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p
UVOD

Téma mé bakalafské prace je problematika motivovani a stimulovani
pracovnikl v organizaci. Jedna se o velice dilezitou ¢innost podniku, bez které nemtize
byt podnik Gspésny ve velkém konkurenénim prostredi.

Bakalarskéd prace se skladd ze dvou hlavnich €asti. Prvni Cast je teoretickd a
jejim cilem je seznamit s problematikou stimulovdni a motivovani pracovnikd v
organizaci. Dale se podivame na charakteristiku pracovnikli a interakcemi s
nadfizenymi. Déle se budeme zabyvat stimulacnimi a motiva¢nimi systémy, které se
pouzivaji v rtiznych organizacich. V prvni ¢asti Vas seznamim s historii a vyvojem
psychologie prace a se zakladni charakteristikou organizace. Motivace a stimulace
pracovnikll patii mezi nejdalezitéjsi faktory, které je tfeba brat v potaz pii fizeni
jakéhokoli typu podniku, aby bylo zarufeno splnéni cili tim nejefektivnéjSim
zpusobem. Bez kvalitniho motiva¢niho a stimulacniho systému nemiize byt zadna firma

uspésna.

V praktické ¢asti se budu vénovat vyzkumu pomoci dotazniki, ktery se bude
zabyvat motivaci a stimulaci zaméstnancti v podniku. Budu se snazit zjistit jaky zptasob
motivace maji zameéstnanci nejradé€ji a jak se na celou problematiku zaméstnanci divaji

a jak ji vnimaji.

Cilem bakalaiské prace bude posoudit rozdilné¢ pfistupy motivovani a
stimulovani pracovniki na rGznych trovnich v organizaci a zjisténi nejvhodnéjSich

metod stimulovani pracovnikd.

Hlavni vyzkumna otdzka je: Je motivacni program podniku pro zaméstnance

dilezity a co zaméstnance nejvice motivuje?



1. CHARAKTERISTIKA ORGANIAZCE

U nas 1 ve svéteé existuji tisice druhi riiznych podnikt, organizaci a firem, které
nelze jednoduse rozdélit do né€kolika malo skupin.

Existuji nadnarodni celky, které maji takovou moc, Ze dokdzou svym vlivem
ovlivnit 1 politiku statu, ale absolutni vétSina firem jsou jenom malé celky, které maji
jen nékolik zaméstnancii a snazi se prosadit v tvrdém konkuren¢nim boji.

Z téchto firem ma kazda néjakou méné ¢i vice formalni strukturu, kterd poméha
formovat chovani jejich ¢lend. Struktury jsou velice diilezité, protoZe pomahaji podniku
doséhnout svych cilt.

Kazda organizace se 1iSi svou slozitosti, ale vzdy je dulezité¢ spravné rozdélit
kompetence, aby kazdy védél, za co odpovidd nebo za kym mize jit se svym
problémem.

Podle toho, kdo organizace fidi, rozliSujeme rizné druhy organizaci. Existuji
organizace statni, coz jsou napf. ministerstva, okresni ufady atd. Za statni organizace se
také povazuji vSechny organizace, které jsou financovany statem.

Celosvétove nejvice rozsifené jsou organizace soukromé. Jejich vlastnik je jedna
nebo vice osob.

Existuje nékolik druhti spoleCnosti. NejrozsifenéjSimi druhy spolecnosti jsou
spole¢nosti s ru¢enim omezenym a akciové spolecnosti.

Po nastupu do zaméstnani nas zpravidla zafadi do urcité organizacni struktury.
Kazda struktura méa svého vedouciho, ktery je odpovédny zas praci celé skupiny.
Nad témito vedoucimi, ale jsou zpravidla dal$i vedouci, poptipad¢ feditel nebo majitel.

Kazdou organizaci zpravidla vede feditel. V malych podnicich jsou to vétSinou
pfimo majitelé firmy. V mnoha firméch se ale funkce feditel nepouziva viibec. Napfi. u
spole¢nosti s ruCenim omezenym se ¢asto stava, Ze maji vice majitelll nez zaméstanct a
v tomto ptipad¢ zastupuje firmu jednatel.

V cele n€kterych hlavné velkych spolecnosti miize stat prezident. Nékteré statni
organizace ale nefidi feditel, ale osoba urcena zakonem napf. primator, velitel, nacelnik

atd.
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Vnitini strutkutra organizace je riznorodd. Velice zalezi na jeji velikosti a
¢innosti. Jinou strukturu bude mit veliky podnik, ktery se zabyva vyrobou a jinou bude

mit firma s jednou kacelafi a peti zaméstnanci.
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2. HISTORICKY VYVOJ PSYCHOLOGIE PRACE

Psychologii prace mitizeme definovat jako soubor poznatkii z oblasti
psychologie, které se vztahuji k pracovnimu procesu jedince. V pracovni ¢innosti se
totiz lidska psychika utvari, v ni samé se i projevuje, piisobenim na lidskou psychiku
muze byt pracovni ¢innost regulovana. ,,Psychologie prdace se zabyva interakci mezi

13!

jedincem a jeho praci a vztahy mezi lidmi v pracovnim prostiedi.” ,,Psychologie prdce

je teoretickd i aplikovana véda, ktera se zabyva studiem psychologickych zvlastnosti,

podminek a vztahii pracovni ¢innosti clovéka v uréitém pracovnim prostiedi.?

Stikar a kol. uvadéji, ze psychologie price se zabyva vztahem pracovni
¢innosti a psychickych rysa, stavli procesu, které jsou zdkladem pro vykonavani
jakékoliv €innosti a zaroven jsou v prib&hu pracovni Cinnosti ddle modifikovany.
Cilem této discipliny je v prvé fadé optimalizovat pracovni vykon jedince, adaptovat
Clovéka na svét prace a rovnéz zajistit télesné i duSevni zdravi a spokojenost
pracovnikl. Zabyva se Sirokym okruhem jevii, napf. analyza ndrokti jednotlivych
profesi, pracovni spokojenost a motivace, vliv prostiedi a dalSich aspektl na pracovni

vykon, pracovni podminky ovliviiyjici pracovni ¢innost, ergonomii aj.

!ARNOLD, J. et al. Psychologie prace: pro manazery a personalisty. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2007. s. 45. ISBN 978-80-251-1518-3.

?KOHOUTEK, R., J. STEPANIK. Psychologie price a fizeni. 1. vyd. Brno: CERM, 2000. s. 7. ISBN 80-
214-1552-5.
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2.1 Vznik a vyvoj psychologie prace

Pocatky psychologie prace jsou spojovany piedev§im s psychotechnikou. Ta se
rozvijela predevSim ve 20. letech 20. stoleti a jejim hlavnim pfinosem byl rozvoj

psychodiagnostiky.

Pocatkem 20. stoleti zacalo obdobi mechanizace, rozmach primyslu, zejména pasové
a strojové vyroby.

Psychologie préace pfinesla do podnikové praxe opravdu obrovsky a vyznamny
pokrok. Zajem se pomalu pfesouval na samotné¢ho clovéka. Dulezitym se stal jeho
rozvoj, motivace a seberealizace. Psychologie prace proSla v prabéhu 20. stoleti
obrovskym rozvojem a pronikla do vSech oblasti pracovni ¢innosti. Psychologie prace a
fizeni jsou Siroce vyuzivany v praxi managementu a personalniho managementu, proto
si tato kapitola nastini vyvoj tohoto oboru a zmapuje pocatky zmeény ve vnimani
lidskych zdroji ve vztahu k pracovnimu procesu. Déle definuje a vymezuje zékladni
oblasti, kterym se vénuje. Autor prace se v této kapitole rovnéz pokusi popsat zdkladni
poznatky, ze kterych tato disciplina vychazi.

Za podstatné pokladd autor zdaraznit prvopocatky aplikace psychologie do
pracovniho prostiedi. Prvnim ¢lov€kem, ktery upozornil na dileZitost socidlnich vazeb
a personalnich vztahll v organizaci jako na dilezity ukazatel pracovni spokojenosti, byl
zakladatel Skoly lidskych vztahii Elton Mayo. Ve svych Hawthornskych studiich se
pokousel komparovat efektivitu a vykon zaméstnancti pii zménénych podminkéch.
Zavérem jeho pokusii bylo vyznamné zji$téni, Ze interpersonalni vztahy a skupinova
koheze (soundlezitost) jsou velmi dilezitym faktorem v motivaci pracovnikii, mnohem
siln€j$im neZ pracovni podminky. Na jeho zjisténi navazovaly dalsi teorie a pfistupy,
které mély spolecné pravé to, Ze spatiovaly obrovskou silu pilisobeni socidlné-
psychologickych aspektii prace na pracovni vykon zaméstnanc. Tento obor,
zduraziujici socialni vztahy na pracovisti, byl nazyvan socidlni psychologie prace.
Pocatky psychologie prace se podle jinych ndzor daji datovat uz do roku 1912, kdy
némecky psycholog Munsterberg vydal knihu Psychologie a hospodaisky zivot, ¢imz
polozil zaklady pro osamostatnéni psychologie prace jako védecké discipliny. V
prvopocatcich se vétSinou jednalo o diagnostiku schopnosti pfi vybéru zaméstnanct pro

rizna povolani, jejich pfipravu a vycvik.
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Vyrazné zmény v pojeti psychologie prace prinesl technologicky vyvoj, pfechod
od femesIné vyroby k ovladani slozitych stroji, rozvoj informacnich technologii. Nové
pojeti psychologie prace a organizace zacalo zdiraznovat vlastni teoretickou zdkladnu
oboru a psychologii prace a organizace pojimd jako jednu ze specidlnich
psychologickych véd. Dllezitym momentem byl rok 1973, kdy nazev této specializacni
oblasti byl rozSifen na psychologii prace a organizace, které psychologii prace stavélo
do kontextu organizacnich podminek konkrétni organizace. Zkoumani pracovni ¢innosti
ve specifickych podminkach se stalo zadkladnou pro provéfovani duSevnich ¢innosti,

stavi a procest.

2.2 Vyvoj 1. Svétova valka

Rychly rozvoj a prvni dilezité uspéchy byly v USA a Némecku. V Némecku
byla zalozena Psychotechnicka laboratof. Néktefi odbornici, kteti v ni piasobili, méli
velky vliv na rozvoj psychotechniky u néas napt. Walter Blumenfeld, Ewald
Sachsenberg a jeho spolupracovnik Jan Dolezal.

Jan Dolezal mél velkou zasluhu na tom, Ze u nas nedoslo v letech 1948 — 65
k takovému tpadku psychologie jako v jinych stfedoevropskych a vychodoevropskych
zemich. Odmital redukci psychologie na soucést fyziologie nebo pedagogiky, obhajoval
ji jako objektivni védu, celil snahdm, které z kritiky zneuzivani psychologie,
psychotechnického zkoumani a testovych metod dospivaly k pausélnimu zamitani
aplikace psychologickych poznatki v praxi nebo k podcetiovani jejich vyznamu.
Vytvotil moderni koncepci psychologie prace spojujici vyzkum a aplikaci.

Odlisny vyvoj tohoto oboru v dobé po 1. svétové valce mél socialisticky blok
s centralné planovanym hospodafstvim. Ruseni psychotechnickych instituci v SSSR,
melo za nésledek, ze néktera témata nebyla viibec feSena, protoze je diktovala jednotna
ideologie. Mnoh¢é organizac¢ni problémy byly feSeny politicky, misty psychologicky,
v podstaté nebylo mozné rozvinout obor, ktery se od pocatku 70. let vytvarel na zépadé

pod nazvem psychologie organizace.
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2. 3 Vyvoj po 2. Svétové valce

Po 2. svétové valce se jiz mluvi o psychologii prace. Ukdazalo se, ze ptivodni

zaméteni oboru je prili§ uzké a proto se zménila celkova koncepce psychologie prace,

kterd se odrazila 1 v jejim zménéném nazvu (v USA byl zménén v roce 1973

na psychologii prace a organizace) a predmétem z4jmu se stalo i studium jednani

v organizacnich podminkach.

puvodni pojeti:

psychologie prace jako soubor névodii pro feSeni praktickych ukoli
prumyslové praxe,

soustfedi se na pracovni €innosti = cesty a zpusoby, jak lidé jednaji pii
plnéni tkold, které jsou odvozeny z pracovniho procesu,

lidé jsou chapani jako ,,pracovnici®,

dulezit¢ pojmy: pracovni prostfedi, ukoly, Casové uspotfadani, vykon,

chyba, Usili, zatéz, inava, navrhy pracovnich postupi, design zafizeni prostredi.

nové pojeti:

psychologie prace a organizace jako jedna ze specidlnich psychologickych

véd s vlastni teoretickou zakladnou,

personalni psychologii — zaméfuje se hlavné na vztah ¢lov€k — organizace,
jeho rozvoj a ptipadné ukonceni v ramci ,,fizeni lidskych zdroji*,

lidé jsou povazovani za ,,zaméstnance*,

dualezité pojmy: schopnosti, potfeby a jejich uspokojovani, metody vybéru,
rozvoj kariéry, hodnoceni, plat, vycvik, motivace,

organizacni psychologie — zaméiuje se na jednani lidi (i skupinové)
ve vztahu k organizaci,

lidé jako ,,Clenoveé®,

dalezité pojmy: komunikace, rozhodovani, moc, vedeni, ucast, spoluprace,

konflikt, organiza¢ni kultura, organiza¢ni zména.
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Zakladni disciplina obecnd psychologie prace a organizace zkouma zakonitosti
psychické regulace pracovni ¢innosti a vyuziva tyto poznatky ve vSech oblastech lidské

prace.
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3. CHARAKTERISTIKA PRACOVNIKU

S rozvojem pramyslu na prelomu 19. a 20. stoleti se podnikatel¢ a manazeii
zacali mnohem vice zajimat o potifeby svych zaméstnancii. Hledaji se divody nizsi
vykonnosti pracovnikl,, kterd je zplisobena mnoha faktory. Vznikaji rizné nazory
na problematiku vedeni lidi. Konc¢i doba, kdy se majitelé firem divali na své
zamestnance jako na roboty a je to poprvé v nasi historii, kdy se na zaméstnance zacne

nahlizet jako na zivé bytosti, které maji své potieby a sny.
3.1 Védecké Fizeni

Prvni vlastovkou v tomto oboru byl Fredrick Taylor, ktery se snazil vyfesit
problém mezi vykonnosti dobrych a Spatnych pracovnikd. Snazil se podrobné sledovat a
zaznamenavat jejich pohyby a automatizmy pii praci. Pozorovanim zjistil, Ze horsi
pracovnici dé€laji fadu zbyte¢nych a neefektivnich pohybii. Jeho zavér byl, ze je potieba
pracovniky naucit pfesnym pracovnim postuptiim. Taylor navrhl na pocatku 20. stoleti
metodu zvySovani efektivnosti prace a nazval ji ¢asové a pohybové studie.

Taylor poté navrhl nékolik krokl, které mély pfinést zlepSeni této situace.
Navrhl sledovat nejlepsi a nejrychlejsi zaméstnance a podle nich urcit postup ostatnim.
Dale kladl diraz na spravny vybér zaméstnanct z hlediska fyzické zdatnosti a odolnosti
vici stresu. Velice dilezité také bylo spravné zaméstnance vycvicit, aby pfesné znali
spravny postup prace. Samoziejmosti byla duslednd kontrola jak dosahovanych
vysledki, tak dodrzovani spravného postupu prace.

V této dob€ byli zaméstnanci placeni za hodinu a to byla dalsi véc, ktera se
Taylorovi nelibila. Navrhoval, aby zaméstnanci pracovali za mzdu ukolovou, ktera
pozitivné ovlivnila pracovni nasazeni. Dal§im vyznamnym krokem bylo pfesunuti
odpovédnosti za praci délnikti na manazery.

Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého fizeni byl skoro vzdycky
enormni ndrast produktivity prace. Na druhé strané¢ vSak byla jednotvarna a
mechanizovana prace pro vétSinu lidi neptfijemnd a vycerpavajici. Pokud se na trhu
prace vytvorila vétsi poptavka po pracovnich mistech, tak lidé z mechanizovaného

primyslu zacali sva mista opoustét a zaméstnavatelé museli vyrazné zvySovat mzdy.
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Védecké tizeni napt. Zavedl také Henry Ford. Jednim z lidi, kterym se tento
systém libil, byl Lenin. Taylor to ale nemél viibec jednoduché. V roce 1911 se musel
bréanit pred americkou Snémovnou reprezentantil, kde byl obvinén z nepfatelstvi vici
délnikim. Sam Taylor nechipal namitky Snémovny reprezentantl, protoze se
povazoval na pritele délnikii a byl presvédéen, ze jim velice usnadnil praci. Prvky
veédeckého fizeni jsou dnes vyuzivany zejména pii tréninku vrcholovych sportovcu a
také pii automatizaci vyrobniho procesu.

Zejména ostatni 1idé ovliviiuji naSe chovani. Védecké tizeni chéapalo clovéka
mechanicky jako stroj, jehoz ukolem je vykonavat piesn¢ stanovené pohyby. Vedle své
prace vSak Clovék na pracovisti proziva fadu radosti a zklaméni, které vyplyvaji
ze vztaht k ostatnim lidem a silné ur¢uji jeho chovani.

LKonflikty mezi pracovnimi skupinami nebo mezi skupinou a organizaci
mohou byt i zpusobeny chybnymi fidicimi strategiemi a personalni politikou
organizace.”’

Pti sledovani skupiny pracovnikii ve vyrobni hale, ktefi se zabyvali povrchovou
upravou vyrobku, byly zjistény zajimavé skuteCnosti. VétSina lidi se prvni polovinu
smény velice snazila, ale druhou polovinu smény uz se spise ,,flakali“. Slabsi pracovnici
se museli velice snazit celou sménu, aby se pfiblizili nejlepSim pracovnikim. Velice
zajimavé také bylo, Ze pokud se v pracovnim tymu objevil Clovek, ktery byl velice
schopny a pracoval nad ocekévani, tak musel od ostatnich snaSet mnoho nadéavek a
narazek. Skupina se totiz obdvala nasledného zpfisnéni norem. Zajmy skupiny

se ukazaly silngjsi nez z4jmy jednotlivce a zajmy firmy.

3. 2 George Elton Mayo

George Elton Mayo ve 20. letech 20. stoleti vnesl nové a Cerstvé myslenky
do teorie vedeni. Mayo je povaZovan za zakladatele Skoly lidskych vztahii. Upozornil
na vyznam socialnich vztahi na pracovisti a pracovni spokojenosti pro uspéch
organizace a vykon pracovnikd. Do této doby se na problematiku vztahl na pracovisti

vibec nenahlizelo jako na problém a nikdo tuto véc neftesil.

*Nakone¢ny, Milan. Socidlni psychologie organizace. Vyd. 1. Praha : Grada, 2005. 225 s. ISBN 80-247-
0577-X s.130
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Velice zajimavé zavéry pfinesly tzv. Hawthornské studie, které¢ sledovaly
faktory, které ovliviiuji produktivitu prace. Slo zejména o fyzické podminky jako hluk,
vlhkost, osvétleni. Zjistilo se, ze pfi zvySeni intenzity svétla vykonnost pracovniki
vzrostla. Vzrostla vSak také pfi opétovném zhorSeni osvétleni. Navic v kontrolni
skuping, kde zadné zmény zavedeny nebyly, se nartist vykonnosti objevil také. Kdyz
bylo skupin¢ délnic umoznéno, aby pievzaly ¢ast odpovédnosti za organizaci prace,
doslo taktéz ke zvySeni vykonu. Stejny efekt mélo zvySeni mezd. V kontrolni skupiné,
kde tato opatfeni zavedena nebyla, se vSak produktivita zvedla také. Bylo velice slozité
objasnit co je divodem pro takové chovani.

Vysvétleni spocivalo ve skuteCnosti, na kterou se doposud zapominalo a to
v hrdosti na pracovni skupinu a v pocitu soundlezitosti k pracovni skupin€. Pracovnici,
vedeni zajima o jejich potieby a snazili se dokazat, ze jsou takového zajmu hodni a Ze
jsou dobrou pracovni skupinou. ZlepSeni vykonu v disledku zafazeni pracovniki
do vyzkumného projektu se dodnes fikd Hawthornsky efekt.
motiva¢nim faktorem, ktery je siln€j$i nez individualni zajmy pracovnikll i nez zajmy
organizace. Tato Skola uci, jak se maji vedouci pracovnici chovat k podiizenym, v§imat
si jich, zajimat se o jejich problémy. Ideje se rychle rozsifily do USA a do Evropy.

vvvvvv

za dalsi trik mazanych majitelti podnikd.

3.3 Teorie X a teorie Y

V 50. a 60. letech se pozornost manazeri zaméefuje na nové zplisoby vedeni lidi.
Proti tradi¢nimu nézoru, ktery popisuje jako nejlepsi motivaci, motivaci hmotnou a
systtm odmén a postihli, a vedle dilezitosti lidskych vztahd, zdiraziuji vyznam
osobniho rozvoje, sebeaktualizace, seberealizace ¢i samostatnosti. Tyto nazory jsou
brany jako humanistické teorie vedenti lidi.

Douglas McGregor se zabyval ndzory manazeri na podstatu cloveka, jeho
pracovni motivaci a tomu odpovidajici zptsob fizeni lidi. Dosavadni pfevazujici pohled

na fizeni lidi v organizacich charakterizoval jako teorie X. Teorie X tikd, Ze 1idé jsou
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v podstaté lini a snazi se vyhnout praci. Podle této teorie lidé neradi pracuji a museji byt
k praci pfinuceni formou trestii a odmeén.

Dalsi teorii byla teorie Y, ktera hlasala, Ze lidé pracuji radi, radi praci navstévuji
a jsou pro praci stvoreni. Podle této teorie je prace pro ¢lovéka na stejné urovni jako
zabava nebo odpodinek. Clovék rad pfijima zodpovédnost a rad pracuje samostatng.

Existuje jesté teorie Z, ktera tvrdi, Ze nejlepsi zptisob motivace je, kdyz nastane
zména atmosféry v organizaci tak, aby byl ocenén ptinos jednotlivce.

Kazdd organizace nese odpovédnost za svlj osud a musi se snazit své

zaméstnance spravné motivovat.

3. 4 Clovék ve svété prace

Tato kapitola mad popsat charakter pracovni Cinnosti, jeji jednotlivé aspekty,
soucasti a funkce. Cilem bude vymezit pojem prace a pracovni Cinnost a definovat
zékladni ptibuznd témata jako napt. pracovni vykon, psychologickou smlouvu nebo
lidsky kapital. Kapitola také vymezi vyznam personalni prace v podniku. Zminéné
pojmy totiz Uzce souvisi s tématem pracovni spokojenosti a motivace, na niz se

bakalarska prace bude dale zamétovat.

3. 5 Prace a pracovni ¢innost

Velkou cast zivota dosp€lého Clovéka tvofi pracovni Cinnost. Prace je pro
Cloveka dilezitym faktorem, ktery muze jeho Zivot ovliviiovat bud’ pozitivné, nebo
naopak negativng. Clovék pii ni miize prozivat pifjemné pocity radosti a smysluplnosti,
stejn¢ jako pocity zmaru, neztotoznéni se s firmou nebo nespokojenost s jednotvarnosti
prace. V prub¢hu prace ¢lovek uspokojuje své potieby, rozviji interpersonalni vztahy v
ramci pracovnich skupin a stava se soucasti organizace. Prace pomdha Clovéku nejen
zvySovat jeho Zivotni Uroven a zabezpecit jeho byti, ale zaroven poskytuje cloveku
moznost soustavné pracovat na svém rozvoji, ziskavat nové znalosti a seberealizovat se.
Je znamo, ze prace jiz davno neni vnimana jen jako pouhy zdroj obzivy, nybrz

vystupuje v mnoha dalSich aspektech a plni fadu dalSich vyznamnych funkci.
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3. 6 Vyvoj a uloha personalni prace v organizaci

Vyuziti psychologickych poznatkli pfi praci se v dneSni dobé poklada za
nezbytné pii fizeni lidskych zdroji. Persondlni prace ovliviiuje uroven pracovni
spokojenosti zaméstnanci a jeji podoba se poté odrdzi na postojich a chovani
zaméstnance a jeho vztahu k organizaci. Pracovni spokojenost lze pokladat za
lidsky kapital, personalni praci a jeji vyvoj od doby, kdy ¢loveék zacal byt pokladan za
bohatstvi organizace. Jedna se o lidsky faktor v organizaci, ktery je souhrnem vSech
lidskych slozek kaZzdého jedince, kombinaci schopnosti, vlastnosti, znalosti a
zkuSenosti, a organizaci dava jeji zvlaStni a specificky charakter a pfidanou hodnotu.
Vsechny tyto osobni slozky lidé vnaseji do své prace. Soucasti efektivniho fizeni
lidskych zdroji je myj. 1 fizeni lidského kapitalu. V ramci zisku a udrZeni kvalifikované,
loajalni a dobfe motivované pracovni sily by méla organizace pokouset predvidat
budouci potieby pracovnikll a podnikat kroky, které by vedly k rozvijeni schopnosti lidi
v podniku, jejich zaméstnatelnosti a potencidlu. Tim rozumime poskytovat jim
ptilezitosti k dalSimu uceni, které vSak s sebou nesou i navratnost investic napf. v
podobé zlepSeni vykonu a produktivity. Persondlni fizeni je termin, faze vyvoje préace s
lidskymi zdroji v organizaci, nasledujici po etapé personalni administrativy, ktera
vznikala jiz na pocatku 20. stoleti a spocivala zejména v poskytovani péce o
zaméstnance. O persondlnim fizeni je potieba pohovoftit zejména proto, Ze jeji koncepce
souvisi zejména se zménou vnimani lidi v podniku. Vedeni firem zacalo v tomto sméru
vychazet ze zjisténi, ze lidé mohou pfedstavovat téméf nevycerpatelny zdroj
konkuren¢ni vyhody a prosperity podniku. K témto zméndm zacalo dochéazet zejména
ve firmach s dynamickym a pokrokovym vedenim vedenych snahou o rychly rist a co
nejveétsi podil na trhu. V této dobé doslo k profesionalizaci tohoto oboru a personalni
prace se stala zalezitosti odbornikd. V priibéhu minulého stoleti se cile, obsahy, funkce
a metody personalni prace vyrazn¢ modifikovaly a dochazelo k jejich rozvoji. K velmi
vyznamnému pierodu doslo na zacatku 2. poloviny 20. stoleti, kdy se zacalo hovofit o
fizeni lidskych zdrojt jako nejmodernéjsi koncepci persondlni prace. Tato koncepce se
opiré o to, Ze prace s lidskymi zdroji v podniku je kli¢ovym aspektem fizeni organizace,

kdy zaméstnanci se stavaji jejimi strategickymi partnery. Mnohem vice nez o aplikaci

21



personalnich cinnosti zde jde zejména o strategii a propojovani individudlnich,
tymovych i podnikovych cili. Zde je nezbytné poznamenat, Ze personalni prace se stava
soucdasti veSkerych ¢innosti a procesli v organizaci a je v dnes$ni dobé piimo nezbytné
vyuzivat psychologickych poznatkil 1 pfi fizeni podniku, a to ve vSech stupnich jeji
hierarchie. V ramci ftizeni lidskych zdrojii by strategickd koncepce méla obsahovat i
moznosti rozvoje potencidlu zaméstnancti, rozvijeni lidského kapitalu, jenz miize

vyraznou mérou piispét k vysoké tirovni pracovni spokojenosti v podniku.
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4. INTERAKCE MANAZERU SE ZAMESTNANCI

Efektivnost a prace manazeri ma stale jest¢ fadu slabych mist. Ve srovnani
s uspéSnymi kolegy z nékterych zapadnich zemi se zd4, ze naSi manazeti maji problém
v urcitych oblastech.

Maji pfili§ operativni piistup k problémim. Snazi se fesit malé problémy, které
nemaji na hospodaisky vysledek firmy velky vliv a pfitom nemaji ¢as feSit dulezité
problémy, které maji vliv na dlouhodobé hospodateni firmy. Klade se mala pozornost
na rozvijeni pracovnikli a manazefi jsou neochotni delegovat ukoly. Vedouci, kteti
nedocenuji koncepéni fizeni, ztraceji pak do zna¢né miry svou autoritu a nefeSenim
mnohych zasadnich problému si pfipravuji obtize do budoucna, se kterymi se tak jako

tak budou muset potykat.
4.1 Rozvoj pracovniki

Kvalita vedouciho je casto posuzovana podle kvality jeho pracovniki,
na kterych se odrazi jeho dovednost rozvijet lidi a smérovat je k cilim spojenym s jejich
funkci a naroky organizace.

Koucovéni je patrné nejlepSim néstrojem rozvoje pracovnikil. Jde o rozvoj
riznych dovednosti pracovnika za podpory vedouciho. Je to individualni forma rozvoje
pracovniki. Vedouci u¢i novym znalostem a dovednostem za aktivni ti¢asti pracovnika.

Misto tradi¢niho ukladani tkolt, kdy vedouci stanovuje postup a zplisob plnéni
ukolu pouze na zaklad¢ vlastniho uvazeni a pak diriguje pracovnika k pfesnému plnéni
svych instrukci, dostava rozhodujici roli v uréeni postupu pracovnik.

Dnesni doba vyzaduje, aby se firma starala o rozvoj a dal§i vzdélavani svych
zamestnancu. Investice do tréninkd a vzdélavani by se mély vracet v podobé zvySené
produktivity prace, vyuziti novych znalosti a vétsi motivace zaméstnancti spolupracovat
na inovacich, které jsou tolik potfebné v rychle se ménicim podnikatelském svéte.
Vzdélavani vSak neni vzdy zaméfeno jen na rozvoj kompetenci, jez firma bezprostfedné
potfebuje. Firma uspokojuje Caste¢né 1 pozadavky zaméstnance a poskytuje mu néktery

druh vzdélavani jako benefit, protoZze ocekdva, Ze zvysi jeho spokojenost, a tim 1 jeho
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loajalitu vici zaméstnavateli. Dulezité je, aby meéla dobfe zmapované soucasné
1 budouci vzdé€lavaci potteby a byla si védoma toho, ze tréninkem rozviji zaméstnance
pro svou firmu, ale zarovenl zvySuje jeho cenu na trhu prace. Neplati totiz pfimé ameéra
mezi investicemi do vzdélani a loajalitou zaméstnance k firmé. Nejeden prakticky
priklad by ukazal, ze mnohy zaméstnanec vyuzije firmu pro zvyseni své hodnoty na
trhu a vyhledd si nového zaméstnavatele, ktery mu da vyssi plat za to, co vSechno
vzdélavanim ziskal. Z tohoto ditvodu je nutné najit vhodnou rovnovéhu mezi tim, co do

cloveka investujeme, a usilim, jez musi zaméstnanec sam vynalozit na vlastni rist.

Také je nutné poskytovat tréninky tém zaméstnanciim, ktefi je mohou plné
vyuzit v praxi v aktudlnim nebo budoucim pracovnim zafazeni. Ukazuje se, Ze
zameéstnanci, kteti si uvédomuji, jak mohou vyuzit to, co se naucili, jsou motivované;jsi
pro piijimani novych poznatkl. Velmi diilezité je také zpétna vazba od ucastnikli o tom,
jak dobfe byly identifikovany jejich vzd€lavaci potfeby a jak jim vyhovoval zplsob
provedeni tréninku. V nasledujicich kapitolach se pokusime popsat systémovy pfistup

k identifikaci vzdé€lavacich potieb, ale také rizné metody rozvoje zaméstnanci.

4. 2. Pristup k pracovnikiim na riznych tdrovnich

Pii praci se zaméstnanci je velice dilezité rozli§it s jakym zaméstnancem
spolupracuji a podle toho se musime chovat. TéZzko si ptfedstavit situaci, Ze manazer
bude pfistupovat stejné k Cloveéku, ktery je Cerstvy absolvent a ke ¢loveéku, ktery ma
s podobnou praci desitky let zkuSenosti.

V piistupu k zaméstnancim musime byt velice opatrni, protoZe jedno naSe
Spatné rozhodnuti mize negativné ovlivnit jak chod jednotlivého oddéleni, tak v horSim
ptipadé se mliZe stat, Ze negativné€ ovlivnime chod celého podniku.

Pfi interakci se zaméstnanci si vzdy musime zachovat vlastni tvar a v Zzadném
pfipadé nesmime dopustit, aby n€kdo mohl zpochybnit nasi autoritu. Velkou chybou
napt. muze byt, pokud pod vedoucim za¢ne pracovat vedouciho dlouhodoby kamarad

a v praci si zacnou tykat. V tomto ptipad¢ to neni absolutné vhodné, protoze se muze
stat, ze podobné chovani bude mit Spatny vliv na cely kolektiv a vedouci snadno mtize

pfijit o autoritu.
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~<Moderni fizeni lidskych zdroji zdurazriuje potfebu vytvafeni pracovnich
ukolll a mist ,na miru“ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika. Tato
zasada je vlastné vychodiskem nového pristupu k pracovnimu vykonu a jeho

hodnoceni, {j. k tzv. fizeni pracovniho vykonu.**

4. 3 ManaZer, jeho styl vedeni a Fizeni

V dobé¢, kdy lidské zdroje predstavuji skuteéné nejvétsi bohatstvi podniku, je
nezbytné vhodné zachézet s lidmi v podniku, spravné je vést a podporovat, motivovat k
vysokému vykonu a vhodné fesit vzniklé konflikty. Styl vedeni a fizeni je zcela pravem
nejvyznamngj$i faktor, ktery se nejenze podili na produktivité firmy a je Gizce propojen
s klicovou osobou v podniku — manazerem. Piikladné vedeni bere v tivahu pracovni
spokojenost, jako jeden z hlavnich cili personélniho fizeni, proto je manazer a jeho
osobnost dulezitym elementem pro spokojenost zaméstnancti v podniku. O vztahu
manazer a zam¢stnanec je dilezité zminit 1 z diivodu, Ze pravé nadiizeny zaméstnanec
mize byt poc¢atkem stresu u zaméstnanci a jeho celkové chovani se velkou mérou
podili na spokojenosti podiizenych. V dneSni moderni dob¢ je ze strany manazeri
pozadovan individudlni pfistup k feSeni probléml uvniti organizace a schopnost

manazera zaméfit se na své podiizené a o lidské zdroje a uméni se o tyto zdroje starat.

Existuji dvé dimenze vedeni, které¢ ptiznive pilisobi na pracovni spokojenost:

« Zaméieni manazera na své podiizené - zdjem o praci svych podfizenych, podpora
jejich rozvoje a ristu, akceptace jejich nadzoru na vykondvani prace, neformalni
komunikace aj.,

* participativni fizeni — moznost vice ovliviiovat vlastni préci, podilet se na rozhodovani
a vyjadfovat se ke konkrétnim zamértim a cilim pracovni skupiny.

Vrozené vlastnosti a Zddouci piedpoklady pro kvalitni zvladani role manaZera je potieba
zdiraznit 1 formy jednani, které jsou velice podstatné. Dilezitost téchto aspektd u

manazera a jejich €asté vyuzivani mize ovlivnit spokojenost zaméstnanct. Jedna se o:

‘Armstrong, ARMSTRONG, M. - Persondini management. 1. vyd. Praha: Grada, 1999. 963 s. ISBN 80-
7169-614-5.
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* Otevienost, nestrannost, objektivnost, smysl pro spravedlnost,
» aktivita, iniciativa, pfistupnost novym myslenkam,

* komunika¢ni dovednosti, uméni jednat s lidmi,

* jasné definované rozdé€leni pravomoci a odpoveédnosti,

* podpora samostatné prace a aktivity ze strany podfizenych,

* organizacni schopnosti,

* sebejistota, rozhodnost, kompetentnost.

Vétsina osob v pracovnim zatizeni dobfe pfijima moznost Ucastnit se na
rozhodovani a také jistou miru autonomie. Delegovani pravomoci je pro mnohé
manazery velmi neoblibenou situaci a to i pfesto, Ze se jedna o velice diilezitou filosofii
managementu. Mizu o tom hovoftit jako o dlouhodobém a zasadnim procesu, kdy
vedouci postupné dava svou duvéru ve své podiizené a rozdéluje jim Casto pravomoci a
odpovédnost. Dusledky Spatného rozdélovani pravomoci se mohou projevit z hlediska
zaméstnancll zejména v nepiehlednosti pravomoci a odpovédnosti zaméstnancti. V
tomto disledku dochdzi k duplicité¢ firemnich aktivit, Spatné informovanosti uvnitt
firmy, nedobrého rozlozeni odpoveédnosti, malé angazovanosti a iniciativnosti lidi v
dasledku nizké moznosti podilet se na rozhodovani. V zavéru to mizu uzaviit tak, ze
manazer ma jit piikladem ostatnim spolupracovnikiim, chovat se jako osoba
spravedliva, dislednd, s vysokou pracovni moralkou, kterd je pfipravena plnit své sliby
a rovnéz usiluje o kamaradsky vztah se vSemi zaméstnanci v organizaci. Musi
projevovat zajem o jejich praci i problémy a snazi se o né peCovat i z hlediska
vzdélavani a zvySovani pracovni kvalifikace.

Takto by mél manazersky piistup pfimocatre smétovat k ziskani vysoké pracovni
spokojenosti v podniku. Zde jsem vybral konkrétni body a zasady, které se vztahuji k
pusobeni vedeni na samotného zaméstnance:

» Pfisné dodrzovéani veskeré legislativy a dohod, pravidel sluSnosti, respektovani
lidskych prav,

* pouzivani detailnich, jednozna¢nych smluv stanovenych individualné na zakladé
dohody s pracovnikem,

* jasnd a spravedliva personalni politika,

* kontinudlni zlepSovani stylu vedeni lidi a vytvareni pracovnich tymd,
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* dliraz na formovani ¢lovéka v rozmanitych vzdélavacich aktivitich organizace,

» vytvafeni a udrzovani piiznivych pracovnich podminek, orientace na bezpecnost a
ochranu zdravi pfi préci,

* intenzivni informovéani zaméstnanct o veskerych zdleZitostech organizace, oteviena
komunikace a vytvareni vhodnych podminek pro komunikaci,

» organizace ruznych akci rozmanitého charakteru za ucelem vytvareni zadoucich

mezilidskych vztahti apod.

Manazer by mél vytvaiet vhodné pracovni podminky pro své podiizené, které
pIn€¢ umoziuji uplatnit a rozvijet schopnosti a kompetence pracovniki. Dale je tfeba
formulovat motivujici cile, tedy cile, které¢ bud’ plsobi motivaéné, nebo hladinu
motivace alesponl udrzuji. Standardy vykonnosti by mély byt pfedem a jasn€ vymezeny.
Malokdo by totiz chtél pracovat bez jasn¢ vymezeného cile, ke kterému ma sméfovat.
Jestlize vedouci pracovnik chce standardy vykonnosti, je dilezité, aby to lidem sdélil v
predstihu, aby méli dostatek ¢asu se ptizplsobit.

Pracovnici by méli byt také informovani o vSech zménach, které je mohou
ovlivnit. Plati to napf. v pfipadé, Zze se ve firm¢ uvolni misto, na které ma néktery
zamestnanec potfebnou kvalifikaci. Mé to smysl, 1 kdyby pracovnik nakonec misto
nedostal, protoZze zaméstnanci pak nemaji pocit, Ze podnik ignoruje ptilezitosti pro své
vlastni lidi.

Nadfizeny by se také mél snazit Sifit sebediivéru. Nedostatek sebediivéry u
pracovniki mtize totiz vést k tomu, Ze nepodavaji optimalni vykon, tfeba z toho
diivodu, zZe maji strach z chyb, kterych by se mohli dopustit. Sebedtvéra lidi roste,
pokud jim manazer divéifuje, neboji se na né pfenaset odpovédnost a nechd jim prostor
pro samostatnd rozhodnuti. Po uspé$ném zvladnuti zadanych ukoll se pak lidé citi
sebevédoméji a dalsi ukoly jiz plni s vétsi jistotou. Vedouci by mél dobie znat
schopnosti a znalosti svych podfizenych, aby dokdzal odhadnout, jaky dil odpovédnosti
na né¢ muze prenést. Pokud je totiz pracovnik pfetiZzen a své tikoly nezvlada, je pak spise
frustrovan nez pozitivné motivovan. Je také tieba, aby si manazer vypéstoval urCitou
miru tolerance viic¢i chybam. Pokud jsou totiz chyby tvrd¢ trestany, pracovnici odmitaji

piijimat jakékoli nové vyzvy.
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Lidé jsou vétSinou také vice motivovani, pokud dostanou od vedouciho urcitou
volnost a mohou si praci samostatné planovat, nez pokud maji pfesn¢ predepsan sviij
rezim.

Dalsim ukolem dobrého manazera je dbat na spravnou zpétnou vazbu. V zasad¢
to znamena sd¢lit lidem sviij ndzor na jejich pocinani a informovat je o nasledcich jejich
¢inl pro tym, pro ostatni oddéleni nebo pro cely podnik. Zpétna vazba je uzitecna v
mnoha smérech. Umoziiuje totiz lidem pochopit, kde maji své silné stranky a které
oblasti musi jeSté vylepsit. Naznacuje jim, jaky pokrok uz ud¢lali, a to hlavné vzhledem
k jejich osobnim cilim. Zpétna vazba také znamena, Ze se nadfizeny zajima o jejich
praci a ukazuje, jak je prace lidi v kontextu §irSi organizace dilezita.

At uz podiizené chvalime, Ci kritizujeme, je tfeba se drzet se urCitych pravidel,

abychom dosahli kyzeného vysledku.

4.4 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody jsou takové formy odmeén, které organizace poskytuje
svym zaméstnanciim a to jen za to, Ze jsou zaméstnanci podniku. Na rozdil od mezd a
plati nebyvaji obvykle vazany na vykon pracovnika. Nékdy se vsak pii jejich
poskytovani ptihlizi k funkci, k postaveni pracovnika v organizaci, k dobé zaméstnani v

organizaci a k zasluham.

Zameéstnanecké vyhody mizeme ¢lenit do tii skupin:
1. Socialni vyhody, kam fadime napt. podnikové dichody, zivotni pojiSténi, podnikové
pujcky a ru€eni za ptjcky, jesle, matetské Skolky apod.
2. Vyhody, které maji vztah k préci, coZ jsou napf. stravovani, vyhodné&jsi prodej
podnikovych produkti zaméstnanctim, vzdélavani placené podnikem atd.
3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci, kam patfi podnikové automobily pro
vedouci pracovniky, narok na odév a jiné naklady reprezentace podniku, bezplatné
bydleni aj.

Zaméstnanci vyuzivaji nckteré benefity povinng, jiné vyuzivaji jen ti, ktefi
chtéji. Existuji benefity, které jsou pro zaméstnance zcela zdarma, na jiné musi

priplacet.
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Firmy vyuzivaji zaméstnanecké divody z nékolika divodi. Benefity jsou
piedev§im vyhodné pro zaméstnavatele i zaméstnance kvili usporam na danich a na
odvodech na socidlni a zdravotni pojisténi. Pokud jsou spravné zvoleny, je jejich
motivacni a stabiliza¢ni efekt vys$§i nez kdyby byli pracovnici odménovéani pouze
formou platu. Vzhledem k tomu, Ze soucasné dobé vyuziva zaméstnanecké benefity
vétsSina firem, bylo by jejich neposkytovani potencionalnimi zaméstnanci povazovano
za konkuren¢ni nevyhodu.

Muzeme si definovat nékolik typickych znakd zaméstnaneckych vyhod. Tyto
vyhody nebyvaji zavislé na vykonu pracovnika, spiSe maji souvislost s postavenim
zaméstnance v organizaci a s tim, jak dlouho je v podniku zaméstnan. Jakmile podnik
jednou vyhody zavede, je velmi obtizné je zrusit, protoZe je zaméstnanci zacinaji brat
jako samoziejmost. Zaméstnanecké vyhody také odrazuji zaméstnance od ukonceni
pracovniho poméru, ale zatim nebylo prokazano, ze by do firmy ptitahovaly nové
uchazece. VétSinou plisobi pozitivné na zaméstnaneckou spokojenost, je vSak tfeba dat
pozor na to, aby byly poskytovany spravedlivé, jinak je jejich efekt pfesné opacny. To,
o jaké benefity bude mit konkrétni pracovnik zdjem, souvisi mj. s jeho vzdélanim,
pohlavim a vékem. Prizkumy prokazaly, ze zatimco mladsi lidé preferuji benefity
péce Ci penzijni pfipojisténi. Déle lidé s niz§im vzdélanim davaji prednost benefitlim,
které maji blize k finanénim. K zaméstnaneckym vyhodam, které zaujmou témef
vSechny pracovniky, mizeme zaradit napt. delsi dovolenou. Nejcastéji pouzivanym
benefitem jsou stravenky, které zacinaji dnes byt povazovany viceméné za
samoziejmost. V posledni dobé¢ stale vice roste oblibenost tzv. Volnocasovych benefitt,
mezi které mizeme zatfadit napf. nasmlouvani rtznych sportovnich aktivit, listky do
divadla ¢i pfispévky na dovolenou. Kazdy podnik mé svou vlastni zaméstnaneckou
politiku, proto kazdy nabizi odlisny balicek zaméstnaneckych vyhod. Stale vice firem se
snazi nalézt n&jaky originalni benefit, ktery by je na trhu préce odlisil od konkurence.
Muze se jednat napt. o poukézku na né&jaky neobvykly zazitek nebo o luxusni lazensky
pobyt. Siroké spektrum zaméstnaneckych vyhod nalezneme vétsinou u velkych firem,
mensi podniky si mohou ¢asto dovolit pouze nékolik mélo zékladnich zaméstnaneckych
benefitl. Vyhodou malych podnikll v této oblasti je fakt, ze mohou individualizovat

péci o zaméstnance podle jeho situace a potieb. Velmi dilezité je, aby mensi podniky
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disledné¢ dodrzovaly zékony a pravidla tykajici se péce o pracovniky, pracovnich
podminek a bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci. Pokud tomu tak neni, mé to pro
maly podnik obvykle horsi nasledky nez pro velkou firmu.

Co se tyce pracovni doby a organizace prace, ma maly podnik casto lepsi
moznost nabizet pruznou pracovni dobu a nestandardni formy pracovniho rezimu.
Mensi firmy také vytvareji ptiznivéj§i podminky pro formovani piatelskych vztaha
mezi pracovniky. Podnik k tomu muze pfispivat napf. organizovanim rdznych
spolecenskych nebo sportovnich akci pro pracovniky a jejich rodiny. Aby byl systém
zaméstnaneckych vyhod efektivni, mél by byt ¢as od casu obménovan.

Pokud tomu tak neni, ztraci odmény po urc¢it¢ dobé svou piitazlivost a nepiinasi
pracovnikiim nic nového, coz vede k tomu, ze motivacni efekt klesa.

Také je zde dilezité zminit, Ze stimulace zaméstnanct nemusi byt nutné drahou
zalezitosti. Mnohdy pak staci i mala pozornost podniku, ktera v§ak ma pro pracovnika
velky vyznam. Ptikladem muze byt napt. uvolnéni novopeceného otce z prace, aby
mohl pomoci své Zené€. Zatimco stimulace pracovnikli nemusi byt pro podnik finan¢né
naro¢na, pokud se o ni nebude podnik snazit, mize se snadno stat, Zze z firmy odejdou
schopni pracovnici a podniku vzniknou velké ndklady na nalezeni a zaskoleni

pracovnikl novych.

4.5 Typy zaméstnaneckych benefita

Vzdélani pracovnikli patii mezi nejCastéjSi typ zaméstnaneckych vyhod.
Zaméstnavatelé ve vlastnim z4jmu pec€uji o zvySovani kvalifikace svych zaméstnanct,
protoze si dobie uvédomuji, ze investice do lidského potencialu je velmi efektivni.
Vytvafenim podminek pro vzdélavani zaméstnancii zaméstnavatel pozitivné ovlivituje
jejich motivaci, spokojenost a vazbu na podnik, formuje si pracovni silu v podobé
pfizplsobené pracovnim ukoliim a zvySuje atraktivitu zaméstnani ve firm&. Pracovnici
by také méli byt informovani o svych moznostech kariéry v organizaci, méli by mit
jasnou perspektivu personalniho rozvoje. Pokud tomu tak neni, stava se, ze zejména ti
nejschopnéjsi pracovnici z podniku odchézeji.

V mensich firmach vzdélavani neprobiha nepfetrzité¢ a tyto firmy samoziejmé

ani nemaji vlastni vzdélavaci zafizeni. Je vSak dilezité, aby podnik mél vzdy jasnou
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predstavu o vzdélavani svych zaméstnanci a v piipadé potfeby tuto predstavu
realizoval.

V malych a stfednich podnicich je vzdélavani zaméteno predev§im na dosazeni
zmén ve znalostech, dovednostech a postojich zaméstnanct. Vzdélavani pracovnikii ma
dvé zékladni podoby, a to sebevzdelavani a ucast na vzdélavacich programech.
Sebevzdélavani znamena rozvoj zaméstnance hlavné jeho vlastnim usilim. Aby mélo
smysl, je tfeba jasné stanovit cile, zplsoby realizace a Casovy harmonogram. Od
zamé&stnance vyzaduje velkou sebekazen a vili. Je také nutné, aby bylo kontrolovano.
Vzdélavaci programy mohou byt bud’ vSeobecné, tj. urcené pro vice pracovnich mist
nezavisle na firm¢, nebo jsou specialné piipraveny pro urcité funkce v podniku. Skupiné
pracovnikll je preddno vétsi mnozstvi informaci s vyuzitim rGznych metod, napf.
vykladu, diskuzi, simulaci situaci, feSeni skupinovych ukoll, ptipadovych studii,
zpracovani projektti apod. Vzdy je potieba dohlizet na to, aby byl obsah vzdélavani v

souladu s potfebami podniku i jednotlivych kategorii zaméestnanct.

4. 6 Stravovani pracovnikii

Povinnost zabezpecit zaméstnanclim stravovani vyplyva zaméstnavateli ze
zéakona.
Zaméstnavatel na stravovani obvykle pfispiva, napt. formou stravenek, nckteré firmy
dokonce nabizeji bezplatné stravovani.

Stravenky jsou benefitem vyhodnym pro ob¢ =zaclastnéné strany. Pro
zaméstnavatele je ptispévek do urcité hodnoty stravenky danové uznatelnym nékladem
a pracovnik zase ziskava piijem, ktery nepodlé¢hd dani z piijmu ani odvodiim na socialni

a zdravotni pojisténi.

4.7 Sluzby spojené s vyuzivanim volného ¢asu

Sluzby tykajici se sportu, kultury, rekreace, konickl, cestovani apod. jsou
poskytovany zaméstnanciim i jejich rodinnym piisluSnikiim. Nékdy jsou zaméstnanciim
poskytnuty pfispévky na thradu téchto sluzeb zajiStovanych individualné. Sluzby
spojené se zlepSovanim zivotnich podminek zaméstnanci

Do této kategorie nalezi bydleni, jesle a mateiské Skolky, ptijcky, prispévky na

pojisténi, ptispévek na soukromou péci o déti, pomoc v urcitych Zivotnich situacich
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4. 8 Hmotné vyhody

Mezi hmotné vyhody pro zaméstnance fadime napi. pfid€lené sluzebni auto,
které je mozno pouzivat 1 k soukromym tuceliim, sluzebni mobilni telefon,
zaméstnanecké akcie, ndkup zbozi za zaméstnanecké ceny, pfipadné narok na piidél

ur¢itého mnozstvi zbozi zdarma.

4.9 Pruzna pracovni doba

Jednou z forem motivace pracovniki mize byt pruznd pracovni doba, kdy si
pracovnik v urcitych ¢asovych usecich, které stanovi organizace, sdm voli zacatek,
popt. konec smény. Mezi témito Casovymi useky je vétSinou vlozen usek povinné
pritomnosti na pracovisti. Formami pruzné pracovni doby mohou byt pruzny pracovni
den, kdy si pracovnik voli zacatek pracovni doby, ale je povinen odpracovat normalni
pracovni dobu béhem jednoho dne, a pruzny pracovni tyden, kdy pracovnikovi staci
odpracovat normalni pracovni dobu béhem tydne. Pruznd pracovni doba je pro
pracovniky vyhodné v tom, Ze si mohou lépe a svobodné&ji ur¢ovat sviij denni program.

Dalsi variantou pruznych pracovnich rezimil jsou sdileni pracovniho mista, kdy
se dva nebo vice pracovnikl d€li o jedno pracovni misto a sami si rozhoduji o tom, kdo
kdy bude pracovat, a distan¢ni prace, kterd pracovnikovi umoziiuje vykonavat svou

praci z pohodli domova.

4. 10 Vztah benefiti a vykonu

Pii rozhodovani o tom, na jaké benefity se v podniku zaméfit, je tieba uvazovat
nad tim, jak tyto mohou ovlivnit chovani zaméstnancli, a tim i pfispét k plnéni
podnikovych cili. Pokud mé vedeni podniku informace, jakym zptsobem konkrétni
benefity pisobi na vykon, mize 1épe zhodnotit finance investované do téchto benefita.
Nékteré benefity ovliviiuji vykon pfimo, dal§$i mohou mit pouze nepiimy vliv. Mezi
benefity, které ptimo plisobi na vykon, miizeme zaradit napt. sluzebni auta ¢i vybaveni,
které pracovnici pfimo potiebuji k praci (napft. sluzebni notebook).

Dalsi skupinou benefitli jsou takové, které ovliviiuji vykon pouze nepiimo, a to
tak, ze zvysuji dobrou povést firmy, ¢i uspokojuji u zaméstnanct jejich potreby bezpeci
a jistoty. Do této skupiny mizeme zaradit napt. vzdélavani zaméstnancl, ubytovani,

ruzné piispévky, nizkourocené plijcky, pomoc pii st¢hovani apod. Tyto benefity mohou
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prispét napt. k tomu, ze zaméstnanci ochotnéji spolupracuji a u¢i se nové véci, coz pak
vede ke zlepSeni jejich vykonu.

Existuji také benefity, které pozitivné plisobi na zaméstnanecké potreby bezpeci
¢i povést firmy, ale na vykon zaméstnanct vliv nemaji. Sem miiZzeme zatadit napf. slevy
na firemni produkty, zdravotni ¢i zivotni ptipojisténi apod. Tyto zaméstnanecké vyhody
nepusobi jako motivatory, ale pouze jako hygienické faktory. Pokud jsou v poradku,
nemaji vliv na vykon zaméstnancii, ale jejich absence muize vést ke snizeni motivace a

vykonu.

4. 11 Efekty podnikové socialni politiky

Pfi poskytovani zaméstnaneckych vyhod je vzdy tfeba myslet na to, aby se
prostfedky, které firma do tohoto procesu vlozi, zhodnotily. Pokud cela socialni politika
podniku funguje spravn¢, mélo by to mit fadu pozitivnich efektd. Hlavnim efektem je
samoziejm¢ spokojenost zaméstnanct, kterd by méla vést k nizsi fluktuaci, mensimu
stresovému zatizeni zaméstnanct i k vy$$imu vykonu. Firma se pak stdva samoziejmée
atraktivnim zaméstnavatelem na trhu prace, coz prildka kvalitni uchazece o praci.
Benefity také zvySuji realny pifijem zaméstnanct, pficemz firma vyuziva financnich a
danovych vyhod podle stavajici legislativy. V neposledni fadé dobie zvolenad podnikova
socialni politika formuje podnikovou kulturu, zvySuje soundlezitost a loajalitu
benefitd, napt. pfispévky na sport ¢i proplaceni vitaminovych piipravki zlepSuji

zdravotni stav zamé&stnanct, ¢imzZ se snizuji jejich absence.
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5. MOTIVACNI A STIMULACNI SYSTEMY

Stimulace a motivace jsou v kazdém podniku velice dulezité¢. Kazdy podnik

potiebuje kvalitni zaméstnance a ti zase potiebuji byt dobie stimulovéani a motivovani.

5. 1 Stimulace

Stimulace ptredstavuje soubor vnéjSich podnéti ¢i pobidek, které maji urCitym
zpusobem usmeériovat jednani pracovnikli a ptisobit na jejich motivaci. Mezi stimulaci a
motivaci vstupuje ¢lovek se svymi z4jmy, zkuSenostmi atd. Vliv stimulace na pracovni
jednani je veliky. Smyslem tohoto jednani je podnitit u zaméstnance urcitou aktivitu a

nebo ji omezit.

Zvyseni motivace je mozno docilit vyuzivanim fady podnéti. Mluzeme sem
zatadit technickou vybavenost, Groven pracovniho prostfedi, pracovni dobu, zdravotni

podminky, organizaci prace, zpuisoby hodnoceni a odménovani, moznost postupu atd.

Stimulace k pracovnimu procesu znamend zdmérné a cilevédomé ovliviiovani
motivace pracovnikli. Pokud jsou z4jmy a potieby podniku a zaméstnance shodné, poté

je stimulace uspésna a pracovni motivace optimalni.

Stimulaci chapu jako vnéj$i plisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz souladu
dochazi ke zménam jeho Ccinnosti prostfednictvim zmény psychickych procest,
prostiednictvim zmény jeho motivace.

Stimulaci rozumime soubor vnéjSich podnétli, které maji urcitym zplisobem
usmériiovat jednani zaméstnancii a pusobit na jejich motivaci v pracovnim procesu.
Motiv tedy znamena vnitini impuls, vnitini pohnutku jednani ¢lovéka, zatimco stimul
chapeme jako vné¢jsi pobidku, ktera méd u clovéka motiv zdlraznit nebo utlumit.
Ditlezitym prvkem stimulu je zména podminek ¢i okolnosti, znakem motivu je odpovéd’
na tuto zménu. Zda se urCity podnét stane ¢i nestane stimulem zalezi predev§im na
motivaci konkrétniho ¢lovéka, to znamena. na podob¢ motivace jedince.

Spojeni mezi stimulem a motivem neni uzké. Je potieba si uvédomit celou fadou
osobnostnich vlastnosti a probihajicich psychologickych procest. Patii mezi né potieby,

hodnoty, postoje, Zivotni filozofie, moralni zasady a dalsi dilezité aspekty. Stimuly se
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vzajemné posiluji nebo oslabuji. Vliv stimulace na motivaci pracovniho chovani je
evidentni. Smysl pouzivani stimuld je podnitit u pracovnikt aktivitu nebo ji omezovat.
Stimulace piisobi na motivaci pracovniho jednani ¢lov€ka nepiimo a vnéjsi podnéty
vzdy zavisi na vnitinich podminkéch ¢lovéka. Vyznam pfitom maji vlastnosti ¢lovéka,
jeho postoje, nazory a hodnotovy systém, jeho zivotni zkuSenosti i jeho okamziky stav.
Dilezité je 1 to, ze kazdy pilisobici stimul je soucasti urcit¢ého souhrnu podnéti.
U¢innost stimulace je zavisla na Grovni a skladb&é motivace pracovniho jednani
Cloveka. Prili§ vysoka nebo pfili§ nizkd Uroven motivace pracovniho jednani velice
snizuje ucinnost stimulace. Stimulace je nejefektivnéjsi, kdyz pracovnik ma o praci
mensi zajem a také kdyz je pracovni ukol jednoduchy. Pfi vyhranéném z4jmu o praci a
pii slozitych pracovnich ukonech roste vaha vnitini motivace pracovnika. Tyto potieby
vytvareji ptfani dosdhnout néceho nebo néco ziskat. Potom stanovime cile, o kterych
vétime, ze uspokoji tyto potfeby a pfani a volime cesty, od nichz ocekavame, ze
povedou k dosazeni stanovenych podnikovych cili. Jestli je urcitého cile dosazeno,
potieba je uspokojend a je pravdépodobné, Ze chovani, které vedlo k cili, se naptisté
zopakuje a Ze se objevi podobna potieba. Pokud neni dosazeno cile, je pravdépodobné,

ze se budou stejné kroky v budoucnu opakovat.
5. 2 Motivace

,, Termin motivace vyjadiuje psychologické diivody konkrétniho chovani, pojem
pracovni motivace tedy odpovida na otazku, proc lidé pracuji. Nejjednodussi vysveétleni
je nasnade - vétsina lidi chape prdaci jako zdroj obZivy a pracuje tedy proto, aby si
vydélala penize na Zivobyti.

Motivace vyjadiuje skutecnost, ze uvniti Clovéka plisobi vnitini sily, které
ovliviiuji chovani a pomahaji k dosazeni vytyceného cile. Zakladnim motivem jsou tedy
potieby, protoze piirozené chovani ¢lovéka je, Ze se snazi nedostatky odstranit.

Motivaci miizeme povazovat za hlavni véc fizeni. Bez nemotivovanych lidi

nelze dosahnout vytycenych cilt. Plati, Ze jak jsou lidé motivovani, tak takové jsou

*Nakone¢ny, Milan. Socialni psychologie organizace. Vyd. 1. Praha : Grada, 2005. 225 s. ISBN 80-247-
0577-Xs.130
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vysledky organizace.

Spravna motivace ma i dal$i vyhody. Pokud manazeti své podiizené spravné
motivuji pfispiva to k pozitivnimu klimatu uvnitt podniku.

Chovani lidi je vysledkem mnoha riznych motivi. Napt. pokud n€kdo dondsi
na spolupracovniky, mize byt motivem ziskat vyhody u nadfizenych, ale také negativni
postoj proti kolegtim.

Pojem motivace vznikl z latinského moveo, movere coz znamena pohybovat,
ménit, dojimat. Kdyz si tedy polozime otazku. Co je vlastn¢ ta motivace? Musime si
odpoveédét, ze je to proces, ktery ma vztah ke zménam. Pokud se zeptame na motivaci,
ptame se na to, pro¢ se lide chovaji ve stejnych situacich velice rizné.

Motiv (pohnutka) ur€uje smér i intenzitu chovani ¢lovéka. Motivace je systém
vnitinich pohnutek ¢innosti jedince, ktery urcuje jeho jednani a prozivani.

Motivace vyjadiuje psychologické divody, popiipadé psychologické pticiny
jednani ¢i chovani. Jde tu o zvlastni druh pfic¢innosti, ktery vyjadiuje motiv. Konkrétnim
motivem se vysvétluje, pro¢ cloveék jedna, tak jak jedna, coz souvisi s tendenci
dosédhnout urcitého cile. Motivace predstavuje hypotetickou silu v dusevnim svété
cloveka, ktera vzbuzuje zvlast zamétenou Cinnost jedince a to snazeni respektive cileni
Clovéka ke konani ¢inti. Subjektivné je lze jako prozivani sméfujici k jednani,
objektivné jako chovéani sméfujici k cili. Motivaci ¢lovéka miizeme chépat jako souhrn
vSech Cinitell pfedstavujicich vnitini pohnutky jeho cinnosti, které usmériiuji jeho
jednéani a prozivani. Jsou to dynamické tendence osobnosti ¢lovéka. Pojem motivace
lidského jednani odpovidé na otazku, ¢im bylo jednani urcitého ¢lovéka vyvolano nebo
pro¢ se zménilo, pro¢ bylo zaméfeno na dosazeni urcit¢ho cile, pro¢ se u urcitého
cloveka projevily prave ty ¢i ony podnéty, které jeho jednani vyvolaly. Pojem motivace
se tedy zaméfuje na vnitini aktivaci, tj. na vzbuzovani aktivity organismu, na jeho
energetizovani, a zaroven na regulaci jeho jednéni, na jeho zamétovani urcitym smérem.

Definice rtznych odbornikii se samoziejmé dost 1i$i, nicméné obecné lze
shrnout, Ze motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu
¢loveka k vytyCenému cili. Pfitom motivace ¢lovéka je ovliviitovana fadou faktort jako
jsou spolecenska kritéria a normy, mezi které pati napt. moralni kodex, pravni normy,
obcanské pozadavky na ¢leny spolecnosti, pozadavky dané sledovanym cilem nebo

stanovenym Ukolem, poZadavky na soulad mezi vynakladanym tsilim a hodnocenim
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efektivnosti tohoto Usili. Motivaci rovnéz ovlivnuji kriteria, ktera jsou dand ¢lovékem
coz znamena predevsim formulované osobni cile, Zivotni zkuSenosti a celkova orientace

postoji, které u cloveka prevladaji.

5. 3 Pracovni motivace

Pracovni motivace vyjadiuje pristup ¢loveéka k praci jako takové. Kazdy ma
k praci jiny vztah. Nékdo ma S$tésti a dokaze ziskat takovou praci, ktera ho bavi a
napliluje a nékdo pracuje jenom proto, Ze musi. ZaleZi také na typu osobnosti. Nékteti
maji rad€ji manudlni praci a néktefi zase radéji sedi v kancelafi.

Mnozi manazeii se domnivaji, Ze veskera motivace pracovnikll je otazkou
finan¢ni. Ve 40. letech vSak Abraham Maslow ukdzal, ze je fada jinych motivi, kterych

mohou manazeti vyuzivat a které je nic nestoji.

5. 4 ManaZerské metody podporujici motivaci

Budu zde popisovat tfi metody, které se v souasném evropském managmentu
razantn¢ prosazuji. Prvni je job enrichment. Pfedstavuje tzv. obohacovani prace
znamena piekonavat strach ze strany vedoucich pracovnikti delegovat své pravomoci na
spolupracovniky. Tim své spolupracovniky obohacuje o prava a povinnosti fesit ukoly.
Vytvéaii prostor k samostatnému jednani a mySleni v rdmci jejich vymezené
kompetence. Timto zvySovanim odpovédnosti pracovnikli se rovnéz brzy pozna, kdo co
umi, na co ma nebo nema ¢i jak se v dané situaci zachova. Pozna se tak, kdo disponuje
manazerskymi schopnostmi a v kom se vyplati je péstovat. Pokud ovSem svym
podiizenym vedouci tuto piilezitost neposkytne, nikdy to nepozna, coz je casto
ovlivnéno obavami vedouciho z konkurence, pokud je ale spravnym manazerem, nejsou
tyto obavy viibec na mist¢.

Druh4 metoda je job enlargement, coz znamena ,,zvétSovani® ¢i ,,rozsifovani*
prace a pracovni zpusobilosti. Jde o rozsifeni zadoucich profesnich dovednosti a
kvalifikace. Metoda vychazi z prosté logiky, Ze odpovidajici pracovni vykony podava
pouze pracovnik, ktery je svézi, dusevné i fyzicky, prosté ¢lovék ktery neni unaveny.

Implementace této metody se tykd predevSim rutinnich pracovnich c¢innosti,

které se opakuji a jsou viceméné stereotypni a pro pracovnika po jisté dobé& piestavaji
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byt poradné motivujici. Jde o profese jak manudlni, tak i o prace duSevni. Jednotvarné
¢innosti zvySuji inavu, otupuji pozornost a oslabuji vnimani.

PoZzadovany pracovni vykon odvadi pouze pracovnik, ktery dokaze byt vici
témto vlivim odolny. Tohoto efektu docilime odstranénim negativnich ucinka
jednotvarnosti, stfidanim pracovnich ¢innosti a stfidanim pracovnich operaci. Vysledek
je snaha o to, aby pracovnik misto jedné pracovni operace, kterou vykonaval predtim,
jich zvladal mnohem vice. Pro pracovniky je tato metoda pfitazlivd, protoze rozsifenim
kvalifikace zvySuji moznost svého uplatnéni. Mizou také dostat vyssi plat a posiluji 1
jistotu svého setrvani u firmy.

Posledni je metoda job rotation. jde o obménu neboli rotaci na pracovnich
mistech ¢i ve funkcich. Tato rotace probihd ve dvou smérech. A to horizontdlné a
vertikdln€é. Horizontélni job rotation znamend obménu, kdy napt. pracovnik z ttvaru
vyvoje vyrobku je pracovné zatazen do utvaru technologie vyroby, kontroly kvality
apod. Tato filozofie je zaloZzena na myslence, ze dobie obchodovat a prodavat, mtize jen
ten, kdo diveérné zna vyrobek, ktery proddva. To plati i opacné. Kdo chce vyrabét
kvalitni vyrobky, musi dobie poznat pozadavky toho, pro koho jsou urceny.

S myslenkou se co nejvice priblizit zdkaznikovi je spojena i vertikalni forma job
rotation. V praxi jde o ptipady, kdy vyssi vedouci pracovnici na urcitou dobu odchéze;ji
do pobocek, nizsich ¢lanki organiza¢nich jednotek. Smysl je zfejmy, co nejblize a co
nejlépe poznat zdkaznika. Jde o jeho potieby, zajmy, pfani, ocekavani, ndzory a ziskat
celkové informace pro posouzeni a zhodnoceni trzni situace.

Obecné lze tedy shrnout, ze vSechny tii metody mohou byt pro podnik velmi
uzite¢né. Jde jen o to se pro né rozhodnout. Dobry manazer by mé&l védét, Zze vhodné
zvolenou manazerskou metodou mize zvysSit motivaci svych pracovnikli 1 jejich
identifikaci s cili podniku. Pracovnici tak zjisti, ze jsou pro podnik dileziti, Ze si jich
vedouci pracovnici vazi a ze se jim poskytnou nové piilezitosti, kterych mohou velmi

dobte vyuzit i pro svoji budouci pracovni karieru.

5. 5 Systémy odménovani v organizaci
Hodnoceni pracovnikil a nasledn¢ i jejich odménovani je velice dilezita ¢innost
kazdé¢ firmy. Tento systétm musi byt efektivni, aby dokazal zvysit vykonnost

zameéstnancu.
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Systém odménovani musi splnit tii zékladni cile. Musi byt motivacni a
srovnatelny s tim, co nabizeji ostatni podniky. Dale by mél byt spravedlivy, aby bylo
docileno toho, Ze kazdy zaméstnanec bude spravedlivé odménén podle svych zasluh.
Velice dulezité také je, aby byl systém dobfe srozumitelny, jelikoz poté mlize dochazet

k omylim, které nejsou pro firmu zadouci.

5. 6 Zaméstnanecké benefity

Existence zaméstnaneckych vyhod je dulezité kriterium pii hodnoceni podniku
na trhu prace. Mnoho zaméstnancii davéa prednost benefitim, nez motivaci vyhradné
formou mzdy. Aby byla motivace co nejefektivnéjsi, musi byt zvolen systém, ktery
kombinuje jak zaméstnanecké benefity, tak urcity druh motivace. Zaméstnavatel si sam
zvoli, jaké benefity bude svym zaméstnancim poskytovat a déle je to na jeho uvazeni,
jaci pracovnici budou mit na tyto benefity narok.

Zameéstnavatelé poskytuji celou Skalu riznych benefitl, které jsou vice ¢i méné
nakladné. Zaméstnancim zaméstnavatel udé€la velkou radost, pokud dostanou napf.
dovolenou navic. Dale je dnes ve firmach zcela normélni, Ze zaméstnanci maji na
pracovisti napoje zdarma a to uvitd opravdu kazdy.

Samoziejmé pokud jde o zaméstnance, ktefi jsou pro firmu dileziti nebo jsou
velice cenéni na trhu prace, maji firmy pro takové pracovniky daleko zajimavéjsi druhy
benefitd. Jednd se napt. o sluzebni auta, které mohou zaméstnanci pouzivat pro vlastni
potfebu nebo jde o sluZzebni notebooky a mobilni telefony, které maji od firmy placené i
kdyz je pouzivaji na soukromé hovory.
zakladni formou je penézni odména za praci, mzda, plat. Hmotné zhodnoceni slouzi
jako zékladni prostfedek k wuspokojeni Zivotnich potfeb jedince, zajisténi jeho
spoledenského postaveni a Zivotni Girovné. Cim je Zivotni urovei pracovnika vyssi, tim
veétsi soubor skutecnosti plisobi na jeho prozivani a jednani a zaroven se relativné
snizuje stimulaéni hodnota hmotného Cinitele. Neptisobi tedy univerzalné, proto je v
podniku zadouci vhodna mzdova politika. Je diilezité, aby fidici pracovnik mél moznost
hmotné odménovat své podtizené, nebo vyznamné ovliviiovat jejich vydélek.

Obecné muzu shrnout, Ze penize byvaji pro ¢lovéka pii hleddni prace a pfi

vvvvv
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mize zlstat v zaméstnani, kde dostava nizky plat, nebo odejit z prace, kde ma vysoky
plat, diky jinym skute¢nostem. Jde o to, Ze penize nejsou tak dalezitym motiva¢nim
faktorem, jak se vSeobecné predpoklada. Jestlize je plat dostatecné vysoky, aby cast
pokryla zékladni potieby ¢lovéka a jeSté cast zbyla na spofeni ma zvyseni platu maly
vliv na pracovni usili. Jistéze nikdo neodmitne nabidku vice penéz, ale na vyssi pfijem
si brzy zvykneme a bereme ho za samozi'ejmost.

To, co povzbuzuje lidi k vétSimu Usili, souvisi s osobnim pocitem spokojenosti, s
atmosférou mezilidskych vztaht a s druhem prace. Dobra atmosféra, zajimava prace a
realné vyhlidky na osobni riist ptitahuji vysoce kvalifikované zaméstnance. Kdyz tyto

faktory schazeji, za¢nou se pracovnici rozhlizet po nove praci.

5.7 Abraham Maslow
Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potieby a odhalit principy jejich

pusobeni. Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potteb. Maslow urcil pét skupin
potieb a sefadil je do hierarchického systému, ktery je zndm jako Maslowova hierarchie

potieb:

a) Fyziologické potieby jsou potieby zakladni. Jejich naplnéni je nezbytné pro preziti.
Zahrnuji potfebu vody, potravy, vzduchu, pfiméfenych klimatickych podminek, vse,
¢eho je tfeba k udrzeni Zivota.

b) Potieby jistoty a bezpeci znamenaji zajiSténi a uchovani existence i do budoucna,
neexistenci nebezpeci nebo ohrozeni.

c) SounadleZitost (laska, pratelstvi) piedstavuji potfebu zaclenit se do néjaké skupiny
vétsiho celku a také dobrych vztaht k ostatnim lidem.

d) Potieby uzndani a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany
ostatnich.

e) Sebeaktualizace je realizaci potencidlu jedince Maslowovymi slovy ,,byt vice a vice
sdm sebou, stat se vSim, ¢im je ¢lovék schopen se stat™, realizovat vSechny své
schopnosti a talent. VSechny tyto potfeby mize firma uspokojovat nebo opomijet.

cvwr

nejvyssi. S uspokojenim urcité urovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi
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urovenl. Aby se tedy mohla vyskytnout urcitd potieba, musi byt nejdiive uspokojeny
viechny potieby, které ji v hierarchii predchazeji. Clovék je neustale motivovan.
K tomu, aby firma doséhla uspokojeni potteb pracovnikd, je tfeba vyuzit jednotlivych

urovni Maslowova systému.

Maslowova pyramida potfeb a hodnot

5. Potieby seberealizace potfeba
formovat sebe, .
rozvijet a vyuZivat potreby
co nejpinéji schopnosti vyééiho
fadu
4. Potfeby uznénia ocenéni respekt, sebedcta, naklonnost,
uznani, spokojenost s viastni
profesionalitou a pravomoci
3. Spoleéenské potFeby laska, naklonnast, pratelstvi, pocit prislusnosti
k néjaké skupiné
2. Potreby jistoty a bezpedi ochrana a stabilita materiélniho prostredi a mezilidskych vztah potreby
nizsiho

fadu
1. Fyziologické potFeby / potrava, odév bydleni, sexualni potreby \ '

Obrazek ¢. 1
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6. FUNKCE A PUSOBENI MOTIVATORU V
ORGANIZACI

Motivace pracovnikil patii u dneSniho manazera k velice dillezitym a stézejnim
bodiim. Na uméni dobfe rozd¢€lit praci a potom ji 1 ohodnotit se klade dnes ve svéte
velky duraz. Jako spravny manazer byste mé¢l byt ale zaroven upiimny. Jednotlivec se
miZze stdt dobrym manazerem, pokud sleduje vyvoj svého tymu a jde s nim krok po
kroku doptfedu. Nemalou dulezitost hraje pripravenost a ochota naslouchat dotaziim.

Spravnym vedenim lidi se jiZ v minulosti u nas hloubéji zabyval obuvnik Tomas Bata.

Tymovy duch nebo tymova chemie neni v dneSnim pracovnim prostiedi viibec
zanedbatelnd véc. V dneSnim svété fizenych firem je na tento trend peclivé dbano.
Manazer, kterému zalezi na chodu jeho tymu, by mél ,Cist“ vztahy mezi svymi
zaméstnanci a zejména se zabyvat predchazenim konfliktd. Casto banalni rozepie mezi

dvéma zameéstnanci miize byt v jeden moment zalezitosti celého pracovniho kolektivu.

Firma mutze mit skvélé zaméstnanecké programy: vzdélavani, rekvalifikace,
motivacni zpiisob odménovani, skvélé benefity, ale to neznamend, ze zde budou lidé
Stastni. To jsou véci, které prospivaji jedinci. Pokud toto neni vyvazeno dostateCnymi
benefity pro kolektiv, jako jsou obCasné spolecenské akce, mize to vést k vnitini izolaci
jedinct, jejichz cile a motivace jsou Cisté véci osobniho zajmu.

V manazerském svét€ se rozumi pod organizacnimi schopnostmi zejména
schopnost smysluplné¢ naplanovat sviij ¢as. Kromé toho dal§im neopomenutelnym
bodem téchto schopnosti jsou jasné cile a priority. Ty by mély byt v osnovach kazdého

manazera, ktery smétuje za svym uspechem.

Organizace tymu neni vyjimkou. Dobfe vést tym neni brano za zélezitost vliibec
jednoduchou. Splnéni pozadovanych tkold je povinnosti zaméstnance. Uméni
naplanovat, rozdat praci a nakonec ji vyhodnotit, je vSak zdleZitost Cist¢ manazerska.
Soucasti spravné prace manazera by méla byt také schopnost operativné reagovat na
zpozdéni. S tim souvisi divera ve schopnosti svych zaméstnancii. Manazer je pro firmu

velkou investici a organizace tymu musi patfit kazdopadné k jeho silnym strankam.
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Komunika¢ni dovednosti by mohly u kazdého jedince tvofit samostatnou
kapitolu, u manaZzera to neni vyjimka. Komunikace se mtize stat pro dobrého manazera
velice silnou zbrani. Musi v§ak umét téchto vyhod naplno vyuzit. Pro toho, kdo chce byt
efektivni a respektovany svymi podiizenymi, je kvalitni komunikacéni kreativita

nezbytnou nutnosti.

Jedna se o oblast, kterd nabizi pfi jejim UspéSném zvladani fadu vyhod. V
pracovnim zivoté si tim napiiklad usnadnite feSeni tymové prace nebo problémil.
Odbornici dale vyzdvihuji uméni pozitivni komunikace. Ve spravné vedené firemni
komunikaci by z vas m¢l vyzarovat kladny postoj k druhé osobé. Posledni dilezitou
slozkou komunikace je schopnost naslouchat druhym. Ve findle to znamend, Ze se
naladite na stejnou ,,frekvenci® jako komunikant. V tomto ohledu je nepostradatelna

schopnost empatie

Timto zvySovanim odpovédnosti pracovnikli se rovnéz brzy pozna, kdo co umi,
na co ma nebo nema ¢i jak se v dané situaci zachova. Objevi se, kdo ma manazerské
schopnosti a v kom je vhodné je péstovat dale a kdo je naopak nema. Pokud ovSem
svym spolupracovnikiim vedouci tuto pfilezitost nedd, nepozna to nikdy, coz byva casto
ovlivnéno obavami vedouciho z konkurence. Pokud je ale dobrym manazerem, nejsou

tyto obavy viibec na mist¢.
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PRAKTICKA CAST

7. CIL VYZKUMU

Cil vyzkumu bylo zjistit ndzor zaméstnancti na motivacni a stimulacni systémy u
jejich zaméstnavatelli. Snazil jsem se zjistit, jaky druh motivace zaméstnanci
upfednostiiuji a jestli je pro n€ motivacni a stimulacni systém v organizaci opravdu
dilezity.

Hlavni vyzkumna otazka bude znit. Je motivacni program podniku pro

zamestnance dilezity a co zaméstnance nejvice motivuje?

Hypotéza €. 1: Zaméstnanci motivaéni program zamé&stnavatele viibec nefesi.

Hypotéza €. 2: Nejlepsi motivaci je pro zaméstnance motivace financni.

7. 1 Pripravna faze

V praktické c¢asti jsem pouzil metodu dotaznikd. Vyzkum probéhl na
pracovnicich firmy a jeho vyplnéni bylo dobrovolné. Pro dosazeni co nejredlnéjSich
vysledkll probihal vyzkum, tak, aby v Setfeni byly ziskdny co nejupiimnéjsi odpovedi a
zvysila se vypovédni hodnota dotazniku. V dotaznicich respondent oznacil pouze
pohlavi, coz je jediny z vnitinich faktorti, jenZ ma tento vyzkum k dispozici. Ostatni
vnitini faktory pracovni spokojenosti jako v€k, dosazené vzdélani, pracovni zafazeni
atd. nebyly brany v potaz. Z diivodu pfani firmy zlstat v anonymité se autor prace
rozhodla oznacovat jako firmu GAS. Cilovou skupinou tedy byli zaméstnanci konkrétni
firmy.Vzhledem k relativné velkému poctu ztcastnénych respondentti lze vysledky

tohoto dotaznikového Setfeni vnimat jako zcela zavazné.

7.2 Harmonogram postupu
V pfipravné fazi jsem vypracoval dotaznik, ktery se svymi otdzkami zamétuje na

problematiku stimulace a motivace pracovnikll v organizaci. Jedna se o 7 jednoduchych
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otazek, které nam pomuizou objasnit ndzory zaméstnanci na motivaci a stimulaci v
podniku.

Vyhodnoceni dotaznikii bude probihat pomoci grafii, ve kterych bude
protencudlné jasné¢ vidét, jak respondenti odpovidali na dané otazky.

Specidlni nestandardizovany dotaznik pracovni spokojenosti byl sestaven tak,
aby nésledna analyza vysledkl byla pro firmu co nejvice pfinosna a poskytla ji dalezity
zpétnovazebny kontakt s jejimi zaméstnanci. Zminény dotaznik je ptilohou této prace.
Tento dotaznik byl zaméstnancim firmy poskytnut v elektronick¢é formé
prostfednictvim firemniho emailu, ve kterém byly upiesnény dalsi informace ohledné
probihajiciho vyzkumu. Tato forma distribuce dotaznikli méla za cil zvysit
smérodatnost ziskanych vysledkii, protoze zde bylo mozné piedpokladat, ze
zaméstnanci dotaznik vyplni individudlné a nebudou se vzajemné tolik ovliviiovat, jako
by tomu mohlo byt pfi osobnim kontaktu v piipadé rozdavani dotaznikli v tisténé
a jednoduchost postupu pro samotné respondenty. V uvodu dotazniku bylo krétce
vysvétleno, k ¢emu bude dotaznik vyuzit a jaky vyznam ma realizace prizkumu pro
samotné respondenty, pro vedeni firmy i firmu jako takovou. Bylo zde zminéno, jakého
vyznamu nabyva pracovni spokojenost v podniku a zdiiraznény byly 1 vyhody, které
respondentovi ma tento prizkum pfinést. V tomto piipad¢ se jednd zejména o moznost
upiimné a oteviené se vyjadfit a prostfednictvim podnétli iniciovat zmény v podniku
tak, aby se zvysila uroven jejich spokojenosti. Motivujici u¢inek by mélo mit rovnéz
apelovani na hodnoty potencionalnich respondentti. V dotazniku bylo zdiiraznéno, jak
kazdy zaméstnanec je pro firmu nepostradatelny. Pravé to mélo za cil zvysSit
pravdépodobnost snahy zcastnit se vyzkumu a angazovat se pii dalSim rozvoji firmy.
Nebylo opomenuto zde zminit i dalsi dtlezité informace tykajici se realizace vyzkumu,
dalSiho zpracovani a informovani o vysledcich prizkumu. Vysledky byli zpracovany

pomoci programu Excel.

7. 3 Charakteristika souboru

Dotaznik byl vyplnén celkem 126 respondenty. Jednalo se o lidi rizného véku,
rizného vzdélani a vSichni byli zaméstnanci jedné firmy. Mezi 126 respondenty bylo 58

zen a vékovy prumér skupiny byl 28 let.
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7. 4 Analyza dat

Otazka €. 1: Pouziva Vas zaméstnavatel motivacni systém?

Tato otazka dokazuje, Ze vétSina zaméstnancl si je védoma toho, Ze jejich
zaméstnavatel pouZiva n€jaky druh motiva¢niho systému. Pouhych 17% respondentl si
neni védoma toho, Ze by jejich zaméstnavatel pouzival néjaky druh motivacniho

systému.

Graf 1: Pouziva Vas zaméstnavatel motivacni systém?
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Na hlavni vyzkumnou otazku, jestli je motivacni program pro zaméstnance dulezity si
muzeme odpoveédét, ze ano, protoze jinak by podniky pro své zaméstnance zadné

motivacni systémy nezavedly.

46



Otazka ¢. 2: Citite se motiva¢nim systémem ovlivnéni?

Tato otazka dokazuje, Ze pokud firma pouziva motivacni systém, tak se zaméstnanci citi
timto systémem ovlivnéni. Respondenti, ktefi odpovédéli ne nebo spiSe ne byli z
pfevazné casti ti, kteti se domnivaji, Ze jejich zaméstnavatel Zadny motivacni systém

nepouziva.

Graf 2: Citite se motivaénim systémem oviivnéni?
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Zde si mizeme odpovédét na hypotézu ¢.1. Zaméstnanci motivaéni program urcité

zajimé a dikazem je to, ze se citi byt timto systémem ovlivnéni.
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Otazka ¢. 3: Ovliviluje motivaéni systém Vase pracovni nasazeni?

Na tuto otazku odpovédélo celych 70% respondentl, zZe motivacni systém ovliviluje

jejich pracovni nasazeni, coz by jejich zaméstnavatele mélo potésit.

Graf 3: Oviivnuje motivani systém Vase pracowni nasazeni?
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Zde vidime, Ze se podniku vyplati dbat na spravny motivaéni program. Motivacni
program je pro podnik velice dulezity, protoze dokaze ovlivnit pracovni nasazeni svych

zamestnancu.
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Otazka ¢. 4. Je pro Vas motivacni systém firmy diilezity?

Respondenti pievazné odpoveédeli, ze je pro né motivacni systém firmy velmi dilezity.

Jen 9% respondentii odpovédé€lo ne nebo spise ne.

Graf 4: Je pro Vas motivaéni systém firmy dualezity?
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Tato otdzka ukazuje, Ze motivacni program podniku je véc, ktera mize byt v

konkurenénim boji velice dileZitou zbrani. Odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otazku zni

jednoznacéné ano.

49



Otazka €. 5: Dokéazal by Vas motivaéni systém firmy presvédc¢it pri vybéru
zaméstnani?

Tato otdzka dokazuje, ze pro lidi je motivacni systém firmy velice dilezity, protoze by

celych 85% respondentd dokazal presvédCit pfi vybéru zamestnani.

Graf €. 5: Dokazal by Vas motivacni
systém firmy presvédCit pfi vybéru zaméstnani?
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Hypotéza ¢. 1 se zda jako nerealnd, protoze pii vybéru nového zaméstnani je pro

¢lovéka motivacni systém firmy velice dalezity.
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Otazka ¢. 6: Myslite si, Ze jste spravedlivé odménovani?

V této otazce respondenti dokazali, Zze si zaméstnanci vSeobecné mysli, Ze nejsou

spravné odménovani. Jen 18% si mysli, Ze jsou spravedlivé odménovani.

Graf €. 6: Myslite si, Ze jste spravedlivé odménovani?
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Podnik by se mél zamyslet nad systémem rozdélovani odmén. V situaci kdy pfevazna
¢ast zaméstnancl citi, Ze neni spravedlivé odméinovana, mize dojit k tomu, Ze jejich

pracovni nasazeni nebude zrovna ptikladné.
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Otazka ¢. 7: Co Vas nejvice motivuje?

Tato otazka ukazuje, jaky druh motivace maji lidé nejradéji. Nejobliben€j$i odmeéna je
odména finan¢ni. Nasledujici nejvétsi motivator respondentli je moznost karierniho

postupu a uznani. Tyto 3 motivacni prvky predstavuji 86% odpovéedi.

Graf €. 7: Co Vas nejvice motivuje?
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Zde mame odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otazku. Jak jsem ptedpokladal, tak nejlepsi
motivaci pro ¢lovéka je motivace finan¢ni. Az daleko za ni skonc¢ila moznost karierniho

postupu.
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7. 5 Interpretace vysledki

Vysledky mého prizkumu jsou v mnohém zajimavé. VéEtSina zaméstnancu si
uvédomuje, Ze jejich zaméstnavatel pouziva néjaky druh motivaéni systému, ale najdou
se 1 taci, ktefi si zddny systém motivace v podniku neuvédomuji nebo zadny systém
jejich zaméstnavatel nepouziva. Pokud v podniku motivaéni systém existuje, tak se
veétSina zaméstnanct citi timto systémem ovlivnéna a piiznava, ze to ovliviiyje i jejich
pracovni nasazeni.

Zajimavé je, Ze pro absolutni vétSinu lidi je motivacni systém velice dalezity a
dobfe zvoleny systém by dokazal ptesvédCit spoustu zaméstnancii pii vybéru
zaméstnani.

Zajimavy vysledek mutzeme pozorovat u otazky ¢. 6. Vice nez polovina
zaméstnancl se domniva, ze nejsou spravedlivé odménovani a vétSina si mysli, ze pfi
udélovani odmén hraji roli 1 jiné aspekty neZ pracovni nasazeni nebo splnéni cili.

Neni piekvapenim, Ze pokud jde o formu odmény preferuji zaméstnanci vétSinou
odménu finan¢ni. Respondenti s vy$§im vzdélanim, ale Casto davaji pfednost kariérnimu

postupu nebo uznani svych nadtizenych nad financni odménou.

Co se ty¢e hlavni vyzkumné otdzky, tak ndm vyzkum ukézal, ze zaméstnanci
pokladaji motivaci v pracovnim prostifedi jakou dulezitou soucast strategie firmy.
Spravna motivace dokaze zaméstnance jak udrzet ve firm¢, tak dokaze z Clovéka dostat
maximum i z pracovniho hlediska. Hypotéza ¢.1 se tedy zdéla jako mylnd, zaméstnanci
motivacni systémy v podniku opravdu fes$i. Hypotéza ¢.2 vysla jednoznacné. Pro

¢loveéka je nejveétsi motivaci finanéni odmeéna.
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8. ZAVER

Cilem mé bakalaiské prace bylo posoudit a zhodnotit rizné motivacni a
stimulaéni systémy v organizaci a to 1 vzhledem k postaveni zaméstnance v podniku.
Neni tfeba zdlraziiovat, Ze je v nejlepSim zajmu kazdého zaméstnavatele, aby se jeho
zajmy sladily se zdjmy zaméstnanct.

Zjistil jsem, ze motivace a stimulace je dnes opravdovy fenomén, ktery se dnes
praktikuje v naprosté vétSin€ podnikd. Moderni spolecnosti, uz by dnes bez
motivacniho a stimulaéniho systémy ani nemohly existovat. Ukazalo se Ze pro
zaméstnance je dobry motivaéni systém naprosto zdsadni i kdyZ jsou zde oblasti, které
by se daly zlepsit. Podle mého zjisténi jsou na tom nejlépe zaméstnanci, kteti se
nachazeji na vrcholu organizac¢nich struktur. Tito zaméstnanci maji a vyuzivaji velkych
benefitl a v naprosté vétSin€ jsou s motivaénim systémem spokojeni.

O néco hlife jsou na tom fadovi zaméstnanci, ktefi vyuzivaji spiSe menSich
benefitd a nejsou motivovani tak rozsdhlymi motiva¢nimi systémy.

V praktické Casti jsem zjistil, Ze sami zaméstnanci kladou na motivaéni systémy
velky diraz a pti vybéru zaméstnani je povazuji za velice dillezité.

Podnik ktery by se v dne$ni dobé snazil ziskat kvalifikované zaméstnance a
nemél dostate¢n€ propracovany motivaéni systém by to mél na trhu prace velice slozité.

Ackoli je pro zaméstnance nejvyznamnéjSim motivacnim faktorem mzda, ta
sama o sob¢ v dnesni dob¢ k ziskani a udrzeni schopnych pracovnikii nestaci. Vznika
pozadavek na vytvofeni kvalitniho a propracovaného systému zaméstnaneckych vyhod.

Na zaklad¢ zkusSenosti z minulosti i soucasnosti a z hlediska budouciho vyvoje
je tieba tak diilezitému faktoru, jakym motivacni systém bezesporu je, vénovat zna¢né
usili. Ackoli je na benefity ze strany zaméstnanci kladem velky diiraz, neni celé
problematice vénovana dostatena pozornost, coz cely motivacni systém Cini
nekvalitnim.

Lidsky faktor predstavuje zakladni stavebni kdmen kazdého podniku. Financ¢ni
kapital 1ze ziskat pomérné rychle, nakupovani nové technologie vyzaduje jen o néco
delsi dobu. Ziskat vSak odborné zdatné, kvalifikované pracovniky je zalezitosti

dlouhodobou. Lidé jsou totiz ti, kteti rozhoduji o GspéSnosti nebo neuspésnosti jakékoli
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¢innosti. Proto péce o ziskani a rozvoj lidskych zdrojt patii mezi prvoradé ukoly vedeni
kazdé organizace.

Motivovéani je povazovano za nejlevnéjsi zplsob jak zvysit produktivitu
podniku. Vytvéfeni motivacnich podminek tzce souvisi s budovanim kultury firmy, a
to byvd nesnadnd a dlouhodoba zalezitost. Presto se vSak urcit€¢ vyplati. Pokud
motivacni faktory zacnou pusobit, pisobi dlouhodobé. Stimulace je naproti tomu
mnohem drazsi a pfimo zavisla na moznostech podniku vytvofit dostatek financnich
prostiedkii, aby mohl stimulovat zaméstnance. Z ekonomického hlediska je dulezité,
aby finan¢ni prostfedky vynalozené na stimulaci zaméstnanct byly vyuzity maximalné

efektivné.
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