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Moznosti stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Bakalatskd prace na téma ,,Moznosti stimulace pracovniho chovani“ ma za cil
analyzovat zptisoby, rozsah a vliv vyuzivanych nastroji motivace, které uplatituji vedouci
pracovnici ke stimulaci podfizenych zaméstnanct. Teoreticka Cast prace je veénovana
vychodiskiim, konkrétné¢ oblastem managementu, vedeni lidi, motivace a stimulace
pracovniho chovani. Velmi podrobné jsou zde popsany manazerské pristupy, styly a samotna
role manaZzera. Jeho vliv na vykonnost a motivaci pracovniku pfi vyuzivani Sirokého spektra
stimulac¢nich prostfedkti. V praktické Casti prace se zamétuji na zjisténi, jak vedouci
pracovnici vnimaji vyznam stimulace, jestli této oblasti vénuji adekvatni pozornost, jaké
nastroje motivace vyuzivaji a v konecném dusledku, jak vidi motivaci pracovniki v soucasné
dobé. Posuzovany jsou taktéz i€¢inky hmotnych a nehmotnych stimulti. Vysledkem vyzkumu
je zhodnoceni stimulace ve zkoumané organizaci a odhaleni nedostatkil, které negativné
ovlivituji motivaci pracovniki, zjisténi jejich pficin a navrzeni vhodnych doporuceni, které
muZou pozitivné ovlivnit pracovni vykonnost a byt tak celkovym pfinosem. Soucasti prace

je 1 charakteristika organizace ve které byl vyzkum proveden.

Kli¢ova slova: Management, Manazer, Manazerské role, Vedeni lidi, Motivace, Motivace a

vykon, Stimul, Stimulace, Stimula¢ni prostfedky



Possibilities of stimulating work behaviour

Abstract

The goal of this bachelor thesis is to analyse the ways, extend and influence of
motivational tools used by managers for the stimulation of their employees. The theoretical
part is dedicated to the overview of topics such as management, leadership, motivation, and
stimulation of work behaviour. It includes a detailed description of managerial approaches
and styles, as well as the role of a manager and their influence on the performance and
motivation of their employees. The empirical part of the thesis then focuses on the
understanding of motivation by managers, whether they pay an adequate attention to the
work motivation, what motivational tools they employ and how they judge motivation of
their current employees. An evaluation of the effectiveness both material and immaterial
stimuli is also included. The result of this work is an evaluation of work stimulation in
selected organization, and identifying possible shortcomings, which have negative effect on
the work motivation of employees, as well as identifying their causes and formulating of
appropriate solutions. Part of the thesis is dedicated to a characterization of the organization,

where the research took place.

Keywords: Management, Manager, Managerial role, Leadership, Motivation, Motivation

and effectiveness, Stimulus, Stimulation, Stimulation options
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1 Uvod

Kazda organizace chce mit zaméstnance, kteti podavaji vysoky pracovni vykon, jsou
loajalni a odvadi pfitom kvalitni praci. Cesta k tomu ale neni jednoduchd, ikolem manazert
je vénovat svym podiizenym dostatek Casu, rozpoznat jejich potieby, naslouchat jim,
a ovliviiovat jejich chovani zddoucim smérem tak, aby byli ispéSn¢ dosahovany stanovené
cile organizace. Pfi vedeni lidi je proto nevyhnutné vyuzivat rizné prostiedky stimulace,
které jsou pro lidi dilezité, upokojuji jejich potieby a pozitivné piisobi na jejich motivaci.
Vzdyt jenom dobfe stimulovany a motivovany jedinec muze dlouhodobé podavat kvalitni

vykon.

Spravné zvolené stimuly ptisobi na psychickou stranku osobnosti, zvySuji pracovni
efektivitu a produktivitu prace. Nejcastéji jsou to vné&jsi faktory zplsobené aktivnim
jednénim jiné osoby. V pracovnim procesu to je predevS§im finanéni odmeéna, rizné formy
benefitd, dobré mezilidské vztahy, jasné a srozumitelné zadavani ukolid, pravidelna

a srozumitelnd zpétna vazba, pracovni prostiedi Ci stabilita zaméstnani.

Zakladnim prvkem motivace pracovniki je podnét — ,,stimul“. Tento stimul muze
mit jakoukoliv podobu, co motivuje jednoho nemusi motivovat jiného ¢lovéka. Osobnost

kazdého clovéka je predev§im ovlivnéna jeho motivaéni strukturou.

Jak napi. uvadi (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 259) své publikace ,,ManaZzerska
psychologie a sociologie® ucinek stimulace zavisi na vnitinim prostfedi, na motivacni
struktufe Cloveéku, tj. na urcité, relativné stalé pripravenosti pfijmout nebo neptijmout
podnét. Mezi stimulaci a motivaci tak vstupuje ¢loveék se svou motivaéni strukturou, v niz
se promitaji jeho vrozené a ziskané potieby, hodnoty, zdjmy zkuSenosti, jeho zplisob jednéni,
jeho vlastni sebepojeti, aspira¢ni uroven i jeho situacni psychické vyladéni. Zakladni
podminkou pro u¢innou stimulaci pracovnikil je znalost jejich osobnosti a v tomto ramci pak

zvlasté znalost jejich motivacniho profilu. Jen tak je mozné ,,8it* stimulaci na miru.

Stimulace je pfi vedeni lidi dulezita, jeji nepochopeni nebo podcenovani zplisobuje
pasivitu a rezignaci a vede k dlouhodobé nespokojenosti a fluktuaci lidi. Dobie motivovani
lidé casto pracuji nad ramec svych povinnosti, jsou aktivni a pozitivni, pfinasi jim to pocit

naplnéni a seberealizace.
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Téma stimulace bude detailné rozpracovano v teoretické a praktické casti bakalarské
prace. Vyzkum, analyza a zdvére¢né doporuceni bude vztazeno na odbor majetkovych dani,

Uzemni pracovisté Praha 10, Finan¢ni ufad pro hlavni mésto Prahu.
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2 Cil prace a metodika

Cilem bakalarské prace je prozkoumat zpusoby, preference a Ucinky vyuzivanych
nastrojii motivace vedoucimi pracovniky ke stimulaci zaméstnanct na odboru majetkovych
dani Uzemniho pracovi§té Praha 10, Finanéni Gfad pro hlavni mésto Prahu. Zamérem je
zjistit jaké systémové a/nebo individudlni moznosti vedouci pracovnici vyuzivaji ke
stimulaci svych podfizenych zaméstnanci, ke zvySovani pracovni vykonnosti. Ve vysledku

je posouzen ucinek pouzivanych stimull a také vyjadieni potadi jejich dilezitosti.

Dil¢im cilem je se dotknou co nejvice oblasti, tak aby ve vysledku vznikl objektivni
a uceleny pohled na soucasnou situaci. Vystupem zkoumdéni je odhaleni nedostatkil
ovliviuyjici motivaci pracovnikll a specifikace doporuceni, které miizou ve vyrazné¢ mife

prispét k jejimu zlepSeni.
Metodika

Lidsky kapital a jeho fizeni patii ke kliCovym aktiviim, jejich sprava je dilezitou
soucasti kazdé organizace nebo spoleCnosti, sami o sob¢ ptredstavuji rozsahlou oblast
personalistiky a managementu. Efektivni strategie fizeni lidskych zdrojii umoziuje
organizaci dosdhnout toho o co sama usiluje bere-li vavahu ne jenom své potieby,
ale 1 potfeby manaZerii a zaméstnancil. Jednim z kli¢ovych faktorh umoZiiujicim dosazeni
vytyCenych cilii je vyuzivani vhodnych néstrojii motivace, které stimuluji a tim ovliviiuji
chovani zaméstnanct. Stimulaci je proto nutno vnimat jako hybnou silu a je potieba ji
vénovat dostatecnou pozornost. Vhodné uplatiiovani stimula¢nich metod vede k naplnéni
hmotnych i nehmotnych potieb lidi, k ristu vykont, celkovému sniZzovani nakladu,

zvySovani kvality prace a k rozvoji organizace.

Prvotni idaje pro posouzeni rozsahu a vyznamu pouzivanych stimuli ve vybrané
organizaci byly zjistény formou fizeného polo-strukturovaného rozhovoru, prostfednictvim
otevienych otazek a dotaznikovym Setfenim (jehoZ vystupem bylo zjisténi potfadi preferenci
mezi vybranymi stimuly). Rozhovorl se zucastnili Ctyfi z péti oslovenych vedoucich
pracovnikd, ktefi jsou v kazdodennim kontaktu se zaméstnanci, a tedy piimo ovliviiuji jejich
pracovni ¢innosti. Pfed zahédjenim rozvorti byli vSichni vedouci pracovnici informovani
o diivodu rozhovoru, zachovani anonymity jejich odpovédi a také, Ze se budou mit moznost

seznamit s vysledky tohoto vyzkumu. Rozhovor obsahoval 15 otevienych otazek,
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postavenych tak, aby na zadnou z nich nebylo mozné odpovédét pouze ,,ano® ¢i ,,ne”, ale tak
aby ziskané odpovédi obsahovali plnohodnotny ramec informaci a subjektivni pohled
respondentli. Soucasti rozhovort byly i stimulacni otazky, které usmérnovaly vzajemnou
diskusi, ptipadné podrobnéji specifikovaly vyznam polozené otdzky. Na zavér rozhovort,
byli vedouci pracovniky pozadani o vyplnéni kratkého dotazniku, ve kterém urcili poradi
stimuld dle jejich dilezitosti. Nejedna se tedy o zadné fakticka data, ale pfedevsim o jejich
osobni pocity. Tento dotaznik nasledné vyplnilo i pét ndhodné vybranych pracovnik.
Hodnotici Skala pouzitého dotazniku byla v rozsahu 1-10 bodi, kdy nejvyssi skore

ptredstavuje nejvetsi vliv stimulll a naopak.

Predmétem zkouméani byly moznosti stimulace ve vybrané organizaci, jeji vyznam,
rozsah a ucinek ve vztahu k zaméstnanciim. Posuzovan byl vliv plosnych néstrojii motivace
1 osobni postoje a ndzory vedoucich pracovnikli vii¢i této problematice. Hodnoceny byly
hmotné a nehmotné stimuly, stabilita organizace, zpétnd vazba, vztahy na pracovisti,
autonomie pracovnikill, pracovni prostiedi, moznost zvySovani kvalifikace, ¢i identifikace

zaméstnancu s organizaci.

Vedouci pracovnici byli vybrani s ohledem na jejich pracovni pozici, praxi
a moznosti ovlivitovat chovani podtizenych pracovnikl z titulu své funkce. Konkrétné se
jedna o teditele odboru, dva vedouci zaméstnance oddé€leni majetkovych dani a zastupce
vedouciho oddéleni. Z titulu své funkce, tidi feditel odboru aktivitu odboru a koordinuje
¢innost oddéleni pod néj zatfazenych. Za vysledky ¢innosti odboru odpovida nadiizenému
tediteli. Pfedkladé nadtizenému fediteli ndvrhy na jmenovani a odvolani vedoucich oddéleni
ve své fidici pusobnosti. UrCuje charakteristiku pracovniho, resp. sluzebniho mista
vedoucich oddéleni a zaméstnancti svého odboru. Resi s piislusnymi internimi ptedpisy
fizeni a ve spolupraci se Sekci personalni platové a personalni otazky zaméstnancii. Vedouci
oddéleni fidi svéfené oddéleni a za vysledky jeho prace odpovidd nadiizenému fediteli
odboru. Bezprostiedné fidi zaméstnance oddéleni a urcuji formy a zptsoby realizace ukoll
odd¢leni. Na plnéni ukolii zésadni dilezitosti se podili osobné. Vedouci oddéleni uréuje
charakteristiky sluZzebnych mist zaméstnanci oddéleni a rozhoduje o jejich sluZebnich
a pracovnich cestdch. Zastupce vedouciho zastupuje vedouciho oddé€leni v dobé jeho

nepiitomnosti a spolupracuje na pfimém fizeni zaméstnanci.
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Poznatky ziskané zteoretické casti této prace byly uplatnény pfi zpracovani
zjisténych dat. Informace ziskané formou fizené¢ho polo-strukturovaného rozhovora byla
zpracovana formou komparace a syntézy. Vysledkem bylo propojeni pokladanych otazek,
s jejimi cili a s odpovéd’'mi jednotlivych respondentti. Dotaznik uréeny ke stanoveni potadi
oblibenosti jednotlivych nastrojii motivace ke stimulaci pracovnikli byl vyhodnocen
vybranymi metodami vicekriteridlni analyzy dat, konkrétné¢ bodovaci metodou a metodou

AHP (Analytic Hierarchy Process) (KUCERA, 2018).

Vyhodnocenim ziskanych informaci bylo zjisténo, které formy stimulace vyuzivaji
vedouci pracovnici pfi vedeni svych podiizenych, jak tyto stimuly na né€ ptsobi, a taktéz
jejich efektivni dopad z pohledu vlivu na pracovni chovani a vykon zaméstnancti. Soucasné
doslo k odhaleni nedostatki snizujicich motivaci pracovniki. V souladu s témito vysledky

byla vypracovana nasledujici doporuceni:
» posileni cetnosti neformalni pochvaly a uznani prace
= zavedeni pravidelnych kratkych pracovnich porad
= zlepSeni koordinace ptidélovani ukola

* modernizace informacniho systému, pfipadné alespon vypracovani srozumitelné

uzivatelské napoveédy
» vytvoreni zdzemi pro stravovani zaméstnanct

» usnadnéni vyhleddvani a zptehlednéni informaci v metodickych pokynech
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

(VODACEK, a dali, 2013 str. 11), ve své knize uvadgji, Ze ve svétové i Geské
manazerské literatufe posledniho desetileti 1ze snadno nalézt desitky definic a interpretaci
pojmu ,,management®. Jednozna¢né a vSeobecn¢ platné chapani tohoto pojmu tak neexistuje.
Podle (BLAZEK, 2014 str. 12) je management jednim z vyznamnych fenomént soucasné
doby. Pocatky lze nalézt jiz v davné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a rist jeho

vyznamu jsou vSak jednoznaéné spjaty s industridlni a postindustrialni spole¢nosti.

»Management lze chdpat jako proces koordinovani Cinnosti skupiny pracovniki,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za G¢elem dosazeni urcitych vysledka, které

nelze dosahnout individualni praci. (ARMSTRONG, 1999 str. 24).

., Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cili. “ (KOONTZ, a dalsi, 1993 str. 16).

Podle (VODACEK, a dalsi, 2013 stranky 11-13), je dnes z pravidla pro viechny definice
managementu spolecné, ze zdlraziuji orientaci na dosazeni cild organizace. Organizace je
chépana jako celek, jez mé cilt dosdhnout.

Chapani pojmu ,, management “ se dnes obvykle uptesiiuje v nasledujicich smérech:

= vykonavateli jsou lidé, tj. vedouci pracovnici, manazefi,

* management je znacné obecnou disciplinou se Sirokym aplika¢nim zabérem, jde
jak o management vyrobnich podnikd a jejich organizacnich ¢asti, tak
1 nevyrobnich jednotek napf. stitni a vefejné spravy, skol, nemocnic a dalSich

organizaci,
3.1.1 ManaZerské pristupy

Manazerské pfistupy predstavuji rizné pohledy na stejné pole discipliny

managementu. Klasifikacni ¢lenéni neni kiizovatkou, ale spiSe informac¢nim navéstim
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o ruznych zdrojich, v nichz miZeme najit hlavni poznatky pro rozmanité praktické vyuziti.

(VODACEK, a dalgi, 2013 stranky 22-26).

Zékladni manaZzerské piistupy lze stru¢né charakterizovat témito rysy:

Procesni pristupy Maji své myslenkové zazemi ve ,,spravnim fizeni* Henriho Fayola. Preferuji
ucelené a harmonické chapani fungovani zkoumané organizacni jednotky,
a to jak z hlediska jednotlivych oblasti ¢innosti, tak i tirovni hierarchického
fizeni. Do popiedi vystupuji obecné platné doporuceni pro zvladnuti hlavnich

manazerskych funkei.

Psychologicko-socialni Ve znacné mite Cerpaji z poznatkové zakladny ,,8koly lidskych vztahd Eltona
pristupy Mayo. Pozornost je zaméfena na soubor Cinnosti spojenych s vybérem
a rozmisténim spolupracovnikli, a pak zejména na jejich vedeni a dalsi
personalni praci. Poznatky davaji mozZnost nejen pochopit, ale i ziskat
doporuceni, jak uvést do pohybu hybné sily chovani lidi, jejich motivace,

stimulace ¢i rozvoj iniciativy a aktivity.

Systémové pristupy Vychazeji z nezbytnosti komplexniho chapani dil¢ich manazerskych procest
a jejich koordinovaného sladéni v cilové chovani integrované fungujiciho
celku. Silna stranka systémovych pfistupti je i v jejich poradacich principech
pro rozbor (analyzu) i projektovou skladbu (syntézu) objekti i dil¢ich procesii

manazerské prace.

Kvantitativni pFistupy Spocivaji v uplatnéni matematickych modelt, formalizovanych metod a vice
(Quantitative Approaches)  ¢i méné algoritmizovanych postuptl, pfedevsim pak pfi feSeni analytickych,
rozhodovacich a implementacnich manazerskych uloh. Rozvoj a moznosti
uplatnéni IS/ICT vyrazn€ usnadnili a stale vice usnadiuji zvladnuti

i rozsahlych algoritmicky naro¢nych uloh.
Empirické pristupy Vychazeji zrozboru a zobecnéni kladnych 1 zapornych poznatkt

(Empirical Approaches) z manazerské praxe. Bohatost a rozmanitost socialné-ekonomickych procest

v organizacich je zde vybornym zazemim pro vybér ovéfenych poznatki.

3.1.2 ManazZer

Podle (DEDINA, a dal§i, 2007 str. 259), manaZer vykonava manazerské aktivity jako

napiiklad planovani, organizovani a rozhodovani. Jedna se o nastroje fizeni bez Zivota do té
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doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a neuvede je k plnéni cili. Manazefi
vidi sami sebe jako regulatory existujiciho poradku véci, se kterymi se ztotoznuji a za které
ziskéavaji odmény. Manazefi maji neziidka tendenci zaujmout neosobni nebo pasivni postoj

ke spolupracovnikiim, ale i k ciliim organizace.

Zakladnim ptfedpokladem pro vedeni spolupracovnikli je autorita manaZera.
Spolupracovnici vnimaji autoritu nadfizeného s urcitou vaznosti a uvédomuji si jeho
vlivnost, kterd mize mit podobu formalni nebo neformalni. Autorita formalni je dana jeho
postavenim v organiza¢ni hierarchii, legitimnim pfidélenim phsobnosti, pravomoci
a odpovédnosti — ma spise blize k fizeni spolupracovnikil, kdezto neformalni autorita ma
blize k vedeni lidi. Neformalni autorita vychdzi z osobnostnich vlastnosti jedince, jeho
schopnosti, chovani a jednani s podiizenymi. V idealnim stavu by méli byt ob¢ strany autorit
vzajemn¢ vyvazeny. Jednostranné zdiiraznéni formalnich nebo neformalnich atribut
autority vede nejen k pochybnostem a nedivétre na stran¢ spolupracovnikti vici trvalosti
a opravnénosti ucinénych rozhodnuti, ale i k nejistoté jeho samotného, zda budou jeho

rozhodnuti akceptovana a realizovana.

(BLAZEK, 2014 stranky 14-15) uvadi, Ze manazer musi umét svym
spolupracovnikiim oteviit prostor pro samostatnou tviréi praci, véetné participace na fizeni,
coz souvisi s delegovanim, musi byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento
prostor byli ochotni a schopni efektivné vyuzit. Toto vSe je narocné na ¢as, na schopnosti

a dovednosti manazert. Autor ¢leni manazery dle trovné fizeni do tii skupin na:

1. ManaZery prvni linie — vedouci pracovnici plisobici na prvnim, nejniz§im stupni

fizeni, jako napf. mistr, vedouci prodejny, primaf v nemocnici atd.,

2. Manazery stfedni linie — pasobi v roli ,,pfevodovych pak® mezi nejvySSim

a nejnizSim stupném fizeni v organizaci,

3. Vrcholovi manazery — ,,top management® {idi a reprezentuji organizaci navenek

vici nadiizenym organim, vlastnikiim, zdkaznikiim, dodavatelim, statu atd.
3.2 Vedeni lidi

Podle (DEDINA, a dal3i, 2007 str. 258) neni vedeni pracovniki to samé jako fizent,

nejednd se o synonyma. Z toho nevyplyva, Ze kazdy vedouci by byl manazer. Viidcové se
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nachazeji nejen v manazerské hierarchii, ale také v neformalnich pracovnich skupinach.
Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému chovani a k procesu komunikace. Vedeni je
soucasti fizeni a jedna se o schopnost piesveédcit a pfimét pracovniky délat véci ochotné,
s nadSenim a za ucelem dosazeni planovanych cili. V podstaté se jedna o vztah, kterym
jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani druhych lidi. Dobré vedeni ma vliv na silu

organizac¢ni kultury spolupracovnik a celého podniku.

Viidcové jsou obdateni charakteristikami, které je odliSuji od ostatnich a které jsou
neménné v Case a prostoru. Tyto charakteristiky zplsobuji, ze je ostatni zaméstnanci
nasleduji. Vidci jsou osoby obdaiené urcitym typem motivace, jako manazeti jsou mnohem
uspesnéjsi nez ostatni, jsou charakteristicky svou sebediivérou, cilevédomosti a Casto

dominantnosti.

Obrazek 1 Optimalni kombinace vedouciho a manazera

MANAZERI JSOU

ZAROVEN VUDCI

! f f

ManaZer ManaZzefi,
ktefi postradaji znaky
a dovednosti videl a
ohlasuje rozhodnuti

Jednotlivci jako
Manazefi jako viidci videi, ktefi nejsou
manazefi

Zdroj: (DEDINA, a dalsi, 2007 str. 258) — upraveno

3.2.1 ManazZerské styly

Vybér manazerského stylu ovliviiuji tfi hlavni faktory: manazer, podfizeny
a konkrétni situace. Jelikoz je vybér stylu zavisly na poznéani situace, je nazyvan
kontingen¢ni (poznéavaci) teorii vedeni. Kontingenc¢ni teorie tvrdi, Ze efektivni styl vedeni
velmi Uzce souvisi s organizacni strukturou, manazerskymi schopnosti, charaktery
zaméstnancl a povahou ukold, které jsou v kazdém piipad¢ jedinecné. Nelze urcit jeden
univerzalni nejlep$i styl vedeni, presto lze ze zjiSténych vyzkumi vysledovat, Ze
participativni a demokraticky styl vedeni byvaji efektivnéjsi. Prvnim diivodem je vy$s§i mira

zapojeni pracovnikl v takto fizené organizaci a pomérné vysoka kvalita pracovniho Zivota,

18



druhym je aktivni sdileni schopnosti a znalosti lidi v organizaci. Demokratické¢ vedeni
prindsi vétsi daveéru ve vedouci pracovniky a pfinasi i nové a kreativni myslenky feSeni
(DEDINA, a dalsi, 2007 stranky 262-264). Tannenbaum a Schmidt pak tvrdi, Ze vidce si

muze zvolit k vedeni lidi spojité spektrum viid¢ich styla:

Obrazek 2 Model Tannenbaumovy — Schmidtovy kontinuity viid¢iho chovani
—
Autorita ManaZera
Svoboda podfizenych
e

Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer Manazer
rozhoduje a ~prodava" feSeni prezentuje navrhuje pfedpoklada definuje omezeni | | dovoluje

ohlasuje myslenky a pokusna fedeni problémy, a pijima podfizenym
rozhodnuti klade otazky podfizenym pfijima navrhy a skupinova rozhodovat v

rozhoduje rozhodnuti mezich

definovanych
manazerovym
nadfizenym

Zdroj: vlastni — inspirovano: (DEDINA, a dalgi, 2007 str. 259)

(DEDINA, a dalsi, 2007 str. 263) Podle autora jednu z dalich vyznamnych
kontingen¢ni teorii predstavuje tzv. ,situacni leadership®, vyvinuty Paulem Herseyem
a Kennethm H. Blanchardem. Podstata této teorie spociva ve skutecnosti, ze pro vybeér
nejefektivnéjsiho stylu vedeni bereme v tvahu direktivni i podptirné chovani. Model ptinasi

Ctyfi zakladni styly vedeni, oznacovan jako ,,4S*:

» S1 — ptikazovani — vysoky pocet piikazl, co, kdy a jak maji podiizeni délat

a malé socialni pomoc,
= S2 —koucovani — vysoky pocet ptikazil a vysoka socialni pomoc,
= S3 — spolutiast na fizeni — nizky pocet ptikazl a vysoka socidlni pomoc,

» S4 — delegovani — nizky pocet ptikazil a zaroven nizka socialni pomoc.
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Dalsi kontingencni teorii je teorie Daniela Golmana, ktery identifikoval Sest styld

vedeni limitovanych pracovni atmosférou a finan¢nimi vysledky organizaci:

Tabulka 1 Styly vedeni podle D. Golemana
Styl Praxe Schopnosti Piipad pouZziti
. , N L schopnost dosazeni kritické situace, prace
natlakovy vyZadovani shody vysledku, sebefizeni s problémovymi lidmi
autoritativni mobilizovani lidi se,bevedoml, zrychleni potrf:ba nove vize a
vykonu nového sméru
spojenecky vytvareni harmonie empatie, komunikace 1écba problémd a
PoJ y Y pane, motivace lidi ve stresu
demokraticky konsenzus spoluprace, teambuilding vytvareni konsenzu
. A nastaveni vysokych iniciativa, schopnost d9sazen1 rychlehp
charismaticky o ot o vysledku pomoci
standardi dosazeni vysledka . . ,
motivovaného tymu
koucovani rozvoj lidi empatie, sebevédomi z.lep sent V}fkonu, rozvoj
silnych stranek

Zdroj: (DEDINA, a dalgi, 2007 str. 263)

3.2.2 Manazerské role

(VODACEK, a dalsi, 2013 stranky 65-73) vysvétluji manazerské funkce jako
¢innosti, které by mél vedouci pracovnik (manazer) ucelné a ucinné vykonavat k zajisténi

uspéchu své manazerské prace. RozliSuji dva zakladni druhy funkci a popisuji jejich

jednotlivé prvky:

Sekven¢ni manazerské funkce

Paralelni manazerské funkce

planovani — je informacnim procesem stanoveni
cili a predpokladanych postupti jejich dosaZeni.
Vychazi ze zajisténi a vyuziti informaci
k identifikaci a diagnéze vychozi situace, odhadu
a ocenéni moznosti planovaného rozvoje v prostoru
a Case, vypracovani navrhl, vybéru scénare planu,
stanoveni postupu realizace zvoleného planu

a pfipadné adaptace na ménici se podminky

analyzovani feSenich problému — rozumi se dilci
informaéni proces k pochopeni obsahové naplné
a poslani uvazované sekvenéni manazerské funkce.
Jde napf. o spravné porozumeéni a vyjadieni ucelu
planovani, dale pak vytvoreni si ndzoru na kritéria
jeho ucinné realizace. Vznikaji tak nezbytné
informacni podklady pro nasledujici paralelni

funkce rozhodovani a implementace

organizovani — je informanim procesem
k stanoveni a Casoprostorovému usporadani tuloh

spolecenské délby prace v uvazované organizaéni

rozhodovani — rozumi se informaéni proces vybéru
pfipustnych variant feSeni. V ramci vykladu

manazerskych funkci to znamena provéfit, zda cile
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jednotce. Urcuje tak pozici lidi, resp. postaveni
jednotlivett 1 dil¢ich kolektivii v hierarchické

struktufe, ktefi maji realizaci zajistit

uvazované sekvencni funkce jsou realizovatelné
v ramci omezujicich podminek, ktery pro proces

jejich splnéni byly zadany ¢i zjistény

vybér a rozmistovani pracovniki — personalni
zajisténi fidicich i fizenych procest. Diraz se klade

na profesni a  kvalifikaéni  ptredpoklady

disponibilnich  spolupracovnikti, resp. jejich

schopnosti, znalosti dovednosti a uzite¢né navyky.
Dochazi kiteSeni nezbytnych uloh vybéru,
rozmistovani a prerozdélovani spolupracovnikd,
véetné ziskavani novych pracovnikid ¢i vyuzitelné

substituce pracovni sily, rekvalifikace apod.

vedeni lidi — se tyka predevs§im informacnich
procestt vyplyvajicich ze vzajemné komunikace
jednotlivct a kolektivii v ramci vztahu nadfizenosti,
podfizenosti, vice ¢i méné rovnopravné spoluprace.
Zahrnuje  zptsoby  piimého i  nepfimého
usmérnovani a koordinace chovani jednotlivcl
i kolektivi tak, aby vcas, uceln¢ a ucinné plnili

potiebné ukoly

kontrola — kontrolni procesy maji charakter
informacnich procesti pro zhodnoceni ¢i zméfeni
kvantity nebo kvality prib&éznych a kone¢nych
vysledkti v manazerské Cinnosti. V zasad¢é jde o

porovnani zadméru a reality

implementace — rozumi se faze pfevedeni ptijatého
rozhodnuti do reality. Jde o casové, prostorové
i vécné (kompletacni) sladéni jednotlivych ¢innosti
a jejich zdrojové zajisténi, které ve svém celku

vedou k plnéni zadaného ukolu.

Zdroj: (VODACEK, a dalsi, 2013 stranky 65-73)

3.2.3 Nejcéastéjsi chyby manazeri

Autor (SHARLYN, 2005 str. 16) definuje 5 nejcastéjsi chyb manazerd, kterych se

dopousti pti vedeni lidi:

= Zanedbavani neformalni pochvaly

Poskytovani neformalni pochvaly zaméstnanclim, je mozné povaZovat za jednu

z nejucinngjSich forem pracovni stimulace. Slovni odména, kterd mnoho nestoji
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je vSak manaZery Casto opomijend. Sdéleni ,,To se ti podafilo®, ,,Vyborné®,
,»Dekuji Vam za dobrou praci® délaji divy a jsou-li vyslovena vefejné pted

kolektivem, dokazou opravdu povzbudit a zvysit chud’ do dalsi prace.
Uplatiiovani stimuli bez ohledu na motivaéni strukturu

Je chybou pfistupovat ke vSem zaméstnancim (podiizenym) stejné. Kazdy
clovek ma své specifické potieby. UspéSnost stimulace pracovniho chovani je
proto, vzdy ovlivnéna spravnym vybérem motivacnich nastrojii s ohledem na

individualni profil zaméstnance.
PiehliZeni vysokého pracovni nasazeni

Prehlizeni nadmérné vytizenosti zaméstnance miize vést ke ztrat€é motivace
a jeho odchodu z organizace. Diivodem je skutecnost, ze kvalitni vysledky prace

berou nezkuSeni manazeti jako samoziejmost.
Zbavovani se vlastnich povinnosti a jejich prenaSeni na své podrizené

Rozumny objem a forma delegovani kol na podtizené pracovniky je pfinosna,
ziskavaji tim sebevédomi a samostatnost. Nesmi, ale dochazet ke zneuzivani
zamestnancl pod pravomoci manazera. Vysledkem tohoto jednani je demotivace

zaméstnance.

Podcenovani komunikace

Predavani pfesnych a uplnych informaci je dilezité, jen tak mohou vykonavat
pracovnici svou praci spravné a vyhnou se pfipadnym nezdarim. Dilezitou
soucasti tohoto procesu je zpétnd vazba, ptichazejici neprodlené a méla by byt

vzdy konkrétni a konstruktivni, bez vedlej$ich emoci.

Rozvoj manaZeri

(ARMSTRONG, 2007 str. 489) Rozvoj manazert predstavuje zlepSovani pracovnich

vykonu manazert v jejich rolich, jejich pfipravy na profesni rist a vyssi rozsah odpovédnosti

v budoucnu.

Cilem rozvoje manazZeri je zabezpeCit, aby manazeti chéapali, co se od nich

oc¢ekava, rozpoznat osoby s potencidlem, zabezpecit ndslednictvi v manazerskych funkcich

a vytvofit systém, ktery by toto néslednictvi pritbézn¢ revidoval.
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Poti'eby a priority rozvoje manaZeru fidi systémove organizace se zam¢efenim na
rozvijeni Sir§iho okruhu dovednosti a schopnosti. Duraz je kladen na zvySovani schopnosti
stimulovat, vést a tidit lidi, pracovat ptes hranice vlastniho oboru ¢i funkce a angazovat se
spolu s ostatnimi. Nedilnou soucasti je vyvazenost odbornych a genetickych dovednosti, coz

pfedstavuje propojeni odbornych aspektt fizeni a fizeni lidskych vztaht.

Pozadavky, povaha a prvky rozveje manazeru byli zformulovany do kli¢ovych
a vzajemné se podporujicich oblasti na propojeni podnikovych problémii a rozvoje
manazerd. Zakladnim pozadavkem je srozumitelné formulovat argumenty tykajici se
rozvoje manazerd, vytvofit spojeni mezi podnikatelskymi strategiemi a rozvojem manazerti
a umoznit manazerim podilet se na fizeni svého vzdélavani a dosahnout tim jejich osobni

realizaci.

Aktivity rozvoje manaZeru je mozno charakterizovat jako analyzu soucasnych
i budoucich potfeb manazerti, posouzeni existujicich a potencialnich dovednosti a efektivity
manazerl, vytvafeni strategii a plani smérujicich k zabezpeceni této potieby. Rozvoj
manazerd by meél byt piedevSim povazovan za urcitou paletu propojenych Cinnosti nez za
n¢jaky vSeobsahujici program. Potiebné aktivity rozvoje manazerti zavisi na organizaci,

jejich technologii, prostiedi a filozofii. (ARMSTRONG, 2007 stranky 491-493)

., Vzdélavani manazeru pordd jesté musi nabizet promysleny a logicky pohled na to,
co se manazeri museji naucit, ale jeho zpiisob poskytovani musi byt flexibilnéjsi a lépe
vyhovovat rusnym pracovnim Zivotiim manazeri. Rozvoj interpersondalnich a viidcovskych
dovednosti je nejvyssi prioritou a té neni snadné dosahnout pomoci konvencniho formdalniho

vzdélani. ,, (ARMSTRONG, 2007 str. 492)

3.3 Organizacni kultura

(BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 511) ve své knize uvadi, Ze organizaéni kulturu je
mozno chéapat jako systém hodnot a norem. Predstavuje jakysi vzorec zadkladnich
a rozhodujicich predstav, kterd urcitd skupina nalezla ¢i vytvofila, odkryla a déle rozvinula
a v jejim ramci se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace i vnitini integrace, a ty které se
osveédcily jsou nasledné chapany jako vSeobecné platné. Zakladni rovina organizacni
kultury spociva v celkovém pohledu na svét a v pfistupu k Zivotu, praci, lidem 1 sobé

samym, jakoz 1 k Zivotu jednotlivych pracovnikll. Na stfedni urovni organizacni kultury to
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jsou nepsana ¢i psand pravidla spoleenského styku, obecné uznadvané hodnotové preference,

zasady, pravidla pracovni moralky, loajality k organizaci i vztah k partnerim. Nejvyssi

uroven organizacni kultury pak tvofi viditelnd a cilevédomé konstruovana slozka, jejiz

obsahem jsou projevy spolecenského styku, firemni znaky (loga), vybaveni a architektura

pracovist’ nebo zavedené ritudly, oslavy ¢i obleceni.

3.3.1 Druhy organizacni kultury

Podle (BEDRNOVA, a dalgi, 2012 stranky 513-517) lze organizaéni kulturu

rozliSovat podle miry vlivu na jednani pracovniki, obecné délenou na:

1.

Silnd organizaéni kultura prokazuje mimofddnou schopnost ovliviiovat
charakter i prubéh vSech podstatnych organizacnich jevi. Usnadiiuje proces
fizeni organizace a v jeho rdmci i plsobeni vSech manaZerti na pracovniky
a pracovni skupiny. Vytvaii podminky pro piimou a jednozna¢nou komunikaci,
snizuje naroky na kontrolu, zvySuje motivace a zajistuje stabilitu socidlniho
systému. Pro pracovniky je piehlednou a snadno uchopitelnou. Jejim negativnim
jevem muze byt jeji priliSnd fixace na tradi¢ni vzory a tendence k uzavienosti

s ¢im je spojen nedostatek flexibility a blokovani nové orientace.

Slaba organiza¢ni kultura je malo zfetelnd s malym vlivem na jednani
pracovnikl, pfedstavuje opacény pol silné kultury. Je necitelnd a tézko
identifikovatelnd (uchopitelnd) zaméstnanci, tak i okolim. Na druhou stranu,

ale vytvafi velky prostor pro tviréi prostiedi a riizné podoby kreativniho mysleni.

3.4 Motivace

(ARMSTRONG, 2007 stranky 219-220) Autor uvadi, Ze motiv je divod pro to

abychom néco udélali. Motivace se tyka faktorti ovliviiuji lidi, tak aby se ur€itym zpiisobem

chovali. Podle Arnolda a kol. (1991) existuji tii slozky motivace:

Smér — co se n¢jaka osoba pokousi udélat,
Usili — s jakou pili se o to pokousi,

Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.
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Motivace jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby
se ubirali za Gcelem dosazeni n&jakého vysledku. Dobfe motivovani lidé jsou lidé s jasné
definovanymi cili, podnikajici kroky, od kterych ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto
cilii. Takovi lidé mohou byt sebe motivovani a pokud to znamena, Ze jdou spravnym smérem
k dosazeni kyzeného vysledku, pak je to nejlepsi forma motivace. VéEtSina z nds vSak
potiebuje byt ve vétsi ¢i mensi mife motivovana zvnéjsku. Organizace jako celek miize
nabizet prostfedi, v némz Ize dosdhnout vysoké miry motivace pomoci stimulii a odmén,
uspokojujici prace a prilezitosti ke vzdélani a ristu. (ARMSTRONG, 2007 stranky 219—
220)

,Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni pozitivniho pristupu k nécemu, casto
k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Obvykle je timto zpiisobem oznacen proces, i jeho
vysledek — tedy skutecnost, Ze se neco deje (nékdo na nékoho néjak piisobi), stejné jako fakt,

e néco existuje . (PLAMINEK, 2015 str. 16)
3.4.1 Pouzivani motivace

Podle (PLAMINEK, 2015 str. 144) je mozno uplatiiovat motivaci 4 sméry:

=  Motivace ,,doli* — Nejcastéji predstavuje motivaci podiizenych pracovnikii,
motivujeme tam, kde madme za motivaci a chovani lidi pfimou odpovédnost.
Vedeni, Fizeni, vychova ¢i vzdélani jsou takovym piikladem. Je mozné pouzit

rizné piistupy od striktni direktivy az po vstiicnou, citlivou formu komunikace.

* Motivace ,,do strany* — Jednd se v zdsad¢ o motivaci partnerskou, vyskytujici se
v praxi nejCastéji v souvislosti s feSenim konfliktnich situaci a vytvareni
synergickych vztahti mezi lidmi. Pfi feSeni konflikti vyuzivame motivaci
pomérng Casto zejména v souvislosti s kooperativnim vyjednavanim a mediaci.

= Motivace ,,vzhuru“ — Jedna se o situaci, kdyZ potiebujeme motivovat svého
nad¥izeného. Sanci na uspéch budeme mit zejména tehdy, kdyZ pochopime jeho

zajmy a budeme tyto prvky pfi snaze o naplnéni vlastnich zajmt respektovat.

Dostavame se tak prakticky a metodicky do oblasti vyjednavani.

* Motivace ,,dovniti“ — Sebepoznani je klicem k sebe motivaci. Pomaha vsak

1 odstup od okamzité situace. Odstup ndm umoznuje vidét situaci objektivné.
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Nejcastéji nam pomahd v konfliktech. Vazit si sami sebe, mit pocit vlastni

dostatecné hodnoty potiebujeme v kazdém okamziku svého Zivota.
3.4.2 Motivacni teorie

Podle (ARMSTRONG, 2007 stranky 221-224) jsou pfistupy k motivaci zaloZzeny na

teoriich motivace. Nejvlivnéj$imi teoriemi jsou:

* Teorie instrumentality se objevila ve druhé poloviné 19. stoleti v souvislosti
s dirazem na potfebu zracionalizovat praci a s dirazem na ekonomické vysledky.
Je zalozena na principu upeviovani presvédCeni Ccloveéka ovlivnéném
Skinnerovou koncepci podminovani — teorii, ze lidé mohou byt ,,podminéni* ¢i
»Zpracovani® k tomu, aby jednali uréitym zpasobem, jestlize jsou za zadouci
chovani odménovani. Tato teorie tvrdi, Ze odmény nebo tresty ,,politika cukru
a bi¢e* slouZzi jako prostfedek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali
zadoucim zptsobem. ,,Instrumentalita je presvédCeni, ze pokud udélame jednu
vée, povede to k véci jiné. Ve své nejhrubsi podstaté teorie instrumentality tvrdi,

ze lidé pracuji pouze pro penize. Nazyva se také zakon pticiny a tcinku.

= Teorie zamérené na obsah ,teorie potieb* jsou postaveny na piesvédceni,
7e obsah motivace tvoii potfeby. Neuspokojend potieba vytvaii napéti a stav
nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery
uspokoji tuto potiebu, a zvolit zpisob chovani, ktery povede k dosazeni

uvedeného cile.

Nejslavnéjsi klasifikaci potfeb je Maslowa teorie. Domnival se, ze existuje pét
hlavnich kategorii potieb, které jsou spolecné pro vSechny lidi, a to pocinaje zakladnimi
fyziologickymi potiebami pies potieby jistoty a bezpeci, socialni potieby a potieby uznani

az k potfebam seberealizace, nejvyssim ze vsech.
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Obrazek 3 Maslowa pyramida potieb

/\
Seberealizace —
sebenaplnéni

[ Uznéni — sebetcta, prestiz ]

L AN

Jistota a bezpeti

Fyziologické potfeby — kyslik, potrava, voda a sex

Zdroj: vlastni

(KLEIBL, a dalsi, 1994 str. 9) uvadi, Ze autorem dal$iho pojeti je americky psycholog
Frederick Herzberg, ktery ve svych pracich ,,The motivation to work* (1950 a ,,Work and
the nature of man® (1968) formuloval (teorii dvou faktordi pracovni motivace nazyvané té¢z
»motiva¢né-hygienicka teorie. Podle ni jsou dvé zékladni skupiny podnétt, ovliviujici
pracovni spokojenost, a to motivatory vnitinich pracovnich potieb a faktory hygieny. Cilem
je vytvorit soulad jejich vzajemnym plsobenim, odstranéni negativnich podnéti z okoli

a vytvoreni podminek pro piisobeni dlouhodobych vlivii vnitinich motivatora.

Obrazek 4 Herzbergova motivaéni teorie dvou faktortl
MOTIVATORY (satisfauktoty) FAKTORY HYGIENY (dissatisfauktoty)
DOSAZENI VYSLEDKU A CILE PODNIKOVA POLITIKA A RIZENI
USPECH PERSONALNI RIiZENi
UZNANI MEZILIDSKE VZTAHY
OBSAH PRACE VNEJSI PRACOVNI PODMINKY
DELEGOVANA ODPOVEDNOST VYSE MZDY
PRACOVNI POSTUP, POVYSENI JISTOTA PRACOVNIHO MISTA
MOZNOSTI ROZVOIJE
- J - J

Zdroj: vlastni
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Teorie zamérené na procesy kladou diraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviiuji motivaci i na zakladni potieby. Rovnéz jsou zndmy jako teorie
kognitivni (poznavaci), protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni
prostiedi a zplsoby, jak je interpretuji a chapou. Pro manazery mohou byt

vvvvvvvvv

metody motivovani lidi. (ARMSTRONG, 2007 str. 224)

(URBAN, 2016 stranky 14—16) u teorie zaméfené na proces rozliSuje motivacni

faktory vnitini a vnéj$i. K vnitfnim faktoriim motivace patfi ty, které pfimo souvisi s praci

jako takovou, jde o potteby, které si lidi uspokojuji jiz pfi vykonu své prace. Vnéjsi

motivacéni faktory jsou tim, co za vykonanou praci dostavaji.

Vnitini motivaéni faktory jsou zejména tyto Ctyfi:

Samostatnost motivuje predevsim proto, ze vychazi z ptirozené lidské potieby
tidit svou ¢innost. Podpora samostatnosti urcité neznamena, ze pracovnici mohou
rozhodovat o své praci zcela samostatné, miize to ale znamenat, Ze na né postupné
nekteré rozhodovaci pravomoci pievadime, ¢i delegujeme. Jejich rozhodovani
jim miizeme umoznit tim, ze jim poskytneme v¢asnou zpétnou vazbu, ktera jim
umozni se rozhodnou spravné.

r~rooe

Nové schopnosti odrazi jednu z dulezitych lidskych potfeb, a to potiebu
zdokonalovat se. Pusobi predev§im v pfipadé, ze se zdokonalujeme

ve schopnostech, na kterym nam zalezi nebo co posiluje nase sebevédomi.

Viditelné vysledky jsou povazovany za nejsilnéjSich z motivacnich faktort. Lidé
chtéji za svou praci vidét konkrétni vysledky, které spolu s jejimi rostoucimi
schopnostmi zvysuji jejich sebevédomi a sebediivéru.

Spolecensky vyznam ¢i smysl neni to vétSinou konkrétni ,,Cislo® napiiklad
firemni zisk. Jedna se predev§im o piinos vykondvanych Cinnosti pro urcité

osoby zpravidla pro zdkazniky nebo spolecnost jako celek.

Vnéjsi motivacéni faktor je to, co za svou praci od své organizace zaméstnanci

dostavaji vykonaji-li ji spravné a v€as. Jedna se predev§im o finan¢ni odménu (plat, prémii,

bonus atd.) ale miiZze to byt i povySeni, zvySeni mzdy v budoucnu, pochvala nebo celkova

prestiz, ktera je s praci zaméstnance piimo spojena. (URBAN, 2016 stranky 14—16)
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3.4.3 Motivacni strategie

Podle (ARMSTRONG, 1999 stranky 313-315) maji motivacni strategie za kol

vytvorit pracovni prostfedi, vyvinout politiku a postupy, které povedou k vyssimu vykonu

zaméstnancu. Tyto strategie se zabyvaji:
* Mc¢éfenim motivace

= Qcetlovanim zaméstnanci

»  Formovanim odpovédného a angazovaného chovani a oddanosti zaméstnancii

organizaci

» Vytvafenim podnikové klimatu, ktery bude posilovat motivaci

= Zlepsovanim dovednosti v oblasti vedeni lidi

= Vytvafenim pracovnich ukoli a pracovnich mist

= Rizenim pracovniho vykonu

= Rizenim odménovani

» Rozvojem zaméstnancl neboli rozvoj lidskych zdroji

= Pouzivanim metod modifikace chovani

rr

Faktory ovliviiujici
prace k dosazeni vys$si irovné motivace jsou:

Tabulka 2 Faktory motivaéni strategie

motivacni strategie, ptispévek personalniho ttvaru a personalni

Faktory ovliviiujici motivacni strategie

Prispévek personalniho utvaru / personalni prace

Slozitost procesu motivace znamena, ze zjednodusujici
piistupy zalozené na teorii instrumentality nebudou
pravdépodobné uspésné.

Vyhnout se nebezpe¢i vytvafeni nebo podporovani
strategii, které nabizeji autoritativni predpisy pro motivaci
zalozené, na zjednoduSeném vidéni tohoto procesu, nebo
nebezpeci chybného neuznavani individualnich rozdila.

Lidé jsou s vétsi pravdépodobnosti motivovani, pracuji-li
v prostiedi, v némz jsou oceilovani za to, co jsou a co délaji.

Povzbuzovat vytvateni procest fizeni pracovniho vykonu,
které nabizeji ptileZitosti dohodnout si vzajemna ocekavani
a poskytnout pozitivni odezvu na plnéni ukoli.. Vytvaret
systémy odmeénovani, které nabizeji pfilezitosti k uznani
plnéni ukoll pomoci penéznich i nepenéznich odmeén.

Mg¢la by byt uznavana potieba prace, kterd lidem poskytuje
prostiedky k dosazeni jejich cild, rozumny stupen
autonomie a prostor pro vyuzivani jejich dovednosti
a schopnosti.

Doporucovat takové procesy vytvareni pracovnich ukold
a pracovnich mist, které berou v tvahu faktory ovliviiujici
motivaci k praci tim, Ze nabizeji obohacovani prace
v podob¢ rozmanité prace.

Potieba prilezitosti
schopnosti a kariéry.

k ristu  prostfednictvim rozvoje

Vytvaret a rozvijet procesy planovani kariéry.
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Kultura organizace v podobé jejich hodnot a norem
ovliviiuje ucinek jakychkoliv pokusii pfimo nebo nepiimo
motivovat lidi.

Doporucovat vytvafeni a rozvijeni takové kultury, kterd
podporuje procesy ocetlovani a odménovani pracovniku.

Motivaci zvySuje také vedeni lidi, které udava smér,
povzbuzuje a stimuluje k dosahovani cili a poskytuje
podporu pracovnikim v jejich usili splnit cile a vibec
zlepSovat pracovni vykon.

Pomoci fizeni pracovniho vykonu a Aassessment center
zajistit rozpoznavani schopnosti vést a fidit lidi. Radit
lidem a vzdélavat je za tucCelem formovani jejich

vudcovskych kvalit.

Zdroj: (ARMSTRONG, 2007 str. 232).

3.44 Motivacniho pole

Podle (PLAMINEK, 2015 stranky 36-37) Pro udely praktického managementu

a feSeni komunikacnich situaci je vhodné povazovat motivacni pole konkrétniho ¢lovéka za

dynamickou souhru tfi vyznamnych slozek, které se neustdle méni, a vzajemné se ovliviuji.

Jde o motivacni zalozeni, motivacni polohu a motiva¢ni naladéni:

* Motivaéni zaloZeni souvisi s nasi osobnosti. Jde o osobnostni rys, ktery je

s vysokou pravdépodobnosti zdédén a v prubéhu zivota se jen malo méni. Tvofi

zaklad motivacniho pole a ramec pro obé zbyvajici slozky.

= Motivacni poloha souvisi s podminkami naseho zivota. Jde o nauc¢enou slozku,

kterou jsme si osvojili vreakci na obvyklé podminky a podnéty, které nas

obklopuji, v nichz zijeme a pracujeme.

* Motivacni naladéni je jakymsi ,,motivacnim pocasim*. Obménuje se v zavislost

na ménicich se podminkdch Zivota je dobfe viditelné a rozpoznatelné.

Jde o okamzitou reakci na pribézné ptsobici podnéty.

Obrazek 5

Schéma motivaéniho pole

Motivaéni zaloZeni

Zdroj: (PLAMINEK, 2015 str. 37) — upraveno

Motivaéni poloha

Motivaéni naladéni
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3.4.5 Motivacni profil

(BEDRNOVA, a dali, 2012 stranky 240—241) uvéadi, Ze motiva¢ni profil predstavuje
syntetickou, individualné specifickou a v pribéhu Casu relativné stabilni charakteristiku
osobnosti ¢lovéka. Jejim obsahem jsou pro jedince pfiznacné, dominantni, motivacni
orientace Ci tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich hnacich sil

(Riazicka a kol., 1993).

Nekteti lidé jsou vyrazné orientovani na uspech, jini se orientuji predevsim na to,
aby se vyhnuli neuspéchu. Ob¢ tyto tendence jsou do urcité miry vlastni vS§em. SkuteCnosti
vsak zustava, ze nékteti lidé situace, do nichz se kazdodenné dostavaji povazuji za vyzvu,
za prilezitost k uspéchu, kterou nechtéji ,,propast™ a proto se aktivn¢ zapojuji. Jini naopak
stejné ¢i obdobné situace chapu jako urcité ohrozeni vlastniho sebepojeti a kompetence, jako
osobnostné nebezpecné situace, protoze by se v nich mohlo ukézat, ze ,,na to nemaji“ — radéji

se neprojevuji zstavaji ,,v bezpeci nékde stranou®.

Motivacni profil ¢lovéka se utvari a vyviji spolu s utvafenim a vyvojem celé jeho
osobnosti od nejutlejsiho véku. Pozname-li motivacni profil konkrétniho ¢loveka, ziskame
urcity ,,vhled“ do jeho ,,nitra, do skladby, povahy a forem fungovani jeho motivace. Poznani
motivacniho profilu ¢lovéka umoziuje hlubsi porozuméni jednotlivych projevi jedince
i celého komplexu jeho chovani ¢i jednani. Je také zakladnim nezbytnym ptredpokladem
moznosti efektivniho stimulovéani. S motiva¢nim profilem ¢lovéka se poji 1 urity a svym
zpisobem negativni aspekt. Konkrétni podoba motivaéniho profilu ¢lovéka predstavuje
soucasn¢ jakési vnitini omezeni, které ho do jisté miry svazuje, vytvaii vnitini neviditelné
hranice, jejiz prekrodeni miize nékdy byt dosti obtizné. (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 stranky
240-241)

3.4.6 Motivacni typy lidi
Podle (PLAMINEK, 2015 stranky 46-53) je mozné motivovat lidi podle jejich

pristupu okoli a vnitini osobnostni dynamice. Charakterizoval tyto Ctyfi typy:

» Objevovatelé byvaji netrpélivi, chtivi informaci a upfimné nesnaseji, kdyz je
nékdo fidi. Jsou nositeli raciondlni inteligence a maji nejlepsi predpoklady pro
védeckou, kreativni praci, zejména tu, kterd nema tymovou povahu a nevylucuje

se s jistou mirou podivinstvi. Objevitelé si velmi vazi své svobody. Jejich
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argumentace je primarné zaméfena na véc, a obraci-li se k ¢lovéku, byva to pouze

prostiedek slouzici k prosazeni véci.

=  Usmérnovatelé jsou kombinaci dynamickych pfistupli a zaméteni na efektivitu.
Nebrani se riskantnim aktivitam a zaméteni na efektivitu je predurcuje k tomu,
aby vnaseli dynamiku, zejména do spolec¢enskych procest a vztahli mezi lidmi.
Vnimaji velmi citlivé hierarchické usporadani spolecnosti a maji potrebu si lidi
kolem sebe rychle do takovych struktur zafadit. Ridi se ¢asto svou piirozenou
intuici a dobfe vnimaji, co je a co neni vhodné. Byvaji pfirozenymi vidci velkych

skupin lidi.

» Slad’ovatelé se vyznacuji vysoce vyvinutou empatii, jsou oporou socidlni
struktury, nevytvareji hierarchie, ale sité. Neni pro n¢ dulezité, kdo je vySe a kdo
niZe, spiSe je zajima, jak to vypada v ploSe — kdo s kym, pro¢ a jak. Diskuse
snimi je ve srovndni s ostatnimi motivacnimi typy nepomérné piijemnéjsi
a vstiicngjsi. Své vstiicné Ciny si ,,ukladaji” na sva citova konta a ocekavaji,
ze budou moci z téchto kont Cerpat v ptipad¢, Ze se dostanou do nesnazi.

= Zpresiovatelé byvaji loajalni, spolehlivi, pec¢livi, pfisni na sebe i na své okoli.
Za dulezité povazuji nastavena pravidla a normy. Maji rddi dobrou organizaci
prace, poradek ve svych vécech i na svém pracovisti, vyzaduji jasna zadani
a ta pak precizné plni. Maji tendenci chovat se predvidatelné a ve svém smyslu
korektné. Radi analyzuji data, vytvareji systémy a zatazuji do nich objekty.
V nadfizenych vidi formalni autoritu, kterd vytvari nezbytny kontext a podminky

pro jejich usili o vlastni dokonalost a precizni vykon.
3.477 Motivace a vykon

Téma motivace je vyznamné vSude tam, kde jde o vykon. Motivace spolu se
schopnostmi tvofi dvé zékladni skupiny subjektivnich a osobnostnich determinant vykonu,
respektive vykonnosti Clov€ka. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze vztah motivace
a vykonu je v podstaté jednoduchy. Avsak pomérné rozsifeny ,,nazor, ze ¢im je motiv
siln€jsi, tim je vykon, at' uz fyzicky nebo mentalni, vyssi a lepSi“ v plné mire neplati!

(NAKONECNY, 1992 str. 118)
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(BEDRNOVA, a dalsi, 2012 stranky 226-237) vidi pii&inu tohoto na prvni pohled
paradoxniho jevu ve skutecnosti, ze ptfe motivovanost pfinasi vysokou miru psychického
napéti, narusuje ,,normalni* fungovani lidské psychiky, a tak oslabuje aktudlni vnitini
subjektivni pfedpoklady vykonu. Celkové tedy vykon klesd. Vztah mezi irovni motivace,
presnéji narocnosti tkolu a vykonem vyjadiuje ndzorné tzv. Yerkestv-Dodsontv zakon,
oznacovany téz jako ,,obracend U-kiivka®.

Obrazek 6 Yerkestv-Dodsoniiv zakon (Provaznik, Komérkova, 2004)

A
tirovén vykonu

optimélni

nezidouci

sila motivace

>

nedostatena optimalni nadméma

zdroj: (BEDRNOVA, a dalgi, 2012 str. 237)

3.5 Stimulace pracovniki

3.5.1 Stimul

Zakladnim prvkem motiva¢niho procesu je podnét (stimul), ktery tim, Ze akceptuje
urcitou potiebu Cloveka, vytvaii konkrétni specificky pisobici motiv pracovniho jednani.
S ohledem na cile spolecenského vyrobniho procesu je dan zadouci efekt tohoto chovani
celkovou podnétovou silou, kterd ve spolupiisobeni (soucinnosti) s motiva¢nimi silami vede
k ur¢itému chovani. Pozitivnim pracovnim chovanim, je pak moZzno rozumét takové jednani,
které¢ umoznuje dosahovani cilti vyrobné hospodaiského systému (miize to byt rist vykont,
snizovani nakladii, zvySovani kvality a technické progresivnosti vyrobku, zvyseni frekvence
inovaci, snizovani pracnosti a ve svych cilech dlouhodoby rozvoj systému) takovym
zptuisobem, ktery pfinaSi uspokojeni samostatnym pracovnikiim a tohoto cile je dosaZeno
zpusobem, ktery neni v rozporu s obecnymi principu fungovani systému. (KLEIBL, a dalsi,

1994 str. 13)
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Stimulem pfitom muze byt jakykoliv podnét vyvolavajici urcité zmény v motivaci
Clovéka. Neékdy byvaji rozliSovany jako tzv. impulzy, jednd se o endogenni, tj. vnitini
podnéty signalizujici néjakou zménu v téle nebo mysli ¢loveka. Incentivy pak predstavuji
z vnéjSku prichazejici podnéty, vztahujici se vrozené nebo naucené¢ k impulsim, tedy
podnétiim, které aktivuji (,,uvadeji v zivot™) uréity motiv. Impulsem ¢i podnétem mtize byt
v podstaté cokoliv —jen muze, ale také nemusi. To, co bude skute¢né vystupovat jako impuls
nebo popud, zélezi pfedevsim na motivacni struktuie konkrétniho clovéka, na podobé¢

trvalého motivaéniho profilu. (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 228)
3.5.2 Stimulace

(KLEIBL, a dalsi, 1994 str. 14) uvadi, ze cilevédomé vyuzivani existujicich i nové
vytvafenych podnéth (stimulll) k praci je obsahem procesu stimulace. Obecné Ize
konstatovat, ze stimul nehodnoti smér, kterym ovliviiuje chovani subjektu. Znamena to,
ze z hlediska cile systému mohou v praxi existovat podnéty s riznymi ucinky pozitivniho,
negativniho nebo neutrdlniho sméru. Spravna a pokud mozno co nejiplnéjsi specifikace,
existujicich podnétt k praci cilici na omezeni vyskyt nebo uplnou eliminaci negativnich
a neutralnich podnét, je predpokladem pro uspé€Snou motivaci zahrnutou do fidicich

procest na vSech stupnich fizeni.

Podle (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 259) zékladni podminkou pro uéinnou
stimulaci pracovnikil je znalost jejich osobnosti a v tomto ramci pak zvlasté znalost jejich
motiva¢niho profilu. Uginek stimulace zavisi na vnitinim prostiedi, na motivaéni struktuie
Clovéku, to znamend na ur€ité, relativné stalé pfipravenosti pfijmout nebo nepiijmout
podnét. Mezi stimulaci a motivaci tak vstupuje ¢loveék se svou motivaéni strukturou, v niz
se promitaji jeho vrozené a ziskané potieby, hodnoty, zajmy zkusenosti, jeho zptisob jednani,
jeho vlastni sebepojeti, aspirani Uroven i1 jeho situacni psychické vyladéni. Jen tak je

uplatnovani stimult u¢inné a prinosné.
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Obrazek 7 Vztah stimulace — osobnost ¢lovéka — motivace

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socidlni

\ MOTIVACNI
\\STRUKTURA

STIMULACE
(osobnost
¢lovéka)

Zdroj: (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 259) - upraveno

MOTIVACE

., Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci lze tedy spatiovat ve skutecnosti, Ze
stimulace predstavuje pusobeni na psychiku jedince zvnéjsku, nejcastéji prostrednictvim
aktivniho jednani jiného clovéka. Miize mit rozmanité podoby a formy. Jejich spolecnym
Jjmenovatelem vsak byva skutecnost, zZe jde o ovliviiovani cinnosti druhého cloveka aktivnimi

vnejsimi zasahy vedouct ke zmené jeho psychickych procesii, predevsim ke zmené motivace.

(BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 228)
3.5.3 Stimulaéni prostiedky

Podle (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 260) mize byt stimulem v zasadé vie, co je
pro dan¢ho pracovnika vyznamné, vSe, co miize podnik svému zameéstnanci nabidnout.
Variabilita potieb lidi a jejich motivacnich struktur je velice rozsahla, ale existuje i1 Siroké
spektrum stimulacnich prostredkt. Nasledujici vycet stimulacnich prostiedkd je dle

podnikového a psychologického hlediska vyznamnosti fazen:

* Hmotna odména byva velmi Casto povazovana za hlavni stimulacni prostiedek,
divodem toho je skutecnost, ze piedstavuje zdroj existencnich prostfedkt
dilezitych pro kazdodenni zivot pracovnika i jeho rodiny. Mize mit rizné
podoby, tj. nejen penézni jako mzda, plat, prémie ¢i mimotadné odmény za vyssi
vykon, ale nespocet dalSich podob, které jsou uz méné univerzalni, ale zato
mohou nabyvat osobitéjSich charakteristik, a tim pracovnika stimulovat hloubéji
a efektivnéji. Pro vSechny odmény plati pravidla, ktera zvysuji jejich stimulacni
ucinnost:

o Pfima vazba mezi hmotnou odménou a vykonem.
o Udé¢lovani ¢i vyplaceni odmén neprodlené po splnéni ukolu, ale nikdy ne

predem.
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o Zptsob odménovani musi byt pro pracovnika transparentni a srozumitelny.
Pracovnik by mél presné védet, za co a za jaky vykon je odménén.
o Vzdy jasna a predem stanovena zavazna pravidla, ktera vztah mezi vykonem

a odménou vymezuji.

., SpravedInost v pridélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je zakladni
podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblémovych vztahii na

pracovisti. ,, (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 261)

= Obsah prace ovliviluje pracovni chovani a mysleni lidi, plisobi na jejich
sebevédomi, rozvoj a celkovou spokojenost. Mezi zakladni apely souvisejici
s vykonavanou praci, patii napiiklad potfeba uplatiovat tvotivé, koncepcni ¢i
systematické mysleni, moznost uplatiiovat vlastni autonomii, sebekontrolu nebo
pecovat o druh¢ lidi. Dobré vztahy a vzijemné souznéni jsou piedpokladem
pozitivni pracovni atmosféry a potazmo vedou k dosahovani vysokych
pracovnich vykonl. Nékteré ze zaméstnanci naopak motivuje apel moci ¢i
vlastni prestiZe na vlastni schopnosti a znalosti, které mohou uplatinovat
v souvislosti se zvladanim néaro¢né prace. Neméné Castym motivatorem byva
i apel jistoty a jasné perspektivy. MiZe se jednat o praci v oboru, ktery ma ze
soucasného pohledu pozitivni budoucnost. Kromé vyse jmenovanych zakladnich
apelt existuje cela fada dalSich dil¢ich apelt, které vyplyvaji z velkého mnozstvi

konkrétnich pracovnich ¢innosti.

* Neformalni hodnoceni ovliviiuje jak raciondlni rovinu, tak rovinu prozitkovou
—emocionalni. V racionalni roving jde o zpétnou vazbu, ta je nejucinnéjsi, pokud
je podéavana konkrétné, a to bud’ v pribéhu ¢innosti, nebo bezprostfedné po jejim
skonceni. V roviné prozitkové pracovnik citi, Ze on i jeho prace jsou pro podnik
dileziti, m4 uspokojeni z toho, ze dokézal néco ptinosného, zvySuje se jeho
sebedlivéra, posiluje se jeho presvédceni, Ze je schopen podat jesté lepsi vykon.
Celkové lze ftict, ze vyrazné stimulacni uinky maji vSechny aktivity
managementu organizace, jez zamé&stnancim déavaji najevo jejich dalezitost pro
organizaci a vyjadfuji uznani jejich praci, kterou ji odevzdavaji. (BEDRNOVA,
a dalsi, 2012 str. 262).
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., Moralni ocenéni prace miize nabyvat rady podob, od oficidlné udelovanych radu

a vyznamenani, az ke zcela neoficialnimu projevu ocenéni prdce pri bezprostrednim

kontaktu manazera se zaméstnancem. Zatimco oficialni formy mordlniho ocenéni prace

podléhaji stanovenym pravidlum a jsou organizovany, neoficidalni formy jsou projevem

spontaneity stylu vedeni. “ (BLAZEK, 2014 str. 170)

Atmosféra pracovni skupiny ovliviiuje mezilidské vztahy a celkové déni ve
skuping. V ramci pracovni skupiny dochazi mezi pracovniky ke vzajemnému
porovnavani pracovnich vykont, vysledkem je uspéSnost pracovnika viici
ostatnim ve skupin€. Pti dosahovani vyrazn¢ dobrych (pozitivnich) vysledku
dochazi k posileni jeho sebevédomi. V opacném ptipadé, pak toto srovnani
povzbuzuje ochotu ,,zlepSovat se* a piiblizit svilj vykon tém lepSim. Problémem
pracovnich skupin miize byt jejich Spatnd kvalita, které piisobi na individudlni
vykony jejich ¢lenti negativné. Potom muiZe nastat situace, ze dobry vykon ¢lena
skupiny se posuzuje imysln¢ neptiznive jako Splhounstvi, nepfiméfena horlivost,
a tzv. neloajalnost k parté. Zavist a nepratelstvi zplisobuji, ze se vytvareji umelé
piekazky v praci. Jistd mira soutézivosti mezi skupinami je vétSinou pozitivnim
prvkem podnécujicim motivaci lidi dosdhnout lepsich vykont. Adekvatni druh
soutézivosti podnécuje soudrznost skupiny. Muze vsak n¢kdy v rdmci podniku
vyvolat nepratelstvi nebo dokonce prertst do soupeteni a fevnivosti. Stane se to,
kdyZ ptevazi iraciondlni emoce a do pozadi ustoupi spole¢ny zajem, prosperita

podniku, do kterého skupiny naleZeji. (BEDRNOVA, a dal§i, 2012 str. 263).

Pracovni podminKy a reZim prace je mozné podle autora (BLAZEK, 2014 str.
171) délit na materidlni a spolecenské. K materidlnim podminkdm se tadi
klimatické podminky, vybaveni pracovist stroji vcetné jejich prostorového
a estetického teseni. Ke spoleCenskym podminkdm patii mezilidské vztahy
panujici v kolektivu, do kterého je zaméstnanec zatazen, organizaci ale i mimo
ni, k osobam, se kterymi zaméstnanec prichazi do kontaktu pii vykonu své prace.
(BEDRNOVA, a dalsi, 2012 stranky 264-265) uvadi — je jisté, ze ¢lovéka
nedokaZe uspokojit jen skutecnost, Ze pracuje v dobrych tepelnych, zvukovych,
svételnych a mikroklimatickych podminkach. Zijem podniku vytvaret
pracovnikiim lepsi podminky ptinasi dvoji efekt — priméarné se lepsi podminky

pro préci projevi ve zlepSeni pracovniho vykonu v disledku mensi Gnavy a lepsi
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pracovni pohody. Druhotné se zlepSuje vztah mezi podnikem a zaméstnanci,
protoze péci o pracovni podminky davd management podniku svym
zaméestnanciim jasné signaly o tom, Ze si jejich prace vazi, ze jsou pro n¢j duleziti
a ze mu na nich skutecn¢ zalezi. Opacn¢, nezdjem zaméstnavateli o pracovni
podminky, nerespektovani stiznosti zaméstnancu a jejich nulova aktivita. Vede
k rastu nespokojenosti a snizuje jejich motivace k praci. Nezdjem o pracovni
podminky ze strany vedeni spolecnosti pisobi destimulacné i1 kdyZ jsou hmotné

odmény vysoké.

Identifikace s praci, profesi a organizaci — propojeni téchto ttech prvki vede
k tomu, Ze pracovni vykon zaméstnance je dlouhodobé vysoky, Ze pracuje

efektivng, je odpovédny, tvotivy, aktivni a vstficny ke svym spolupracovnikiim.

o Identifikace s praci znamend, ze ¢lovek praci piijal jako nedilnou soucast
svého zivota. Uspéchy, jejich v praci dosahuje, jsou pro ngj dilezitym
kritériem jeho vlastniho sebevédomi. Pracovnici by proto, m¢li dostavat
piiméfené mnozstvi prace, aby pro né tkoly byly zvladnutelné a dosazitelné.
Po vykonani prace by méla ptijit vzdy konkrétni a konstruktivni zpétna vazba
od nadfizenych pracovnikl, aby zaméstnanec veédél, jak je jeho prace
hodnocena ¢i uz pozitivné nebo negativné.

o Identifikace s profesi vyjadiuje to, Ze clovek svou profesi povazuje za soucast
své osobni charakteristiky. Identifikace s profesi zalezi, jak na schopnosti
spravné zvolit svoji profesi, tak na schopnosti pfiméfené zapojit adaptacni
mechanismy, které ¢lovéku pomahaji piekonéavat rozdily mezi plivodni
predstavou o profesi a jeji redlnou podobou. Uspé&snd adaptace novych
pracovniki, kterd pozdé&ji prechazi v jejich identifikaci s organizaci, je velmi
dilezitym ukolem personalniho Gtvaru. (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 265)
,, Cilem personalniho Fizeni je optimalni vyuzZivani potencialu lidi a investic
do nich vilozenych k dosahovani cilii organizace. Soucasné vede k vytvareni
predpokladii ke spokojenosti pracovniku, kjejich motivaci, rozvoji
a napomdhani jejich identifikace s cili organizace.” (RUCKOVA, a dalsi,
2012 str. 158)

o Identifikace s organizaci vyjadiuje ztotoznéni pracovnika piijetim kultury,

vize a cilii organizace. U ¢lovéka, ktery se identifikuje se svym podnikem,
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nedochazi k vnitinimu rozporu, zda preferovat osobni nebo podnikové cile,
protoze cile podniku jsou chapany jako cile vlastni. Identifikovany
zaméstnanec je loajalni, neuvazuje o zméné zamestnani, a to ani v pripadé

obdobné nabidky v jiné firmé. (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str. 265)

= Externi stimula¢ni faktory ptedstavuji celkovou image organizace, jak je
vniméana v celospolecenském kontextu, jakou ma povést ¢i prestiz. Plati zde
piimocara zavislost. Cim spole¢ensky uznavangjsi a prestizngjsi je organizace,
tim vice stimuluje tento fakt zaméstnance k préaci. Stimula¢né z vnéjSku pasobi
také makroekonomicka a politicka situace. Ocekdvani ekonomického ristu je
stimulujici, ocekavani stagnace a recese je demotivujici. Z tohoto hlediska se
sttidaji obdobi vzedmuti pracovniho nadSeni s obdobimi apatie a skepse.
Do oblasti externim stimulac¢nich faktor patii mikroklima rodinného prostiedi
a rodinnych vztahti, o¢ekavani, ktera jsou na ¢loveéka kladena i v ramci jeho
sirdiho socialniho, nikoli jen okoli pracovniho. (BEDRNOVA, a dalsi, 2012 str.
265)

3.5.4 Oblasti vyuzivani stimula¢nich prostredku v Fidici praci

(BEDRNOVA, a dali, 2012 stranky 265-268) Stimulaéni prostiedky je tieba vybirat
nejen s ohledem na konkrétniho ¢lovéka a jeho motivacni strukturu, ale také s ohledem na
tu, kterou oblast jeho pracovniho jednani chceme ovlivnit. Nejcastéji se objevuje potieba

stimulovat tyto oblasti:

Pracovni vykon a jeho kvalitu, = NejucinngjSim stimulacnim prostfedkem je pochvala, povzbuzeni

kvantitu i rovnomérnost i dil¢ich tispéchu.

Duvéryhodnost, pravdivost a otevienost ve vztahu mezi manazerem
a jeho pracovniky vytvafi prostfedi, v némz proces vzestupu ochoty

pracovat kvalitn€ probiha zcela ptirozené a efektivné.

Priliv zakazek nebo nepredvidana zdrzeni vyroby mohou vyvolat
pozadavek urychlit praci, dosahovat vyssich vykonti. Vzdy by mélo jit
jen o docasné opatfeni, pfi némz se vyuziji pfirozené rezervy,

ale rozhodné nesmi jit o pozadavek dlouhodoby nebo dokonce trvaly.
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Tvorivost, vnaseni novych
napadi a mySlenek, které
zlepSuji, usnadiuji a

zjednodusSuji praci

Sebe rozvoj, rozsifovani
kvalifikace, dovednosti, znalosti

apod.

Spoluprici ve skupiné, v tymu

Odpovédnost za vlastni jednani,
rozhodnuti, za vztahy ve
skupiné, za svéirené hodnoty, za

bezpecnost prace

Ke stimulaci tvofivosti slouzi formulovani provokativnich cili jak
oficidlni cestou, vyhlaSenim ukold, které je tieba vyfesit, tak
neformalni cestou pfi feSeni probléml na provoznich poradach ¢i

v béznych pracovnich rozhovorech vedouciho s podfizenym.

Nejen vyfeseni, ale i postupné kroky, napady a naméty, které vedou
k feSeni, ba dokonce i netispésné pokusy o feseni ukoll, musi mit
pozitivni odezvu, protoze pravé tato odezva vytvari tvarci atmosféru

v podniku.

Uceni je stale vice zalezitosti celého zivota, uz v pribéhu vybéru
a pfijimani novych zaméstnancii by meéla organizace davat jasné
najevo, ze vedle podminky splnéni kvalifikaénich pozadavka
k terminu nastupu se do budoucnosti samoziejmé predpoklada, ze se
zaméstnanec bude sam dale vzdélavat a Ze ho v jeho vzdélavani bude
podnik podporovat.
Spoluprace lidi,

ktefi pracuji vjednom pracovnim tymu, je

predpokladem jejich lepsich pracovnich vysledki.

Spole¢ny cil musi stat nad veskerym vnitropodnikovym soupetenim.

Vyrazné vyssi kooperace mezi ¢leny skupiny nastava pfi tymové praci.

Odpovédnost v pracovni ¢innosti znamena piijeti celého vztahového
ramce souvislosti, které jsou tésné ¢i volnéji spojeny s pracovni
aktivitou. Odpovédnost pracovnika vyplyva ze sebevédomého

pristupu k préci a k vlastnim schopnostem.

Odpoveédnost prijima clovek, ktery si je védom svych moznosti
ovliviiovat aktivné déni kolem sebe. Lidé, ktefi ztratili pocit, Zze sami
mohou ovliviiovat chod svych pracovnich aktivit, nejsou schopni

odpovédnost ptijmout.

Zdroj: (BEDRNOVA, a dalgi, 2012 stranky 265-268)

3.5.5 Kritika stimulaénich teorii

Podle (ARMSTRONG, 2007 str. 231) penize ve form& mzdy (platu) nebo néjakého
jiného druhu odmény jsou nejobvyklejsi vnéjsi odménou. Penize poskytuji to, co vétSina lidi

chce. Herzberg a kol. zpochybnili uc¢innost penéz, nebot — jak tvrdili, zatimco jejich
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nedostatek muze vyvolat nespokojenost, jejich obstarani nema za nasledek trvalou
spokojenost. Je ale potieba zdiiraznit, ze rizny lidé maji riizné potieby a ptani, nékteti lidé

budou asi motivovani penézi vice nez jiny.

(DONNELY, a dalsi, 1997 str. 821) se ve své knize vyjadiuji k ndzorim nékterych
kritik tykajicich se odménovéani pracovnikli. Upozoriiuji na skute¢nost, ze mySlenka
odménovani tzce souvisi s jakymsi podplacenim pracovnikl. Stimulovani pracovniho
vykonu se pouziva k manipulaci lidi k tomu, aby byli dosazeny cile samotného manazera
a organizace. Hlavnim nastrojem manipulace je vyvolani urcitych emoci jako pocit ohrozeni,
strachu, ale i tfeba sympatii ¢i jinych pozitivnich vnémid. Manipulator ignoruje z4jmy,
potfeby, Casto i moznosti manipulovanych, mize pouzivat lichotky, osobni pfitazlivost,
ptisvojuje si zasluhy, mize také podéavat zkreslené ¢i netplné informace, imysIné vytvaii
kritické a naléhavé situace, které zpusobuji, Ze lidé jednaji pod natlakem, prestavaji
racionalné myslet a nechavaji se zmanipulovat. Pfi uplatiiovani stimulacnich prostredkii
v praxi je proto potfeba vzdy myslet na uvedena rizika. Jenom jejich spravné pouzivani vede

k Gspésnému motivovani lidi.

(NAHLOVSKY, 2012) uvadi, Ze dlouhodob4 manipulace miize mit pro organizaci
nepiiznivé ekonomické disledky. Kdyz nékdo zacne citit, ze byl zmanipulovan, zareaguje
Casto tak, ze se uchyli do pasivity, ztraci motivaci nebo, pokud se manipulace opakuje, miize
odejit z podniku. Manipulaci je mozno chépat jako hru dvou hract, tj. manipulatora
a manipulovaného. Manipulator sleduje sviij prospéch na tkor jinych lidi, snazi se piimét

manipulovaného udélat néco, co by za béznych okolnosti neud¢lal.

41



4 Vlastni prace
4.1 Finanéni sprava Ceské republiky

(CESKO, 2020 stranky 6066-6072) Finan¢ni sprava Ceské republiky je tvofena
soustavou organil finan¢ni spravy, které jsou hierarchicky podiizené Ministerstvu financi
CR. Je zfizena zakonem ¢&. 456/2011 Sb., o Finanéni spravé Ceské republiky, ve znéni
pozdé&jsich predpist, jakoz i jeji postaveni a kompetence. Soustavu organti Financni spravy

Ceské republiky tvofi:

= Generalni finanéni Feditelstvi (dale jen GFR), je piimo podiizeno Ministerstvu
financi. Jednd se o ucetni jednotku a jeho pfijmy a vydaje jsou soucdsti
rozpoétové kapitoly ministerstvu. Jeho piisobnost je na celém tzemi Ceské
republiky. GFR vykonava puisobnost spravniho organu nejblize nadtizeného
Odvolacimu finan¢nimu feditelstvi, provadi také fizeni tykajicich se spravnich
delikti a vede centralni evidence a registry nezbytné pro vykon plisobnosti
organu finan¢ni spravy. Nedilnou soucasti jeho Cinnosti je také systematicka
piiprava navrhi pravnich piedpist, zabezpecovani analytickych a koncepc¢nich
ukold, jako i zajiStovani mezindrodni spoluprace vyplivajici z mezinarodnich
smluv. Z povéieni ministerstva zajist'uje prezkoumani hospodateni regionalnich

rad regiontl soudrznosti, krajl, hlavniho mésta a jeho méstskych ¢asti a obci.

=  Odvolaci finanéni Feditelstvi je pfimo podiizené GFR s piisobnosti na celém
tizemi CR. Obsahem vécné plisobnosti feditelstvi je vykon spravniho organu
nejblize postaveného finanénim tfadiim, vedeni registrti a evidence souvisejici
s ¢innosti finan¢ni spravy a vykon fizeni o spravnich deliktech.

r

* Finan¢ni urady jsou podfizené¢ Odvolacimu financnimu feditelstvi. Jednotlivé
urady tidi feditel a zastupce feditele, které jmenuje a odvolava generalni feditel
GFR. Utady maji pisobnost na izemi vyssiho spravniho celku (kraje). Souésti
kazdého uradu jsou uzemni pracoviSté. Hlavni Cinnosti finan¢nich ufadu je
sprava dani, vedeni fizeni o spravnich deliktech a zajiStovani finan¢nich kontrol

souvisejicich s vybérem, evidenci a platbou dani.

r rw

Specializovany finan¢ni urad je ptislusSnym Gradem pro vybrané subjekty. Jedna se

napiiklad o pravnické osoby zaloZzené za ucelem podnikdni s obratem vyS$im nez
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2 000 000 000 K¢, banky, pojistovny, zajiStovny nebo uvérova druzstva. V kompetenci

tohoto ufadu neni sprava dané z nemovitych véci.

Tabulka 3 Seznam finanéni Gadi a podet izemnich pracovist' v Ceské republice
urad pocet izemnich pracovist’
Finanéni afad pro hlavni mésto Prahu 12
Finanéni afad pro Stiedocesky kraj 25
Finan¢ni ufad pro JihoCesky kraj 17
Finan¢ni ufad pro Plzensky kraj 15
Finan¢ni ufad pro Karlovarsky kraj 7
Finanéni tiad pro Ustecky kraj 15
Finan¢ni ufad pro Liberecky kraj 10
Finan¢ni ufad pro Kralovehradecky kraj 14
Finan¢ni ufad pro Pardubicky kraj 11
Finan¢ni ufad pro kraj Vysocina 14
Finan¢ni ufad pro Jihomoravsky kraj 20
Finan¢ni ufad pro Olomoucky kraj 10
Finan¢ni ufad pro Moravskoslezsky kraj 18
Finan¢ni ufad pro Zlinsky kraj 12
Specializovany finanéni ufad 6

Zdroj: vlastni

Obrazek 8 Schéma organd Finanéni spravy CR
p ~
Ministerstvo financi CR
\ J

Generalni finanéni
reditelstvi

Qdvolaci finanéni
reditelstvi

|
l I

14 pracovist finanénich Specializovany finanéni
afadd ufad

O --®

Uzemni pracovisté FU

Zdroj: vlastni

43



4.1.1 Strategie rozvoje Finanéni spravy Ceské republiky

(CESKO, 2020) Ve svém dokumentu pro roky 2014-2020 si Finanéni sprava Ceské
republiky stanovila jako vrcholové cile — podporu spravného placeni dani, boj s daiilovymi
uniky a podvody, optimalni vyuziti zdroju, efektivni interni procesy, ale také stat se

atraktivnim zaméstnavatelem.
4.1.2 Eticky kodex Finanéni spravy Ceské republiky

(CESKO, 2014) Eticky kodex vydal generalni feditel Finanéni spravy CR jako
sluzebni predpis ¢. 1/2019. Je v souladu se zakonem o statni sluzb¢, zakonikem prace
a dalSimi pfedpisy ministerstva vnitra a vlady, kterymi se stanovuji pravidla etiky statnich
zaméstnancl. Smyslem etického kodexu je podpora dodrzovani zddoucich forem chovani
zaméstnancli ve vztahu ke spolupracovnikiim a vefejnosti, tak aby jeho v disledku
dochazelo k vytvareni a posilovani duvéry k Finan¢ni spravé jako celku. VSichni
zameéstnanci jsou pti vykonu statni sluzby vazani k dodrzovani etickych hodnot. Pfedevs§im
se jedna o dodrzovani zakonnosti postupli, dodrzovani nestrannosti, rovného ptistupu,

neuplatnosti a poctivosti.

Obrazek 9 Zasady etického kodexu

Genderova
rovnost

Pfiméfenost

Poruseni
pravidel etiky

Profesionalita

Nakladani se
svéfenymi

Rychlost a
cfektivita

Zdroj: vlastni
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4.1.3 Odménovani pracovniki

Pravni vztah mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem plus zptisob odménovani statnich
zaméstnancu se iidi zadkonikem prace i1 zakonem o statni sluzbé. Kazdému zaméstnanci
nalezi plat za jim odvadénou praci. Platova slozka obsahuje pevnou

a pohyblivou ¢ast. Struktura platu zaméstnance je tvotrena:

= Pevnd cast (platovy tarif) — Platové tarify jsou upraveny v nafizeni vlady
¢. 304/2014 Sb., o platovych pomeérech statnich zaméstnancii. Tyto platové
tabulky stanovuji vysi platu podle poctu odpracovanych let zaméstnance a stupné
platové ttidy. Platové tiidy jsou déleny dle naro¢nosti vykonavanych c¢innosti

a druhu pracovni pozici do celkem 16 platovych tiid.

= Pohybliva ¢ast (osobni piiplatek) — Osobni pfiplatek se odviji od sluzebniho
hodnoceni pracovnika, ktery zpracovava ptimy nadfizeny. Obsahem osobniho
hodnoceni je posouzeni jeho znalosti, dovednosti a schopnostem vykonavat

ptidelené ukoly spravné a vcas v souladu s vyty¢enymi individudlnimi cili.

= Pohybliva cast (pfiplatky) — Jednd se piedevSim o priplatky za vedeni

pracovniki, praci piesCas a/nebo piiplatek za praci v den pracovniho volna.

= Pohybliva ¢ast (odmény) — Odmeény jsou vyplaceny za plnéni nadstandartnich
a/nebo mimotadné naro¢nych tkold, ale i celkovy aktivni pfistup k pridélenym

ukolum.

Soucasti odménovani pracovnikil jsou individudlni a plo$né zaméstnanecké benefity,
mezi které patii:

= stabilni zaméstnani

» poskytnuti pruzné pracovni doby

= narok na 25 dnt dovolené za kalendaini rok

* 5 dnt indispozi¢niho volna pro piipad kratkodobé nemoci

= 1 den k zafizeni osobnich zaleZitosti

* 6 dna sluzebniho volna ke studijnim ucelim

= prispévek na stravovani
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* moznost Cerpani pfispévkl z Fondu kulturnich a socialnich potieb

»  zajisténi vzdelavacich programt a dalsi

Vedeni Finan¢ni spravy se pravidelné aktivné zajima o potieby a piani svych
zaméstnancl a z tohoto divodu provadi kazdoro¢né elektronicky prazkum spokojenosti
zaméstnancl. Jeho obsahem je zjistit, jak zaméstnanci vnimaji své pracovni prostredi,
moznosti sebevzdélavani, zvySovani svych odbornych znalosti, vysi finan¢niho hodnocenti,

piipadné se ovétuje zajem o zavedené formy zaméstnaneckych benefiti.
4.1.4 Historicky vyvoj statni sluzby

V evropském feSeni mél na institucionalizaci statni sluzby velky vliv némecky
(zvlaste prusky) model, vyvijejici se jiz od 18. stoleti, dale usporadani francouzské
byrokracie po roce 1800 a od poloviny 19. stoleti reformovand britska civilni sluzba.
I v Ceskych zemich je tradice statni sluzby pomérné dlouha a jeji pocatky lze spojovat jiz
s terezianskymi reformami ve 40. letech 18. stoleti. V pritbéhu 90. let minulého stoleti, kdy
se postupné rozsifovaly sbory a profese, na které dopadal vetfejnopravni charakter
zaméstnaneckého vztahu se zacala ukazovat naléhavost nové pravni upravy statni sluzby.
K nové moderni tpraveé sluzebn€ pravnich vztahli zaméstnanct ve spravnich tradech vedl
dlouhy proces, kterému piedchazelo prijeti zakona ¢. 218/2000 Sb., o sluzbé statnich
zaméstnancll ve spravnich ufadech a odménovani téchto zaméstnancii i1 ostatnich

zaméstnanctl ve spravnich tufadech (sluzebni zakon). (CESKO, 2014 stranky 2634-2692)

4.1.5 Finanéni G¥ad pro hl. mésto Prahu, UP Praha 10

Tabulka 4 Umisténi Gizemniho pracoviité FU
nazev Uzemni pracovisté pro Prahu 10
adresa Petrohradska 6, 101 00 Praha 10
Feditel Ing. Machacéek Miroslav
¢islo uradu 2010
e-mail podatelna2010@fs.mfcr.cz
ID datové schranky | jvun5Snv
¢islo uctu 77628031/0710

Zdroj: https://www.financnisprava.cz/cs/financni-sprava/organy-financni-spravy/financni-urady/app/urad-kontakt/2010
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Uzemni pracoviité pro Prahu 10 je jedno ze 12 uzemnim pracovist’ spadajicich pod
Finan¢ni Ufad pro hl. mésto Praha. Vnitini organiza¢ni strukturu tvofi tii sekce, Sest odbort
a dvacet tfi oddé€leni, kterd zajist'uji spravu piimych a neptimych dani. V roce 2020 zde bylo
obsazeno pfiiblizn€ 300 pracovnich mist. Se zaméstnanci Ufadu je uzaviran pracovni nebo
tzv. sluzebni pomér. Sluzebni pomér a pracovni pomér predstavuji vzajemné odlisné druhy
vykonu prace, fidici se rozdilnou pravni upravou na zaklad¢ jinych predpokladii
a v odlisnych podminkach. Sluzebni pomér neni podfizen rezimu a pravni upraveé zakoniku
prace, jeho témét komplexni Giprava je obsazena v zakon¢ €. 234/2014 Sb., o statni sluzb¢.
Statni zaméstnanec je svym ustavenim do sluzebniho poméru povolan k aktivni Gcasti na
vykonu statni spravy. Statni sluzba ptredstavuje vefejnopravni sluzebni pomér mezi staitem
a statnim zaméstnancem, kterému jsou poskytnuty jak prava, tak uloZeny povinnosti
a omezeni, ktera jsou nutnd pro fadny vykon statni spravy. ZvySeni miry odpovédnosti
statnich zaméstnanctll je spojeno s disciplinarni odpovédnosti pfi nedodrzeni stanovenych
povinnosti. Zvlastni pravni Giprava pro zaméstnance statni spravy je institutem moderniho
spravniho prava. Statni zaméstnanci maji rozsifené povinnosti, které maji zajistit stabilni,

fungujici a vykonnou statni spravu. (CESKO)
4.1.5.1 Odbor majetkovych dani

Odbor majetkovych dani zajist'uje spravu a vybér dani z nemovitych véci a dané
z nabyti. V roce 2020 zde bylo zaméstnano celkem 20 zaméstnanct ve dvou samostatnych
oddéleni a 5 vedoucich pracovnikll. Spravci dan€ z nemovitych véci spravuji tzemni obvody
meéstskych ¢asti Praha 10, Praha 15, Praha 22, Praha — Benice, Praha — Dolni Mécholupy,
Praha — Dubec¢, Praha — Kolovraty, Praha — Kralovice, Praha — Kfteslice, Praha — Nedvézi,
Praha — Petrovice a Praha — Stérboholy, coZ ptedstavuje obsluhu pies 60 tisic poplatnik
dan¢. Dai z nabyti nemovitosti byla v roce 2020 zrusena a vztahuje se na vSechny pfipady,

kdy pravni u¢inky vkladu do katastru nemovitosti vznikly dne 26. 11. 2019 a pozdéji.

4.2 Analyza moZnosti stimulace pracovniki

Zameéteni mé bakalaiské prace je na zjisténi preferenci i zplsobl stimulacnich
prostfedkii vyuzivanych vedoucimi pracovniky a jejich vysledného vlivu na chovani
a motivaci zaméstnancil pracujicich na pozici spravce dang. Jako misto provedeni priizkumu

jsem si vybrala vySe uvedeny odbor majetkovych dani, kde jsem ¢tvrtym rokem zaméstnana
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na pozici spravce dan€. S dotazy tykajici se motivace a stimulace pracovniktli jsem oslovila

celkem pét pracovniki na vedoucich pozicich, kteti kazdodenné vykonavaji fidici,

rozhodovaci a kontrolni ¢innosti.

4.2.1 Charakteristika vedoucich zaméstnanci majetkovych dani
Tabulka 5 Struktura vedoucich pracovnikd dle pracovni pozice
pracovni pozice respondenta oznaceni respondenta
feditelka odboru majetkovych dani RO
vedouci oddéleni majetkovych dani I. \%!
vedouci oddéleni majetkovych dani I1. V2
zastupce vedouciho oddéleni majetkovych dani L. ZV-1
zastupce vedouciho oddéleni majetkovych dani I1. ZV-2

Zdroj: vlastni

Tabulka 6 Struktura vedoucich pracovnikt dle pohlavi
pohlavi vedoucich pracovniku pocet vedoucich pracovniki podil v %
Zena 5 100 %
muz 0 0%
celkovy soucet 5 100 %

Zdroj: vlastni

Tabulka 7 Struktura vedoucich pracovnikl dle véku
vék vedoucich pracovniki pocet vedoucich pracovniki podil v %
20-30 let 1 25%
40 — 50 let 3 50 %
50 - 60 let 1 25%
celkovy soucet 5 100 %

Zdroj: vlastni

Tabulka 8 Struktura vedoucich pracovnikt dle délky praxe na vedouci pozici
délka praxe vedoucich pracovniku pocet vedoucich pracovniki podil v %
5 let a méné 3 60 %
5—-10let 1 20 %
nad 10 let 1 20 %
celkovy soucet 5 100 %

Zdroj: vlastni
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Tabulka 9 Struktura vedoucich pracovnikli dle dosazeného vzdélani

vzdélani vedoucich pracovnikii pocet vedoucich pracovnikii podil v %
stfedni vzdélani s maturitni zkouskou 2 40 %
vyssi odborné vzdélani nebo bakalafsky studijni program | 2 40 %
bakalai'sky nebo magistersky studijni program 1 20 %
celkovy soucet 5 100 %

Zdroj: vlastni
4,2.2 Zpisob zjistovani prvotnich adaju

(HENDL, 2005 stranky 155-159) Prvotni udaje potfebné k posouzeni moznosti
a miry vyuzivani motivacnich faktor stimulace pracovnika byli zjistény formou osobné
fizeného polo-strukturovaného rozhovoru, prostiednictvim otevienych otazek. Pted
zahajenim rozhovort byli vSichni dotazovany pracovnici informovani s divodem rozhovoru
a moznosti se seznamit s vysledky mého vyzkumu, déle byli vSichni zGc¢astnéni ujisténi
o zachovani anonymity jejich odpovédi. Vyhodou zvolené techniky je vedeni rozmluvy dle
piredem pfipraveného dotazniku, tak aby nedoslo k vynechani Zadné otazky. A zaroven bylo
jasné, kdo a co na poloZenou otazku odpovédél. Casteénou nevyhodou této formy dotazovani
je fakt, ze mohla nastat situace, kdy se respondent nemusel citit komfortn¢, a tak na ,,pro
n¢j*“ citlivé otazky odpovidal spiSe v obecné roviné anebo pouze castecné. V prubéhu
rozhovort jsem se snazila maximalné soustiedit i na neverbalni projevy dotazovanych, jejich
mimiku a gesta, emoce i celkovou dynamiku rozhovoru. Tento zpiisob dotazovani byl casové

narocnéjsi a celkové tak tento rozhovor trval dvé hodiny.

Pti pfipravé otdzek jsem se soustiedila na oteviené a objektivni pokladani otazek,
tak abych dotazovaného nenavadéla na konkrétni odpovéd’, a on si mohl vybrat pouze jednu
z moznych odpovédi. Na zaddnou z otazek tak nebylo mozné odpovédet jednoznacné ve
smyslu ,,ano“ ¢i ,,ne*“. Konstrukce otdzek vzdy vyzadovala jejich zamysSleni se nad
formulacemi a sestaveni informaci do plnohodnotnych odpovédi. Vysledkem rozhovoru je
popis osobnich postojii a nazorti k probiranému tématu. DulleZitym znakem otevienych
otazek byla jejich specificka struktura. S ohledem na velky zabér oblasti, kterych se tyto
otazky mohli dotknout jsem priibézné¢ usmérnovala pribéh naseho rozhovoru a podrobné;ji
specifikovala zakladni vyznam polozené otazky. Ve vysledku se tak nejedna o jednoznacna

fakta, ale pfedevsim o pocity dotazovanych,
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Tabulka 10 Schéma provedeni rozhovoru

Faze Akce

Priprava Kontaktovani vybranych osob a ovéfeni si souhlasu tiasti na vyzkumu

Organizace Vybér mistnosti a upfesnéni terminu a ¢asu setkani

Uvitani Pratelske, jedna se o pracovniky, se kterymi jsem v pravidelném pracovnim kontaktu
Zacatek Vysvétleni davodu setkani a ujisténi zGcastnénych, Ze zjisténé informace budou

zpracovany anonymne

Upftesnéni zpisobu pokladani otazek, ubezpeceni zicastnénych, ze zadna odpoveéd

Zdkladni pravidla neni $patna nebo dobra, ze odpovédi maji vychazet pfedevsim z jejich pocitti a nazora
Zakladni témata Postupné pokladani kli¢ovych a stimulujicich otazek, zaznam jednotlivych opoveédi
Dotaznik Rozdani dotazniki a vysvétleni pravidel hodnoceni

Zavér Sbér dotaznikl, rozdani sladké odmény, podékovani a rozlouceni

Zdroj: vlastni
Pti zjisStovani informaci byli pouzity tfi typy otevienych otazek:
= otazky volné
= otdzky asociacni

= otazky dopliovaci

Kombinace téchto typt otdzek podporovala a rozvijela vzadjemnou konverzaci, ktera

m¢ vedla k pozornému naslouchani a ve vysledku k ziskani detailnich informaci.

Soucasti zjistovanych informaci byl 1 jednoduchy dotaznik, rozdany respondentiim
na konci nasich rozhovorti. Cilem dotazniku bylo zjisténi potadi preferenci vybranych
stimultl na zaméstnance. Do dotaznikového Setieni se zapojili vedouci pracovnici, se kterymi
byly provedeny rozhovory plus pét ndhodné vybranych zaméstnancii z odboru majetkovych
dani. V dotazniku bylo uvedeno deset motivacnich ndastroji ovliviiyjici stimulaci
zaméstnancl. Respondenti timto zplisobem vyjadfili svilj postoj ke kazdému motivaénimu
nastroji a dle vlastniho uvéazeni ptidélili odpovidajici pocet bodid. Hodnotici Skala byla
v rozsahu 1 az 10 bodu, kdy vyssi pocet bodli pro sledovany stimulant pfedstavuje vyssi
miru ovlivnéni pracovniho pfistupu a chovani pracovniki, a naopak niz8i pocet predstavuje

mensi vyznam stimulantu.
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Po dohodé s dotazovanymi pracovniky bylo jako nejvhodnéjsi misto uskuteénéni
rozhovoru zvoleno ,,domaci prosttedi, tedy vybrana kancelar na pracovisti respondentti, coz
prispelo k vytvoreni piijemné atmosféry. Tii respondenti v ramci spolecného setkani
odpovidali na otazky jednotlivé, ve vytvorené zivé atmosféfe se vzajemné doplinovali
a o tématech diskutovali. Nazory na vybrand témata kazdy z dotazovanych posoudil
v navaznosti na své dosavadni zkuSenosti a praxi, vystupem byli jejich individudlni
odpovédi. Jedna z péti oslovenych osob odmitla svou G¢ast na vyzkumu a s jednou osobou
probéhl rozhovor individualné. Z celkového poctu péti oslovenych se nakonec vyzkumu

zucastnili pouze Ctyii osoby.

7 eew W /4

4.2.3 Zpisob zpracovani zjisténych dat

Pii zpracovani zjiSténych informaci jsem vychazela z teoretického rdmce této
bakalaiské prace, kterého obsahem je prehledna charakteristika prace manazera, vedeni lidi,
motivace, motivac¢nich nastrojii a prostredktl stimulace. Obsahem vyzkumu bylo dotazovani,
které ve vysledku vedlo ke zjisténi, jak vnimaji vedouci pracovnici motivaci pracovniki
a jaké zpusoby, prostfedky nebo nastroje stimulace oni sami vyuzivaji. Posuzovan byl
predevSim samotny pfinos stimulli, mira pravomoci vedouci pracovnikli, vzajemna
komunikace na pracovisti a posouzeni soucasné situace jako celku. Zpusob zpracovani

zjisténych informaci byl proveden dvéma zpusoby:

= Syntéza rozhovori vedoucich pracovnikii — obsahem je interpretace otazky,

bliz$i popis a upfesnéni cile otdzky a zaznamenani odpovédi respondentt.

Vyhodnoceni dotaznikii — jednoduchost, ptehlednost a srozumitelnost dotazniku mi
umoznila zpracovat podrobnou analyzu nazord a postoji respondentii. Pro vyhodnoceni
dotaznikli jsem pouzila metody vicekriteridlni analyzy dat, konkrétné bodovaci metodu

a metodu AHP (Analytic Hierarchy Process).

4.2.4 Zpracovani rozhovori

Otézka: 1. Jaky je va$ nazor na uplatiiovani mnoZnosti stimulace v pracovnim procesu a v jaké mire je
: pripadné pouzivate?

Cil otazky: Cilem této otazky bylo zjistit rozsah uplatiiovanych nastroji motivace ke stimulaci pracovniku.

Odpovedi:
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Vyuzivam prakticky prabézné, kdykoliv je potfeba a mdm moznost.

V1

Stimulace pracovniku je dtlezita, snazim se vyuzivat v§echny moznosti, piedevsim ale systémové
nastavené nastroje jako finan¢ni hodnoceni a benefity. Pracovnici jsou pravidelné formalné hodnoceni
v asovém intervalu, jednou za 12 az 24 mésicti. V hodnoceni jsou na zaklad¢ stupnice 1 az 4
posuzovany nejenom jejich odborné znalosti, ale i komunikacni, socialni dovednosti a osobni piistup.
Na zaklad¢ vysledku hodnoceni je pracovnikiim navrhovana finan¢ni odména. Hodnoceni pfedavam
zaméstnancim jednotlivé a snazim se pfi tom zdliraznit jejich silné stranky a upozornit je na nedostatky
a slabsi mista. Pochvala a ocenéni prace je tak realizovana piedevsim na formalni tirovni.

Z mé strany vnimam stimulaci tak, Ze se zajimam o praci jednotlivcl a v pfipadé, Ze si nevédi rady
miZou za mnou piijit. Pravdou je ale, Ze na individualni pochvalu neni moc €asu. U v§ech pracovniki se
snazim budovat pocit vzajemné soudrznosti a solidarity. Jsem rada, Ze na oddéleni je obecné dobra
atmosféra a pracovnici si vzajemné predavaji informace i zkuSenosti.

ZV-2

Snazim se pracovnikiim piedavat dostate¢né informace k zadanym ukoltim, nebranim se vzajemné
konzultaci, pokud to ¢asové podminky dovoluji. To znamena, Ze vSechny podoby stimulace povazuji za
dilezité a je potieba je vyuZzivat v maximalni mife. Jako nedostatek vnimam, ze se na odd¢leni nekonaji
z4dné informacni schtizky, ¢i kratké porady, na kterych by se zaméstnanci mohli spolecné vyjadfit,
sdélit ptipominky, a tak by se problémy mohli fesit pruznéji a komplexnéji.

otazka:

2. V ¢em spatfujete prinos vyuZivani nastroji motivace pro zvySovani pracovni vykonnosti
pracovniku?

Cil otazky:

Tato otazka pfimo navazuje na pfedchozi otazku, cilem je specifikovat konsekvence vyuzivani riznych
motivacnich néstrojii, posouzen byl dopad na pracovni vykonnost a osobni odpovédnost pracovnikd.

Odpovedi:

Pracovnici védi, co od nich o¢ekavam, védi, ze musi ukoly plnit a splnit a pro€ je plni, ptipadné kdyz
dlouhodobé plni v pozadované kvalité a kvantité, tak se to projevi na jejich lepsim pravidelném
hodnoceni a navazné i na finan¢nim. Také to funguje naopak.

V1

Kombinace finan¢niho ohodnoceni prace a Siroké spektrum plosnych socidlnich benefitl piispivé ke
zvySeni spokojenosti, loajality, odpovédnosti a vykonnosti zaméstnancl. Pracovnici ¢asto ocenuji
stabilitu zaméstnani a moznost kariérniho rstu. Sviij osobni ptinos vidim pfedevsim v tom, Ze se
snazim k zaméstnancim pfistupovat individualné s ohledem na jejich povahu a temperament. Zaroven
se snazim rozvijet jejich schopnosti.

ZV-1

Myslim si, Ze je dtlezité, aby zaméstnanci ve svych vedoucich citili podporu a méli moznost se

k pracovnim zalezitostem osobn¢ vyjadfit. Spole¢né feseni probléml motivuje zamestnance ve
zvySovani vykonnosti a odpoveédnosti. Pracovnici tak ziskavaji pocit potiebnosti, hlavné to, Ze byli
pifinosem a jejich prace jim dava smysl.

ZV-2

Hlavni ptinos vidim v pfijemném pracovnim prostiedi, kterého soucasti jsou dobré mezilidské vztahy.
Spokojenost zaméstnancii se odrazi na jejich piistupu k praci, obvykle jsou aktivni a sami se zajimaji

0 moznosti feSeni problémt. Pokud to casové moznosti umoziuji, pak pracovniky podporuji v tom, aby
si sami nastavili potfadi pInéni ukolu a priority, vysledkem toho je Casto zvySeni vykonnosti a posileni
osobni odpovédnosti.
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3. Jaké jsou vaSe zkuSenosti ve vztahu k vySi mzdového ohodnoceni (mzda, piiplatky, prémie)

otazka: vaSich podrizenych s ohledem na stabilitu oddéleni a fluktuaci zaméstnanca?
Otazka byla postavena tak, aby bylo mozno zjistit, zda jsou zaméstnanci finanéné motivovani a jak jsou
Cil otazky: spokojeni s nastavenym platovym hodnocenim. Cilem bylo zjistit, jestli stavajici platové ohodnoceni je
dostateéné a proc.
Odpovedi:
Urcite vyse finan¢niho ohodnoceni ma velky vliv na stabilitu Utvaru. Zejména u zaméstnanca, ktefi jsou
X zapracovani a jiz preklenuli ,,nastupni finanéni podminky*. Pokud dosahne zaméstnanec na
RO o . Y . . s . . .
nadprimérné finan¢ni ohodnocenti, tak to v jeho rozhodovani, zda pozici opustit hraje nezanedbatelnou
roli.
Pramérny plat nagich zaméstnanct odpovida primémé mzdé v Ceské republice, v roce 2020. Problém
s obsazenim pracovnich mist tak obecné ve finanénim hodnocenim nevidim. Systém hodnoceni, je ale
Vi pomérné nevyhodny pro absolventy §kol a lidi s kratsi praxi. Zékladni tabulka platovych tarifnich t¥id
tyto lidi vyrazn€ znevyhodiiuje, coz vede k tomu, Ze o praci ve finanéni spravé maji zjem piedevsim
lidé stiedniho véku. V odboru majetkovych dani je zaméstnano 67 % pracovnikd ve véku 40-50 let.
V soucasné dobé je nase oddéleni personalné stabilni, coz vnimam jako velky bonus.
Platové podminky jsou z mého pohledu na dobré Grovni, vysi svého platu mohou zaméstnanci ovlivnit
ZV-1 aktivnim a zodpovédnym piistupem. Zaméstnanci jsou pravidelné formaln¢ i neformalné hodnoceni.
Nevidim problém, v tom Ze by nam zaméstnanci odchazeli za vyhodnéjsim finanénim hodnocenim.
V soucasnosti jsou mista na oddéleni obsazena zkusenymi zaméstnanci s nékolikaletou praxi. Moznost
ZV-2 navyseni pevné ¢asti jejich platu o osobni pfiplatek a mimoradné prémie upeviiuje stabilitu pracovnich
mist, finan¢niho hodnoceni nema vyraznéjsi vliv na fluktuaci pracovniku.
otazka: 4. Jaky mate nazor na moznosti a variabilitu sestaveni osobniho ohodnoceni pracovnikia?
oo Vystupem této otdzky mélo byt zjiSténi jaké moznosti ma vedouci pracovnik k ovlivnéni osobniho
Cil otazky: . 1« : . . . . <1 e
hodnoceni pracovnika, jak ¢asto je osobni hodnoceni upravovano a na zaklad¢ jakych kritérii.
Odpovedi:
Pracuji s osobnim ohodnocenim v névaznosti na pravidelné fadné hodnoceni a v rdmci limita
RO organizace. V ptipad¢ potieby vyuzivam institutu mimotadného hodnoceni pro tpravu osobniho

ohodnoceni, zejména pii neuspokojivém plnéni pracovnich povinnosti. Stale porovnavam mezi
jednotlivymi pracovniky.
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V1

Osobni hodnoceni zaméstnancti vychazi ze zakona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni zadkona

¢. 35/2019 Sb. Hodnoceni provadim v ¢asovém intervalu 12 az 36 mésict, coz je dostatecné na to,
abych si vytvofila uceleny nazor na kvalitu prace konkrétniho pracovnika. Bodova stupnice 1 az 4
charakterizuje miru plnéni pozadovanych znalosti a dovednosti. Posouzena je znalost pravnich ptedpist,
schopnost komunikace, schopnost vytvareni socialnich vztahti a taktéZ osobni pfistup k pfidélenym
ukolim. Vystupem hodnoceni je osobni piiplatek, ktery miize dosahovat vysi az 50% ptidélené tarifni
tfidy. Osobni pfiplatek mtze byt také snizen, odejmut nebo ponechan v ptivodni vysi. Hodnoceni je tak
ptehledné a transparentni. V ramci sluzebniho ohodnoceni jsou stanoveny i individualni cile pro dalsi
osobni rozvoj zaméstnance.

ZV-1

Hodnoceni pracovniki pfimo nezpracovavam, ale mam moznost se k nému vyjadfit ze svého pohledu.
Myslim si, zZe samotna struktura osobniho hodnoceni a jeho kritéria jsou dobfe nastavena, kdy
zohlednuji Siroké spektrum odbornych i osobnostnich dovednosti a znalosti. Sou¢asti hodnoceni jsou
osobnostni individualni cile. Vysledkem hodnoceni je financni ptiplatek, ktery mize vyrazné ovlivnit
celkovou vysi platu. Toto formalni hodnoceni je provadéno pomérné flexibiln€ v rozpéti 1 az 3 let. Dalsi
moznou formou hodnoceni jsou mimotfadné odmény, tj. prémie. Tyto jsou predevsim vyplaceny za
nadprimérny vykon pracovnika nebo jeho praci nad rdmec stanovenych povinnosti dle finan¢niho limitu

ZV-2

Na hodnoceni pracovniki se podilim tim, ze pribézné informuji vedouci oddéleni o tom, jak si ktery
zamé&stnanec vede pfi zpracovavani ptidélenych ukoli. Ve vysledku je vytvofen uceleny ramec
informaci, ze kterého se vychazi pii samotném hodnoceni. Struktura hodnoceni je z mého pohledu
transparentni a spravedliva.

otazka:

5. 'V ¢em spati‘ujete piinos socidlnich benefitli pro zaméstnance a myslite si, Ze je jejich nabidka
dostateéna nebo vam vyraznéji chybi nékterych z benefiti v aktualnim vybéru?

Cil otazky:

Cilem dotazovani bylo ovéfit, jestli jsou v organizaci nastaveny plosné nebo individualni socialni
benefity pro zaméstnance. Jak tyto benefity vnimaji zaméstnanci a do jaké miry je vyuZzivaji. Tato
otazka méla za ukol také odhalit benefit, ktery neni poskytovan, ale z pohledu vedoucich pracovniki by
mohl byt vyraznym pfinosem.

Odpovedi:

V nasi organizaci, resp. statni sluzb¢ je asi hlavnim benefitem pro pracovnika, ktery tuto sluzbu zvoli,
stabilita zaméstnani a pruzna pracovni doba. Ostatni benefity (stravenky, dodatkova dovolena, ,,sick
days*, ptispévek na penzijni ptipojisténi, pracovni prostredi...) jsou piijemné, ale zdsadni ne. Vyraznéji
mi dalsi benefity nechybi.

V1

Nase organizace se aktivné zajima o potfeby svych zaméstnanctl, pravidelné v ro¢nich intervalech
zjist'uje prostiednictvim internetového dotazniku jejich spokojenost. Socialni benefity jsou u nas
poskytovany v Sirokém rozsahu. Mezi nejoblibenéjsi urcité patii pruzna pracovni doba, moznost
vyuzivat tzv. ,,sick days* v rozsahu 5 dni ro¢né nebo tyden dovolené navic. Nemyslim si, ze by n&jaka
konkrétni forma benefitu chybéla.

ZV-1

Zaméstnanci maji moznost vyuzivat Siroké spektrum benefitii. V tomto ohledu nevidim zadné
nedostatky. Na benefity ma narok kazdy zaméstnanec bez rozdilu, coz piisobi pozitivné na celkovou
pracovni atmosféru.
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ZV-2

Nabidka poskytovanych socialnich benefitl je v nasi organizaci na vysoké urovni. Za zasadni povazuji
samotnou stabilitu zaméstnani, moznost pracovniho rastu, flexibilni pracovni dobu nebo také
poskytovani studijniho volna pro zvySovani si osobni kvalifikace. Personalni oddéleni se aktivné zajima
o spokojenost a potieby zaméstnanct a v souvislosti s tim kazdoro¢né nabidku benefitt aktualizuje. Na
nasi organizaci ocenuji i to, Ze se nevénuje pouze ploSnym benefitlim, ale mysli i na zaméstnance, kteti
se nahle ocitli v zavazné zivotni situaci. Tyto pfipady jsou feSeny individualné napiiklad formou
nevratného finanéniho ptispévku.

otazka:

6. O co byste rozsiril(-a) nabidku stimulii zaméstnanci, které dnes nemiiZete vyuzit?

Cil otazky:

Zaméteni otazky je na obecnou strukturu stimulti vyuzivanych k motivaci pracovnikl. Jaky nazor na to
maji vedouci pracovnici, co vidi jako nedostate¢né nebo naopak velmi uzitecné.

Odpovedi:

Spis nez dalsi a dalsi stimuly, které po Case castetné vyprchaji, povazuji za dulezité mit v organizaci
urcity fad, pravidelnost a pfedvidatelnost v pracovnich povinnostech pro kazdého zaméstnance. Velkym
mnozstvim dalSich a dal$ich nahodilych, nesystémovych kola s terminy ,,v¢era bylo pozdé* dochazi

k ptepracovani ne¢kterych pracovnikt a postupné demotivaci. To se velmi projevi na jejich vykonech.

V1

Obecné mohu fict, Ze je rozsah stimulii dostatecny. Zaméstnanci jsou pribézné hodnoceny

a nasledn¢ odménovany podle svych pracovnich vysledku. Dobré pracovni vysledky se tak odrazi na
finanénim hodnoceni a naopak. Stabilita pracovniho tymu vyrazné piispiva

k dobrym vztahlim na pracovisti a k celkové pozitivni atmosfére.

ZV-1

Myslim si, Ze v soucasné dob¢ zaméstnavatel poskytuje uspokojujici formy stimulace, kterymi mohu
motivovat zaméstnance ke zvySovani jejich pracovnich vykont. Pfinosem by ale urcité byla
modernizace uzivaného informac¢niho systému, ktery je v mnoha oblastech omezujici a pfispiva k mensi
efektivité a k vyssi frustraci pti vykonu prace.

ZV-2

Z vlastni zkuSenosti bych fekla, Ze je v organizaci a potazmo v nasem odboru rozsah obecnych stimuli
Siroky. Souhlasim s nazory a postoji ostatnich kolegu.

otazka:

7. Zhodnotte vliv vasi motivace na soucasné vztahy mezi zaméstnanci. Jak situaci vnimate?

Cil otazky:

Vztahy a zplisob spoluprace na pracovisti vyrazné ovliviiuji pracovni vykonnost a zdjem odvadet
kvalitni praci. Cilem této otazky bylo zjistit do jaké miry vzajemné zaméstnanci spolupracuji, jakd na
pracovisti vladne atmosféra, jak velka je soudrznost, solidarita, ptipadn¢ do jaké miry pracovnici sdili
informace a jestli se mezi sebou podéli o ziskané zkuSenosti.

Odpovedi:

Ja mam to $tésti, ze vedu pracovni kolektiv, ve kterém je pro vétSinu normalni hodné spolupracovat,
vzajemné si pomahat a zabrat, kdyZ nastane mimotadna situace. Domnivam se, ze vztahy mame velmi
ptatelské a vstiicné. A to i v dobach, kdy se tplné€ vse nedaii.
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V1

Atmosféra na pracovisti je z mého pohledu ptijemna. Jsem rada, Ze se pracovnici navzajem respektu;ji
a pfi feSeni ukold si Casto pomahaji a sdileji odborné znalosti. Nesetkavam se
s nezdravou rivalitou.

ZV-1

Pracovni a mezilidské vztahy povazuji za velmi dobré. Pfipadné nedorozumeéni jsou feSeny hned, a tak
zbyteén€ nevznika dusna atmosféra. Zaméstnanci mezi sebou ve velké mife spolupracuji a podporuji se
navzajem.

ZV-2

Jsem moc rada, ze mam kolem sebe dobré kolegy. Vazim si je jak po pracovni, tak i po lidské strance.
Vim, ze se na né mazu spolehnout, a to samé se snazim poskytnout jim.

otazka:

8. Jaky je vas osobni nazor na zajisténi prostiredi na pracovisti ve vztahu k pracovnimu vykonu
zaméstnanci? Je ve vaSich silach inicializovat piipadné zmény?

Cil otazky:

Otazka méla za kol zjistit, jestli vedouci pracovnici vnimaji pracovni prostiedi pozitivné nebo
v nékterych vécech vidi nedostatky. Soucasti dotazu bylo také zjisténi, jestli se jedna predevsim
o centralné nastavené podminky nebo je mozné uplatnit i individualni Gipravy.

Odpovedi:

Pracovni prostfedi mame dobré, avSak pro nekteré pracovniky je velmi dilezité ,,0sobni souznéni‘
s kolegou, se kterym sdili nejuzsi pracovni prostor. U téchto pracovnikil je v mych silach zajistit
ptipadné zmeény. Co se tyce technického vybaveni a zafizeni, jsem odkazana na systém organizace,

¢asovém horizontu).

V1

Pracovni podminky jsou nastaveny standardné a podle m¢ vyhovuji pracovnim pozadavkim. Myslim si,
Ze je pro zaméstnance piijemné, Ze sedi v jednotlivych kancelafich maximalné po dvou. Poskytuje jim
to tak dostatek soukromi a prostedi neni tak rusivé jako ve velkych ,,open space* kancelatich. Zmény
mohou byt pouze dil¢i, ale snazim se vZdy maximalng vyjit vstiic.

ZV-1

Myslim, ze na oddéleni mame odpovidajici pracovni podminky. Neptijemné jsou pro nas vSechny,
ale letni mésice, kdy pfi vysokych venkovnich teplotach dochazi k vyraznému piehiati mistnosti, coz
vyvolavé Ginavu a nesoustfedénost pfi praci. Snizuje se tim i celkova pracovni vykonnost. Césteénd se
tento problém podatilo vyfesit tim, ze do vSech kancelafi byli v letoSnim roce umistény alespon stolni
ventilatory. Bylo vidét, ze to zaméstnance potésilo. I tato ve své podstaté malickost, byla vyraznym
ptinosem pro zlepseni pracovnich podminek.

ZV-2

Jako nepfijemné vnimam nedostatecné zazemi pro stravovani zaméstnanci. V budové nent jidelna,
a tak si zaméstnanci nosi vlastni jidlo, které musi jist na stole u pocitace. Moznost feseni tohoto
problému neni bohuZzel v mé kompetenci. Na druhou stranu, tfebaze neni v mych silach toto zménit,
snazim se alesponi apelovat na nase vedeni, tak aby se timto problémem zabyvaly. Obecné bych

ale fekla, ze mame pracovni podminky dobré a zaméstnanci miiZzou svou praci provadén kvalitné.
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otazka: 9. Jaky je Vas pristup k uplatiiovani pochvaly a uznani prace u zaméstnanci?
Cilem této otazky bylo posoudit, jak vnimaji vedouci pracovnici pochvalu a povzbuzeni vici
0o zamé&stnancum, jestli ji povazuji za dileZitou a jak ¢asto k tomu pfistupuji. Dil¢i otazkou bylo také
Cil otazky: R , B .y o, , .
zjistit, jestli vedouci pracovnici upfednostiiuji formalni pochvalu formou osobniho hodnoceni nebo
kladou dtiraz na osobni uznani prace.
Odpovedi:
RO Je potieba a vyuziji kazdou moZznost.
V1 Pochvalu povazuji za ptirozeny zptisob komunikace. Vyuzivam jak formu formalni, tak neformalni.
U formalni formy se jedna pfedevsim o pfidéleni finanéni odmény v ramci limitd organizace.
V-1 Myslim si, ze s osobni neformalni pochvalou trochu pokulhdvame. Urcité by prospélo se na to vice
zaméfit.
7V Z mého pohledu je uplatiiovéana piedevsim formalni pochvala, coz povazuji za zdklad. Mam pocit, ze se
na osobni uznani ob¢as zapomina.
otazka: 10. V ¢em spatiujete diileZitost zpétnovazebniho vztahu ke svym zaméstnancim?
Zpétna vazba je dilezitym nastrojem stimulace, zameéstnanci tak dostavaji jasnou informaci, odezvu,
Cil otazky: do jaké miry plni svétené povinnosti, jaka je kvalita jejich prace a v ¢em by se méli zlepsit. Cilem této
otazky proto bylo ovéfit jakou formou a v jakém rozsahu je zpétna vazba pracovnikiim poskytovana.
Odpoveédi:
RO Musi byt v kazdém piipad€. Preferuji osobni kontakt, je to vzdy nejefektivnéjsi a nejucinnéjsi.
Zpétnou vazbu poskytuji, vzdy proto aby se piedeslo piipadnym nedorozuménim. Je to zaruka toho,
V1 Ze si vzajemné rozumime a vime co od sebe ocekavame. Urcité je pro me predavani informaci osobni
formou prioritou.
Vzhledem k tomu, Ze u nds na oddéleni probihd dobrd komunikace neni problém ani se zpétnou vazbou.
ZV-1 Pracovnici se tim utvrzuji, ze ptidélené tkoly vykonavaji spravné, zvysuje
to jejich sebevédomi a jsou schopni podat velmi dobry vykon.
Zpétna vazba je zaklad dobrych vztahii. Je dulezité, aby pracovnici dostavali jasné informace tykajici se
ZV-2 jejich prace. Jen tak se miizou zlepSovat a vyvarovat nezdaru. Zaméstnanci citi zajem a podporu, odrazi
se to pak na jejich pracovnim vykonu.
otazka: 11. Do jaké miry jsou pracovnici zapojovani do rozhodovani p¥i FeSeni pracovnich problémi?
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Cilem této otazky bylo zjistit, jestli jsou i zaméstnanci oddéleni zapojovany do rozhodovani pfi feseni

Cil otazky: . . oo oy ; . o e
Y problému nebo musi vzdy pfijmout jiz hotova rozhodnuti od nadfizenych pracovniki.

Odpovedi:
Myslim, ze kazdy vi, ze mlze sviij nazor a napad fict. Zajima mé i jejich pohled na véc, jaké maji

RO moznosti, co ¢ini problémy, asovy horizont, jak jsou schopni to zvladnout, protoze jsou to oni, ktefi
v praxi musi ukoly zpracovat.
Nemam pocit, ze by se mohli zaméstnanci aktivné zapojovat do rozhodovani. Vétsina pokyni je fizena

V1 nadfizenymi organy a k pracovnikiim se tak dostavaji jiz konkretizované informace. Pfinasi to obcas
problémy, v tom, Ze se najednou musi fesit velky pocet tikold,
a tim se neimérné navysuje i tlak na vykon pracovnikt.

V-1 Je otazka, co je obsahem rozhodovani. V pfipadé, Ze se jedna o problém, se kterym se uz pracovnik
setkal mtize a je 1 vhodné, aby vyuzil vlastni zkusenosti a znalosti.

7V Nézory a navrhy pracovnikii jsou vitany, ale samotné rozhodovani je pfedevsim v kompetenci
vedoucich pracovnikl. ZkuSenosti zaméstnanci jsou vzdy dulezitou soucasti konecného rozhodovani.

otdzka: 12. V jakém rozsahu je pracovnikim umoznéno rozhodovat o zpisobu plnéni pracovnich

’ povinnosti?

Otazka méla za kol objasnit, jestli viibec nebo v jakém rozsahu se miizou zaméstnanci vyjadfovat

Cil otazky: k pracovnim zalezitostem. Cilem bylo zjistit, jestli i v tak velké organizaci jako je statni sprava maji
moznost pracovnici ovlivnit posloupnost a prubéh pracovnich ¢innosti.

Odpovedi:

RO V rozsahu danych ukold a zavaznych ¢i zakonnych terminti je na kazdém, jak si svou praci zorganizuje.
VétSinou jsou rychli a kreativni, néktefi potfebuji pomoct a nasmérovat.
Zptsob zpracovani tkoll je dan odbornymi metodikami a je nutné je dodrzovat. Posloupnost ¢innosti si
ale pracovnici mizou zna¢né ptizptsobit. Tuto moznost vyuzivaji pfedev§im zapracovani pracovnici,

\%! G e 1 . b . .. . x L . .
ktefi znaji findlni terminy a nemaji problém se jich drzet. Urcité to vede k jejich celkové samostatnosti
a zvyseni sebevédomi.

ZV-1 Ano, a je to vitano, celkovy pracovni proces je tak pruznéjsi.

7V Zalezi na konkrétnim pracovnikovi, jak si dokdze praci zorganizovat. Neni to, ale vhodny zpiisob pro

vSechny, jsou lidé, kterym vice vyhovuji pfesné dané pokyny a postupy.
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otazka:

13. Jak piisobi zvySovani urovné kvalifikace na motivaci pracovnika?

Cil otazky:

Cilem této otazky bylo zjistit do jaké miry organizace podporuje a rozviji odbornou kvalifikaci
zaméstnanct, jakd forma se jevi jako nejucinnéjsi a pro€. Jak oblast vzdélavani vnimaji zaméstnanci
a jestli jsou ziskané informace dostatecné a kvalitni pro kazdodenni praxi.

Odpovedi:

Ur¢ité preferuji prezenéni formu zvySovani odborné kvalifikace. Pokud se jedné o formu distanéni, tak
prostiednictvi ptehledné prezentace. Zaméstnanci se maji moznost piihlasit do kurzi, které prohlubuji ¢i
rozsifuji jejich znalosti. ZvySovani kvalifikace je nedilnou soucasti kazdého pracovnika. V soucasné
dobé jsou vzdélavaci akce vyrazné omezeny pric¢inou je ,,coronavirova“ pandemie, kterd nas v§echny
zaséhla.

V1

Nase organizace ma velmi dobfe vypracovany systém vzdélavani. Nejcastéji probiha skoleni formou
prednasek ve Skolicich stfediscich. Jedna se o nékolikadenni seminafe. Zameéstnanci se na nich mizou
piimo dotazovat, coz je velkd vyhoda. Méné Casto jsou organizovany

on-line kurzy. V§ichni zaméstnanci se pravideln€ ti€astni n€kolikastupiiového systému zvySovani
odborné kvalifikace.

ZV-1

Pribézné zvysovani kvalifikace zaméstnanct je pro pracovniky organizace velmi dulezité. Jedna se

0 obor, ve kterém probihaji Casté zmény a jejich neznalost by vyrazné ovlivnila kvalitu vykonavanych
¢innosti. Z mého pohledu jsou nejucinnéjsi prezencni skoleni, na kterych se probiraji vzorové piiklady.
Je to nejlepsi zptisob, jak ziskané zkusSenosti uplatnit pti kazdodenni praci. Zameéstnanec, ktery ma
moznost se rozvijet je ur¢ité spokojenéjsi a pii praci sam sebou jistejsi.

ZV-2

Organizovana Skoleni jsou na dobré urovni. Zna¢ny nedostatek vidim ale ve zpisobu evidence
konkrétnich pracovnich postupti — metodik. Vyhledavani je komplikované a neptehledné. I zkuseni
a zapracovani pracovnici maji se ziskdnim informaci mnohokrat problém.

otazka:

14. Jaky mate nazor na vyuZivani negativni motivace z pohledu osobni iniciativy k zaméstnanciim
z kratkodobého anebo dlouhodobého hlediska?

Cil otazky:

Otazka byla polozena za G¢elem zjisténi, jak vedouci pracovnici pfistupuji k negativni motivaci. Jestli
vyuzivaji v ramci své prace, piipadné jak ¢asto sankce, karna opatteni, srazky ze mzdy, nebo n&jakou
jinou formu vnéjsiho tlaku na pracovnika za ucelem zvyseni jeho vykonnosti. Dil¢i otazkou je zjisténi,
jestli v téchto praktikach vidi néjaky pfinos.

Odpovedi:

RO

Nikdy nekritizuji jakykoliv ndpad nebo negativni pfipominku. Je nutné situaci rozebrat.

\%!

Uvédomuji si, ze vyvolavani strachu a obav vede Casto k rezignaci ¢i pasivité. Pouzivani finan¢nich
sankci povazuji za krajni feSeni, kdyz uz jiné formy stimulace nejsou ¢inné. Dlouhodobé neni mozné
tento zpusob stimulace uplatiiovat.

ZV-1

Nejedna se o formu jednani, kterou bych pfi své praci vyuzivala. Nevidim v tom zadny pfinos.
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Tlak zpisobuje zpravidla protitlak, vSe zalezi na konkrétni situaci a konkrétni osob¢. Jsou pracovnici,
u kterych by tento zptisob komunikace vyvolal demotivaci a ztratu z4jmu cokoliv délat na druhou

ZV-2 stranu, jsou lidé, u kterych to mize vyvolat impulz zlepsit se, i kdyz jenom kratkodob¢. Z dlouhodobého
hlediska se ale nic nefesi, je proto potfeba patrat po pticing.
otazka: 1. Jak hodnotite souc¢asnou situaci, irover pracovni motivace pracovniku?
Cil otazky: Cilem této otazky bylo objektivné posoudit pracovni nasazeni a vykonnost zaméstnanct ve vztahu
y: k vyuzivanym hmotnym a nehmotnym stimultm.
Odpovedi:

Zalezi na situaci a pravidlech zaméstnavatele i obecné€ situaci ve spolecnosti. V soucasné nelehké

« ,coronavirové™ dobé si spousta z nas uvédomuje hodnotu stalého zaméstnani, i kdyz ne vzdy
spolecensky atraktivniho a prestizniho. Za sebe i vétsinu ,,mych* pracovnikti mohu jesté konstatovat,
Ze prace je zajimava, rozhodné neni jednotvarna, je stale plna novinek a malokdy je vSe upln¢ hotovo.

U nékterych pracovniki je mozna motivace slabsi nez v pedchozich letech. Zavedené stimula¢ni
V1 prostiedky zevSednéli a zaméstnanci je Casto piijimaji, i kdyz to tak neni jako béZznou soucést svého
pracovniho ¢i sluzebniho pomeéru.

Jak jsou rozdilny lidi, tak je rozdilna i jejich motivace. Jsem rada, Ze jsou u nas i zaméstnanci, kterych

ZV-1 préace napliiuje a jsou ochotni udélat véci nad ramec svych béznych povinnosti.

I ptesto, ze v soucasné dobé¢ je vysoké pracovni vytizeni, snazi se zaméstnanci pracovat co nejlépe.

ZV-2 Myslim si, ze se v tom odrazi jejich loajalni pfistup k organizaci.

4.2.5 Vyhodnoceni dotazniki

K posouzeni dotaznikl jsem pouzila dv€é metody vicekriteridlni analyzy dat. Potadi
dialezitosti stimulantd z pohledu zaméstnanci bylo vyhodnoceno zakladni bodovaci
metodou s vyc¢islenim vah kritérii, a pro celkové vyhodnoceni uzitku ze strany zaméstnancii
a vedoucich pracovnika byla pouzita metoda AHP (Analytic Hierarchy Process). Metoda
AHP byla navrZena profesorem Saatym v roce 1980 a umoziluje pracovat s neméfitelnymi
kritérii, kdy pomaha zjednoduSit a zrychlit pfirozeny proces rozhodovani. Pfi feSeni
rozhodovaciho problému jsou brany v uvahu vsSechny prvky, které ovliviji vysledek
analyzy, vazby mezi nimi a jejich vzédjemna intenzita. AHP ma hierarchickou strukturu,

ptredstavuje linearni strukturu obsahujici n€kolik irovni prvki tzv. rodokmen.
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Obrazek 10 Struktura metody AHP pfi posouzeni dulezitosti vyuzivanych stimulantt

J\‘ \‘l ‘

= e - e 2 e e =
-\ : S

Zdroj: vlastni

Popis poli zobrazenych ve struktufe metody AHP:

= [Cil] zjisténi poradi dalezitosti zkoumanych stimulanti a pofadi jednotlivych

vedoucich pracovnikl ve vztahu k posuzovanym stimulantiim
» [Kritéria ,,K*] — 10 motiva¢nich nastrojii stimulace

» [Varianty ,,V“] — 4 vedouci pracovnici

Jako prvni byly vyhodnoceny dotazniky péti ndhodné vybranych zameéstnanct
s pomoci zakladni bodovaci metody. Vysledkem bylo zjisténi vah jednotlivych hodnocenych
kritérii v;. Vahy kritérii pfedstavuji miru dilezitosti daného kritéria (stimulu). Tato vahova
kritéria byla dale pouzita a promitnuta do hodnoceni vedoucich pracovniki a nasledného

vy¢isleni vah kritérii v; a miry uZitku u; posuzovanych stimulantg.

Rovnice 1 vzorec pro vypocet vah kritérii
o
J .
2b;
Rovnice 2 vzorec pro vypocet uzitku kritérii
u i = Uj X v;
kde

Vj ... vahy jednotlivych variant
b; ... body jednotlivych variant

Vi ... vahy jednotlivych kritérii zamé&stnanci
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Vysledné matice reprezentuje uzitnou hodnotu jednotlivych zkoumanych stimulanti.

Zjisténé informace jsou znazornény i graficky.

Vyhodnoceni dotaznikii péti nahodné vybranych pracovniki odboru majetkovych
dani. Pro vypocet miry stimulace byla pouzita zakladni bodovaci metoda s vycislenim vah
jednotlivych kritérii v; (stimull) a nasledné uréeni potadi.

Tabulka 11 Zakladni skala vah jednotlivych kritérii

hodnotitelé
pocet | kritéria 1. [2. |3. |4. [5. |prumér vahy kritérii | poradi vah
1. plat 10 |10 |9 |10 |10 [9,80 0,14 1
2. benefity 7 16 |9 (8 |7 |740 0,10 3
3. neformalni pochvala 7 |7 |5 |7 |6 |640 0,09 4
zpétna vazba 8 |8 |8 |7 |6 |740 0,10 3
5. vedeni pracovnikti 9 8 8 10 |9 8,80 0,12 2
6. obsah prace 7 5 6 (6 |7 [620 0,09 4
7. pracovni prostiedi 5 (5 |7 7 16,00 0,08 5
8. pracovni vztahy 8 (9 |8 |8 |9 8,40 0,12 2
9. zvySovani kvalifikace 5 17 (4 |5 |6 |540 0,08 5
10. identifikace s organizaci 7 5 5 6 |7 1[6,00 0,08 5
Zdroj: vlastni
Graf 1 Hodnoceni t¢innosti stimulace z pohledd zaméstnancii dle vah kritérii
lat
0,14p 0,14
identifikace s organizaci 0,12 benefity
0,08 0.1 0,1
0,08
0,06
zvySovani kvalifikace 0.04 neformalni pochvala
0,08 / 0,09
0,02
0
pracovni vztahy zpétné vazba
0,12 0,1
pracovni prostrele’ 08 0 2vedem pracovnikil
0,09 ’
obsah prace

Zdroj: vlastni

62



Tabulka 12

Vyhodnoceni dotaznikli vedoucich pracovnikt dle jednotlivych sledovanych kritérii ve vztahu s postoji

zamg&stnancul.
&
< s
= <
[ < )
= 3 2
z E ’ 5
vedouci pracovnici &g g g 5
= o (=1 >Q =]
- 1) ) f o
a, O & N >
4 A4 A4 4 4
> > Q > > Q > > Q > > Q > > [3]
sldls(2l g2l dl8(2 95295
S > = S > 5 | © > 5 | © > 5 | © > =
RO 8 0,23 10,03 |7 0,230,029 0,320,039 0,27 (0,03 |10 |0,27 {0,03
V-1 8 0,23 10,03 |8 0,26 [ 0,03 | 6 0,21 0,02 | 8 0,24 10,02 |8 0,22 | 0,03
ZV-1 9 0,26 [ 0,03 | 8 0,26 [ 0,03 | 5 0,180,029 0,27 {0,03|10 |0,27 {0,03
ZV-2 10 (0,290,048 0,26 [ 0,03 | 8 0,29 10,03 |7 0,210,029 0,24 0,03
3 -
Z £ .
© 2 R & I
8 = Z g3 g3
, . & : g S £ 5
vedouci pracovnici < 38 8 = =R
8 £ g =g g o
) a, a R & S 8
A4 A4 A4 A4 A4
> > Q > > Q > > Q > > Q > > [3)
T8 S|8|8| 5|85 |5 245|585 %
<) > 5 | S > 5 | 6 > 5 | S > 5 | S > =)
RO 7 0,24 10,02 |6 0,2510,02 |9 0,2510,03 | 8 0,28 (0,02 |9 0,28 [ 0,02
V-1 7 0,240,026 0,2510,02 |9 0,2510,03 |6 0,21 10,02 |7 0,22 10,02
ZV-1 8 0,280,027 0,2910,02 |8 0,22 10,03 |7 0,240,029 0,28 | 0,02
ZV-2 7 0,240,025 0,2110,02(10 |0,28]0,03|8 0,28 [ 0,02 |7 0,22 10,02

Zdroj: vlastni

Tabulka 13 Matice uzitkti moznosti stimulace vedoucich pracovniki, véetné postojii a nazori vybranych zaméstnancti
5
< o= e
; & < E ° % s 7] 'GM.)
Vedoum, _ - —§ § 8 =) N . P § . =
pracovnici > S > & = E g S S| £ 8 z
< | E| 8| E|=|2&| &g |2E|EE| 5| =
5 g < 5] 3 2 2 g | 23S | 58| £
e 2 ! & 2 S & & | =2 |=8| 8 =
RO 0,03 (0,02 (0,03 (003 |0,03 0,02 |0,02 0,03 [0,02 |0,02 [026 |I1.
V-1 0,03 (0,03 (0,02 (002 |0,03 |0,02 |002 0,03 [0,02 |0,02 [023 |3.
ZV-1 0,03 (0,03 (0,02 |003 |0,03 |0,02 |002 0,03 [0,02 |0,02 025 |2.
ZN-2 0,04 (0,03 (0,03 |002 |0,03 |0,02 |0,02 0,03 [0,02 |0,02 [025 |2.
Ee_lk,e‘.‘,‘ dle 0,14 [0,10 [0,09 [010 |02 |0,09 [008 |0,12 |0,08 |0,08
riteri
Potadi 1. 3. 4. 3. 2. 4. 5. 2. 5. 5.

Zdroj: vlastni
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4.2.5.1 Celkové vyhodnoceni dotaznikid vedoucich pracovnikl a zaméstnancii s ohledem

na poradi dtlezitosti jednotlivych stimulantu.

Z provedeného porovnani vypliva, ze za nedulezitéjsi formu stimulace je povazovan
plat, na druhém misté to jsou dobré pracovni vztahy a zptisob vedeni pracovnik, a na tfetim
misté se umistili uplatiiované benefity a rozsah poskytovani zpétné vazby. Vyznam ostatnich
zkoumanych stimulantd byl niz§i a pomérné vyrovnany. Nejslabsi ucinek ze vSech
posuzovanych moznosti ma vliv pracovniho prostiedi, zvySovani kvalifikace a identifikace

pracovnikil s organizaci.

Graf 2 Zobrazeni vysledného potadi diilezitosti stimulti

Zdroj: vlastni

4.2.5.2 Celkové vyhodnoceni dotazniki jednotlivych vedoucich a péti ndhodné vybranych
pracovnikl ve vztahu k deseti sledovanymi nastroji motivace vedoucimi k pracovni

stimulaci.

Vedouci pracovnik RO je ve vyznamném souladu s preferencemi zaméstnancii a da
se usuzovat, Ze nejlépe chape moznosti stimulace svych podfizenych tak, aby je skutecné
motivoval k dosazeni maximalni efektivity pfi vykonu pracovnich povinnosti a zaroven

zajistil jejich osobni spokojenost.

64



Graf 3 Vysledné poradi vedoucich pracovnikil ve vztahu k preferencim pracovnikti

0,3
0,25
0,2
0,15
0,1

0,05
0,26 0,25 0,25 0,23
RO ZV-1 ZV-2 V-1

Zdroj: vlastni

4.3 Shrnuti a doporuceni

V této Casti bakalarské prace shrnu odpovédi vedoucich pracovnikii na polozené
oteviené otazky a specifikuji vhodna doporuceni vedouci ke zvyseni vykonnosti a motivace
pracovnikii. Dale stru¢né zrekapituluji vysledek dotaznikového Setfeni, podrobna analyza je

soucasti 4. kapitoly.
4.3.1 Shrnuti rozhovoru

Ze zjisténych odpovéedi vypliva, ze vSichni dotazovani vedouci pracovnici ptikladaji
stimulaci velky vyznam a povazuji ji za nezbytnou pii vedeni zaméstnancii. Velky diraz je
kladen na systémové nastroje, konkrétné plat a socialni benefity. Za nezbytnou soucast je
povazovana podpora zaméstnanct pii plnéni ptidélenych tukold, pfijemna atmosféra na
pracovisti a také udrzovani dobrych pracovnich vztahii. V pribéhu diskuse bylo také
zjisténo, ze neformalni pochvala je uplatiovana ve slabsi mife a také, ze chybi efektivni
zpisob predavani informaci, ke kterym by se zaméstnanci mohli pribézné a flexibilné
vyjadiovat. Vedouci pracovnici jsou si védomy, ze pouzivané stimuly maji vliv na
kazdodenni praci zaméstnancui. Je pro né€ dilezité, aby zaméstnanci védeéli, co se od nich
oc¢ekava a byli v ndvaznosti na to finan¢né ohodnoceni. Dale vedouci pracovnici upozoriuji
na $iroké spektrum socialnich benefitl a také na stabilitu zaméstnavatele. VSechny tyto

aspekty vedou ke zvySovani spokojenosti, vykonnosti a odpovédnosti zaméstnancii.
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Pozitivné je vnimana i aktivita zaméstnancii pfi feSeni problémill. Na pracovisti je znat
soudrznost i loajalita. Vedouci pracovnici kladou diiraz i na osobni ptistup k zaméstnanciim,
podporuji své podiizené v tom, aby ke stanovenym ukoll zaujali osobni postoj, pokud to
¢asové moznosti dovoluji. U zaméstnancti se tak zvysuje jejich pocit potfebnosti a prace jim
dava smysl. Zaméstnanci jsou pravidelné formaln¢ i neformalné hodnoceni svymi

vedoucimi.

Vyse finanéniho ohodnoceni mé velky vliv na stabilitu ttvaru. Primérny plat
zaméstnanci odboru odpovida primémé mzdg, v Ceské republice v roce 2020. Vysi svého
platu mohou zaméstnanci ovlivnit aktivnim a zodpovédnym piistupem. Moznost navySeni
pevné casti jejich platu o osobni pfiplatek a/nebo mimotadné prémie upeviuji stabilitu
pracovnich mist. Nicménég, systém hodnoceni je pomérné nevyhodny pro absolventy §kol
nebo osoby s kratkou pracovni praxi pfi nastupu do zaméstnani na tomto urad¢. Zakladni
tabulka tarifnich tfid tyto pracovniky vyrazné¢ znevyhodiuje. Pokud, ale ptekonaji tuto
pocate¢ni nevyhodu, mizou casem dosdhnout i nadprimérného ohodnoceni své prace.
Financni hodnoceni zaméstnancii stimuluje zaméstnance k udrzeni pracovniho mista.
Vedouci pracovnici pravidelné¢ pracuji s osobnim ptiplatkem pracovnikii v ramci limitt
organizace. Struktura hodnoceni zaméstnanci a jeho kritéria jsou pfehledné a transparentni,
poskytuji uceleny nazor na kvalitu prace a vykonnost konkrétniho pracovnika. Je provadéno
pravidelné v rozpéti 12 az 36 mésicli a v rdmci néj stanoveny i budouci individualni cile
osobniho rozvoje zaméstnance. Bodovou stupnici 1 az 4 vedouci klasifikuje miru plnéni
pozadovanych znalosti a dovednosti. Posuzovéana je znalost pravnich piedpisti, schopnost
komunikace, schopnost vytvaieni socialnich vztaht a taktéz osobni pfistup k pfidélenym
ukolim a stanovenym osobnim cilim. Finalizaci hodnoceni zaméstnance je pak ptiznani
osobniho pftiplatku, dosahujiciho vySe az 50% piidélené tarifni tfidy. Dals$i formou
finan¢niho hodnoceni jsou mimofddné odmény, tj. prémie. Ty jsou vyplaceny za
nadprimérny vykon pracovnika nebo jeho praci nad ramec stanovenych povinnosti. Jejich
pouziti je ale mnohem pruznéjsi nez u osobnich ptiplatki, je mozno je uplatnit i opakované

v prubehu roku.

V organizaci je zamé&stnancim poskytovana Sirokd Skala ploSnych socidlnich
benefitll. Za ty zédsadni, jsou povazovany stabilita zaméstnani, moznost pracovniho ristu,
flexibilni pracovni doba nebo poskytovani studijniho volna. Paradoxné, se ale zvySovani

osobni kvalifikace umistilo na druhém konci oblibenosti stimuld. K preferovanym benefitim
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patii také tyden dovolené navic a moznost vyuzivani tzv. sick days, v rozsahu 5 dni ro¢né.
Pracovnici personalniho oddéleni se aktivné zajimaji o potieby zaméstnanct, v souvislosti
s tim kazdoro¢né elektronicky rozesilaji dotaznik spokojenosti a v ndvaznosti na zjisténé
informace nabidku benefitl aktualizuji. Individudln€ jsou feSeny piipady, kdy se sam
zaméstnanec nebo jeho blizky rodinny pfisluSnici dostanou do tézké zivotni situace.
Organizace je ochotna po posouzeni ptipadu poskytnou nevratny finan¢ni ptispévek, neni
vyjimkou i organizace veiejné sbirky. Socidlni benefity pozitivn€ ovliviiuji pracovni chovani
zameéstnancl, zvysuji jejich spokojenost a napliuji jejich potieby. Otevieny a transparentni
pfistup vedoucich pracovnikli vede k vytvafeni a udrzovani dobrych pracovnich
a mezilidskych vztahli na pracovisti. Zaméstnanci si vzajemné pomahaji a predavaji si
ziskané zkuSenosti. Mezi zaméstnanci je zietelnd velkd soudrZznost a solidarita. A to
1 v dobach, kdy se nedafi. Pfipadna nedorozumeéni jsou feSena hned, a tak zbyte¢né nevznika

napjata atmosféra. Vedouci pracovnici si zakladaji na budovani vzajemné duvery.

Pracovni prostfedi poskytuje zaméstnancim standartni zdzemi pro vykon jejich
pracovnich ¢innosti. Technické vybaveni a zafizeni je dano systémem organizace a neni
vzdy v silach vedoucich pracovnikll ovlivnit jejich kvalitu. Dil¢i zmény jsou ale urcité
mozné, zéalezi na konkrétnim situaci a pozadavku. Takovym ptipadem z posledni doby je
napiiklad teSeni vysokych teplot a ptehtati kancelaii v prub&hu letnich mésict. Tyto
podminky na pracovisti zptisobovali v§eobecnou unavu a nesoustiedénost. Situaci se ale
podafilo zlepsit tim, ze do kazdé kancelate byl ptidélen stolni ventilator. I tato zdanlivé mala
zména zaméstnance poteSila a bylo to znat na celkové pracovni ndlad€é. Velmi dobie je
vnimam i po¢et zaméstnanct, kteti spolu sdileji spoleény pracovni prostor. Zaméstnanci sedi
v kancelati po dvou, coz jim poskytuje vysokou miru soukromi a nejsou tak ruseni okolnimi
vnéj$imi jevy. Naopak, pomérn€ nedostatecné je feSen prostor pro stravovani zaméstnancu.
Zde se nejedna pouze o nedostatek dan¢ho odboru ale celého Ufadu. Zaméstnanci nemaji
moznost vyuzivat jidelnu, a tak donesené jidlo konzumuji na pracovnim stole. Velmi casto
jsou v pribéhu obéda ruseni telefony, kolegy a také i vefejnosti, kterd ptijde na urad

vyfizovat své zalezitosti.

Z pohledu vedoucich pracovnikil je pochvala a uznani prace dilezitym stimulacnim
faktorem. VSichni zii¢astnéni povazuji formalni a neformalni hodnoceni za soucast ptirozené
komunikace. Pii vzajemné diskusi bylo ale zjiSténo, ze primarné uplatituji spiSe formalni

zpisob ocenéni zaméstnanci, ¢imz jsou finanéni odmény, a pravé neformalni zptsob — t;.
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neformalni pochvalu a uznani poskytuji jen velmi zfidka. Pficinu svého pfistupu vidi ve
velké Casové vytizenosti. Zaroven, se vSichni shodli a projevili obecny zdjem se na tento

stimul v nejblizsi dobé€ vice zaméfit a vénovat neformalnimu hodnoceni vétsi prostor.

Poskytovani zpétné vazby povazuji vedouci pracovnici pii komunikaci za prioritu.
Uvédomuji si, Ze jenom spravné a srozumitelné piredavani informaci miize vést k efektivni
a prinosné spolupraci, tak aby byly dosahovany stanovené cile. Dle jejich vyjadfeni, je to
nejlepsi cesta, jak svou praci zlepSovat a vyvarovat se zbytecnym nedorozuménim, zaroven
méla byt poskytovana co nejdiive. Radné a komplexni pfedavani informaci u zaméstnanct
vyrazné zvysuje jejich samostatnost a sebevédomi, coz je velmi dulezité pro jejich osobni

rozvoj a spokojenost.

Rozhodovani je nedilnou soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika. Je ale vzdy
otazkou, jaky k tomu zaujme postoj a co je obsahem rozhodovani. Na naSem odboru je
preferovan otevieny tzv. demokraticky pfistup, neznamena to ale, Ze by zaméstnanci
kolektivné rozhodovali. Odpovédnost rozhodovat a vést nasledky svého rozhodnuti je
predevsim v kompetenci vedoucich. Je to vzdy s ohledem na velikost a organizacni strukturu
nasi organizace. Nazory a navrhy zaméstnancu ale hraji pfi rozhodovani velkou roli a vzdy
je na n¢ bran ohled. Vedouci pracovnici se shodli na tom, ze pokud to casové moznosti
dovoluji je vzdy dulezité téma probrat a vyslechnut si rizné postiehy z praxe. Aktivni
a otevieny pristup zaméstnancii pii feSeni problému je pii plnéni ukolt vzdy Zadouci a je
také podporovan. Moznost ovliviiovat svou pracovni napln, potazmo koordinovat ¢innosti
je mezi zaméstnanci vitdna, vétSinou jsou aktivni a Casto pfindsi vlastni ndpady, jak procesy
zefektivnit. Vyhovuje to predevsim zapracovanym a pracovné zkusenym pracovniktim, ktefi
si uz osvojili pracovni postupy a dobte znaji findlni a také zdkonni terminy. Pfinasi jim to
uréitou volnost a autonomii. VEét§i pozornost vedoucich pracovnikil je proto vénovana
zaméstnancim, ktefi tak trochu tapou, je o to dilezitéjsi, je spravné nasmérovat a prubézné

podporovat.

Finané¢ni sprava patfi k organizacim, na kterou dopadaji Casté legislativni zmény,
zvySovani kvalifikace zamé&stnanct je proto pro organizaci dileZité a zaroven nevyhnutné,
bez dostatenych informaci by nebylo moZné zajist'ovat kvalitni pracovni vykon. Organizace
ma vypracovany vzdélavaci systém, své zaméstnance pravidelné vysild na nékolikadenni

Skoleni a seminafe, coz je obecné povazovano za nejefektivnéjsi zptisob ziskavani informaci.
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Zameéstnanci, kteti si upeviiuji a prohlubuji své zkusSenosti a znalosti, jsou pfi své praci
spokojen¢jsi a celkové sami sebou jistéj$i. Soucasna doba tuto moznost ale neumoziuje,
zivoty nas vSech stale ovliviiuje ,koronavirova®“ pandemie, disledkem, které doslo
k aplnému uzavieni vSech skolicich zatizeni. Vzd€lavani zaméstnancti je v tomto naro¢ném
obdobi realizovadno prostfednictvim on-line kurzli nebo prostfednictvim odbornymi
metodickymi pokyny uklddanymi v systému organizace. V prib&éhu nasi diskuse jsme
poodhalili pravé problém s vyhledanim téchto metodickych pokynii. Jedna z vedoucich
upozornila na to, ze vyhledavani metodik je ¢asoveé narocné a nepiehledné. Jejich dohledéani

zpisobuje problém vétsing zaméstnancim.

Negativni motivaci nepovazuji vedouci pracovnici za u¢inny prosttedek vedouci ke
zvySeni vykonnosti zaméstnancli. Obecné se shodli na tom, Ze se jedna o krajni feSeni, kdy
uz byli vyCerpany vSechny jiné moznosti stimulace. Dale si uvédomuyji, Ze tresty a ptipadné
finan¢ni postihy vyvoldvaji pfirozeny odpor, ktery celkovou pracovni vykonnost snizuje
a zaméstnance demotivuje. Z kratkodobého i dlouhodobého pohledu se nejedna o efektivni
feSeni, je to Casto cesta, kterd vytvari negativni pohled na celou spole¢nost. V zajmu

vedoucich je proto problémy fesit co nediive a vzdy najit predevsim jejich pficinu.

Uroven motivace pracovniki je ovlivitovana jak vnitfnimi, tak vn&j§imi vlivy. Zalezi
na situaci a pravidlech zaméstnavatele ale i obecné na situaci ve spolecnosti. Pracovni
podminky ve statni sprave jsou z mnoha pohledti pro zaméstnance piivétivé. Zamestnanci si
uvédomuji hodnotu svého stabilniho zaméstnani a ocenuji socialni benefity. Na druhou
stranu se ¢asto musi vypofadat i s kritickym pohledem ze strany spolecnosti. Vedouci
pracovnici dobfe védi, ze jenom spokojeni zaméstnanci budou plnit své ukoly kvalitné
a zodpovédné, stimulace zaméstnancu je pro né€, proto dulezita a je z jejich pohledu nutné
mezi zamé&stnanci udrzovat dobré vztahy, pfijemnou atmosféru, budovat vzdjemnou divéru
a respekt. Je mozné proto fict se, Ze se dafi udrzovat motivaci pracovnikli na dobré trovni,
jejich pfistup je ve vétsing pripadl aktivni, loajalni a ¢asto pracuji i nad ramec svych béznych
povinnosti. V souctu, rozsah motivacnich nastroji vyuzivanych ke stimulaci pracovniki je
z pohledu vedoucich pracovnikil na dobré Grovni. Zaroven podotkli, Ze vétsi diraz by mél
byt kladen na vytvoteni urcitého fadu pro ptidélovani pracovnich ukold. Jejich mnozstvi,
nahodilost a nesystémové ptridélovani s terminy ,,véera bylo pozdé“ vede k ptepracovani
zaméstnancl a jejich postupné demotivaci ohrozujici, vykonnost, atmosféru i vztahy na

pracovisti. Dal$im negativnim prvkem je pouzivany informacni systém, majici velky podil
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na niz$i efektivité¢ a pfispiva k vysSi frustraci zaméstnanci pfi vykonu prace. Jeho
modernizace by znamenala pozitivni pfinos k motivaci zaméstnancti a zlepSeni pracovniho

prostiedi.
4.3.2 Doporuceni

= posileni ¢etnosti neformalni pochvaly a uznani prace
= zavedeni pravidelnych kratkych pracovnich porad
= zlepSeni koordinace ptidélovani ukola

* modernizace informacéniho systému, pfipadné alespon vypracovani srozumitelné

uzivatelské napoveédy
» vytvoreni zdzemi pro stravovani zaméstnanct

= usnadnéni vyhledavani a zpfehlednéni informaci v metodickych pokynech
4.3.3 Shrnuti vysledku dotaznikového Setieni

Dil¢i ¢asti vyzkumu bylo provedeni dotaznikového Setfeni, kterého se zacastnilo pét
nahodn¢ vybranych zaméstnancti a ¢tyii vedouci pracovnici. Posuzovéano bylo poradi
dulezitosti 10 vybranych stimull a také postoj jednotlivych vedoucich pracovnikl k t€émto
stimuliim. Prezentaci zpracovanych odpovédi, pak Ize za nejvyznamnéjsi stimul povazovat
plat, zptisob vedeni pracovniki a dobré mezilidské vztahy, stfedni piicka patii
poskytovanym benefitliim a zpétné vazbé a nejmensi diraz byl kladen na pracovni prostiedi,
moznost zvySovani kvalifikace a také identifikaci zaméstnanct s organizaci. Zaroven pfi
posouzeni postoji jednotlivych vedoucich pracovnikl k vybranym stimultim vyplynulo, Ze
vedouci pracovnik RO chape nejlépe potieby svych podiizenych a je nejvice v souladu

s jejich preferencemi.

Pro vytvoreni zékladni Skaly vah hodnocenych stimuld v dotazniku bylo pouzito
odpovédi 5 pracovnikli odboru majetkovych dani, coz predstavuje referencni vzorek
o velikosti 25 % zcilové skupiny zaméstnanci zkoumaného odboru. Tento podil je
dostate¢né relevantni k tomu, aby bylo mozné si vytvofit objektivni ndzor na priority

zaméstnancu.
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5 Zavér

Tato bakalairska prace se zabyvala tématem ,,Moznosti stimulace pracovniho

chovani®. Byla ¢lenéna na dv¢ ¢asti teoretickou a praktickou.

Teoretickd vychodiska ziskané z dostupné literatury a dalSich zdrojt mi poskytly
Siroky rozsah informaci z oblasti fizeni lidskych zdroji, motivace a stimulace pracovnikd.
Ziskala jsem tak objektivni pohled na moznosti vedeni lidi, obeznédmila jsem se s rozsahem
pracovni ndpln¢ manazerti, manazerskymi funkcemi a styly. Také jsem ziskala rozsahlé
poznatky o motivacnich faktorech a nastrojich, které miizou byt uplatiiovany pfi ovliviiovani
pracovnikil tak aby byla zvySovana jejich vykonnost. Soucasti bylo také zjisténi, jaky vliv
maji stimuly na osobni spokojenost a rozvoj lidi a také to, jak dulezité je znat skute¢né
potieby pracovnikli s ohledem na jejich vnitini strukturu a motivacni profil. Toto rozsahlé

spektrum znalosti jsem vyuzila pfi svém praktickém zkoumani.

V praktické ¢asti prace byla charakterizovana zkoumana organizace ,,Finan¢ni trad
pro hlavni mésto Praha, Uzemni pracoviité Praha 10, odbor majetkovych dani, popsany
zpisoby a formy stimulace vyuzivané vedoucimi pracovniky ke zvySovani vykoni
a motivace podiizenych pracovniki. Soucasti bylo také zjisténi Gcinku a potadi dulezitosti
stimuld. Jadrem prace je metodologie vyzkumu, analyza, vyhodnoceni a interpretace dat.
Vysledkem je zhodnoceni soucasné situace a vypracovani doporuceni, které muiZzou

pozitivné ovlivnit chovani pracovniky a byt celkovym ptinosem.

V souladu se stanovenymi cili bakalaiské prace byl odhalen skute¢ny stav véci, tj.
moznosti, U¢inek a preference vyuzivanych stimulac¢nich néstroji, urcitd systémova
pochybeni véetné zjisténi opomijenych prosttedkli stimulace vedoucimi pracovniky. Cile

bakalaiské prace timto povazuji za splnéné.
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7 Ptilohy

Dotaznik — Urceni poradi stimult dle jejich vlivu
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Dotaznik — Urceni poradi stimuli dle jejich vlivu
Pokyny k vyplnéni dotazniku:

Na zéklad¢é své uvahy piid€lte k jednotlivym stimulim body v rozsahu 1-10, podle jejich

ucinku na pracovni motivaci a vykonnost.

Hodnotici §kala:

1 bod — nejnizsi vliv

10 bodl — nejvetsi vliv

Kritérium Moznosti stimulace Bodovaci Skala
1 Plat

2 Benefity

3 Neformalni pochvala

4 Zpétna vazba

5 Vedeni pracovniki

6 Obsah prace

7 Pracovni prostredi

8 Pracovni vztahy

9 Zvysovani kvalifikace
10 Identifikace s organizaci
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