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1 Uvod

Dnesni svét nabizi nepieberné mnozstvi piilezitosti. Je jedno, zda jsou to piilezitosti
osobniho ¢i pracovniho charakteru, jedna se prosté o0 moznost, kterou kazdy z nas muze
n¢jak vyuZzit a uchopit. Ta doba, kdy stacilo udélat jen prvni krok, je uz davno pryc.
UZ nestac¢i mit jen dobry napad, zdravy rozum, trochu $tésti a penéz, chut’ nebo odvahu.
Je potieba mnohem vic. Kazdy z nés je jiny, ma jiné piedstavy a piedpoklady k tomu,
jak veést svou firmu nebo svij podnik. Nékdo si vystaci sam, jiny potiebuje kolektiv
lidi, nadSeni a odhodlani. Ten, kdo méa dar podnikatelského a manazerského talentu, méa
»,bod“ k dobru. Jde jen o to, jak s timto darem naloZi a jak jej ve své praxi uplatni. Dnes
se nelze spoléhat jen na vlastni rozum a na dobrou intuici. V podnikani je potieba
dodrZovat urcité principy a zasady, zvolit si smér a nenechat se svést na scesti. Vidina

rychlého vydélku maze byt pocatkem zkazy.

Teoreticky se vSichni u¢ime, Ze ,,podnikdme za G¢elem dosazeni zisku“. Jde ale o to,
co si pod pojmem zisk kazdy z nads piedstavuje. V prvé fadé se jedna o materialni
stranku véci a naplnéni ekonomické podstaty provozovani ¢innosti. Pied patnacti lety,
kdy se u nas postupné rozvijelo podnikani, bylo ve srovnani s dneSkem mnohem
jednodussi zacit. Piechod k trznimu mechanismu byl zlomovym obratem na poli
ekonomiky, ale i velkym zlomem v mysleni lidi. Zatimco tehdy byla velk& chut’ néco
nového zacit, néco radikalné zmenit, dnes se setkdvame spise s tim, jak to vybudované
udrzet nebo jakym zpasobem posilit mySleni a pristup zaméstnanca k feSeni firemnich
problému. Jako by dochazel dech, ktery pramenil z toho prvotniho nad3eni. A to je
mozna, svym zpiasobem, dobie. Nejde ndm tedy jen o pozlatko, jde ndm o hlubsi

poznani s vyuZitim naSich moznosti.

Motivace a stimulace lidi na poc¢atku rozvoje trzniho hospodaistvi byla soucasti
prace. VétSinou jsme si ji ani neuvédomovali vlivem velkého mnoZstvi zmén kolem nas.

S postupem doby, kdy poméry podnikatelského svéta jsou rok od roku slozitéjSi

rychlejsi, je nutno si uvédomit, Ze ten kdo vede nebo ftidi firmu, se bez SirSich



souvislosti a zkuSenosti neobejde. Podnikat je pro nas dnes naprosto samoziejmé,
podniky vznikaji, ale také zanikaji. Ne vZdy miZe tim davodem byt Spatnd ekonomicka
stranka véci. VSechno souvisi se vS§im. Ti, kdoz jsou v ¢ele podniku, které si udrzely
na trhu své postaveni, vybudovaly si odbytisté pro své produkty, uz davno pochopili, Ze

ten kdo chce Uspésné a dobie Fidit firmu, musi umét vést lidi.

Motivovani a stimulovani zaméstnancu piedstavuje pro manazery jeden
z nejdulezitejSich problému. Efektivni manaZefi, kteri chtéji, aby jejich zaméstnanci
ze sebe vydavali maximum, musi védét, jak a pro¢ jsou motivovani a prizpusobovat sve
motivacni aktivity tak, aby uspokojovali potieby a prani téchto zaméstnanci. Déle nas
to ale vede k zavéru, Ze abychom mohli odstranit problém nedostatecné motivovanosti
zaméstnanct, musime spravné odhadnout a tedy dukladné poznat kazdého z nich. Jako
manazetri bychom se méli umét vcitit do problému, odhalit pficinu a snaZit se najit
vychodisko. Jednotlivé ¢innosti pak vyZaduji ¢as a trpélivost. Kazdého ze zaméstnancu
pravdépodobné bude trapit néco jiného, kazdy ma jiny nahled na svét a jiny postoj
ke své praci. Nicméné pokud budeme chtit odstranit problém téchto nedostatecné
motivovanych zaméstnanca a tedy i problém souvisejici se Spatnou produktivitou prace,
pak je potieba se zaméiit na kazdého zaméstnance individualné. Musime se ho snaZzit

pochopit, pomoci mu a pak toto poznani vyuZzit pro nasi dalSi praci.

Cilem me préce je prakticky ukazat nedostatky a chyby, kterych se vétSina z nas
dopousti, ale zaroven také najit mozneé feSeni problému a zkusit ho pouzit, tak aby doslo
ke kladnému posunu. Ve své praxi jsem se setkala s raiznymi typy lidi. Jak jiz bylo vySe
uvedeno, kazdy z nés je jiny a vyZaduje odliSny pristup. Ve vybrané firmé a hlavné
jejim pracovnim kolektivu, bych chtéla nenasilnou formou dosdhnout pozitivniho
piistupu Kk praci. Pristup lidi k praci, jejich nalada, pracovitost, to vSe se odrazi
na zadanych a vykonavanych Ukolech. To, jak nas vnima okoli a jak vnimame sami

sebe se projevuje na vysledcich nasi préace.



2 Literarni piehled

2.1 Vznik motivace a stimulace

Motivovani a stimulovani zaméstnanctu probihd v podniku na kaZzdé udrovni
hierarchie fizeni. Nejedna se tedy o cinnosti, kdy se zaméiujeme pouze na jednu
skupinu lidi i kdyZ by se to tak mohlo zdat. Vzhledem k tomu, Ze je to velmi sloZity
proces ,,poznavani musi byt vzdy zaméren na celek s vnimanim jednotlivci. Berme to
tak, poznejme kaZzdého z nés, pozndme vlastnosti a schopnosti celku. Je zvlastni,
Ze dobti manazeti velmi rychle dokazi odhadnout pracovni schopnosti jednotlivce,
nicméné ne stejné rychle dokazi spravné motivovat podiizené a sami sebe. N&S vnitini
postoj, naSe stanovisko k préaci, kterou vykonavame se odrazi na vsem, co délame. Ale
neni to pouze tohle, co nas ovliviiuje. Bylo by velmi mylné si myslet, Ze samotna prace
a pracovni prostredi jsou vSim a Ze nic jiného na nas nepusobi. Uvédomme si napiiklad,
jak ¢asto chodime do préace s riznou naladou, co nas dokaze ,,rozhodit” a naopak, co nas
dokéZe bez naSeho vnitiniho pti¢inéni povzbudit. Z tohoto drobného poznatku si jiZ
nyni, na zacatku prace, miazeme odvodit, Ze spravny motiv je pro kazdého z nas velmi
dalezity. Urcit¢ se najde mnoho téch, ktefi budou tvrdit, Ze do prace se musi chodit
proto, abychom méli penize. Ano, to je samoziejmé pravda, ale co nam toto tvrzeni tika.
TroSku se na n¢j zamérme z blizka. Naprosto nejjednodussi a nejlogic¢téjsi tvrzeni, které
zndme — penize potiebuje kazdy z nds — a jak maZzeme najednou vidét, mame pied
sebou nejjednodussi stimul, ale i motiv, pro¢ chodime do préace. Je dulezité si ale
uveédomit, Ze kazdy z nas ma jiné potieby a proto je i potreba mnoZstvi penéz, které

potiebujeme rozdilna (Adair, 2004).
2.2 Definice pojmi

K tomu, abychom mohli tuto oblast dobie pochopit, je nutno ujasnit si pojmy, které
budeme zminovat ,motivace” a ,stimulace”. Je mnoho autort, kteii se zabyvaji

problematikou motivace a stimulace lidskych zdroju. Kazdy z autori, ktery napsal



a vydal néjakou knihu o svych poznatcich na toto téma, bezesporu cerpal ze své praxe,

ze zkuSenosti a také z jiné dalsi literatury.

Motivace je chédpéna jako vnitini stav ¢lovéka (dany pranimi, tuzbami, dsilim,
piedstavami atd.), ktery zpasobuje urcité chovani a aktivitu ¢lovéka. Motiv je kazda

vnitini pohnutka podnécujici chovani ¢loveka (Veber, 2000).

Jiti Plaminek (2007) ve své knize uvadi zakladni pravidla a principy motivace.
Vénuje se vlivu osobnosti, prostiedi a situace k problematice. Zaroven nam, ale
naprosto velmi jasn¢ demonstruje rozdil mezi motivaci a stimulaci. VyuZila bych tedy

jeho vykladu k vyjasnéni téchto pojmu.

V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladat velmi volné
a neni valny duivod proti tomu néjak protestovat. SpiSe je dulezité si uvedomit, Ze kladny
vztah k nejaké Uloze obvykle vznika z nekteré ze dvou pricin: bud’ proto, Ze je jeji
splneni spojeno se ziskem nejakych zvenci prichazejicich hodnot (napriklad financni
odmeny), nebo proto, Ze jeji spInéni je v souladu s vnit/nim vyladenim cloveka, ktery ma
ulohu vykonavat.

Uloha je tedy pInéna bud’ pod vlivem vnéjSich podnéti (stimuliz), nebo pod vlivem
vniti‘nich pohnutek (motivii), pricemZ oboji miZe pusobit spolecné (a vzajemne se
posilovat). Vyvolavame-li ochotu neco udélat pomoci (vnéjSich) stimuli, oznacujeme
tento de¢j za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouzivame v c¢loveku jiZ
preexitujici (vnit/ni) motivy, mluvime o motivaci. V prvnim pripade hraje pri vzniku
Zadouciho chovéani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnit/ni svét motivovaného
cloveka (Plaminek, 2007).

V piipadé, Ze je vysvétleni pojmi podle vySe uvedenych autori nesrozumitelné,
maZeme najit jejich jednodus$si variantu ve Slovniku cizich slov [online]. Zde je
motivace uvadéna jako souhrn pohnutek jednani. Stimulace jako povzbuzeni, vybuzeni,

podniceni nebo podnécovani. Motivem je pak vnitini pohnutka chovani nebo hodnoceni



uvadéné jako davod jednani. Motivovanim je uvadén proces, kterym chceme zaujmout

pro néco ¢i vzbudit zajem o néco.

Podle Armstronga (2007) je motiv vysvétlovan jako divod pro to, abychom néco
udélali. Motivace se tedy tyka faktoru, které ovliviuji lidi, aby se urcitym zpusobem

chovali.

Dalsi vysvétleni motivace uvadi Hajek (2006). Podle tohoto autora je motivace
psychologicky proces, ktery aktivuje naSe chovani a dava mu Uc¢el a smér. Je to interni
hnaci sila Zenouci nas k uspokojeni naSich nenaplnénych potieb. Je to hnaci sila, kterd

nas vede k dosazeni osobnich a organizac¢nich cilg, je to tedy vile né¢eho dosahnout.

Jde o soubor vnitinich hnacich sil ¢lovéka, tak charakterizuje motivaci Pauknerova
(2006). Tyto sily jedince zamétuji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrZuji, navenek je
tedy vnimame v podobé motivovaného jednani. V ramci organizace ma motivace velky
vyznam na podavany vykon. Dalo by se spiSe fici, Zze je svykonnosti a pracovnim

vykonem Uzce spjata, proto tedy hovoiime o motivaci pracovniho jednani.

Zatimco motivace uréuje fadu tuzeb, piani a snaZeni, navazuje na védomé
i podvédomé potieby, stimulace piedstavuje soubor vngjSich pobidek usmérujici
jednani pracovnika a jednani ¢lovéka obecné. Stimul predstavuje vnéjSi pobidku, ktera
ma urdity motiv podnitit nebo utlumit. Zadouci U¢inek ma jenom tehdy, pokud je

v souladu s motivacnim profilem ¢lovéka a situaci ve které se nachéazi (Rolinek, 2003).

Zalezitosti, které povzbuzuji individualni vykonnost jednotlivce, jsou stimuly. Ty
ovliviwuji chovani kazdého znas. Za jejich pomoci se lidé rozhoduji, co budou

konkrétné délat.

Z vySe uvedeného naprosto zietelné vyplyva, co je tedy motivem a co stimulem.
Zaroven ndm to naznacuje i skuteénost, Zze pokud stimul pasobi na daného pracovnika,

ovliviiuje jeho préci a prace pokracuje. V okamzZiku, kdy prestane stimul pisobit, prace



pravdépodobné skon¢i. Zatimco pokud dobte odhadneme motiv, ktery naSeho
zameéstnance vede k podani potiebného vykonu v praci, miZe tato prace pokracovat dale
i bez vlivu stimulu. Pokud jsme nalezli ten spravny motiv, pti kterém zaméstnance jeho
¢innost bavi a néjakym zptsobem napliuje, miZe to byt voditkem pro ostatni a tim i pro

spravné vedeni a fizeni celého podniku.

Motivace jako takova, byva velmi casto Spatné chapana. Z praxe vime, Ze se
opakované vétSina z téch, kteri nechdpou skute¢ny vyznam motivace, dopousti tiech

zakladnich omylu tykajicich se motivace.

Omyl ¢. 1 — N¢kdo prosté motivovany je, nékdo ne.

Motivace neni lidsk& vlastnost, tak aby ji néktefi z nds méli a jini ne. M¢li bychom si
uveédomit, Ze to nesouvisi s charakterem osobnosti a jejimi vlastnostmi. Kazdy z nas ma
n¢jakou oblast, ve které se angaZuje. Nemusi se jednat piimo o praci, ale maze to byt
i néco jiného: sport, zéliba, ¢innost, kterou délame radi. Jestlize nékdo neprojevuje

Zadouci motivaci v préaci, nemuZe to spocivat v jeho charakteru.

Omyl ¢. 2 — Motivace = manipulace.

Pro nékteré vedouci pracovniky se muaze zdat, Ze motivace je jen jiny vyraz pro
manipulaci. Sta¢i ovladat par Sikovnych trikua a jejich podiizeni budou tangit tak jak oni
piskaji. Ve skutecnosti tomu tak ale neni. Motivace se nerovna manipulaci. Je naprosto
piirozené a ziejmé, Ze motivace nemuaze fungovat bez mezilidskych vztahu, mezi které
patii davéryhodnost a poctivost. Vedouci pracovnici maji bezprostiedni vliv
na motivaci svych podtizenych, ale hlavnim piedpokladem Udspéchu je rozvoj

podiizenych a vytvaieni idedlnich podminek pro préaci.

Omyl ¢. 3 — Nic nemotivuje l1épe nezZ penize.

Hodné lidi je presvédcenych, Ze opravdovym zakladem motivace jsou penize. Penize
mohou byt, ale jen prostredkem k probuzeni a nastaveni urc¢itych podminek. V piipadé,
Ze se budeme zaméiovat jen a jen na penize, co budeme délat aZz tento motivacéni prvek

piestane dostatecné fungovat a produktivita prdce zacne klesat? Jak se zachovame



v piipadé, Ze naSi zaméstnanci zjisti, Ze nékde jinde za stejnou praci dostavaji vice?
Budeme mit vZdy ptipraveny baliky penéz po kapsach, abychom piesvédcili podtizené,
Ze jen u nas je to nejlepsi? A nebo zaéneme uvazovat i jinym smérem, abychom mohli

poskytnout kazdému jednotlivci néco jiného (Niermeyer, 2005).

Motivace komplexné integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem
k vyty¢enému cili. Je vazéna na vnitini podnéty ¢loveéka. Podle definice uvedené
v knize Vebera (2000) pravé piedstavy, tuzby, zajmy a hlavné neuspokojené potieby
vyvolavaji urcité psychické napéti, které se stava impulzem k chovani jednotlivci.
Vzhledem k tomu, Ze motivace je nezbytnou soucasti kazdé prace, je jejich zavera
VyuZivano pravé ve sméru pracovni motivace. Jeji tlohou je utvaret smysleni a chovani
lidi, tak aby bylo v souladu s firemnim poslanim. Na vSech manaZerech ve firmé pak je,
aby byli schopni vzbudit u spolupracovnikt zajem o praci, chut’ a urcity stupen nasazeni
k praci tak, aby se mohli pIn¢ a aktivné zuc¢astnit vSech ¢innosti, které jsou v souladu
s cili firmy (\Veber, 2000).

2.3 Teorie motivace

-----

Existuje velké mnoZstvi teorii motivace. Obecné se nejSirSiho uznani dostalo
nasledujicim: Maslowov¢ hierarchické teorii potieb, Herzbergové dvoufaktorové teorii,
Vroomoveé expektacni teorii, Adamsové teorii rovnovahy a Skinnerové teorii
pozitivniho posileni, McClellandoveé teorii ziskanych potieb. KaZda teorie se na danou
problematiku diva z ponékud jiného Ghlu, vSechny maji sva opodstatnéni a proto

je v praxi vhodné pracovat se viemi souc¢asné (Hajek, 2006).

2.3.1 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie se snazi rozpoznat to, co v jedinci nebo v pracovnim prostiedi vyvolava

a udrzuje urcité chovani. Znamena to tedy, Ze se pokousime urcit to, co lidi motivuje,

jaké jednotlivé zkuSenosti je motivuji (Rolinek, 2003).



Mezi teorie zam¢iené na obsah patti Maslowova hierarchie potieb a Herzbergerova

dvoufaktorova teorie.

Hajek (2006) ve svém popisu Maslowovy hierarchie potieb (obrézek 1) uvadi, Ze
lidé jsou motivovani urcitymi potiebami a Ze tyto potieby tvoii hierarchickou strukturu,
ktera je tvoiena dvéma hlavnimi skupinami: potiebami odstranéni n¢jakého nedostatku
(tzv. D-potieby, jako Deficiency Needs) a potitebami dosazeni nééeho (tzv. B-potieby,
od Being Values). Nejsou-li uspokojeny D-potieby, je pocitovana Gzkost a snaha
odstranit nedostatek, snaha zaplnit chybéjici potiebu. Je-li potieba uspokojena, neni
pocit Zzadny. Zde je vyznamny rozdil od potieb B-skupiny, ve které nejen, Ze existuje
dobry pocit z napInéni téchto potieb, ale naplnénim této potieby jsme dokonce
motivovani o to vice. V ramci D-potieb existuji ¢tyti hierarchickeé urovné. Jako prvni
jsou zékladni lidské potieby, po jejich uspokojeni se ¢lovek snazi o naplihovani
neuspokojenych potreb vysSich. Pokud se objevi nedostatek v nizsi vrstvé, clovek

se nebude starat o vrstvu vysSi a vrati se zpét k uspokojovani téch zakladnich.

A

Sebetranscendence
néco, co presahuje samotného jedince
i LY
Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rist, osobni naplnéni
Fi LY
Estetické potreby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
r LY
Poznavaci (kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuv&doméni, ...

/ A\

Potfeba dcty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
7 LY
Socialni potreby
prislusnost ke skuping, laska, ...

Dosahovani poffeb
o SEOVENIPOTED

»

Potreby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...
i LY
Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafiovani nedostatkd

N

pramen: Hajek, 2006

Obréazek 1: Hajkovo pojeti Maslowovy hierarchie potreb
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Maslowova teorie se od svého vzniku postupné doplinovala a rozSirovala. VétSina
autoru, stejn¢ jako Rolinek (2003), popisuji teorii pomoci dle niZze uvedeného

obrazku 2.

seberealizace

Potteba uznani
(sebelcta, uznani, status)

Spoleéenské potieby
(pocit sounaleZitosti, laska)
/ Potieby bezpecnosti \

Fyziologické potieby
(hlad, Zizen)

pramen: Rolinek, 2003

Obrazek 2: Maslowova teorie potreb

Tato teorie je postavena na dvou z&kladnich ptedpokladech:

a) na procesu motivace, a to tak, Ze kazdy znas pocituje svym zpusobem
nedostatek a naSe potieby zaviseji na tom, co jiZ mame. Pouze dosud
neuspokojené potieby mohou ovliviiovat naSe chovani. Nebo-li uspokojend
potieba neni motivatorem;

b) naSe potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky usporadany. Jakmile

je jedna potieba uspokojena, objevuje se jina, kterd vyZaduje uspokojeni.

pouZitelnost pro oblast prace. Jeho teorie dava odpoveéd’, pro¢ nelze motivaci resit pouze
veétsim mnozstvim penéz, SirSi Skdlou zaméstnaneckych vyhod a lepSimi pracovnimi
podminkami. Vysledek takovychto opatieni se miji G¢inkem, pokud budeme chtit, aby
nasi zaméstnanci pracovali pilngji. Ke zlepSeni motivace je treba zabudovat motivatory
piimo do prace. ManaZeti se nesmi zamétit pouze na udrzovaci faktory, protoze pak
k motivaci nedojde (Rolinek, 2003). Herzberg ve své teorii popsal existenci dvou

faktora. Absence prvnich zptsobuje nespokojenost, ale jejich piitomnost nevede
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ke spokojenosti. Jedna se o faktory, které se vice nez kpraci vztahuji k vné&jSim
podminkam a k prostredi prace. Byly nazvany tzv. udrZzovacimi nebo téZ hygienickymi

faktory. Patii mezi né:

e podnikové politika a sprava,
e odborny dozor,

e plat,

e jistota prace,

e pracovni podminky,

e 0sobni zivot,

e postaveni,

e vztahy s podtizenymi,

e vztahy s nadiizenymi,

e vztahy s pracovniky stejné drovné.

Tou druhou skupinou jsou faktory motivacéni a jejich absence nezpusobuje
nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Tyto faktory se zamétuji

a soustied’uji na praci a k praci samotné se vztahuji. Mezi motiva¢ni faktory patii:

uspéch,

e uspokojeni z prace,
e Uuznani,

e odpoveédnost,

e samostatna préce,

e pokrok a osobni rozvoj.
Ob¢ skupiny byly porovnany a Herzberg konstatoval, Ze uspokojeni hygienickych

faktora prinese jenom kratkodoby efekt a uspokojovani motivacnich faktora p#inasi

relativn¢é dlouhodobou spokojenost (Hajek, 2006).
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2.3.2 Teorie zamérené na proces

Tyto teorie se snaZi vysvétlit a popsat proces toho, jak je chovani vyvolano, fizeno,
udrzovano a nakonec ukonceno. Pokouseji se definovat hlavni proménné, nezbytné pro

vysvétleni volby, Usili a vytrvalosti (Rolinek, 2003).

Mezi tyto teorie fadime naptiklad Vroomovu expektacni teorii a stimulac¢ni teorii.

Jako proces fidici volbu, tak vidi motivaci Vroomova expektac¢ni teorie. Podle této
teorie jsou jedinci pii préci motivovéni k tomu, aby volili mezi raznymi zpusoby
chovani. Volba zalezi ¢isté na jedinci. Jestlize urcitd osoba véri, Ze jeji pracovni Gsili
bude ptimérené odménéno, bude motivovana ke zvySenému usili. Jeji volbou bude
pracovat, tak aby dostala Z&douci odménu. Hlavni myslenka teorie je v tom, Ze jedinci
vynakladaji pracovni Usili k dosaZeni takového vykonu, ktery by meél za nésledek
Zadouci odmeénu. U této teorie existuji tfi primarni proménné motivace. Jsou to volba,
tedy svobodné zvoleni si urcitého typu chovani, dale ocekavani, coz je vira, Ze urcité
chovani bude ¢i nebude UspéSné a poslednim je preference, tedy hodnota, kterd je
pripisovana riznym vysledkam. Problémem obsaZzenym v tomto motivacnim modelu je
ucinnost tj. pravdépodobnost, kterou ¢loveék pripisuje vazbé mezi vykonem
avysledkem. Je to pravdépodobnost, Ze urcita Groven vykonu povede Kk urcitému
vysledku (Rolinek, 2003).

Hajek (2006) na rozdil od Rolinka (2003) neuvadi tfi proménné, ale tika, Ze
motivacni sila je v podstaté Umérna tiem naSim piesvédcenim. Je jim presvédceni
o pritazlivosti cile, presvédéeni o tom, Ze kdyZz se budeme chovat definovanym
zpusobem, cile dosahneme a poslednim je presvédéeni o tom, Ze se tak budeme umét
chovat. Hajek (2006) uvadi, Ze pokud jsme piesvédéeni o dosazitelnosti a atraktivnosti
cile a zpusobu cesty k vysledku, pak jsme motivovani cile dosahnout. Pti rozhodovani

se 0 naSem chovani uptednostiiujeme to, které ma nejvétsi motivacni silu.
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Posledni teorii je Stimula¢ni teorie. Je zaloZena na myslence, Ze chovani jednotlivct
je vysledkem ur¢itych vlivi, které vedou k nejcastéji logicky piedpokladanym
dusledkam chovani. Tato teorie se orientuje na pouZiti pozitivnich nebo negativnich
stimula k motivovani lidi nebo k vytvéaieni motivacniho prostredi. Zakladem této teorie
je tzv. Thornidiketv zakon efektu, ktery tvrdi, Ze chovani, které ma za nasledek
piijemnou skutecnost, se bude opakovat. Chovéani, které ma za nasledek neptijemnou

skute¢nost se opakovat nebude (Hajek, 2006).
2.4 Prizpasobeni ¢innosti

Cinnosti, které se v podniku odehravaji a které kazdy zaméstnanec musi denng
vykonat, je velké mnozZstvi. Ne kazdy ukol, ktery pracovnik pini je pfimo na ngj ,,usity“.
Podle Plaminka (2007) m&me 2 mozZnosti, jak vyieSit vzajemny mozny nesoulad mezi
zaméstnancem a Ukolem — bud’ ptizpusobit Ukol lidem nebo lidi dkolam. V ptipade¢,
Ze budeme prizpusobovat lidi ukolim, kazdy z nas tedy musi ptijmout Ukol takovy jaky
je, se vSemi klady i zapory, které ma. Pak to tedy znamend, Ze to negativni, co z plnéni
ukolu plyne, pasobi na vnimani a postoj zaméstnance. Tim stimulace pro plnéni Gkolu
musi byt ze strany vedeni vysSi a v pripadg, Ze ji prestaneme vyuZzivat, kol piestane byt
pIinén. Z toho tedy vyplyva, Ze daleko lepsi by bylo, prizptsobit plnény dkol lidem.
Vzhledem k mnozstvi Ukoli bude pravdépodobné nemozné, aby plnény ukol byl vzdy
zadan ¢lovéku, kterému bude naprosto vyhovovat, nicméné muzeme vyuzit motivaci,
abychom lidi pro pInéni ukolua napiiklad nadchli. Kazdy ¢lovek je velice vnimavy a pri
zadavani ukolu na nas pusobi mnoho vliva, které mohou ovlivnit piistup k pInéni dkolu.
Tén hlasu naSeho $éfa nebo zadani ukolu, fe¢ téla nebo volena slova, to jsou véci, které
pomohou zmenit postoj zaméstnance. Pfi zaddvani Ukola bychom méli dodrZovat

n¢kolik pravidel, jedna se o motivacni pravidla a i ta ndm mohou pomoci.

Mezi né patii napt.:
- jiz uvadéné pravidlo: Neptizpasobujte lidi tkolam, ale tkoly lidem,
- dale pak : Lidé museji byt spokojeni alespon s nécim,

- jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy,
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- obava z nepfijemného muze motivovat stejné jako touha po ptijemném,
- mnohdy staci praci dobie definovat a vysvétlit,
- pii motivaci myslete na druhé, ne na sebe,

- aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace.

Tato pravidla mazeme také shrnout jako zékladni zasady motivace (Plaminek, 2007).
Tyto zésady povazuji a chapu jako Kkli¢ ksprdvnému postoji manaZzera vuci
podiizenému. Je jedno na jaké Urovni fizeni se pohybujeme, pouZiti zasad stejné jako
jejich spravneé vnimani je dilezité na kazdém jejim stupni. Pracujeme s lidmi, ne se

stroji a pristup ke kazdému pracovnikovi je individualni.
2.5 Negativni ovlivnéni pracovni motivace

Podminky, které oslabuji nebo dokonce ni¢i motivaci zaméstnancu, souviseji jak
s jednanim manazerd, tak s kulturou organizace. VétSinu z nich lze snadno a bez
velkych néklada odstranit. Predpokladem je si vliv téchto faktord uvédomit.

NejcastéjSimi negativnimi skute¢nosti pracovni motivace jsou tyto:

«+ rozpor mezi slovy a ¢iny,

% stanoveni nejasnych ¢i ¢asto se ménicich vykonovych cili,

% nespravedlivé ohodnoceni,

+«+ zanedbani zpétné vazby,

< uvadéni nepravdivych informaci ¢i  zatajovani dualeZitych  skute¢nosti.
Predpokladem pracovni motivace je duvéra v organizaci a jeji manazery, ktera se
obtizné buduje a snadno ztraci.

¢+ hodnoceni zaméstnanca zaméiené jen nebo piedevsim na kritiku jejich nedspécha,

+» tolerovani nizké vykonnosti,

%+ nedostate¢né vyuzivani schopnosti,

% vytvareni zbyte¢nych pracovnich pravidel a omezeni,

+» projevy trvalého pesimismu nebo rezervovanosti (Urban, 2006).
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2.6 Motivaéni typy, vliv prostiredi

Rozdéleni pracovnikt do skupin dle osobnosti je velmi zajimavé a na prvni pohled
velice neobvyklé. Jednotlivé typy jsou rozdilné wvniméanim, chovanim, reakci
¢i vlastnostmi. Pokud se ndm podaii své zaméstnance ur¢itym zptisobem rozd¢lit podle
typu, dokazeme piedvidat jeho budouci reakce a zvladat jeho emoce. Na zaklad¢
vnitiniho poznani muZeme predchazet problému a vyuZivat prospédné stranky
a vlastnosti zaméstnanca pro plnéni jejich Ukola. Cty¥i motiva¢ni typy lidi jsou:

objevovatelé, usmériovatelé, slad’ovatelé a zptesnovatelé (Plaminek, 2007).

Kazda ze skupin ma charakteristické vlastnosti, které predurcuji ndS postoj k nim.
Ne kazdy manaZer si tohle dok&Ze pIné uvédomit. S kaZzdou skupinou lidi se jinak
vyjednava a ke kazdé mame odlisny postoj ve vnimani a chapani. S tim souvisi i nase
naroky v pInéni pracovnich povinnosti a ocekavani, ktere znich plyne. Zaroven
nesmime podcenit vztahy, které plynou z charakterického chovani skupin mezi sebou
a i navzajem ve skupiné. Nékteré motivacni typy lidi vychazeji s jinymi 1épe, jiné hure.
Spory v ramci jedné skupiny lidi mohou ovlivnit i postoj k ostatnim skupinam i sebe
samym. Kazdy spor je feSitelny, pokud na n¢j budeme piipraveni, pak jej mazeme teSit
pomoci neutralnich osob. Stejné tak jako jsou typické spory, muZzeme pocitat s tim, Ze
mezi skupinami i jednotlivci mohou a jist¢ budou nastavat harmonické vztahy.
V piipad¢, Ze zname dobie své podtizené a vime do jaké motivacni skupiny patii,
muZeme piedem nastavit piedpokladany harmonicky vztah. | zde samoziejmé bude
pusobit mnoZstvi dalSich ovliviwjicich faktord, nicméné po pracovni strance jsme
udélali krok k piedejiti problému (Plaminek, 2007).

Stejné tak, jako nas ovlivnuji jednotlivé typy lidi kolem nas a zaroven ovliviuji nase
chovani a jednani, stejn¢ tak na nas velmi silné pusobi prostiedi, ve kterém se
nachazime. Prostredi ma bezprostiedni vliv na naSe potieby. V riznych fazich Zivota
araznych situacich maZzeme pocitovat rizné potreby. Lidé jsou schopni jednat a byt
ovliviiovani razn¢ a to dokonce muze byt i vrozporu stim, co opravdu potiebuji.

Vhodnym piikladem tohoto vlivu je napriklad pisobeni reklamy a manipulace. Je nutno

16



zminit, Ze pti motivaci vyuzivame skuteénych zajmt a potieb lidi, kdeZto pfi
manipulaci pouze subjektivnich tuzeb, které se nemusi shodovat s objektivnimi

potiebami ¢loveka.

K tomu, abychom mohli ¢lovéka dobie motivovat, musime poznat, 0 co sdm praveé
usiluje. Jestlize vyuZijeme manaZerské verze hierarchie potreb a zaradime si lidi,
do skupin dle motivacni polohy, budeme moci opét vice vyuZit motivacnich nastroju.
Ctyti polohy zminiované hierarchie potieb jsou (brano od nejnizsi):

e bezpeci,
e piislusnost,
e uznani,

e seberealizace.

Vy3e zmingné ¢tyti motivaéni polohy predurcuji mozneé motivace na Urovni jejich
pater. V pfipadé, Ze si uvédomime v jakém motivacnim poli se jaky zaméstnanec
nachazi, pak mazeme vhodné¢ doplnit stimul jeho prace. U lidi usilujicich o bezpeci tim
bude pracovni jistota, finan¢ni odména, fyzické podminky, u lidi usilujicich
o prisludnost pak dobry tym s kvalitnimi vztahy. Kladné hodnoceni a respekt bude
hlavnim pro lidi usilujici o uznani a u sebeaktualizujicich lidi to bude uZite¢na prace.
Jsou to jednoduché vzorce a chovani skupin lidi se da odvodit. Je dulezité vzdy mit
na paméti, jakd skupina je jaké nadiazena a kde se v hierarchii potieb nachazime
(Plaminek, 2007).

2.7 Schopnost vest lidi

,.Pokud s lidmi jednéte tak, jaci jsou, zuistanou takovymi, jakymi jsou. Pokud budete
s lidmi zachazet tak, jakymi by meli byt, stanou se vetSimi a lepSimi lidmi.*
Goethe
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Vedeni lidi patti mezi nejtéZsi ¢innost v ramci firmy nebo podniku. Kazdy vedouci
tymu na jakékoli organizacni Urovni, musi poznat své spolupracovniky a své podiizené.
Jaké typické vlastnosti a chovéani jednotlivi podiizeni mohou mit, véetné moznych
dopadti na motivaci, jsme si jiZz nastinili. Nicméné hlavnim Gkolem vedouciho je byt
odpoveédny za plnéni 3 zékladnich oblasti potieb (dosaZeni cila, rozvoj jednotlivce,
budovani a udrZeni cili). K tomu, aby skupina lidi mohla splnit své Ukoly a hlavné aby
skupina mohla pracovat jako tym, je tieba vykonavat urcité funkce. Funkcemi se mysli
chovani nebo c¢innosti, které uspokojuji jednu nebo vice sfér potieb nebo oblasti

odpovédnosti vedeni. Mezi zakladni funkce, které ma skupina pinit patii:

e planovani, vcetné vyhledavani dostupnych informaci, vymezeni Ukolu,
zameéru nebo cile pro skupinu, zpracovani planu,

e iniciovani, tedy vysvétleni pro¢ je cil nebo plan nezbytny, rozloZeni ukola
mezi ¢leny skupiny, seznameni ¢lent skupiny s cili a planem,

e kontrola véetné podporovani skupinovych standarda, udrZovani diskuse,
pobizeni ¢lent skupiny k akci,

e podpora a tedy vyjadieni toho, Ze lidi akceptujete a uznavate jejich prinos,
povzbuzovani skupiny a jednotlivcd, udrZzovani discipliny, budovani
tymového ducha, odleh¢ovani napéti humorem,

e informace a vysvétleni Ukolu, planu, poskytovani novych informaci
a ziskavani informaci od skupiny, jasné shrnuti navrhti a myslenek,

e hodnoceni, kam patii kontrola proveditelnosti myslenek, testovani dusledka
navrhovaného feSeni, hodnoceni vykonu skupiny, pomoc skupiné

s hodnocenim vlastniho vykonu ve srovnani se standardy.

Pojmenovani ani definice funkci nejsou pevné stanoveny (Adair, 2004). VVzhledem
k tomu, Ze vedouci pracovnik je zodpovédny za chod vSech ¢&innosti, je nutné
a pro praci nezbytné, aby se vSemi podiizenymi naprosto oteviené diskutoval a praci
na né patficné delegoval. VVSeobecné plati, Ze ¢im vice se lidé podili na rozhodovani,
které se jich ptimo dotyka, tim vice jsou motivovani. Je to naprosto logické, nebot’ to

prameni z moznosti vnést do své prace néco svého, vcéem vynikam a odliSuji se
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od ostatnich. Zaroven je nutne, ale zvazit miru dopadu Spatného rozhodnuti a piesné
stanovit hranice tak, aby kazdy védél, za co je zodpovédny. Musime si, ale také
uveédomit, Ze jsou riazné faktory skupiny (napi. zvIastni zkuSenosti a schopnosti ¢lent
skupiny, postoje jednotlivych ¢lent), a dané situace (napi. jsme limitovani, ¢asem
a povahou ukolu), které budou ovliviiovat pomér mezi delegovanim ¢innosti z vedeni
na podiizené. (Adair, 2004).

Mluvime o vedoucim, ale kdo je to vlastn¢ ten vedouci? Obecné bychom mohli fici,
Ze se jedna o ¢loveka, ktery vynika urcitymi vlastnostmi, ma znalosti a zkuSenosti
oboru, ve kterém pracuje. Je to ¢lovék, ktery je schopen zajistit nezbytné funkce, které
povedou skupinu lidi k realizaci ukold, umi udrZet a budovat jednotnost tymu a to
vSechno dokézZe v soucinnosti s ostatnimi ¢leny tymu. Bylo by velmi mylné se domnivat
a vnimat vedouciho pouze jako nékoho, kdo nds ma motivovat. Vedeni to je udani
sméru a budovani tymu. Ale také je to moznost jak nékoho inspirovat a tim dat moznost

vyniknout v rdmci pInéni pracovnich povinnosti.

Vedouci nebo leader zaroven dokadZze ovliviiovat spokojenost podtizenych
pracovniki. Stylem své prace a svou autoritou vytvari pracovni klima. Autokratické
prvky v jednédni a jeho vlastni nerozhodnost, hrubost, necitlivost, neduslednost,
ho mohou  neptiznivé ovlivnit v jednédni s podtizenymi. Na druhou stranu maZe
pozitivné ovlivnit pracovni spokojenost podtizenych svou naroc¢nosti, duaslednosti,

spravedlivosti a empatii (Pauknerova a kol., 2006).

K tomu, abychom mohli efektivné a hlavné Gspédné vést lidi ma mimotadny vyznam
soustavna a efektivni komunikace mezi pracovnikem a podtizenym v prabéhu celého
obdobi. Mimoradn¢ dulezité je vcéasné spole¢né odhalovani a teSeni problému

pracovniho vykonu (Koubek, 2001).
Kazdy vedouci ¢i leader by mél poskytovat pomoc, podporu, inspiraci. Mél by

ukazovat piiklady, poznat a pochopit lidi takové jaci jsou. M¢&l by pomahat lidem

objevit jejich vlastni schopnosti i piedpoklady. Zadny leader neni jedinym zdrojem
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motivace. Je proto duleZité pomahat lidem piekonavat vlastni omezeni a nalézat jejich

vlastni vnitini motivac¢ni zdroje (Hajek, 2006).

V rdmci oblasti vedeni lidi a jejich moZném ovliviiovani musime p#ipomenout
a zdaraznit dalsi fakt. Motiv, jak jiz bylo uvedeno, je vnittni pohnutkou jednani.
Z tohoto vymezeni, maZzeme vyvodit, Ze muaZe jit o jednani Zadouci, ale také nezadouci.
ManaZer se v souladu s cili, zajmy a postoji firmy bude snaZit podnécovat pracovniky
hlavné pozitivng, hlavné tedy tak, aby podnitil iniciativu a angaZzovani zaméstnanci.
Na pracovniky, ale pasobi rada dalSich faktoru, které mohou mit za dusledek negativni
vliv na jejich jednani. Pak tedy muZeme hovotit o neZadouci motivaci a jejich davod

najdeme napt-.:

0 vchybné zvoleném motivacnim nastroji, nedomysleni, nedocenéni spravné
interpretace a jeho aplikace v praxi,

o v absenci nekterych fidicich postupu, které jsou negativné vnimany podtizenymi
napi. nedostate¢na prezentace vizi, zaméra a predstav o budoucnosti ¢i prosperité
firmy nebo nedostatecna nedmysina informovanost ze strany manazera vuci
podiizenym (napi. uvédomeni si, Ze podiizeny manaZera nebyva na poradach
vedeni atd.),

o vchybnych fidicich ¢innostech — upfednostiiovani urcitych zaméstnancia pied
druhymi, vSichni maji mit stejnou Sanci. Tajnustkaistvi, uzavienost pii piijimani
rozhodnuti, jejimz dusledkem muze byt pochybnost o spravedlivosti manaZera.
Nejasné a zmate¢né piikazy vici podrizenym, rozpor slov a ¢ind, pii faktickém
hlasani jednoho a konani druheho,

O Vnete¢nosti viaci raznym vnitinim a vngjSim faktoram, které u pracovnika
vyvolavaji frustraci, apatii, atd. Netecnost a liknavost managera v situaci, ktera
vyZaduje zasah nebo okamzitou pruznou reakci — to jsou situace, kdy podiizeny
muZe nabyt frustrace a vnitiniho rozladéni (Veber, 2000).
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2.8 Motivovat sam sebe

VSichni zndme situace, kdy nas néco nadchne. Je to tieba malickost nebo n¢jaké
jednoduché teSeni situace, ktera se na pocatku zdala neieSitelna. V jednoduchosti je sila.
Stejn¢ tak to funguje u motivace. Jen motivovany élovék miaze motivovat dalsi. NadSeni
inspiruje a je ,,nakazlivé“. Je to naprosto jednoduché, pokud nécemu opravdu vérim
ajsem o tom presvédcen, dokazu zcela jisté nadchnout a inspirovat okoli ke splnéni
n¢jakého Ukolu a cile. Nechci udavat vzor, chci davat ptiklad, prameni z mého vnitiniho
piesvédceni a nedélam to jen pro efekt. V piipadé, Ze jsem apaticky, lhostejny, nete¢ny
a bez zamu, pak pravdépodobné nikoho nenadchnu a plnéni Okola bude dost
komplikované. Sila vlastni motivace je povzbuzujici a pro okoli ptfinosna. Zaroven
bychom si ale méli uvédomit, Zze davat piiklad je véc naprosto spontdnni, verejna

a neprospéchéarska. Je to prirozeny postoj k danému problému (Adair, 2004).

Pokud budeme chtit motivovat sami sebe, pak i sami sebe mizZzeme zainteresovat
do eSeni Ukolu. V pripad¢, Ze tym lidi uvidi, Ze vedouci je zainteresovany a ma sviij
zavazek v rdmci daného cile, pak to maze byt vhodnym motivovanim ostatnich. Ne jen,
Ze to ovlivni postoj sebe sama, ale zaroven to mize prinést vétsi a vyssi podany vykon
tymu, stejné tak jako zménu postoje k vedoucimu (Plaminek, 2007). V nejvyssi miie
je odhodlan naplnovat piijaté cile ten, kdo pocituje silnou vnitini potiebu se o né
zasazovat, prosazovat je, spojit s cili své zajmy a z&roven ptijmou odpovédnost se za cil

zarucit a postavit se za n¢j (Niermeyer, 2005).

K tomu, abychom mohli motivovat sami sebe ale i druhé, potiebujeme vyuZit svych
ostatnich schopnosti, dovednosti a kompetenci. Nesmime zapominat, Ze bychom mgli
postupné rozvijet take nase silné stranky. Osobni rozvoj kazdého z nas je velmi dilezity
a dopad na vlastni motivaci je nezpochybnitelny. Z&dna z ¢innosti by neméla byt
nahodila, vSe by mélo byt peclivé ujasnéno a naplanovano. Tim docilime toho, Ze vse
bude realizovatelné. Méli bychom si uvédomit, Ze v ptipadé planu naSeho osobniho

rozvoje se nejedna pouze o Ucelny prostiedek k ziskani nebo zdokonaleni kompetenci.
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Jednd se o urcitou ,mapu”, kterd naznacuje cestu za splnénim stanovenych cila
(Niermeyer, 2005).

2.9 Tym, ziskavani pracovniku

Stejné tak, jako je dalezita prace kazdého jednotlivce, je dulezitd i prace v tymu.
S tymem souvisi tymové sloZeni. Je potieba si vybrat takové lidi, ktefi jiz motivovani
jsou. Vychazime-li z predpokladu, Ze 50% motivace vychazi z prostiedi, pak u lidi, ktefi
pro mne jako pro manaZera nebo vedouciho pracuji, jsem klicovym faktorem prostiedi.
Ale moje sila bude omezena. Nemuzu donutit nékoho délat néco, co opravdu nechce
nebo tomu nevéri. Pravé proto je lepsSi snazZit se ziskat k pInéni ukolu ty lidi, ktefi jiz
motivovani jsou. Ve svych cilech musime byt realisti¢ti a nesmime se vznaset vysoko
v oblacich, takZe skutecnost, Ze naprosto neinspirovany c¢lovék se da ovlivnit
a inspirovat, bude miziva a my mazeme zbyte¢n¢ ztratit ptiliS mnoho energie a sil.
Tymoveé sloZeni a prace v tymu musi zahrnout tu mysSlenku, Ze zalezZi na kazdém ¢lenu
tymu. Nikdo nesmi mit pocit, Ze je utlacovdn nebo odstrkovan. Nemé¢lo by platit, Ze
urcité véci jsou jen pro vyvolené. Méli bychom hledat takové lidi, ktefi svoji praci
opravdu miluji nebo jsou schopni se do ni zamilovat. Je velmi obtiZzné na prvni pohled
odhadnout jaci piesné jsme. Pomuze nam, ale védét, Ze mezi tii zakladni prvky v praci
jednotlivce patii motivace, zpiasobilost a osobnost. Pro kazdého ¢lena tymu je pak
energie, naladéni a kompetence neodmyslitelna (Adair, 2004).

Spolupréace lidi v tymu ovliviiuje piimo pracovni spokojenost. Vychazime z toho, Ze
pracovni ¢innost mé& spolecensky charakter a my ji  vykonavame sami, ale
spolupracujeme s ostatnimi lidmi. Tim tedy ziskavame i v rdmci této spoluprace dalSi
podnéty, které casto mohou piekroc¢it hranice pouze pracovniho procesu

napi. neformalni mezilidské vztahy, atd. (Pauknerova a kol., 2006).
Na tvorbu tymu muze velmi negativné pasobit, pokud si manazZer plete pracovni tym

se shromézdénim podiizenych pii konzultaci problému. Toto stanovisko je nezbytné

vysvétlit na piikladu. Jestlize manaZer kolem sebe pti rozhodovani ¢i feSeni specialniho
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ukolu shromazdi nekteré své podiizené, nejedna se o tym, i kdyZ to navenek muze
vypadat a piestoZze muze byt tento termin pouZzivan. Jde o normalni spolupréaci, pii které
zameéstnanci radi svému ptimému nadiizenému, ¢i o situaci, kdy zaméstnanci podavaji
sva doporuceni plynouci z jejich pozic a Ukolu (Urban, 2003). Je tedy nezbytné spravné

tym formovat a formulovat jeho Ukoly, tak aby se skute¢n¢ jednalo o tym.

Pro Uspédné formovani tvaréich tyma musi organizace prijmout néktera opatieni, bez
kterych by ¢innost tymu byla velmi svizelna a GspéSnost miziva. Mezi zakladni opatieni
fadime:
= vymezeni postaveni tymu v organizac¢ni strukture dané instituce, tzn. komu tym

poskytuje své sluzby;

» jednoznac¢né urceni zpusobu zapojeni jednotlivych pracovniki do ¢innosti tymu,
tzn. zda puajde o c¢asteény nebo plny pracovni Uvazek, dale kdy bude probihat
jednani tymu, zda v rdmci pracovni doby nebo zda pujde o aktivitu nad ramec
béZnych pracovnich povinnosti;

= poskytnuti piipravy Sirokému okruhu potencialnich pracovnika, se kterymi se
pocita pro tymovou préci;

= zabezpeceni podpory cinnosti tymu v podobé nezbytnych zdroju, véetné vyjasnéni
hmotnych odmén za UspésSné vyreSeni Ukolu, podpory pti nésledné realizaci
atd. (Veber, 2000).

V ¢innosti tymu plini jednotlivi ¢lenové rizné role. Témi mohou byt povéreni trvale
¢i pouze po dobu fungovani tymu nebo se v nékterych rolich mohou ¢lenové stridat
(Veber, 2000). Role znamena takové chovani jedince, které je mu vlastni a zaroven
je ostatnimi akceptovano. Zastavani urcité role vychazi z hodnot a postoja ¢loveka,
je ovlivnéno situaci, reSenym problémem a skladbou tymu (Prazska, 2002). Mezi
obvyklé role v tymu fadime napft. roli vedouciho, ktery pripravuje schtuizky, specifikuje
feSené ukoly, moderuje diskuse, sumarizuje vysledky. Dalsi roli je napt. zapisovatel,
mluv¢i atd. (Veber, 2000). Velmi casto jeden ¢len tymu zastavd zaroven nékolik
tymovych roli, coZ prameni z potieby, aby tym obsahl co nejvice roli. K tomu, abychom

nalezli vhodnou roli pro ¢lena tymu, miZzeme vyuZzit specialni dotazniky, které zjisti
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aodhali typické zpasoby chovani osoby vtymu a na zékladé toho doporucit jeji
zaclenéni do tymu (Urban, 2003). V knize Jaromira Vebera (2000) jsou uvadény
obvyklé role vtymu, v knize Lenky Prazské a Jifiho Jindry (2002) je uveden vycet
tymovych roli v pojeti nejéastéji pouzivaném, tedy v pojeti R. M. Belbina. Témito
rolemi jsou tedy: inovatofi, hledac¢i zdroju a prilezitosti, koordinatori, formovacdi,
hodnotitelé, tymovi pracovnici, realizatoti, dotahovaci, specialisté. Kazdy dobie
fungujici tym by mél obsahnout vSechny typy roli, pokud tomu tak neni, jeho sloZeni
bude nevyvézené. V pripad¢, Ze néktera role chybi, pak muze dojit k situaci, ktera pro
rozhodovani muze mit negativni dopad pro tym. Stejné tak jako je dulezité obsahnout
véechny role, je dulezité nemit role duplicitni. I to miZe mit negativni dopad

na fungovani tymu (Prazské, 2002).

K tomu, abychom mohli vytvorit dobry a fungujici tym, musime najit ty spravne lidi.
MuiZzeme vyuZit dvé moznosti jak nové lidi ziskat. V prvni fad¢ je to mozny nabor lidi,
coz zpravidla predstavuje ziskavani pracovnika z vnéjSich zdroju. Moderni ziskavani
pracovnikd, ale usiluje o hledani a nalézani vhodnych lidskych zdroju z fad sou¢asnych
pracovnikia podniku. V pfipadé druhého zpisobu procesu ziskavani pracovnika
je potieba si uvédomit, Ze odezvu na nabidku zaméstnani v podniku muaze ovlivnit sama
nabidka, vnitini podminky podniku, ale také vnéjsi podminky, které jsou ze strany
organizace neovlivnitelné (Koubek, 2006). Pro vysvétleni bude lepsi uvest piiklad: mezi
vnitini podminky, které mohou souviset s danym pracovnim mistem, bude pattit povaha
prace, postaveni v hierarchii funkci podniku, rozsah povinnosti a odpovédnosti a dalsi.
Mezi podminky souvisejici s organizaci pak muzZe patfit vyznam organizace a jeji
Uspésnost, prestiZz a povést organizace, Uroven a spravedlivost v odménovani atd. Mezi
nejzavaznéjsi vnéjSi podminky patii demografické podminky, ekonomické podminky
odrazejici vyvoj hospodaistvi a tim tedy i poméry na trhu prace, socialni podminky,

technologicke podminky atd.
Pfi tvorbé tymut je potieba zaroven respektovat, Zze tymova prace nesmi byt

nadiizenymi ¢i zaméstnanci zneuzivana ktomu, aby jejim prostrednictvim byly

provadeény préce ¢i feceny ukoly, které mohou byt vykonavany Iépe jednotlivci. Nesmi
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dochéazet k potlaceni talentovanych jednotlivca ani k tomu, abychom je k tymové praci
nutili ¢i si privlastiovali vysledky jejich prace. Tym by nemél byt zneuZivan ani

k omezovani fidicich povinnosti manazera (Urban, 2003).

Dobie motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky,
od nichZz ocekavaji, Ze povedou k dosazeni téchto cila. Takovi lidé mohou byt
motivovani sami od sebe, a pokud to znamen4, Ze jsou spravhym smérem, aby dosahli,
¢eho dosahnout chtéji, pak je to nejlepsi forma motivace. VétSina z nas vsak potiebuje
byt ve vétsi ¢i mensSi mite motivovana z vnéjSku. A pravé tym mize byt tim pravym, co
organizace vytvoii a tim zaroven da zaklad pro vznik prostiedi, v némz lze dosahnout
vysoké miry motivace pomoci stimuli a odmeén, uspokojujici prace a prileZitosti

ke vzdélani a rastu (Armstrong, 2007).

Predpokladem pro efektivni proces ziskavani pracovniki je perfektni znalost povahy
jednotlivych pracovnich mist (Koubek, 2001). Zaroven je dalezité si uvédomit, zda
potieba ur¢itého mnozstvi pracovnikt je nezbytnd a nebo zda by se celd situace
nemohla tesit jinym zpusobem. Védét, kolik lidi potiebujeme k plnéni danych Ukola
je nutna. Ziskavani pracovnika v piipadé vyvolané potieby je velmi sloZity a naroény

proces, ktery mé své zékonitosti a nemél by byt podcenovan.

2.10 Postoj k jednotlivci, vzdélavani a rozvoj pracovniku

Dulezity je tym, kompletni tymova préce, ale nesmime zapominat ani na jednotlivce.
Tim je myslen, samotny postoj vedouciho Kk jednotlivci. Motivace se sveékem
a okolnostmi meéni. To, co me¢lo byt v tomto vztahu pro vedouciho nejdulezitéjsi je jeho
postoj k podiizenému a moZnost jednotlivci pomahat. Jakym zpasobem je ¢lovek
vniman svym nadiizenym, mu mtZe pomoct ujasnit si co chce a co hleda. Kazdy z nas
je jiny, takZe postoj vedouciho bude naprosto individualni zéleZitosti. Stejn¢ tak jako
zalezi na naSem pristupu napt. ke klientam, jak je vnimame a jaky obrazek si o nich

tvoiime, stejné tak bychom méli piistupovat ke kazdému jednotlivci v tymu. Jednat
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s kazdym jako s osobnosti a tim se snazit z ngj ziskat maximum. Ukéazat mu, Ze neni
,obycejny radovy zaméstnanec” a Ze pro nas neni jen véci, se kterou manipulujeme, ale
Ze se jedna o plnohodnotnou bytost, jejiz nazor je pro nas stejné cenny jako nas vlastni.
Projevit smysl pro davéru, pro iniciativu, pro pracovitost, autonomii, integritu
a bezpeci. To jsou principy, které Ize vztahnout na vSechny lidi, nejen na jednotlivce,
jsou velmi dualezité v souvislosti s efektivni motivaci a vedenim lidi (Adair, 2004).
Zaroven je ale nutné mit neustdle na paméti, Ze co motivuje jednoho zaméstnance,

nemusi motivovat zaméstnance ostatni (Urban, 2003).

VSechny principy nam nebudou k nicemu, pokud si na kazdého jednotlivce
nenajdeme ¢as. Pokud nebude ¢as na to, abychom si vyslechli jeho nazor, starosti, ale
i radosti, pak o ngj pfijdeme. Nebude cesta jak individualné motivovat jednotlivce,
protoze ho vlastné nebudeme znat. Ztoho jasné vyplyva, Ze komunikace mezi
vedoucim a jednotlivcem je nezbytnou kulturou kazdé aspésné firmy. Schopnost
naslouchat a byt schopen pomoci tieba jen radou a postupem, muze vlastnosti lidi

rozvinout tak, Ze se z nich stanou odbornici, coZ posili tym i podnik.

A jak se zachovat v ptipad¢, Ze néktery z jednotlived ma problém se sebeduvérou?
Zdrave sebevédomi pasobi jako katalyzator. Ten, kdo jim disponuje, maZe plné rozvijet
svou vlastni osobnost. Nedostate¢nd nebo nizka sebedavéra, navic potvrzend tim, Ze
ostatni teSi Ukoly dulezitéjsi, se jeSté vice prohlubuje (Niermeyer, 2005). Proto
je potieba tento postoj zmeénit. Z praxe mam zkuSenost, Ze nejlepSi je, postupnymi
kroky dodavat sebedavéru zase zpét. Pobizeni a iniciovani k novym mensim dkolam,
ve kterych je jednotlivec UspésSny, to je jedna z cest. Vyburcovat ho nécim, co ho
popichne, podniti nebo nadchne. Postupné si ziskat jeho duvéru a tim ziska on davéru
vsebe samu (Koubek, 2001). Ktomu, abychom zvysili ztracenou sebedaveéru
jednotlivca, muze prispét i na$ postoj vedouciho. Jako vedouci pracovnici, bychom
se méli omezit pouze na udélovani rad a méli bychom naSim podiizenym dat prostor
k vyjadieni svych vlastnich myslenek. Neméli bychom jim brat pravo na jejich vlastni
rozhodnuti (Niermeyer, 2005). Vracena sebeduvéra zaméstnance se nam vrati v jeho

postoji a dalSi préaci.
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Jak jiz bylo nékolikrat zminéno. Komunikace mezi jednotlivci a vedoucimi
je naprosto nezbytnou soucasti vedeni a ftizeni lidi. K tomu, abychom nestagnovali
na misté a abychom Sli s dobou, je nutné poznat jednotlivce a hlavné dat mu Sanci
rozvinout své silné stranky a posilit ty slab8i. Moderni spole¢nosti neustdle méni
a zvysuji své pozadavky na vzdeélavani. Pokud ma byt spolecnost Uspésna, musi byt
flexibilni a ptipravena na zmeény. Flexibilitu organizace délaji flexibilni lidé, ktefi jsou
piipraveni na zmény, ale zaroven ty zmeény akceptuji a podporuji (Koubek, 2001).
ZvysSovani kvalifikace jednotlivce za podpory organizace je prospésSné pro ob¢ strany,
piinese to rozvoj organizaci a zvysi to hodnotu prace jednotlivce na trhu prace. Zaroven
se muZe stat pro velké procento lidi motivujicim prvkem, ktery kladné ovliviuje pristup
K praci a iniciuje k vy3S§imu pracovnimu vykonu. Vydaje na vzdélavani a rozvoj
pracovniki predstavuji dlouhodobou investici, kterd je nutna pro perspektivni rozvoj
organizace (Kleibl, 2001).

Zé&kladnim cilem vzdelavani pracovniku je pomoci organizaci dosahnout jejich cila
pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, které zaméstnava. Vzdélavani
znamena investovat do lidi za ucelem dosazeni jejich lepSiho vykonu a co nejlepSiho
vyuzivani jejich piirozenych schopnosti. Odborné vzdélavani a vycvik pracovnika
piedstavuje systematické piizpasobovani chovani ucenim, ke kterému dochazi
v dasledku vzdélavani, instruktdzi, rozvoje a planovaného ziskavani zkuSenosti
(Armstrong, 2002).

Vzdelavani zaméstnanca at’ uZz fadovych ¢i vedoucich mé fadu vyhod. Efektivni
vzdélavani muze minimalizovat ndklady na osvojeni znalosti, dovednosti a schopnosti.
Muze zlepsit individualni, tymovy a podnikovy vykon z hlediska mnozstvi a kvality
produkce, rychlosti prace a celkové produktivity. Zaroven muze zlepSit provozni
flexibilitu rozSitenim okruhu dovednosti pracovniki, prildkat vysoce kvalitni
pracovniky tim, Ze jim nabizi prileZitost ke vzdélavani a rozvoji, zvySuje droven jejich
schopnosti a dovednosti a umoziuje jim tak dosahnout vétsSiho uspokojeni z préce,
ziskat vysSi odmeénu a postupovat v organizaci po Zebti¢ku funkci. Vzdélavani zvysuje

oddanost a angazovanost pracovniki tim, Ze podporuje jejich ztotoZznéni se s poslanim
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a cili organizace. Usnadiuje ftizeni, vytvari pochopeni pro zménu a porozuméni jejim
piicindm a poskytuje lidem znalosti a dovednosti, které budou potiebovat
Kk prizpasobeni se nové situaci. Napomaha pti vytvaieni pozitivni kultury v organizaci

a muZe poskytnout zakaznikam vy3si Groven sluzeb (Armstrong, 2002).

2.11 Odménovani a hodnoceni

KaZzdd wvykonand prdce ma byt pokud moZno dobie finanéné ohodnocena.
Odménovani pracovnika patii mezi velmi citlivé ¢innosti manazera firem. V ptipadg, Ze
vySe mzdy neni vnimana pracovnikem spravedlivé, muze to vest ke snizovani pracovni
moréalky a zaroven ke sniZzovani motivace jednotlivca. Pokud jsou odmény nizke, budou
pracovnici do své prace vkladat velmi malé Gsili. Penize v tomto piipadé znamenaji
zékladni stimul, proto je nastaveni formy odménovani ve firmé naprosto nezbytné.
Kromé penéz mame i dalSi odmeny, které z pracovni ¢innosti ziskdvame. Pro kvalitni
pracovniky jsou velmi hodnotné prileZitosti pro profesionalni rozvoj a osobni rast.
Penize, ale maji pro veétsinu lidi strategicky vyznam, zvlasté pak u profesi, kde neni

pozadovan vyssi stupen vzdélani (Adair, 2004).

Rozhodnuti o drovnich mezd a platdi a mzdovych a platovych strukturach tvori
zaklad systému odmeénovani. Tato rozhodnuti jsou zaloZzena na hodnoceni préace.
Armstrong (2002) uvadi, Ze hodnoceni prace piestavuje systematicky proces
stanovovani relativni hodnoty praci v organizaci. Jeho ucelem je poskytnout racionalni
zakladnu pro vytvoreni a uplatiovani spravedlivé a obhajitelné mzdové struktury,
pomahat v fizeni vazeb existujicich mezi pracemi v rdmci organizace, umoznit ptijimat
dusledna a logicka rozhodnuti o0 mzdovych tarifech a tarifnich stupnich. DalSim jeho
ucelem je stanovit, nakolik je hodnota praci navzajem srovnatelna, aby bylo mozné

zajistit, Ze za praci stejné hodnoty bude vyplacena stejnd mzda (Armstrong, 2002).
Nektefi lidé asi budou vice motivovani penézi nez jini. Co ale nelze zasadné

piedpokladat je to, Ze penize motivuji kazdého stejnym zptisobem a ve stejné miie. Bylo

by velmi naivni si myslet, Ze zavedeni systému odménovani zalozeného na vykonu

28



zmeéni zazra¢né pies noc kazdého ve vysoce motivovaného jedince podavajiciho vysoky
vykon. Penize poskytuji prostredky k dosaZzeni fady riznych cili. Je to velmi mohutna
a hybna sila, protoZze penize jsou piimo i neptimo spojeny s uspokojovanim mnoha
potteb (Armstrong, 2007).

V¢tSina z nas by chtéla byt spravedlivé ohodnocena. Co to, ale je to ,,spravedlive!?”.
Mzdy a platy jsou vétSinou urcovany trhem préce, na kterém se sjednévaji. Pokud
si myslime, Ze na$ plat je ,spravedlivy“ pak se jeho vySe bude pravdépodobné
pohybovat v tom stejném rozpéti jako na trhu prace, bude pro nas urcité motivujicim

k odvadeéné préaci, ale se spravedInosti to nebude mit nic spole¢ného.

Na kazdy pracovni vykon bude mit vliv typ pfijmu jaky je za ngj stanoven.
V piipadé, Ze bude platba vazana na vykon, ptijem bude variabilni a velmi motivujici
k maximalnimu vykonu. Samoziejmé, Ze zaleZi na tom, zda si miZeme vybrat nebo zda
je predem urceno, jaky typ odmény je nastaven. Zaroven zaleZi i na vnimani jednotlivca
systému odménovani a i postoj vedouciho, ktery mize spravné své hodnoceni vysvétlit
a tim iniciovat pristup k plnéni povinnosti. Mezi nejoblibenégjSi a mozna jednu
z nejacinngjSich kombinaci je kombinace odmeény fixni a variabilni, ktera souvisi
s vykonem jednotlivce. Tato kombinace muZe byt do zna¢né miry motivujici. DalSim
motivac¢nim prvkem je stanoveni prémii, bonust a speciélnich odmeén, které jsou vazané

na uskutecnéni a dosazeni specialniho ukolu.

Vedle penéznich forem odménovani se pouZivaji jeste i formy nepenézni, z nichz
nékteré penézi lze vyjédrit, ale nekteré nikoli. Moderni pojeti odménovani zahrnuje
napiiklad povyseni, formalni uznani, ale také zaméstnanecké vyhody. Odmeény mohou
zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé jako je napi. nadstandardni
vybaveni kancelare, zarazeni na urcité pracovisté, pridéleni urcitého stroje. Mezi
odmeny je stéle vice zarazovano vzdélavani poskytované organizaci. Tyto odmény jsou
vice ¢i méné hmatatelné. V rdmci odménovani se ale zacina uzivat i odmeén, které
nemaji hmotnou povahu a souviseji piimo se spokojenosti pracovnika s vykonavanou

praci. Souvisi s jeho radosti, kterou mu préce ptinasi, s piijemnymi pocity vyplyvajicimi
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z toho, Ze se miZe zUc¢astnit urcitych aktivit ¢i Ukola, z pocita uzitecnosti a Uspé&Snosti.
Odmeény tohoto typu koresponduji s osobnosti pracovnika, jeho potiebami, zajmy
a postoji. Mezi tyto druhy odmén napriklad patii pec¢livy a pracovnikovi na miru Sity
vytvoieny pracovni Ukol, povéreni pracovnika pracemi, které jsou pro n¢j pritazlivé
svou povahou, které vyzaduji vyuZzivani téch schopnosti, jichz si sam vazi (Koubek,
2001).

Zatimco Koubek (2001) ve své knize uvadi penézni a nepenézni nastroje
odmenovani, pak Veber (2000) ve své knize rozdéluje nastroje vyuZivané manazery
k ovliviiovani na ptimé a nepiimé. Uvadi tedy, Ze se jedna o klasické rozdéleni nastroji
s nimiZ manazer bézné pracuje. V kazdé modern¢ tizené firmé se manaZeti nevyhnou
uziti primych néstroja v podobé piikaza, zadkaza, smérnic, pokyni atd. Témito nastroji
vymezuji zakladni zésady, pravidla a postupy, jeZz jsou nezbytné pro standardni
fungovani organizace a navozeni discipliny, ale také vymezujic pripady, napi. krizové
situace spojené s pozarem apod., kdy piimé piikazy jsou jedinou moznosti, jak tuto
situaci zvladnout. U téchto ptimych nastroju se tedy manaZer opiré o direktivni ptikazy

a ocekava naprostou kazen pti jejich plnéni.

Na druhou stranu pfi uZivani nepfimych néstroja jimi manaZer vymezuje urcity
postoj k samostatnému chovani podiizenych, pticemZ konkrétni piistup a do jisté miry

i dosaZené vysledky ponechava na jejich vali. K typickym nepiimym nastrojam patfi:

- néastroje ekonomické, mezi néz zahrnujeme :
1. mzdy, odmeény, prémie, ekonomické sankce;
2. podily na hospodaiskych vysledcich/zisku;
3. zaméstnanecké akcie;
- néastroje mimoekonomické
1. pochvaly, veiejna uznani;
2. dobré socialni klima v podob¢ partnerstvi, nepfipustnost zavisti,
podeziravosti;

3. pracovni klima, dobré pracovni prosttedi, humanizace prace apod.
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Za specificky nastroj nepiimého fizeni je povaZzovano i cilové fizeni, které se
vyuziva a praktikuje u vysoce kvalifikovanych a motivovanych pracovniku. Cile jsou
domlouvény spolecné a pracovnik mé k dispozici viechny prostredky, které ke splnéni
cilt potiebuje. Samoziejme je nezbytné, aby takove cile mohl pracovnik sam ovlivnit

a jejich dosazeni je pak podkladem pro ptiznani ekonomického stimulu (Veber, 2000).

V kazdé firm¢, podniku ¢i organizaci je nastaven ur¢ity mzdovy systém. Jeho cilem
je stanovit mzdu za provedenou praci tak, aby odpovidala mzdoveé politice firmy. Kazdy
zameéstnavatel sleduje nastavenou mzdovou politikou urcité cile. Mezi zakladni patii:

¢ ziskani novych kvalifikovanych pracovnika, ktefi piispéji svymi dovednostmi
a znalostmi ke stabilizaci zdkladniho kmenového stavu zaméstnanct,

¢ stimulace k vykonu a pracovnimu chovani,

¢ zajisteni spravedlivych mzdovych rozdila uvnitt firmy a zaroven srovnatelnych
relaci na trhu préce,

¢ udrZeni celkového objemu vyplacenych mezd tak, aby nebyla neohroZena

konkurenceschopnost firmy (Kleibl, 2001).

V¢tSina pracovniki prijima vSechny slozky systému odménovani, které jim prindSeji
vyhody a zvysuji jejich spokojenost, ale to neznamena, Ze toto privede pracovniky
k vyssim vykonam. Je potieba si uvédomit, Ze k tomu, aby se poZadavky na kvantitu
a kvalitu vykonu zvySily, musi byt piesné¢ stanoveny a duasledné hodnoceny
nadtizenymi pracovniky. Spokojenost pracovniku vytvaii lepsi a piiznivejsi prostredi
v podniku k plnéni Ukola. Pracovnik, ktery je ve sve praci spokojeny, obvykle 1épe
piijima poZadavky na zvyseni vykonu, nez pracovnik, ktery je nespokojeny. Z toho
jevidét, Ze mzda a vykon nemaji jednoznacné uréitelny vztah. Vykon je ovlivnén
spoustou faktori predevSim pak systémem fizeni, organizaci prace a kvalitou
hodnoceni pracovnika atd. (Kleibl, 2001).
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2.12 Uznani

VétSina z nés touZi po uznani. Ocekdvame ho, pokud vime, Ze jsme udg¢lali néco
vyjimeéného nebo néco co se ndm obvykle nezdaii. Uznani by mélo byt soucasti
hodnoceni jednotlivcd, ale i tymt. Mélo by byt vyslovovano uptimné a spravedlivé
na zaklad¢ zésluh tak, aby me¢lo patiicnou hodnotu. Pokud uznani vyslovime veiejné
a je vnimano kolektivem jako nefalSované, pak jeho vyznam jesté posilime. K tomu,
abychom mohli spravedlivé nékoho pochvalit, musime piesné znat jeho préci a jeho
zasluhu. Opét se vtomto vracime k zadsadni otézce, tedy znat kazdého jednotlivce
avedét co presné dela. V pripade, Ze ocenujeme jeho osobni ¢in nebo prispévek
posilujeme motivaci a ducha tymu i jednotlivce k nasazeni v praci a vytvarime prostor
k jeho osobnimu rastu (Adair, 2004).

Uznani je typickym nastrojem nepenézni motivace. Patii mezi jedno
z nejacinngjSich,  pokud prichdzi od pfimo nadfizeného manaZzera, vztahuje-li
se k vykonnosti zaméstnance a neni-li omezovano jen na zvlastni ptileZitosti, ale
je poskytovano po kazdém dosazeném Uspéchu. Nemélo by byt poskytovano, pokud
neni opravnéné (Urban, 2003). V ptipade, Ze je poskytovano neopravnéné a tedy
neobjektivng, zaméstnanci znevaZzuji jeho hodnotu a pak pusobi negativné na védomi

v8ech. Tim sniZuje daveéryhodnost nadtizenych, ktera je jednou z jejich nejdulezitejSich

vlastnosti.

Jak bylo vySe zminéno, je uznani podle Urbana (2003) typem nepenézni motivace.
Armstrong (2007), ale uvadi, Ze penize mohou pfinést za spravnych okolnosti pozitivni
motivaci nejen proto, Ze lidé je potrebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize slouzi jako
vysoce hmatatelny nastroj uznéni. Lze také konstatovat, Ze penize mohou byt
vyznamnym faktorem, ktery pritahuje lidi do organizace a Ze mohou ovlivnit jejich

setrvani v ni.
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2.13 Pracovni vztahy a péce o pracovnika

Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvareji ramec vyznamné ovliviujici dosahovani
cila organizace i pracovnich a Zivotnich cili jednotlivca. Pifijemné, harmonické,
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji prostredi, které ma velmi pozitivni
vliv na individualni, tymovy ¢i firemni vykon. Piiznivé se odrazeji ve spokojenosti
zaméstnanca a prispivaji ke slad’ovani zajmu a cila jednotlivce s cily celé organizace
(Koubek, 2001). Uspokojovanim potieb zaméstnanca se vytvareji ptiznivé podminky
pro préci, sniZuje se pracovni neschopnost a fluktuace (Kleibl, 2001). Je potieba
piipomenout, Ze v podniku, kde vladne nevrazivost, Spatnd nalada a zast’ se cile celku
jen velmi Spatn¢ prosazuji a plni. Proto, aby mohlo byt vytvaieno zdravé pracovni
prostiedi musi existovat v podniku striktni pravidla, dohody, smlouvy a zaroven musi
bezpodmine¢né platit pravidla sluSného chovani a respektovani lidskych prév ze strany
vedeni firmy. Pravé proto vétSina firem tvoii své vnitropodnikové kodexy, ve kterych
jsou zakotveny standardy organizace a podle kterych se zaméstnanci fidi jak ve vztahu

k nadtizenym tak hlavné ve vztahu k zakaznikam.

To, co ovliviiuje kazdého zaméstnance a jeho vztah k pracovnimu prostiedi je také
péce zamestnavatele, jakd je o pracovnika projevovana. Jiz jsme hovorili o tom, Ze
je nutné se jednotlivci maximalné vénovat, naslouchat a komunikovat. Ale v ptipadé,
Ze hovotime o pé¢i o zaméstnance je nezbytné fici, Ze se jedna o oblast, ktera
je vétSinou srovnavana a pouzivana k porovnavani firmy s jinou firmou nebo podnikem
(Koubek 2001). Dobra péce o zaméstnance pomaha zlepSovat povést firmy jako

dobrého zaméstnavatele a tak poméahé pii ziskavani pracovnika (Armstrong, 2002).

Péce o pracovniky se poskytuje z takovych duavodu, které bezprostredné nesouviseji
s jimi vykonavanou praci, i kdyZ mohou obecné souviset s jejich pracovistém. Péce
o pracovniky se tyka individudlnich sluzeb péce o pracovniky, jako jsou napi. pomoc
v podob¢ konzultaci pii osobnich problémech, pomoc souvisejici s problémy zdravi
¢i nemoci a zvlastni sluzby pro penzionované pracovniky. Skupinové sluzby se mohou

tykat zabezpecovani spolecenskych ¢i sportovnich aktivit a stravovacich zafizeni.
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Zarizeni péce o déti Ize poskytovat jak na individudlni, tak na kolektivni bazi
(Armstrong, 2002).

Péce 0 zaméstnance muze byt rozdélena do tfi skupin. Prvni z nich je povinna péce,
kam tadime zékony, predpisy, kolektivni smlouvy vysSi nadpodnikové Urovné. Druhou
je smluvni péce dana kolektivni smlouvou uzavienou na Urovni organizace a tou treti
skupinou je dobrovolnd péce, ktera je vyrazem persondlni politiky zaméstnavatele.

Je vyrazem jeho Usili o ziskani konkuren¢ni vyhody na trhu prace (Koubek, 2001).

Pokud se kazdy z nas ze své praxe zamysli nad tim, co jsme pravé fekli, pak do péce
o pracovniky muzeme zahrnout napi. pracovni dobu, pracovni prostiedi, moznost
personalniho rozvoje a postupu v préci, sluzby poskytované zaméstnanctim, bezpe¢nost
prace a ochrany zdravi a dalSi. Toto vSe vétSina z nas porovnava a zvazuje pti vybéru
firmy a nového povolani. A i tato oblast nds muzZe pii vstupu na nove pracoviste

motivovat a dobie naladit k pInéni pracovnich tkola.

Péce 0 zaméstnance je soucasti pracovnépravnich vztaht. Zakonik prace bohuzel
upravuje tuto péci velmi nepiehledné. Bezpec¢nost a ochrana zdravi pfi praci je feSena
odd¢leng, ale zaroven je naznacovano v ZP (Cast patad § 101-102), Ze i ta je soucasti

péce o zaméstnance. Na zakladé této pravni Upravy péce o zaméstnance zahrnuje:

- ziizovani, udrZovani a zlepSovani pracovniho prostiedi pro zaméstnance,

- poskytovani zavodniho stravovani,

- péce o kvalifikaci zaméstnancu a o jeji zvySovani,

- uloZeni svrski, osobnich predméta, které zaméstnanci obvykle nosi do prace, jakoz
i obvyklych dopravnich prostredka,

- vytvoreni vhodnych pracovnich mist pro osoby se zménénou pracovni schopnosti
(Kleibl, 2001).
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VétSina zaméstnavatelt se snazi vySe uvedenou péci o zaméstnance dale doplnit
o dalSi podminky, které piinaSi zaméstnancum vylepSeni a mozné vyhody. Mezi tyto

napiiklad patfi:

- poskytovani nadstandardni zdravotni péce,

- organizovani kulturnich, télovychovnych a rekrea¢nich akci a sluzeb, které se
mohou tykat i rodinnych piislusnikua v¢. détskych tabori,

- poskytovani socialnich vyhod, mezi které patii prispévky na penzijni ptipojisténi,
pujcky, vypomoci atd. (Kleibl, 2001).

Péc¢i 0 zaméstnance jako takove je vénovana dalSi ¢ast Zakona ¢. 262/2006 Sb. a to
cast desatd, kterd nese nazev ,Péce o zaméstnance®, Hlava I: Pracovni podminky
zaméstnanct. Zakonem 8 224 je tedy vSem zaméstnavatelum piedepséana povinnost
vytvaret zaméstnancam na pracovisti pracovni podminky, které umoznuji bezpecny

vykon préce. Za tim G¢elem zajiStuji zam¢stnavatelé zejména:

a) vybudovani, tdrzbu a zlep3eni zafizeni pro zaméstnance,

b) zlepSeni vzhledu a Upravy pracovist,

c) vytvaieni podminek pro uspokojovani kulturnich, rekrea¢nich a télovychovnych
potieb a zajmt zaméstnanct,

d) zavodni preventivni péci.

35



3 Metodicky postup
3.1 Cile prace

Hlavnim cilem préce je zhodnoceni soucasné situace ve vybrané firmé z hlediska
motivace a stimulace a navrZeni ptipadnych zmén. Prace ma ukazat na nedostatky
v Fizeni lidi vcetn¢ pricin, které se mohou odhalit a nasledné napomoci navrhu zmény
ve vedeni lidskych zdroju, tak aby se situace do budoucna neopakovala a naopak, aby

se chybam ptedchéazelo ¢i aby nevznikaly.

VedlejSim cilem je navrhnout zmény ve vedeni lidskych zdroji a zaroven zaméieni
se na komunikaci stredniho managementu s podiizenymi a tim odhalit nedostatky
¢i naopak. Komunikace je zdkladem v3eho a pokud vznika problém v motivovani

¢i stimulovani zaméstnancia, pak chyba muze byt pravé v komunikaci.

3.2 Hypotezy

Hypotézy jsou stanoveny na zaklad¢é piedpokladu, kdy nevime, zda dand oblast
ve firm¢ funguje nebo nefunguje. Typy hypotéz, které budou ovérovany jsou

nasledujici:

HP1: Komunikace mezi managementem a zaméstnanci funguje spravng.
HP2:  Zaméstnanci jsou spokojeni a jejich prace jim vytvati uspokojeni.
HP3:  ZvySovani kvalifikace zaméstnanci neni potieba.

3.3 Metodika

Ktomu, aby bylo moZné danou problematiku objektivné popsat, analyzovat
a zaroven vytvorit mozné navrhy zmeén a opatieni, bylo nutno se v prvni fad¢ vénovat

studiu odborné literatury. Dale byl podnik charakterizovan jako celek a to jak
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pozorovanim autorky, tak v ramci rozhovoru s jejim majitelem. Na zéklad¢ ziskanych
poznatki byla provedena analyza soucasného stavu v podniku a doSlo k jejimu
zhodnoceni. Ziskané teoretické poznatky byly konfrontovany se skute¢nosti a byla

navrzena doporuceni v fizeni pracovnika, jejich motivaci a stimulaci do budoucna.

Mezi zékladni metody zjistovani informaci ve firm¢, tak abychom se dozvédéli

jejich maximalni rozsah, patii metoda pozorovani, dotazovani a rozhovoru.

Metoda pozorovani je metodou, kdy pozorovatel vénuje pozornost svému okoli.
Zaznamenava déni kolem sebe a snaZzi ve vyvodit pokud moZno objektivni nazor.
Pozorovéni ve firm¢, ve které se pohybujeme, je pozorovani chovéani jednotlivych
zamgstnanct a snaha zaznamenani uréitych pozitivnich ale i negativnich signala, které
prameni z kazdodenniho bézného pracovniho Zivota. K tomu, abychom zaznamenali
atmosféru ve firmé¢ a vzajemné chovani zaméstnancu vuci sobé samym ¢&i vuci
nejbliz§imu okoli, byla vtomto pfipadé metoda pouzitd. V ramci pozorovani
vyvozujeme zavéry, které se slucuji s naSim morélnim kodexem. Obvykle jsme velmi
ovlivnéni vychovou a prostiedim, ze které jsme vyrostli. Tato metoda nemusi byt vzdy
objektivni, protoZze do ni pIné zasahuji nazory pozorovatele a ty mohou byt jeho

vlastnim dsudkem ovlivnény.

Setieni formou rozhovori je ¢asové velmi naroéné a v piipadg, Ze jej zaméstnanec
nebere v kladném slova smyslu a podvédomé v rozhovoru hleda néco jiného nez v ném

je, obvykle néco velmi negativniho, nemusi mit tento rozhovor smysl.

Vzhledem k tomu, Ze zndm velmi dobie kolektiv zameéstnancu firmy, které se vénuiji,
zvolila jsem metodu Setieni formou dotazovani. Piipravila jsem dotaznik (Ptiloha ¢. 1)
pro vSechny zaméstnance firmy a formou otevienych a uzavienych otazek jsem

se snazila pochopit mysleni pracovniku a odhalit jejich potieby.

37



Firma ma velmi stabilni kaddr zaméstnanct a fluktuace zde neni bézna. Otazky byly
piipraveny tak, aby obsahovaly jak otazky vSeobecné, tak otazky sméiujici na konkrétni
problémy souvisejici s pInénim Ukola. Soucésti dotazniku byly také otazky, které ptimo
souvisely s motivaci jednotlivych zaméstnanct, nabizené formy vzdélavani, véetné
otazek tykajicich se kontaktu s nadtizenymi. JelikoZ byly dotazniky anonymni, byla

timto dana moZnost vyjadiit oteviené svij vlastni ndzor a postoj k dané problematice.

Soucasti priazkumu bylo vyhodnoceni situace a posouzeni vysledka z dotaznikd.
Celkem bylo poloZeno 20 otazek, hodnoceno bylo 15 dotazniki. Typ dotazniku byl

pro vSechny zaméstnance stejny.

Vysledky dotazniku mohou pomoci vedeni firmy pochopit postoje a potieby
zameéstnancu, které je ovliviuji jak v soukromém, tak pracovnim Zivoté. Bohuzel jejich
vypovidajici hodnota je mensi vzhledem Kk jejich nizkému poétu a vysledky nebude
moZné naprosto ve viem zevSeobecnit. Vypovidajici hodnota vysledki je tedy

zmen3ena a musi byt bréna s urcitou rezervou.

Dotazovani probéhlo na konci roku 2007 béhem mésice prosince. Tato doba byla
zvolena UmysIng, nebot’ ke konci roku mohou zaméstnanci zpétné analyzovat
a s odstupem hodnotit a planovat své pracovni Zivoty ve firm¢. Ke konci roku, v mésici
prosinci, je ve firmé jiZz mnohem méné stresové prace a vétSina pracovni doby
je vénovéna udrzbovym pracim. NeieSi se jiz problémy souvisejici s hlavnim
zamétenim firmy a zaméstnanci jsou ve vétSim klidu a pohodé. Hodnoceni je tedy
objektivni a ma mnohem vétsSi cenu nez béhem roku, kdy je kazdy ovlivnén

vyhrocenymi situacemi..
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4 Charakteristika vybrané organizace

4.1 Popis firmy

Vzhledem k udalostem roku 1989 a souvisejicim ptrechodem ktrzni ekonomice
nastalo v naSem hospodarstvi velké mnozstvi zmeén. Snaha o zlepSeni ¢eské ekonomické
urovné a aktivni zapojeni do mezinarodnich obchodnich vztaha zasahla vSechny obory
a dala pficinu hlavni zméné na Brnénském vystavisti. Do roku 1989 pasobil na uzemi
Ceskoslovenské republiky podnik zahrani¢niho obchodu, ktery mél na tizemi republiky
urcity monopol. V ramci demonopolizace zahrani¢niho obchodu vznikla samostatna
akciova spolecnost Brnénské veletrhy a vystavy (BVV). Pro BVV spocivaly pozitivni
dasledky hospodaiské transformace zejména vtom, Ze vzniklo velké mnozZstvi
samostatnych novych firem, které chtély vstoupit na zahrani¢ni trhy a zde byt
prezentovany. Zaroven bylo ale velké mnoZstvi téch, kteti opacné chtéli vstoupit na trh
cesky. VSechny hospodaiské zmeny té doby se promitaly do samotné organizace
Brnénskych veletrha a tedy i wvnitini struktury podniku. Drivéjsi spolec¢nost byla

transformovana a v ramci veletrzniho arealu dala podnét ke vzniku novych podnika.

Jednim z téchto nové vzniklych spolec¢nosti byla praveé firma ELEKTRO MESSE
SERVICE, s. r. 0. Spole¢nost byla zaloZena 30. kvétna 1991 a byla druhou samostatnou
soukromou spole¢nosti v ramci arealu Brnénskych veletrhi a vystav. Postupné
se zakladaly dalSi a daldi . Ne&které zustaly v aredlu Brnénského vystaviste, jiné si
hledaly své nové pusobisté. S kazdou novou firmou, kterd vznikla a které tedy byla
umoznéna prima spoluprace s BVV, se rozSifovala moznost samostatného podnikani.
Zéaroven tim, ale zacalo ubyvat zaméstnanct Brnénskych veletrhd. To doklada
skute¢nost, Ze pred rokem 1989 bylo v rdmci pracovniho poméru 1600 zaméstnanct

a 180 zaméstnancu piechodnych, dnes je to 532 zaméstnancu stalych a 29 pirechodnych.
Spole¢nost, které je vénovana tato prace, je smluvnim partnerem Brnénskych

veletrhu a vystav, a.s. Hlavni ¢innosti firmy, pro kterou byla zaloZena, bylo zajistovani

elektromontaznich praci v aredlu vystavisté a to jak v prabéhu konani veletrha, tak

39



i mimo né&. V ramci sve ¢innosti a pusobeni na trhu spole¢nost postupem doby rozsitila
své aktivity. Jako velmi pozitivni je mozné konstatovat, Ze ve firmé pracuji i dnes po tak

dlouhé dobe¢ od jejiho zaloZeni zaméstnanci, kteti firmu spolu s majitelem zakladali.

Pocet zaméstnancu, které firma v dobé svého vzniku méla, byl 5. VétSina z téchto
zaméstnanct velmi dobie znala naro¢nou praci na vystavisti spojenou s neustalym
piizpasobovanim se nové vzniklé situaci. Prechod k novému zaméstnavateli nebyl pro
n¢ tedy Zadnou velkou zmeénou, ba naopak z velkého ,kolosu“ piesli do klidngjsiho
prostredi malé firmy. Své prvni sidlo méla firma v pavilonu ,,E“. Zde byly Satny

a zazemi firmy.

S roz8itujici se hlavni ¢innosti spolec¢nosti a jejim piesidlenim do pavilonu ,,V*
v arealu vystavisté bylo nutné ptijmout vice zaméstnanci. Jednalo se o zlomovy rok
2002. Firm¢ se podarilo prosadit nejen v oblasti elektromontaznich praci, ale také
v oblasti vystavaiské ¢innosti. Do majetku spole¢nosti piibyvaji ndkladni automobily
a realizace expozic je zajistovana i mimo tzemi Ceské republiky. V letech 2002 — 2004
firma zvySila pocet zaméstnanct aZz na celkové ¢islo 24 pracovnikid. Vzhledem
k velkému mnozZstvi realizace expozic v zahrani¢ni a vysokym pozadavkam ze strany
smluvniho partnera BVV a.s. bylo nutné tento celkovy poc¢et zaméstnanca upravit tak,
aby firma byla flexibilni, ale zaroven tak, aby nedochazelo ke stretu zajma, které jsou

striktn¢ zakotveny v partnerské smlouve.

V roce 2006 firma zakoupila mensi objekt se zamérem vybudovat vlastni stolarnu,
kterd bude zajiStovat potiebné zazemi pro vystavaiskou c¢innost. Celkovy pocet

zaméstnancu se od tohoto roku ustalil na 15.

V soucasné dobé firma v ramci své cinnosti zajistuje jako hlavni elektro prace
v aredlu vystaviste, 0drzbu pavilonu AV, E a H. Jako dalsi zajistuje elektro
a vystavaiské prace mimo aredl vystavisté a to jak na uzemi Ceské republiky, tak
v zahrani¢i. Spolupracuje srenomovanymi firmami, které zajistuji vystavaiskou

¢innost, coZz dokazuje jeji c¢lenstvi v Asociaci vystavaiskych firem.  Asociace
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je profesnim sdruzenim vystavaiskych firem v CR, které se zabyvaji navrhy a realizaci

veletrZnich a vystavnich stankua a expozic.
4.2 Organiza¢ni struktura

Vlastnik firmy ELEKTRO MESSE SERVICE, s.r.o. je zaroven jednatelem
a vykonnym feditelem spole¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o malou spole¢nost,

0 veskeré ¢innosti, prijimanych zakazkach a dalsim rozvoji rozhoduje prave jeji majitel.

Hierarchické uspotradani organizace ma strmé rozpéti. Jedna se o uzsi typ rozpéti,
kdy jedinym piimym nadiizenym piedaki, ktefi maji odpoveédnost za kompletni svéiené
ukoly, je majitel firmy. Pracovnici jsou rozdéleni do 2 zékladnich skupin, kdy jedna
skupina je odbornd skupina elektro a skupina druhd je skupina montazni. Kazda
ze skupin je samostatné vedena a pii prolinani spolecnych ukolu je jejich ¢innost
koordinovana majitelem firmy. Majitel firmy timto zpasobem deleguje praci

na podiizené pracovniky a jejich ¢innost soustavné kontroluje.

V ramci organizacni struktury dle uplatiovani rozhodovaci pravomoci se da
v piipadé této spolecnosti hovorit o liniové organizacni strukture. Jeji vyhodou je
piehlednost a flexibilita. DalSi velkou vyhodou je odbornd a praktickd zkuSenost
majitele firmy v oboru, ve kterém se pohybuje. Bohuzel mtze dochazet pii velkém

poctu pracovnich Ukolu ke zvySené pietizenosti nadiizeneho.

V piipad¢, Ze bychom chtéli organizacni strukturu blize specifikovat je mozné ji
rozdélit do dvou zékladnich oblasti dle ¢innosti. Jak jiz bylo vySe uvedeno, jsou
pracovnici rozdéleni do dvou pracovnich skupin. Samostatnym celkem je obchodni
oddéleni a zdzemi firmy. Jednotlivé celky jsou z hlediska pravomoci relativné
samostatné, maji svého vedouciho a kontrola jejich ¢innosti je velmi jednoducha.
Vysledky prace jsou prahledné. Jako celky se zamétuji na konecny vysledek své
¢innosti. Snadno se ptizpasobuji nové vzniklym Gkolim vramci své ¢innosti.

Nevyhodou je, Ze nenuti pracovniky k vysSi specializaci a zaroven je tedy nemotivuje
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ke zvySovani kvalifikace. V ptipadé, Ze jejich kvalifikace spliuje poZadavky na spinéni
ukolu, pak zéleZi na pristupu kazdého jednotlivce, jakym zpasobem chce postoupit dal.
DalSi nevyhodou tohoto rozdéleni je niZsi kontrola vedeni firmy. Vzhledem k tomu, Ze
vedeni firmy je hlavné v piimém kontaktu svedenim jednotlivych ,skupin®, pak
kontrola nizsich jednotlivych pracovnika se postupné ztraci a vyZzaduje zvySené usili
majitele firmy. Zaroven to muze v tak malé firmé vést k navozeni zvlastni atmosféry
mezi majitelem a ostatnimi zaméstnanci a vzniku prostiedi, kdy se zaméstnanci mohou

pozornost pouze ,piredakiam®. Toto zdani je potieba vyvracet piimou komunikaci se

vSemi podiizenymi a ur¢itym projevem svého zajmu o né.

Celkovy pocet zaméstnanct k pocatku roku 2008 byl patnact. Jedna se o pomérné
stabilni skupinu lidi, jejiz pramérny veék je zhruba 32 let. Firma se snazi sve budouci
zaméstnance vychovat a proskolit. UmozZiuje u¢nam v oboru elektro provést si ¢ast
vyuéni praxe. Dusledkem tohoto piistupu k vychové mladezZe je, Ze v poslednich dvou
letech do firmy nastoupili dva novi pracovnici, ktefi vzesli pravé z nové vychazejicich

zakua ucéebnich oboru.

Vzdelani jednotlivych provoznich zaméstnanci je z vétsi ¢asti na zékladé ucebniho
oboru bez maturity - elektromontér rozvodnych zatizeni. Jednd se tedy o pln¢
kvalifikované pracovniky v oboru. Z celkového poc¢tu zaméstnanci pracuje ve firme
pouze jedna Zena. Je na pozici obchodniho referenta a jeji vzdélani je zatim

stiedoSkolské s maturitou. Jedna se o autorku této prace.

V piipadé nutnosti firma vyuZiva externich pracovnika, kteti spolupracuji s firmou
na zaklad¢é konkrétniho smluvniho vztahu. Jedna se o osoby samostatné vydéleéné ¢inné
v oboru elektro a dale pomocné montézni pracovniky, kteti zajist'uji vystavbu expozic

v ramci konanych veletrhit doma i v zahrani¢i.
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5 Analyza a zhodnoceni soué¢asneho stavu

5.1 Rozhovor

V rdmci zjistovani skutecneho stavu a situace ve firme¢ byl uskuteénén rozhovor

s jejim majitelem, ktery se tykal hlavné socialniho programu, jenZ je pro zaméstnance

piipraven. Nejdulezitéjsi ¢asti rozhovoru tedy bylo, co je pracovnikim nabizeno v rdmci

jejich rozvoje, péce a zlepSovani pracovniho prostiedi. Na zakladé tohoto rozhovoru

byly informace sumarizovany a zde je ptedkladan plny vycet nabizenych socialnich

mMoznosti:

>

piispévek na stravné. Cena stravenky je 65,-- K¢ bez DPH, 30,-- K¢ hradi

zameéstnanci, zbyvajici ¢ast zaméstnavatel,

prispévek na dovolenou a to kazdoro¢né ve vysi 10.000,-- K¢ pro kaZdého
zaméstnance. Tento prispévek je hrazen prostiednictvim faktury, kterd je
vystavena na zaméstnavatele a je uréena pro konkrétniho zaméstnance. Nejedna se

o finan¢ni piispévek vyplaceny v hotovosti,

primérnd mzda jednotlivych zaméstnanct prevysSuje zverejiiovanou pramérnou
hrubou mzdu udavanou Ceskym statistickym Gradem [online] za rok 2007, ktera je
stanovena na ¢astku K¢ 21.692,-- a to v fadu nékolika tisictu cca. 5000,-- K¢,

délka dovolené je upravena platnym Zakonikem prace 8§ 213-213 [online] a jeji
vymeéra ¢ini 4 kalendaini tydny,

pracovni odév, ktery se sklada z: kompletni montérky, pracovni tepld bunda,
tricka, mikiny, kratké kalhoty na léto,

piispévek na penzijni pripojisténi, které je hrazeno ve stejné vysi jako si hradi
piispévek kazdy zaméstnanec,

moznost zvySeni kvalifikace — v piipad¢, Ze zaméstnanec projevi zajem o urcity
specificky vzdélavaci kurz napt. manazZerské kurzy pro vedeni tymu nebo kurzy

zlepSujici urcité specifické potieby plynouci z pravidelného vykonu prace,
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moznost rozSifeni si jazykovych znalosti - v piipadé individudlniho nebo
kolektivniho zajmu je moznost vyuZit jazykovych kurza, které firma pIné hradi.
Tyto kurzy jsou obvykle vybirdny samotnym zaméstnancem po konzultaci se
zamestnavatelem,

rozSiteni si fidicskeho opravnéni — v piipadé zajmu je mozno individualné
dohodnout prispévek ¢i plnou Uhradu na rozSiteni si ridi¢cského opravnéni
napt. rozsiteni o opravnéni fizeni skupiny C atd.,

vyuzivani preventivni a zavodni Iékaiské péce lékare — firma mé smluvni vztah
upravujici preventivni pé¢i o zameéstnance,

v rdmci sportovnich aktivit je firma aktivnim sponzorem brnénskeho hokejového
tymu ,,HC Kometa Brno“ a tim tedy ziskdvd volny permanentni vstup

na hokejovéa utkani poradané na brnénském hokejovém stadionu,

v rdmci utuzovani kolektivniho ducha majitel firmy pofada 2x ro¢né firemni akce
spojené s posezenim, obcerstvenim a volnou zabavou. Na tyto akce je umoznén

vstup i rodinnym prisludnikam,

po vzajemné dohodé a za piedem sjednanych podminek je umoZnéno

zaméstnancam vyuzivani sluzebnich vozia k soukromym acelam.
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5.2 Dotaznikoveé Setreni

Druha cast analyzy skute¢ného stavu byla vénovana dotaznikovému Setieni, které se
tykalo vSech zaméstnanci. Celkem bylo na zakladé dotazniku (ptiloha ¢. 1) poloZzeno 20
otazek. Tyto otazky se zaméfily na motivaci zaméstnancd, ale zaroven mély podat blizsi
informace 0 zaméstnancich, které z kazdodenniho Zivota unikaji. Byly piipraveny tak,
aby odhalily samotny pristup k praci zaméstnancd, ale také podaly informace

o0 soukromi jednotlivych pracovnika.

Na zaklad¢é dotaznikového Setieni byly zjistény nasledujici skute¢nosti:

V¢kova struktura zaméstnancu firmy je dle obrazku 3 ze 73 % v rozmezi véku od 18

do 35 let. Jedna se tedy o velmi mlady kolektiv lidi, ktefi spolu pracuji.

Vékovastruktura

60%

O18-25
B 26-35
036 a vice

27%
13%

Pramen: autorka

Obrazek 3: Vékova struktura, otazka 1

Délka uzavieného pracovniho poméru (obrézek 4) je u deviti zaméstnanca delSi nez

5 let, coZz dokazuje velmi stabilni kadr zaméstnanca.

45



Délka pracovniho poméru

pocet
pracovnika

@ méné nez 1 rok
| 1-5let
O déle nez 5 let

i i wl A N G

méné nez 1 rok 1-5let déle nez 5 let

roky

Pramen: autorka

Obrazek 4: Délka pracovniho poméru, otazka 3

Na obrazku 5 se dle dotaznikového Setieni ukazalo, Ze pievazna c¢ast pracovniku
dava piednost ptimému stanoveni poZadovaného Ukolu. Nazorné se tedy potvrdilo, Ze
rozdélovani ukoli mé byt adresné a tedy i odpovédnost za piidéleny Ukol mé byt

pienesena ptimo na konkrétniho pracovnika.

Styl Prace

tymova
prace

0O tymové prace

svobodna 3
typ volba - 3 | svobodné volba

O pfimy kol

pFimy kol 8

pocet

Pramen: autorka
Obrazek 5: Styl préace, otazka 4
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V ramci dotazovani byla vénovana otazka také moZnosti zvySeni kvalifikace,
viz. obrazek 6. Bohuzel se zde projevilo, Ze 4/5 zaméstnanci nemda zajem o jeji
zvySovani apovazuji ji za dostatecnou. V dotazniku bylo umoZnéno dotazanému
vyjadrit se, jakou formu dopliujiciho kurzu navrhuje zvySeni své kvalifikace.

Dotazovani by uvitali pouze rozsiteni fidi¢ského opravnéni.

MozZnost zvySeni kvalifikace

0%
20%

O zadny zajem o zvySeni kval.

B doplfujici kurz

0O dalsi studium

80%

Pramen: autorka
Obrazek 6: Moznost zvySovani kvalifikace, otazka 8

Oblasti velmi citlivou, a jist¢ pro kazdého manaZera daleZitou, je oblast finanéniho
ohodnoceni zaméstnanctu. Ani zde bohuZel nedosSlo k Zddnému piekvapivemu zaveéru,
tento je zachycen na obrazku 7. VétSina dotazovanych ma vyhrady ke svému

hodnoceni. PovaZuje jej za neobjektivni, nespravedlivé a podhodnocené.
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Hodnoceniprace

9,
8,
7,
6 O Bez vyhrad
5 souhlasim
4 | Vyhrady
3,
2 O Ne, nesouhlasim
14
0,

Bez vyhrad Ne,

souhlasim nesouhlasim

Pramen: autorka

Obrazek 7: Ohodnoceni préace, otazka 10

V ramci komunikace svedenim a fizenim pracovniki jako celku byla zjisténa
nedostatecnd komunikace s podtizenymi, viz. obrazek 8. Jedna se o zna¢ny problém,
Ktery se vyrazné projevuje v samotné spokojenosti se svou praci jednotlivca. | zde byla
shledana pouze castec¢na spokojenost. Jejim davodem je stereotypni prace, nekreativita
a v neposledni tad¢ velky stres. Ackoli se vétSina rodin jednotlivych pracovnika
na delSi pracovni dobu a pracovni vytizeni zaméstnancu zvykla, i piesto muazeme
pozorovat, Ze nespokojenost, kter4 se projevila spraci se odrdZzi vnédzoru zda

v zaméstnani do budoucna setrvat ¢&i nikoli.

Vztah prace arodiny

54%

O Nespokojenost rodiny

B Nazor rodiny je nepodstatny
33%

O Tolerance ze strany rodiny

13%

Pramen: autorka

Obréazek 8: Vztah prace a rodiny, otdzka 14
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Z obrazku 9 je vidét, Ze 1/3 pracovniku se otazkou setrvani ve firm¢ vubec
nezabyvalo. Jejich stanovisko by se dalo pravé hodnotit jako urcity projev

nespokojenosti, se kterym je nutné néco udélat.

Setrvani ve firmeé

13%

O setrvan

B nevim

54% 0 odejdu

Pramen: autorka

Obréazek 9: Setrvani ve firmé, otdzka 16

Se socialnim programem firmy jsou seznameni témei vSichni pracovnici, naprosta
vétSina z nich jej pIné vyuZiva a doplnila by jej o narok na delSi dovolenou ¢i pobirani

pravidelného 13. a 14. platu.

Z hlediska preferenci prace, které méli zaméstnanci seradit podle dalezitosti od cisla

vvvvvv

pracovnika. Dale zde byly zduraznény zaméstnanecké vyhody a jistota prace. Mezi

poslednimi misty se umistila odpovédnost a prilezitost ke vzdélani.
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plat

Preference faktoru prace sefazeno dle dualezitosti

spolupracovnici

odpovédnost

Oplat

W zam .vwyhody

O jistota prace

O prac.podminky

W spolupracovnici

@ misto vykonu prace
W nadfizeny

O pracovnirezim

W odpovédnost

W pfileZitost ke vzdélani

Obrazek 10:

Preference prace, otazka 18
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6 Diskuse, navrh na zlepSeni stavajiciho stavu

Na zékladé Setieni, které bylo v organizaci provedeno, doSlo ke zjisténi nékolika
ne piilis pozitivnich skutecnosti. Nekteré ze skutecnosti by do budoucna mohly prerast

v zavazné problémy a proto je potieba, je co nejdiive odstranit.

Zkoumanou oblasti byla oblast motivace a stimulace pracovniki. Tato oblast je
velmi specificka a jako takova by méla byt soucasti fizeni lidskych zdroju, tak jak to
uvadi napt. Koubek (2001).

Podstatou dotaznikového Setieni bylo zjisténi primarnich potieb zaméstnanc, jejich
lepSi poznani a odhaleni jejich piani. V motivaci jde vZdy o to najit ten spravny motiv,
ktery zaméstnance vede. Spojeni jeho vlastniho motivu s pracovnim Gkolem pak ma
za nasledek lepsi pracovni vykon a vyS$Si motivaci k tomu, co zaméstnanec vykona.
Kazdy pracovnik ma jiné potieby a jina piani. Ukazalo se, Ze kazdy z nas jinym
zpusobem a jinak citlivé vnima postoj ostatnich jednotlivcd, vedeni ¢i skupin,
se kterymi musi spolupracovat. Bylo pozitivné ovéieno, Ze vliv okoli a prizpasobeni

se zadanému Ukolu a vykovavané praci, piimo ovliviuje zameéstnance.

Plaminek (2007) ve své knize uvédi, Ze je mozné lidi rozdélit do 4 zéakladnich
motivacnich skupin. Na zéklad¢ pozorovani se ukazalo, Ze neni lehké naprosto striktné
rozd¢lit pozorovanou skupinu lidi. Vzhledem ktomu, Ze ve firmé nepracuje velké
mnozstvi zaméstnanca a ti jsou rozdéleni do skupin podle ¢innosti, mizeme v ramci
jedné skupiny najit rozdilné motivacni typy. Z praxe vime, Ze pti pInéni zadanych
ukolu, které musi byt sladény s cily firmy, je potieba mnohdy pracovat s lidmi, které

Tee

takzvané ,,mame". Pravé proto maze mnohdy dochazet k raiznému ,.tieni* v ramci urcité
skupiny. | toto je v naSem piipadé potvrzeno. V ramci jedné skupiny lidi se objevuji
mezi samotnymi zaméstnanci vyraznéjsi nazorové rozdily. V Zadném ptipadé nelze
konstatovat, Ze by skupina lidi byla mezi sebou navzajem nesnasenliva. Nicméng

| presto, aby se piedeSlo zbytecnym konfliktam, jsou pieddkem skupiny po dohodé
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s vedenim firmy na jednotlivé vétsi ukoly zaméstnanci pracovné nasazovani tak, aby
nedochazelo k nazorovych stietim a zaroven, aby se mladSi nezkuSeni pracovnici,
piiucili od starSich a zdatngjSich. Tuto skute¢nost povazuji za piinosnou a prospésnou

v pInéni Ukola.

V otézce 4 dotazniku (ptiloha ¢. 1) se ve vysledku ukazalo, Ze ptimé stanoveni Ukolu
uptednostnuje vétSina zaméstnanci. Stanoveni Ukolu je v kompetenci predaka skupiny.
Tato delegovana pravomoc se velmi osvédéila a ptinasi lepSi pInéni Gkolu. Na druhou
stranu je ovSem nezbytné, aby postoj, ktery podiizeny zaméstnanec vnima od sveho
piimého nadiizeného, nebyl autoritativni a aby byla dodrzena urc¢itd pohoda

pii zaddvani a pInéni povinnosti.

V ¢em spatiuji velky nedostatek je mala zainteresovanost do zptasobu teSeni ukolu.
Jednoznacné natizeni ukolu je sice vyjadienim vétSiny zaméstnanct, nicméné zpusob
provedeni by mél podnécovat kreativitu jednotlivca. Méli by vice zapojovat sami sebe
do teSeni. Jsem presvédcena, Ze v kazdé pracovni oblasti se najdou mista, kdy
zaméstnanec muZe ukazat svij vlastni postoj a vnést néco sveho, tak aby to bylo
ku prospéchu véci. Nemusi se vzdy jednat pouze o vedouci pracovniky, u kterych je
jejich prenesené rozhodovani pro né samotné vice motivujici, tak to popisuje Adair
(2004).

Firma ma sidlo v arealu Brnénskych veletrha a vystav. VétSina pracovnich ukola
kmenovych zaméstnancu je plnéna v ramci aredlu vystavisté. Elektromontédzni prace
jsou Uzce spjaté s konanim jednotlivych veletrha na vystavisti. Terminy praci, které
souvisi s veletrhy, jsou piesné stanoveny ve veletrznim kalendari, ktery se obménuje
pravideln¢ kazdy rok. Na zacatku roku je tedy znam piesny pocet veletrhi. Co ale
naprosto znamo neni, je objem prace, ktery ma byt pied veletrhem proveden. Piihlasky
vystavovatelt se zpracovévaji na veletrzich prabézné a jejich zékladni kolo uzavieni
je zhruba 14 dni pred pocatkem veletrhu. Teprve poté jsme schopni se seznamit
s prvnim objemem vykonavanych praci, které bude potieba splnit. Tento ¢asovy posun,

ktery je pro plnéni Ukolu stanoven, je z nasi strany neovlivnitelny. V ramci zjistovani

52



téchto skutec¢nosti se zde objevil problém, ktery povazuji za velmi zavazny. Jedna se
o dlouhodobé planovani pracovniki. V souc¢asné dobé ma firma 15 zaméstnanca. Temi
jsou pInény vSechny zadané ukoly. Vlastni dlouhodobé planovani pracovnich sil vlastné
neexistuje. ReSeni jednotlivych akci je naprosto operativni, jsou vyuzivani brigadnici
nebo externi pracovnici. Vzhledem ktomu, Ze firma neplni pouze zavazky v ramci
aredlu vystavisté a prijima pomérné velké procento zakdzek i mimo areél, a to vcéetné
zahrani¢i, kapacita kmenovych zaméstnanci naprosto nevyhovuje a je nedostacujici.
Planovani pracovnika se tedy ukazuje jako nezbytné. V ramci feSeni této situace
navrhuji vypracovani presného harmonogramu plnénych zakazek, stanoveni priorit
pInéni Ukola v souladu s cily firmy a to tak, aby nedochazelo k disharmonii a chaosu.
Je nutno vyuziti zkuSenosti z uplynulych let, pripravit analyzu a z té vytvofit navrh, zda
ao kolik je vhodné rozditit fady zaméstnancu. Ve musi byt zpracovano v souladu
s vytyéenymi cily firmy. Nemélo by byt opomenuto soucasné vytizeni zaméstnanci,

jejich produktivita prace a postoj k setrvani ve firmg.

| tato oblast byla v dotaznikovém Setieni (ptiloha ¢. 1) obrazek 9 zkouméana. Ukazalo
se, Ze 13 % zaméstnanct, coZ piedstavuje 2 pracovniky, chce odejit z firmy. Vnimam to
jako urcitou nespokojenost, ktera miZe byt zapiicinéna pravé stresujicim casoveé
narocnym plnénim dkola. Vzhledem k tomu, Ze lidé, ktefi zvazuji svij odchod, stejné
jako lidé, ktefi nad nim neptemysleli, mohou byt pro ostatni pracovniky demotivujici,
je nutné se nad timto problémem zamyslet. Mohou narusit pracovni prostiedi ve firme
a vyvolat negativni postoj ostatnich. Dotaznikové Setieni probéhlo anonymné. Nezname
tedy presna jména téch, kteti takto uvazuji. Nicméné vhodné forma rozhovort a pomoc
piedéaka skupiny, ktery je se viemi v kaZzdodennim kontaktu, by jist¢ umoznila odhalit
konkrétni pracovniky a v ramci diskuse by se dala najit cesta k feSeni problému. V tuto
chvili nelze piesné odhadnout, co tyto zaméstnance k jejich postoji vede. Muze

se jednat o momentalni naladu, ale také o dlouhodoby véaZzny problém.
V piipade, Ze by zaméstnanci byli spokojeni a jejich prace jim piinaSela uspokojeni,

coz bylo Ukolem v ramci ovéreni druhé hypotézy, pak by nemohlo dojit k tomu, Ze jich

¢ast chce odejit a ¢ast o svém odchodu neuvaZzuje. Ovéreni této hypotézy se tykala
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otazka 12. dotazniku (ptiloha ¢. 1). Dalo by se tudiz fici, Ze ti kdoZ jsou spokojeni,
neuvazuji o svém odchodu ze zaméstnani a ti kdoz maji pripominky ¢i chtéji odejit,
jsou nespokojeni. Pipominky se tykaly vétSinou stresu pii pInéni Ukola a vySe svého
finanéniho ohodnoceni. Tato hypotéza tedy byla pozitivné ovérena a vétSina pracovniki
je spraci spokojena. Vzhledem ktomu, Ze se nejednd o vyrazné pievySeni, pouze

0 54 % (obrazek 9), je nutno se nad spokojenosti zaméstnancu vice zamyslet.

Ptimy vliv na motivaci podtizenych je piipisovan ve velké mite vedoucimu
pracovnikovi. Tuto skutec¢nost uvadi ve sve literature Hajek (2006), ale také Koubek
(2001). Do konce roku 2007 byl jednim ,vedoucim“ pro skupinu elektro jeden
z reZijnich zaméstnanct. Od pocatku roku 2008 se tato skute¢nost v rdmci reorganizace
zménila a byl vybréan pro tuto skupinu ,,pfedak” z jejich vlastnich fad. DoSlo k posunu
v rdmci fizeni pracovnika, ackoli se nezdalo, Ze by vramci komunikace byl mezi
zameéstnanci vniman zavaznéjsSi problém. A pravé proto byla stanovena jedna z hypotéz
tak, aby byla moznost ovérit, zda komunikace mezi managementem a zaméstnanci

funguje spravng.

V ramci dotaznikového Setreni se ukézalo, Ze podrizeni zaméstnanci maji velké
problémy s komunikaci stiedniho managementu a vedenim firmy. Ve firmé pracuji
témeéf dva roky a sama jsem se méla moznost presvédéit, Ze komunikace je v ramci
firmy obc¢as velky problém. Nesdilnost informaci, jejich pozdni piedani, podcenovani
planovani a mnoho dalSiho se ukazalo jako problém, ktery se pravé nejvice odrazi ve
Spatné komunikaci. K tomu, aby byl tento problém odstranén, je nutné splnit nékolik
kroku, dasledné je dodrZzovat a kontrolovat. Mezi zékladni patii naprosta sdilnost viech
udaju tykajicich se teSeni konkrétni zakazky. Piesné delegovani a stanoveni
zodpovednosti pii pInéni Ukolu. Konfrontace a pravidelné zjistovani skute¢ného stavu
pInéni Ukolu a predavani zavéra ze strany predaka nadrizenym. Hypotéza tedy nebyla
potvrzena. Problém by se mohl odstranit vyse zmitiovanymi kroky. Uzké propojeni
mezi vedenim firmy a skupinou pracovnikt ve form¢ predaka je vhodneé reSeni. Tim, Ze
byl vybran pracovnik, ktery ma velkou autoritu u ostatnich, bohaté zkuSenosti

s feSenymi problémy a ve firmé neni novackem, da se predpokladat a jiz se také
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prakticky ukazalo, Ze k tomu zaméstnanci piistupuji pozitivné a problém chybné
komunikace by mohl byt vyreSen. V Zadném piipadé nelze jednozna¢né shrnout
problémy komunikace pouze do jedné komunikacni Grovné a vySe uvedenou zménou
v fizeni lidi si myslet, Ze byl problém vyieSen. Nicmén¢ je to vhodny zacatek. Je nutno
dasledn¢ dodrzovat piedem stanovené zésady v fizeni lidi a dostatecné komunikovat

navzajem.

Posledni ovérovanou hypotézou byla hypotéza: ZvySovani kvalifikace zaméstnanci
neni potieba. Na tuto hypotézu neni mozné jednostrann¢ odpovédét a proto jeji

zhodnoceni rozdélim do dvou ¢asti.

Prvni ¢asti bude hodnoceni ze strany majitele firmy. Snad v kazdé firmé, podniku
¢i organizaci je vzdélavani zaméstnanct vénovana urcitd c¢ast finanénich prostredka.
Vzdélavani jako takoveé je spojeno v prvni fad¢ s pravidelnym Skolenim, piezkouSenim
¢i seznameni se s novymi predpisy. V této fazi se jedna o piedpisy upravenou formu
vzdélavani, kterd souvisi svykonem préce. V piipadé, Ze tuto cast povaZujeme
za povinnou, pak je nezbytné doplnit ji o ¢ast ,,volitelnou®. Ta jiz zavisi na kazdém
zaméstnanci samotném. ZvySovani kvalifikace a rozSifovani védomosti pracovniku
jepro kazdého zameéstnavatele vitanym piinosem, ktery muaze byt vyuZit jak
ke zkvalitnéni samotné prace, tak k lepSimu a hodnotnéjSimu dosahovani podnikovych
cila. Pokud je zaméstnavatel omezen kvalifikaci zaméstnanci, pak je ¢aste¢né omezena
jeho moZnost podnikéani a dosahovani zisku z hlediska moZznosti vyuZziti pracovnika.
V piipad¢ tedy, Ze je hypotéza ovérovana ze strany majitele firmy, pak tato hypotéza

nebyla pozitivné ovérena.

Druhou c¢asti ovérovani hypotézy, je postoj zaméstnancu, kteii ve firmé pracuji.
K tomu, aby tato hypotéza mohla byt ovéiena, byla zvolena otazka 8 dotazniku
(ptiloha ¢. 1). Z dotazniku vyplynulo, Ze vétSina zaméstnancu tj. 80 % povaZzuje svoji
kvalifikaci za dostatecnou (obrazek 6). O doplnujici kurz projevilo zajem 20 %

zameéstnanci a to formou rozSireni ridi¢ského opravnéni. Hypotéza byla tedy pozitivné

oveérena.
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Ackoli byla hypotéza ovérena, bohuzel musim konstatovat, Ze s vysledkem
nemuzeme byt spokojeni. ZvySovani kvalifikace, prohlubovani zajmu o profesi
arozSiteni si svych znalosti by mélo byt soucasti kazdé prace. Neméli bychom
stagnovat a v rdmci motivace bychom se méli snazit podporovat snahu o nove ziskavani
zkuSenosti a védomosti. Ktomu bychom meéli vest vSechny zaméstnance firmy.
V piipadé, Ze nevnimaji vzdélani jako motivujici, zkusme najit urcité pozitivum, které

je donuti se nad problematikou znova zamyslet.

Naprosta vétSina zaméstnancu se v ramci finanéniho hodnoceni své préace, otazka 10
obrazek 7, shodla, Ze hodnoceni povazuje za nedostacujici a maji k nému vyhrady.
Vyhrady se tykaly vySky hodnoceni, jeji neobjektivnosti a nespravedinosti. V piipadé
ale, Ze bychom dok&zali vysvétlit zaméstnancam piimou Umérnost mezi jejich
vydélkem a jejich vzdélanim tak, aby pochopili, Ze se zvySenim kvalifikace je mozné
zapojit se do naro¢ngjSich ukola a tim tedy i do lepSiho finan¢niho ohodnoceni, mohli
bychom doséhnout dvojiho efektu. Kvalifikace by se zvysila a nové naro¢néjsi tkoly

by mohly zvysit zisk firmy.

S timto zhodnocenim také souvisi vysledek otazky 18 dotazniku (ptiloha ¢. 1).
Na prvni misto v preferenci prace byla postavena mzda zaméstnance. VSeobecnym
faktem je, Ze penize jsou hybnou silou v ramci motivace pracovnika. Jednostranné
pouZiti penéz je, ale pouze kratkodobé a nevede k dlouhodobému efektu. V piipade, Ze
zaméstnanec nema moznost nijak ovlivnit pravidelny mésiéni mzdu, jejich samotna
uc¢innost ¢asem pomine. Stejné je tomu tak v nasi firmé. V platech zaméstnanca, ac je
jejich vy3e v porovnéni se soucasnym republikovym pramérnym hrubym mési¢nim
platem vyssi, je jeji vySe z hlediska zaméstnancu nedostacujici. Je nutné zduaraznit, Ze
pokud zaméstnanec je vysilan na zahrani¢ni sluZebni cestu, je mu vyplacena dieta
v pIné vysi dle platného Zakoniku préce. VétSina zahranicnich cest je po statech zapadni
Evropy, kde jednodenni dieta je 45,-- EUR. Pramérna délka cesty je cca 6-8 pracovnich
dni. Tato ¢astka ma pokryt zahrani¢ni stravovani, ale z praxe je potvrzeno, Ze vétSina
zameéstnanct obdrZzenou castku z diet povaZzuje za ,,piijemneé vylepSeni platu“. K tomu,

aby byl plat pro zaméstnance motivujici, musela by se jeho vySe skladat z takovych
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slozek, které by mohl svou vykonnosti ovlivnit. Navrhovala bych tedy nastaveni
variabilni slozky mzdy, ktera by byla zavisla na splnéném Ukolu a hodnoceni pfimého
nadiizeného. Zéaroven je nutné naprosto piesné definovat a vSechny zaméstnance
seznamit se systémem jejich hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze je vétSina z nich se svym
ohodnocenim nespokojena, muze byt problém i v tom, Ze sami nevi, jak jsou hodnoceni
a za co piesné. V soucasné dobé Zadné hodnoceni z dlouhodobého hlediska ve firmé
neprobiha. Je hodnocen pouze stupeni splnéni pracovniho Ukolu. K tomu, aby mohlo
dojit k posunu a zlepSeni, je hodnoceni pracovniki nezbytné. Je nutné, aby dochazelo
k hodnoceni pravidelné a aby s nim kazdy pracovnik byl sezndmen. V soucasné dobg,
kdy doSlo ke zméné v piimém fizeni zaméstnancu, je mozné hodnoceni rozdélit na dvé
¢asti. Z hlediska majitele firmy, ktery pInéni kol zaznamenéva jako celek a z hlediska
piedaka, ktery piimo spolupracuje s podiizenymi. Konfrontaci obou téchto hodnoceni
by bylo mozné dosahnout objektivniho vysledku, se kterym by zaméstnanec byl
seznamen a tim tedy k moZnosti posunu jeho pracovniho vykonu.

Potieba vysSiho vydélku byla taktéZ potvrzena dle dotaznikového Setieni v rdmci
zjistovani stavu informovanosti pracovnika o socialnim programu firmy. Jak bylo jiz
vySe zkonstatovano, vétSina zaméstnanct by uvitala 13. nebo 14. plat. Vzhledem k vySi
soucasného pramérného platu a jeho porovnani s celorepublikovym pramérem, je tato
otdzka z pohledu manaZera v ramci stimulace pracovniho chovani velice diskutabilni.
Nedomnivam se, Ze zavedeni 13. nebo 14. platu na pracovisti by pfineslo zvySenou
produktivitu prace a mélo vliv na motivaci pracovniku. SpiSe by to ptineslo momentalni
nadSeni u zaméstnanct a vétsi zajem ze strany uchazec¢u o zaméstnani v této firme.
Je vidét, Ze pro tuto skupinu pracovniku, je potieba penéz velmi silné a vétSina z nich ji

podminuje témer vse.

V ramci nepenézni motivace pracovnikt dostavaji zaméstnanci nadstandardni
pracovni vybaveni, jehoZ soucasti je vybaveni pracovnim oble¢enim, ¢i piiplatky
na dovolenou. Z pohledu motivace je tento nastroj velmi uc¢inny. Problém je v tom, Ze
zameéstnanci berou toto vybaveni jako samoziejmost, kterou musi dostat. Pak se takovy

motivacéni nastroj miji ucinkem a je kdykoli vyZadovan. K tomu, aby plnil svoji roli,
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méla by byt stanovena piresna pravidla, ktera by urcila: kdo, kdy, za jakych okolnosti,
po jaké délce pracovniho poméru ma na danou véc ¢i priplatek narok. Stejné tak je tomu

i v piipadé priplatku na dovolenou a dalSich vyhod v ramci socilniho programu firmy.
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7 Zavér

Tato prace se zabyva zjisténim a zhodnocenim skuteéného stavu ve vybrané firmé
v rdmci motivace a stimulace pracovnika. Hlavnim cilem bylo poukéazat na nedostatky
v rdmci fizeni lidi a navrhnout jejich odstranéni. Tyto problémy se ukazaly na zakladé
raznych forem Setreni. Nejvice nedostatki se projevilo na zéklad¢ dotaznikového

Setteni, které ve firmé probéhlo.

Byly stanoveny tti hlavni ovérované hypotézy. Prvni hypotéza, Ze komunikace mezi
managementem a zameéstnanci funguje spravné, byla vyvracena. V dotaznikovém
Setfeni se ukézaly nézorové neshody a rozdilné vnimani zaméstnanct reSeni tohoto
problému. Druhd hypotéza tykajici se spokojenosti zaméstnanca se opét nepotvrdila.
Ve firmé panuje urcita nespokojenost a do budoucna je nutné ji odstranit. Pouze
hypotéza treti, ktera byla zamétena na zvySovani kvalifikace, se ze strany zaméstnanct

pozitivne potvrdila.

Vedlejsi cil prace se zaméroval na zlepSeni komunikace mezi stiednim
managementem a podiizenymi. Béhem Setieni doslo k mensim reorganiza¢nim zménam
ve firmé, které mohly mozny problém komunikace odstranit. V této préci byly zmény

i jejich dusledky popsany.

Vysledky dotaznikového Setieni ukazaly, Ze jsou zde urcité oblasti, kterym

je potieba se dlouhodobé vénovat a jejich problémy stabilizovat.

Zaroven bylo potvrzeno, Ze pracovni prostiedi, mezilidské vztahy a pristup
jednotlivce k praci maji velky vliv na motivaci kazdého z nas, stejné tak jako to,

Ze kazdého z nas motivuje néco jiného a Ze kazdy méame jiné potieby.

Pfinosem me prace je to, Ze probé&hlo prvni vétsi dotaznikové Setieni ve firme, ktera

vev s

navenek nevykazuje Zadne zavaznéjsi problémy a pifitom v radmci vnitiniho vedeni
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je zde probléma nékolik. Bylo prokazano, Ze fizeni lidskych zdroja spojené
s dlouhodobym planovanim mutze omezit vznik frustrujicich a stresovych situaci.
Zéaroven byla vyzdviZzena potieba vzdélavani pracovnika, kterou lze snhadno spojit
s planovéanim a zvySovanim cilua celé firmy. Otézka finan¢niho ohodnoceni jednotlivych
zameéstnancu je do zna¢né miry ovlivnéna tim, Ze mzda je z pohledu zaméstnanca brana
jako zakladni potieba a motiv. Tento pohled, si dovoluji zkonstatovat, je spojen
s dosazenym niz8im stupném vzdélanim naprosté vétSiny zaméstnanci a jejich pristupu
K praci a Zivotu. V souc¢asné dobé je nutno posunout mysleni a piistup pracovnika
k pInéni Ukold, vice je vtdhnout do teSeni problému a tim tedy stimulovat jejich

pracovni vykon.,

Prace s lidmi, jejich pochopeni a ptitom spravné vedeni k tomu, aby byla zajisténa
spokojenost s vykonavanou praci a jejim ohodnocenim, je naroc¢ny ukol kazdeho
managera. Najit ten spravny stimul a motiv zaméstnance je ,,béh na dlouhou trat™.
Ale jen dobte motivovany pracovnik v harmonickém pracovnim prostredi dokaZze podat
vynikajici pracovni vykon. Téch lidi, ktefi jsou motivovani sami od sebe, je jen velmi
malo a proto je nutné motivovat a hledat takové pracovniky, ktefi budou pro ostatni

piinosem a povzbuzenim.
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8 Summary

This work was focused on findings and evaluation of the real state in the sphere
of motivation and stimulation of workers in one chosen firm. On the basis of theoretical
and practical knowledge, it was to show the faults in the sphere of people management.
The main aim was to suggest the removal of the established faults.

The most mistakes reveal after the interrogatory research realized in the firm. Three
hypotheses, applying to the given problems, were elaborated. They were analysed
in detail — in the province of discussion.

The secondary aim of the work was to focus on the improvement of the
communication between the middle management and subordinates.

In the sphere of the worked out work, it was confirmed that the working
surroundings, human relations and attitude of every individual to work influence each
of us to a great extent; as well as the fact that each of us needs different motivation and
his/her needs are different.

The asset of this work is in the fact that the situation in the chosen firm was analysed
in detail and although no serious problems come out, it was shown that it is needed
to do several changes in the sphere of the internal management. At the same time, it was
shown that the planning of the human resources in small firms must not be
underestimate, as well as the need of education of workers.

The work with people, their understanding and, in the same time, their appropriate
leading to the securing of their satisfaction with their performed work and with its
evaluation is a very difficult task for every manager.

To find the appropriate stimulus and motive of an employee is formidable task
for every manager, but only the well-motivated worker, in the harmonious atmosphere,

can give a flawless performance.

Key words: motivation, stimulation, evaluation, renumeration, education,

communication
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Priloha ¢. 1 Dotaznik uréeny pro zameéstnance

DOTAZNIK

1. Kolik je Vam let ?

0 18 -25
O 26 -35
0 36 a vice

2. Odkud jste ?

0 Brno

O okoli Brna do 20 km
O okoli Brna nad 20 km

3. Jak dlouho pracujete u firmy ?

0 méné nez 1 rok
0 1-5let
0 déle nez 7 let

4. Jaky styl prace Vam vyhovuje?

O piimé stanoveni ukolu dané osob¢
0 vyspecifikovani ukolu a vybér na zéklade svobodné volby
0 stanoveni Ukolu tymu a tymova prace

5. Upiednostiiujete préaci v zahraniéi ?
0 ne, nemam rad praci v zahranici
O ano, ale zalezi na zakazce

0 ano, naprosto mi vyhovuje



6. Mate dostatek informaci k vykonu zadanych tkold?

O ne
0 zalezi na typu prace
0 ano, vzdy

7. Jaky ¢asovy interval Vam v pripadé piedani informaci k préaci vyhovuje, tak
aby bylo vSe pripraveno véas ?

0 1 -2 dny pied zahajenim akce

O 3 — 4 dny pied zahajenim akce

0 5 — 7 dni pred zahajenim akce

8. Chcete si zvySovat svou kvalifikaci a jakym zptasobem?

O ne, moje kvalifikace je dostatecna
0 ano, formou doplnujiciho vzdélavaciho kurzu navrhuji ......................
0 ano, dalSim vzdélavanim ¢i studiem, které zvysi mou kvalifikaci - tedy

uzavienim odborné zkousky

9. Souhlasite s vedenim a Fizenim pracovnikia jako celku?

O ne - nesouhlasim s celkem

O ne - nesouhlasim se zadavanim jednotlivych tkolu

O ano - souhlasim se vSim

0 ano, ale n¢které veéci bych zlepSil napr. ........occovvi i,

10. Souhlasite se sou¢asnym zpiasobem ohodnoceni Vasi prace ? V pripadé vyhrad
uved’te jejich typ

O ano

0 ne, MaM VYhrady .........ccoviiiiiiiii e

U ne



11. Kde vidite nedostatky v ramci vedeni pracovnika?

0 komunikace mezi vedenim samotna
0 komunikace s podtizenymi
0 neinformovanost a dostupnost v¢asnych informaci

12. Vykonavate svou praci rad? Jste s ni spokojen?

[ ano
0 POKUA CASLEENE — AAVOU ... ..eie it e e e e e e e
[ ne

13. Jste spokojen s vybavenim v ramci pracovniho prostiedi, které je Vam

poskytovano?

O ano, jsem spokojen

0 jsem spokojen ¢astecné, zlepsil bych nasledujici ...,
0 nevyhovuje, nejsem spokojen

14. Jak zvlada délku pracovni doby a ¢asté pobyty mimo domov Vase rodina?

0 nezvlada, rodin¢ to nevyhovuje
0 jeji ndzor mne nezajima, neni podstatny
O zvykla si a toleruje to

15. Jsou pro Vés dulezité vztahy na pracovisti? Jak hodnotite vztahy s VaSimi

kolegy?

O ano, jsou pro mne dalezité, jsou velmi dobré

O ano, jsou pro mne dulezité, ale mam tyto vyhrady .............ooooviiiiiennnne
0 ne, nejsou pro mne dalezité, ale i piesto mam vyhrady ...................ooceeee.

16. Hodlate v tomto zaméstnani setrvat i do budoucna?
O ano
0 nevim, nepiemyslel jsem o tom

J ne



17. Jste sezndmeni se socialnim programem firmy v¢. zaméstnaneckych vyhod a co

byste do néj pripadné doplnili?

0 ano, plné mi vyhovuje
O ano, ale postradam nasledujici ............cooviiiii i,
O nic 0 ném nevim

18. Serad’te faktory prace dle VaSich preferenci podle dileZitosti od ¢isla 10
zaméstnanecké vyhody

plat

pracovni rezim

misto vykonu préce

nadiizeny

jistota préce, jeji stalost

pracovni podminky (pohodIné a ¢isté pracoviste)

spolupracovnici

odpovédnost

piileZitost ke vzdélavani a rozvoji

19. Serad’te faktory, které Vas dokazi demotivovat dle VaSich preferenci podle
dulezitosti od ¢isla 1

plat

pracovni rezim

misto vykonu préce

nadiizeny

spolupracovnici

Spatné informace

zmeny vykonu prace nebo terminu préace sdélované na posledni chvili



20. Cemu se vénujete ve svém volném &ase
0 aktivni odpocinek - sport,.. vypiste jaky Sport ..........cooiiiiiiiiii e,

0 zabava, kluby, posezeni s prateli
O rodina, Vypiste poCet d&ti .........oouii i



Priloha ¢. 2 Podklady pro grafické znazornéni

Obrazek 1: Vékova struktura, otazka 1 — podklad pro grafické znazornéni

Vék Poéet
18- 25
26 - 35
36 avice
celkem 15

Obrazek 2: Délka pracovniho poméru, otdzka 3 — podklad pro grafické znazornéni

Délka Pocet
méné nez 1 rok 1
1-5 let
déle nez 5 let 9
celkem 15

Obrazek 3: Styl prace, otazka 4 — podklad pro grafické znazornéni

Styl prace Poéet
pfimy ukol 8
svobodna
volba 3
tymova prace 4
celkem 15

Obrazek 4: Moznost zvySovani kvalifikace, otdzka 8 — podklad pro grafické znazornéni

Kvalifikace Pocet

Zadny zajem o
zvySeni kval. 12

doplfujici kurz

dalSi studium

Celkem 15




Obrazek 5: Ohodnoceni prace, otdzka 10 — podklad pro grafické znazornéni

Souhlas s

ohodnocenim Pocet
Bez vyhrad

souhlasim 2
Vyhrady 9
Ne,

nesouhlasim 4
Celkem 15

Obrézek 6: Vztah prace arodiny, otdzka 14 — podklad pro grafické znazornéni

Nespokojenost

rodiny 2
Nazor rodiny je
nepodstatny 5
Tolerance ze

strany rodiny 8
Celkem 15

Obrazek 7: Setrvéani ve firmé otazka 16, — podklad pro grafické znazornéni

setrvam 8
nevim 5
odejdu 2
Celkem 15




Obrézek 8: Faktor prace dle preferenci, otdzka 18 — podklad pro grafické znazornéni

plat 10
zam.vyhody 9
jistota prace 8
prac.podminky 7
spolupracovnici 6

misto vykonu
prace
nadrizeny

pracovni rezim
odpovédnost

N W |01 |01

prilezitost ke
vzdélani 1




