpisob motivace

Velmi dilezité
Dalezite
Stfedné dilezite
Spise nedilezité
Zeela neddlezite

0 5 10 15 20
Graf 43 Pozitivni zpusob motivace
Negativni zptisob motivace
Velmi dilezité l
Dalezité

Stfedne dileZite

Zeela nedllezite

0 3 <] g 12

Graf 44 Negativni zptisob motivace

Pti pohledu na grafy je patrné, Ze konzistentnost hodnoceni dvou zakladnich typi motivace
se diametraln¢ odliSuje. U posuzovani diilezitosti pozitivni motivace dosahuje variaéni
koeficient hodnoty 16%, coz je zaroven nejvétsi konzistentnost hodnoceni z celého
dotazniku, zatimco riznicim se hodnocenim negativniho zplisobu motivace sebe sama
respondenti vytvofili hodnotu variaéniho koeficientu o 37%. U hodnot vézeného
aritmetického pruméru rozdil nebyl méné markantni: pozitivni zptisob motivace dosahl

hodnoty 4,634 oproti velmi nizkému hodnoceni dtlezitosti negativni motivace s hodnotou

na 2, 634.
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4.7 Diskuze vysledkii

Pokud uvazujeme skupinu respondentli bez dal§iho d€leni do skupin dle urovni fizeni,
nejocenovanéj$imi motiva¢nimi stimuly jsou stimuly mordlni a nikoli financni, jak se
mnoho lidi domniva. Jednoduchou dedukci dojdeme Kk vyvozeni zavéru, Ze jednou
zmoznych pficin takového vysledku je vysoké finanéni ohodnoceni respondentt,

vyplyvajici z jejich tidiciho typu pozic.

Souvislost mezi Urovni fizeni a preferovanymi motiva¢nimi stimuly nebyla zjisténa. Toto
je pravdépodobné dano nedostatenym poctem respondentl pro jednotlivé trovné fizeni

(pfedevsim respondentt z vrcholového managementu) pro takove porovnani.

Pfi daném poctu respondentil na jednotlivych urovnich fizeni manaZeti na nejnizsi rovni
fizeni ocenuji nejvice motivaéni stimuly moralniho charakteru, a to dobré fizeni ze strany
vedeni daného pracovnika, mozZnost podilet se na strategickém fizeni firmy a nést
odpovédnost. VSechny tii spadaji do skupiny moralnich motiva¢nich stimuli a vSechny

napomahaji rozvoji pracovnika a jeho schopnosti ¢i kompetenci.

Oproti této urovni fizeni vysledky hodnoceni pracovniki jak vrcholového managementu,
tak stfedniho managementu nejsou tak jednozna¢né. Manazeti na stfedni Urovni fizeni
organizovanou praci a vedeni ze strany jejich manazera. U zastupcl top managementu,
kterych se ucastnilo pét, v prvni tfetiné nejvice motivujicich stimul dominuji socialni
stimuly, které jim mohou nejen pomysiné zvysit soidlni status ¢i postaveni, ale také
zptijemnit bézny zivot. Na vrchnich pfickach se krom variabilni ¢asti mzdy (finan¢ni
motivacni stimul) ¢i svéfené odpovédnosti (moralni motivacni stimul), které nepatii
do téZe skupiny stimuld, umistily mj. sick days, poskytnuti nadstandardni lékaiské péce
pro rodinu ¢i mobilni telefon pro soukromé pouziti.

Po porovnani tabulky 7 ,Benefity, které¢ jsou respondentim poskytovany“, vyplyvajici
z doplnkové otazky ohledné stavajicich benefiti v zaméstnani, se zjisténymi hodnotami
VAP jednotlivych motivacnich stimull je zfejmé, ze poradi dalezitosti neodpovida mifte,

v jake jsou ty které benefity zaméstnavateli poskytovany.
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Jako piiklad poslouzi stravenky. Podle dopliujici otazky je tento benefit poskytovéan
80% respondentt a obsadil tedy druhé misto mezi nejfrekventovanéjsimi benefity. Pokud
bychom ale tytéz benefity porovnaly dle VAP, stravenky by pifi poctu 17 benefiti,
které byly v tomto vyzkumu uvazovany, obsadily az 14. misto.

el d i : : y v 9
Z bakalarské prace ,,VIiv typu osobnosti manazera na fizeni firmy*

vyplynulo, ze vétSina
pracovnikll na fidicich pozicich pouziva k fizeni svych podfizenych pfednostné pozitivni
zpiisob motivovani. Dle hodnoceni obou typli motivace V dopliikkovych otdzkach
predkladaného dotazniku vramci této diplomové prace vyplynulo, Ze manazeii
upiednostiiuji aplikovani stejného typu motivace i pro né samotné. To se zdd byt
pozitivnim vysledkem, a to nejen z lidského hlediska: fidici pracovnici tedy neméfi dvojim
metrem, ale pro fizeni podfizenych pouZzivaji stejné metody motivace, jako by platily na né

samotné.
Doporuceni

Pro zvySeni pracovni motivace je tfeba vyvijet vétsi aktivitu vedouci ke zjisténi
motivacnich stimuld, které jsou pro motivaci fidicich pracovnikli nejic¢innéjsi a pokud to
okolnosti umoznuji, pfizptsobit nabizené motivaéni stimuly, a to v¢. benefitd,

individualnim potifebam vedouciho pracovnika.

Jednou z moznosti, jak toto provést, by mohlo byt vytvafeni individualnich pland rozvoje
fidicich pracovniki a na né navazané motivacni stimuly, mj. v podobé benefiti
poskytovanych pracovnikiim. Dané plany by mély odpovidat urovni fizeni, pracovnimu
zatazeni, individualnim potfebam pracovnika i aktualnimu déni v organizaci. Pokud se
tedy zméni napt. organizacni struktura, produkty ¢i jakykoli jiny aspekt dulezity pro praci
fidiciho pracovnika, firma by méla reagovat pruzné¢ a prizpiisobit nabidku, mj. Skoleni
¢i vzdélavani, kyzenym smérem. Pti Gipravach takového rdzu se ale vzdy musi dbat na cile

firmy Ci organizace a rozvoj pracovnikil uzpiisobovat sméfovani a budouci potiebé firmy.

Ne nadarmo se stava téma motivace stale Castéj$im tématem k diskuzi a zkoumani.
Spravné namotivovany pracovnik odvede mnohem vétsi kus prace, bude mnohem
efektivnéjsSi a budou eliminovany mozné divody pfipadného odchodu z firmy.

Zamgstnavatel tedy mize minimalizovat riziko ztraty prostiedkli vynalozenych

% KREMENOVA, R., Vliv typu osobnosti manazera na fizeni firmy, s. 38
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na zaskoleni ptivodniho a nasledné i nového pracovnika. ZvySenou efektivnosti spravné

motivovanych pracovnik mize tedy v disledku dojit:

k prodlouzeni pracovniho poméru kvalitnich zam¢&stnanci
- ke zvySeni atraktivity zamé&stnavatele na trhu prace
-k finanéni i ¢asové uspote na zaskolovani nového personalu

- ke snazsi a rychlejsi implementaci internich zmén, dané spokojenosti pracovnikt

ochotngjsich a schopnych snaze ptijimat zmény
-k vyssi efektivité prace pracovniki a z ni vyplyvajici zvysené vykonnosti firmy
- ke zlepseni obecného povédomi o firmé na trhu.

Hlavnim ¢initelem jsou v dnesni dobé¢ jesté stale zaméstnanci, a pokud je firma schopna
najit kvalitni zaméstnance, poskytnout jim potiebna Skoleni, vytvofit pracovni podminky,
diky kterym budou spokojeni po vSech strankach, muze v dasledku ziskat velkou

konkuren¢ni vyhodu na trhu.
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5 Zavér

Hlavnim Ukolem této diplomové prace bylo zjistit, zda maji motiva¢ni stimuly na chovani
a potazmo praci fidicich pracovnikd néjaky vliv a pokud ano, kterd skupina téchto
motivacnich stimulll se manazerim zdd pro stimulovani prace jich samotnych smérem
k zadoucim vysledktim a ciliim jako nejefektivnéjsi.

Pfedmétem zkoumdni tedy nebyl zplisob motivace, ktery aplikuji pfi fizeni svych
podiizenych, nybrz motivace, kterou chapou jako nejacinngjsi pro jejich vlastni pracovni

¢innost.

Z literarni reSerSe je patrné, Ze se piistupy k motivovani a motivacni teorie meéni a vyviji
stejn¢ jako kazda jina véda.

Je pfinejmensim velice obtizné nalézt idedlni zpiisob motivace. Kazdy podnik ¢i firma je
specifickd, stejn¢ tak jeji zaméstnanci maji jedineCné osobnosti, pozadavky, hodnoty i
o¢ekavani. Manazefi jsou odpovédni za motivovani sebe sama a svych podiizenych. Musi
vytvaret takové prostiedi, ve kterém zaméstnanci budou efektivné plnit firemni cile a byt si
védom potieb svych podiizenych i cili celého podniku, na néZ musi brat ohled
pfi vytvafeni napf. planii rozvoje a pomoci vhodnych kontrolnich mechanismi déavat
zaméstnancim zpétnou vazbu, diky niz budou mit ob¢ strany dostatek informaci a budou

tak moci pruzné reagovat na nastalé situace.

Prakticka cast se opira o vyzkum provedeny formou dotaznikového Setieni, kdy byli
vybrani respondenti ndhodnym ucelnym vybérem a osloveni skrze elektronickou postu.
Kritériem vybéru respondentt byl typ jejich pracovni pozice, a to fidici pozice. V daném
emailu byl, krom¢ tGvodniho dopisu, vlozen odkaz na elektronicky dotaznik vytvoreny
pomoci nastroje Google Docs. Dotaznik se skladal ze tii ¢asti, prvni méla za ucel zjistit
informace o vyzkumném vzorku respondentti, ikolem druhé, hlavni ¢asti bylo naplnit cil
této diplomové prace, Cili zjistit dalezitost vybranych motivacnich stimult
pro respondenty, resp. fidici pracovniky. Posledni, tfeti ¢ast dotazniku se skladala
z doplinkovych otazek tykajicich se zptisobu motivace a benefitl, které jsou respondentim

v jejich zameéstnani poskytovany.

78



Respondenti byli pozadani o ohodnoceni dtlezitosti danych motivacnich stimuld, které
byly do prace zvoleny na zakladé pretestu (formou rozhovorli s vybranymi manaZery a
jinymi pracovniky) a osobnich zkuSenosti autora. Hodnoceni probéhlo vybérem
z moznosti: velmi dilezité, dulezité, stredné dilezité, spise nedilezité a zcela nedilezite,
kdy byly jednotlivym hodnocenim pfifazeny Ciselné hodnoty na Skale od jedné (zcela
nedtlezité) do péti (velmi dilezité). Sebrand data byla nasledné zpracovédna a analyzovana
pomoci programu MS Excel a vzorcl popisné statistiky, pfedev§im tedy vazeného
aritmetického priméru (dadle VAP) a variacniho koeficientu (dale Vx), ktery znézoriuje
konzistentnost hodnoceni.

Hlavnim vystupem dotaznikového Setfeni je zjiSténi, ze fidici pracovnici piikladaji veétsi
dilezitost motiva¢nim stimulim moralnim, nez finan¢nim ¢i socidlnim. Moralnimi stimuly
minime stimuly plisobici na moralni strdnku osobnosti, jeji rozvoj a seberealizaci. Finan¢ni
stimuly lze volné nazvat penéZnimi stimuly. Do této skupiny spadaji vedle vyse fixniho
platu napt. variabilni ¢ast platu, podil na zisku ¢i zaméstnanecké slevy. Socialnimi
motivaénimi stimuly minime ty, které né&jakym zpilisobem ovliviiuji pracovnikovo

postaveni ve spolecnosti, zlepsuji jeho socialni standard.

Motivacni stimuly byly hodnoceny v ramci skupin stimult 1 jednotlivé, dale podle tirovni

fizeni, a to vzdy na zaklad¢ obou charakteristik: VAP i Vx.

Po komparaci hodnoceni vSech stimuld dle vazeného aritmetického primeéru obsadily
moralni stimuly prvni tfi pficky pomyslného zebfiCku. Byly jimi nasledujici: moznost
seberealizace, dobra organizace prace a vedeni a svéfend odpovédnost. Nejméné diilezitym
stimulem se ukazaly byt firemni spoleCenské akce, jako jsou napft. teambuildingové akce,
vanocni ¢i jiné vecirky apod. Nejkonzistentn€j$i hodnoceni byla podéna u stimuld
organizace prace a svéiené odpovédnosti.

Dopliikkovymi otazkami bylo zjisténo, ze fidici pracovnici upiednostiiuji pro vykon své
prace pozitivni zpisob motivovani ze strany svého vedeni, coz také koresponduje
s vysledky bakalatské prace s nazvem Vliv typu 0sobnosti manaZera na fizeni firmy, kde
bylo zjisténo, Ze manazefi pouzivaji pozitivni typ motivace i pfi fizeni svych podiizenych,
Déle bylo zkoumdano, které benefity ze seznamu danych motivacnich stimulli jsou

respondentim v soucasném zaméstnani poskytovany a ziskané vystupy porovnany se
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vvvvvv

je nerovnovaha mezi t€émito dvéma skupinami. K alesponi ptiblizné shod¢ doslo pouze

U moznosti profesniho vzd€lavani, které je ¢tvrtym nejcastéjSim poskytovanym benefitem

vvvvv

Ze ziskanych dat byla vyvozena nésledujici doporuceni pro firmy a jejich pfistup

K motivaci pracovniki:

e pravidelné zjistovat, které motivacni stimuly pfindseji pracovnikiim nejvyssi miru

uspokojeni potieb

e provadét vyber nabizenych motivacnich stimull na zéklad¢ individudlniho ptistupu
k pracovnikiim, a to s ohledem na jejich pozici v rdmci spolecnosti, osobni

preference a aktualni situaci firmy 1 trhu daného odvétvi

Pokud jsou zaméstnanci vhodn€¢ motivovani a jsou jim nastaveny splnitelné cile, budou
vykonavat praci efektivnéji, s vét§Sim entuziazmem a jejich objem vykonané prace jen
poroste. Vzhledem ke spokojenym pracovnikiim klesne fluktuace, firma tedy usetii s ni
spojené naklady, zvysi se atraktivita firmy coby potencidlniho zaméstnavatele na trhu

rwr

prace a nepiimo tim zvysi svou vlastni konkurenceschopnost.

Spravnym nastavenim motivacnich stimulll lze tedy mnohé zménit ¢i usmériiovat. Nesmi
se vSak opomijet skutecnost, Ze se jednd o dlouhodoby proces, a to nejen jeho nastaveni,

ale 1 jeho udrzeni, rozvijeni a pfizplisobovani aktualnim internim i externim podminkam.
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7 Seznam priloh

7.1 Priivodni dopis k dotazniku

Vazeny respondente,

timto si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni dotazniku, jehoZ vystupy poslouzi ke zpracovani
diplomové prace na téma motivace manazerd, resp. fidicich pracovniki: V1iv motiva¢nich
stimull na motivaci manazera. Pfedmétem je zkoumani jednotlivych motivacnich stimult
pro pracovniky na fididich pozicich a ovéfeni obecného minéni povazujici za primdrni
stimul pfedevsim finan¢ni odmény.

Casova néaroénost vyplnéni dotazniku by méla byt piiblizné 10-12 minut. V piipadé
jakychkoli nejasnosti, otdzek ¢i podnéti jsem kdykoli k dispozici na tel. Cisle

+420 608 493 738, piipadné na emailové adrese riana.kremen@gmail.com.

Po jeho vyplnéni Véas prosim o =zaslani zpét na tutéz emailovou adresu

riana.kremen@gmail.com.

V piipadé zajmu o vysledky diplomové prace se o né rada podelim po jejim odevzdani,

¢ili na zacatku prosince 2013.

Ptedem Vam dékuji za ochotu 1 VA4S cenny Cas.

S pratelskym pozdravem

Riana Kfemenova
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7.2 Pouzity dotaznik
Vstupni otazky
Vypliite prosim nasledujici otazky nutné pro zakladni vyhodnocovéni dotazniku:

1) Pohlavi
a) zena
b) muz

2) Uved’te prosim, do jaké vékové skupiny patfite.
a) 18-35
b) 35-49
€) vice nez 49

3) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

a) vyuceni

b) stfedoskolské

c) stfedoskolské s maturitou
d) vysokoskolské

e) jiné, uved’té prosim jakeé:

4) Druh zaméstnaneckého poméru

a) zaméstnanec
b) osoba samostatné vydelecné ¢inna
C) jiny, uved’te prosim jaky:

5) Sektor:

a) statni
b) soukromy

6) Obor puisobeni spole¢nosti:

7) Délka doby ptsobeni na dané pozici:

a) méné nez 2 roky
b) 2roky -5 let
c) vicenez 5 let

8) uroven fizeni
a) niz8i management
b) stfedni management
c) top management

9) pocet podtizenych
a) mén¢ nez 5
b)5-10
¢) vice nez 10
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Finan¢ni motivacni stimuly

Pridélte prosim bodové ohodnoceni jednotlivym motivacnim stimulim podle vahy,

kterou jim piikladate, tzn. ¢im vétsi vaha, tim vice bodu, podle nasledujiciho klice:
5... velmi dilezité
4... dulezité
3... sttedn¢ dulezité
2... spiSe nedulezité
1... zcela nedillezité

Prid¢lte dulezitost i tém motiva¢nim stimuliim, které Vam zaméstnavatel neposkytuje.

Cislo otazky Motivaéni stimul D‘E‘ée_ii:t‘)’“
1) vySe zakladni mzdy (fix)
2) variabilni ¢ast mzdy / bonusovy systém
3) podil na zisku
4) nabidka akcii
5) 13., ptfipadné 14. plat
6) zaméstnanecké slevy
Socidlni motivaéni stimuly
Cislo otazky Motivaéni stimul D‘Z‘ée_iii‘))“
7) poskytnuti laptopu
8) mobilni telefon nejen pro pracovni, ale i soukromé
ucely
9) stravenky
10) prispévek na kulturni ¢i sport
11) ptispévek na MHD
ptispévek na dopravu / automobil pro osobni
12 potiebu
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13)

profesni vzdélavani

vzdélavani pro osobni rozvoj (napft. jazzkové

14)
kurzy)

15) penzijni pfipojisténi

16) kompenzace nemocenské do XX% platu

17) nadstandardni 1ékaiska péce pro osobni potiebu

18) nadstandardni 1ékaiské péce nejen pro osobni
potiebu, ale i pro rodinné Cleny

19) pravni poradenstvi

20) flexibilni pracovni doba

21) moznost prace z domova

22) ,»sick days*

23) potradani firemnich spolecenskych udalosti
(VAnocni vecirky, teambuildingové akce apod.)

24) slozeni kolektivu

Moralni motivacni stimuly

Cislo otazky Motivaéni stimul Dilezitost
(G-1)
25) moznost kariérniho riistu
26) moznost seberealizace
27) podileni se na strategickém fizeni firmy
28) spolecenska prestiz dosazena diky postaveni firmy
na trhu
29) spoleCenska prestiz dosazené diky pozici ve firmé
30) sveétena odpoveédnost
31) spolecensky vyznam prace
32) dobra organizace prace a vedeni ze strany Vaseho

managementu
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Dopliiujici otazky

Oznacte prosim, ty benefity, které Vam jsou v zamé&stnani poskytovany:

Cislo otazky Motivaéni stimul Ano / Ne
33) Flexibilni pracovni doba
34) Laptop
35) Moznost prace z domova
36) y , R
Moznost profesniho vzdélavani
37) Mobilni telefon i pro soukromé ucely
38) Nadstandardni Iékatska péce pro osobni potiebu

Nadstandardni 1ékai'skd péce pro rodinné

39) ptislusniky
40) Penzijni piipojisténi
41) Ptispévek na dopravu
42) Piispévek na kulturu ¢i sport
43) Ptispévek na MHD
44) Sickdays
45) Stravenky
46) Jiny
Motivace

Nasledujici otazky se tykaji zptisobu motivace, ktery Vam vyhovuje. Netykaji se ale

Vaseho fizeni podfizenych, nybrz motivovani Véas samotnych. KIi¢ je obdobny jako u

otazek vyse.
Cislo otazky Motivaéni stimul DilezZitost
(G-1)
47) pozitivni zpisob motivace
48) negativni zplisob motivace
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7.3 Detailni pi‘ehled vystupi dotaznikového Setieni

Zstob Dulesitost Pocet ) Procentyélni
motivace respondent podil
Velmi dulezité 25 64%
o Dalezité 14 36%
r';gfl'\fg’é‘e' Stfedné dalezité 0 0%
SpisSe nedulezité 0 0%
Zcela nedtlezité 0 0%
Tabulka 8 Pozitivni zptisob motivace
Zstob Dulezitost Pocet ) Procentyélni
motivace respondentu podil
Velmi dulezité 1 3%
_ Dulezité 8 21%
NeGAIVIT [ Stredné dulezité 13 33%
Spise nedllezité 9 23%
Zcela nedllezité 8 21%
Tabulka 9 Negativni zptisob motivace
Motivacni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dllezité 20 51%
o | Dulezité 14 36%
Vyrfg ;;‘(‘]!5‘3”' Stredné dulezité 2 5%
SpiSe nedulezité 3 8%
Zcela nedllezité 0 0%

Tabulka 10 Finanéni stimul: Vyse zakladni mzdy (fix)

Motivacni Dulezitost motivacéniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dalezité 12 31%
Variabilni ¢ast Dulezité 19 49%
bg;]zudsu ;| Stredns dilezite 4 10%
systém Spise nedyleflt’e 2 5%
Zcela nedulezité 2 5%

Tabulka 11 Finan¢ni stimul: Variabilni ¢ast mzdy / bonusovy systém

Motivacni Dulezitost motivacniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi dalezité 5 13%
Dulezité 17 44%
Podil na zisku | Stfedné dllezité 8 21%
Spise nedllezité 5 13%
Zcela nedulezité 4 10%

Tabulka 12 Finanéni stimul: Podil na zisku
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Motivacni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni

stimul stimulu respondent podil
Velmi dllezité 2 5%

Dulezité 11 28%

Nabidka akcii | Stfedné dulezité 14 36%
Spise nedllezité 9 23%

Zcela nedllezité 3 8%

Tabulka 13 Finanéni stimul: Nabidka akcii

Motivacni Dulezitost motivacéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentl podil
Velmi dllezité 2 5%
18, et Dulezité . 11 28%
’14_ plat Stredné dulezité 13 33%
SpiSe nedulezité 9 23%
Zcela nedllezité 4 10%

Tabulka 14 Finanéni stimul: 13., pfip. 14. plat

Motivaéni Dulezitost motiva¢niho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentl podil
Velmi dulezité 1 3%
. _ | Dulezité 7 18%
Zamesl"”a”e"ke Stfedné dilezite 10 26%
sievy Spise nedulezite 14 36%
Zcela nedUllezité 7 18%

Tabulka 15 Finanéni stimul: Zaméstnanecké slevy

Motivacni Dulezitost motivacniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi dalezité 13 33%
5 Dulezité 7 18%
Poskytnuti g0 40 & qalezite 10 26%

laptopu —~ ——

SpiSe nedulezité 4 10%
Zcela nedulezité 5 13%

Tabulka 16 Socialni motiva¢ni stimul: Poskytnuti laptopu

Motivaéni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondentu podil
Mobilni telefon Velmi dulezité 11 28%
nejen Dulezité 10 26%
pro pracovni, | Stfedné dlleZité 9 23%
ale i soukromé | Spise nedulezité 7 18%
ucely Zcela nedulezité 2 5%

Tabulka 17 Socialni motivaéni stimul: Mobilni telefon pro pracovni i soukromé tcely
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Motivacni Dulezitost motiva¢niho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dllezité 6 15%
Dulezité 8 21%
Stravenky Stfedné dulezité 12 31%
Spise nedllezité 11 28%
Zcela nedUlezité 2 5%

Tabulka 18 Socialni motiva¢ni stimul: Stravenky

Motivacni Dulezitost motivacéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentl podil
Velmi dllezité 2 5%
Prispévek  "Dylezité 9 23%
e "“,'.‘t‘fm' Stredné dulezité 8 21%
G eport | Spide nedulezité 11 28%
Zcela nedllezité 9 23%

Tabulka 19 Socialni motiva¢ni stimul: Piispévek na kulturni vyziti ¢i

Motivaéni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dllezité 8 21%
Prispévek na "pylezité 16 41%
au‘:gﬁ%‘&f é o | Stfedné dalezité 9 23%
osobni potfebu SpisSe nedtlezité 5 13%
Zcela nedulezité 1 3%

sport

Tabulka 20 Socialni motivacni stimul: Pfispévek na dopravu / automobil

Motivacni Dulezitost motivacniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentl podil
Velmi dalezité 20 51%
Profesn( Dulezité 12 31%
vzdélavani Str’evdne duolezv|.te’ 6 15%
SpiSe nedulezité 1 3%
Zcela nedulezité 0 0%

Tabulka 21 Socidlni motivaéni stimul: Profesni vzdélavani

Motivaéni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi dulezité 17 44%
Vzdélavani Dulezité 12 31%
pro osobni Stfedné dulezité 8 21%
rozvoj Spise nedulezité 1 3%
Zcela nedtlezité 1 3%

Tabulka 22 Sociélni motiva¢ni stimul: Vzdélavani pro osobni rozvoj
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Motivaéni Dulezitost motiva¢niho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dulezité 7 18%
Prispévek Dulezité 15 38%
na penzijni Stfedné dulezité 11 28%
pojisteni Spige nedtlezité 4 10%
Zcela nedllezité 2 5%

Tabulka 23 Socialni motivacni stimul: Prispévek na penzijni pfipojisténi

ZpUsob motivace Dulezitost resggncc?éntﬂ Pro%%rg;ljalm
Velmi dalezité 2 5%
Kompenzace DuleZité 14 34%
nemocenské do Stredné dulezité 17 41%
XX% platu Spige nedulezité 8 20%
Zcela nedulezité 0 0%
Tabulka 24 Socialni motiva¢ni stimul: Kompenzace nemocenské do XX% platu

ZpUsob motivace Dulezitost e . Procenty el
respondent podil
Velmi dulezité 6 15%
Nadstandardni Dulezité 15 37%
lékarska péce pro | Stfedné dlleZité 15 37%
osobni potfebu Spise nedllezité 5 12%
Zcela nedllezité 0 0%

Zpusob motivace Dilezitost o . Procenty A
respondentu podil
Nadstandardni Velmi dalezité 9 22%
lékar'ska péce nejen | Dulezité 13 32%
pro osobni potfebu, | Stfedné dulezité 12 29%
ale i pro rodinne Spise nedllezité 7 17%
cleny Zcela neddlezité 0 0%

Tabulka 25 Socialni motiva¢ni stimul: Nadstandardni 1ékatska péce pro osobni potiebu

Tabulka 26 Socialni motivaéni stimul: Nadstandardni 1ékaiskd péce nejen pro osobni

potiebu, ale 1 pro rodinné ¢leny

ZpUsob motivace Dulezitost e . Procenty el
respondentl podil
Velmi dulezité 5 12%
Dulezité 12 29%
Pravni poradenstvi | Stfedné dileZité 10 24%
SpiSe nedulezité 11 27%
Zcela nedulezité 3 7%

Tabulka 27 Socialni motivaéni stimul: Pravni poradenstvi
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Pocet

Procentudlni

Zpusob motivace Dilezitost . p
respondentu podil

Velmi dulezité 11 27%

o | Dalezité 14 34%
Flexibllnt pracovnl|"siredné dulezité 14 34%
oba Spise nedulezité 2 5%

Zcela nedulezité 0 0%

Tabulka 28 Socialni motiva¢ni stimul: Flexibilni pracovni doba

. . S Pocet Procentualni
Zpusob motivace DuleZitost respondent podil
Velmi dalezité 5 12%
. ; Dulezité 16 39%
Moznost prace z - ~groqng qilezite 16 39%
domova —~ T
SpiSe nedUlezité 4 10%
Zcela nedulezité 0 0%

Tabulka 29 Socialni motiva¢ni stimul: Moznost prace z domova

ZpUsob motivace Dulezitost e . Procenty el
respondent podil
Velmi dllezité 4 10%
Dulezité 15 37%
,Sick days" Stredné dulezité 15 37%
SpisSe nedulezité 7 17%
Zcela nedulezité 0 0%
Tabulka 30 Socialni motiva¢ni stimul: ,,Sick days"
Zpusob motivace Dulezitost pocel . Procenty alni
respondentl podil
Poradani firemnich | Velmi dllezité 0 0%
spolecenskych | Dilezité 7 17%
udalosti (vanotni  ["Stredné dulezité 12 29%
vecirky, = —
o . SpisSe nedullezité 18 44%
teambuildingoveé Zcel Jalesit 2 10%
akce apod.) cela neadulezite 0

Tabulka 31 Socialni motivacni stimul: Potadani firemnich spolecenskych udalosti (vanocni

vecirky, teambuildingové akce apod.)

ZpUsob motivace Dulezitost Pocet , | Procentu alni
respondentu podil
Velmi dalezité 17 41%
Dulezité 16 39%
Slozeni kolektivu Stfedné dulezité 8 20%
SpiSe nedllezité 0 0%
Zcela nedulezité 0 0%

Tabulka 32 Socialni motivaéni stimul: Slozeni kolektivu



Motivacni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentt podil
Velmi dalezité 17 44%
Moznost Dulezité 12 31%
kariérniho Stredné dulezité 9 23%
rdstu Spise nedulezité 1 3%
Zcela nedllezité 0 0%

Tabulka 33 Moralni motivaéni stimul: Moznost kariérniho rustu

Motivaéni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Velmi dllezité 22 56%
5 Dalezité 15 38%
se&?zgﬁzs;ce Stfedné dulezité 2 5%
SpisSe nedulezité 0 0%
Zcela nedulezité 0 0%

Tabulka 34 Moralni motivaéni stimul: Moznost seberealizace

Motivacni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi dalezité 11 28%
Podileni se  "Dlezité 18 46%
strater;ilckém Stredné duleZité 9 23%
Fizeni firmy Spise nedllezité 1 3%
Zcela nedllezité 0 0%

Tabulka 35 Moralni motivaéni stimul: Po

dileni se na strategickém fizeni firmy

Motivaéni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondentu podil
SpOIeéenSké Velmi dulezité 5 13%
dosaZena diky | Stfedné dllezité 9 23%
postaveni Spise nedulezité 9 23%
firmy natrhu | 7cela nedtlezité 0 0%

Tabulka 36 Moralni motiva¢ni stimul: Sp

ole¢enska prestiz - postaveni firmy na trhu

Motivaéni Dulezitost motivacniho Pocet Procentudlni
stimul stimulu respondent podil
Spolec':enska' Velmi dalezité 6 15%
prestiz Dalezité 12 31%
dosazena diky | Stfedné dulezité 13 33%
pozici Spise nedulezité 7 18%
ve firmeé Zcela nedulezité 1 3%

Tabulka 37 Moralni motiva¢ni stimul: Spolecenska prestiz - pozice ve firmé
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Motivacni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi dalezité 16 41%
o Dulezité 21 54%
. d?)‘c’)‘f/;”n"’:) . | Stredné dilezité 1 3%
Spise nedulezité 1 3%
Zcela nedllezité 0 0%

Tabulka 38 Moralni motivaéni stimul: Sv

¢fena odpoveédnost

Motivacni Dulezitost motivacniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentu podil
Velmi ddlezité 3 8%
Spolegensky | Dulezité 13 33%
vyznamna Stredné dulezité 17 44%
prace Spise nedulezité 5 13%
Zcela nedulezité 1 3%

Tabulka 39 Moralni motiva¢ni stimul: Sp

olecensky vyznamna prace

Motivacni Dulezitost motivaéniho Pocet Procentualni
stimul stimulu respondentl podil
Dobra Velmi dulezité 20 51%

organizace | Dilezité 16 41%
prace a vedeni "Siredné dilezité 3 8%
zestrany "o e edilezite 0 0%
Vaseho b — S
managementu cela nedulezité 0 0%

Tabulka 40 Moralni motiva¢ni stimul: Dobra organizace préce a vedeni ze strany

managementu
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7.4 Srovnani dle rovni rizeni

NizSi management

druh X (vazeny
motivacni stimul motivacniho | aritmeticky V,
stimulu primér)
organizace prace a vedeni Moralni 4,714 15,06%
strategické fizeni Moralni 4,571 16,50%
svéfena odpovédnost Moralni 4,500 16,67%
vySe zakladni mzdy finanéni 4,286 29,35%
slozeni kolektivu Socialni 4,286 26,51%
profesni vzdélavani Socialni 4,214 31,32%
seberealizace Moralni 4,143 32,99%
osobni vzdélavani Socialni 4,000 41,79%
variabilni ¢ast mzdy financni 3,857 39,56%
kariérni rist Moralni 3,786 28,67%
flexibilni pracovni doba Socialni 3,643 29,83%
prace z domova Socialni 3,571 30,12%
doprava/automobil Socialni 3,500 37,27%
penzijni pfipojisténi Socialni 3,429 32,65%
Iékarska péce (osobni) Socialni 3,357 29,83%
mobilni telefon Socialni 3,286 34,34%
laptop Socialni 3,286 46,17%
prestiz (postaveni firmy) Moralni 3,286 36,58%
prestiz (pozice ve firmé) Moralni 3,286 40,69%
spolecensky vyznamna

prace Moralni 3,286 34,34%
Iékarska péce (i pro rodinu) Socialni 3,214 31,32%
podil na zisku financ¢ni 3,143 41,51%
sick days Socialni 3,143 24,74%
stravenky Socialni 3,000 39,84%
nemocenska Socialni 2,929 26,62%
13, 14. plat finanéni 2,786 31,32%
pravni poradenstvi Socialni 2,786 33,76%
nabidka akcif financni 2,714 26,51%
kultura a/nebo sport Socialni 2,357 32,38%
MHD Socialni 2,286 36,58%
zaméstnanecké slevy finanéni 2,214 31,32%
firemni spole¢enské udalosti Socialni 2,143 30,49%
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Stfedni management

motivacni stimul

druh
motivacniho
stimulu

finanéni

x (vazeny
aritmeticky
primér)

4,409

vySe zakladni mzdy

25,94%

profesni vzdélavani

slozeni kolektivu

Socialni

Socialni

4,364

4,227

23,67%

24,48%

osobni vzdélavani

Socialni

4,182

25,89%

variabilni ¢ast mzdy finanéni 3,955 32,53%
flexibilni pracovni doba Socialni 3,864 28,95%
doprava/automobil Socialni 3,773 30,04%
penzijni pfipojisténi Socialni 3,682 36,77%
Iékarska péce (i pro rodinu) Saocialni 3,636 34,15%
mobilni telefon Sociélni 3,545 42,32%
laptop Socialni 3,455 45,76%

prace z domova Socialni 3,455 26,07%
nemocenska Socialni 3,409 27,81%
Iékarska péce (osobni) Socialni 3,409 29,57%

odil na zisku

finanéni

3,409

31,24%

pravni poradenstvi Socialn{ 3,273 44,02%

sick days Socialni 3,273 30,45%

13, 14. plat finanéni 3,091 34,68%
nabidka akcii finanéni 3,091 33,20%
stravenky Saocialni 3,091 36,11%

kultura a/nebo sport Socialni 2,864 36,65%
MHD Socialni 2,818 42,21%
zameéstnanecké slevy finanéni 2,773 36,14%
firemni spole¢enské udalosti Socialn{ 2,727 26,93%
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druh X (vaZzeny
motivacni stimul motivacniho | aritmeticky V,
stimulu primeér)
laptop Saocialni 4,800 13,33%

mobilni telefon 4,600 26,67%

profesni vzdélavani

Socialni

4,400

26,67%

Iékarska péce (i pro rodinu)

Socialni

4,400

16,33%

sick days

osobni vzdélavani

Socialni

Socialni

4,200

26,67%

24,94%

Iékarska péce (osobni)

Socialni

4,200

24,94%

flexibilni pracovni doba

Socialni

4,200

24,94%

slozeni kolektivu 3,800 13,33%

stravenky

Socialni

3,400

33,99%

kultura a/nebo sport

Socialni

3,400

35,57%

penzijni pfipojisténi

Socialni

3,400

33,99%

pravni poradenstvi Socialni 3,200 24,94%
MHD Socialni 3,167 24,94%
nemocenska Socialni 3,000 21,08%

firemni spoleCenské udalosti Socialni 2,800 13,33%
doprava/automobil Socialni 2,200 33,99%
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7.5 Pouzité statistické vzorce

Aritmeticky primér prosty

Varia¢ni koeficient

X

v =22.100%
&
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