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ABSTRAKT

Tato bakal&sk& prace je zattena na zfpsoby motivace zadstnand ve firmé ,XY*, ktera
se zabyva tvorbou webovych stranek. Prace je¢termd do i ¢asti. Prvnicast je teoretic-
k&, obsahuje z&kladni pojmy, principy motivace &stmand a stimulace, faktory ovliw-
jici motivaci. Druh&ast je prakticka, za&ena pedevsim na motivaci firmy ,XY*. Popi-
suje metody motivace vyuzivané v konkrétnim podnilagr. pracovni podminky, Zgoby
motivace ze socialniho, spoenského a kulturniho pohledu, motivace s ohlederte o
potreb. Treti ¢ast se zabyva analytickou strankou podniku ,XY“v&dprace pedstavuje
zhodnoceni nysi situace podniku a navrh motéraho programu pro podnik ,XY*, ktery

mé& napomoci ke zlepSeni pracovniho vykonu a finastranky podniku.

Kli¢cova slova: motivace pracoviiik stimulace, zagstnanci, pracovni vykon, analyza,

motiv, stimul, lidé, webové stranky.

ABSTRACT

This work is focused on ways of motivating emplay/@ecompany “XY”, which is devel-
oping a websites. This work divided into three pafthe first part is theoretical, it's con-
tains basic concepts, principles, motivation amchdation, factors affecting motivation.
The second part is practical, oriented primarilyjyan the motivation of company “XY”.
Describes methods of motivation used in a particcenpany such as working conditions,
methods of social motivation, social and culturainp of view, the motivation in connec-
tion with theory part is devoted to analytical. Tthed part is devoted to the analytical as-
pect of the company “XY”. In conclusion of the wgrkesents the estimates for the current
business situation and project of motivation proggafor the company “XY”, which

should help improve productivity and financial asgeof the business.

Keywords: employee motivation, stimulation, empleggob performance, analysis, moti-

ve, incentive, people, websites.
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UvoD

Motivace je kléovym nastrojem k zaji8hi optimélniho vyuZziti zdr@j, mobilizaci existuji-
cich lidskych zdraj. Hlavnim cilem procesu motivace — je ziskat makwinazitek z vyu-
Zivani dostupnych zdnbjpracovnich sil, ktery zlepSuje celkovou vykonnastiskovost

spole&nosti.

Mriviw s

motivace je strategickym cilem. Bez spravnégeni problému motivace neni mozné kva-

litni vedeni.

ZjednoduSeny proces motivace lze rélitdlo nasledujicich fazi: identifikace @eb, vznik
a vyvoj motiw, jejichtizeni s cilem zrmy chovani lidi, padebné k dosazeni éilkorekce

motivatniho procesu v zavislosti na urovni dosazenychedksl

Systém motivace zatathan@ maze byt zaloZen na zaklaatiznych metod. Vyér zavisi

na vypracovani podi pro podnikani, obecném systéifizeni a funkci podniku. Klasifi-
kace metod motivace v zavislosti na orientaci dopaal tyto a dalSi pfgby miZze byt pro-
vadina na administrativni, organiad, ekonomické a socialfpsychologické bazi. Stejny
zpisob stimulace Ize roztit do ¢tyi typa: ekonomické stimuly, rady o cilech, obohacovani

prace, systemaasti.

Naléhavost problému spiwa v tom, Ze v satasné fazi hospodského vyvoje je ijmé,
Ze zadny systém vedeni prace Ggenusgsne fungovat, pokud neobsahujéitiny systém
motivace k praci, ktery nuti kazdého jednotlivétammgstnance k produktivni a efektivni

praci a k dosazeni titeho cile.

Pro svou bakal&kou praci jsem si vybrala téma ,Navrh motinéno programu pro za-
meéstnance firmy XY*. Tato bakataka prace ma @wasti, teoretickou a praktickou, kde
praktick&cast je rozdlena na dalSi d¢asti. Prvnicast se zabyva seznamenim s podnikem
a hodnocenim situace. Drukidst gedstavuje navrh moti¢aiho programu pro zast-

nance firmy.
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Teoretickacast vychazi z odborné literatury, ktera se zabyw@oou motivaci a motivaci
zamestnand. Sekundarnim cilem této bakadlé prace je sezndmeni se s tématem motiva-

ce a motivanimi nastroji, které jsou v séasné dob pouzivané viznych podnicich.

V osnow popisuji zakladni pojmy, jako n#iglad motivace a stimulace. Uvadim druhy
motivace, které jsou doposud znamé, teorirginta faktory ovliviujici motivaci, gede-
v8im, motivaci zastnand@. Dale také nazory na motivaci #znych pohled. Pouzita
odborna literatura je zmdna v seznamu literatury spolu s ostatnimi materiéigrée byly
pouzité pro napsani bakedfé prace. Teoretické znalosti pouzivam k vypracbpéaktic-

ke ¢asti bakal#ske prace.

7

asti z&nu striénym popisem charakteristiky firmy XY, popiSi higtdirmy,

%

V praktické¢
hlavni cile a také sluzby, které nabizi a poskytDi@#e se zagfim na zmsoby motivace
zamestnand ve firme¢ a faktory, které ji ovliiuji. Provedu pizkum, jeZ probhne formou
dotazniku mezi zasstnanci firmy. Ohodnotim séasny motivani systém a ovliiujici
faktory. Potebné informace o podniku a informace pro zpracobhédnoceni saiasného
motivatniho systému byly ziskané od vedouciho bak&tprace a v obchodnim atkehi
spoleé&nosti. Na zaklag& teoretické a praktick&asti grejdu nac¢ast navrhovou, kde podrob-

n¢ rozeberu silné a slabé stranky motivace v podniku.

Zawrem mé bakaigké prace bude vlastni navrh motineno programu pro zafstnance
firmy. Zam&fim se na odstr&ni slabych stranek a zahrnu tato d¢pat do motivaniho

programu, ktery ma zlepsSit motivaci zéstmand, pracovni i finatni stranku podniku.
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1 TEORETICKE ASPEKTY MOTIVACE ZAM ESTNANCU V
PODNIKU

1.1 Podstata motivace zaréstnanai

Mrivrw s

bezprostedni gic¢inou jejich chovani. Orientace zastnand na cile organizace je v pod-
stat hlavnim Ukolentizeni lidskych zdrgj. Vzhledem ke zrm&dm v obsahu prace v ob-
lasti wdy a techniky, Siroké automatizace a informatiaageby, v disledku lepsiho vzd
lani a socialniho @ekavani zamstnand, tak se hodnota motivacefizeni lidskych zdrdj
jese vice zvysila a obsah tohoto typmnostitizeni se stal sloZSi. Pro efektivitu organi-
zace je v dnesdni délpofreba odhodlanych a aktivnich zésmand, kt&i jsou vysoce or-
ganiz&né schopni a maji touhu po seberealizaci v&nani. Zajigni kvality €chto pra-
covniki neni mozné jen s pomoci tréwgiich forem finatnich stimuti a grisné vrjSi kont-
role, mezd a penale. Lidé chapajici vyznam svéepaaasilujici o dosazeni gibrganizace,
mohou @ekavat vysoké vysledky. Vznik takovych pracovnikje ikolem motivace. Co je

to motivace a jak ovlivni chovani v organizaci?

Motivace — je proces, ktery poghuje ¢lovéka k ukité ¢innosti s pomoci vnihich a vij-

Sich faktod. Existuji fizné zgisoby motivace, ndp

- normativni motivace — motivacgovéka k ukitému chovani pomoci ideologic-

kych a psychologickych vliv. preswd¢ovani, navrh, informace atd.;
- vynucena motivace — zaloZena na pouziti sily alby@# zhorSeni spokojenosti
potreb pracovnika vijppadt nesplini poZzadavi;
- stimulace — neni togsobeni na jednotlivce, ale na&gi podminky s pomoci
vyhody — stimul, podrécujici zangstnance k witému chovani.
Prvni dva zfisoby motivace jsouifmé, teti zpisob — stimulace — je n8my, protoZze je
zaloZen na wjSich faktorech — stimulech.
Jadrem v teorii motivace je pojem ,motiv“. Motivje- predevsim ¥domi vnitniho pods-

tu jednotlivce, ktery ho podiuje k utitému chovani, situjiciho k uspokojeni dité

potieby. Motivy jsoucasto brany jako zpdétku neaktualizovanéripravenosttlovéka na
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urcité chovani. Aktualizace motivu znamen@menu na hlavni podtt psychologické ak-

tivity, jeZ uuje chovani. Které stranky lidského chovani jsobabdeny v pojmu motivu?

Motiv se vyznauje predevsim jako silna stranka chovani, tj. je neébtdné spjat s lid-
skou wili. D& sefici, Ze motiv je impuls aivod lidské aktivity. Jedna s&quevsim o &
domou motivaci. Navzdory tomu, Ze mnoho mbgpochazi z podsdomi, jsou hnaci silou,
uréujici chovani, ale jen kdyz jsou vieemeére védomé. Motiv vznikne uitou potebou,
ktera je hlavni ficinou lidského chovani. Motiv — je fenomén psychaogubjektivni
realitou, tj. wdomi a podwdomi. | kdyZz motiv ozn&uje pripravenost k aktivit, motivuje
ji, ale ne vzdy ji zmini v poZzadované jednadii chovani. V takovémigpad vznikne kon-

flikt mezi motivy.

Motivy existuji v systému spolu s ostatnimi psydustkymi jevy, které tvid slozity me-

chanismus motivace. Zahrnuje iy, gani, @dekavani, stimuly, hodnoceni atd. (obr. 1)

Pofebs

Naroky, @eka\a-

Vnimani stimul

Odmitnuti simulu PredlEzné gijati stimulu a vytva-

feni neaktualizovaného motivu

L

. Nastaveni
Kognitivni racionalg hod-
notici proces pozitivni negativni
\ [ |
Neaktualizovany Aktualizovany motiv, Aktualizovany mo- Odmitnuti
maotiv cil tiv. cil motivu
Chovan Chovan

obr. 1 — Mechanismus motivace
Patateeni spojeni, prvni ,,pol“ mechanismu je peba vyjadujici tise, nutnostclovéka k
urgitému chovani. Peeby mohou byt vrozené nebo ziskané dbphu Zivota a vzélava-

nim.
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Realnymi patebami spojenymi s prastdim jsou naroky acekavani. Jsou jako nasledujici
spojeni v mechanismu motivace poipbt. Naroky jsou znama aroiididského chovani,
ktera uspokojuji paeby. Na zaklag stejné patby mohou vzniknoutizné tuzby a &eka-
vani. Napiklad, jedenclovék muaze uspokojit svoji pdebu stravy s pomoci levnych

sendvéu, druhyc¢lovek uspokoji patebu pomoci ofdu v drahé restauraci.

Oc¢ekavani zkonkrétni naroky s ohledem na realnowgita utité chovani. Na zaklad
zhruba stejnych nardk ocekavani mohou bytipsto znan¢ rozliSné. Nagiklad, v krizové
situaci, kdy je podnik na pokraji bankrot&edvani pracovnikjsou mnohem nizsi nez je

obvyklé v ,normalni* dob. Fi rizné Urovni narok, ocekavani se fizou vyrazg lisit.

V procesu motivace jeiteZité vzit v Gvahuiznou Urové naroki a aiekavani pracovnik
Napiklad, pro jednoho za#stnance, ktery je zvykly na maldijmy, pii mésicnim platu,
feknéme, 10 000 K, inny stimule bude takovy, ktery bude motivovat pamsstnance
k vétSim vykorim a poctivé praci. Pokud vezmerdleveka, ktery je zvykly na vysoky

plat, takovd mzda vyvol4 odpor aibeme @¢ekavat pokles vykonu zafstnance.

Druhym ,polem* mechanismu motivace je stimul, cezucity statek (zbozi, vzacnost
atd.), které mohou uspokojit giebu i provadni nékterych ¢innosti (chovani). fsriji

receno, stimul je zakten na uspokojeni piaby.

| ptes blizkost a souvztaZznost pgmotiv a stimul, je nutné pojmy rozliSovat, i kdyz
v literatute jsoucasto pouzivany jako identické. Motiv charakterizigahu ziskat &které
uréité vyhody, stimul — je tou vyhodou. Stimul ne vadgZe gerist do motivu, nap kdyz
poZzaduje odtlovéka nemoznou nebo ngégmnoucinnost jako je velkd suma p&n ktera
je nabizend stavitéin na vystavbu mostur@gsieku, nebude idrodem motivace vifipad,

Ze nemaji pagebnou kvalifikaci nebo pokud nemajitizzeni nutné pro stavbu.

To znamen4, Ze stimul jgimo zangfen na pdebu, na jeji uspokojeni. Motiv je naopak
hlavnim spojovacingélankem, ,jiskrou®, ktera za ditych podminek vznikne mezi pget
bou a stimulem. Pro vznik této ,jiskry, musi bytnsul vice ¢i mére v podwdomi pra-
covnika a byt pjat.

Mezi potebou a stimulem, jako mezi &wa ,pdly“ mechanismu motivaci je série zpro-
stredkovanych spojeni, které charakterizuji procesnani (\éetné hodnoceni) stimulu a

vznik neaktualizovaného (obvykle skrytého nebo cela \¥domého) motivu. V této fazi



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 15

cyklu prechodu stimulu do motivu, &ujiciho chovani, stimul f¥e byt gedem pijat a

muze byt také subjektem odmitnuty.

V piipact predkEzného pijeti stimulu budouci cesta impulsu (neaktualizadam motivu)
se rozdvoji. Jeho rychld aktualizace a nejkratSiack¢innosti je k dispozici sifslusnym
nastavenim. Nastaveni charakterizujgnavenost, skloglovéka k ugitému chovanidin-
nosti) v ukité situaci a jakoby spojuje naroky aeddvani s minulou zkuSenosti
v podobnych situacich. NastaveniZe byt pozitivni nebo negativni podle toho, jak akén

zkuSenosti ovlivnily realizaci pteby.

Nastaveni poskytuje stereotypni vnimani stimulwlzdgdu uspokojenosti patby a tim
zkracuje cestu od p@by kcinnosti. Nicmeés, stale jedt neni motivem. Jeho funkci
v mechanismu motivace je transformace jdoucihoaitkpy impulsu v aktualizovany mo-
tiv pfi vyskytu pozitivniho nastaveni nebo zachovani,Zzemii ¢i odmitnuti motivu
v pripact negativniho nastaveni. Nastaveni obsahuje v kdrsemé fornd emocionalni,
kognitivni (poznavaci, smyslu piny) @igravenétinnosti slozky, které mohou byt vyjéed
ny v mizné mfe acasto velmi subtilni. To znamena, Ze nejjednodudsiaveni pedpokla-
daji automatickowinnost, avSak to nepopira skénest, Ze fi vytvoreni nastaveni jsou

piitomny vSechny ukazané slozky.

Pfi vnimani potebnych podéa a @i korelaci se stimuly pro&di, z nich pozitivhim na-
stavenim dla aktualizované motivy arerista do realného chovani, které vyvolava uspo-
kojené pateby. Tim je dokoen cyklus chodu mechanismu motivace s pomoci jigtex

jiciho nastaveni.

Druhy, delSi cyklus mechanismu motivace, nastadg? kantstnanec mustelit novym
situacim, kde nema nastaveni spojujiciglog, stimuly a cesty k jejich dosazeni. V tomto
piipact se do mechanismu motivace zahrnuje grmnkomplikovany prvek jako poznava-
ci, racionald hodnotici proces. Jedna se o analyzu, ktera ginilu informaci slagha

s hodnotami jednotlivce, situaciilezitostmi a naklady, jezZ mohou vzniknott gosazeni
stimulu s vyznamem jinych mofiv(pokud existuji). V této fazi vznikne konflikt memo-
tivy a reSi se aktualizace motivu, zachovanzamitnuti. (Podobné postupy, kratSi verze
fungovani mechanismu motivace nastaveni pini). &ktavany motiv, ktery je hnaci si-

lou, bezprogedni gic¢inou chovani, dokafuje celkovy cyklus mechanismu motivace.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Zvazeni postupu v procedizeni celkového mechanismu motivacaeisggbuje pislusny
vybér vedouci formy stimulace, spravn&ovani urovi a rychlosti isobeni na za#st-
nance, spravneé vystleni divodi nizké efektivity stimul. Nicmérg, mechanismus moti-
vace, ktery charakterizuje jen celkové spojovddnnky procesu motivace jéShedava uzi-
tecné gedstavy o tvorg, sile a trvani fisobeni, o strukie a podizenostitizeni a charak-
teristice interakcetznych motivi chovaniclovéka. Analyza &chto aspekt v procesu mo-

tivaceclovéka k organizéni cinnosti obsahuje teorii motivace.

1.2 Teorie motivace

1.2.1 Teorie zangfena na obsah motivace
Do prvni skupiny motivénich teorii pat teorie zamtené na obsah motivace.

Motivacni teorie podle Abrahama Maslowa. Tato teorie jeggovana za hierarchii geb.
Jeji podstatou je studium lidskych peli. Jedna se o starSi teorie. Jeji stoupegeiny
Abrahama Maslowa, &, Zze gedmétem psychologie neniédomi ¢lovéka, ale chovani.

Avsak v zakladu chovani jsou pebyclovéka dtlené do pti skupin:

1. fyziologické poteby, nutné pro iziti ¢lovéka (jidlo, odp@inek, spanek,
apod.);

2. potieby jistoty a bezpe — ochrana fed fyziologickymi a dalSimi riziky ze stra-
ny zivotniho prostdi a jistota, Ze fyziologické peby budou uspokojené v bu-
doucnosti;

3. socialni pateby — poteba spoléenského pro#di, jednani s lidmi, pocit, Ze je
nékdo s nami, podpora;

4. potreby uznani, ego — petba Ucty, uznani druhych a touha po osobning-usp
chu;

5. seberealizace — peba sebevyjdeni, tj. poteba vlastni kariéry a realizace své-

ho potencialu.

Prvni dw& skupiny poteb jsou z&kladni,fit ndsledujici jsou sekundarni. Podle teorie
Maslowa je mozné tyto pitby uspadat v pisném hierarchickém padi, ve tvaru pyra-

midy, jejiz zakladnou jsou zakladni pelby a vrcholem jsou sekundarni ity (obr. 2).
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Seberealiza

Poteby uznani,
ego
/ Socialni poteby \
/ Poteby jistoty a bezpg \
/ Fyziologické poteby \

obr. 2 - Pyramida teorie Maslowa

Vyznam takové hierarchické struktury je, Ze prmuitproc¢lovéka jsou pateby na nizSich
arovnich, coz ovlisiuje jeho motivaci. Jinymi slovy, lidské chovanizaatku vice weuji
potreby na nizSi Urovni, a pak podle miry uspokojentéstito poteb, jsou stimulujicim

faktorem pateby na vySSi arovni.

NejvétSi poteba — je pdtba seberealizace astu kariéryclovéka jako osobnosti — nikdy

nemize byt Upld uspokojend, proto je proces motiv&tmvéka skrze paeby nekoneny.

Maslowova teorie vnesla zasadniin@s k pochopeni toho, co je zakladem snahy lidi
k praci. Vedouci ziiznych pozic si z&li uvédomovat, Ze motivace lidi je ¢@na Sirokym
spektrem jejich poeb. Aby vedouci mohl motivovat ditého ¢lovéka, musi mu dat moz-
nost uspokoijit jeho nejdezit¢jSi poteby prostednictvim takového postupu, ktery podpo-
ruje cile organizace. Neni to tak davno, kdyZ vedonohli motivovat zastnance jen
pomoci ekonomickych stimiul protoze lidské chovani bylo dgno pouze poebami niz-
Sich drovni. Dnes se situace &rta. Vzhledem k vy3Si mzda socialnim vyhodam i lidé,
ktefi jsou na nizSich drovnich hierarchie organizasey jna porérné vysoké urovni hie-

rarchie Maslowa.

| kdyZ se zda, Ze teorie lidskych pett Maslowa dala vedoucim velmi uZiy popis pro-
cesu motivace, dalSi experimentalni studie potyrdde neni ani zdaleka komplet-
ni.V zasad mazeme samagejmg lidi rozctlit do riznych pongrné Sirokych kategorii, kte-
ré jsou charakterizovany febou vyssi nebo nizsi Urayrale v jasné @istupiové hierar-

chii potteb Maslowa se zd4a, Ze prosteexistuje. Uspokojeni jedné jakékoliv fudty ne-
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musi automaticky vést k ovladnuti pelty na dalSi arovni a byt faktorem motivace lidské
¢innosti.

.S rozvojem hospodskych vztalh a zlepSenintizeni zaujala vyznamnou roli McClellan-
dova teorie motivace. dnuje se paebam na vysSich Urovnichidéstavitelem této teorie
je David McClelland, ktery viastndoplnil teorii Maslowa. Podlegpje struktura pdeb na
vysSich urovnich omezena rrafaktory: snaha k Usgghu, touha po moci, uznani. Jde-li o
toto tvrzeni, tak jako Ugph neni povazovana pochvala nebo uznani od kpdg jedna se
0 osobni dosahnuti G&sghu ve vysledku aktivnéinnosti ¢i o pripravenost dat obtizna
rozhodnuti a nést za msobni odposdnost. Touha po moci by néta byt jen o ambicich,
ale ntla by ukazat schopnostlovéka UsgsSreé pracovat na tuznych postavenich
v organizacich. Touha po uznani je schopgtmsi¢cka byt neformalnim &dcem, mit sy;

vlastni nazor a byt schopnygswdcit ostatni o jeho spravnosti.

Podle teorie McClellande, lidé, kfeusiluji o0 moc, musi uspokojovat svoji pethu a mo-

hou dos&hnout Zadoucich pozic v organizaci.

Tyto poteby je mozné véstippiipraw zantstnan@ na gechod na novou pozici v hierar-
chii organizace s pomoci hodnoceni,éBmmaného na Skoleni a zlepSeni kvalifikace atd.
Tito lidé maiji Siroky kruh komunikace a snazi serboSiovat. Jejich vedouci by ¢h ta-

kovou aktivitu podporovat.

V souvislosti s rostouci pi@bou vyjasnit vliv hmotnych i nehmotnych fakiora motivaci

se objevila Hezbergova teorie motivace.
Frederick Hezberg vytwd dvoufaktorovy model, ktery ukazuje uspokojergrace (tab.1).

tab. 1 - Faktory, ovliwujici spokojenost v praci

Hygienické faktor Motivace

Firemni politika a spra Uspsch

Pracovni podmink Kariérni riist

Mzde Uznani a schvaleni vysled
Mezilidské vztah Vysoka urové odpowdnost

Urovei kontroly pro préc MoZnost kreativniho a obchodnihistL

Prvni skupina faktdr (hygienické faktory) je spojena se sebevigddm, vnitni poteba

s zZivotnim prosedim, ve kterém se uskiitelje prace. Druha skupina fakbomotivace je
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spojena s vykonavanou praci a jejim acém. Vedouci by si & uvédomovat, Ze jefeba

zobecnit obsah préce.

Hygienické faktory Hezberga odpovidaji fyziologiokypot¥ebam, patebam jistoty a bez-
pesi. Hezberg fiSel k zavru, Ze faktory psobici @i praci, maji vliv na uspokojeni pet.
Hygienickeé faktory (vySe mzdy, pracovni podminkeziidské vztahy a kontrola ze strany
nadizeného), nedavaji pocit k nespokojenosti. Pro Zsapotebné motivace je pieba
zajistit vliv motivatnich faktofi — nag. pocit usgchu, fist kariéry, uznani od ostatnich,

odpowdnost, pilezitostni fist.

Hezbergova teorie motivace ma mnoho sfoddo s teorii Maslowa. Hygienické faktory
Hezberga odpovidaji fyziologickym gebam, paebam jistoty a bezgé Jeho motivace
jsou shodné s prbami vySSich drovni Maslowa (P I). Teorie se otighyw tom, Ze
Maslow povazoval za hygienické faktoryroo, co vyvolava wité chovani. Pokud vedouci
dava zamsstnanci moznost uspokojit jednu z takovychiebt pak bude zatstnanec pra-
covat Iépe. Herzberg se naopak domnivd, Zesgmanec z&ne wnovat pozornost hygie-
nickym faktofim pouze tehdy, pokud se domniva, Ze jejich readiacedostatma nebo

nespravedliva.

Podle Hezbergovi teorie nebude motivovat gstmance fitomnost hygienickych faktér
bude jen branit vzniku pocitu nespokojenosti. Zalém dosazeni motivace musi vedouci
zajistit pfitomnost nejen hygienickych faktgrale i motiva&nich faktofi. Mnoho organiza-
ci se pokusilo zavést tyto teoretické vysledky fFamictvim programu ,obohaceni“ prace.
Béhem programu ,obohaceni” prace, se prace transfermuozsiuje tak, aby finasela
vice spokojenosti a odn tomu, kdo ji realizuje. Program je zé&mn na strukturu pracov-
ni ¢innosti tak, aby zagstnanec citil slozitost a vyznandor, ktera je mu sstena, samo-
statnost v rozhodovéni, nedostatek jednotvarnastiianich¢innosti, odpowdnost za ten-

to ukol, pocit, ze&loveék vykonava samostatnou a zcela nezavislou praci.

Aby bylo mozZné pouzivat teorii Hezberga efekéivje teba sestavit seznam hygienickych
a motiva&nich faktofi a dat zarsstnanédm moznost identifikace a ukazat t®mu davaji

prednost.

Prestoze tato teorie byla ¥kterych organizacich pouzita @Spe, byla také kritizovana.
Kritika byla wtSinou spojena s vyzkumem metod. Ve skobsti, kdyZ lidé museli popsat

situaci, kdy se citili dote nebo Spathpoté, co splinili praci, instinktivnspojovali gijemné
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situace se svou osobnosti a objekty, které maji kmutrolou, nefijemné situace —
s jinymi lidmi a wcmi, jeZ s tdzanymi objekti¢nnesouviseli. To znamend, Ze vysledky

ziskané Hezbergem bylyipejmensintasté&ne disledkem toho, jaké pokladal otazky.

V souhrnu nizeme konstatovat, Ze hygienické faktory a mdtivafaktory mohou byt
zdrojem motivace a zalezi na pa& konkrétnich osob. Lidé majizné poteby a motivuji

je rizné faktory.

V zawru analyzy teorii motivace uvedu srovnani teoriisMaa, McClellanda a Hezberga
(P I).

1.2.2 Teorie zangiené na ptibéh, proces motivace

Do druhé skupiny p#tteorie zanstené na prbéh motivace. Tyto teorie motivace vychaze-
ji z potteb a souvisejicich faktrkteré utuji lidské chovani. Procesni teorie zkouma mo-
tivace z druhé stranky. Analyzuje se to, {#@bveék alokuje Usili k dosazenaznych cib a
jak vybira konkrétni typ chovani. Tyto teorie nedpyghnuji existenci pdeb, ale ¥, Ze
lidské chovani je @weno nejen tim. Podle teorii motivace Zéemych na ptbéh motivace
chovanicloveka je funkci takeé jeho vnimani aakavani tykajicich se &ité situace a moz-

nych disledki volby chovani.

Existuji i hlavni procesni teorie motivace: teorigekavani, teorie spravedlnosti a model

motivace podle Portera a Lawlera.

Teorie @ekavani byv&asto spojena s praci Victora Vrooma, je zaloZenény&ence, ze
piitomnost aktivni pdeby neni jedinou podminkou motivagleveka k dosazeni ditého
cile. Clovék méa mit nadji, Ze zvoleny typ chovani skutes vede k uspokojeni nebo ziska-

ni poZzadovaného.

Oc¢ekavani tykajici se mzdovych nakied vysledki — predstavuje porr mezi naklady a
vysledky. Napiklad, prodava muze aekavat, Ze kdyZ obvola za tyden o 10 lidi vic nez
obvykle, objem prodeje se zvysi o 15%. Manazétenaiekavat, Zze dostane vysoké hod-
noceni sv&innosti, pokud zvysi své naklady na zvlastni @sitiapiSe vSechny informace a
zpravy pozadované organizaci. Satefizeé, Ze ve vSechéthto gikladech lidé mohou
nepaitat s tim, Ze jejich snaha povede k Zzadoucim didlm. Pokud lidé citi, Ze neni
piima souvislost mezi snahou a vysledky, podle temmgavani, motivace bude ubyvat. K

nedostatku vzajemné souvislostiihe dojit kuili nespravnému sebehodnoceni 2atnan-



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 21

ce, kuli Spatné pipravenosti nebo nespravnému dt&ehi nebo kvli tomu, Ze zaréstna-

nec nedostal dostat®éd opraveini k vykonu funkce.

Oc¢ekavani o vysledcich — kompenzace — jgt@mcekavani odrény v reakci na saiasnou
arovei vysledki. V pokraovani vySe uvedenychiipladi |ze konstatovat, Zefpnanistu
objemu prodeje o 15 %, ithe prodava ocekavat odrmainu 10 % nebo pravo vstoupit do
klubu. Manazer rive atekavat, ze vysledek jeho Usili bude mit @rgrod vedouciho jako

vysoce kvalifikovaného specialisty, ziska povyseyihody a privilegia s tim.spojené

V tomto @ipack, stejré jako v gredchozim, pokudlovék nebude citit fmou vazbu mezi
vysledky a odrénou, motivace prace bude klesat. Podolpokud si jeclovek jisty, Ze
dosazeny vysledek bude mit oghm, ale za rozumnou cenu Usili ngra dosahnougthto

vysledki, motivace bude v tomtaipadt slabou.

Tretim faktorem, ktery @uje motivaci v teorii 6ekdvani — je valence nebo hodnota pobi-
dek a odmin. Valence — je odhadovana mira relativni spokggreonespokojenosti, ktera
vznika v disledku gijeti néjaké kompenzace, protoZézni lidé maji tizné poteby a pani
ohledré odmeny. Odnena, ktera je nabizena v reakci na dosazeny vysletakusi mit
pro ¢lovéka hodnotu. Naip manazer za odvedenou praciza dostat pefZni odnénu,
hodnota ziskané odmy pro ¢lovéka neni pilis velka, prace bude podle teorigekavani

motivace oslabena.

Na zaklad teorie @ekavani Mizeme konstatovat, Ze zastnanec musi mit piaby, které
mohou byt do znmé miry uspokojeny pomocigrpokladané odémy. Vedouci musi da-

vat takové odrény, které mohou uspokojitekavanou pdebu zamistnance.

DalSi vysétleni, jak lidé alokuji a sgituji své Usili k dosazeni svychigidava teorie spra-
vedInosti. Teorie spravedinostiquipoklada, Ze lidé subjektigmurcuji vztah gijaté odng-
ny k vynalozenému usili a pak ji vztahuji k o&t jinych lidi, kteti délaji podobnou praci.
Pokud srovnani ukazuje nerovnovahu a nespraveditjostovek mysli, Ze jeho kolega
dostal za stejnou pracétéi odneénu, ma psychické nap. Ve vysledku je pdeba motivo-

vat zangstnance, snizit n&p a obnovit spravedinost, aby napravila nerovnavah

Lidé mohou obnovit rovnovahu nebo pocit spravedinte&, Ze néni Urovex Usili nebo se
snazi zminit Urovel odneny. Proto zarsstnanci, kté si mysli, Ze nedostavaji spravnou

odmenu ve srovnani s jinymi, mohou&apracovat mé#intenzivré nebo se snazit zvysit
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odmenu. Ti zangstnanci, kté si mysli, Ze dostavajiétsi odnénu nez by nili, se budou
shazit zachovat intenzitu prace na stejné Urovboree dokonce budou snaZzit intenzitu
zvysit. Kdyz si lidé mysli, Ze jsou Spétplaceni, tak podle studii &aou pracovat meén
intenzivreé. Pokud si mysli, Ze jsou placeni az moc, budosnséit zachovat intenzitu pra-

ce a chovani.

Hlavnim za¥rem teorie spravedlnosti v praszeni je, Ze pokud si lidé nebudou myslet, Ze
dostavaji spravedlivou odinu, budou mit tendenci ke sniZzeni svého vykonuakwéi-
mani a hodnoceni spravedinosti maji relativni rvkabsolutni charakter. Lidé se srovna-
vaji s ostatnimi, bdl s lidmi ze stejné organizace nebo se &dnanci jinych organizaci,
ktefi délaji podobnou préaci. Vzhledem k tomu, Ze produkdiviangstnandé hodnoticich
svou odnénu jako nespravedlivou (protoZéoveék vykonavajici podobnou praci dostava
vice), bude klesat, musti a vys\tlit rozdil. Nag. vedouci by 8l zamgstnanci vysktlit,

Ze vysoce placeny zastnanec dostava vice, protoze ma vice zkusSenogtima umozni
vyrakét vice. Nastane-li rozdil v odfovani, je nutné vysilit zaméstnan@m, ktei do-
stavaji mensi odému, aby nedoSlo k rozdilné efektiwiprace, Ze budou dostavat stejn

vysoké odnany, kdyz jejich vykon dosahne Urayjejich koled,.

Porter a Lawler vyvinuli komplexni procesni tearibtivace, model motivace podle nich
zahrnuje prvky teoried@kavani a teorie spravedinosti. Mod#tgistavuje g proménnych:
asili, vnimani, vysledky, odénu, spokojenost. Podle modelu Portera a Lawleraztose
vysledky zavisi na usili za¥stnance, jeho schopnostech a vlastnostem, alpawdomi o
jeho dloze. Urovie vynalozenych usili @uje hodnota odgny a mira jistoty, na zaklad
arovre Usili nastane ditd4 arovei odmeny. Navic, podle teorii Portera a Lawlera se ndstav
poner mezi odndnou a vysledky, tj¢clovék uspokojuje svoji pdebu pomoci odiny za
dosazené vysledky.

s

Jednim z nejilezit¢jSich zjiS&ni Portera a Lawlera je, Ze produktivni prace Medpoko-
jenosti. To je pravy opak toho, co si mysli v driefole vétSina manazér Jsou ovliviny
starSimi teoriemi lidskych vztéhkteré gedpokladaly, Ze uspokojeni vede k dosazeni vel-
kych vysledk. Jinymi slovy,¢im vice spokojeny za¥stnanec, tim bude |épe pracovat.
Porter a Lowler naopaki@dpokladaji, Ze pocit spiné prace vede k uspokojeni a zvysuje

vykon.
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Vyzkumy potvrzuji ndzor Portera a Lawlera. Vysok&onnost je pi¢cinou naprosté spoko-
jenosti, neni tisledkem. Model Portera a Lawlera nejvidéesgl k pochopeni motivace.
Ukazalo se, Ze motivace neni primarni elemetgdzci picinénych souvislosti. Tento
model také ukazujettkzitost spojeni pojiin jako je Usili, schopnost, vysledek, otima,

spokojenost a vnimani v jednom propojeném systému.

Na zaklad pohledu na systém lidskénosti, by se dalo argumentovat,&evek ¢ini roz-

hodnuti na Urovni regulace, adaptace a seberealiPaioto by pdieby nEli byt realizovany
na kazdé darovni sdasré. Muzemeftici, Ze nizsi, vysSi a nejvysSi palty jsou vyvijeny
paralel& a spolén¢ spravovany lidskym chovanim na vSech udrovnich rimgee, tj. tam

je trojnasobné uspokojeni peb prostednictvim hmotnych a nehmotnych stiraul

1.3 Faktory a mechanismy motivace

Ukol motivace — motivace lidi nejefektisin vykonavat praci v souladu s delegovanymi
pravy a povinnostmi. Vedouci uskuieje funkci motivace zagstnand. Vedouci musi
byt schopen identifikovat pi#by zamndstnan@ a vytv&et podminky pro jejich uspokojeni
pii uspESre splrené préaci. Ve stejné délma motivaci isobi faktory, nezavislé na vedou-
cim.

e

Mezi nejdilezitejSi faktory motivace zasstnand k prace pdat:
- uspokojeni z prace;
- organizace a pracovni podminky;
- mazdy;
- styltizeni.

Uspokojeni z prace — hodnoceni pracovnikem podminaichZ probih& pracovni proces.
Hodnoceni zprogedkované posuzovani uravocekavani jednotlivce. To tiZe byt vyjad-
feno po¥Senim z prace, zapojenim z&imance do pracovriinnosti, mirou ¢ekavani
zanestnance. Zajem o praci vyvolava zajem o seberealiz@raci, o snahu rozvijet a
zlepSovat pracovni potencial, o zvySeni td@osti jednotlivce pro profesionalni komuni-
kaci v tymu. Na zaklatlzajmu se vytvi ,motivacni jadro” — typ motivace. Prvnim typem

motivace — jsou za#stnanci, zarrené na praci; druhy typ — z&ren gedevsim na mzdo-
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vé naklady a jiné pracovni hodnotjetim typem — jsou za¥stnanci, kt& maji vyrovna-

nou dilezitost Kiznych hodnot.

Typ motivace definuje pozadavky na vyrobni pifedt, ocetini moznosti na realizace po-
Zadavki, miru aktivity subjektu a celkovou pracovni spa@mst. Zarmdstnanci s prvnim
typem motivace jsodastji spokojeni s praci, a spokojenost s praci posildjlezitost
hodnot. Zamistnanci druhého typéasto nejsou spokojeni s praci. Je to spojené sersta

mzdy. Dostavaji ménpozitivnich emoci z prace. Oni poZzaduji vysSi mzdy

Motivacni metod

Ekonomické Socialre-ekonomické Moralni

1 ZAkladn Dodat&né Jednorazové§ Osobni

vyhody 1 v

| Fixnicinnostni Premi Dlouhodobée Kolektivne
mzdy | | Procento | vyhody | orientované

|| Doplatek ke od mzd
mzdk — Bonusy

| Akordni mzda

Platba Urokem

z vysledku

obr. 3 — Motivani metody

Pracovni prosedi zandstnance ma trvaly vliv na motitnai mechanismy pracoviinnos-
ti. Organizace a pracovni podminky owiiyi Urover pracovni spokojenosti. Hlavni nevy-
hoda organizace prace je nerytmicka prace, ktemk&z disledku Spatné logistiky a neu-
spokojené praci pomocnychifzeni, fyzického opaebeni z&izeni. Tyto nedostatky neu-
moAiuji vyuZziti pracovni doby. Tyto nedostatkyugoebuji provedeni neobvyklé funkce;
nutnost vykonani prace nevhodné kvalifikace; negobset gevzit iniciativu. VSechno
nedava obohacovat praci, mit §&eni z prace, posiluje negativni postoje k praonéza
nand vSech tyfi motivaci. Cesta ven z této krize neni mozna betitki zmeny organiza-

ce prace a zavédi novych forem a metod motivace.
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Casem motivace vyt¥arealni gedpoklady pro zvySovani pracovni ansi ¢innosti. Fle-
xibilni pracovni doba je zavada firmou po doho#ise zanmistnanci. Podstatou takové pra-
covni doby je, Ze za¥stnanec neni svazaregsnou provozni dobou. Ma pravo planovat
své pracovni vytizenichem dne. Pouziti takovych rezimu je mozné pouzelqdrZzeni

dvou zakladnich podminek:
- povinna denni fitomnost v praci vSech zastnand v uritych hodinach;
- povinné odpracovani ¢iteho pata hodin kazdym zagstnancem.

Pozitivni vysledky ze zavedeni flexibilni pracowoby — to jsou: zvySeni produktivity;
zlepSeni kvality a vyroby; snizeni ztrat pracovolbyl dovolené bez platu; snizeni nemoc-
nosti; zlepSeni pracovni disciplinyigpravnich podminek a mimopracovni doby spojenou
s vyrobou; racionalni vyuziti volnéh&asu; zlepSeni socialni adt¢i aktivity; snizeni
piestadi; odstragni nervového nafti a pocit svobody. Negativni vysledky: zhorSenii-vy
Ziti pracovni doby; nast finartnich naklad na nakup vybaveni pr&asové a materialové

~ s s

naklady v souvislosti s ro2&him hranic pracovni doby.

Styl fizeni — to je kombinace technik; chovani vedouci@osztahu k potizenym, které

umoziuje donutit zardstnance #at to, co je pdtba k dosazeni &itého vysledku.

Jsou i styly fizeni: autoritésky, demokraticky a delegovany. Autofgky styltizeni mize
vést ke sniZzeni motivace k praci zmtmané. Coz znamena, Ze pomaha snizovardyv
iniciativu podizenych; zhorSuje socid@psychologické klima; vede dastému gtdani

zanestnand.

Demokraticky stylizeni zvySuje motivaci k praci, nebpiispiva k vytvdeni tviréi atmo-
sféry; rozvijeni iniciativ; zvySuje pozornost k featlivci, zajem o jehotrst; zlepSuje vzta-

hy mezi zanistnanci.

Delegovany stylizeni dava za#sstnanci pravo samostatiesit problémy; zvySuje jeho
stav; gispiva k osobnimu rozvoji, coz vede ke zvySeni vauie.

o

Styl tizeni by ndl odpovidat situaci, ve které se nachéaziifmehy.Cim jsou vy3si odborné
znalosti a zkuSenosti z&stnance, tim by #h byt styl fizeni demokrati¢jSi, az k plné

nezavislosti.
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2 ANALYZA MOTIVACE ZAM ESTNANCU VE FIRM E ,XY*

2.1 Charakteristika a historicky vyvoj firmy ,XY*

2.1.1 Struéna historie firmy ,XY*

Firma ,XY* zabyvajici se vytvienim webovych strdnek vznikla v roce 2005, kdy byla
sluzba oficialg spuséna. Za kratkou dobu &fa jiZz prvnich 5000 registrovanych uzivdiel

Poté byl implantovany novy design a funkce.

V roce 2006 firma ziskala oc&mi v anket Kristalova Lupa. Pé&et registrovanych uzivate-
la preskail pies 100 000. Firma ,XY* ziskala nového partnera agpndzim roku 2006
vznikla zapisem do obchodniho réjkti dalSi spolénost, ktera se zaroirestala novym

provozovatelem sluzeb firmy ,XY*.

V roce 2007 proéhl velky rozvoj spolénosti. Byli spuitny rizné nové portaly rozgijici
moznosti firmy. Hned poté bylaigska@ena hranice 300 000 uZivalekéto sluzby.
V listopadu byla spu&ha prvni zahragni verze internetové firmy v Migarsku. V prosinci

nasledovala slovenska verze.

V srpnu 2009 roku firma ,XY* zaloZila svoji skupima strankach Facebook. Pomoci Fa-
cebooku firma ziskala dalSi zakazniky. V roce 28Mroce 2011 firma #ha nej\wtsi vy-
vojarské obdobi: fevadni uzivatell ze starSi verze na novou, vyvoj novych sluzebi{nap
nova funkce spojeni webovych stranek uZivatsljejich profilem na Facebook) a

v nejblizSi dok bude dokotken novy systém odén uzivatel ve spolupraci s firmou.

2.1.2 Charakteristika firmy ,XY*

Firma se nachazi nedaleko centrgsta v tipatrové budo¥. Ma i spojené velké mistnos-

ti, které jsou vybaveny kancéskymi stoly, pgitaci, monitory, tiskarnami a internetem.
Internetova firma ,XY* nabizi hodnsluzeb:

- zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti;

- reklamnic¢innost a marketing;

- maloobchod provozovany mintadné provozovny;
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- poradani odbornych kutiz Skoleni a jinych vz&lavacich akci vetre lektorské
¢innosti;
- poskytovani softwdra poradenstvi v oblasti hardwaru a softwaru;

- nabizeni reklamniho prostoru.

Firma ,XY* je internetovou sluzbou pro vytiéni webovych stranek. Provozovatelem
sluzby je akciova spoteost, ktera sidli v Praze. Firma poskytuje sluZbiyatebim, ktei
chtgji vytvorit vlastni nebo firemni webové stranky. S pomodkytnutych sluzeb uzivatel
muze snadno a rychlé vytiib vlastni webové stranky podle svyckegdstav. Pro snadnou
tvorbu stranek ma uzivatel moznost vyuzifiyiwdce nastavenim, ktery krok za krokem
poméaha uzivateli nastavitilbzité prvky stranek. Pozf muze uZivatel provedené nasta-

veni kdykoli zngnit.

Pro lidi, ktégi se chgji nawit tvorb¢ webovych stranek, nebo kiese chiji zdokonalit
v tomto oboru, firma ,XY* nabizi Skoleni pro &eniky a pokra@ilé — kurzy tvorby
webovych stranek. V ramci jednoho Skoleni i bézdphozich znalosti tvorby webovych
stranek zajemci, ktenavstivi kurzy, dokazou vytvib plné funkéni internetové stranky, a
pokrctili se doz¥di néco nového, co budou moci vyuziti pvorbé novych nebo zdokona-

leni uz stveéenych stranek. Skoleni je vhodné pro Sirokoiejpest.

Aby uzivatele ndli zdjem o sluzby této organizace, firma se musigadokonalovat.
Kazdy den pracovni kolektiv kontroluje funkcionaliserveru, aby nevznikly problémy, a
aby uZivatele byli spokojeni s poskytovanymi sluzbgké vytvéi nové designy, motivy,
vymysli souéze, v kterych uzivatele mohou vyhréagzné ceny, jako nafklad tricka firmy.
Firma ,XY"“ ma zajem o své uzivatele a jejich spakmpst se sluzbami, a proto se ptaji, co

by chtli uzivatele zdokonalit nebo jestli by ¢htpfidat nico nového.
Firma ,XY* nabizi svym uZivatéim tfi moZnosti vyuZziti sluzeb (cenové programy):

- Zdarma - sluzbu lze vyuzZivat neomezenou dobu zdamangedpokladu, Ze
stranky jsou stale aktivni. Po zkuSebnou dobu J0znvyuzivat i sluzby do-
stupné v placenych programech. Po skeon této zkuSebni doby bude stranka
uzivatele pepnuta do programu Zdarma a jsou nastaveny slugbgetiku. Na
stranky programu Zdarmatbe provozovatel umistit reklamy vlastni nebe-t

tich stran. Uzivatel ale narhe v tomto programu vkladat kondar obsah.
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- Nekometni — na strankach s timto programem nesmi byt gndstadna re-
klama vlastni nebordtich stran. Do stranek v Nekorty@im programu nelze

vkladat kome¥ni obsah.

- Komegni — obsahem komémich stranek riize byt prezentace firem, jejich slu-

Zeb, vyrobk nebo zvfat. Do stranky Ize vkladat reklamitetich stran.

2.2 Komplexni pristupy k motivaci

Vyvoj modeli motivace. Klasické teorie motivace na zaklatudia patb umoznili spo-
le¢nostem zapoijit lidi do tw¢i praci ve spokénosti a tim pomohli zvySit produktivitu. Jen-
Ze lidi se mini. Roste Urovie vz&elani lidi, zlepSuje se porozuwmi socialni struktury Zivo-
ta. Rozpadaji se autoritativni nazo6jovék se snaZi porozwhswt a divody pro rozpo-

ry, paticich swtu.

Klasické gistupy k motivaci dali hodnpozitivnich ¥ci pro zvySeni produktivity. nejno-

véjSi teorie motivace berou v ivahu nové okolnostderaiho Zivota:
- zvysilo se tempo Zivota;

- zmenilo se zivotni prosedi a podnikatelskée prdsti (pracovni podminkyo-

veka;
- je zvySena rychlost zény modeti a generaci produlkt
- vyznamr se zvysSila materiélni Zivotni Groie
- je zvySena konkurence na vSech trzich a spolu pafiadavky na za#éstnance;
- jsou stale méncinny tradini metody kontroly nad zafstnanci.

Vezmeme si ti nejnowjSi komplexni teorie motivace, kteréipe firma ,XY* pouzit [i

motivovani svych zasstnané. Mezi ré pati:
1. Ucast pracovnik firmy v oblastitizeni organizaci;
2. Ucast pracovnik firmy na zisku organizace;
3. podkleni se na vlastnictvi organizace.

Ucast pracovniku firmy v oblastizeni organizaciiidava hodnotu jednotlivce. Zama to
tim, Ze kkdo konzultuje €lovékem ohleds provedené praci, zepta se ho na jeho nazor,

vyswétluje vyhlidky a mozné ztraty vidledku nespravného vykonu. Ve shrnuti, prvni mo-
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derni teorie motivacerpdpoklada fast zanistnané na @ipraw a gijeti spravného roz-
hodnuti, dast nafizeni. To neznamena, Ze jsou realizované v3echdlenky, vyjadené

zanestnancem. Ale s nim se musi poradit, informuji hwapojuji ho do rozhodovaciho
procesu. | kdyZlovek z jakéhokoli dvodu nesouhlasi s rozhodnutinfistane mu v srdci

pocit psychické pohody: ,tnposlouchali, se mnou se poradili®.

Co dava takovy celkerasow narany a zdlouhavy postup? Ve skétesti hodg. Nejsou
to jen rozhodovani. A co je néjezitejSi — jejich wasné a kvalitni provedeni. Ale pokud
¢lovek se zwastnil v diskusi o préci, posuzoval 0 moznosteahjgji provaéni, hodnotil
dusledky, to po fjati rozhodnuti vedoucim pracovnikem budéitdrveédét co cElat a jak

délat, s kym komunikovat, komuredat vysledek prace.

Proto zapojeni pracovnikk diskuse oreSeni a jinych problémech kazdodenniho Zivota

probudi nebo umozni projevit pocit zapojeni do Zé&bsti a praci firmy.

Druha nejnoyjsi teorie je formulovana jakasast zamistnand na zisku firmy. Dostataé
vysoké mzdy a odsmy neodstrauji sowasné nagti mezi zamdstnanci, pokud jde o rozd
leni vysi zisku, kterou obdrzi majitel firmy a maea nejvyssi arovni. Takovyifstup vy-
tvé&i silnou motivaci pro zagstnance, povzbuzuje je, abylali praci s maximalni efekti-

vitou.

Treti nejno¥jSi teorie motivace odasti ve vlastnictvi organizadéd, Ze vlastnictvi ma-
jetku davacloveku pocit divéry a ekonomické svobody. Spotest vznika jako komplex
s pravni formou, ktery ma &ity majetek a zakladni kapital. Zisk se rékgje mezi &ast-
niky podle pispsvka do kapitaluRizeni na trovni vlastnictvi je ve smyslu péadikcii)

organizace.

Pokud majitel organizace nabidne jako édmza pracovni vysledk§ast vlastnictvi, tak

tim také vytvai dalSi stimuly pro zasstnance k lepSimu vykonu.

2.3 Problém vybéru stimul @

Motivacni proces — je jako elektricky vyboj bleskuiibeme ho pozorovat, ieme jej
popsat, Bkdy mizeme dekavat tento proces a dokonce i ovladat. Ale &t8ine pripadi

zastava nezkrotnym a negalvidatelnym, jako blesk.

Faktem je, Ze v procesu prace naseho mozku jakakdbrmace jde fes ti vzajemr

propojené procesy:
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- snizeni;
- zkresleni;
- globalizace.

Dokonce i mala informace, kterdighazi z vijSiho s¥ta, se postugnstava horsi, ztraci
se. Pak se mozek snazi rekonstruovat cely obrakekiz nemze, proto zéne gemyslet
az prekrouti pravdu byti. A na konci, zkresleny obrazssazi pizpusobit do stavajici Sab-

lony, kterou mag¢imz ckla obecné zawry.

To vSe ztZuje nejen samostatné pochopeni spravnych ingtigobicich naloveka, ale
také zabrauje prichodu motivujicich signalu, coz vede kKe&telnym dloham vydyu

adaptivnich stimuil.

1. Nahodna motivace. &kdy aktivaci jednoho motivu Ize aktivovat s@sre i jiné
motivy, které jsou mu pdizené nebo jsou s nim v konfliktu. Zjistit to jecdta
slozité, ale ve skudeosti je tahle aktivace nevyhnutelnaikvspontannosti moti-

vacnich proces.

2. Ztrata aktualizace. Po dosazeni cile, nebo dokiopigelizeni k iimu, miZe oslabit

motiv, kdyZ d& misto jinému motivu, ktery je nalétjai.

3. Adaptace na stimuly. Nejvyznarjai problém vykru stimuli — je to navykove a
adapténi opateni k podgtam, které odpovidaji za odmy. To hrozi tim, Ze za-

meéstnane@asem bude se mé&snazit dosahnout@dchozi odrény.

Obecr plati, Ze jakykoli systém stimulace pracovnikochazictyti faze, jednu po druhé
(tab. 2).

tab. 2 — Zakladni faze adaptace na stimuly a jegicarakteristika

Faze Usili Odména U¢innost
Odpor Nizké Nizka Nizka
Adaptace Vysoké Nizka Nizka
Motivace Vysoké Vysoka Vysoka
Prizpasobeni Nizké Vysoka Nizka
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V prvni fazi zandstnanci bojuji proti novému systému motivace. Jakyknovy systém
motivace sniZzuje motivaci zafstnand. Déle zamistnanec z&ne analyzovat, co je praijn
vyhodrgjSi:

- odejit z firmy a najit gco jiného;

- pracovat s velkym usilim;

- vstoupit do stavky a poZzadovat vraceni staréh@sysodnghovani.

V této fazi znna systému motivace vede k poklesu vykonnosti. Rodade vydlavat
mérg, a zandstnanci budou mit mensi mzdu. Jeipba trglivé ¢ekat az nastane druha
faze — faze adaptace. V této fazi Zamanci chapou, Ze musijmout novy systém a z&
pracovat. Postugnsi zanou u¥domovat, Ze zvladnou to a Ze pokudrezau pracovat lé-
pe, mohou dosahnout j&s¢tSi odneny nez pedtim. Sila motivace roste, zéstnanci
pracuji na plny vykon. Ale velké zimy pro spolénost se jegtnestalo, protoze zastnan-

Ci pouze se ti pracovat na nové zaklatin

Casem, kdyZ zvyknou hledat nové zakazniky, &inanci z&nou vydavat ménusili, ale
budou mit lepSi vysledky. Jedna séatitfazi adaptace na stimuly — motivace. Zstmanci
si zvyknou na novy systém. Jednda se o nejproduljiviazi pro ol strany. Proto sesth
zmeéna systému motivace. Ale nebude to nekoge Z&inactvrta a posledni faze adaptace
— faze pizptisobeni. Zastnanci jiz z&inaji pouzivat motivaci pro jejich vlastni zisk na

Ukor spolénosti. Proto by firma gla zmenit systém motivaci.

Je velmi dilezité, aby firma pravidethmenila motivani systém, protoze na jakykoli sys-
tém setlovek prizptsobi, a dinnost se snizi. Jakmile pracovnici jsowteté fazi adapta-

ce, je teba systém vyimit.

V tomto gipack neni mozné rnit systém pilis casto, protoZze zagstnanci budou neustale
v1. a 2. fazi adaptace, a pozadovaného vysledkwdee dosazeno. Frekvence &m
v systému motivace zavisi na vlastnostechésamand, fazi vyvoje trhu, na kterém pracu-

je firma, a na Zivotnim cyklu firmy.

K Uspichu v motivaci, by vedouci pracovnikéhodlozit swij vlastni hodnotovy systém a
poskytnout zarkstnaném takové stimuly pro vykon, které odrazi pouzecfejlastni po-

tfeba.
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V oblasti motivace vedouci nére se chovat s ostatnimi tak, jak by se mglehmotiva-
ce — neni charita, a neni to obchod; motivaieepoklada nutnost postavit sebe na misto

motivovaného zaistnance a zkusit pochopit, jak vnim&ts\A to je — prvni nejdlezitejsi

faze uspsSného pekonavani motivace.

2.4 Analyza systémurizeni pracovniki v internetové firmé

V internetové firnd XY existuje jasné roztleni spravnich vztah nékteti lidé jsou vedou-
ci a spravci, jini jsou pdtkeni a pIni ukoly. Pokud vezmeme v Uvahu matkeni v inter-
netové firng jako hierarchii, mZeme rozlisit jeji hlavni Urowe obsazenost profesionalni-

mi vedoucimi pracovniky (obr. 4).

Reditel

Vedouci obchodnihoddéleni
|

[ | |
Hlavni webdesigner Hlavni programator Technicka podpora
I
Grafik Kodé&i Programatti Obchodni odéeni
Tlumoenici

obr. 4 — Struktura firmy ,XY*

V ramci této hierarchie kazdy vedouci utvatasi vSechny odborné otazky sam nebo
steditelem firmy a sdm komunikuje s kolegy, iktsou na stejné Urovni, bez jakéhokoliv

zasahu do rozhodnuti stejnych problem
Pracovni doba je stanovena na 40 hodindydn

Vztahy mezi spolupracovniky Ize ragidl na dw ¢asti nebo na dva Uzce souvisejici systé-
my vztahi. Formalni vztahy jsou zaloZeny na formalni strisgtskupiny a odrazi rozkeni
prav a povinnosti svyctleni na pracovisti. Tyto vztahy d&di pravnimi, oficialnimi in-

strukcemi.
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Formalni vztahy jsou ,typické”. Naw jakémkoliv obchod je zangstnanec na pozici pro-
dejce vzdy potizen vedoucimu odteni, a vedouci #editelovi. Osobni vztahy jsou tie

ny na zaklad individualnich charakteristik pracovriikTy zavisi na vzajemném hodnoce-
ni, nahod nebo rozdilnosti z4jtn V osobnich vztazich se projevuje sympatie nelipan
tie, pratelstvi nebo rozpor, tendence spolupracovat neb®zt. Tyto vztahy jsou jedine

né a mohou byt velmi nestale. U jednotlivych vedolianohou byt ¥zné osobni vztahy

s prodejci, kt#l pracuji pod jeho vedenim.

V souladu s osobnimi vztahy kazdétena tymu se @uje rozsah preferované komunikace

a spoluprace

V ramci jednoho tymu je mozné \drozdileni na tzv. primarni skupiny — neformalni
sdruzeni lidi, kterd jsou zaloZena na zaklpddobnosti nebo dopini osobnich zajr
nebo na osobnich preferencich a Hargych podminkach bezpréstinich osobnich vzta-

ht. Primarni skupina fZe byt jast vymezena a nebo mit péme nestabilni strukturu.

Béhem existence skupiny vznika spsig pohled na &ci, kritéria hodnoceni, poZzadavky
nacleny a @ekavani wtiteho chovani kazdého z nich, tedy skupinové noktere

jsou viceci mére sdilené kazdynilenem skupiny.

RozliSeni leadera — nejvice respektovaign skupiny, organizator skupinoveé aktivity,
mluvei a zastupce skupinovych norem. Existujzné typy widci, podle plgni dkol a
vztahi ve skupig. Vidce dominuje osobni aktivitou, energii, pédaim iniciativyclena
skupiny. Skupinova jednota v tomtéipadt — je vysledek padzenosti jedince. Demokra-
ticky leader neni ve skupiriak vickt. Svoucinnosti podporujeiist aktivity a iniciati-
vy kaZzdéhoclena skupiny, zajidije jednotu zaloZenou na vzgjemném respektu alsocia

harmonii.

Obecné a osobni cile, formalni a mezilidskych wtalocialni a skupinové normy a hod-
noty se mohou v mendii vétsi mie shodovat, ale mohou si i odporov@im vyssi
je stupaé duslednosti, tim spolupracovniky vice sbliZzuje a ad#l gijemné psychologické
klimaa lepSi zdravotni  stav kazdého  2Zatnance. To  zsobuje  vys-
Si efektivitu prace vSech pracoviiik dohromady i jednotli&. Pokud existuji rozpo-
ry, pak tkteré  z  nich-f1 uzZ explicitni  nebo implicitni - se  odrazi nejen
v domacim blahobytu jednotlivych pracovaijlale mohou negativnpiasobit i na charakter

celého tymu, coz vede kznym negativnim &inkam.
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Zakladem kultury internetové firmy ,XY* je stabitita opatrnost, proto jsou obchodni ope-
race snizeny na takovou Urdgyeby je mohl provad jakykoliv zangstnanec. Jednotlivec

je v této kultdte ¢ast mechanismu, lidskytipavek organizace, ktery plni své povinnosti.

Rychlost rozhodovani v ramci této kultury do &mé miry zavisi na dinnosti vnitni ko-
munikace ve firm, ktera je zaloZzena na fenoménu imitace a sympa#ierespektovani

nejvyssSiho vedouciho a na jeho vztazich k&mandm.

2.5 Analyza pracovniki v internetové firmé

V roce 2010 peet zangstnand internetové firmy ,XY* byl 12 lidi. OdeSel jedeatiovek,

nastoupili dva lidi.

Stav zamistnand v internetové firmi maZzeme zjistit pomoci koeficieiitodchodu a iimu

zamestnand.
Koeficient gijmu zangstnané se vypdéte takto:
Kpr = Rpr/Rc*100%
kde:
- Kpr — koeficient pijmu zangstnand;
- Rpr — p@et gijatych osob Bhem sledovaného obdobi;
- Rc - celkovy poet zangstnand.

Vysledky vypd@tu jsou shrnuty v tabulce 3.

tab. 3 - Koeficient fijmi zan¥stnana v podniku

Index Vypocet

Koeficient gijmu zangstnané Kpr =2/12*100 = 6%

Je Zejmé, Ze koeficientifjmu zangstnand ve firme je nizky a je pouze 6 %.
Koeficient odchodu zadstnand se vypgita nasledujicim zZisobem:

Kod = Rod/Rc*100
kde:

- Kod - koeficient odchodu zafstnand;



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 36

- Rod - pget osob, ktd odesli Ehem sledovaného obdobi;
- Rc — celkovy poet zangstnand.

Vysledky vyp@tu jsou shrnuty v tabulce 4.

tab. 4 - Koeficient odchodu z@stnana: v podniku

Index Vypocet

Koeficient odchodu za#stnané Kod = 1/12*100 = 12%

Je Zejmé, Ze koeficient odchodu zéstnand je WtSi nez koeficient ffijatych zangstnan-
ci a je 12 %. Vysledky ukazuji nestabilitu zgstmand (obr. 5).

15%;

10%1

5%

0%

O Koeficient p Fijmu zam éstnanc G
B Koeficient odchodu zam éstnanc G

obr. 5 - Koeficienty fijmu a odchodu za#stnand:

Poj’me analyzovat profesni kvalifikai strukturu podniku. Ve firgh ,XY* pracuje
v kanceld 12 lidi. Krome toho ma firma 4 tluminiky, ktgi jsou externimi zagstnanci

firmy. Patet a struktura za#éstnané dle kategorii jsou uvedené v tabulce 5.
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tab. 5 - Pd@et a struktura zadstnand firmy ,XY*

@D
=

Pozice,éinnost P

Reditel

Vedouci obchodniho odteni

Hlavni webdesigner

Hlavni programéator

Obchodni od&eni

Technicka podpora

Kodéry

Grafik

Programatti

AN RN N R R R R R &

Externi tluma@niky

=
(o]

Celkow

NejvetsSi paet zandstnand ¢ini tlumaocnici, jsou externimi zasstnanci. D¢ mista jsou

obsazeny u pozice programatora, kodéru a v tecéokipde.

Je teba poznamenat, Ze spravni personal internetawg e nezvysuje, coZz znamena op-

timalni paet zangstnand internetové firmy.

Vedouci obchodnih
oddleni

Obchodni od¥eni Reditel

Tlumaenici . .
Hlavni webdesigner

Hlavni programator

Technicka podpora

Grafik
Programatti Kodé&i
O Reditel B Vedouci obchodniho odd éleni O Hlavni webdesigner
0O Hlavni program ator B Technicka podpora O Kodé Fi
B Programato Fi O Grafik B Tlumo énici
B Obchodni odd éleni

obr. 6 -Struktura zarstnana firmy
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2.6 Vzdélavani a hodnoceni zaréstnanai

Je teba poznamenat, Ze v internetové & systém hodnoceni zéstnané podle kvali-

fikace.

PoZadavky na hlavniho webdesignera jsou uvedealéuice 6.

tab. 6 -PoZadavky na hlavniho webdesignera

Pozice Hlavni webdesigner

Oddleni Grafické a vyvojiské oddleni

Odpowdnost za webdesign firemnich stra-
Hlavni ¢innost nek a stranek uzivatel Cast&na odpovd-

nost za potizeného — grafika, kodére

Tvorba designu pro firmu, tvorba design

=

pro zakazniky, tvorba reklamnich banhe
Funkce ,
vytvareni novych funkci — grafické a kodp-

vani, tvorba obrazk

Adobe Photoshop,
Adobe Flash,
Adobe lllustrator,
Znalosti
CSS,
HTML,

Java Skript

Webdesigner je do internetové firmy ,XY* vybiran aaklad pozadavik a povinnosti

stanovenych v tabulce 5. V s@sné dob webdesigner splje vSechny pozadavky.

BohuZel v momentalni débneni v internetové firgh ,XY*“vzd élavaci program a systém
hodnoceni. Progdnictvim vzdlavaciho programu a systému hodnoceni ¢&sinané

podnik nize vyrazg zlepsSit kvalifikaci zamsstnan@. Zavedeni vzélavaciho programu a
systému hodnoceni bude pro firmu ,XY* velkou vyhadalepsi se kvalifikace pracovni-

ku; zlepsi se kvalita a vykon prace.
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2.6.1 Cil a plan realizace vzdlavani a hodnoceni zaréstnanai

Cilem systému hodnoceni je:

posouzeni profesionality zastnand,
- identifikace potencialnich zafstnang,

- zvySeni pracovni motivace, protoZze motivace je ilsgm k ¥domé ¢innosti

zamestnand, nasnérované na zlepSeni vykonu,

- rozvoj zangstnand@ - hodnoceni udava vyb zantstnand, ktefi dostanou od-

meénu a utuje organizani cile dalSiho vz&lavani.
Hodnoceni vysledkprace zargstnand je postaven Sestibodovém systému:
- 0-3 bodi — neproSel;
- 3-5bod: — prosel;
- 5-6 bodi — proSel s vyznamenanim.

Zamestnanec, ktery dosahl hodnoceni ,prosel s vyznaniertéobdrzi finagni odneénu ve
vy3i, nag. 1000 K. Castka se vyplaci #sicné do dalsiho hodnoceni. Podle vyslédial-

Siho hodnoceni fin&ni odéna zangstnanci astava nebo se odebira.
Pravidla organizace a uskuiéni hodnoticich zkousSek:
1. Datum hodnotici zkousky se musi objevit 14 deidzkouskou.
2. Otazky pro zarstnance (podle pozice v podniku) se objevi tyden gkouskou.

3. Povinnost Skoleni pro zamstnance fed hodnotici zkouskou. Zastnanci, kté
jsou zapsani na hodnotici zkouSku musi Bitopny na Skoleni. Vedouci pracov-

nik musi mit kontrolu nad fibchem a dasti na Skoleni.

2.7 Analyza motivaéniho systému

Motivace je proces takové orientace motivujicicimsti zaméstnance, diky kterym se

snazi dosahnout cile podniku.

Otazka motivace byva vazana na otazku orgéniziultury, stylufizeni, vyktru zangst-

nandi, vzalavani a hodnoceni pracoviik
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e

Bezpochyby nejilezitejSim stimulem jsou finatmi odneny, nagiklad zvySeni mzdy. R
meérna nesicni mzda v roce 2018nil 20 000 KE. Tato mzda neniifis vysoka.

Osobni prémie figdstavuje odnu na podporu vysoké osobni sluzby pracovnika zgbyv
ci se strategickymi a taktickymi cily podniku (dbsai vysSiho individuélniho vykonu,

piinos pro zvySeni objemu prodanych vyrolapod.).

tab. 7 - Systém odfm zangstnana: firmy ,XY*

Duavody pro odménu VySe odnény
Napad na zlepseni firmy , XY* Prémie — 25% mzdy
Nejlepsi vysledek prace Prémie — 30% mzdy

Aktivni Gcast na firemnich akcich (poradyrémie — 15% mzdy

apod.)

Stimul je také motivaceips disciplinarni a jiné miry vlivu, tj. konkrétnézam discipli-

narnich trest pro celouradu nedostatk

za nesplani ukazatel stanovenych s@asnym kontrolnim systémem;

za chybu v préci;

za kradez majetku v podniku;

za poruSeni pravidel bezp®sti (napiklad, poruseni autorského prava) a po-

Zarni bezpénosti.
Postihy za takova poruseni:
- zbaveni prémitast&n¢ nebo Uplg;

- zbaveni dive pouzitych forem moralni nebo socialni motivace.
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tab. 8 -Systém trest

Zaklad trestu VySe trestL

Za nesplini cili stanovenych s@astnym| Pokuta 15% ze mzdy

systémem kontroly

Za chybu v préaci Pokuta 10% ze mzdy
Za kradeZ majetku Pokuta 15% ze mzdy a zbaveniiprém
Za poruseni pravidel bezfyeosti Pokuta 5% ze mzdy

Je teba poznamenat, Ze motivé systém, pracujicich v internetove firngXY* neni efek-
tivni. Vyvoj nové metody stimulace a motivace jezlgnou nutnosti. Nd&p zvySeni

nehmotnych stimul jako vzdlavani, kariérnitst atd.

V internetové firnt ,XY* zaméstnanci nejsou motivovani. Za prvé, firma nema abis
motivani systém, za druhé, z&stnanci nemaji motivaci k zvyseni vykonu. Tudip@e
tteba navrhnout a uplatnit novy motévé systém. Tato otdzka budeSena veréti ¢ast

bakal&ské prace.
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3 ROZVOJ OPAT RENI KE ZLEPSENI EFEKTIVITY RIZENI
MOTIVACE FIRMY ,XY*

3.1 Navrhovany motiva¢ni systém
Motivaéni systém se vzdy sklada ze dvou hlavri@sti: hmotnych a nehmotnych stirwul

Nefinartni stimuly jsou sréfovany na zvyseni loajality zasstnand k firmé a zarové se
snizenim naklad na nahrady za#éstnanédm za jejich praci. Nehmotné odny jsou od-
meny, které se nedavaji zéstnaném v hotovosti nebo bankovnimi vklady, ale vyzaduji
investice ze strany spaleosti. Hlavni efekt, kterého Ize dosdhnout pexbtictvim nefi-
nartnich odnén — je zvySovani Urownloajality a zajmu zagstnand podniku. Obvykle

jsou uvedenyit hlavni skupiny nehmotnych oaim
- nevyZzadujici investice ze strany podniku;
- vyZzadujici investice za#éhené na prosedi;

- vyZzadujici investice za#hené na osobu.

3.1.1 Stimuly, které nevyzaduji investice ze strany intemetové firmy ,XY*
Rozebereme podrobrstimuly, které nevyzaduji investice ze stranyrimétové firmy:

- Blahopgani k narozeninam (seznam narozenin &dnmand, piijatelné slovo,
prani, darek od vSech za@stnand). Dilezité je, aby oslavencovi pi feditel

firmy.

- ,Soutz vysledk” nebo ,nastnka nejlepsiho pracovnikudsice”. MiZze se také
powsit na nasinku vystizki z novin, kde je ocema prace zamstnan-
ci.Vhodné je také ijgcist hodnoceni od zakaziiika jsou Spatné nebo naopak
piijatelné. Retist ocerni a navrhy ze stranek firmy a posty. ZvéadstdyZ jsou

spojené s cilem a plany podniku pro aktualni rok.

- Napsat seznam zastnand, ktefi neplnili praci dobe, udlali hodre chyb nebo
porusili normy podniku. V poslednintipact Ize napsat: ,Zagstnanec (jméno)
porusil pravidlo podniku — na jeho midtyste se rli zachovat takovym zp

sobem ...“. Prosgednictvim takové motivace bude dosaZzen&tr#p vazba a
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ostatni se pati z chyb druhych. Jména &ijmeni na takovych deskéach je lepsi

uvést pomoci Sifrovani, aby négwbili prilis velkou ranu do ega zastnand.

- Odmeny pomoci odzngka. Nag. nejrychlejSi pracovnik asice nebo nejkvalit-
n¢ji odvedena prace &ice. Bylo by vhodné, aby kritéria odzké byly znamy

vSem a vSichni jich mohli dosahnout.

- ,Legenda spoknosti“ — jsou to zakstnanci, kt& dlouho pracuji ve fir a

dosahli vyznamnych vysledkpro vyvoj podniku.

- Sestavend kritéria a etapy horizontalniho a vdriké ristu kariéry jsou ne-
zbytnou souasti. Také je dobré pouzit zkuSeného &tmance jako ditele pro

zatateénika — moznost kariéry.

Jako piklad mizeme pouzit vSeobecnotikevou situaci profesniho rozvoje. Profesni roz-

voj Ize rozdlit na 4 faze:
- volba kariéry (15-25 let);
- zrozeni kariéry (25-30 let)
- rozvoj kariéry (30-45 let a 45-60 let)
- blednuti kariéry (60-65 let)

Opateni na vytveéeni ,zantstnance-rezervy“ (nasledujici v budoucnu na vysuoksto ve
firmg).

Vytvoreni rezervy" pro nominaci na lepSi misto muséizandividualnim vykrem lidi.
Zatina prvni minutou pohovoru. Podle vyslédiesti musi personalni manazer dlat
predlEzné za¥ry o moznostech kariérnih@astu kazdéeho Zadatele. Jedna seedizny
vybér, podle kterého se sestavi seznam kandlidatmisto ,rezervy“. R sestaveni sezna-
mu, musi personalni manaze¢nevat pozornost na vini, Wk, zkuSenosti, osobni

vlastnosti.

Dale, v prvnich 5-6 gsicich na zakladpraktického vykonu, schopnosttiise, osobnich
vlastnosti, které se projevi, s8ld predkEzny navrh pijeti jako ,rezervy” na vysSi misto.
V této fazi je zadouci provést dalSi aeati zandtena na vazySi zkoumani osobnich a
profesnich vlastnosti specialisty: praktické povahgplreni uritych Ukoki organizace, a

psychologické testovani, které ukadze schopndsite.
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Je velmi dlezité mit hodnoceni kandidabd jejich potencialnich néidenych. Koneny
seznam ,rezerv‘ musi obsahovat nejiélva kandidaty na kazdou pozici. Objevi se tak
situace vybru a konkurence. Podnik muiSit, zda-li zvéejnit tuto informaci nebo pone-

chat gisne diavérnou. Kazda varianta méa sveé vyhody a nevyhody.

Pti hodnoceni obchodnich a osobnich vlastnosti u¢liane@sime ¥novat vice pozornosti
na osobni vlastnosti. Obchodni vlastnostzeme mit pod kontrolou a rozvijet je, nedosta-

tek ugitych osobnich vlastnosti &uje samotnou myslenku profesniho rozvoje nemoznou.

Mrivriw s

vyhlidky pro duSevniirst — vrozené vlastnosti, téimekontrolovatelné. tezi-

tou vlastnosti vedouciho je peba rozhodnout ofieti jednotlivychieSeni;

- vyrazné vedeni — nesmiagobit jako pikazovani,clovék musi byt respektovan
zamestnanci. Vedle takového tygiloveka kazdy se musi spojit, takove lidé umi

zrodit u ostatnich spataou mysSlenku. Podporujést pracovnich vysledk

- komunik&ni vlastnosti — schopnost budovat dobré vztahy, udkovat bez
problémi, byt gfijemnym spolénikem, ungt vychazet ziznymi typy lidi. Ta-

kové vztahy mohou byt obchodni i osobni.

- mit piirozenou rovnovahu — tato vlastnost uZgste&n¢ v osobnosti, ale da se ji
rozvijet a posilovat. #¢devSim v oblasti sluzeb jdildzitou vlastnosti pro po-
tencialnino wdce. Spatna nalada, Spatny zdravotni stawldy vyvolavat ne-
vhodny postoj uc¢i podiizenym nebo nedostatek sebeovladani. Potencialni ve

douci nesmi ztratit sebeovladani a musétunaladnout kazdou situaci.

- integrita a sebekritika maji vliv na objektivitu drmoceni potizenych i kolegd.
Tyto vlastnosti jsou wlezité pro vedouciho pracovnika. Proto personakman
Zer by ngl mit vétSi kontrolu loajality a vztahkandidata k ostatnim zastnan-
cam.
Z&kladni vlastnosti kandidata:

- Odpowdnost — bezesporu vlastnost, které se Iz€inadyZzaduje pirodni péi,

nedostatek nedbalosti nebo umysiného zhorSenidkisle

- Vysoké odborné znalosti, touha profesnilietw — v IT sfée jsou vzdy nové

technologie, nové moznosti, nova&igpby seberealizace.
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To jsou jen zakladni vlastnosti pebné pro uchaze na pozici vedouciho. Kdyz chce pod-
nik vytvorit ,rezervy“, musi mit wité pozadavky na kazdou pozici — vedouciho, obchod-
niho manazera, personalniho manazera, mastera HIG®R®S, programatora, webdesigne-
ra atd. Kazdé pozicegdpoklada wiité vlastnosti a witou Urovei rozvoje €chto vliastnos-

s

tl.

e

Vedouci musi mit osobnicast na praci vyru uchazei. Musi kontrolovattizeni perso-
nalniho manazera, kontrolovat seznam kandjdeést Skoleni, kontrolovat pouZziti ,re-
zerv“ pro zvlastni ukoly.

s

Jeden z nejilezit¢jSich pozadavku na praci vedouciho nebo persor@alnianazera je

schopnost spravrurcit potencialni vedouci, potencialni pracovniky.

Velky vyznam pro rozvoj kariéry jednotlivce j€ast naiiznych vystavach, semifiah a
sougzich. Organizace takové akce musi podporovat. Zlasievystupovat fed publikem

pomahaji individualnimu rozvoji obchodnich i osatinvlastnosti.

Pokud seznam uchaZebude pipraven, podnik mize provést planovou vynu vedou-
cich. To niize byt provedeno v obdobi dovolené jednoho vedoudioba takové nahrady
je stanovena individua# Pomoci vyminy vedoucich mize dat personalni manazer kdne
né hodnoceni, jestli je uchazeripraven na misto vedouciho nebo jestlifpbtije dalSi

zkuSenosti.

- Systém pizpasobeni zastnan@ — dava novému zafstnanci moznost poznat
podnik a jeho funkce, dosahnout &pého absolvovani zkuSebni doby a ziskat
informace o Ukolech na toto obdobi. Kiaény pomaha zénajicimu zvyknout
na nové misto. Zateinik tak ma pocit bezgéa pomaha budovat loajalitu za-

meéstnand@ od prvnich dii v noveé praci.

- Zapojeni zarmstnan@ do rozhodovaciho procesu — ankety, dotazniky,udisk

s pracovniky ohledhstrategie a zkoumani jejich navrh

- Pochvala, Ustni pochvala na poradach a slavnostsoh odrina za doke od-

vedenou praci.
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3.1.2 Stimuly, které vyZaduji investice zandirené na prostedi

Tyto stimuly se ¥tSinou pouZivaji s cilem zlepSit kvalitu prace.iPsé¢m i Usili podniku

organizovat interni Skoleni a firemni akce.

piispivek na obd (stravenky);
poskytnuti jizdenek na #atkou dopravu zasstnan@m do kancelge;

organizace zdravotnickych sluzeb {kwdlouhodobé prace s pacem gisps-

vek na éni vySeteni);
zajis€ni permanentek do fitness centra;

zlepSeni organizaich a technickych podminek na pracovisti.iPatezi re:
modernizace zakladniho majetku {fa¢, monitor), zlepSeni pracovnich pod-
minek (klimatizace, vytami, oswtleni, izolace), zlepSeni interiéru (novy naby-
tek do kancelié) atd.;

interni a externi Skoleni;

firemni akce jako vyrd firmy, vdnoce a ostatni svatky, které 1Ze oslavjira-
covnim kolektivem. Dlezitou ¢asti firemni akce musi byt napgratulace k
aspschu firmy a zamsstnand. Zdbavn&ast ginese mnohem vice uzitku, kdyz

bude zahrnovat i prvky, které se tykaji firmy;

poskytnuti prava na den volna praité kategorie zagstnand (studenti, @-
chodci, mladé matky). Tzn. kratky pracovni denthdracovni tyden, posuv-

ny nebo flexibilni rozvrh.

3.1.3 Stimuly, které vyZaduji investice zandirené na osobu

Pri vytvaieni tétocasti motiv&niho systému by #h byt nejprve proveden fizkum nebo

alespa dotazovani zagstnané o jejich preferencich, o tom, co kazdého z nicbbos

motivuje k lepSimu vykonu. Tento systém Ize rizcha dva oddily: pouzitelné pro kazde-

ho, kdo se dostane docité situace, nebo pro kazdého, kdo pliterukoly a individualni

stimuly.

Poskytnuti bezukmé pijcky na zlepSeni bydleni, nakup zboZi k dlouhodobé

spoteke. V tomto gipadt stimul neni obdrzenéastka, ale moznost vzit sijp-
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ku u podniku, kterd bude mit vyha#j$i podminky pro zagstnance. Jen moz-

nost vzit si fj¢ku u podniku znamena, Ze podnik se stara c:garance.

- Finartni pomoc zdarma (narozenétd svatba, &Zka nemoc fibuznych nebo

smrt)

- Skoleni placena podnikem. Platba 100 % za $koéenegfektivni — zadstna-
nec neoceni poskytnutou moznost, nebude mit sreahtitsNejlepsi by mohlo
byt, kdyz firma zaplati 70% Skolného a zmtmanec 30% (samigme, jen

kdyZ podnik ma zajem o vvani utitého zantstnance).
- Platba neb@ast&na platba dovolené.

- Platebni poukazky pro zastnance a jejich rodiny nackni, odpdinek, vylety,

cestovani.
- Pomoc pi umiseni déti na letni tAbory, vaflavacich instituci (Skolky, Skoly).
- Zajiseni sluzebnich vozidel.

- Platba mobilniho telefonu, internetu, jestlize #Zatnanec pouziva osobni inter-

net a telefon pro praci.

Finaréni stimulace umailje @ijimat SirSi spektrum zjpné vazby a reakci zasstnané na
praci.
Pro kazdého za#stnance internetové firmy ,XY* neni mzda motivém faktorem, proto

existuje problém motivace pracoviik aktivni praci, ktera vede k zisku internetowény.

Jako piklad vezmeme &kolik moznych zfisobi motivace. Bonusy. Velmiasty zgisob
motivace. Hlavni vyhodou boniuge, Zecastka odmany je stanovena. Je vSak mozné, Ze
tato vyhoda se pro#éni v nevyhodu, pokud systém bofiusebude dost zpracovany. Za-
meéstnanec chape, Ze i kdyz zlepSi objem printigfrat (pstkrat, desetkrat), vySe jeho od-
meény zistane stejnd. To vede k tomu, Ze Zsmanec se snazi natolik, aby dostal bonus,
nikoliv vice. Vychodiskem z této situaceibe byt vytvdeni rozsahlé motivace vyplaceni
odnen (tab. 9).
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tab. 9 — Systém bonisdruh motivace

Index Castka
Souhrn stranek, ks zagsic 8- | 10- | 12- | 14- | 16- | 18 a vic
10 |12 |14 |16 |18

Prémie, K. 100 | 200} 300 | 500| 700| 1000

Matrice by ntla byt vytvadend tak, aby bonusu nebylo lehké doséhnout.
Webdesigner dostava odnmu za hotové objednavkyrgvySujicich 8 stranek zadsic v

souladu s nasledujici platebni matrici.

Minimalni arovei, pii které z&ne vyplaceni bonus krok z hlediska fijma a vysi bonusu

se v kazdé fazi vypitava z toku zakaznik(objem zakaznik) a maximalni spkné praci.

Procento se obeérbere jako zaklad pro vypet odngny, nabizi mnoho moznosti pro mo-

tivaci raiznych druli pracovniho chovani obchodniho personélu (tab. 10).

tab. 10 — Procento trzeb

Indikatory MnoZstvi
Mnozstvi zakazek za &gic, tis. K 10 | 20| 30| 40| 50 60 a vice
Procento trzeb, % 1,5 3 4 5 7 10

Internetova firma ,XY* se za#fuje na neustalé zlepSovani a rozvoj gstmand, proto je
nejlepsSi pouzit prémii za jejich profesionalitu.td @cerni mize byt udleno i za vysled-
ky.

Jak je uvedeno v druhé kapitole této prace, hodrioggkonu zamstnand se ¥nuje do-
statek pozornosti. Je pravidlem, Ze 2amanec je ocen formalnimi pozadavky pro jeho
pozici, nap. mnozZstvim potencialnich zakazhike stejnémtase, urovni vz#ani, vypl-

novanim hlaseni, velikosti gmérné objednévky.
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Hodnoceni probih&a v souladu s oprévim — skupinami spojenychilézitych vlastnosti.
Hodnoceni kontroluje Urovierozvoje tchto vlastnosti. Tabulka 11 ukazuje verzi matrice
piinosu, ktera spojuje fimérny paet bodi ziskanych hodnocenim s procentem édyreza
profesionalitu. Vypoet bodového hodnoceni je nasledujici. Pro kazdaicpse vytvdi
profil opravreéni, tedy komplet pdgebnych kompetenci a stupjejich vyjadeni, aby zauja-

la stanovisko, stefnjako maximalni poZadovanou Urdveyjadreni €chto kompetenci.

Poté se vypgta pimérny bod podle profilu pro kazdou urave

tab. 11 — Prémie za kvalifikaci

Prémie
Zaméstnanec

0% | 5% | 10%| 15%
Grafik 0,44| 0,82 1,2 1,6
Kodér 1,27 1,51 1,75 2

Pramérny vysledek

Webdesigner 158 1,84 213 244
Programator 155 184 2,13 244
Obchodni vedouci 155 1,84 2,13 244
Reditel 19| 22| 25/ 28

Ocereni za dlouholetou sluzbu — je také deyy zpisob motivace zasstnand. V prikla-

du (tab. 12) odrmy jsou vytvdené tak, aby se procentualni sazby &admw prvnich letech
zanestnance rychle zvySovaly. Je to spojeno s tim, ge/rich letech zagstnanec pinasi
maximum novych napdg ma na novém mistktivni rozvoj. Nicmeés, zangstnanec, kte-
ry pracoval mé& nez 5 let na jednom mésineni jedt spojen s neformalnimi vztahy
s kolegy a lehce #mi misto prace, kdyz dostane lepSi nabidku. #dgiech prace na jed-
nom mist je u zandstnance méhpravdpodobna zrna pracovniho mista. Jeho schop-
nosti a dovednosti jsou vicéizpusobeny na konkrétni dlouholeté pracovni misto. ¥@ako
zanestnanec ¥noval rozvoji spolénosti hodg Usili, ¢asu a energie, proto po 5 letech pra-
ce odnéna za dlouhodobou spolupréaci snizuje temjsiu, ale dosahuje impozantni veli-

kosti.
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tab. 12 — Prémie za dlouhodobost prace vedirm

Prace ve firmé, celé roky 1 2 3 4 5 6 7 8 9| 1d

Prémie. % 3 7| 10| 13} 15 17 19 21 28 25

Odmeénou je mozné dosahnout pozadovaného vysledlle ne vzdy. Zejménaigoruseni
pravidel a pijatych norem spolaosti, je nejdinngjSim zpisobem zbaveni prémii (snizeni
prémii nebo celkové zbaveni). Tenhleigpb nelze pouZzivat spolu s jinymi druhy trestu
(oznédmeni, pokéarani, propasi). Proto, pi vytvéareni systému zbaveni prémii jelba opa-
trnost a vybr takové miry trestu, ktera bude n@pn¢jSi pro utité poruseni pravidel a
piinese nejutSi motivani vysledek. Pokud se podnik rozhodne vyitveystém trestu, mu-

si mit tento mechanismusggsnou kontrolu poruseni.

Odmenovani obchodnich pracovriilbyl vzdy samostatny problém. Ne&#nejSi typy jsou

bonusy za prodej a realizaci planu.

DuleZitou motivaci jsou odsmy podle profesni pozice. V tomtdipac plnéni je nedil-
nym ukazatelem zkuSenosti (profesnich) a umgz zvySeni pldi zaméstnané v ramci
jedné pozice. Zarowese zvySuje kvalifikace za¥stnance. To je dobrou motivaci, kdyz je

v podniku omezena pracovniilezitost na kariérnitist pro obchodni personal.

Je nutné si wdomit, Ze pi vytvéreni systému motivace je peba vytvéet stimuly nasle-

dovre:

aby byli postaveny na cilech a strategii internéttinmy;

aby vzniklo takové chovani zastnang, které je ¢éekavano;

aby byli pochopitelné, objektivni a transparentni;

aby byli dosazitelnymi, ale ne bez Usili.

Pouze v fipac, Ze jsou splény vSechnatyti kritéria sodasrg, bude systém motivace

fungovat a finese internetove firtn, XY* o cekavané vysledky.

Je teba poznamenat, Ze odny a tresty zagstnand jsou zaloZeny na vykonu nebo se-

Ihani Gednich povinnosti. Proto je velmildZité vyvinout popis prace.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 51

ZAVER
Motivace je komplexni a obtizné téma pro studiunotivice je gco velkého, co je obtiz-

né definovat, n¥it a odhadovat.

Béhem pfizkumu byla udlana analyza stavu systému motivace internetowdyfipxXY*.
Byly urceny na zakladu moti¢aich profili problémové oblasti a €mjejich zdokonalo-
Vani.

Podle analyzy motivanich profili navrhuji moznosti pro zlepSeni motivace. To jep&eni

pracovnich podminek, zlepSeni neboémen mzdového systému, kontrola beapesti za-

meéstnand@ a zavedeni systému trestu a édm

Bylo rovnéz zjis€no, Ze jako takovy systém motivace ve firmeni, jsou pouzZivané pouze

n¢které z prvikk motivainiho systému.

Pro zlepSeni moralniho klimatu v podniku by bylad@éci zvySit informovani zagstnan-

ci o stavu firmy a perspektivach rozvojeil®zitym problémem je nedokonala organizace
komunikace a spoluprace. Proto navrhuji zavésinfiiepraxi prova#ni obecnych porad.
Na poradach budou se shrnovat vysledky prace podntudou sedht plany do budouc-

na.

Pro zvySeni arovni spokojenosti z&stnané@ navrhuji firmé mimo takové stimuly jako
jsou mzdy, bonusy a odimy, pouzivat i nehmotné stimuly, jako tidgad zaplacené Sko-
leni, zaplacena dovolena. Ale aby motivace uspgiudjpaméstnance mohla fungovat déle,
musi firma mit systém trastkde nap. pri nesplréni tkolu firma zrusi odeému zangstnan-

ce.

Ve firm¢ vétSina pracovnik je velmi zkuSena, ma vysokou Uravprofesionality, a tak
mnoho probléri mize bytreSeno nezavisle. Vedouci pracovnik b3t dét jim wtSi svo-
bodu v jejich rozhodnuti, zapojovat z&tance do procesizeni organizaci, davat pravo
urcit formy materialni a moralni odiny. Je mozné, Ze kazdy zésinanec jednou za rok

by meél vzdy mluvit s vedoucim.

Krome toho firmé doporiuji pouzivat informani systém pro diagnostiku stavu motivace,

ktery umozni stanovit prioritni motivy k praci &as vnaset zgmy do systému motivaci.
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RESUME

In a Bachelor's work we consider of actual probleshpersonnel management employee
motivation. The idea of the project will increake productivity and financial performance
of firms, as well as improve the management ofwthele. At the core of motivation lays

inextricably linked biological and social needswdn.

The relevance of research theme has justifiedb#isec problem of motivation staff were
considered. The analyses of systems of motivaaonanalysis of HR, analysis of com-
pany’s staff were produced. We describe the subgtaand procedural theory motivation.

Showing the advantages of the introduction of itizerschemes.

In the practical part of the draft on implementataf incentive schemes for example, was
presented the Internet Company “XY”. In work presetiiree main motivation systems.
Ways of improving human resource management wevelalged. Contents of a fully

matches the job.

Practical material that was used is valid, judtif@énclusions, recommendations have a

practical significance.
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PRILOHA P |: MOTIVACE NEBO USPOKOJENI

Faktory ovliv fiujici Nuti pracovat Délaji praci
] Oboje
vykon vykonnéjsi, % Prijateln &si, %
Dobra Sance kariér
48 22 19
niho rstu
Dobrd mzda 35 40 22
Mzda spojena s vy-
bl o W 43 31 16
sledky praci
Uznani a schvaleni
. 41 34 17
dolre uctlané prace
Prace, ktera rozviji
_ 30 40 20
schopnosti
Prace, dovolujici
37 33 17
myslet samostatn
Vysoka urové od-
_ 36 28 14
powvednosti
Zajimava prace 36 45 18
Prace obsahuijici
o 30 35 20
Kreativitu
Vyhodna poloha 56 30 12
Na pracovisti neni
Zadny hluk a Zadné 56 12 12
zneisteni
Prace s lidmi, ktié
54 17 13

se nam libi
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PRILOHA P Il: POROVNANI TEORIE MASLOWA, HEZBERGA A
MCCLELLANDA

Teorie Maslowa

. Poteby jsou rozéleny na primarni a sekundarniedstavuji ptistupiovou hierar-

chickou strukturu, ve které jsou ugpdany podle jejich priority.
. Lidské chovéani wuje nejnizsi neuspokojend peba hierarchické struktury.

. Jakmile je patba uspokojend, jeji motivaci vliv se zastavi.

Teorie McClellanda

. Tii potieby, které motivujtlovéka — touha po moci, usphu a touha ¢kam patit
(socialni poteba).
. Dnes jsou zvlastdulezité tyto poteby vysSich arovni, protoZze peby nizSich

arovni jsou zpravidla uspokojeny.

Teorie Hezberga

. Poteby jsou rozéleny na hygienické faktory a faktory motivaci.
. pritomnost hygienickych faktérjen nedava se rozvijet nespokojenosti s praci.

. Motivace, které zhruba odpovidaji pettdm vysSich Grovni Maslowa a McCl

landa, aktive ovliviuji chovaniclovéka.

. Aby bylo mozZné @inné motivovat podizené, musi sam vedouci pracovnik pog

pit podstatu.

o
1
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