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Anotace

Predmétem diplomové prace ,, Motivovani zaméstnanci jako hybné sily rozvoje firmy “
je analyza néstrojii pouzivanych k fizeni motivace zaméstnancu a jejich dopad na rozvoj
firmy. Prvni ¢ast shrnuje dosavadni poznatky a jejich vlivu na vykon. Druha ¢ast
popisuje metody fizeni pracovni motivace ve vybraném podniku a jejich vliv na
spokojenost zaméstnancil. Posledni ¢ast tvoii doporuceni ke zvyseni produktivity

podniku.
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Annotation

The goal of the subtitted thesis ,, Motivated employees as tha driving force of company
development “ is to analyse methods of employee’s motivation management and their
influence to company’s efficiency. The first part summarizes current knowledge about
motivation and its influence to performance. In the second part arre analysed methodes
which are used for employee’s motivation in described company. In the final part are
suggestion for human resources management which sould lead to the growth of

company’s performance.
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UvVOD

Pracovni motivace, motivovani zaméstnanct a efektivni prace s lidmi je strategickou
oblasti pro vSechny organizace, firmy a spolecnosti, které vyuzivaji lidské zdroje.
Ovliviiovani pracovni motivace tim spravnym a pro firmy zddoucim smérem neni jiz
davno jen zalezitosti personalnich oddéleni, ale také ukolem kazdého vedouciho
pracovnika na vSech fidicich urovnich. Vzhledem ke stale stoupajicim nékladiim na
lidskou praci je v dneSnim konkuren¢nim prostfedi nezbytné, aby organizace, firma ¢i
spoleCnost, chtéji-li byt UspéSni, musi vyuzivat veSkery mozny potencidl svych
zaméstnancl a dostateéné je motivovat K dosazeni co nejkvalitnéj$imu pracovnimu

vykonu.

Pro efektivni vyuzivani lidskych zdroji a ptedpokladem pro jeho efektivni systém
pouzivani nastrojd, je poznani zdroji motivace zaméstnancu jejich postoji, potieb,
hodnot vyplyvajici z vykonu jejich prace a pouziti takovych systémi a opatieni, které
mohou a ovlivni pracovni motivaci zaméstnanct tak, aby bylo dosazeno co nejvyssiho
pracovniho vykonu a tim bylo dosazeno dlouhodobych strategickych cilt firmy. Mezi
nejcastéji pouzivané nastroje pro motivovani zaméstnancl patii styl fizeni, odmény,
financni a nefinancéni benefity, obsah prace, moZnost povySeni, vSe je zafazeno
vV motivaénim programu firmy. Protoze kazdy ¢lovek je jiny, tak i na kazdého jinak
pusobi konkrétni nastroj fizeni motivace. Motivace ma pro kazdého clovéka jinou
intenzitu, na zaklad¢ toho vznikla tfada teorii, které vysvétluji pribeéh motivacniho
procesu a zkoumaji vztah mezi motivaci, pracovnim vykonem a jeho vlivem na rozvoj

firmy.

K tomu,aby byl podnik dlouhodobé vykonny musi k vy$Sim vykonlim stimulovat a
motivovat své pracovniky. Firma by méla natavit takové podminky motivace, které
pfispivaji ke spravnému vykonu zaméstnancti. Vykon kazdého zaméstnance pak bude
odpovidat tomu, jak samotnd prace bude pfispivat k rozvoji firmy. Pravé vhodny systém

motivovani je jednim z nastroju firmy, jak dosdhnou pfedem stanovenych cili.



Cilem této diplomové prace je analyza systému motivovani zaméstnanc vV obchodni
spolecnosti Red Bull Ceska republika s.r.o., posouzeni jeho uéinnosti z hlediska
motivace, navrh doporuceni a moznych zmén v ramci tohoto systému. Predmétem

diplomové¢ prace jsou zaméstnanci, ktefi pracuji na pozici obchodniho zastupce.

V teoretické ¢asti diplomové prace budou zpracovana teoreticka vychodiska vztahujici
se k tématu motivace a pracovni motivace. Nejprve bude charakterizovana motivace
obecné a poté bude pozornost vénovana motivaci jedince, z ¢eho vychazi, zdroje
motivace, faktory motivace a stimuly. Dale budou podrobné popsany teorie pracovni
motivace a fizeni pracovni motivace vedouci K plnéni tkoli. Teorie bude Cerpana z

odbornych zdroju.

V praktické c¢asti bude dotaznikovym Setfenim a pomoci doplilujicich otdzek
analyzovano, jak funkéni je souCasny motivaéni systém obchodnich zastupci ve
spoleénosti Red Bull Ceska republika s.r.o. Analyza bude podkladem pro inovaci

motiva¢niho programu zmifiované spolecnosti.



TEORETICKA CAST

1. Obecné pojednani

1.1. Motivace obecné

Co vlastné motivace znamena? Na tuto otazku vyjadiuje nazor mnoho autori odborné
literatury, ve kterych se setkavame s celou fadou riiznych teorii motivace. Zadna z nich
vSak neni kone¢nym a definitivnim feSenim. Zakladem téchto teorii je neuspokojena

potieba, ktera u ¢loveéka vytvari stav nerovnovahy.

Jak pojednava Nakone¢ny (1992, s. 1) pojem motivace vyjadiuje psychologické pric¢iny
jednani ¢i chovani viibec. Motivace je hnacim motorem lidského jednani. Je spojena

s o¢ekavanim, ze konkrétni jednani povede k dosazeni urcitého cile. Cilem lidského
jednani je uspokojovani individualnich potieb, odstranéni subjektivné pocitovaného
nedostatku. Pokud jedinec citi neuspokojenou pottebu, hleda cestu, kterd povede

Kk uspokojeni této potieby (napi. hladovy ¢lovek si obstara potiebu). Kdyz je cile
dosaZeno, pravdépodobné¢ se objevi dalsi potteba a proces dosahovani cile se bude
opakovat (napf. poté, co ¢lovek zazene pocit hladu, objevi se potteba socidlnich

kontakti).

Podle Amstronga (2007, s. 219) teorie motivace zkouma proces motivovani, proces
utvareni motivaci. Vysvétluje, pro€ se lidé pfi praci urcitym zptisobem chovaji, pro¢
vyvijeji urcité usili v konkrétnim sméru. Popisuje to, co mohou organizace ud¢€lat pro
povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Usili zplisobem, ktery podpofi

splnéni cilil organizace 1 uspokojenti jejich vlastnich potieb.

Tomsik tvrdi ze, (2005, s. 27) motivace vede k dosaZeni cile a dosazeni cile je spojeno
s pocitem uspokojeni. Lidské chovani je determinovano potfebami, jejich naléhavosti a

pravdépodobnosti, Ze cile bude skuteéné dosazeno a potieba uspokojena.
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1.2. Motivy a potreby jedince

Podle Cejthamra (2005, s. 133) jsou motivy a potieba divody, které vedou lidi
K uré¢itému jednani. Motivy vysvétluji, co vede pracovnika ke zméné profese, nebo
zamé&stnani, pro¢ se nékdo snazi podavat co nejvyssi pracovni vykon a druhy naopak
praci odbyva.

Motiv tedy ptedstavuje psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i divod urcitého lidského
chovani ¢i prozivani, dava mu psychologicky smysl. K pojmu motiv se tésné poji pojem
cil. Jakymsi obecnym cilem kazdého motivu je dosaZeni urcitého finalniho psychického
stavu nasyceni, to zpravidla miva podobu vnitiniho uspokojeni k dosazeni cile motivu.

Plisobeni motivu tedy trva tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho cile.

Existuji motivy cilové (terminalni) které pisobi, dokud neni dosazeno cilového stavu

(napf. potfeba ziskat vysokoSkolsky titul) a motivy instrumentalni, u kterych nelze
definovat cilovy stav a nelze tedy cile uplné dosahnout (napt. potteba vzdélavat se je
pocitovana cely Zivot, nezanikd ukoncenim vysoké Skoly). Motivy maji energizujici
slozku, ktera dodava jedinci silu k Zadoucimu chovani a pifekonavani piekazek s timto
chovanim spojenych a fidici slozku, kterd rozhoduje o tom, jakého cile bude

dosahovano.

1.3. Pusobeni stimulace na jednani jedince

Stimulace predstavuje vnéj$i plsobeni na proZivani a jednani clovéka, cilevédomé
ovliviiovani a usmérniovani motivace. Toto ovliviiovani mize byt zaméfeno bud’ na
posileni perspektivy tspéchu (stimulace kladnym hodnocenim ¢i odménou), nebo na
zvyraznéni hrozby neuspéchu a zné&j vyplivajicich nepiiznivych dasledkt (stimulace
zapornym hodnocenim, sankci, trestem). Zadouci u¢inek miZze mit jen takova

stimulace, v jejimz ramci jsou uzivané stimuly v souladu s vnitini strukturou ¢lovéka.
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Cizim slovem stimul ¢i stimulace oznacuje né&jakou okolnost (proces, dg¢j, ¢innost),
ktera povzbuzuje cClovéka, nebo 1 jakykoliv Zivy organismus z néjakého chovani,
¢innosti, aktivité praci zpravidla pozitivni povahy (zadouci podnét) provadi Cinnost
zvanou stimulovédni. V tomto smyslu se jednd o synonymum pro slovo pobidky ¢i
proud.

Némecek (2005, s. 4) tvrdi, Ze stimulace pfedstavuje soubor vnéjSich incidentt

(podnétii, nabidek) usmérnujicich jednani pracovnikii a piisobenich na jejich motivaci.

1.4. Pusobeni dimenzi motivace

Jak fika Duchon (2008, s. 265) motivace pusobi ve tiech rovinach.
¢ dimenze sméru — zaméfeni, orientace ¢innosti clovéka, chei to a to, touzim po tom

a tom, rad bych to a to, nechci se zabyvat tim a tim, nezajima mé to ¢i ono
e dimenze intenzity — docela bych chtél, chci, velmi touzim

e dimenze stalosti — vytrvalosti, schopnost pfekondvat vnitini a vnéjsi prekazky

Provaznik a Komarkova (1996, s. 102) uvadi Ze, prvni dimenze sméru, kterd se
projevuje tim, Ze motivace ¢lovéka a jeho ¢innost vzdy uréitym smérem zaméiuje,
orientuje, naopak od jinych moznych sméri jej odvraci. Dal$i dimenzi je dimenze
intenzity. Cinnost ¢lovéka v daném sméru je v zavislosti na intenzité motivace vzdy
vice ¢i mén¢ usilovna, jedinec na dosazeni cile vynaklada vice ¢i méné energie.
Posledni dimenzi je dimenze stalosti, vytrvalosti, perzistence projevujici se mirou
schopnosti jedince ptfekonavat vnitini i vnéjsi bariéry, které mohou objevovat pfi
uskutec¢novani motivované ¢innosti. Vysoka perzistence znamena, ze motivovany
jedinec pokracuje ve své motivované ¢innosti v pavodnim sméru a S nezmenénou

intenzitou i v situaci, kdy se setkava s riznymi piekazkami a netispechy.

12



1.5. Aspirace motivace

S problematikou motivace je také uzce spojen pojem aspirace. Aspiracni uroven
predstavuje vysi naroki, které klade jedinec na sviij vykon. Aspirace spoluurcuji druh a
naroc¢nost cild, které si jedinec klade, a ovliviiuji intenzitu motivace k dosazeni téchto
cili. Aspirace si Cloveék vytvaii jiz v détstvi, na jejich vznik pilisobi vychova,
individudlni zkuSenosti a kulturni prostfedi (vyss$i naroky rodi¢l vedou k vytvaieni
vys§i aspirace) Aspirace ¢lovéka muze byt ovlivnéna naptiklad socialnim vzorem,
ptikladem, mutze to byt i vedouci pracovnik, ktery svymi uspéchy inspiruje
spolupracovniky ke stanovenym naro¢ngjSich cili, nebo procesy napodoby a

identifikace.

2. Pracovni motivace

2.1. Teorie pracovni motivace

Teorii pracovnich motivaci je v odborné literatue popsano mnoho Maslowova teorie
potteb, Herbergova dvoufaktorova teorie, Vroomova teorie o¢ekavani, Adamsova
teorie rovnovahy, McGregorova teorie X a Y. Pfedstavime si zde uvedené teorie a

poukaZzeme na jejich hlavni myslenku.
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2.1.1. Maslowova hierarchicka teorie potieb

Maslowova hierarchicka teorie potieb je nejznamé;jsi
motivacni teorii. Tvrdi, ze lidé jsou schopni dosahnout
svého maximalniho potencidlu, ovSsem dokud se jim do

cesty nepostavi piekazky, které jim brani v jejich rozvoji.

Jejim autorem byl americky psycholog Abraham Maslow
(1908 — 1970), ktery uvedl v roce 1943 svoji slavnou teorii
potieb. [cit. 2012-12-26].Dostupné z: < http://vedeme.cz

vybranéteoriemotivacekvedenilidi>

Podle Wagnerové (2008, s. 14)
rozliSujeme:
o filozofické potieby
e potieby bezpeci
e potfeby soundlezitosti
e potieba Ucty, prestiz, respekt, uspéch, postaveni, funkce
e potieba seberealizace
Pievedeno do oblasti pracovni motivace vypada tato hierarchie takto:
e mzda (ve vysi pokryvajici fyziologické potieby, dalsi slozka mzdy slouzici jako
prostfednik k uspokojeni vyssich potieb)
e pracovni jistota, socialni zabezpeceni, diichodové zabezpeceni, odborova
ochrana
e piijeti pracovni skupinou ve formélnich a neformalnich vztazich
e tituly, symboly statusu, povyseni, respekt, pocity tspésnosti

e pracovni seberealizace, osobni riist, vzestup a rozvoj, plné vyuziti schopnosti

14
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Obr. ¢.1: Maslowova pyramida lidskych potieb

Potreba seberealizace
(rozvoj osobnosti)

Potreba uznani
(sebelcta, uznani, status)
Spolecenské potFeby
{pocit soundlezitosti, laska)

Potfeba bezpednosti
(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potFeby
(hlad, Zizen)

Zdroj: [cit.2013-01-05 ]. Dostupné z: http:/zrcadlo.blogstop.cz/2008/06/maslowova-pyramida.html

2.1.2. Herzbergrova dvoufaktorova teorie

Dvoufaktorova teorie Fredericka Herzberga (1932 — 2000) vhodn¢ dopliuje Maslowovu
hierarchickou teorii poteb a systémové teorie.

Frederick Herzberg si v§iml, Ze na pracovisti existuji dva
faktory: absence prvnich zplisobuje nespokojenost, ale jejich
pritomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych
nezpusobuje nespokojenost, ale jejich ptitomnost vede ke
spokojenosti. Prvni skupinu nazval faktory hygienickymi,
druhou faktory motivaénimi. Mezi hygienické patfi : firemni

benefity (napf. auto, mobil), pracovni podminky, plat, vztahy

s nadfizenymi. Mezi motivac¢ni patii uspéch, uspokojeni
S prace, uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj [cit. 2011-12-26]. Dostupné z:

<http://vedeme.cz.vybranéteoriemotivacekvedenilidi>
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2.1.3. Vroomova teorie o¢ekavani

Procesni teorie se zabyvaji motivaci v terminech racionalnich
kognitivnich (poznavacich) procest. Teorie o¢ekavani (n¢kdy
také expektacni teorie) zpracoval a prezentoval Viktor Vroom
Vv roce 1964.

Neustale v nas probiha proces predikce budoucnosti. Jestlize
jsme presvédceni o dosazitelnosti a atraktivnosti cile a

zpusobu cesty k vysledku, pak jsme motivovani cile

dosahnout. Pii rozhodovani se o naSem chovani
upiednostiujeme to, ktera ma nejvétsi motivacni silu. [cit. 2011-12-26]. Dostupné z: <

http://vedeme.cz vybranéteoriemotivacekvedenilidi>

Podle Tureckiové (2008, s. 62) teorie vychazi z ptedpokladu, ze silu motivu vedouci
k vynalozeni ur€itého Usili, jeZ je nutné k dosazeni cile ovliviiuje 1. mira (velikost)
o¢ekavani, Ze dosazeni cile je realné, a dale 2. pfitaZlivost (subjektivni pozitivni
hodnota) cile pro jednotlivce. Cim je cil pfitazlivéjsi a s tim jak roste pravdépodobnost
jeho dosaZeni, tim intenzivné&;jsi Gsili bude vynaloZeno k jeho dosazeni.

Podstatu teorie ocekavani Ize vyjadiit jednoduchou rovnici MS=E x V, kde

E (= expanze, o¢ekavani) vyjadiuje subjektivni, na pfedchozi zkuSenosti zalozenou,
pravdépodobnost, Ze vynaloZené usili povede k ur¢itému (preferovanému) vysledku,
jinymi slovy fe€eno, Ze cile mize byt dosazeno.

V(=valence) vyjadiuje subjektivné vnimanou hodnotu, kterou jednotlivec pfisuzuje
konkrétnimu o¢ekdvanému vysledku, respektive cili (jedna se o pfitazlivost, neutralitu

¢i odpudivost cile).
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2.1.4. Adamsova teorie rovnovahy

John Stacey Adams uvedl tuto teorii pracovni motivace v roce 1963. Jak fika Dolezal,
Machal a Lacko (2009, s. 284) podle teorie si pracovnici dle srovnatelnych trznich
méfitek porovnavaji, co do prace vkladaji, s tim, co z ni ziskavaji. Vkladaji svij Cas,
usili, loajalitu, toleranci, flexibilitu, angazovanost, spolehlivost, dusi i srdce a ziskavaji
finan¢ni odmény, benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpovédnost, pocit rozvoje a ristu,
zabavu. Pokud maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patfi€né vyvazeny s vystupy, stdvaji
se demotivovanymi, hledaji zménu nebo bezpeci, nebo snizuji své vklady do prace.
Pokud maji pocit, Ze vyvazeny jsou, jsou motivovani pokracovat na stejné urovni
vstupti. Bude-li mit pracovnik pocit, Ze je precenén, mize zvysit své pracovni usili,
avsak také muze vnitiné pfehodnotit hodnotu svych vstupii smérem nahoru bez
soucasného zvyseni projevu- redlnych vstupti do prace.

Podle Adamsovy teorie pracovnici vstupy a vystupy scitaji tj. jednu méné uspokojivou
¢ast - pocit odpoveédnosti, 1ze nahradit pfidanim druhé — jistoty. Vnimani vstupti a
vystuptl je obyc€ejné individualni zalezitosti kazdého jedince a podle toho jaké kazdy

jedinec ma hodnoty.

2.1.5. McGregorova Teorie Xa 'Y

Autorem této teorie je Douglas McGregor (1906 - 1964). Teorie
je zaloZena na dvou krajnich pohledech na ptistupu lidi k praci.
Jeden pohled je ponékud pesimisticky, druhy naopak
optimisticky.
Jak pojednava Némecek a Zich (2005, s. 5)

# Teorie X — pesimisticky pohled

- e pramérny ¢lovék ma odpor k praci, proto se ji pokud

M mozno vyhyba
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e protoze odpor K praci je pfirozenou vlastnosti, musi byt lidé k praci nuceni,
kontrolovani, usmérfiovani a musi jim hrozit postihy, nebudou-li vénovat
pozadované usili pro dosazeni organizaénich cilii

e prumérny ¢loveék dava prednost tomu, aby jeho ¢innost byla usmériiovana, aby
nem¢l odpovédnost, mé malou ctizadost a chce jistotu

Teorie Y — optimisticky pohled

o vynakladat fyzické Usili je pfirozené, jako tieba hra a odpocinek

e vng¢jsi fizeni a hrozba nejsou jedinym prostiedkem pro dosazeni zadouciho tusili

e lid¢ jsou schopni se sami fidit a kontrolovat, zda jejich ¢innost smétfuje
k naplnéni podnikovych cild, se kterymi se ztotoziuji

e stupeil ztotoZnéni je umérny odmené spojené s dosazenim cile

e za vhodnych podminek se ¢lov€k nauci odpovédnost nejen pifijimat, ale také
vyhledavat

¢ lid¢é maji schopnost pro feseni problému organizace, vyuzivat vlastni davtip,
predstavivost a tvorivost

¢ intelektualni potencial lidi je v modernim primyslu nedostate¢né vyuzivan

Vyse uvedené pracovni teorie motivace jsou povazovany za zjednodusSujici, zabyvajici
se pouze n€kolika malo prvky. To jim neumoZiuje vystihnout dynamiku a komplexnost
motivace. Jsou pfili§ statické, orientované z hlediska pracovniho chovéani na minulost

nebo soucasnost.

18



2.2. Charakteristika zdroji pracovni motivace

Dle Urbana (2008, s. 52) klicem k usp&sné motivaci zaméstnancu je odhalit, ktery
Z fady motivacnich faktord na né v dané situaci ptisobi nejsilnéji a tento faktor nebo
faktory pii jejich motivaci pouzit. Pomoci muze znalost hlavnich zdrojt, ze kterych
muze individudlni pracovni motivace vychazet.
Zakladni zdroje individualni pracovni motivace 1ze ramcové rozdélit do Ctyt zakladnich
skupin. Tvofi je:

¢ motivace zaloZena na zajimavosti prace, moznosti uplatnit vlastni schopnosti,

dosahnout urcitého vysledku nebo ptrekonat prekazky (vnitini motivace)

e motivace spociva na ziskani finan¢ni odmény (vnéj$i motivace)

e motivace zalozena na osobni povésti ¢i odborné reputaci

e motivace spociva na spolecenském poslani prace

Motivace lidského jednani prameni ze zdroji motivace. Mezi zakladni zdroje motivace
patii dle Provaznika a Komarkové (1996, s. 41) potieby, navyky, zdjmy, hodnoty a
hodnotové orientace, idedly. Potteby jsou v psychologii chapany jako pocit nedostatku,
néceho dalezitého, jsou zakladnim zdrojem motivace veskeré lidské ¢innosti. Potieba je
vnitini stav, ktery je vlastni v§em zivo€ichiim. Projevuje se jako stav napéti, ktery

vyvolava potiebu odstranit toto napéti (odstranit nedostatek, uspokojit potiebu).

Déle Provaznik a Komarkova uvadi (1996, s. 41) navyky jsou ¢innosti, které cloveék
realizuje pravidelné, vétsinou v podobnych situacich. Navyk je naué¢eny vzorec chovani,
ktery se projevuje jako pohnutka ucinit urcitou ¢innost v konkrétni situaci. Tyto ¢innosti
se Castym chovanim autonomizuji, stavaji se stereotypnimi. V urcitych situacich se
automaticky probouzeji tendence jednat dle nau¢eného vzorce chovani. Navyky se

vytvareji v prubéhu vychovy a uceni.
Zajem je trvalejsi zaméfeni jedince na urcitou oblast, které je spojeno s akvizici jeho

¢innosti (naptiklad zajem o ekologii vede ¢loveka k ttidéni odpadu). Zajem je také

odvozenou potiebou, kterd je uspokojovana provadénim urcité ¢innosti
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(napf. vzdélavanim v oboru, na ktery je zajem orientovan). Zajem muze byt u kazdého
¢lovéka orientovan jinym smérem (napf. ptiroda, rodina, véda), li$i se hloubkou, stalosti

a Sifi.

Hodnotu Ize chapat jako posuzovani vyznamu, dilezitosti uréitych zkusenosti.
Kritériem pro hodnoceni mize byt osobni postieh jednotlivce nebo prospéch Sirsich
socialnich skupin. Hodnoceni nékterych skutecnosti jedince nekriticky piejima od svého
okoli, zejména od autorit, nicméné kazdy clovek si vytvaii svou hierarchii hodnot,

urcuje si, které hodnoty jsou pro né vyznamnéjsi nez jiné. Systém hodnot ovlivituje
veskeré jednani ¢lovéka a je teda zdrojem motivace veskeré lidské ¢innosti. Hodnotou
muze byt zdravi, rodina, ptatelstvi, vzdélani, spolecenské postaveni, svoboda.
Nékterych hodnot nelze uplné dosédhnout, jsou to tzv. instrumentalni hodnoty, tyto
hodnoty spise urcuji dosahovani cilii (napt. Cestnost, pratelstvi). Hodnoty, u kterych lze
dosdhnout cilového stavu, jsou terminalni (napi. spoleenské postaveni). Hodnoty maji

individualné normativni charakter.

2.2.1. Vnitini a vnéjsi motivace jedince

Kazdy z nas ma néco rad, motivy naseho jednani jsou hluboce zakotveny v nasi
osobnosti. DiileZitou roli hraje rozliSeni mezi dvéma druhy motivace.

Jak uvadi Daigeler (2008, s. 64) u vnitini motivace (nazyvané také intrinska motivace)
lezi motiv, ktery vyvolava jednani, v osob¢ a vztahuje se bezprostiedné k obsahu a
sam pracovnik chce a opovazuje za dulezité. Jen pokud existuje souvislost mezi
vlastnimi vnitinimi podnéty a firemnimi cili, tak vznikne dlouhodoba motivace.
Klasické faktory vnitifni motivace jsou:

e obsahove atraktivni ¢innost

odpovédnost
e rozSifovani schopnosti rozsifovani kvalifikace
e uznani

e vykon
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O vnéjsi motivaci (nazyvané také extrinsickda) mluvime tehdy, pokud k jednani pohanéji
pracovnika podnéty zvenci. Bohuzel to plati i obracené - pokud se vytrati podnét, je i
motivace. Vnéj$i motivace nepisobi trvale, to znamena, Ze funguje jen v piipadé
neustale dodavanych podnéti. Typickymi podnéty jsou:

e penize

e postaveni a titul privilegia

e jistota

e pracovni podminky

Dale Daigeler (2008 s. 64) uvadi, vedouci maji nadchnout a motivovat. Zcela
samoziejmeé mluvime pii bézném vedeni o tom, Ze motivace pracovnikll patii

k nejdulezitéjsim tkolim vedouciho. Mize ovsem vedouci vitlbec motivovat, jestlize
jsou vySe uvedené motivy skryté v nitru osob a jsou vysoce subjektivni?

Zakladnim problémem vnéj$i motivace spociva v tom, ze systémy podnétti odvadéji od
pracovni napln€. Motivace ve vlastnim slova smyslu spocivéa v souladu osobnich cilt
pracovnika s cili tukolu. Toto sladéni mtize striktn€ vzato provést a zhodnotit jen
pracovnik saim. Pokud jej jednou dosahne, ptisobi tento efekt trvale po delsi dobu a
podporuje odpoveédné cilevédomé jednani.

Naproti tomu vnéjs$i motivace pobidkami, odménami nebo tlakem vede k neblahému
prevraceni vztahu prostfedek- cil. Vlastni prace, ktera byla ptivodné cilem snazeni, se
stava pouze prostfedkem, ktery se dosahne lakavych vyhod, naptiklad finan¢niho
bonusu. Dlouhodobé se nasledné hrouti identifikace s vlastni praci. V praxi to vede

K tomu, ze pracovnikiim je jedno, na kterém tkolu a ve kterém tymu pracuji, pokud jim
roste plat. Pro vedouciho to znamena, Ze motivace nemuze vlastné vytvofit zvenci.

Motivace v uz§im slova smyslu spoc¢iva v odpovédnosti pracovnika samotného.
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2.2.2. Specifické teorie motivace pracovniho jednani

Jak jiz bylo uvedeno existuje celd fada pracovni motivace, pro doplnéni uvadi Duchon
(2008, s. 270)

Teorie instrumentality — ptedpoklada, ze odména, nebo tresty, slouzi jako
zabezpecovaci prostiedek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali, nebo konali
zadoucim zptsobem.

Teorie zamérené na obsah (teorie potieb) — zamétuji se na obsah motivace. Tvrdi, ze
motivace se v podstaté tyka podnikani krokti za uspokojeni potieb, a identifikuje hlavni
potieby, které ovliviiuji chovani.

Teorie zaméFené na proces — zaméfuji se na psychologické procesy, ovliviiuji

motivaci a souvisejici s o¢ekavanimi, cili a vnimanim spravedlnosti.

Teorie instrumentality, je presvédceni, pokud udélame jednu véc, povede to k véci
jiné. Ve své nejhlubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Zze lidé pracuji pouze pro
penize.

Teorie se objevila v poloving 19. stoleti v souvislosti s diirazem zracionalizovat praci

s dirazem na ekonomické vysledky a ma své kofeny v taylorismu. Predpoklada, ze
¢lovek bude motivovan k praci, jestlize odmény a tresty budou piimo provazany s jeho
vykonem: tudiz odmény jsou zéavislé na skute¢ném vykonu. Je zaloZena neupeviovani
presvédceni cloveka a tzv. zakonu piiciny u t€inku. Motivovani pracovnikil pouzivajici
tento ptistup, bylo a stale je Siroce pouzivano a v nékterych ptipadech mtze byt i
uspesné. Je ale zaloZzeno vyhradné na systému kontroly a ptisobeni z vnéjSku a bohuzel
nerespektuje fadu dal$ich lidskych potieb. Také si neuvédomuje skutecnost, ze formalni
systém fizeni a kontroly miiZze byt siln€ ovliviiovan neformalnimi vztahy mezi

spolupracovniky.

Teorie zamérené na obsah (teorie potieb) — zakladem nékolika teorii je presvédceni,
Ze neuspokojend potieba vytvaii napéti a stav nerovnovahy. K opétovnému nastoleni
rovnovahy je potieba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potiebu a zvolit zptisob chovani,

ktery povede k dosazeni uvedeného cile. Kazdé chovani je motivovano neuspokojenymi
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pottebami. Ne vSechny potieby jsou pro danou osobu stejné dulezité — nékteré mohou
vyvolavat mnohem silnéjsi Gsili smétujici k dosazeni cile nezli druhé. Existuje zavislost
na prosttedi, z néhoz jedinec vysel, na jeho vychové a dosavadnim Zivot¢, ale i1 jeho
soucasné¢ situace. Komplikovanost je zvySovana faktem, ze mezi potiebami a cili
existuje, jednoduchy vztah, nebot’ jednu a tutéz potiebu je mozné uspokojit fadou
raznych cilti. Cim silngjsi je uréita potieba a &im déle trva, tim se mozny okruh cil

jeste rozsifuje. Zaroven vsak jeden cil miize uspokojit fadu potieb.

Teorie zamérena na proces — V teorii zaméfené na proces se klade ne diraz na
psychologické procesy nebo sily na zakladni potieby, které ovliviiuji motivaci. Jsou
rovnéz znami jako kognitivni (poznavaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé

vnimaji pracovni prostiedi a zptisoby, které je interpretuji.

NS4

vvvvv

procesy jsou
e teorie ocekavani (expektacni teorie)
o dosahovani cilil (teorie cile)

e pocit spravedlnosti (teorie spravedInosti)

Teorie ofekavani — jak uvadi Amstrong (2007, s. 263) vychazi z predpokladu
racionalniho rozhodovani jedince, ktery prochazi motivaénim procesem, uvazuje o
disledku svych akei pfi vybéru alternativ, které mohou uspokojit jeho potieby. VétSinou
vSak pfi volbé alternativy postupuje na zaklad¢é zvyku, emoci, nebo instinktivné. Pokud
vSak uvazuje raciondlné, fidi se motivace k vynaloZeni usili odpovéd’'mi na nésledujici
otazky:

e Mohu tu praci udélat?

e Pokud ji udélam, jaka je pravdépodobnost, ze bude moje potieba uspokojena?

e Pokud bude uspokojena, jakou to mé pro mé cenu?
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Formalné je dle Duchong (2008, s. 271) zalozena na nasledujicich predpokladech:
e Chovani je ur¢eno kombinaci vnitinich sil jedince a vlivii prostiedi.
e Lidé rozhoduji o svém chovéani i o chovani organizace.
e Lidé maji riizné druhy citl, potieb a tuzeb.
e Lidé voli mezi alternativami chovani na zaklad¢ uvahy, povede — li pozadované

chovani k ur¢itému vysledku.

Ocekavani je pravdépodobnost, Ze akce bude mit urcity vysledek. Motivace vede K usili
a to vede k podani vykonu. Vykon vede k riznym vysledkiim. VétSina primarnich

vysledk je spojena s vysledky sekundarnimi.

Teorie cile — Duchon (2008, s. 281) tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li
jednotliveim stanoveny specifické, naro¢né, ale ptijatelné cile a existuje zpétna vazba
na vykon. Dtlezit4 je spolutiast jedinct na stanoventi cile, nebot’ je to néstroj, jak ziskat
souhlas pro stanoveni vysSich cill a je zdkladem fizeni podle cilti. Naro¢né cile museji
byt projednany a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovéno vedenim. A
konec¢né Zivotné dulezité pro udrzeni motivace je zpétna vazba, zejména pro dosahovani
stale vyssich cilu.

Cile informuji jedince o tom, Ze méa dosdhnout konkrétni irovné vykonu, aby se tim
fidil a podle toho hodnotil své kroky. Na druhé strané zpétna vazba umoziuje jedinci

posoudit, je-li tieba zkorigovat vlastni Gsili, smér, nebo strategii plnéni tkolu.

Dle Wagnerové (2008, s. 65) teorie vychazi z pfedpokladu, Ze motivovani jinych lidi je
uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme. Motivaci lze charakterizovat
jako cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz o¢ekavaji, ze urcité kroky
pravdépodobné povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény
(takové, ktera uspokojuje jejich potieby).

Dobte motivovani lidé jsou lid¢ s jasné definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky, od
nichz o¢ekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cili. Takovi lidé mohou byt motivovani
sami od sebe, a pokud to znamena, Ze jdou spravnym smérem, aby dosahli, ¢eho chtéji

dosdhnout, pak je to nejlepsi forma motivace.
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Teorie spravedinosti — se podle Amstronga (2007, s. 226) zabyva tim, jak lidé vnimaji,
jakym zptisobem se s Nimi v porovnani s jinymi lidmi zachazi. Spravedlivé zachazeni
znamena, zZe je s clovékem jednano stejné, jako s jinou skupinou lidi (referencni
skupinou), nebo s jako odpovidajici jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitl a
vnimani a vzdy jde o porovnani. Neni to synonymum pro rovnost, které znamena
zachazet se vSemi stejné, protoze to by bylo v pfipadech, kdy si lidé zasluhuji
diferencovany piistup, nespravedlivé.

Jak uvadi Amstrong (2007, s. 226) teorie spravedlnosti ve skutecnosti tvrdi, ze lidé
budou Iépe motivovani, jestlize se s nimi bude zachazet spravedlivé a demotivovani,
jestlize nastane opak. Vysvétluje pouze jeden aspekt procesu a motivace spokojenosti

S pract, 1 kdyz ten mlze byt z hlediska moralky zavazny.

Jak pfipomina Némécek (2005, s. 32) existuji dvé formy spravedlnosti, distributivni
spravedlnost, ktera se tyka toho, jak lid¢ citi, ze jsou odménovani podle svého piinosu a
V porovnani s ostatnimi a proceduralni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak pracovnici
vnimaji spravedlnost postupil pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je

hodnoceni pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti.

Pocity tykajici se proceduralni spravedlnosti jsou tizce spojeny s interpersonalnimi
faktory, jsou to:

e pfiméfené zvaZovani pracovnikova stanoviska

e potlaceni osobni ptedpojatosti k pracovnikovi

e disledné stejné uplatiiovani kritérii u vSech pracovnikl

e poskytovani v€asné zpétné vazby, tykajici se disledku rozhodnuti

e poskytovani pfiméteného vysvétleni uc¢inénych rozhodnuti

Teorie kompetence — dle Komarkové, Provaznika (1996, s. 117) je autorem této teorie
R.W. White, ktery chape motiv kompetence, jako potiebu ovladat své okoli. V pracovni
oblasti se potfeba kompetence projevuje jako potieba prokazat svou profesionalni
zpusobilost, potieba ziskat obdiv druhych lidi. Prace je vhodnym zptisobem, jak
porovnat vlastni vykon s vykony ostatnich (kolegtli, nadfizenych, konkurentit).

Porovnéni pracovnich vykoni slouzi jako vychodisko pro posouzeni miry své
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kompetence. Pokud je toto posouzeni ve srovnani S okolim pro ¢lovéka ptiznivé,
zvySuje se jeho sebedlvéra a zlepsuje se sebevédomi. V zavislosti na pracovnim vykonu
muze pracovnik ziskat obdiv také od svého okoli.

Podle této teorie by m¢l vedouci pracovnik povétovat své podiizené primérene
naro¢nymi ukoly — pfili§ jednoduchy tikol neni motivujici, naopak pfilis slozity tikol
vystavuje pracovnika nebezpeci jeho nesplnéni. Pfiméteny tikol by mel mirné
ptrekracovat naroky na schopnosti, které pracovnik prokazal v minulosti. Postupné
zvysovani naroc¢nosti ukolt je pro zaméstnance silné motivujici a zvysSuje jeho osobni

Vyvoj.

Teorie exspektance - jak uvadi Komarkova, Provaznik (1996, s. 118) je autor této
teorie V. H.Vroom. Tato teorie operuje se dvéma zakladnimi pojmy: expektaci a
valenci. Expektace je oekavani, subjektivni pravdépodobnost, Ze pracovni jednani
skute¢né povede k o¢ekavanému vysledku. Valence predstavuje subjektivni hodnotu
vysledku, je to o¢ekavané uspokojeni, ke kterému pracovni jednani povede. Pracovni
¢innost je v této teorii chapéana jako prostfedek k dosazeni vyznamné hodnoty.

Exspektancni teorii 1ze vyjadrit v podobé:

M= f (V.E)

M....... aroven motivace, V...... valence, E....... exspektance.

Motivace k dosazeni vykonu je nejvyssi, pokud je vysoka pravdépodobnost, ze bude
dosazeno cile a pokud je tento cil pro pracovnika dostate¢né pfitazlivy. Napiiklad pokud
je pracovniku za v€asné pnéni ukolu slibena odména, motivace pracovnika bude zaviset
na tom, jestli ocekéava, ze jeho zvyseny vykon povede ke splnéni ukolu a na ptitazlivosti
slibené odmény pro pracovnika.

Ptistupy k motivaci jsou zaloZeny na celé fad¢ motivacnich teorii. Spole¢nym cilem
téchto teoretickych ptistupli k motivaci pracovniki je podrobnéji popsat a vysvétlit co

to vlastn€ motivace je a najit zdavodnéni ptic¢iny lidského chovani. Odlisnosti rtiznych

teoretickych koncepci spocivé ptedevsim v jejich zaméteni.
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3. Motivace a pracovni vykon jedince

Vykonova motivace je snaha ¢lovéka jak co nejlépe dosahnout co nejlepsich vykoni,
kde je mozné uplatnit métitko kvality — kde je mozné dosdhnou tuspéchu. Vykonova
motivace souvisi s tendenci byt uspésny a vyhybat se ptipadnému neuspéchu. Tyto
tendence jsou vlastni vS§em lidem, u kazdého jedince jsou zastoupeny v odlisné mife.

Intenzitu vykonové motivace lze vyjadrit vzorcem:
Vykonova motivace = (potfeba uspéchu) / (potieba vyhnou se netspéchu)

Motiv vykonu zavisi na tfech faktorech:

e pravdépodobnost dosazeni tispéchu

¢ pohnutka ke specifickému vykonu

¢ osobni disledky plynouciho z Gispéchu
zaroven vyhnout se neuspéchu v zavislosti na tom, ktera potieba plisobi vétsi intenzitou
se prosazuje jedna z téchto tendenci chovani: snaha o dosazeni uspéchu spojena
s urcitou aktivitou, nebo vyhybani se této aktivité.
Jak uvadi Provaznik, Komarkova (1996, s. 153) vysoce vykonové orientovani jedinci
byvaji cilove orientovani, jejich cile maji Casto vzdaleny pracovni horizont. Dosazeni
cile proto predpoklada planovani, které odliSuje vykonnou motivaci od jinych motivi.
Na vytvafeni vykonové motivace ma silny vliv vychova (vys$si naroky kladené na dité
pfi vychové, zdravé povzbuzovani aktivity ditéte, diivéra ve schopnosti ditéte a
posilovani samostatnosti jsou faktory, které pisobi pozitivné na vyvoj vykonové
motivace), individualni zkuSenosti, socialni skupiny, ve kterych se jedinec pohybuje.
Dosazeny vykon je kromé motivace také ovlivnén schopnostmi jedince, napt. odbornou
kvalifikaci, zkuSenostmi, osobnostnim profilem, vykonnou zdatnosti. Schopnosti
¢lovéka a jeho motivace k dosazeni vykonu jsou subjektivnimi determinanty vykonnosti
u kazdého Cloveka je uroven vykonu jind. Vztah mezi vykonem, motivaci a
schopnostmi lze vyjadrit vzorce:

V=1 (M.S)

Voo..... uroven vykonu, M........aroven motivace, S.................. uroven schopnosti
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Tento vztah plati zejména pro ptipady, kdy je troven motivace nizka — pak je zpravidla
i nizky vykon. Nicmén¢ vztah mezi vykonem a imérnosti nelze charakterizovat jako
pfimou timérnost, vysoka motivace neni vZzdy zarukou vysokého vykonu. Pfilisna
motivace piinasi ¢loveéku vysoké vnitini napéti a oslabuje jeho vnitini predpoklady

k vysokému vykonu. Extrémné vysoka motivace vykon spiSe zeslabuje (Tamtéz, s.
153).

Podle Nakonecného (1992, s. 59) plisobi na vykonnost clovéka krom¢ subjektivnich
determinantt také objektivni determinanty, kterymi jsou pracovni podminky, které
svym zaméstnanctim vytvaii podnik a které jsou stejné pro vSechny zaméstnance
podniku a to styl fizeni, Groven pouzivané technologie, organizace prace, vybaveni

pracovisté, socidlni vztahy na pracovisti.

Pokud bereme v tivahu objektivni a subjektivni determinanty pracovniho vykonu,

muzeme vyjadfit jejich vztah pomoci vzorce:

V=f(M.S. M)

V... vykon, M....... motivace, S...... schopnosti, Mz......... moznosti

Vykon zaméstnance zavisi v tomto pojeti na tiech faktorech:
¢ na schopnostech zamé&stnance, které jsou podminkou zaméstnance ke
zpusobilosti k urcité ¢innosti
e podminkach potiebnych k dosazeni vykonu, které jsou vytvareny
podnikem
e Urovni motivace pracovnika k dosaZeni vykonu.
Pracovni podminky, Grovent motivace a schopnosti zaméstnance musi dosahovat
optimalni trovné, aby byl dosazen pozadovany vykon. V pfipadé, ze by byla troven
jedné z téchto slozek determinujicich, bude zaméstnanec podavat nizsi vykon. Proto je

nutné udrzovat tyto tii slozky v rovnovaze.
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Na mist¢ je zminit znamou obraceno Donsonovu kiivku U , ktera vyjadiuje vztah mezi
urovni motivace, obtiznosti ikolu a tirovni vykonu. Tento vzah je také oznacovana jako
Yerkes Donsontiv zakon. Jak uvadi Provaznik, Koméarkova (1996, s. 43) pritbch
obracené kiivky U vyjadiuje skute¢nost, ze troven vykonu za ptedpokladu nizké
urovné motivace bude nizk4, s ristem intenzity motivace se (odpovidajiciho zaméieni)
se bude (samozdiejmé za jinak stejnych okolnosti, tj.pfi stejné tirovni schopnosti a
podminek pro vykon) troven vykoni zvySovat, ovSem pouze do urcité urovne
motivace. Pfesahne-li motivovanost ¢lovéka ur¢itou mez, uroven vykonu se paradoxné

snizuje. Nazorny princip tohoto zdkona ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. C.2: Yerkes - Donsontiv zakon - Obracena — U kiivka

M iroveri g §
vykonu i !
optimalni : ;
1
nezadouci i
i ; sila
: ; motivace
‘ : -
nedostatecna optimalni nadmeérna

Zdroj: Provaznik Viadimir, Komdrkova Riizena Motivace pracovniho jedndni,Praha :Nakladtelstvi VSE
1996. ISBN:80-7079-283-3 ,5.43
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4. Rizeni pracovni motivace K pInéni ukoli

4.1. Motivace Kk praci jako aspekt chovani

Prace je jednou ze socidlnich roli, kterou plni vétSina lidi ve spolecnosti. Motivace

K praci je aspektem lidského chovani, ktery souvisi s vykonem pracovni ¢innosti a

S plnénim pracovnich ukoli. Pracovni motivace vyjadiuje celkovy piistup clovéka

k pracovnim tkolim, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho jednani a ke
konkrétnim pracovnim tkoltim. Nejdilezitéjsi aspekty pracovniho jednani jsou,
pracovni vykonnost, pracovni tvofivost a zaméstnanecka stabilita. Pracovni spokojenost
ma k témto aspektiim uzky vztah, je nastrojem fizeni pracovni motivace.

Kocianova uvadi (2008, s. 41), ze praci (jako sociologickou a ekonomickou kategorii)
1ze definovat jako ucelnou produkci predmétt a sluzeb, které maji pro ostatni ¢leny
spole¢nosti hodnotu. Prace je souhrn cilové zaméfenych pracovnich ¢innosti ¢lovéka.
Standardné¢ je rozliSovana prace fyzicka a dusevni. Prace umoziuje ¢lovéku krome
existenénich potieb také uspokojeni potieb socialnich, uspéchy v pracovni ¢innosti
posiluji sebedtvéru, pro mnoho lidi je v pracovni ¢innosti ptilezitost k seberealizaci a

rozvoji.

Podle Wagnerové (2008, s. 16) pracovni ¢innost neni tedy jen zdrojem obZivy, je také
prostiedkem piinaSejicim uspokojeni ze samotného pribéhu prace, z dosazeni vysledk,
ze socialniho postaveni, prestize nositele profese, ze socialnich vztahii, z ocenéni. Pfi
studiu otazky, co lidé vlastné od své prace chtéji se ukéazalo, Ze materialni zabezpeceni,
dobry plat je rozhodujici jen v téch ptipadech, kdy vysledek prace zajistuje pouze
zivotni existen¢ni minimum pracovnika a jeho rodiny. U vétSiny lidi vystupuje
kombinace fady diivodu, ktera se mize postupné, nebo situacné meénit. Tak 1idé od své
prace chtéji spolecenské uznani, spolecenské postaveni, moznost odborného a
spolecenského rlistu, moznost odborné iniciativy. Jedinec prostfednictvim prace
dosahuje spliiovani svych potieb spojenych se stavem uspokojeni. Pracovni motivace je

tak vysledkem sloZit¢ho plisobeni mnoha vlivi.
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4.2. Stimulace pracovni motivace

Motivace je vnitini hnaci silou clovéka, kterd dava lidskému chovani urcity cil a smér.
Stimulace slouzi k ovlivnéni motivace a mé za ukol sjednotit cil organizace a cil
zaméstnance. Uginek stimulace zavisi na tom, zda je adresovan pfiméfené ke svému
piijemci. Cim lépe zndme motivaéni strukturu ¢lovéka, tim 1épe miizeme vybrat
stimula¢ni podnéty, které budou na daného jedince ucinkovat. Stimulace je soubor
vSech podnéti, které ptisobi na ¢lovéka z vnéjsku. Jejich ucinky nejsou stejné, jen
nékteré ucinky jsou zpiisobilé ovlivnit motivaci ¢lovéka. Podminkou pro u¢innou
stimulaci je znalost motiva¢niho profilu zaméstnanci, jen tak Ize tispé$né pouzit

prostfedky stimulace jeho pracovni chovani.

Provaznik a Komarkova (1996, s. 112) uvadéji nasledujici kategorie stimulacnich
prosttedkl (ovliviiujici motivaci a vykonnost pracovnikill) fazené podle zdvaznosti
Z psychologického hlediska.
e hmotnd odména -mzda ¢i plat, odmény za vykon, zaméstnanecké vyhody
e obsah prace — soulad mezi pracovnimi ¢innostmi na jedné strané a
osobnostnimi charakteristikami a preferencemi pracovnika na strané
druhé, mira kreativity a autonomie v pracovni ¢innosti, prestiZ profese,
moznost seberozvoje, mira moci v ramci ¢innosti, mira jistot a
perspektivy dané ¢innosti
e povzbuzovani — neformalni hodnoceni — poskytovéani zpétné vazby ze
strany nadfizeného, uznani a oceflovani tspéSného vykonu pracovnik a
tim 1 ovliviiovani pocitu vyznamu pracovnika a jeho ¢innosti pro
organizaci
e atmosféra pracovni skupiny — kvalitni vztah mezi nadfizenymi a
podfizenymi, vliv nadfizené¢ho na skupinovou atmosféru, podpora
soudrznosti a divéry ve skupiné
e pracovni podminky a rezim prace — zajem organizace o lepsi pracovni

podminky
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¢ identifikace s praci, profesi a organizaci — postoj ¢lovéka k praci, profesi
a organizaci

e cxterni stimulacni faktory — image a prestiz organizace

vvvvv

podniku. Tento model je v soucasné dob¢ jiz piekonany, nebot’ se nepotvrdilo, ze
vysoky plat podnécoval pracovniky k vysokym vykontam. Plat a dalsi pen¢zni odmény
funguji jako tzv. frustratory — nezajisti spokojenost zaméestnancti, pouze potlacuji
nespokojenost. Pracovnici srovnavaji vysi své odmény s odvedenym pracovnim
vykonem a s okolim, zji§téni Ze neni spravedlivé odménovan, vede k nespokojenosti

S praci, poklesu pracovni moralky a hledani nového pracovniho mista.

Obsah prace — nejsilnéjsim faktorem je sama vykonavana prace, pokud umoznuje
zaméstnanci rozvijet schopnosti a seberealizovat se, rozhodovat samostatné a nést
odpovédnost za své rozhodnuti, nebo je spojena se spolecenskym statusem. Potfeba
zajimavé prace se stava naléhavé§jsi v zavislosti na rstu Zivotni irovné. Nakonecny
(1992 s. 133) tvrdi, ze pokud prace umoznuje jedinci uplatiiovat a dale rozvijet své
schopnosti, tak prispiva k védomi vysoké socidlni hodnoty sebe sama a umoziuje mu i

reflexi obdivu a Ucty jeho socialniho okoli.

Komunikace — komunikovat at’ formaln¢, nebo neformalné, to je vyznamny nastroj ke
stimulaci pracovnikil. Komunikace obsahuje dvé roviny raciondlni a emocionalni
(obsahovou a proZzitkovou). V racionalni roviné€ ziskdva zaméstnanec zpétnou vazbu,
ktera se tyka jeho vykonu od vedouciho pracovnika, dostava informace, jaké jednani se
od n¢j oc¢ekava a zdali jeho pracovni vykon oCekavani zaméstnavatele spliuje.
Zamgéstnanec se dovida, jak je jeho pracovni jednani vnimano vedoucim pracovnikem,
je upozornén na piipadné nedostatky a podporovan v jednani Zadoucim.

Prozitkova rovina predstavuje ubezpeceni, Ze je zaméstnanec pro podnik dilezity a jeho
prace je pro podnik smysluplna. Toto zji§téni se projevi ve zvyseni sebediivéry a ve
snaze podavat lepsi vykon. V ptipad¢, ze podnik poskytuje zaméstnanclim spravné
informace o planech, strategiich, cilich zaméstnanec ziskava pocit, Ze podnik s nim

pocita.
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Vztahy na pracovisti — socidlni vztahy na pracovisti zna¢né ovliviiuji motivaci
zameéstnanct, dobré vztahy napomahaji k vyssim vykoniim. Pracovnici nemuseji ztracet
¢as a energii s feSenim vzajemnych sporti, naopak se podporuji a vypomahaji si.
Soudrznost pracovni skupiny mtize byt posilovana skupinovym feSeni problémii,
vymeénou informaci a nazorit mezi ¢leny tymu, organizaci neformélnich spolecenskych
akei, pfi téchto prilezitostech se spolupracovnici 1épe poznaji, dochdzi k upevnéni

vztahl a vzniké solidarita se skupinou.

Ukolem vedouciho pracovnika je ovlivnit atmosféru v pracovnim kolektivu takovym
zpusobem, aby se jeho ¢lenové vzajemné podporovali a stimulovali. Vedouci pracovnik
reguluje vztahy v pracovnim tymu svou piirozenou autoritou. Nejvyznamnéji ptisobi na
atmosféru pfi vyberu novych pracovniki a ovliviiuje také odchody zaméstnanci, jejich
pracovni rast. Vztah mezi zaméstnancem a vedoucim pracovnikem silné ovliviiuje
atmosféru na pracovisti. Pokud je tento vztah zalozen na vzajemné duvétre, muze

manazer 1épe ovliviiovat vzajemné vztahy.

Jak uvadi Kocianova (2008, s. 180) socialni vztahy uvnitf organizace charakterizuji
hodnoty, vzory a norma jednani. Tato definice vymezuje existujici vztahy v organizaci
jako odraz organiza¢ni kultury. Prvky organiza¢ni kultury utvafeji organizacni klima a
to nejen deklarované normy, ale zejména nepsané normy a hodnoty. Socidlni vztahy

Vv organizaci ovliviiuje jedndni managementu i jednotlivych pracovnikd.

vvvvv

pracovniho jednani. Pokud se zamé&stnanec s praci ztotoZni, znamena to, Ze ji bere jako
nedilnou soucést svého zivota a neni pro n¢j jen povinnosti. Pracovni tspéchy jsou
dalezitym kritériem hodnoceni pracovnika, ¢i vyssi je toto sebehodnoceni, tim vyse
bude motivace dosahovat. Identifikace s podnikem je charakterizovana ptijetim cild
podniku za své vlastni. Tento proces je dlouhy, zacina nastupem do zaméstnani a

probiha vzdjemnym plisobenim podniku a podnikové kultury na ¢lovéka.
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4.3. Motivacni profil pracovniku

Motivacnimu profilu ¢lovéka je tfeba vénovat nemalou pozornost pfi jeho vybéru.
Nejvhodnéjsim zplisobem vybéru nového pracovnika je nejprve provedeni analyzy
volné pracovni pozice a nasledné pak vytvofeni motivacniho profilu, ktery je pro danou
pozici vhodny. Vedouci pracovnik by m¢l vybrat a ptijmout takového kandidata, jehoz
motivacni profil se vybranému idedlu nejvice ptiblizuje. Nemén¢ diilezité je poznani
motivacniho profilu pracovniki také v souvislosti s vedenim, hodnocenim,
odméiovanim a fizenim kariéry. Usp&$na motivace je moZn4 jen za piedpokladu,
pozname-li motivacni profil zaméstnance, poté je mozné spravné zvolit motivacni
nastroj, ktery pozitivnim zplisobem ovlivni jednani pracovnika smérem k vys$$im

vykoniim plnénim cilii organizace.

Podle Koméarkové a Provaznika (1996, s. 215) je motivaéni profil charakteristikou
osobnosti ¢loveka, jejimz obsahem jsou pro daného jedince typické motivacni orientace,
skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich hnacich sil. Existuje n¢kolik dimenzi
motivacniho profilu vlastni urcitd pozice, postoj, ktery je pro néj typicky. Tato pozice je
jednou z vyznamnych charakteristik jedince, projevuje se ve veskeré jeho ¢innosti.
Poznéni motiva¢niho profilu clovéka umoznuje pochopit chovani jedince a je
pfedpokladem efektivniho ovliviiovani motivace. Dimenzi orienta¢niho profilu mize
byt naptiklad orientace na tispéch — vyhnuti se neuspechu — orientace na obsah Cinnosti,
situaCni orientace - perspektivni orientace, individualni orientace — skupinova
orientace, osobni orientace — prosocidlni orientace, ¢innost — pasivita, ekonomicky

prospéch — morélni uspokojeni, orientace na podnik — zaméteni smérem od podniku.
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5. Motiva¢ni program podniku

Personalni ikoly ¢innosti podniku — zékladni funkci personalni ¢innosti podniku je
kvantitativni a kvalitativni zajisténi lidskych zdroji, dale zajisténi optimalniho poctu
zaméstnancu s pozadovanou kvalifikaci, rozmisténi v podniku a zabezpeceni jejich
efektivniho vyuzivani. Systém prace musi zahrnovat v§echny oblasti pracovniho
uplatnéni a vytvaret spravné podminky pro seberealizaci pracovnikil. Personalni ¢innost
je soucasti vrcholového managementu a musi respektovat podnikovou kulturu.
Nejcastéjsi Cinnosti personalniho odd€leni je: planovani, nabor a vybér pracovniki,
vzdelavani, hodnoceni a odménovani zaméstnancti jejich uvoliiovani a fizeni pracovni

kariéry. Tyto ¢innosti by mély byt nedilnou soucasti motiva¢niho programu podniku.

Pro tvorbu motiva¢niho programu podniku existuji pravidla, kterd by méla
zaméstnanciim umoznit vykonavat praci, kterou povazuji za smysluplnou, ktera je pro
n¢ priméfené narocna a umoziuje osobni rozvoj. Motiva¢ni program by mél stanovit
pravidla pro funkéni postup, zajist'ovat spravedlivé odménovani a hodnoceni
pracovnikd, stanovit pravidla komunikace a zajistit pfistup k informacim o déni

V podniku, dale pak napomahat pfi vytvareni dobrych vztahti spolupracovnikd.

Motivaéni program musi obsahovat zdkladni predpoklady pro vznik a udfeni pracovni
motivace, které musi byt pro organizaci jako pozitivni pracovni podminky. Pro
vytvofeni motivacniho programu jsou vyznamné zobecnéné poznatky o provaze
pracovniho jednani lidi v organizaci.

Pracovnici jsou vykonni, pokud védi, ze jejich prace ma v organizaci smysl a ze tedy

stoji za jejich ndmahu, maji perspektivu kvalifika¢niho rastu.

Priprava motiva¢niho programu — pted tvorbou motiva¢niho programu musi
probéhnou analyza, kterd ma vliv na fungovani podniku, motivaci a vykonnost
zamé&stnancl. Musi byt zmapovany technické, technologické a organizac¢ni podminky,
socialn¢ demografické a profesné kvalifikacni charakteristiky pracovniki, pracovni

prosttedi a pracovni podminky.
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Po zpracovani této analyzy musi byt navrzen systém hodnoceni a odménovani
zaméstnanct, ktery by je vedl k vysokym vykonim. Nedilnou soucasti programu by
méla byt analyza stylu vedeni pracovniki (zda pouzivaji demokraticky, autoritativni,
tvorbé motivacniho programu je informace o pracovni spokojenosti zaméstnanct, jejich
hodnotovych orientaci, vztahu k praci, cilich , potiebach, znalostech a moznostech
dalSiho rozvoje. Tato analyza by méla slouzit 1 jako zpétna vazba, ktera by ukazal

ucinnost zavedenych opatieni ke stimulaci vykonu.

Faze motivacniho programu- podle Stybla (1992, s. 47) je zakladem pro tvorbu
motiva¢niho programu provedeni analyzy motivacni struktury pracovnikt. Jde o to
zjistit strukturu hodnotové orientace pracovnika, jejich potieby a také stupent
uspokojovani téchto potieb. Z této analyzy musi motivaéni program vychazet. Pti
nerespektovani motivacniho profilu zaméstnancii by opatfeni zde uvedena minula
ucinkem, protoze by zaméstnance neoslovila, neovlivnila by jejich chovani. Metodou
pro zjistovani hodnotové orientace pracovniki jejich potieb a spojenosti miize byt
dotaznik zaméteny na postoje pracovnikii k podniku a jejich pracovni motivaci.

Analyza motivacéni struktury podniku vytvoti vhodnou strategii pro personalni fizeni.

Druhym krokem je analyza vykonnosti pracovnikil a stanoveni optimalni irovné jak
v kvalitativni, tak v kvantitativni oblasti. Motiva¢ni program by mél podporovat
zvySovani vykonnosti smérem k optimalni trovni, nebo ji na této urovni udrZovat.
Soucasti motivacniho programu musi byt vymezeny prostiedky stimulace pracovniho

jednani véetné pravidel pro jeho pouzivani.

Pro tvorbu motiva¢niho programuje velmi dilezité stanoveni jeho cili. Vedeni podniku
zaméfit (napf. zvysSeni produkce, zlepSeni kvality vyrobkii, omezeni fluktuace
zaméstnancll). Vysledkem stanoveni soustavy cilll je definovani stimula¢nich
prosttedk, které maji byt pouZity pro motivaci zaméstnanct. Témito stymuli mize byt
napi. stanoveni vySe odmény, moznost kariérniho postupu a osobniho rozvoje, zlepseni

pracovnich podminek. PInéni cilti motiva¢niho programu a t€¢innost pouziti
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stimula¢nich prostfedkti musi byt pribézné kontrolovany, v ptipadé nedostatecnych

vysledkli musi vedeni podniku pfijmout ndpravna opatieni.

Vytvofeny motivacni program musi mit formu vnitropodnikového dokumentu, se
kterym jsou vSichni zaméstnanci seznameni. Vedeni podniku by nemélo podcenovat
tuto fazi, nebot’ pokud by nebyl motiva¢ni program zamé&stnanci pochopen, minul by se
svym ucinkem. Zameéstnanci by méli mit moznost vyjadfit své pfipominky a navrhy na
zlepseni motivac¢niho programu. Pokud nemotiva¢ni program v podniku jiz vytvoren,
m¢él by prochazet revizi, ktera by analyzovala dopady na vykonnost zaméstnanct a
zohlednovala by zmény situace podniku (napft. pfi zméné podnikové strategie se méni i

hlavni cile motiva¢niho programu, tedy i prostfedky stimulace pracovniho jednani).

6. Zakladni principy a metody Fizeni

Aby byla motivace k pracovnimu jednani uspé$na, musi se pracovnik identifikovat se
svym ukolem, musi nabyt ptesvédceni, ze podnikové cile jsou jeho vlastni cile. K
tomuto ucelu pouzivaji podniky rizné metody oslovovani pracovnika napt. poucny
pohovor, ktery se vztahuje k pracovnimu vykonu pracovnika, pohovor zajistujici
vymeénu informaci a zkuSenosti mezi pracovniky, poskytovani o aktualni situaci
podniku a jeho planech, rozhovor tykajici se spolecenskych vztahti a socidlniho klima

v podniku.

Management by objektives — podle Cejthamra (2005, s. 70) je to styl fizeni, ktery se
snazi spojit cile organizace s individualnim vykonem a rozvojem, a to zahrnutim vSech
urovni managementu. MBO je potencionalné atraktivni systém, ktery nabizi
zamé&stnancim moznost pfijmout vétsi odpovednost a osobné piispivat veétsi mérou k
chodu organizace. Doporuceni pro organizace i jednotlivé manazery existuje mnoho.

Vseobecné uvadéné metody MBO jsou:
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e zaméiuje pozornost na oblasti, kde je dilezité pro organizaci dosahovat vysoké
efektivity

e rozpoznava problémové oblasti za chodu vzhledem k dosahovani cilt

e zlepSuje kontrolu informaci managementem a standarty vykonu

e vede ke zdravé organizacéni struktute, zjednodusuje odpovédnost a napomaha
delegovani a koordinovani

e zjistuje, zda je potfeba zmén a nasledkem toho usiluje o pribézné zlepseni

e napomaha managementu pii planovani postupti

e zjistuje potiebu vycviku a zajist'uje prostiedi, které by podporovalo osobni rist a
vlastni disciplinu

o zlepsuje systém odhalovani a zajiStuje spravedlivé postupy ur¢ovani odmén a
planii propagace

e zlepSuje komunikaci a vztahy

e podporuje motivaci ke zlepseni individualniho vykonu

Management by exception — znamena vedeni pomoci regulace zvlastnich ptipada.
Podle této koncepce se vedouci pracovnici maji zabyvat pracovnimi tkoly jen
vyjimecné, vétsinu tkold by méli delegovat na své spolupracovniky a nezasahovat do
jejich feseni. Uvolni se jim tak Cas k feSeni dalSich problémil a ukoll, zejména
strategickym planim a koncep&nim tkoltiim. Tato metoda pfedpoklada vypracovani
kritérii, kterd by rozliSovala bézné a vyjimecné tkoly. Nevyhodou muze byt nebezpedi,
ze pracovnici budou vSechny nestandardni problémy piedavat vedoucimu pracovnikovi
a omezi se pouze na feSeni rutinnich ukold. V takovém piipad€ by se snizila pruznost

pracovnikl adaptace na zménu vnéjSich podminek.

Management by participation — umoziuje vtahovani pracovnika do spoluti¢asti na
rozhodovani. Dochazi tak k vyuziti znalosti pracovnika a reakce pravdépodobnosti
Spatného rozhodnuti. Vedouci pracovnik nemusi znat vSechny detaily feSen¢ho
problému. Pracovnici pfi spoluticasti na rozhodovani ziskaji pocit dilezitosti pro podnik
a roste jim sebevédomi, prohlubuje se v nich pocit odpovédnosti za vlastni rozhodnuti,

projevuji vyssi zajem o problematiku, snazi se zvySovat svou kvalifikaci. Tento piistup
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vyzaduje neustalé vzdélavani pracovniki, tim je dosazeno kvalitnéjSich vykont ve

vSech urovnich ¢innosti organizace. Podnik investuje do vzdélani svych zaméstnanctl.

Management by informatik — je zaloZzen na poznatku, Ze nedostatek informaci mutize
vazné ohrozit fungovani organizace. Zékladem této metody je systém informovanosti
vSech zaméstnanci o situaci podniku, o zdmérech vedenti a strategickych cilech.
Zaméstnanci musi byt informovani o ¢innostech dalSich oddélenich podniku, tyto
informace pomuzou k lepSimu pochopeni podnikovych procest a vzajemnych
souvislosti, tim prispé&je ke zlepsSeni individudlnich pracovnich vykona. Pro
zameéstnance je také nezbytna zpétna vazba, jak je vedouci pracovnik spokojen se
stavem plnéni ukold. Je nutné rozlisit formalni a neformalni komunikaci v ramci
organizace, dilezité informace by méli byt pfedavany stanovenym zptisobem, nemély

by byt zatajovany informace dilezité.

Management by delegation — delegovani piedstavuje zptsob, jakym je pfevedena
prace z vedouciho pracovnika na pracovnika fadového. Delegovani ndm miZe pfinést
vice Casu na dllezité véci, vice prace za krat$i ¢as, noveé ndpady a pristupy. Rozvoj
kompetence pracovnikill, motivovani a snazsi hodnoceni pracovniki, jednodussi
kontrolu a vyhnuti se stagnaci. Podle Nakonec¢ného (1992, s. 95) Management by
delegation znamena zvySovani prostoru pro rozhodovani pracovniky, coz posiluje jeho
pocit odpovédnosti a sebehodnoceni. Pracovnik je chapén jako partner a mélo by tak
snim byt i jednano, nadfizeny by zdsadn¢ nemél pronikat do oblasti tkolti pracovnika,
pouze vyjimecné v ptipad¢ nebezpedi. Delegovani ukoll a kompetenci podporuje rozvoj

schopnosti pracovnika, tento ptistup by mél byt také doplnén vzdelavanim.

Management by competences — zkratka MBC, preklada se jako Rizeni podle
kompetenci. Jde o Fizeni zalozené na vyvazeni skutecnych zptsobilosti pracovniki a
na pozadavcich na zpusobilosti, které vyzaduji pracovni mista a pracovni role.
Zakladem je kompeten¢ni model, ktery popisuje poZzadavky na pracovni pozici
(pracovni misto) a umoziuje srovnavat je se skutecnymi znalostmi, schopnostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi pracovnika na dané pozici, nebo kandidata na danou pozici.
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Pilafova tvrdi (2008, s. 96), ze kompetence, Cili zptsobilosti, se projevuji v chovani.
Jako ukazatele vykonu zaméstnanct jsou daleko hiife métitelné, nez cile. Tak, aby
spolecnost mohla zavést hodnoceni zaméstnancii podle syst¢ému Management by
Competencies , musi mit k jednotlivym uloham jasné a srozumiteln¢ definované urovné
kritérii, k nim pfifazené jednotlivé kompetence a jejich pozadovanou troveii. Urovné
kompetenci se definuji pomoci né€kolikastupiiovych skal slovnim popisem
pozorovatelného chovani. Pracovni pozice je konkrétni pracovni misto, oficialné
uvedené v organizac¢ni struktuie. Kazdou pozici Ize charakterizovat pomoci dil¢ich roli,
o¢ekavanych forem chovéni, plnéni uréitych kli¢ovych tiloh. Uloha je potom soubor
klicovych ¢innosti, které jedinec vykonava v souladu s danou roli. Kompetence je
soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti a postojt, které¢ umoznuji jedinci
dosahovat pozadovaného vykonu. Dle Hornika (2006, s. 89) je zékladem pro systém
hodnoceni pracovnikti podle MBC v organizaci je takzvany kompetenéni model.
Kompetenéni model predstavuje urcitym zptisobem uspotradané kompetence.
Kompetenéni model je jednim z dulezitych nastroji fizeni lidi a vychazi z podnikovych

hodnot.

/. Rizeni motivace v ramci organizace

Podnik, obchodni spole¢nost jsou brany jako socialni systém, ktery mi své dané cile
svou strukturu, to v8e je dano délbou prace, odpovédnosti a hierarchii. V systému
dochdzi k vzdjemnému ovliviiovani ¢lent, jeho pfizpltisobovani se normam a hodnotam.
Organizace nabizi zaméstnanciim postaveni, prestiz, osobni ohodnoceni, spole¢enské

uznani, praci, ve které mtize prokazat své schopnosti a seberealizovat se.

V pracovni skuping vznika systém autonomnich vztaht. Pfi pracovni interakci a
spolupraci vznikaji vzdjemné sympatie, které za predpokladu, Ze je pracovni kolektiv
soudrzny, vede k rozsifeni spontannich vnitinich vztahii. Pracovni skupiny plni funkci
formalni a neformalni. Formalni funkci rozumime plnéni zadanych tkoli a neformalni

uspokojeni riiznych potteb a cilii ¢lenti skupiny. Mezi potieby patii, uspokojeni potieby
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ptatelstvi, lasky, podpory, uspokojovani potieby sebeticty, moznost poznani a oveérovani

skutecnosti, pocit bezpe¢i a moci na zaklad€ spol¢ovani a projevi solidarity.

Vsechny organizace se zajimaji o to, co by méli udé€lat pro trvalé dosazeni vysoké
urovné vykonu zaméstnanci. Znamena to vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéjsim
zpusobem motivovani lidi pomoci takovych nastroji, za nichz tuto praci vykonavaji.
Cilem je vytvaret a vyvijet motivacni procesy a pracovni prostfedi, které napomaha
tomu, aby jednotlivy pracovnici dosahovali odpovidajicich vysledka a ocekavani

managementu.

Motivace se v organizaci projevuje v n¢kolika oblastech. Prvni oblasti je zapojeni
jedince do systému a jeho setrvani v ném. Pfedmétem motivace je nabor novych
kvalifikovanych pracovniki u stavajici zaméstnanct je motivace zamétfena na snizovani
absence. Naslednou oblasti je plnéni role pracovnika v organizaci, zvySovani
produktivity, plnéni cilii. Tteti oblasti je rozvijeni inova¢niho a spontdnniho chovani,
hlavnim tkolem této oblasti je vedeni pracovnika, zaméstnance k vykondvani cili
organizace, které jsou nad ramec jeho napln¢ prace. Organizace, ktera neumi aktivovat
své zaméstnance ve vyse uvedenych bodech, efektivné nevyuziva potencidlu svych
zaméstnancl. Podminkou efektivniho fungovani organizace je, aby obc¢as udélali néco

nad ramec své normalni prace.

V psychologii organizace prace jsou tii zakladni okruhy systémil pracovnich vztahi
V Organizaci. Je to poznani, jaké zptisoby chovani jsou nezbytné pro efektivni fungovani
organizace, jaké motivacni vzorce jsou vyuZity v organizaci a za jakych podminek 1ze

pouzit vzorec k dosaZeni motivace. Motivacni vzorce jsou:

J seberealizace
. pouzivani odmén
. podfizeni ptikazim
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Seberealizace — prace je pro mnohé lidi moznost, jak projevit své schopnosti,
dovednosti a realizovat se. Seberealizace je zakladem pro identifikaci s praci, ¢lovék
pocituje uspokojeni z vykonavané prace a proto se snazi plnit pracovni ukoly dané
organizaci co nejlépe. Zaméstnanec proziva uspokojeni ze svych pracovnich vykont, ve
své praci je motivovany k vysokym vykonim. Tato pracovni motivace se jevi jako

nejefektivnéjsi, zaméstnanec je podporovan, aby prokazal své schopnosti.

Pouzivani odmén — systém je zaloZen na ovliviiovani chovani pomoci rozkazii.
Zadouci chovani je spojeno s odménami a oéekava se, ze pokud porostou odmény,
poroste i motivace K praci a plnéni ukold. Nekteré odmeény lze ziskat pouhym
pfipojenim se do systému, odmény se mohou zvySovat délkou setrvavani v organizaci.
Dal$im tipem odmén jsou odmény, které jsou zavislé na individualnim vykonu jedince,
vyse platu neni pevné stanovena, ale zavisi to na produktivité jedince. Za odménu se
povazuje i pochvala, nebo uznani. Odmény maji v fizeni motivace vyznam, pouze

pokud jsou udélovéany v zavislosti na vykonu.

Podrizeni piikazim — podfizovani se piikaziim a kontrole organizace je podminéno
legalnim zakladem. Smérnice v organizaci maji pravni f4d a mohou byt sankcionovany,
to je hlavni diivod jejich dodrZzovani. Vyjma vnéjsi sily, ktera je schopna si vynutit
dodrZovani, plisobi na zaméstnance vnitini sila projevujici se jako uznani autority
organizace a piijeti jejich norem. Adaptace pravnich norem je podminkou zatazeni se
do organizace. Zaméstnanec se nemtize dohodnout, jaké pravni piedpisy organizace
prijme a jaké mize odmitnout. Kontrola a ptedpisy nejsou nejlepSim zpiisobem
motivace, muze dojit k omezeni tvofivosti, zaméstnanec rad¢ji pouziva natfizeni, i kdyz

vi, ze mize byt neefektivni.
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8. Pouzivani odmén v organizaci

Ugelem odméiovani zaméstnanci je spravedlivé ocenit skuteény vykon zaméstnanci a
efektivné stimulovat zaméstnance k vykonavani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu.
Dle Stybla (1992, s. 28) vykonu dosahneme prostfednictvim penéznich forem
odménovani (mzda, plat, odména z dohody) a nepenéznich forem odménovani
(formalni a neformdlni pochvaly, odborny rozvoj, funkéni postup, motivujici pracovni
ukoly, flexibilni pracovni reZimy, lepsi pracovni prostiedi, lepsi bezpe¢nost a ochrana
dravi pfi praci, partnersky styl fizeni a vedeni, pfatelské pracovni vztahy, uzitecné
zaméstnanecké vyhody)
Strategie odménovani musi zabezpecit spravedlivé a efektivni odménovani zaméstnancl
v souladu s pracovnépravnimi piedpisy a hospodaiskymi vysledky. Spravedlivé a
efektivni odménovani zaméstnancti umoznuje:
e ziskat stabilizovat schopné a motivované zaméstnance
e poskytovat zaméstnanciim odpovidajici kompenzaci za vykonanou praci, ocenit
skutecny vykon zaméstnanctli a stimulovat zaméstnance k vykonavani sjednané
prace a dosahovani pozadovaného vykonu
e nastavit zakonné a konkurenceschopné rozdily v odménach zaméstnanct

e zajistit efektivni fizeni nakladl prace a financovani systému odménovani

Pracovni motivace je fizena pomoci odmén. Jednim s mechanisml motivovani
pracovniki je spojovani odmeén a trestil s pracovnim vykonem zaméstnance. Zavislost
mezd na odvedeném vykonu podporuje vykonnost zaméstnanctl, ale pracovniky
podévajici vysoky vykon pusobi soucasné tlak pracovni skupiny pozadujici snizeni
nadstandardniho vykonu. Jednotlivci se snazi ovliviiovat své spolupracovniky k niz§im
vykoniim ze strachu ze stanoveni pfisnéjSich norem pracovnich vykont. Systém
vyplaceni odmén podle kvalitativnich vykonti mize vést K poklesu kvality vykonu.
Zaméstnanci by méli byt odménovani €1 trestani pouze za ty ¢innosti, které mohou

svym pracovnim vykonem ovlivnit.

43



Zakladni penéZni odmény — jak uvadi Amstrong (2009, s. 25) zakladni sazba je
mnozstvi penéz (pevny plat, nebo mzda) které tvoii sazba (tarif) za urcitou praci, nebo
pracovni misto. Zakladni penézni odména bude ovlivnéna jak vnitinimi, tak vnéj$imi
faktory. Vnitini faktory je mozné posuzovat pomoci nékteré z forem hodnoceni prace.
Hodnoceni vnéjsich faktort (béznych sazeb) je zalozeno na sledovani sazeb na trhu
prace. Alternativné mohou byt trovné penéznich odmén dohodnuty prostfednictvim

kolektivniho vyjednavani, nebo na zaklad¢ individualnich dohod.

Zasluhové odmény - mezi odmény za zasluhy se zahrnuje odménovani dle schopnosti,
dovednosti, pfinosu pro podnik a podle vykonu. Zasluhova odména se mize udélit jako
pevné zvyseni zdkladniho tarifu nebo jako urcitd suma penéz, coz je zndmo jako
proménlivd odména. Proménliva odména neni na rozdil od zvySeni zakladniho platu
postavena na ptredpokladu, ze stavajici vykon bude trvat stale. Pracovnici v ptipadé
proménlivych odmén, nemaji jiné finan¢ni ohodnoceni, proto je pro motivujici udrzet
stdvajici uroven pracovniho vykonu a zvySovat jej. Motivace je tedy jeden z hlavnich
divodi zasluhovych odmén. Dalsi diivod je sdé€leni, kterym pracovnikiim dava vedeni
najevo, ze si vazi jejich vykonu, dovednosti nebo piinosu pro podnik. A tfetim divodem

je spravedlnost. Nelze odménovat vSechny pracovniky stejné, musi se ptihlizet k jejich

schopnostem a ke kvalité vykonané prace.

9. Shrnuti teoretické casti

Rizeni pracovni motivace je velmi diilezitou manaZerkou &innosti, zvlasté pak

Vv podniku, ktera plisobi v obchodni sfétfe. Motivace je pti¢innou veskerého lidského
jednani, zamétuje cloveéka na ur€itou ¢innost a napomaha prekonat piekdzky spojené
s dosazenim vyty¢eného cile. Poznani zdroji motivace je klicem k fizeni lidského
jednéni — zaleZi na jeho ovliviiovani smérem k zZadouci aktivité, nebo vysledku.

Nejcastéji ovliviiovanymi ¢lanky pracovniho jednéni je vykonnost, kreativita pii

vvvvv

vvvvvv
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pracovnich teorii, vysvétlujicich funkci v procesu motivace, nejznaméjsi je Maslowova

pyramida potieb.

Vztah mezi motivaci a vykonem byl v teoriich fizeni pracovni motivace zkoumana
podrobné. Bylo zjisténo, ze vysoka troven motivace automaticky nezajisti vysoky
pracovni vykon ten je ovlivnén celou fadou faktort objektivnich (pracovni podminky) i
subjektivnich (schopnosti). Cely pribéh motiva¢niho procesu a vliv motivace na
pracovni vykon je vysvétlen teoriemi - teorie kompetence ji objasituje pomoci snazeni
zameéstnance prokazat svou zpusobilost, teorie exspektance je vazana na ocekavani
vysledkd pracovniho Usili, teorie spravedlnosti porovnava vklady a efekty spojené

S pracovnim vykonem.

Firmy a organizace pouzivaji celou fadu stimulli, vnéj$ich podnétl, kterymi maji snahu
ovlivnit pracovni motivaci svych zaméstnancli. Mezi nej€astéji pouzivané patii hmotné
odmény a zaméstnanecké vyhody, atmosféra a vztahy na pracovisti, styl vedeni,
komunikace, obsah prace. VSechny uvedené stimuly by mély byt uvedeny v motiva¢nim
programu spole¢nosti, dokumenty upravujici vSechnu personélni ¢innost podniku a
vymezujici techniky a principy pouzivané vedoucimi pracovniky k fizeni pracovni

motivace. Motiva¢ni program je dllezitym néstrojem k dosaZeni cili organizace.

Cilem této prace je analyza motiva¢ni ¢innosti spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. a
navrzeni takového motivaéniho programu, ktery by vedl k rozvoji firmy a zvyseni
vykonnosti spolecnosti. Pro zpracovani této prace byly stanoveny vyzkumné otazky.
- Zaméstnanci spoleénosti Red Bull CR, s.r.0. jsou spokojeni s personalni &innosti
podniku a zpisobem motivace.

- Vhodné¢ stanoveny program by vedl k rozvoji firmy.
Pro potvrzeni téchto otazek bylo ve firmé provedeno empirické Setieni, které bylo

zameifené na pracovni spokojenost zamestnanct a na zdroje jejich pracovni motivace a

ocekavanych efekti téchto néstrojit byly pouzity rozhovory a pozorovani.
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PRAKTICKA CAST

10. Charakteristika spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0.

Diplomova préace byla vypracovana v obchodni spole¢nosti Red Bull CR, s.r.o. ktera se
zaméfuje na prodej energetického napoje Red Bull energie drink a svou znacnou ¢ast
aktivit ma také v oblasti kultury a sportu.

V roce 1982 si Dietrich Mateschitz v§iml takzvanych tonickych ¢i povzbuzujicich
napoju, které byly velmi popularni na dalném vychodé€. V roce 1984 zalozil spole¢nost
Red Bull. Vyladil sviij produkt, vyvinul unikédtni marketingovou koncepci a v roce 1987
zacal prodavat Red Bull energie drink na rakouském trhu. Nejenze tak na trh uvedl
zcela novy produkt, ale v podstaté vytvotil i celou novou produktovou kategorii. Od té
doby se Red Bull rozsitil do 164 zemi.

Od roku 1987 se vypilo ptiblizné 30 miliard plechovek Red Bull, z toho vice nez 4,6
miliard v roce 2011. Za tspéch vdéci 8274 zaméstnanciim z celého svéta.

V Ceské republice se Red Bull prodava od roku 1995, distributorem byla obchodni
spole¢nost Rauch. Od 1. 9. 1999 spole¢nost Red Bull CR, s.r.o. funguje na éeském trhu
samostatné a zaméstnava 96 lidi z toho 32 obchodnich zastupct. Kromé toho ziskéavaji
ve spolecnosti kazdym rokem prvni praktické zkusenosti 34 studentti v ramci programi
SBM a Wings Team.

Cile vedeni spolecnosti i navzdory pietrvavajicim finan¢nim potiZim, které pfinesla
globalni ekonomicka krize, zlstavaji plany na rist a investice pro rok 2013 velmi
pozitivni a spolecnost o¢ekava stabilni rostouci trend i nadale chce zistat leadrem na
trhu v prodeji energetickych napoji. K dosazeni stanovenych cilti by mé&li ptispét
pfedevsim zaméstnanci a jejich pozitivni pfistup k praci, ocekava se od nich, Ze se
stanou specialisty na trhu. K dosazeni stanovenych cili je zapotiebi, aby spole¢nost
optimalné vyuzila potencialu svych zaméstnancti a efektivné je motivovala k dosazeni

vysokych vykon.
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10.1. Organizaéni struktura spole¢nosti Red Bull CR, s.r.o.

V soucasné dobé pracuje ve spoleénosti Red Bull CR, s.r.0. 96 stalych zamé&stnanci,
ktefi jsou rozdéleni v ramci organizacéni struktury do svych oddé¢leni a 34 studenti

v ramci projektu SBM a Wings Team.

Graf. C. 1: Organizacni struktura spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0.
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Zdroj: Interni materidly spolecnosti Red Bull CR, s.r.o.
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Vedeni spole¢nosti, Top management — zajist'uje chod cel¢ firmy, zodpovida za
celkovou vykonnost spolecnosti, jejich hlavnim tkolem je formulovani strategickych

ukolii spolecnosti a stanoveni cili organizace.

Obchodni oddéleni — stara se o chod firmy v ramci objednéavek, fakturace, feSeni
najemnich smluv, €etnictvi. Pod obchodni oddéleni spada i logistika, ktera zajistuje
dostatecné a plynulé zasobovani spolecnosti a v§ech pottebnych komponentti pro chod

firmy, dodavani zbozi odbérateltim.

Marketing — napliuje potieby a ptani firmy, napomaha maximalizovat zisk, pomaha
dosdhnout prodejnich cilt a trzniho podilu, tzce spolupracuje s Top managementem,
pripravuje pro obchodni zastupce a vSechny zaméstnance pohybujici se v trhu aktualni
reklamni a propagacni materialy, kazdy propagacni material musi byt aktudlni

s probihajicim eventem, které Red Bull podporuje ( F1, Red Bull Stratos )

Projekty SBM, Wings Team — projekty, které pomoci studenti SBM ( Student brand
manager ) na vybranych vysokych skolach hledaji nové spotiebitele a pfimo kontaktuji
cilovou skupinu pomoci sportovnich a kulturnich eventi. Wings Team je projekt, kdy se
Red Bull dostava ptimo k cilové skupin€é pomoci samplingu na pfedem vybranych

akcich.

Oblastni manaZer RFSM - fidi obchodni zastupce, uskutecnuji strategické cile
organizace tim, ze koordinuji svéfeny tym lidi tak, aby co nejlépe plnil tkoly a cile. Je
komunika¢nim a informa¢nim ¢lankem mezi Top managementem, marketingem a

obchodnimi zastupci.

HR — tvofii tu ¢ast organizace, kterd se zaméiuje na vse, co se tyka clovéka v pracovnim
procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani potencialu, jeho
organizovani, propojovani ¢innosti, vysledka prace. Dale pak pracovnich schopnosti a
pracovniho chovéni, vztah k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalSim

osobam, S nimiz se v souvislosti se svou praci setkava.

Obchodni zastupci SR (sales representativ) — zaméstnanci, kterym byly svéfeny urcité
kompetence, aby v zajmu spolecnosti vykonaval ¢innost S pozadovanymi parametry tak

aby dosahl urcitych cilti organizace v oblasti vykonnosti.
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11. Analyza motivacnich nastroji spoleCnosti

11.1. PouZivané nastroje iizeni pracovni motivace obchodni ho
zastupce

Spole¢nost pouziva fadu riznych metod a technik, kterymi motivuje své obchodni
zastupce, V oblasti odménovani ma uceleny motivacni program, jinak je z vétsi ¢asti
motivace zalezitosti ptimého nadiizeného obchodniho zastupce a to RFSM. Vedeni
spole¢nosti, HR, marketing a oblastni manazefi spole¢nosti se je snazi stimulovat

k dosahovani co nejvyssi pracovni vykonnosti nejriznéj$imi prostiedky tak, aby byly

splnény strategické cile spolecnosti a byly sladény s cili individualnimi.

Piijimani novych obchodnich zastupci — tuto ¢innost ve spole¢nosti zastava HR
oddéleni spole¢né s pfimym nadfizenym obchodnich zastupci RFSM. Regionalni
manazer musi konkrétné vymezit, jako praci bude obchodni zastupce zastavat, jaké
pfedpoklady by k tomu mél uchaze¢ o zaméstnani mit, aby dokézal plnit ukoly a cile
spoleénosti. Vzhledem k tomu, Ze o volné pracovni pozice do spoleénosti Red Bull CR,
s.r.o. je vzdy velky zajem a pozice vyzaduje ptimi kontakt s klientem, rozhodlo se
vedeni spole¢nosti pro vybér vhodného kandidata za pomoci interniho Assessment
centra coz je specidlni diagnostickd metoda, ktera se pouZziva praveé pro vybér
zaméstnanct z Vétsiho poétu uchazedi. Ugastnici jsou za piitomnosti pfimého
nadfizeného a pracovnika oddéleni HR hodnoceni v konkrétnich situacich, které
simuluji realné problémy, rozhoduji se, vytvateji tym, vzajemné komunikuji. Kandidat
je posuzovany vice ucastniky vyberového fizeni, je diilezité vybrat clovéka, ktery bude
zapadat do specifické kultury spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0., ktera je od jinych
obchodnich spolecnosti odlisnd svym pfistupem, chovanim, motivaci, ma jinou image,

nez ostatni spolecnosti. Vybrany kandidat musi zapadat do tymové prace spolecnosti.
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Obsah prace — jednim z nejdulezitéjsich motivacnich faktort je dle minéni vedeni
spole¢nosti napli prace a hlavné prace pro svétoveé uznavanou znacku, kterd provazi
mnoho zajimavych kulturnich akci a sportovnich eventii. Potfeba seberealizace zaujima
Vv Maslowove¢ pyramidé potieb nejvyssi misto, a pokud je potieba seberealizace
uspokojovana prostiednictvim zaméstnani, je zaméstnanec motivovan podavat co
nejlepsi pracovni vykon. RFSM a vedeni spolecnosti zastava nazor, ze obchodnimu
zastupci ukoly musi byt pfidélovany stale naro¢néjsi a plnéni tkolt musi byt slozitéjsi,
jinak by jeho zdjem o praci a motivace m¢l klesajici tendenci. Vedeni pouziva pii své
praci rizné manazerské techniky, které pomahaji k obohaceni prace obchodniho
zastupce, a nestava se pro n¢j rutinni zalezitosti. Jednou z ¢asto pouzivanych technik je
jobs enrichment, to znamend, Ze obchodni zastupce si milize svou praci planovat a
rozhodovat o plnéni svych pracovnich ukolii. Tato manazerska technika je soucasti

MBO.

Vzdélavani — protoZe spoleénost Red Bull CR, s.r.0. chce zaméstnavat odborniky a
chce byt vzdy nejméné jeden krok pted konkurenci, poskytuje svym zaméstnanciim
rizné formy vzdélavani a to skoleni obchodnich zastupct na konkrétni téma, které

S nimi predtim zkonzultuje, o co maji zdjem, v ¢em by se chtéli zdokonalit, prodejni
dovednosti, komunikacni dovednosti, Skoleni asertivity, zvladani namitek anebo kurz
prvni pomoci. Spole¢nost nema pevné stanoveny Skolici a vzdélavaci plan, vse realizuje

na zaklad¢ aktualni potieby.

Vztahy na pracovisti — spolecnost a vedeni podniku usiluje o to, aby na pracovisti
panovaly dobré vztahy jak mezi spolupracovniky, mezi kolegy, tak i mezi vedoucimi a
podiizenymi pracovniky. Vedouci pracovnici zavedli konzultativni styl fizeni, coz dava
moznost podiizenym vyjadfit svilj ndzor. SnaZzi se udrZzovat vztahy na velmi dobré
urovni. Vedouci pracovnik udrzuje s podiizenymi jak formalni tak neformalni vztahy.
Pro zlepSeni neformalnich vztaht jsou pofadany spole¢né firemni vecirky, sportovni
akce a 1 akce pracovni, do které je zapojena celd firma vcetné zaméstnancti

Vv kancelatich, pro zlepSeni komunikace a upevnéni vztahit mezi oddélenimi.
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Moznost profesniho ristu — ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. je jednou z nejvétsich
motivaci moznost profesniho riistu, pokud se uvolni misto na jakékoli pozici je vétSinou
pokud to napln prace umoziuje, nejdiive nabidnuto internim zaméstnancim. Do
vybérového fizeni se mize piihlésit kazdy zaméstnanec, ktery ma dle vlastniho uvazeni
moznost na této pozici uspét. I v tomto piipadé musi zaméstnanec absolvovat
Assessment centrum, kde je hodnocen budoucim vedoucim pracovnikem a zastupcem

oddéleni HR.

Komunika¢ni a informaéni kanaly — dtlezitym komunika¢nim prostfedkem v tymu i
Vv celé spolecnosti jsou pravidelné porady: konaji se na dvou urovnich tizeni, které na
sebe navazuji ¢asove 1 obsahové. Porada jako jedna z nastrojil fizeni spole€nosti slouzi
predevsim pro prenos informaci, feSeni, a kontrolu cilti a ukoli. Porada Top
managementu je svolavana n¢kolikrat mési¢n¢ a to v zavislosti na mésicni pritb¢h
strategie a na zmeény, které jsou nutné. Naplni je rozbor hospodatskych vysledki,
informace z marketingu, obchodniho oddéleni, dale pak informace z vnéjsiho okoli,
které maji vliv na chod spolecnosti a definovani ikoll na dalsi obdobi a danou
odpovédnosti a terminem splnéni tikolii. Jednou za kvartal se koné porada celé firmy,

ktera je vedena v podobném duchu jako porada piedchozi.

Dasim informa¢nim kanalem je intranet, kazdému zamé&stnanci chodi aktualni
informace o stavu a skute¢nostech ve firm¢. Jsou to informace, ktery kazdy pracovnik
potiebuje ke svému pracovnimu vykonu.

Dale jsou na kazdodenni bazi pouZivany sluZzebni telefony, ty slouZi nejen k formalni
komunikaci a k okamzitému ptfedani informaci, ale i ke komunikaci neformalni, ktera

slouzi ke stmelovani kolegli a zamé&stnanc.

Velmi dilezitym informaénim kanalem ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. je ro¢ni
pohovor, ktery absolvuji v§ichni obchodni zastupci s jejich oblastnimi manazery.
Pracovnik nékolik dni pfed ro¢nim pohovorem obdrzi dotaznik, kde jeho nadfizeny
definuje otazky, na které ma moznost podiizeny se dikladné ptipravit. Ro¢ni pohovor je
prostiedkem pro metodu MBO — zaméstnanec si po dohod¢ se svym nadiizenym

schvaluje cile pro nastavajici obdobi. Zaméstnanci si stanovuji své cile dle metody
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SMART (cil ma byt, specificky, méfitelny, akceptovatelny, realny a nacasovany) napi:
obchodni zéstupce si stanovi, ze ve své oblasti bude monitorovat spolecenské, sportovni
a kulturni akce, kde by bylo mozné aktivovat prodejni mista a zvysit prodej. Obchodni
zastupce a jeho oblastni manazer si spole¢n¢ stanovi kritéria, podle kterych se budou
stanovené¢ cile hodnotit a posuzovat. V rdmeci ro¢niho pohovoru si zaméstnanec také
stanovi jaké znalosti a dovednosti by si chtél prohloubit a jaké Skoleni by mél
absolvovat. Velmi dilezitou ¢asti rocniho pohovoru je zhodnoceni a bilance na
predeslym rokem. Obchodni zastupce nejprve sdm zhodnoti cely rok, vytyci tspéchy
nebo netspéchy, zhodnoti pracovni vykon. Nasledné na to sdéli manazer danému
obchodnimu zastupci zda-li byl s jeho vykonem spokojen, upozorni ho na piipadné
nedostatky a domluvi se na napraveé. Hodnoceni pracovniho vykonu je pro zaméstnance
velmi dulezitym sdélenim, je to pro néj zpétna vazba, dozvi se, zda je jeho pracovni

chovani spravné a zda je realné v ném pokrac¢ovat nebo naopak.

Pracovni podminky — spole¢nost se snazi svym obchodnim zastupclim zajistit kvalitni
pracovni podminky. Byla jim zakoupena nova auta, kterd jsou pravidelné servisovana a
ktera se pii najeti 150 000 km z divodu bezpeci zaméstnancii méni. Jsou plné
vybaveny, pro pohodli obchodniho zastupce, ktery travi minimalné 1/3 pracovni doby
v auté. Dale maji k dispozici mobilni telefony a PDA se systémem Avis, ktery

usnadnuje sledovani aktivit v trhu, distribuci a obchodni procesy.

Odmény a zaméstnanecké vyhody — hmotna odména patii mezi nejsilngjs$i motivacni
prostiedky, vedeni spolecnosti je nazoru, Ze spravedliva odména a zaméestnanecke
benfity mohou tim nejlepSim zptisobem motivovat k vysokym vykonlim. Zaméstnanci
jsou odménovani mési¢ni mzdou, které se sklada z pevného zékladu a pohyblivé
bonusové slozky 0 — 30% ze zékladni slozky mzdy, ta je vyplacena na zaklad¢ plnéni
meésicnich ukold. Dale pak zaméstnanci dostavaji kvartalni prémie 0 — 30% ze zakladni
slozky mzdy, které jsou vazany na jejich vysledcich prace a na vysledku celé
spole¢nosti. Zaméstnanec muze byt také ohodnocen 5% ze zékladni slozky mzdy svym
nadfizenym, je to hodnoceni za vyborné odvedenou praci.

Kazdy mésic vedeni spolecnosti vyhlasuje obchodniho zastupce mésice, hodnoceni je

na zaklad¢ préce, kterd je provedena nad ramec plnéni svych mési¢nich ukoll, obchodni
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zastupce mesice je vybiran z kazdého tymu, to znamena ¢tyii ohodnoceni zastupci
mesicné, kteti dostavaji darkové poukazky v hodnoté 500,-K¢.

Zaméstnanci dale dostavaji stravenky v hodnoté 80,- K¢ na den, piispévky na cviceni,
kdy mohou vyuzivat dva zplisoby Cerpani, a to proplaceni potvrzeni v hodnot¢ 400,- K¢
mésicn€, nebo mohou neomezené vyuzivat Multikartu, kterd je platna ve smluvnich
sportovnich centrech.

Zamgéstnanci mohou vyuzivat rizné slevy na obleceni, vzdy to zalezi na nabidce, kterou
vedeni spole¢nosti dohodne s prodejcem (30% sleva na nakup oble¢eni Puma, 20%
sleva na nakup obleceni Replay, Pepe Jeans ).

Jednou z vyhod je také pouzivani sluzebniho automobilu a mobilniho telefonu

k soukromym uceltm.

12. Analyza vztahu obchodnich zastupci k podniku

Mezi obchodnimi zastupci bylo provedeno dotaznikové Setieni, které mélo za cil
analyzovat jejich spokojenost, zjistit jak vztah k praci tak i ke spole¢nosti Red Bull CR,
s.r.o. Vysledek dotaznikového Setfeni ndm pomuiiZe najit nové zdroje pracovni motivace
obchodnich zéstupcii, analyzovat jejich potieby. Vysledky dotaznikového Setfeni budou
pouzity pro zpracovani doporuceni a navrh inovace motiva¢niho programu oblastniho

manazera ke zvySeni pracovnich vykonil obchodnich zastupct.

12.1. Informace o respondentovi

Uvodni ¢ast dotazniku se zaméfuje na identifikaci obchodnich zastupci. Dotaznikové
Setfeni probihalo u 32 zaméstnanct, ve véku 25 — 35 let, vSichni maji sttedoSkolské
vzdélani, néktefi si doplnuji vysokoskolské vzdélani. VEtsina z nich pracuje ve
spolecnosti déle nez 1 rok, 6 jich pracuje ve spolecnosti déle nez ptil roku a 4 obchodni
zastupci jsou ve spole¢nosti zaméestndni méné nez 6 mesicii. Dotazovéano bylo 9 Zen a

23 muzi.
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12.2. Vztahy na pracovisti

Vztahy s kolegy — prvni ¢ast dotazniku se zabyva socialnimi vztahy na pracovisti.
Z dotazniku je zfetelné, Ze vztahy mezi obchodnimi zastupci jsou standardni. Na otazku

,» JaK zhodnotite vztahy s kolegy? «

Graf. C.2: Vztahy s kolegy
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Zdroj : Vlastni vyzkum

Obchodni zastupci v 19 pfipadech uvadéji ze jejich vztah s kolegy je velmi dobry , je to
dano hlavné mladym kolektivem a také tim, ze vedeni spoleCnosti ma nemaly zajem,
aby se zaméstanci ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. vzajemné setkavali, podporovali a

pomabhali si pii plnéni strategickych cilii spole¢nosti.

Na otazku ,, Jak hodnotite vzah se svym oblastnim manazerem ? ” odpovédélo 9
obchodnich zastupct, Ze vztah s oblastnim manazerem je velmi dobry, 15 odpovédélo,
ze jejich vztah je dobry, 6 odpovédelo , Ze jejich vzah je standartni a objevily se 2
odpovédi, Ze jejich vztah je Spatny. VétSina obchodnich zéastupcti je nazoru, ze jejich
vztah s oblatnim manaZerem je dobry, je to zpisobeno spravnym nastavenim

formalnich a neformdlnich vztahti, je to zptisobeno divérou a vzajemnym respektem,
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podporou ze strany vedouciho pracovnika. Na druhou stranu se objevily 2 negativni
odpovédi, mize to byt zpiisobeno $patnym piistupem nadfizeného, nebo vzajemnou
nesympatii, ktera se mohla v pribéhu pracovniho vztahu dostavit. Tento problém lze
vyiesit vétsi komunikaci a oboustranou snahou dosadhnou alespon kvalitniho vztahu na

pracovni urovni, aby se negativné nenarusil chod celého tymu.

Graf. C.3: Vztah s oblastnim manaZerem
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Nasledujici otazka mize byt odpovédi, pro¢ 2 obchodni zastupci oznacili vztah

s oblastnim manazerem za Spatny. ,, Jak vaimdte komunikaci se spolupracovniky? *

Graf. C. 4: Komunikace se spolupracovniky
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Na otazku odpovédé€lo 14 dotazovanych obchodnich zastupci, Ze se svymi
splupracovniky komunikuji minimalné. Tento stav je s nejvétsi pravdépodobnosti
ovlivnén tim, Ze obchodni zastupci pracuji ve ¢tyfech tymech a kazdy z nich ma svého
oblastniho manazera. Jestlize je zamérem vedeni spoleCnosti, aby mezi sebou obchodni
zastupci komunikovali, mély by poradat vice aktivit, kdy by zaméstnanci mezi sebou
poznali. Nemusi to byt bezpodminecné spolecenské akce ,ale mélo by se jednat i o
pracovni zaleZitosti, pfi téchto prilezitostich by si mohli spoloupracovnici vymeénit i
obchodni zkuSenosti. Cilem vedeni spolecnosti je aby zaméstnanci mezi sebou méli
pratelsky vztah 8 obchodnich zastupct v dotazniku odpovédélo, Ze se svymi
spolupracovniky komunikuje i soukromé, zde vSak hrozi, ze feSeni souromych

zalezitosti v prqacovni dob¢ mlize snizit produktivitu prace.
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Na otazku ,, Jak casto se setkavdate se spolupracovniky mimo pracovni dobu? *
odpovédélo 20 obchodnich zastupci, Ze se svymi spolupracovniky nesetkava, 6
dotazovanych se setkava se spolupracovniky jednou tydné a stejny pocet dotazovanych

odpovédél, Ze se setkava se svymi spolupracovniky jednou mésiéné.

Graf. C. 5: Frekvence setkavani se mimo pracovni dobu
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Z predeslych otazek, které se tykaji vztahli na pracovisti, a z jejich odpovédi plyne, Ze
soudrznost mezi obchodnimi zéastupci panuje spise v jednotlivych obchodnich tymech.
Tato skutecnost je predevSim déna CastéjSimi spoleCnymi poradami, spolecnou snahou
plnéni stanovenych cilii oblastnim manazerem, danou odpovédnosti za svéfenou oblast,
kdy spolu obchodni zastupci tymu komunikuji, aby spole¢né plnily ukoly. To je
hlavnim divodem, pro¢ mezi ostatnimi obchodnimi zéstupci nevznikl takovy vztah,
jako u ¢lent jednotlivych tymu a piimych spolupracovnikd. Déle bylo zjisténo, Ze
obchodni zastupci by uvitali cast€j$i spolujizdy se svym oblastnim manazerem,

domnivaji se, Ze tak je mozné navazat lepsi vztah probrat nejen pracovni zalezitosti.
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12.3. Komunikace v ramci spole¢nosti

Druhd c¢ast dotazniku je vénovana komunikaci a ptfedavani informaci v ramci
spole€nosti. Komunikace pfedstavuje zdkladni spojovaci ¢lanek mezi zaméstnanci.
Komunikace je funkei, kterd umozni spojeni jednotlivych ¢lankl organizace. Fungovani
komunikace je spojeno s rostoucimi pozadavky na mnozstvi ziskavanych informaci.
Rada potizi vznika na zékladé $patné komunikace, proto je diileZité zjistit nedostatky, a

mozné ptilezitosti nasledujicimi otdzkami.

Na otazku ,,Mdte dostatek informaci o deni v podniku? ““ z 32 dotazovanych obchodnich
zéastupci odpovédelo 25 ano, zaporné odpoveédélo 5 dotazovanych a 2 respondenti
odpovédéli, Ze maji pouze Casteéné informace o déni podniku v podniku. Procentuelné

to ukazuje nasledujici graf.

Graf. C. 6: Informace o déni ve firmé

mano
Hne

m castecné

Zdroj: Viastni vyzkum

Obchodni zastupci vyjadrili spokojenost s podnikovym intranetem, na kterém

spolecnost zveiejnuje vSechny relevantni informace, které se chodu firmy tykaji -
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smérnice, akce, novinky ve spolecnosti, strategie firmy, legislativni zmény, zmény na
pracovnich pozicich. Pro obchodni zastupce, kteti pracuji v trhu, je intranet podminkou
pro jejich vykondvani prace, musi znat déni ve firmé, zmény strategie, musi dostavat
pravidelné informace o plnéni mésicnich cilii. Dale mohou ziskavat aktualni informace
o evantech podporované spolecnosti Red Bull na internetovych strankach, které jsou
pravidelné aktualizovany. Nespokojenost vyjadfili s velikosti jejich intranetové
schranky, ktera je 200 MB, v ptipadé pfekroceni je jim zablokovana. Dorucenou postu

musi odstranit a ptichazeji tim o cenné informace.

Druhou otazkou v dotaznikové ¢asti komunikace je ,, Jak jste spokojen s urovni
komunikace Vaseho vedouciho pracovnika? ~ Z nésledujiciho je mozné vidét, ze
pracovnici jsou jak spokojeni, tak i nespokojeni S irovni komunikace se svym vedoucim

pracovnikem.

Graf.C.7: Komunikace s vedoucim pracovnikem

| velmispokojen
M spokojen
I spise spokojen

H nespokojen

Zdroj: Viastni vyzkum

U obchodnich zastupcti malym podilem pievazuje spokojenost s irovni komunikace

vedouciho pracovnika. Velmi spokojeno je 15 %, spokojeno je 19%, spiSe spokojeno je
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47%, nespokojeno je 19 % dotazovanych. Dotazovani jako divod spokojenosti
komunikace uvadéli hlavné formu spolujizdy, kdy mohou se svym pifimym nadtizenym
V soukromi a bez vyrusovani probrat pracovni zalezitosti. Behem spolujizd ziskavaji
cenn¢ informace z oblasti prodeje, déni ve firm¢, fesi problémy. Komunikace se
neomezuje pouze na pracovni zalezitosti, je i neformalni. Obchodni zastupci by tento
zptisob komunikace uvitali mnohem castéji nez jednou za dva mésice. Negativni byly
uvadény hlavné divody pozdniho pldnovéani cilti a mésicniho zamétenti, které je dulezité
pro vysi vyplaceni bonusové slozky platu a neuptfesnéni nékterych pracovnich tukolt.

Z grafu a doprovodnych otazek je patrné, ze vysledky komunikace s vedoucim

pracovnikem nejsou pfili§ pozitivni.

Na otazku ,, Jakym zpiisobem ziskavate diileZité informace * pro obchodni zastupce jsou
nejdilezitéjsi informace tykajici se pfimo jejich individualnich mési¢nich cilt a
zaméteni. Dale pak diilezité informace o akcich a exekucich planovanych a
domluvenych v aktualnim mésici na konkrétnich prodejnich kanalech. Tyto informace
jsou prezentovany na pravidelnych mési¢nich poradach a nasledné jsou jim posilany
odpovédéli, Ze v tomto emailu je zahrnuto pfili§ mnoho informaci a to 1 téch, které se
jich pfimo netykaji a to ani okrajove, uvadéji, Ze tento zpusob predavani pro né tak
dilezitych informaci, je spiSe zmate¢ny. Pokud je informace velmi dilezita a vyZaduje
si okamzité feSeni, jeji pfedani zajiSt'uje oblastni manaZer telefonicky, nebo formou
SMS. Informace, které se tykaji jejich pribézného mési¢niho plnéni a plnéni mesi¢nich
cilt, které jsou jim zacatkem mésice nastaveny, jsou jim posilany oblastnim manazerem
v pribehu mésice. Dale pak dostavaji dalsi informace v pribeéhu mésice v zavislosti na

aktudlnim stavu, nebo zménach tykajicich se trhu.

Na otazku ,, Je komunikace v podniku dle Vaseho nazoru dostatecna? Ohodnotte
stupnici 1 -5, kdy 1 — velmi dobra a 5 — velmi spatnd  odpovédélo 6 obchodnich
zastupct, ze hodnoti komunikaci 1 (velmi dobra ), 6 odpovédelo, ze komunikaci
hodnoti stupném 2 (dobra), 16 obchodnich zastupcli oznacilo stupen 3 (standardni), 4

oznacili komunikaci ve firmé stupném 4 (Spatnd). Nikdo z dotazovanych neoznacil
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komunikaci ve firm¢ jako velmi $patnou, avsak jak z dopliujici otazky vyplyva ze,
chybi obchodnim zéstupctim pravidla komunikace a preddvani informaci. Vzhledem
Kk tomu, Ze obsluhuji mnoho kanalt trhu a jsou denné zahlceni velkym mnoZstvim e-
mailll z vedeni a to od oblastniho manazera az po HR oddéleni. Nékteré jsou pouze
informativni a na nékteré musi odpoveédét, ztraci se ve spleti jmen odpovédnych za
urcité oddeleni, chybi jim systém komunikace, hlavné té, ktera se jich bezprostredné

tyka.

Graf. C. 8: Spokojenost s komunikaénimi kanaly ve firmé

dobra standartni _T_¥_““‘h—-/

Spatna
P velmi

Spatna

Zdroj : Vlastni vyzkum

12.4. Obsah prace obchodniho zastupce

Tteti ¢ast dotazniku se zabyva spokojenosti obchodnich zastupct s jejich obsahem

vvvvv

faktorem. Pokud se zaméstnanec s praci ztotozni, znamena to, Ze ji bere jako nedilnou

soucast svého Zivota a neni pro n¢j jen nutnosti a povinnosti.
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Na otazku ,, Povazujete svou praci za zajimavou? > odpovédélo 25 obchodnich
zastupcd, Ze svou praci povazuje za velmi zajimavou, 5 odpovédé€lo, ze jejich prace je
zajimava, 2 tazajici oznacili svou praci jako nezajimavou. V nésledujicim grafu je

uvedena mira spokojenosti s naplni prace.

Graf. C. 9: Postoj zaméstnance k obsahu prace

W velmizajimava
M zajimava

M nazajimava

Zdroj: Vlastni vyzkum

Ve spoleénosti Red Bull CR, s.r.0. jsou obchodni zastupci vétsinou spokojeni z naplni a
obsahem své prace. Uvadéji, Ze jejich prace je zajimava, 12 jich uvadi, ze disponuji

s vyrobkem, ktery si zaklada na image a zédkaznici tak energeticky napoj Red Bull
vnimaji, naplituje je prodavat vyrobek, ktery jejich zakaznik, nebo obchodni partner
chce prodavat. 8 obchodnich zastupct poukazuje na ziskavani zkusenosti, které je
mozné ve spoleénosti ziskat, protoze spoleénost Red Bull CR, s.r.0. je velmi dobry
¢lanek v budouci kariéfe. Poukazuji na vzdélavani a zdokonalovani se v oblasti
obchodniho jednani, zvladani komunikace, rychlé a G¢inné reagovani na namitky,
hledani spole¢ného feSeni se svym obchodnim partnerem ¢i zdkaznikem. Dale jsou
spokojeni s moznosti si svou praci z ¢asti sami naplanovat a organizovat. 6 respondentti

je spokojeno, pokud jsou v kontaktu s lidmi. Uvad¢ji, ze pii komunikaci a v pfimém
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kontaktu s lidmi se citi spokojeni. Pro 6 dotazovanych je spokojeno pfi plnéni
mesicnich cilt a ukoll, uvadéji, ze je pro n¢€ zabavou vyhledavat nové moznosti a
prilezitosti v trhu. Jsou spokojeni, kdyz za sebou okamzité vidi vysledky a mohou tak
vyniknout. Na procentuélni podil aspektl spokojenosti s obsahem prace ukazuje

nasledujici graf.

Graf.C.10: Aspekty spokojenosti obsahu prace

M image vyrobku
W ziskani zkusenosti
 kontakt z lidmi

M pInéni dkold, cild

Zdroj: Viastni vyzkum

Naproti tomu vyjadfily obchodni zastupci nespokojenost s neustalymi zménami ve
spolecnosti. T¢€Zzko se srovnavaji se zménami tykajicich se mési¢nich promo akci, kdy
jim tato zména narusi cely pldnovany tyden, naproti tomu chapou potiebu zmén, které si
obchod zada. Maji problém s administrativnimi povinnostmi, ten je spojen hlavné

S Casovou narocnosti, uvadéji, Ze musi administrativu fesit po pracovni dobé&, cozZ jim
mnohdy zabere velké mnozstvi volného ¢asu. Uvadéji nespokojenost S pracovnim
vykonem Key account managert, ti domlouvaji promo akce na modernim trhu a

impulsu, uvadéji, ze neuméji dotdhnout exekuci akce do zdarného konce a veskeré
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kone¢né jednani na obchodech nechavaji na odpovédnosti obchodnich zastupcti a
ocekavaji kvalitni exekuci, nadstandartni vystaveni, navyseni objednavek. Tento pfistup
je pro nékoho motivujici, citi vétsi odpoveédnost za svou préci, pro jiného jsou ukoly

s tim spojené piilis$ slozité. Obchodni zastupci projevili hlavné nespokojenost stim, ze
jejich praci pak KAM prezentuji jako svou. Objevuji se i odpovédi, Ze nejsou spokojeni
S pracovnim vykonem svych kolegl. Pracovni vykon kolegii mé vliv na vypléceni jejich
kvartalnich prémiové slozky platu. Obchodni zastupci poukazuji na praci pod natlakem
a stresem. V odpovédich se objevilo n€kolik situaci, které natlak a stres u obchodnich
zastupcl vyvolava, je jim konec mésice, kdy je dulezité splnit mésicni stanovené cile
spole¢nosti, plnéni spolecnosti, prodeje. Dale pak uvadéji, ze se dostavaji pod natlak a
stres, pravé v zélezitostech exekuce centralné domluvenych akci, kdy KAM pozaduje
100% vystaveni bez centralni dohody. Aspekty nespokojenosti jsou procentuelné

uvedeny v nasledujicim grafu.

Graf.C. 11: Aspekty nespokojenosti obsahu prace

W administrativa
M casté zmeny
m natlak a stres

M pracovnivykon

Zdroj: Viastni vyzkum

Na otazku ,, Jak planujete kariéru v nasledujicich 2 letech ? “ odpovédélo 19

obchodnich zastupctl, Ze by radi pracovali na stejné pozici ve spole¢nosti Red Bull CR.,
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s.r.0., 3 dotazovani by chtéli zaujmout ve stavajici firm¢ pozici oblastniho manazera a 3
by chtél pracovat Vv jiném oddé€leni spole¢nosti, 4 dotazovani planuji zménu na vyssi
pozici v jiné firmé, 3 obchodni zastupkyné planuji odchod na matetskou dovolenou.
Nejvice obchodnich zastupct neplanuje v piistich dvou letech zménu pozice ani firmy,
uvadéji, Ze jsou na tomto misté spokojeni, Ze v dané spolecnosti pracuji radi a jejich
napln préce je pro né¢ motivujici, i piesto, Ze se se musi potykat z riznymi prekazkami.
Déle uvadéji dobry pracovni kolektiv a nadstandratni ohodnoceni pfi plnéni mési¢nich
cilt. Vzhledem k tomu, Ze nékteii ze zamétnanct se dale vzdélavaji, dé se predpokladat,
7e ¢asem budou chtit zménit své pozice, at’ uz v ramci spoleénosti Red Bull CR, s.r.0. a
nebo ve spolecnosti jiné. Jiné spole¢nosti uvadéji z divodu, zZe se velmi malo objevuje
moznost postupu v ramci spole¢nosti Red Bull CR.s.r.0. a i pfesto, Ze jsou zaméstanci
spole€nosti, je pro né vybérove fizeni formou Assessment centra velmi narocné. V
zhledem k mladému kolektivu je logicky dano a pocita se s odchodem Zen na matetskou

dovolenou. Odpoveéd’, Ze zamé&stancec chce ztstat na stejné pozici je urcité ovlivnén i

stavajici ekonomickou situaci, kdy zaméstanec potfebuje mit pocit socialni jistoty.

Graf.C.12: Plan kariary v nasledujicich letech
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Zdroj: Viastni vyzkum
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12.5. Odmény a zaméstnanecké vyhody

Ctvrta ¢ast dotazniku se zabyva odménami a zamé&stnaneckymi vyhodami, které
obchodnim zastupctim spoleénost Red Bull CR, s.r.o. poskytuje. Zadouci chovani
zamestnanct je spojeno s odmeénami a ocekava se, ze pokud porostou odmény, poroste i
motivace k préaci. Ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. je vyse vyplaceni odmény
zaméstnance zavisla na plnéni jeho ukolt a cili, které jsou stanoveny na zacatku
meésice V zavislosti na planovanych akcich a strategii spolecnosti.

Na otazku ,, Jste za svuj vvkon spravedliveé hodnoceni? > odpovédélo 21 z 32
zaméstnancu, Ze nejsou spokojeni s hodnocenim. Jako divod uvadéji systém prémii,
kdy je prémiova slozka rozdélena do mnoha ¢asti. Jejich vyplaceni je zavislé i na plnéni
celého tymu, nasledné pak na plnéni celé spolecnosti, které se rozdé€luje dale na Modern
trade ( nadnarodni fetézce) Tradition trade ( soukromé velkoobchody) Impuls (Cerpaci
stanice ) ON premis ( restaurace ) coz jim nepftijde jako spravedlivé. Dle dotazniku
nemaji nijakym velkym zptisobem moznost ovlivnit plnéni svého kolegy, na toz pak
plnéni celé firmy. VySe plnéni Modern trade a Impuls je zavislé na praci Top
managementu spole¢nosti. Zamé&stnanci by uvitali, kdyby jejich mési¢ni plnéni bylo
vyplaceno pouze na jejich vykonu anebo na jejich vykonu spole¢né s vykonem tymu.
Déle pak dostavaji kvartalni prémie, kde by pak mohlo byt zahrnuto i plnéni celé
spolecnosti.

Kromé vypléaceni prémii za plnéni spolecnosti obsahuje jejich prémiova slozka
individualni plnéni, které je rozdéleno dale na n€kolik ukol a cilii. Tuto prémiovou
slozku konzultuje obchodni zastupce se svym pfimym nadiizenym v zavislost na
mésicnich cilich, které navazuji na strategické cile celé spolecnosti. Cile jsou nastaveny
v zavislosti na potencialu regionu. Ukolem oblastniho manaZera je cile vzdy posunou o
kousek dale, aby byl zaméstnanec motivovany k vy$§im vykontim. N&kdy se stane Ze,
oblastni manaZzer klade na obchodniho zastupce velky napor a zaddva mu cile a tikoly,
které nejsou realné splnit, obchodni zastupce pak pracuje ve stresu a pod tlakem.
Dalsim diivodem nespokojenosti je nepropléceni ¢asu piescas, obchodni zéstupci travi
mnoho ¢asu po pracovni dobé administrativou, kterd se jim nezapocitava do pracovni
doby, tuto skutecnost kompenzuji diiveéj$im piijezdem domii a nedodrzenim tGplné

pracovni doby v trhu.
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Z dotazniku vyplyva, Ze obchodni zastupci jsou spokojeni s bonusy a zaméstnaneckymi
vyhodami, které jim spole¢nost poskytuje. Dostavaji stravenky v hodnoté 80, - K¢, kdy
polovinu plati zaméstnavatel, ptispévky na cviceni 400, -K¢ mési¢né,nebo moznost
Multikarty, kdy mohou neomezené navstévovat sportovni centra, které jsou smluvné
osetiené. Ucast na sportovnich a kulturnich akcich poradané spolecnosti Red Bull
CR.s.1.0., pouzivani sluzebniho automobilu pro soukromé téely, mobilni telefon

s neomezenym kreditem. Mohou vyuzZivat slev pfi nakupu obleceni Puma, Replay, Pepe
Jeans. Spokojenost zaméstnanct s bonusy a vyhodami ilustruje procentuelné

nasledujici graf.

Graf. C.13 : Spokojenost zaméstnancti s bonusy a vyhodami

M sluzebni automobil

H mobilnitelefon

M akce poradané Red Bull
M slevy na nakup obleceni
W stravenky

M prispévky na cviceni

Zdroj: Viastni vyzkum

Jako nedostatky zaméstnaneckych bonusu uvedli zaméstanci, Ze Multikarta na cvic¢eni
je mozna vyuzivat pouze u smluvnivh pratnert a ti jsou z vétsi ¢asti pouze v krajskych
méstech, uvitali by rozsifeni sportovnich center i do mést, kde vétSina obchodnich
zastupct trvale bydli. Obchodni zastupci déle uvadeli, Zze by uvitali ptispévky na
vzdélavani a to hlavné na vyuku anglického jazyka, ktey se v ramci spole¢nosti velmi

ativn¢ pouziva, je soucasti porad, firemni i meilové komunikace.
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12.6. Cilové a ukolové odmény

Kazdy obchodni zastupce spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. na za¢atku kazdého mésice
dostane své ukoly a cile, které musi béhem mésice realizovat a podle splnéni téchto
stanovenych cill je odménovan. Nasledujici otazky se zabyvaji kvalitou pochopeni a
vnimani stanovenych cilt a tkold.

Na otazku ,, Jak jsou pro Vas vyznamné cilové odmeény? > odpovédelo 15 obchodnich
zastupcd, ze jsou pro n¢j cilové odmény velmi vyznamné, 17 obchodnich zastupcti
odpovédélo, ze cilové odmény jsou pro n€ vyznamné, nikdo z dotdzanych neodpovédél,
ze by pro néj odmény, které dostdvaji obchodni zastupci za plnéni mési¢nich cilt a

ukold, byly malo vyznamné, nebo nevyznamné. Ve ukazuje nasledujici graf.

Graf.C.14: Vyznam cilovych odmén
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Zdroj: Viastni vyzkum

Obchodni zastupci jako ditvod uvadéji hlavné to, ze je to jednou ze slozek jejich
celkovych odmén, jejich oblastni manazer jim podle plnéni cilt a tkold vyplaci bonusy,

které jsou piipocitavany k pevné slozce platu. N&kteti uvadéji i to, ze zadavani cili a
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meésicnich ukolt je pro né motivaci a zajimavou napni prace, bez cilit a mési¢nich ukolt
by se jejich napli prace stala nudnou a stereotipni. Objedvilo se i nékolik nézort, ze cile
jsou pro obchodni zastupce diilezité, protoze bez nich by nebyl prodej vyrobku Red Bull

tak uspésny.

Na nasledujici otazku ,, Jste spokojen s vyssi Vasi cilové odmény ? “ méli obchodni
zastupci odpovidat ano, nebo ne. Z 32 dotazovanych odpovédelo 18 ano a 14 ne, ¢oz je
procentuelné 56 % ano a 44 % ne. Divodem u zapornych odpovédi je z vEtsi ¢asti
uvadéna narocnost plnéni mésicnich cilti a tkolti v dnesnim konkurenénim prostiedi

v sekmentu energetickych napoja, aktivity konkurence, centralni dohody. Obchodni
zastupci uvadéji, Ze je stale t€z8i plnit narocné tikoly vedeni, kteti hiesi na image a

oblibenost znacky Red Bull.

Dalsi otazka byla ,, Jsou Vam vedoucim pracovnikem zadavany pracovni uikoly
dostatecné srozumitelné? ” . Respondenti uvadéji, ze vétsina pracovnich tkold, které
jsou spojeny s jejich kazdodeni praci je jim zadavana srozumitelng¢. Jedna se hlavné o
ukoly, které je potieba fesit ithned, protoZe ty fesi oblastni manaZer telefonicky, nebou
formou SMS. Naopak ukoly, které jsou obchodnim zastupciim predavany z jinych
oddéleni formou e- mailti maji mnohokrate zmateny text a cely ukol se v kontextru
ztraci, je to zpsobeno piedevsim tim, Ze kol je uZ z vedni zadan ke zpracovani
asistentim, ktefi se ¢asto méni a dostate¢né nejsou seznameni s chodem v trhu a
neumé¢ji tkol nalezité konkretizovat, nasledkem toho dochazi k nedorozumnéni a
chybnému plnéni tkolu, ktery se mize tykat tfeba monitoringu trhu, nebo kvalitni
exekuce centralné domluvenych akci, coz miize ovlivnit hladky chod firmy. Pfedavanim
ukolt z jinych mist, neZ pfimo od oblastniho manaZera by mél podle dotazovanych mit
tfad a pravidla, nebo pak zpfistunit obchodnim zastupclim pfistup na intranet i v dobé,
kdy jsou v terénu, pak by bylo mozné nepochopeni tikolu okamzité konzultovat a fesit.
V soucasné dobé se o tkolu, ktery musi plnit a je poslany e- meilem dozvi az ve chvili,

kdy se dostanou k PC.
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Na posledni otdzkou v dotazniku ,, Mate moznost konzultovat mesicni cile a ukoly se
svym vedoucim pracovnikem, jakym zpiisobem? ” odpovidali obchodni zastupci, ze
nejvice zalezi na druhu mési¢niho cile a také na aktualni situaci spolecnosti. Nekteré
mésicni cile a nebo plnéni svétenych velkoobchodi oblastni manazer pred prezentaci
vedeni konzultuje s obchodnim zastupcem, zjist'uje stav situace a pak si spole¢né
stanovany cil odsouhlasi. Jiné cile, naptiklad umisténi nadstandartniho vystaveni v
Modernim trhu si oblastni manazer vyvodi sam, z po¢tu zakazniki na které spadaji do
moderniho trhu daného obchodniho zastupce, tyto cile a ikoly jsou povétSinou neredlné,
obchodni zastupci poukazuji na to, ze jejich oblastni manazer nezna jejich svéteny
region s takovou detailnosti jako oni sami a pfivitali by, kdyby i tyto cile byly
konzultovany, jsou si védomi, Ze nastaveni cilli musi byt ambicidézni a vyzvou pro né.

Podobnym zptisobem byvaji feSeny i cile v oblasti impulsu to znamena ¢erpacich stanic.

13. Shrnuti vysledkii Setfeni

Na zakladé dotaznikové ho Setfeni obchodnich zastupct, dopliujicich otazek a
pozorovani jejich prace, bylo zjisténo nasledujici.

Obchodni zastupci spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. jsou vybrani z mnoha zajemcii
formou Assessment centra, kde zastupce HR a budouci ptimy nadfizeny zjisti jejich
schopnosti, dovednosti a osobnostni vlastnosti, které vyhovuji spolecnosti a jeji firemni
kultufe. Vybirani jsou lidé mladi, plni energie a zivota a napadii, néjakym zplsobem se
odlisujici od ostatnich, ale se zkusenostmi v oblasti obchodu. Dle vyzkumu je vybér
novych zaméstnancti velmi naro¢ny a uspét ve vybérovém fizeni neni jednoduché,
spolecnost ma velké naroky, které splni jen velmi malo uchazect, nékdy je vhodny
kandidat vybran az v n€kolikatém Kole, stava se, ze vhodny kandidat vybran neni a

V tom piipad¢ se vypisuje vybérové fizeni nové.

Vztahy s ostatnimi kolegy si obchodni zastupci z vétsi ¢asti chvali, nejsou mezi nimi

zadné vétsi rozpory nebo konflikty. Vztahy jsou prevazné na pracovni bazi a formalni
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komunikaci, jak mezi kolegy, tak s jejich oblastnim manazerem. Ze zkoumani je patrné,
ze lepsi vztahy vladnou v uz8im pracovnim kolektivu a v jednotlivych tymech, na které
jsou obchodni zastupci regionalné rozdéleni. Objevily se 1 negativni odpovédi tykajici

se vztahu s oblastnim manaZerem.

Co se tyka komunikace ve spole¢nosti, obchodni zastupci jsou dokonale informovéni o
déni ve firmé, jsou spokojeni s fungovanim intranetu, na kterém jsou vSechny relevantni
informace a uplnosti internetovych stranek Red Bull CR, s.r.0. Avsak nejsou spokojeni
s velikosti intranetové schranky. V komunikaci s oblastnim manazerem nevyjadfili
obchodni zastupci piili§ spokojenosti, chybi jim hlavné individudlni osobni
komunikace, kdy maji pocit, Ze mohou vyfesit pracovni zalezitosti a neomezit
komunikaci pouze na formalni. Dale uvadéji, Ze nejsou pfilis spokojeni za zplisobem
predavani dilezitych informaci ve firmé, hlavné pak v informacich, které se piimo
tykaji jejich individualnich mési¢nich zaméteni a cili. Ani spokojenost komunikacnich
kanali ve firmé¢ nebyla na zéklad€ uptesnujicich otazek uspesna. Nejcastéji uvadénym
duvodem k nespokojenosti v komunikaci a pfedavani informaci a zadavani tkola je
skutecnost, zZe nejsou pevné stanovena pravidla mnohokrate se ztraci a nevi, komu maji

vlastné zjiSténé informace poslat.

Dalsi otazky se tykaly zajimavosti prace, obsahu prace a aspektl spokojenosti ¢i
nespokojenosti. Dotazovani jsou v 78% spokojeni s obsahem své prace a povazuji ji za
velmi zajimavou. V aspektech spokojenosti se objevuje oblibenost prodeje
energetického napoje Red Bull, prace pro kvalitni a celosvétové uznavanou znacku, dale
pak oblibenost komunikace s lidmi. Nedilnou soucasti prace obchodniho zastupce je
neustalé zdokonalovani se a ochota se vzdélavat, i tyto aspekty byli obchodnimi
zastupci uvadeény. Je pro né diilezité byt pripraveny na vSete¢né otazky a tvrdé
argumenty svych zakaznika, je snahou obchodnich zastupcii jim umét spravné
odpoveédét a argumentovat tak, aby byly spokojeny obé& obchodni strany. Aspektem
spokojenosti je i plnéni mésicnich cill, plnéni téchto cilli je spojeno s vyplaceni
bonusové slozky platu, dotazovani vSak uvadéji, ze bez cilt a ukoli, kdy je okamzité

vidét jejich Cinnost by nebyli se svou praci spokojeni.
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V aspektech nespokojenosti je opét poukazovano na nekvalitni komunikaci KAM a
obchodnich zastupcti, dale pak na praci ve stresu a natlaku, coz jak sami obchodni
zastupci je bohuzel v dneSnim konkuren¢nim a ekonomickém obdobi nedilnou soucasti
kazdého zameéstnani, které musi plnit strategické cile. Nespokojenost byla uvedena i

V oblasti administrativy, poukazuji hlavné na jeji casovou naro¢nost a nutnost prace ve

volném cCase.

Otazky tykajici se kariéry v nadchazejicich dvou letech nebyly nijak piekvapivé.
Vzhledem k tomu, Ze se ¢ast dotazovanych nadale vzdélava, leze u nich piedpokladat
potiebu kariérniho postupu, at’ u stavajici spolecnosti, nebo u spole¢nosti jiné.

V nasledujici ¢asti bylo ukolem dotaznikového Setieni zjistit, zda se zaméstnanci citi
spravedlivé ohodnoceni a jaké maji zaméstnanecké bonusy a vyhody a zda jsou s jejich
druhem a vysi spokojeni. Z otazek vyplyva, ze dotazovani se neciti spravedlivé
ohodnoceni, maji pocit, Zze vyplacena jejich bonusové slozky platu je pfili§ zavislé na
praci kolegli a ostatnich zaméstnanct, o kterych jiz v predeslych otdzkéach bylo feceno,

ze jejich prace smérem k obchodnim zastupciim neni dotazena do uspésného konce.

Dalsim divodem nespokojenosti je neproplaceni ¢asu pres¢as, obchodni zastupci travi
mnoho ¢asu po pracovni dobé administrativou, ktera se jim nezapocitava do pracovni
pracovni doby v trhu. Z dotazniku dale vyplyva, Ze zaméstnanci maji zaméstnanecké
benefity ve formée stravenek, ptispévki na cviceni, slev na znackové obleceni. Za
nejvetsi benefit povazuji obchodni zéstupci pouzivani sluzebniho automobilu pro
soukromé ucely. Mohou bezplatn€ pouzivat i sluzebni telefon, kde by vSak uvitali
zapojeni pouzivani internetu z divodu zkvalitnéni firemni komunikace a rychlosti

informovanosti.

Posledni ¢ast dotazniku se tykala cilovych a tikolovych odmén, jejich diileZitosti.
Z vyzkumu vyplyva, velka dilezitost cilovych a ukolovych odmén. Dotazovani uvadéji,
ze vyplaceni odmén na zakladé spInénych mésicnich cilti a ukold je pro né¢ motivujici a

davaji smysl jejich naplni prace. Z poloviny jsou spokojeni s vysi odmeény, ktera je

vyplacena v navaznosti na pnéni cild. Diivodem u zapornych odpovédi je z veétsi ¢asti
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uvadéna naro¢nost plnéni mésicnich cilti a ukold v dnesnim konkuren¢nim prostedi.
Srozumitelnost cilt a tkoli je zavisla na tom, kdo a kdy kol zadava, opét se ochodni
zastupci pozastavili nad komunikaci a netplnosti stanoveni komunikac¢nich pravidel.
Opakoval se i pozadavek internetu v mobilnim zafizeni a zvétSeni kapacity intranetové
schranky. Posledni dotaznikovou otdzkou byla moznost konzultace a zptisob planovani
meésicnich cilt a ukoli s oblastnim manazerem. Z odpovédi je patrné, ze zalezi na druhu
a dulezitosti cile, nebo tkolu. Jsou cile, které je mozné s oblastnim manazerem
konzultovat, a jsou cile, které jsou striktné dané v zavislosti na strategii spolecnosti Red

Bull CR, S.I.0.

14. Navrh na zménu motiva¢niho programu

Zamérem spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0. je udrzet si pozici jedni¢ky na trhu mezi
prodejci energetickych népojl. Je nutné zainteresovat v§echny zaméstnance spolecnosti
a predevsim spravnym zplisobem motivovat obchodni zastupce, protoze prave oni jsou
velmi diileZitym ¢lankem udrzeni top pozice a nemalou mérou pfispivaji k dosazeni
vytyCenych cili spolecnosti.

Je potieba ptipomenout diileZitost vnitini pohody nejen mezi zaméstnanci navzajem, ale
hlavné ve vertikdlnich vztazich v podniku. Jde o pfidanou hodnotu v pfeneseném slova
smyslu, ktera je potfebna k tomu, aby zaméstnanci chodili do prace s oblibou a byli
schopni tak podavat kvalitni pracovni vykony nutné pro naplnéni celopodnikovych vizi
spole¢nosti. Velmi diilezitou cestou dosazeni vyty¢enych cili podniku je, aby kazdy

zaméstnanec mél pocit dulezitosti.

Spole¢nost Red Bull CR, s.r.0. pouziva nejriizn&jsi motiva¢ni techniky, kterymi
ovlivituje pracovni vykon a nasazeni svych obchodnich zastupcti, stimuluje je tak, aby
které by spole¢nost mohla pouzivat k ovlivnéni pracovni motivace zaméstnancu, jSOU
princip management by information, systém hodnoceni a odménovani, systém skoleni a

vzdélavani, a obohacovani prace.

73



Management by information — na zékladé dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze
komunikace a ptedavani informaci nejsou v optimalnim stavu. Nepiesné predavani
informaci negativné ptisobi na produktivitu podniku. Spravné¢ nastaveny systém
komunikace a ptedavani informaci by umoznil obchodnim zastupci 1épe pochopit

pozadované tkoly.

Navrh systému piedavani informaci obchodni zastupcim:
Oblastni manazer:

- mesi¢ni zaméfeni a rozdé€leni na obsluhované kanaly trhu
- ukoly vyzaduji okamzité feseni

- ukoly spojené ptimo s praci obchodniho zastupce

- zpravy z vedeni spolec¢nosti

Personalni oddéleni:

- zména na pracovnich pozicich

- informace o Skoleni, vzdélavani

- informace o vypsaném vybérovém fizeni

- legislativni zmény

Asistentka: ktera bude ukoly kompletovat a posilat je odpovédné osobé&

- reporty spojené s obsahem prace OZ (vyuétovani, kniha jizd, inventura skladu)

Informace dulezité pro obchodniho zéstupce by mély byt posilany v pravidelnych
intervalech, nejlépe tak, aby bylo mozné si podle vysledkl planovat praci nebo jesté mit
moznost vysledky ovlivnit. Spole¢nost by méla uvazovat o moznosti €- mailového
pfipojeni obchodnich zastupct béhem jejich prace v trhu, urychlilo by to pfedani
informaci, komunikace a rychlejSiho feSeni kazdodennich problémd, které se vrhu
objevuji. Spolecnost by méla vytesit malou kapacitu intranetovych schranek
obchodnich zastupci.

Dale by vedeni spolecnosti mélo nastavit oblastnim manazerim pocet mési¢nich
spolujizd se svymi obchodnimi zastupci, ktefi vnimaji osobni komunikaci jako velmi

dulezitou a jejich plnéni zahrnout do bonusové slozky platu oblastniho manazera.

74



Systém hodnoceni a odménovani — hodnoceni zaméstnanci by mélo probihat

Vv pravidelnych intervalech, mési¢nich, ¢tvrtletnich nebo ro¢nich, kdy pravidla vyplaceni
jsou pfedem stanovena. Obchodni zastupce musi byt hodnocen pouze za pracovni
vykon, ktery je schopen sam ovlivnit. Na zéklad¢ vysledk by méli byt obchodni
zastupci hodnoceni, systém vyplaceni odmén musi byt pfedem pevné uréen, aby bylo
evidentni, za co je odména vyplacena. Plat obchodniho zastupce je slozen ze slozky
pevné a slozky bonusové. V soucasné dob¢ jsou obchodnim zastupciim vyplaceny
bonusy mési¢éné a Ctvrtletné, nékteré ¢asti bonust a vyse jejich vyplaceni je zavisla na
pracovnim vykonu jejich kolegli a na pracovnim vykonu Key accaunt manageru, ktery
nemohou zadnym zptisobem ovlivnit. Doporu¢enim pro spole¢nost je ponechat
bonusovu slozku rozdélenou do ¢asti vztahujici se ptimo k pracovni naplni obchodniho
zastupce ve svéfeném regionu a konkrétné ji rozdé€lit do plnéni ukoltl dle naplné prace

Vv obsluhovaném prodejnim kanalu trhu ( Modern trade, Tradition trade, Impuls, On
premis ). Dale pak ponechat v mési¢nich bonusech odmény za plnéni celého tymu, ale
odstranit slozku za plnéni vztahujici se k pracovnimu vykonu Key accaunt manageri a
celé spole€nosti, které by bylo soucasti pouze prémii Ctvrtletnich, aby obchodni zastupci
byli motivovani i1 plnénim spole€nosti. Dale do bonusové slozky mélo byt doplnéno
osobni ohodnoceni, jehoz vyplaceni by bylo v pln¢ kompetenci oblastniho manaZera a
které by obchodni zastupce motivovalo k praci nad rdmec plnéni svych individualnich
vykont. Spolecnost by méla ponechat moznost konzultovat nastaveni individudlnich

mésicnich cild s oblastnim manazerem.

Soucasti systému odménovani jsou 1 zaméstnanecké odmény. Dotaznikoveé Setieni mezi
obchodnimi zastupci prokazalo, Ze ne vSechny vyhody jsou pro n¢ atraktivni. Vedeni
spole¢nosti by mélo zménit jejich strukturu, napt. Multikarta na cviceni je moZna
vyuzivat pouze u smluvnich pratneri a ti jsou z vétsi casti pouze v krajskych méstech,
kam by muselo mnoho obchodnich zastupcti dojizdét, feSenim by bylo rozsifeni
sluvnich sprtovnich center 1 do konkrétnich mist bydlist¢ obchodniho zéstupce.
Spolecnost by méla uvazovat i o prispévku obchodnim zastupclim na vyuku anglického
jazyka, ktery se v ramci spole¢nosti velmi aktivné pouziva, je soucasti porad, firemni i

meilové komunikace.
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Systém Skoleni a vzdélavani - spole¢nost, jejimz hlavnim prostfedkem je lidsky
kapital, by neméla zapominat na investice vlozené do vzdélavani svych zamameéstanact.
Doporucenim pro spolecnost je vytvofit systém pravidelnych Skoleni, ktera by
prohlubovali znalost a dovednosti obchodnich zastupcti a to hlavné v oblastech zvladani
komunikacnich technik, prodejnich dovednosti, asertivity rozvijeni znalosti anglického
jazyka. Po absolvovani skoleni by obchodni zastupci méli prokazat, ze si

osvojili problematiku, na kterou bylo §koleni zaméfeno, a vedeni spole¢nosti by mélo
kontrolovat formou spolujizd oblastniho manazera s obchodnim zastupcem, zda jsou
ziskané poznatky uplatnény v praxi.

Protoze se ve spolecnosti aktivné komunikuje v anglickém jazyce, méla by moznost
vzdélavani se v ném byt umoznéna i obchodnim zéstupciim a ne pouze zaméstnanciim
ve vedeni spolecnosti. Spolecnost by zadjemctim na vyuku z ¢asti ptispivala, pro zpétnou
kontrolu by musel Gc¢astnik vzdélavaciho programu slozit zkousku v pfedem
stanoveném rozsahu, v pfipadé netuspeéchu, by byla ¢astka vlozena do vzdélani

zameéstnavateli vracena.

Obohacovani prace — z dotazniku vyplyva, ze 78% obchodnich zastupct povazuje
svou praci za velmi zajimavou, ale 1 ptesto 45 % z nich planuje spolecnost Red Bull
opustit. Snaha zménit zaméstnani vyplyva hlavné z toho, zZe velka vétSina obchodnich
zastupcl ma vysoké ambice a néktefi z nich si dopliuji vzdélani a je jasné, ze budou
chtit asem pracovat na vy$sich manaZerskych pozicich. I kdyZ je vedeni z této
skute€nosti sezndmeno, protoZe se snazi ambiciozni lidi zaméstnavat, tak 1 pfes to by
m¢elo hledat cesty, jak obchodnim zastupctim praci zatraktivnit. Nastrojem muize byt
princip jobs station, tedy pfechazeni zaméstnancti z ptivodni pracovni pozice na jinou
pozici v ramci podniku. Zména pracovni pozice pusobi jako prevence proti rutinni
¢innosti a predstavuje pro zaméstnance piilezitost ziskat nové zkuSenosti. Dalsi
metodou obohacovani prace miize byt rozSifeni naplné prace v oblasti rozhodovani,
vyuziti delegovani, rozsiteni kompetenci. Obchodni zastupce diky uvedenému rozsiteni

obsahu prace ziska pocit vlastni dilezitosti a je motivovan k dosazeni vyssich vykont.
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Implementace do praxe — pro vytvoreni efektivniho motiva¢niho programu, ktery by
obchodni zéstupce vybizel k vys§im pracovnim vykoniim, je nezbytné provést analyzu
motivacniho profilu obchodniho zastupce, zaméfenou na jeho postoj k praci,
hodnotovou orientaci, zjisténi jejich potieb a jak tyto potieby uspokojit. Zjistit miru
slabych a silnych stanek, motivaci k zapojeni, neutralizaci slabych stranek. Informace o
hodnotové orientaci ziskava spolecnost diky psychologickym testtim, které soucasti
Assessment centra pii piijimacim fizeni, dale se vSak nevyuzivaji. Navrhuji je
zpracovavat i v ramci vytvareni motiva¢niho programu. Dalsi informace jako silné a
slabé stranky, pfistup k praci, motivaci zapojeni, neutralizaci slabych stranek ziskava
spole¢nost v ramci ro¢nich pohovort, které slouzi jako zpétna vazba oblastniho
manazera a vedeni podniku. Ziskané informace jsou velmi cenné pro motivacni
program podniku, ktery by mél byt vytvoten a kazdy rok aktualizovan v ndvaznosti na

ziskanych informacich.

Dalsi fazi ptipravy motivacniho programu je stanoveni strategickych cila spolecnosti a
to hlavné v oblastech, které pfinadSeji spolecnosti zisk a kde motivacni program zajisti
vzrustajici pracovni vykony. Zisk piinasi spole¢nosti hlavné pocet prodanych
plechovek, ktery je zavisly na vykonu exekuce cilti a tkolti obchodnich zastupct. Tento
cil by mél byt konkretizovan a zpracovan do individuélnich cild obchodnich zéastupct

tak, aby je motivoval k vyssim pracovnim vykontm.

Obchodni zastupci se v soucasné dobé podileji na kratkodobych tj. mésicnich cilech
konzultaci s oblastnim manazerem, kde si stanovy tkoly v zavislosti na svéfeném
regionu, oblastni manaZer by m¢l vzdy pii konzultaci hledat moZnosti prodeje a navysit
mésicni cile a tkoly obchodnimu zastupci tak, aby byly ne nesplnitelné, ale motivacni a
dle toho byt odménovan (naptiklad obchodni zastupce ma nyni ve svém regionu 40
druhotnych vystaveni, nad rdmec centralnich smluv, oblastni manazer zada obchodnimu
zastupci ukol druhotné vystaveni vV poctu 40 udrZet a vytvofit 5 novych).

V soucasné dobé neni ve spolecnosti nastaveno, kdo bude obsluhovat region

V nepiitomnosti obchodniho zastupce, ktery je za né€j pln¢ odpoveédny. Spolecnost by

méla zajistit obsluhu regionu 1 v ptipad¢ neptitomnosti a to tak, ze obchodni zastupce
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svému oblastnimu manaZzerovi posle seznam dilezitych exekuci a tkoli, které je tteba
Vv jeho dobé& nepfitomnosti zafidit a ptida seznam zékazniki, adres a piipadn¢ kontaktt.
Dalsim rokem by mélo byt stanoveni pozadavku pro optimalni vykon obchodniho
zastupce a porovnani se souc¢asnym stavem. Tento proces je castecné uskutecnovan

Vv ramci ro¢niho pohovoru, kdy si obchodni zastupce stanovy dlouhodobé cile ve své
oblasti a hodnoti sviij vykon za minulé obdobi. Z kazdého rocniho pohovoru by mé byt
proveden zapis, ktery by mél byt archivovan. Tento zapis by mél byt vzdy pii dalsim
pohovoru doplnén o hodnoceni pracovniho vykonu obchodniho zéastupce, aby bylo
mozné porovnani. V souc¢asné dob¢ spolecnost realizuje pouze ro¢ni pohovor, kde se
muze obchodni zastupce struénéji vyjadrit k plnéni cilti organizace, motivaci a k jeho
soucasnému 1 budoucimu vykonu. K U¢inné&jsi motivaci je dilezité, aby spolecnost tento

pohovor realizovala kazdé ctvrtleti.
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ZAVER

Motivace je pii¢innou veskerého lidského jednani, jeji fizeni je jednou

predpoklada poznani zdroji motivace jednotlivych pracovniki a jejich motivaéniho
profilu. Na zaklad¢ tohoto poznani mize byt pracovni chovani zaméstnancti
ovlivitovano zadoucim smérem, vede napt. ke zvySovani vykonnosti, podporovani
potieby, které byly zkoumany a vysvétlovany nékolika teoriemi, z nichz nejznamé;jsi je

Maslowova hierarchie potieb.

Motivace zamé&stnancii a jejich vliv na rozvoj firmy je problém, ktery musi spolecnost
resit s kazdym svym zaméstnancem individualné. Co se tyce obchodnich zastupci a
jejich oblastnich manazerd, plati toto pravidlo dvojnasob. Zvyseni pracovniho vykonu s
obchodnich zastupct se projevi na vysledku celé spole¢nosti. Vyzkumy a anylyzy
prokazaly, Ze individualni motivace je na vykonnosti pracovniho vykonu patrna. Je
nezbytné a pro podnik zivotné dilezité, aby s motivaci zaméstnact pracoval.

Teorie fizeni pracovni motivace prochdzela n€kolika etapami, které se liSily
pouZzivanymi nastroji ovliviiovani motivace, od hmotnych odmén pouZivanych v
modelu vé€deckého fizeni pies socidlni vztahy aZ po rozvoj lidského potencialu. Teorie
pracovni motivace zkoumaly také vztahy mezi pracovni motivaci a spokojenosti a jejich

vliv na pracovni vykon.

Spolec¢nosti a to nejen obchodni, pouzivaji riizné pracovni motivace a stimuly, aby
zlepsili pracovni vykon a nasazeni svych zaméstnancii. Za stimuly jsou povaZzovany
odmény, zaméstnanecké vyhody, styl a zptisob vedeni, komunikace. VSechny uvedené
stimuly by mély byt zakotveny v motivacnim programu spolecnosti, ktery by mél
obsahovat principy a techniky, které spole¢nost k motivaci svych zaméstnancii pouziva.
Cilem diplomové prace je analyza pracovniho vykonu a spokojenost se systémem
motivace obchodnich zastupcii spoleénosti Red Bull CR, s.r.o. a nasledné navrzeni
motivac¢niho programu, ktery by zvysil ¢innost obchodnich zastupcii tak, aby vedla ke

splnéni strategickych cild spolecnosti.
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Diplomové prace byla vytvotfena na zaklad¢ dvou otazek.

1. Jsou obchodni zastupci spolenosti Red Bull CR, s.r.0. spravnym zpiisobem
motivovani?

2. Jak vytvofit motiva¢ni program pro zvySeni pracovniho vykonu obchodniho
zastupce?

Prvni otdzka byla zodpovézena na zadklad€ dotaznikového Setfeni, které bylo
uskutecnéno mezi obchodnimi zastupci spolecnosti. Prokéazalo, ze obchodni zastupci
jsou spole¢nosti Red Bull CR, s.r.o0. spravné motivovani, pracuji v mladém dynamickém
kolektivu, jejich obsah prace je pro n¢ velmi zajimavy. Jista mira nespokojenosti se
ukazala v komunikaci a predavani informaci.

Druh4 otdzka byla zodpovézena formou dopliiujicich otdzek a hlavné formou
pozorovani prace a rozhovorid. Bylo zjisténo, obchodni zastupci jsou motivovani
spravnym smérem, ale i piesto je jesté prostor pro rust produktivity prace obchodnich
zastupcu, ktery by mohl byt dosazen prostfednictvim efektivnéjsiho systému motivace
zaméstnancl. V diplomové praci byla navrhnuta opatieni, ktera by ptispéla ke zvySeni
pracovniho vykonu obchodnich zastupcii a rovnéz doporuceni pro praktickou
implementaci navrZzenych opatieni v rdmci motiva¢niho programu.

Navrzenim opatieni pro zvyseni efektivnosti motiva¢niho programu byl rovnéZ splnén

cil této prace.
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PRILOHY

Piiloha A — Dotaznik

Dobry den,

Jsem studentkou 2. rocniku navazujiciho magisterského studia Univerzity Jana Amose
Komenského obor Andragogika, kde zpracovavam diplomovou praci na téma
Motivovani zaméstnanci jako hybné sily rozvoje firmy. Chtela bych Vas poprosit o
vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi jako podklad k mé diplomové prdci.

Dotaznik je anonymni, slouzi pouze pro ucely diplomové prace, udaje v ném budou
statisticky zpracovany a nebudou nikomu predany.

Dékuji za cas, ktery venujete vyplnéni dotazniku.

Alena Kautmanovd

DOTAZNIK
A. Informace o respondentovi

(oznacte spravnou variantu)

1. pohlavi
= Zena
" muz

2. dosazené vzd€lani
» stiedoskolské
=  vyS$si odborné
= vysokoskolskeé

= studujici VS

3. ve spolecnosti Red Bull CR, s.r.0. pracuji
* méné nez 6 mésicl
* vice nez 6 mésicu

= vice nez 1 rok



B. Vztahy na pracovisti

1. Jak hodnotite vztahy s kolegy?
* velmi dobré
» dobré
» standardni

= $patné

2. Uvedte davod hodnoceni

3. Jak hodnotite vztah se svym oblastnim manaZerem?
* velmi dobry
» dobry
* standardni

* Spatny

4. Jak vnimate komunikaci se svymi spolupracovniky?
*  Komunikuji minimalné.
= Komunikuji, ale pouze pracovné.

» Komunikuji hodné, soukromé i pracovné.

5. Jak casto se setkavate se spolupracovniky mimo pracovni dobu?
= Setkdvame se tydné.
= Setkdvame se mésicn¢.

= Nesetkavame se.



C. Komunikace

1. Mate informace o déni v podniku?
= ano
" ne

= Castecné

2. Jak jste spokojen s tirovni komunikace Vaseho vedouciho pracovnika (oblastniho
manazera) s Vami?
= velmi spokojen

= spokojen

= spiSe spokojen
= nespokojen
Uved’te divod hodnoCeNi ........uiuiii i e e

4. Je komunikace v podniku dle Vaseho nazoru dostate¢na? (ohodnot'te stupnici 1-5,

kde 1 — velmi dobra, 5 — velmi §patna) a odiivodnéte tuto odpoveéd’.........................

D. Obsah prace

1. Povazujete svou praci za zajimavou?
* velmi zajimava
* zajimava

* nezajimava

2. Jaky aspekt prace Vam piindsi nejvetsi uspokojeni?.......oovvviieeiiiee i



3. S jakym aspektem v ramci své prace jste nejméne spokojeni?.........ccceevverueenveenieenneans

4. Jak planujete kariéru v ptistich 2 letech?
= stejna pozice ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0.
= pozice oblastniho manaZera ve spole¢nosti Red Bull CR, s.r.0.
= pozice oblastniho manazera v jiné spolecnosti
uvedte dGvod.........oooiiiii

* jina varianta UVEAR .«

E. Odmény a zaméstnanecké vyhody
1. Jste za sviij vykon spravedlivé ohodnoceni?
= ano
" ne
Uved’te diivod Vasi odpovedi..........ooueiiiiiiiiii e,

3. Jak jste spokojen s témito vyhodami? Ohodnot’te stupnici 1-5 (kde 1 — velmi
spokojen, 5- velmi nespokojen)
Uved'te diivod VaSi odpovedi........oouviiniiiiiii e



F. Cile a ukoly
1. Jsou pro Véas vyznamné cilové odmény?
= velmi vyznamné
= vyyznamneé
* malo nevyznamné
® pevyznamné

Uved'te divod VaSi odpovedi ......oooviiiniiiiii e

2. Jste spokojen s vysi Vasi cilové odmény?

= ano
" ne
Uved’te diivod Vasi odpovedi........c.oiuiiiniiiiii i

4. Mate moznost konzultovat cile a ikoly se svym oblastnim manaZerem, jakym

zpiisobem?

Dékuji za Vas cas, ktery jste venovali vyplnéni dotazniku.



Priloha B — Bilan¢ni pohovor

i~ Obchodni zastupce Name:
RedBull Bilanéni pohovor Date:

1. SILNE STRANKY

Co si mysli§, Ze jsou Tvé silné
stranky?

Zamysli se nad urcitou pracowni
cinnosti, ve které excelujes.
Kratce popi$, jak se citi§ tésné
pred zacatkem této aktivity, v
pribéhu a po této aktivité?

Popi$ mi swij nejlepsi den v praci
za poslednich 60 dnu. Co Té
specialné potésilo? S kym jsi
tento den prozil? Co si z této
zkuSenosti odnasis?

Jaké ¢innosti z Tvé aktualni role
isou pro tebe jednoduché? Cim si
myslis, Ze je zpusobeno, Ze se Ti
wkonavaji tak snadno?

2. CILE A OCEKAVANI

Co je hlawni ucel Tvé role? Dle
Tvého pocitu, za co Té spole¢nost
Red Bull plati?

Jaké jsou dle Tebe objektivni
méfitka Tvého wkonu a pfinosu?

Ceho chces dosahnout v
nasledujicich 30 dnech? Sesti a
dvanacti mésicich?

Mysli8 si, Ze tohle je i to, co od
Tebe ocekavam ja?

Jak Ti mUZu ja pomoci dosahnout
Twch cili?

3. MOTIVACE A ZAPOJENI

Co Té nejvice uspokojuje/déla Ti
radost v Tvé roli? Nastifi mi 1-2
aktivity, které jsou pro Tebe
nejvice uspokojujici.

Co Té v Tvé pozici nejvice
motiwje?

Co Ti schazi ve Tvém pracownim
zivotg? Ceho mas naopak vice
nez dostatek?

Co ocekavas po dobie splnéném
Ukolu / po dosahnuti stanoveného
cile?

4. NEUTRALIZACE SLABYCH STRANEK/ZACATEK NOVEHO ROZVOJE

V jakych situacich bych s Tebou
mél jednat opatrnéji? Kde citi§, ze
jsou Tvé limity?

Popi§ mi swij nejhorsi den v praci.
Co bylo pficinou tohoto $patného
dne? Co Té specialné
demotivovalo?

Od jakych typt situaci bych Té
mél cilené uetfit? Kdy se citi§
nepiijemné?

ViS o néjaké
schopnosti/dovednosti, kterou bys
rad rozvijel? Co jsi dosud pro tento|
rozvoj udélal sam? Jakym
nejlep$im zplsobem muzes tuto
schopnost/dovednost ziskat?

Existuji néjaké osoby, od kterych
byses chtél u¢it/inspirovat? Pro¢?

Vi



Formuléf na Bilan¢ni pohovor vyplni obchodni zastupce a nékolik dni pred
domluvenym terminem pohovoru pfeda oblastnimu manazerovi, ktery provadi pohovor
s kazdym obchodnim zastupcem svého tymu. Formular piedava vedeni spolecnosti, kde

se zpracovava a archivuje.
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