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Abstrakt

Tato bakalatské prace se zabyva motivaci a stabilizaci zaméstnancti. V prvni ¢asti se
prace zabyva teoretickymi poznatky, zejména pak motivaci v pracovnim prostredi,
teoriemi motivace a stabilizaci zaméstnanci. Ve druhé c¢asti prace jsou stanoveny
vyzkumné ptredpoklady, probiha dotaznikové Setieni a na zakladé vysledkl je navrzeno
doporuceni. V zavéru prace jsou shrnuty cile bakalaiské prace, vysledky dotaznikového

Setfeni a potvrzeni, ¢i vyvraceni vyzkumnych ptredpokladii.

Kli¢ova slova

Motivace, motiv, stimulace, stimul, stabilizace

Abstract

This thesis deals with motivation and stabilization of employees. The first part deals
with theoretical knowledge, especially its about motivation at work, motivation theories
and stabilization of employees. In the second part research predicaments are stated,
questionnaire survey is being proceeds and the results of this survey are evalueted there.
Based on the results the recommendations are suggested. In conclusion, the work
summarizes the goals of the thesis and the results of the survey and confirm or refute the

research predicaments.
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Uvod

Motivace a stabilizace zamé&stnanci jako téma této bakalarské prace je vybrano na
zakladé piedpokladu, ze lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim, co podnik ma, a proto by se
motivaci a stabilizaci zaméstnanct méla V podnicich vénovat zvySena pozornost.

Cilem bakalatiské prace je pomoci dotaznikového Setfeni zjistit motivaci a stabilizaci
zaméstnanci U daného podniku, vyhodnotit vysledky, potvrdit, ¢i vyvratit vyzkumné

predpoklady a navrhnout doporuceni pro dany podnik.

Prvni ¢ast bakalafské prace tvofi teorie, ktera se vaze k motivaci a stabilizaci
zamé&stnancl. Prvni kapitola vysvétluje pojem motivace, podkapitoly pak dale rozvijeji
motivy v pracovnim prostfedi, pojem stimulace a formy motivace.

Druha kapitola se zabyva teoriemi motivace. Rozhodla jsem se pro zpracovani Teorie
zamé&fené na obsah, o které autofi pisi jako o teorii, ktera méla prozatim nejvétsi vliv, dale
Dvoufaktorového modelu, ktery rozdéluje motivaéni a hygienické faktory. Dalsi teorie
popsané v této kapitole jsou teorie zamétené na proces, kde jsem popsala Expektacni teorii,

Teorii cile a Teorii spravedlnosti. Dle Armstronga (2007) jsou pro manazery teorie zamefené

na proces uzite¢néjsi, nez Maslowova a Herzbergova teorie.

Ttreti, posledni kapitola teoretické Casti je zaméfend na stabilizaci zaméstnanct.
V kapitole je vysvétlen pojem stabilizace zaméstnancli i nazory autorti na stabilizaci
zaméstnancli V dne$ni dobé€. Jako podkapitolu jsem uvedla faktory, které maji vliv na

stabilizaci zaméstnancu.

Druha ¢ast prace se zabyva praktickym vyuzitim teoretickych poznatktl. V prvni
kapitole praktické ¢asti je predstaven podnik, ve kterém je uskuteCnéno dotaznikové Setent,
vcetné popisu organizacni struktury podniku. Dalsi kapitola je vénovana dotaznikovému
Setfeni. Na zacatku této kapitoly jsou stanoveny vyzkumné predpoklady a jsou popsany dvé
skupiny respondentd. Stézejnim vystupem této kapitoly je vyhodnoceni a grafické zpracovani
jednotlivych otazek dotazniku, jakozto i vyhodnoceni vyzkumnych predpokladi, které budou
potvrzeny, nebo vyvraceny na zékladé dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setieni je navic
doplnéno polostrukturovanym rozhovorem s vedouci provozovny daného podniku.

Na zakladé¢ dotaznikového Setfeni a rozhovoru bude navrzeno doporuceni pro dany
podnik. V zavéru prace bude shrnut cil bakalaiské prace a probéhne vyhodnoceni

dotaznikového Setfeni, predevsim pak vyzkumné predpoklady.



1 Motivace

Vysvétleni pfi¢iny chovani lidi a toho, co je k danému chovani vede, bylo a je jednim

vvvvvv

Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které¢ je odvozené od latinského slova movere,
coz znamena hybat ¢i pohybovat. (Adair, 2004, s.14) Amstrong (2007) dopliuje tento pieklad
tak, ze motivovanim jinych lidi uvadime lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme, aby se tito
lidé ubirali, za ucelem dosazeni néjakého vysledku. Podobné¢ se na motivaci divd Nakonec¢ny,
ktery ji vysvétluje jako proces energetizace, ktery fidi a udrzuje jednani lidi. Funkci motivace
pak vysvétluje jako ucelovou selekci tendenci tj. prosazeni urcité tendence proti jiné
Z hlediska naléhavosti, kterou jedinec pocituje a dosazeni plvodniho, nebo redlného cile.

(Nakonec¢ny, 2003, s. 195)

Clegg vnima motivaci jako dovednost, kterd ma tenkou hranici mezi podporou

a manipulaci a méla by tak mit soubor pravidel, podle kterych je utfidéna. (Clegg, 2005, s. 1)
Armstrong mé na motivaci podobny pohled a to ve smyslu, Ze motivaci lze oznacit

jako cilové orientované chovani. Armstrong pak dale dopliuje, ze lidé jsou motivovani,
pokud ocekévaji, ze jejich chovani povede k dosazeni né¢jakého cile nebo odmény, kterd
vykonavaji. (Armstrong, 2007, s. 219) Cilovou zaméfenost chovani ma motivace vysvétlit
v podani Heckhausena, ktery vidi motivaci jako proces, ktery voli mezi rliznymi moZnostmi
jednani, zaméfuje jednani na dosazeni motivacné specifickych cilovych stavii a na cesté

k tomu je udrzuje v chodu. (Hackhausen, 1980, s.25)

Za urcitych okolnosti, naptiklad pokud jsou vyhlidky na dosaZeni cile mizivé, neni dle
Nakone¢ného (1996) ,,spusténo instrumentalni chovani a to i za pfitomnosti motivace.
Motivace pak iniciuje dané instrumentalni chovani, avSak vede k nému ,kus cesty”. Mezi
motivaci a pfislusSnym chovanim se uplatiiuji kognitivni procesy, které analyzuji situaci, ve
které se motivovany subjekt nachazi, ale také procesy hodnoceni disledkii chovani.

., Funkci motivace je uspokojovani potreb individua, vyjadrujicich néjaké nedostatky

V jeho fyzickém a socialnim byti. “ (Nakonecny, 1996, s. 16)

Plaminek uvadi, Ze smyslem motivace je vytvofit si pozitivni piistup k néCemu — Casto

k n¢jakému vykonu ¢i chovani. Motivaci pak oznacuje nejenom proces, ale i vysledek — tedy



fakt, ze se néco dé¢je (n€kdo na nékoho puisobi), stejné jako skutecnost, ze néco existuje.

(Plaminek, 2010, s. 14)

Motivace jako vyjadieni rozpord mezi tim, co subjekt aktudln€ proziva, a tim, co
prozivat touzi, naptiklad stav hladovéni a nasyceni, nebo pocit nejistoty a pocit jistoty je dle
Nakonecného vyjadieni urcitych nedostatkli v psychofyzickém ¢i biosocialnim byti individua
a chovani nésledn¢ vystupuje jako nastroj, ktery odstranuje tyto nedostatky. ,, Motivace tedy
smeruje k udrzovani a obnovovani urcitého optimalniho vnitiniho stavu spokojenosti, ktery
vyjadruje interindividualné odlisné vnitrni a vnéjsi podminky této spokojenosti. “ (Nakonecny,

1996, s. 14)

Forsyth upozoriiuje, ze tspésné motivovani lidi vyzaduje premysleni, ¢as a péci a musi
byt rozvijeno aktivitami managementu. Zduraziuje, Ze motivovani je aktivni a nepietrzity
proces a je zapotiebi, aby manazefi znali a uméli pracovat s motivaénim procesem. (Forsyth,

2009, s. 8-9)

,, Cilem je samoziejmé vytvdret a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostredi, které
napomohou tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledkii odpovidajicich ocekavani

managementu. “ (Armstrong, 2007, s. 219)

Obrazek 1 Proces motivace

 stnovenicile
N

/
 Dosadenicle

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 220), upraveno

Na obrazku ¢. 1 je vidét model procesu motivace, ktery souvisi s potfebami. Tento
model naznacuje, Ze motivace je spusténa védomim, nebo mimovolnou identifikaci potieb.

Tyto potieby pak vyvolavaji ptani néceho dosahnout, nebo néco ziskat, coz zptsobi stanoveni



cilt, které by tyto ptani a potteby mély uspokojit. Dale se stanovi podniknuti krokt, které

povedou k dosazeni cile. (Armstrong, 2007, s. 220)

Nakone¢ny poukazuje na vztah mezi chovanim a motivaci. Chovéani je dle néj spusténo,
kdyz je motivacni stav intenzivni a kdyZ odhad pravdépodobnosti dosazeni cile je pro dany
subjekt natolik presvédCivy, aby se subjekt zacal chovat urcitym zptisobem. Zajimavé je, ze
dle Nakone¢ného s rostouci intenzitou motivacniho stavu klesé narok na hodnotu cile a dale
pak, ze s rostouci intenzitou motivace se snizuje i zietel na mozné negativni disledky daného
chovani. Jako ptiklad pak uvadi dlouho hladovéjiciho c¢loveéka, ktery se muze pokusit

riskantnim zptisobem o kradez jidla. (Nakone¢ny, 2003, s. 197)

Dle Forsytha (2009, s. 15) motivace vyzaduje Cestnost a upiimnost. Manazeti maji Sanci
motivovat uspésné, pokud jim bude opravdu zélezet na jejich podfizenych a budou se o né
zajimat se skutecnym a upifimnym zdjmem. Dle Clegga (2005, s. 2) ma motivace smysl a
dlouhodoby efekt, pokud mé pro zacastnéné néjaky piinos a to predev§im pokud naleznou, v

tom co d¢laji opravdové zaujeti a uspokojeni.

1.1 Motivy v pracovnim prostredi

Jak jiz bylo zminéno, motiv je pieklad pro latinské slovo movere, které znamena hybat,
pohybovat. Motivem pak Adair nazyva néco, co je schopné nas uvést do pohybu. Zduraziuje
vSak, Ze pokud ndm chybi vile, k zddnému pohybu nedojde a to ackoliv je motiv silny.

(Adair, 2004, s. 14)

Beélohlavek (2000, s. 40) vyjadfuje motiv, jako pohnutku, nebo jednani, které ma
Vv pracovnim prostfedi za nésledek napf. odchod od firmy, nebo praci mimo pracovni dobu
zaméstnance. Motiv pak rozd€luje na dvé slozky a to na slozku energizujici, jelikoZ motiv
dodava silu a energii jednani lidi, a slozku Fidici, ktera udava smér jednani, kdy se lidé
rozhodnou pro urcitou véc, smér a zpisob, jak této véci dosahnou. Motivy dle Bélohlavka
urCuji intenzitu a smér lidského jednani. Lidé zaméfeni na socialni motivy vitaji a vytvareji
pfijemné prostiedi ve firmé, jejich nevyhodou vSak byvd méné soustfedénosti na vykon.
Ambiciozni 1lidé se pak dle Beélohlavka ,derou” k vysledkim, avSak mohou ztracet
piiméfenost k pouzivani prostiedkti, jimiz dosahuji svych cili. Zaméstnanec motivovany
jistotou pak bude podévat stabilni a spolehlivy vykon, avSak nebude se poustét do

samostatného rozhodovani ¢i do rizika. (Bélohlavek, 2012, s. 15)



Dle Nakonecného se chovani, ale 1 postoje lidi organizuji kolem urcitych motiva,
které pak propijcuji chovani psychologicky smysl. Tim, ze identifikujeme motivy chovani
druhého clovéka, porozumime jeho chovani a stejné tak porozumime hodnotové orientaci

osobnosti, jelikoz motivy chovani souvisi se svétem lidskych hodnot. (Nakonecny, 1996,

s. 16)

Motivovani lidé jsou lidé, kteti maji jasné definované cile a ktefi podnikaji kroky, od
kterych ocekavaji, ze je dovedou spravnym smérem k dosazeni téchto cilii. Takovi lidé mohou
byt motivovani sami od sebe, a pokud jdou spravnym smérem, je to ta nejlepSi forma
motivace. VéEtsina lidi vSak neni dostatecné motivovana sama a potiebuje néjakou formu
vnéjs$i motivace, kterou jim mize poskytnout podnik, ve kterém pracuji.

Jestlize je urcitého cile dosazeno, potreba je uspokojena a je pravdeépodobné, Ze
chovani, které vedlo k cili, se napristé zopakuje v pripade, Ze se objevi podobnd potreba.
Pokud neni cile dosazeno, je méné pravdépodobné, zZe se budou tytéz kroky v budoucnu

opakovat. *“ (Armstrong, 2007, s. 220)

Tabulka 1 Nékterd synonyma pro motivaci

PiifFazené terminy Pfirazené vlastnosti
Piistup k praci Energie
Orientace na praci Pracovni nasazeni
Usili HouZevnatost
Vile Rozhodnost
NadsSeni Presvédcivost
Vyrovnanost osobnosti
Loajalita
Cilevédomost
Chut’ do prace

Zdroj: (Adair, 2004, s. 15), upraveno



Jak uvadi Adair, motivy jsou ¢asto smiSené, tj. kazdé chovani muze byt uvedeno do
pohybu vice nez jednim motivem. Zaméstnavatelé hledaji, nebo by méli hledat znaky
motivace u zaméstnancu jiz pii vybérovém fizeni. Jsou jimi naptiklad energie, odhodlanost,

nadseni, zajem o firmu. (Adair, 2004, s. 15)

Toman rozdéluje motivy do dvou skupin. V prvni skupiné zatazuje mezi vnitini motivy
dosazeny vysledek, zajimavou a zdbavnou ¢innost, osobni rust, spolecensky vyznam prace a
spolecenské postaveni. V druhé skuping - vnéjSich motivli naopak oznacuje finan¢ni odmény,
zaméstnanecké vyhody, pochvalu a uznani, povyseni a zahrani¢ni cesty. (Toman, 2010)

Dle Deibl (2005, s. 53) mize dochdzet ke zméné motivi tak, ze hlavni motiv miize byt

nahrazen jinym, popitipad¢ vedlejs$i motiv se mize stat motivem hlavnim.

1.2 Stimulace

Adair uvadi, ze kromé toho, ze stimul pobizi k ¢inu, mize také zvysit zajem c¢lovéka, ¢i
podnitit ¢loveka byt n&€im, co ho uspokoji nebo posili. Stimuly mohou byt jak pozitivni napf.
nabidka odmény, tak negativni, jako napt. hrozba. Do jisté miry jsou vedouci pracovnici
schopni ovladat své podiizené v zavislosti na situaci odmén a trestll. Adair zdiraziuje, ze
lidska pfirozenost, predevsim pak schopnost komunikace otevird i moznost tieti. Tato
moznost poukazuje na schopnosti vyvolat v lidech celou fadu motivii, které nebudou blizké
strachu z bolesti ¢i utrpéni Gjmy, nebo naopak k hledani materialnich odmén. (Adair, 2004,
s. 21)

Plaminek upozorfiuje na ¢asto zaménované pojmy stimulace a motivace. Ackoliv oba
mohou plsobit 1 soucasné, poklada za dilezité uvédomit si, ze kladny vztah k né&jaké tloze
vznikd ze dvou pfic¢in. Bud’ je splnéni spojeno s néjakym ziskem ,,zvenci, nebo je splnéni
spojeno s vnitinim vyladénim jedince. Stimulace je dle Plaminka velmi jednoducha. ,, Dokud
vyplacime odménu, dokud krmime a napdjime, prosté dokud kompenzujeme nepohodli spojené
s vwkonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, miiZeme ocekdvat, ze prace bude probihat.
Ovsem v okamziku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) prestaneme poskytovat, se prace
zirejme zastavi. “ (Plaminek, 2007, s. 15)

Nevyhodou vyplyvajici ze stimulace je to, Zze prace probiha pouze, pokud pusobi
stimuly. Takovouto nevyhodu vSak nenachazi motivace, kterou pokud se spravné trefime do

motivi, které ¢lovék ma, mize prace pokracovat i po odeznéni stimulll. (Plaminek, 2007,

s. 15)



., Nékteré véci se musi udélat a musi byt videt, Ze jsou délany zpiisobem, ktery se
zaméruje na motivaci. Podrizeni ocekavaji, ze této véci bude vénovana pozornost a pracovat
pro nékoho, kdo se stara o své lidi a snazi se brat jejich situaci v uvahu, je samo o sobé

motivujict. “ (Forsyth, 2009, s. 13)

S timto vyrokem autora souhlasim, myslim si, ze pokud zaméstnanci citi, ze je s nimi
zachazeno jako s lidmi a ne, jako s vécmi a je na n€ bran ohled, citi se ve firme
pravdépodobné dobfe a to mize mit velmi pozitivni vliv na jejich pracovni nasazeni ve
firmé — o coz jde zase predevsim managementu. Plaminek pise o tzv. zlatém pravidlu
motivace. Jak uvadi, lze si vybrat, zda v pracovnim prostiedi piizpasobime dané tikoly lidem,
nebo naopak ptizptisobime lidi danym tkolim. V situaci, kdy lidi pfizptisobujeme ukolim
véetné toho, co se jim na ukolu nelibi, potiebujeme vyvolavat tlak zven¢i — stimulovat.

V takovém piipadé je mozné, Ze jakmile stimulace odezni, lidé nebudou mit diivod tkol
plnit. Jako nejidealné;si Plaminek radi vybirat ikoly lidem na miru, uZ jenom proto, aby

konkrétni ukoly sedé€ly konkrétnim lidem a vSichni byli pokud mozno spokojeni. (Plaminek,
2007, s.17)

1.3 Formy motivace

Podle Deibl, (2005, s. 55) existuji riizné formy motivace, avSak ve spojitosti s pracovni
motivaci se uvadéji predevsim:

- Védoma a nevédomd motivace

- Primarni a sekundarni motivace

- Vnitini a vnéjsi motivace

Védoma a nevédomd motivace pochazeji z psychoanalyzy. U védomé motivace zname
motiv naseho jednani. Nevédomou motivaci pak Deiblova vysvétluje tak, ze ,,...lidé casto

neznaji (nebo nechtéji znat) své skutecné motivy, a vzdy je tomu tehdy, kdyz jsou ,,socidlné

nezadouci** (obecné neprijimané) a/nebo ,,trapné “, atd.)* (Deibl, 2005, s. 55)

Nakone¢ny (2003, s. 195) zduraznuje dulezitost rozliseni védomé a nevédomé motivace
a dale povazuje za nutné uvédomit si, Ze lidé nemusi znat opravdové diivody svého chovani,

nebo si je mohou zdiivodinovat zkreslenym zpiisobem.



Rozdéleni na primarni (vrozené) a sekundarni (ziskané) motivy vychazi z teorie uceni.
., VSechny potreby a motivy (stejné jako moznosti jejich uspokojeni) vystupujici v souvislosti s
pracovni motivaci jsou povazovany za ,,naucené‘“ stanovisko, kterému je treba dat prednost

pred analytickym stanoviskem z védeckych, ale i pragmatickych ditvodii. © (Deibl, 2005, s. 55)

K pracovni motivaci dle Armstronga (2007) vedou dvé cesty. V prvnim ptipad¢ lidi
napliiuje a motivuje prace samotna, prace uspokojuje jejich potieby, vede k plnéni jejich cilt.
Tito lidé maji pocit, ze prace je dllezitd, maji kontrolu nad svymi vlastnimi moznostmi a pocit
odpovédnosti. Tito lidé jsou motivovani vnitiné. Ve druhém piipad¢ lidé nejsou dostatecné
motivovani sami a potiebuji ,,zasah® managementu prostiednictvim takovych metod, jako je

napiiklad odménovani, kariérni rist, pochovala atd.

Vnéjsi motivace je to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. (Armstrong, 2007,
S. 220) ,, Vnéjsi motivdatory mohou mit bezprostredni ucinek, avsak nemuseji nutné piisobit
dlouhodobé. Vnitini motivatory, které se tykaji ,, kvality pracovniho Zivota“ (termin a hnuti,
které vyslo z této koncepce), budou mit asi hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou

soucasti jedince, a nikoliv vaucené mu zvnéjsku. *“ (Armstrong, 2007, s. 221)

Niermeyer vniti'ni motivaci oznacuje jako ,,specifickou motivaci®, tedy skutenost, ze
se Cloveék sdm angazuje pro splnéni néjakého svého cile. Sila jeho specifické motivace pak
rozhoduje o vytrvalosti a energii, s jakou se do plnéni cile pousti. (Niermeyer, 2005, s. 23)

Autor v nazorech souhlasi s Armstrongem 1 Nakone¢nym v tom, ze se lidé angazuji
pouze, pokud se jim dané chovani vyplaci. Zmifluje také princip vlastni Uc¢innosti, ktery
vysvétluje chovani lidi, ktefi jsou pfesvédceni (ackoliv nékteti vice nez ti ostatni) o tom, Ze
dokaZou véci ovlivnit natolik, aby nastaly skuteCnosti, které si pteji. (Niermeyer, 2005, s. 24)

Toman ma na motivaci striktni ndzor a to ten, Ze motivovani zven¢i plsobi jen
kratkodobé a je velmi finanéné nakladné. Naopak se domniva, Ze jedinci, ktefi maji silnou
vnitini motivaci, ani motivaci zven¢i nepotiebuji. Upfednostiiuje tedy najit takové
zaméstnance, které samotna prace bavi a jsou ,,namotivovani‘‘ vnitin€, nez se snazit za kazdou
cenu preskolit a motivovat zaméstnance, které dana prace nebavi a potiebuji neustale néjake
stimuly zvenc¢i. Dle Tomana si zaméstnanci pieji byt motivovani, protoZe je jim to piijjemné, a
to jak zaméstnanclim s malou vnitfni motivaci, tak t€ém s velkou vnitfni motivaci. Jak ale
uvadi z vlastnich zkuSenosti, dlouhodobég jsou motivovani pouze zaméstnanci se silnou vnitini
motivaci.

,, Vnitini motivace je néjaky stav psychické nerovnovahy. Jde o rozpor mezi tim, co
¢lovek prave ma, a tim, co chce mit.“ (Toman, 2010, s. 31)
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Z hlediska motivace Toman (2010) rozdéluje zaméstnance do dvou skupin a to na
zameéstnance, kterym se motivace zvenci libi, ale dokdzou pracovat i bez ni, a na lidi, ktefi si
mysli, Ze se nedokdzou sami zlepsit a stale potfebuji néjaké stimuly. Tito zaméstnanci jsou dle

Tomana finan¢né€ nékladni a z dlouhodobého hlediska neperspektivni zaméstnanci.

S Tomanem lze souhlasit v tom, Ze je lepsi ptijmout do firmy takové lidi, které bude
dand prace bavit a ktefi budou mit silnou vnitini motivaci, avSak zda se mi neredlné najit
takové lidi 1 na pracovni pozice, které jsou velmi rutinni, kde neni Zadna mira odpovédnosti,
kreativity a zmény. Tam si myslim, Ze je pro management velmi uzite¢né znat motivacni a
hygienické faktory, kterymi lze na zaméstnance piisobit, a pokud mozno jim zpiijemnit praci
a motivovat je k dostatecnému a opakovanému vykonu.

Dle Bélohlavka je systém kontroly a motivovani, ktery je nastaven v Evropé, jakozto
systém objektivniho sledovani, které je ,,stavebnim kamenem® naslednych odmén a postihti
méné ucinny, nez sila povinnosti, kterd je zakladnim stimulem pro zaméstnance napt. v
Japonsku. Be¢lohlavek vyzdvihuje dulezitost motivovani Evropant ,,zevniti“, u kterych
nepusobi vnitini motivace s takovou intenzitou, a proto je doplnéni vnéjsitho motivovani a
kontroly, zejména na zdkladé meftitelnych vysledkil prace, nezbytné. (Bélohlavek, 2000, s. 8)

Jako vykonavatele vngjsiho motivovani zaméstnancii Armstrong oznacuje manazery,
kteti by méli vyuzivat své dovednosti k motivovani podfizenych, aby jejich podtizeni ze sebe
v praci vydali to nejlepsi. Pro to, aby manazetfi mohli spravné motivovat, je dle Armstronga

zapotiebi, aby spravné pochopili proces motivace. (Armstrong, 2007, s. 220)
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2  Teorie pracovni motivace

V této kapitole budou popsany zékladni teorie pracovni motivace a to teorie

zamétena na obsah, dvoufaktorovy model a teorie zamétené na proces. V tabulce nize

Armstrong tyto zakladni a nejznamé;jsi teorie rozfazuje a dava jim zakladni popis.

Tabulka 2 Piehled teorii motivace (dokondeni)

dissatisfaktory

Teorie Hierarchie Maslow Existuje hierarchie péti potieb: Orientuje pozornost na rizné
zaméfena na potfeb fyziologickych, jistoty a bezpeci, potteby, které motivuji lidi,
obsah (potieby) socialnich, uznani, seberealizace. ana to, ze uspokojena
Potieby vyssi irovné se objevuji potieba jiz neni
teprve tehdy, jsou-li uspokojeny motivatorem. Pojeti
potfeby nizsi urovné. hierarchie nema prakticky
vyznam.
Dvoufaktorovy | Satisfaktory/ Herzberg | Uspokojeni z prace ovliviiuji dvé Identifikuje fadu zakladnich
model skupiny faktori: 1. ty, které vnitiné potteb, tj. tsp&ch, uznani,

souviseji s praci (vnitini motivatory
nebo satisfaktory), jako je uspéch,
uznani, odpovédnost a rlst; 2. ty, které
stoji mimo praci (vnéjsi motivatory
nebo hygienické faktory), jako je plat /

mzda nebo pracovni podminky.

funkéni postup, autonomii a
préci samu. Silné€ ovliviiuje
pristupy k vytvareni
pracovnich tkoli a
pracovnich mist
(obohacovéani prace).
Orientuje pozornost na
pojeti vnitini a vnéjsi
motivace a na skutecnost, ze
vnitini motivace vyplyvajici
hlavné z prace samé ma
dlouhodobgjsi ucinek. Je
tedy argumentem pro to, aby
systémy odméfiovani

nabizely penézni i nepenézni
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odmény.

Teorie
zamérené na
proces

(kognitivni)

Expektaéni Vroom, Motivace a vykon jsou ovlivnény: 1. Rozhodujici teorie pro
teorie Porter a vnimanym spojenim mezi usilim a pristupy odmeénovani, tj. ze
Lawler vykonem, 2. vihimanym spojenim mezi | musi existovat vazba mezi
vykonem a vysledky a 3. Vyznamem usilim a odménou (viditelna
(valenci) vysledku pro danou osobu. spojnice), odména by mé¢la
Usili (motivace) zavisi na byt dosazitelna a méla by
pravdépodobnosti, Ze po tomto usili stat za to.
bude nasledovat odména a Ze odména
stoji za to.
Teorie cile Lathama | Motivace a vykon se zlepsi, jestlize Poskytuje argumenty pro
Locke lidé maji naro¢né, ale pfijatelné cilea | procesy fizeni pracovniho
dostava se jim zpétné vazby. vykonu, stanoveni cilii a
zpétnou vazbu.
Teorie Adams Lidé jsou motivovanéjsi, kdyz se Potieba vytvofit spravedlivé

spravedInosti

S nimi zachazi slu$né a spravedlive.

odménovani a spravedlivé
postupy Vv oblasti

zaméstnavani lidi.

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 222), upraveno
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2.1 Teorie zamérena na obsah (potieby)

Tato teorie, kterd dle Armstronga méla dosud nejvétsi vliv, vznikla roku 1954 a jejim
autorem je Abraham Maslow. Zakladem této teorie je pfesvédceni, Ze obsah motivace tvori

potieby, které Maslow sestavil do koncepce hierarchie potieb. (Armstrong, 2007, s. 223)

Potieby jsou v této teorii uspokojovany postupné a to tak, ze pokud jsou uspokojeny
zékladni potieby, jsou nasledné¢ uspokojovany potieby dalsi, coz vede k dosahovani ostatnich
cilt. Hierarchie potieb, kterou Maslow vytvoftil, mé pét stupni motivujicich faktorti. Maslow
se domnival, Ze jakmile uspokojime jeden (nizsi) stupen, pfestane byt pro nas motivatorem a
zamé&fime se na stupen vyssi. (Clegg, 2005, s. 6)

Forsyth (2009, s. 17) tvrdi, Ze motivace je neefektivni a neuplnd, pokud je vedena pouze

Cv v

Urovné hierarchie potieb:

1. fyziologické potreby — zikladni uroven hierarchie potfeb napf. spanek,

potrava, voda, vzduch;

2. poti‘eby bezpeci — tyto potieby zahrnuji stabilitu, emociondlni a fyzické
bezpeci
3. potieby sounaleZitosti — potifebu byt akceptovan ostatnimi, citit sounaleZitost

a identifikaci s ostatnimi;

4, poti‘eby ucty — potieba byt nékym, koho ostatni respektuji, mit prestiz a
uspéch
S. potieby seberealizace — jsou nejvy$Sim stupném hierarchie potfeb, jsou to

potfeby vlastniho uplatnéni, naplnéni vlastniho potencialu a uplatnéni
schopnosti; (Stikar, 2003, 102-103)

Adair (2004) pouziva u urovné fyziologickych potteb oznaCeni ,,hnaci sila®, misto
pouziti pojmu potieby.

., Sviij pozadavek opira o pojem fyziologicka homeostaze — prirozena snaha organismu
udrzet staly vnitrni stav, napr. staly krevni tlak — spolecné s objevem, ze chuté (ve smyslu
uprednostnovani néjakého jidla) jsou pomérné ucinnym indikdatorem aktualnich nedostatku
urcitych latek v tele. “ (Adair, 2004, s. 30-31)
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Fyziologické potieby tedy Adair vidi jako potieby, které musi byt uspokojeny na
prvnim misté. Domniva se, ze pokud by ¢lovek postradal v zivoté naprosto vSe, bude se snazit
uspokojit pred ostatnimi nejdiive tyto potieby. Potieby jistoty se objevuji, az pokud jsou
alespon cCastecné uspokojeny fyziologické potfeby. Adair dale uvadi, ze potieby jistoty
vyjadiuji navenek predevSim déti. Dospéli jedinci Casto takové potifeby nedaji najevo

ostatnim, pfestoze je pocit'uji. (Adair, 2004, s. 31)

., U dospelych miizeme pozorovat ndznaky potieby bezpeci v obecné touze po
zameéstnani s pevnym platem, v touze po majetku, duchodu, zajisténi a po zlepsovani podminek

Vv praci. “ (Adair, 2004, s. 31)

Spolecenské potieby nazyvané taktéz potteby soundlezitosti jsou vyjadienim touhy po
kontaktu s ostatnimi lidmi. Je to potieba lasky, pratelstvi, touha po roding a tyto potieby jsou
dle Adaira vnimédny az po alesponn ¢astecném uspokojeni fyziologickych potfeb a potieb
jistoty. ,, Prdce, jak naznacuje Maslow, poskytuje diilezité prostredky a podminky, kterymi se
této potrebe vyjde vstiic. Protoze prace je zZivnou piidou pro kamaradstvi a pratelstvi.*
(Adair, 2004, s. 34) Potieba seberealizace je posledni ¢lanek hierarchie potieb, ktery se
zamétuje na ,,zdokonalovéani sebe sama“. Maslow vysvétlil tyto potieby jako realizovani se

v néfem, pro co ma dany clovék piedpoklady, a touha, kterd néds vede k neustdlému

,zdokonalovani se“. (Adair, 2004, s. 35-36)

Stikar (2003, s. 103) si vysvétluje hierarchii jako uspofadany systém potieb, které maji
urcité pravo prednosti. Toto pravo se projevuje tak, Ze na vySe postavené potieby v hierarchii
se lidé ,,dostanou* az po uspokojeni potieb na hierarchii niz$i, takto si tuto teorii vysvétluji i
ostatni autofi, avSak Stikar dopliiuje, Ze pokud se &lovék dostane do konfliktni situace,

prevladne ptfednost nize postavené potieby v hierarchii.
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Obrazek 2 Maslowova hierarchie potieb

Poti‘'eba seberealizace 1mist, znalosti, osobni rozvoj
Poti‘eba victy a uznani sebeticta, uspecl, postaveni, ucta
Spolecenské potieby potieba sounalezitosti. piijeti,

spolecensky zivot, pratelstvi a laska

Potieba jistoty a bezpeci bezpeci, ochrana pied nebezpecim

Fyziologické potieby hlad, zizen, spanek

Zdroj: (Adair, 2004, s. 30), upraveno

2.2 Dvoufaktorovy model, Herzbergova teorie

Podle Adaira (2004) je Herzbergova teorie spolu s Maslowovou ,hierarchii

potieb* soucasti hlavniho proudu tradi¢ni manazerské psychologie.

Armstrong zasazuje model satisfaktord (motivacnich faktori, motivatort) a
dissatisfaktorti (udrZovacich, hygienickych faktort) do roku 1957, kdy Frederick
Herzberg a kolektiv uskuteénili vyzkum v pracovnim prostfedi, ve kterém zkoumali
zdroje spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci Gcetnich a techniki. Na zakladé tohoto

vyzkumu Herzberg vytvofil svou dvoufaktorovou teorii. (Armstrong, 2007, s. 227)

Herzberg na zadklad¢ svého vyzkumu tvrdil, ze lidé jsou ve skutenosti motivovani
uspéchem, uznanim a seberealizaci. K obohaceni prace podle ng vede cesta diky posileni
,motivatori“. Herzberg svoji teorii rozvijel v Sedesatych a sedmdesatych letech, kdy v

Americe panovala vysoka fluktuace zaméstnanct. (Adair, 2004, s. 50)

Dle Diebl (2005, s. 28) chtél Herzberg zkoumat pfedevsim pracovni spokojenost a
motivaci. Jeho ,,dvoufaktorové teorie pracovni motivace* je odliSuje na: motivaéni faktory

(satisfaktory a motivatory) a hygienické faktory (Cinitele neuspokojeni a frustratory).
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Herzbergova koncepce oddé€luje faktory, které dle néj vedou k pracovni spokojenosti,
od faktord, které jsou spiSe pfi¢inou pracovni nespokojenosti. Protikladem pracovni
nespokojenosti pak pro néj neni pracovni spokojenost, ale jakasi druhd, samostatna skupina.

(Diebl, 2005, s. 28)

Herzberg definoval dvé skupiny faktorti, které pusobi na motivaci k praci. Prvni
skupinou jsou motivatory, mezi které patifi: pracovni uspéchy, moznost odborného a
kariérniho rlstu, uznani, odpovédnost, osobni rozvoj. Do druhé skupiny pak spadaji
hygienické faktory, které pfimo nemotivuji k praci, ale pokud by chybély, vedlo by to k
nespokojenosti pracovnika. Témito faktory jsou: firemni politika; kompetentnost nadfizenych
pracovnikl; vztahy s nadfizenymi, spolupracovniky a podiizenymi; pracovni podminky;
mzda; jistota pracovniho mista; bezpecnost a ochrana zdravi pii praci. (Tureckiova, 2004,

s. 61)

Podle Clegga jsou témét vSechny tradi¢ni zpisoby, kterymi se v soucasné dobé
odmeénuji zaméstnanci pouze faktory, které potlacuji demotivaci, tedy ze témét zadny z nich
neni motivacni. Takovymi faktory, které spadaji do kategorie ,,potlacovacti jsou napiiklad:
plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni podminky, bezpecnost prace a hodnostni zatfazeni.
Clegg tvrdi, Ze zaméstnance mnohem vice motivuje, pokud mohou néceho ve svém
zaméstnani dosahnout, pokud je jim projeveno uznani, svéfena zodpoveédnost a pokud maji
vyhlidky do budoucna (maji kam ,,riist”) a maji zajimavou praci. Timto nepiimo souhlasi s

Herzbergovou teorii. (Clegg, 2005)

Ackoliv méa Herzberg fadu kritiki, ktefi kritizuji pfedev§im metodu vyzkumu, o ktery
opira svou teorii, jeho teorie slavi stale uspéch. Dle Armstronga mél Herzberg vyrazny vliv na
hnuti za obohacovani prace. Herzberg vnimal jako diilezité to, aby si lidé hledali praci, ktera

je bude vnitiné napliovat a uspokojovat, coZ ma vliv i na zlepSeni kvality pracovniho Zivota.

(Armstrong, 2007, s. 228)
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2.3 Teorie zamérené na proces

Podle Armstronga (2007) jsou teorie zaméfené na proces pro manazery
- ocekavani (expektacni teorie);
- dosahovani cilii (teorie cile),

- pocity spravedInosti (teorie spravedlnosti);

2.3.1 Expektacni teorie

Expetace (oc¢ekavani) je vyhlidka, Ze naSe jednani a vynalozené usili budou mit

urcity efekt. Armstrong prepsal Vroomovo pojeti takto:

., Kdykoliv jedinec voli alternativy, které znamenaji nejisté vysledky, zdd se
jasné, ze jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se techto
vysledki, ale také mirou jeho presvédceni, ze tyto vysledky jsou moziné. Ocekavani je
definovano jako momentalni presvédceni, tykajici se pravdepodobnosti, Ze po urcitém
¢inu bude nasledovat urcity vysledek. Ocekavani Ize charakterizovat z hlediska jejich
sily. Maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, ze po ¢inu bude nasledovat vysledek,
zatimco minimalni (nebo nulovou) silu signalizuje subjektivni jistota, Ze c¢in vysledek
neprinese. * (Armstrong, 2007, s. 225)

Dle Tureckiové (2004, s. 62) silu motivu, ktera je klicova pro dokonceni cile, urcuji
mira ofekavani, Ze cil je dosazitelny, a atraktivita daného cile. Cim je cil atraktivngjsi a
¢im roste vyhlidka na jeho dosaZeni, tim se zvySuje usili, které k cili vede.

vevr

tim usilovnéji bude pracovnik svoji ¢innost vykonavat. “ (Tureckiova, 2004, s. 63)
Tento jev vystihuje Tureckiova (2004, s. 62) nésledujicim vzorcem:

MS=ExV
MS = motivacni sila;
E= ohodnocené ocekavani;

V= preference vysledku

18



Forsyth (2009, s. 20) uvadi, ze na teorii Viktora Vrooma lze nahlizet jako na ,,virtualni

kruh®, ktery s konkrétnimi cili a aktivitami vedoucimi k jejich dosazeni, motivuje lidi k jejich

splnéni, jez pak mé za nasledek nastaveni dalSich, novych cilt.

Obriazek 3 Cinnosti vedouci k cili

TN

Aktivity
zaméfené na cil

Vysledky téchto
aktivit

N

Zdroj: (Forsyth, 2009, s. 20), upraveno

Porter a Lowler vyznamné doplnili teorii ocekavani. Ve své teorii se shoduji s

Vroomem v tom,

ze:

. hodnota cile nebo odmény a subjektivné vnimand mira

pravdépodobnosti, s niz je mozné dosazené cile, vede k vynaloZeni urcitého usili (sily nebo

motivace). “ (Stikar, 2003, s. 105)

Oproti teorii Vrooma vs$ak dopliuji, Ze samotné Usili nevede k vykonu. Dvé slozky,

které podle jejich teorie dopliuji Gsili, jsou schopnost - osobni charakteristiky napf.

inteligence a vnimani role - to co si jednotlivec pteje délat, nebo si mysli, Ze by mél délat.

Organizace potiebuji, aby se piedstavy jednotlivce, ktery pro firmu pracuje, shodovaly s

Obrazek 4 Model motivace podle Portera a Lawlera

Vnimani
Hodnota spravedlivé
cile odmeény
Schopnosti
Usili, ‘ Vykon - Skuteéné Spokojenost
motiv A v odmeny
Vnimana Vedlejsi
Vnimana role odmeény
pravdépodobnost Zdroj: (Stikar, 2003, s. 105)
uspechu
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2.3.2 Teorie cile

Teorie cile byla zformulovana Lathamem a Lockem (1979), kteii tvrdi, ze
motivace 1 vykon jsou vyssi, pokud jsou lidem vytyceny urcité cile, pokud jsou tyto cile
narocné, ale dosazitelné, a pokud existuje zpétnd vazba na jejich podany vykon.

(Armstrong, 2007, s. 226)

Zpétna vazba je dle Armstronga (2007, s. 226) velmi dulezita, a to proto, ze ndm
dava kontrolu nad dosahovanim nasich cilt, udrzuje nasi motivaci a podporuje v dalsim
zadavani vyssich cili.

Dédina vysvétluje tuto teorii tak, ze cile a zaméry jsou vyznamné pii urcovani
chovani lidi. Déle tikd, Ze Locke ve své teorii pfisuzoval vyznam vnimanym hodnotam,
stejn¢ tak jako jsou vyznamné v teorii o¢ekavani a predpoklada, ze tyto hodnoty jsou
zdrojem zkusenosti citli a touhy. Lidé podle néj plni cile predev§im proto, aby tyto
touhy a city naplnili. Déle souhlasi s Armstrongem Vv tom, Ze cile urcuji chovani v praci
a vykon a vedou ke konkrétnim vysledkim a zpétnym vazbam. (Dé&dina, 2005, s. 151)

Stikar (2003, s. 106) k této teorii dodava, Ze specifické cile mohou vést k vyssi
motivaci a vykonu, pokud sami pracovnici na danych cilech participuji a souhlasi
snimi. Tento souhlas je velmi dilezity, jelikoz tim vznikd ,,vnitini zdvazek®, ktery

pomaha upravovat chovani a pfipadné zménu strategie plnéni zadanych cilu.

2.3.3 Teorie spravedlnosti

., Teorie spravedinosti J.S.Adamse je zaloZena na principu socidalniho srovnavani
pracovniku ve skupindch a opira se o znamou Festingerovu teorii kognitivni disonance. “

(Stikar, 2003, s. 105)

Podle Armstronga budou lidé vice motivovani, pokud citi, Zze se s nimi zachazi
spravedlivé a demotivovani v ptipad¢€, Ze citi nespravedlnost. Spravedlivé zachazeni se pak
srovnava s ostatnimi pracovniky, nebo pracovnimi skupinami ve stejném podniku. Podle
Armstronga nejde o ,,aplné stejné — rovné zachazeni®, protoze ke kazdému zaméstnanci se
pfistupuje individudlné, ale jde o to, aby byly nastaveny stejnd pravidla a nikdo nebyl

»Zvyhodiovan®. (Armstrong, 2007, s. 226)
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,Jak pripomina Adams (1965), existuji dvé formy spravedinosti: distributivni
spravedlnost, ktera se tyka toho, jak lidi citi, Ze jsou odménovani podle svého prinosu a
V porovnani s ostatnimi, a proceduralni spravedinost, ktera se tyka toho, jak pracovnici
vnimaji spravedlnost postupu pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je hodnoceni

pracovnikii, povySovani a disciplindarni zalezitosti. “ (Armstrong, 2007, s. 227)

Pokud maji zaméstnanci pocit, ze vkladaji do firmy vice, nez ostatni spolupracovnici,
ale dostavaji stejn¢, nebo dokonce méné nez tito pracovnici, ma to negativni dopad nejen na

motivaci, ale i na snizeni vykonu.

Tento jev vystihuje nasledujici vzorec:

Viastni Vysledek
vysledek druhych

>

<
Viastni usili = Usili druhych

(Stikar, 2003, s. 105)
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3 Stabilizace zaméstnancu

Stabilizace zaméstnancii je proces, kterym se firma snazi udrzet stavajici pracovniky,
jejichz cile jsou ztotoznéné s cili organizace a které organizace nechce nechat odejit ke
konkurenci. Veskeré personalni aktivity organizace maji vliv na stabilizaci zamé&stnanct a to
uz od samotného procesu vybéru zaméstnancl, az po to, jak se organizace chova
K propousténym zaméstnanctim. Stabilizace zaméstnanctu z pohledu pracovnika tizce souvisi
Sjeho oddanosti k organizaci. Oddanost organizaci popisuje Armstrong jako ,miru
identifikace s danou organizaci a zapojeni se do ni.” Ptedev§im pak vyzdvihuje: ,, silnou
touhu zustat clenem organizace; silnou viru v hodnoty a cile organizace a jejich akceptovani;

pripravenost vynakladat znacné usili ve prospéch organizace “ (Armstrong, 2007, s. 234)

Plaminek popisuje zaméstnance stabilni organizace jako loajalni a motivované. Tito
zaméstnanci dle néj spravné pfijali pracovni pozici a svou roli v organizaci a pracuji i bez
pfimé kontroly nadfizenych. (Plaminek, 2014, s. 162) Stabilni pracovnici mohou existovat,
pokud jim bude poskytnuto stabilni pracovni prostiedi. Plaminek popisuje stabilni firmu jako
firmu, kterd zna své cile, vi, jak téchto cili dosdhnout, a po celou dobu dopracovéavani se
Kk cilim svou ¢innost koriguje, kontroluje a hodnoti. Tato firma umi obstat v konkuren¢nim

boji, fesi své problémy a neustale se zlepsuje.

Do faze stability by méla dojit kazda firma, kterda se pohybuje v obecném volném
trznim prostredi, kde nerozhoduji jakékoliv vyjimky, specifické pomeéry a anomdlie.*

(Plaminek, 2014, s. 162)

Dle Forsytha (2009, s. 9) jsou staré dobré casy, kdy zaméstnavatelé nabizeli
,celozivotni zaméstnani, davno pryc. Na druhou stranu se nabizi aktivni rozvoj zaméstnancti
a jejich kariérni rast. Je zfejmé, Ze motivovat pracovniky a vytvaret stabilni prostfedi musi
pfedev§im manaZzer, ktery je pfimo nadfizeny danym pracovnikim. Kazdého zaméstnance
motivuje a stabilizuje néco jiného, je proto dilezité, aby manaZer znal své podiizené a s
kazdym z nich um¢l spravné pracovat a vytvaret tak stabilni, ale dynamické pracovni

prostredi.
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,Jedinou jistotou, kterou v souc¢asnosti mame, je jistota neustalé zmény.” (Wagnerova,
2011, s. 97) Ackoliv je propousténi nazyvano vselijakymi ,,1id$t€jSimi* nézvy, jako napf.
reorganizace, racionalizace, zeStihleni apod., vzdy je vnimano negativné, pokud se provede
neuvazené¢ ¢i nespravedlivé a mize mit nepiiznivé disledky v oblasti stabilizace

zameéstnanct. (Wagnerova, 2011, s. 97)

3.1 Faktory ovlivitujici stabilizaci

Armstrong (2007, s. 333) doporucuje pro vytvofeni strategie stabilizace pochopeni
faktord, které tuto stabilizaci ovliviiuji. Pracovniky organizace rozdéluje do téi zakladnich
skupin a to na pracovniky 30 let a méné tzv. ,,pracovniky v ranych fazich kariéry*, ktefi se
vyznacuji touhou po postupu v kariéte. Druhou skupinu pak nazyva, jako ,,pracovniky ve
stredni fazi kariéry” (31 let — 50 let), pro které je dilezité ptredevSsim to, aby nalezli
uspokojeni v praci, kterou dé€laji. Posledni skupinu pak charakterizuje, jako ,,pracovniky

V pozdni fazi kariéry “ (nad 50 let), kteti se zajimaji pfedevsim o jistotu v zaméstnani.

Dle Armstrongova pojeti je tedy nejobtiznéjsi stabilizovani predevs§im prvni a druhé
skupiny a také zaméstnanct, kteti pracuji na ¢astecny tivazek. Pro podniky je dilezité, umét
fidit a ovliviiovat, ,.kdo odejde a kdy* a urcit miru rizika u jednotlivych kli¢ovych pracovnikd.
Analyza rizika pak poskytne dilezit¢é podklady, diky kterym podnik odhadne
pravdépodobnost odchodu jednotlivych klicovych pracovniki, zdvaznost odchodu pro podnik
a snadnost nahradit takového ¢lovéka. Tato analyza by pak méla pomoci zahdjit v€as kroky k
udrzeni kli€ovych pracovnikli v daném podniku. Dalsi uZitecnou analyzou tykajici se
stabilizace v podniku miize byt analyza divodd odchodt, ktera poskytuje informace o tom,

¢im by se mél podnik zabyvat ve smyslu odstranéni nedostatkl a faktor nespokojenosti.
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3.1.1 Politika spolecnosti a administrativa

Politika spole¢nosti ve firm¢ existuje pro to, aby vytvarela zasady pro provadéni akci a
také aby urcila meze pro rozhodovani — pro to, jak se organizace v urcitych situacich chova a

jak reaguje na urcité pozadavky a zalezitosti. (Armstrong, 2008, s. 78)

., Kazda politika, jakkoliv muze byt prakticka, muze zpusobit jak uzitek, tak miize i
uskodit.“ (Forsyth, 2009, s. 25) Forsyth uvadi, ze zaméstnanci nemaji radi zbytecnou
administrativu a ze by méli manazeti dobfe zvazit kazdé zavedeni jakékoliv politiky
(ptedevsim co se tyCe jejich oddéleni), ¢i dalSich administrativnich procedur. Pokud jiz
dochazi ke zménam a nastolenim novych administrativnich procedur, musi byt se v§im
zamg&stnanci fadn¢ seznameni a proSkoleni, aby nedochéazelo k nepochopeni. Pokud totiz
zameéstnanci nepochopi divody a vyhody zmén, budou na zmény reagovat spise negativné a
rozhodné ne pruzné. Forsyth dale uvadi, Ze jakykoliv systém se postupem casu stdva méné
efektivnim, proto je nezbytna jeho kontrola. (Forsyth, 2009, s. 25)

Armstrong vidi v politice lidskych zdroji stabilni pravidla ptistupu k fizeni lidi,
které podnik uplatituje. V této politice se dle n¢j odrazi filozofie podniku i jeho hodnoty,
které podnik vyuzivd pfi komunikaci se zaméstnanci a od kterych se odrdzi feSeni
persondlnich zalezitosti. (Armstrong, 2007, s. 141)

,, Politika lidskych zdroju tak slouzi jako doporuceni pri vytvareni praktickych
postupii pri zaméstndvani lidi a pri rozhodovani o lidech. © (Armstrong, 2007, s. 141)
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Tabulka 3 Strategické zmény zaméstnavatelskych organizaci

Zmény v podnikani

Zmény v organizaci

Pivodné Nové Pivodné Nové
Samostatné jednotky | Strategické partnerstvi a | Pfesné€ a uzce vymezené Sirsi role a kompetence

aliance dovednosti a

odpovédnosti

Hierarchicka a Plocha a Predem naplanovana a Vytvateni ptileZitosti pro rozvoj
centralizovana decentralizovana fizena kariéra a poskytovani informaci a
struktura struktura alternativach kariérového ristu
Direktivni fizeni Empowerment Za rozvoj pracovnika Vlastni odpovédnost pracovnika

odpovida manaZer

za rozvoj

Strategie nizkych
nékladt a hromadné

vyroby

Strategie zalozena na
kvalité, rychlosti a

inovacich

Kontrola problémovych

zameéstnanci

Rozvoj schopnosti v§ech

zameéstnanci

Kultura nulové

tolerance k chybé¢

Kultura ptipoustéjici
chybu jako prostfedek

uceni

Neposkytovani zpétné

vazby

Vyhledavani zpétné vazby

Kvantitativni

mefitka

Kvantitativni i

vy

kvalitativni méfitka

(napt. BSC)

Utajovani informaci o
prilezitostech, kritériich

uspésnosti a vybéru

Otevienost kritérii, dana
vymezenim kompetenci

v kompetenénim modelu

Organizace jako

,.uzavieny systém

Organizace samy sebe
vnimaji jako oteviené

systémy

Zdroj: (Tureckiova, 2009, s. 50), upraveno
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Tabulka ¢. 3 ndm ukazuje nastalé zmény v podnikani a v organizacich, které¢ funguji
jako zaméstnavatelské organizace. Novée uplatiované personalni a manazerské ¢innosti tedy
predevsim zahrnuji vétsi odpoveédnost pracovnika za sebe samého (rozvoj, Sirsi kompetence,

zvladnuti role).

3.1.2 Delegovani a nové pracovni ukoly

Dle Bélohlavka miize mit zména pracovni néplné vice diivodii. Organizace muize
prochazet zménami, které budou takovouto zménu pracovni naplné u pracovnika
vyzadovat, popiipadé vedouci pracovnik zjisti, ze danému podiizenému by vzhledem
k jeho schopnostem a dovednostem Iépe odpovidalo jiné pracovni misto. (Bélohlavek,
2012, s. 20) Be¢lohlavek popisuje delegovani jako pienaseni celé agendy, nebo
konkrétniho procesu na své podiizené. Vedouci si uleh¢uje praci predanim casti prace
svému podfizenému, zatimco podfizenému se tim naskytd moznost posunout se za
hranice toho, co byl schopen délat jest¢ do nedavna. Pro podiizeného pracovnika je to

pak urcity test schopnosti zvladat narocnéjsi praci a stat se odpovédnéjsim.

Smida upozoriiuje na zastaralost vedeni v tradiénich firmach, kde jsou manazefi
pfesvédceni, ze by praci svych podfizenych udélali 1épe a kontrola je jejich silnym
nastrojem. Kontrolou a pravomoci pak mohou zastavit realizaci aktivit, které vedou ke
zménam, které jim nejsou ,,pohodIné®, ale které by mohly byt prospésné firmé. (Smida,
2007, s. 189)

Sulef také mezi bariéry delegovani uvadi nechut’ nadfizenych delegovat ukol,
nebo préci, kterou sami umi dobfe. Pokud maji pocit, Ze jejich podiizeni nemaji
dostatek schopnosti, které jsou zapotiebi ke zvladnuti daného ukolu, pak ziejmé pfijali
do firmy nekompetentni zaméstnance, nebo nejsou schopni zaméstnance dostatecné

rozvijet v jejich schopnostech. (Sulef, 1995, s. 99)

Delegovani miize mit podobu rozSifovani prace (job enlargement), coz je
osvojovani novych avsak stejné naro¢nych tkold, popiipadé obohacovani prace (job
enrichment), které se vyznacuje v pfijeti vySs$i urovné samostatnosti a odpovédnosti.

(Belohlavek, 2012, s. 20)
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Podle Halika je pfi delegovani nutna velka mira davéry v daného zaméstnance,
jelikoz delegovanim se nezbavujeme konecné odpovédnosti za praci podfizenych.
Dtlezitd je nejenom chut’ pfijmout vétsi mnozstvi prace a odpovédnosti, ale také
skute¢nost, ze dany zameéstnanec je dostatecné schopny na zvladnuti novych ukolt.

(Halik, 2008, s. 83)

Sulet vidi za delegovanim piedevsim vyhodu motivace pracovnikl. Dle n¢j je
pro pracovniky novy a naro¢néjsi ukol ,,vyzvou* a pfilezitosti ,,ukazat se“. Déle je to

vyjadieni davéry. (Sulef, 1995, s. 99)

Zadavani vhodnych a novych ukola, které se tidi dle urcitych zéasad, jako jsou
jasné instrukce k tukolu, postupné davkovani casti ukoli apod. motivuje vétSinu
zaméstnancli ke zlepSeni jejich vykonl, poméha rozvijet jejich vlastni schopnosti a
dovednosti provadénim novych, dosud nevyzkouSenych cinnosti. Dilezit¢ u tohoto
motivacniho nastroje je konkrétni zpétna vazba, at’” uz na pracovnikovy uUspéchy ci

neuspechy. (Bélohlavek, 2012, s.21)

Clegg ma podobny pohled na odpovédnost a rozsSifovani tikolil jako Bélohlavek. Dle néj
pusobi na vétSinu zaméstnancu jako motivator, avSak zdiraziuje, Ze bychom méli byt opatrni
pii predavani odpovédnosti nékomu dalSimu. Vzdy je potieba si ovéfit, zda dany ¢lovék uz
nema své prace dostatek, protoze dalsi prival prace a odpovédnosti by mohl vyvolat opacny,
demotivujici efekt. VEtSina zaméstnanct se v dneSni dobé boji odmitat dalsi praci, protoze se

boji, Ze budou nahrazeni novou pracovni silou.

Premira ukolli vSak u takovychto zaméstnancii muze zpisobit stres a také zhorSeni
kvality prace. Clegg navrhuje zaméstnancim, kterym bude v ramci zvySeni motivace
nabidnuta vétsi odpovédnost a veétSi rozsah préace, Unikovou klauzuli, ktera jim zaruci

beztrestnost pti odmitnuti. (Clegg, 2005, s. 43)

Sulef ma na negativni p¥ijmuti ikolii podobny nazor, jako Clegg, Ze delegovani a nové
ukoly nemusi byt pfijaty s nadSenim, a dale dopliuje, Ze zaméstnanci se mohou citit byt
,»Vyuzivani, pokud maji jiz své prace dost, nebo mohou mit strach, Ze zvladnuti novych tkola
bude mit negativni dopad na jejich budoucnost.

Dtlezité dle n¢j je presvédcCit zaméstnance o vyznamu delegovani, které ma na jejich

rozvoj schopnosti a perspektivu. (Sulet, 1995, s. 99 - 100)
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3.1.3 Pochvala a kritika zaméstnancu

Od svych nadfizenych by mél slySet chvalu svych kvalit a zasluh predevSim
zaméstnanec, ktery oplyva nizkou sebedlivérou a jenz sam sebe podceniuje a kritizuje.
(Bélohlavek, 2012, s. 18) Chvaleni zaméstnanci by vSak dle Bélohlavka a Adaira méli splnit
pozadované cile, nebo dosdhnout néceho mimotadného. Adair (2004) dale doporucuje
nepfehanét chvaleni zaméstnancu, jelikoz slova chvaly a uznani, stejné jako penize mohou

ztratit svoji hodnotu a vyznam, pokud budou uzivand neuvazen¢ a velmi casto.

,, Chvadlou Setrete, ale na diky budte stédry . (Adair, 2004, s. 176)

Naopak Dale doporucuje chvélu, nebo alesponi povzbuzujici pozndmky vyuzivat uz v
jednotlivych krocich, které vedou k dosazeni vysledku. Dle néj ma pochvala vyznam
predevsim, pokud nadtizeny vi, ze konkrétni vysledky, na kterych dany zaméstnanec pracuje,
se projevi az za dlouhou dobu. , Kdyz n€komu vyjadfite divéru, mize to nékdy byt ten

nejlepsi zplsob, jak ho povzbudit k vrcholnym vykontim*®. (Dale, 2010, s. 28)

Dle Nelsona mohou slova dikt, kterd jsou myslena upfimné, od spravné osoby a ve
spravny ¢as znamenat mnohem vice, nez finan¢ni ocenéni, nebo ocenéni formalni. Odmeéna ve
formé& uznani nabyva na dilezitosti, pokud si zaméstnanec uvédomuje, Ze nékdo stravil cas
nad tim, Ze si povSiml jeho prace ¢i vysledku, zjistil, kdo je za tuto praci zodpoveédny a vcas a

osobn¢ tohoto zaméstnance ocenil. (Nelson, 2000, s. 15)

Pochvala jako motiva¢ni nastroj dle Bélohlavka posiluje pozitivni chovani zaméstnance
a vede ho ktomu, aby zaméstnanec pokracoval ve stejném chovani i nadale. Spravna
pochvala, kterd ma plnit motiva¢ni Gcel by méla byt konkrétni, osobné zameétend a také
spojend s rozhovorem a otdzkami sméfujicimi k danému zaméstnanci. Vedouci zaméstnanci
by méli umét hledat prilezitosti ke chvéleni, a pokud chtéji udélat pochvalu zvIasté ucinnou,
Bélohlavek doporucuje spojit ji s jistou formou odmény. Odménou miize byt pro kazdého
zaméstnance néco jiného — nékdo oceni finanéni odménu, jiny oceni benefit a jsou i taci, kteti
jako odmeénu berou ptidéleni prestizni prace, ¢imz dava zaméstnavatel najevo svou divéru

v zaméstnance. (Bélohlavek, 2012, s.21)

Skvélym motivatorem se mulize stat pochvala, ktera je udélena vefejné pred ostatnimi
zamé&stnanci. Dulezitéjsi, nez jeji viditelnost, je uz snad jenom jeji nacasovani. Pokud je

prilezitost, u které by se schazel vétsi pocet zaméstnanct v nedohlednu, radi Clegg pochvalit
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jednotlivce piimo a okamzité, aby neméli pocit neocenéni po dlouhou dobu. Dalsi radou je
nechvalit vefejné stejnou osobu casto, ackoliv by si to doty¢ny zaslouzil, ostatni mohou nabyt

dojmu, Ze je této osob¢ nadrzovano. (Clegg, 2005, s. 54)

Kritika je nastroj negativni motivace, ktery by mél na pracovnika zapusobit tak, aby
urcitou Cinnost ¢i nedostateCny vykon jiz neopakoval. Stejné jako pochvala by méla byt
nasmérovana ke konkrétnimu clovéku a zaméfend na jeho vysledky prace ¢i chovani na
pracovisti, nikoliv vSak na samotnou osobu pracovnika. Vedouci, ktery udéluje kritiku, by ji
mel umét podat piijatelnym a distojnym zpiisobem. Pro zdlraznéni kritiky, zvIasté té
opakovang, je na misté pouzit spolu s kritikou rizné formy postihu. Na kazdého zaméstnance
plati néco jiného a stejné jako u odmén, i formy zdlraznéni kritiky mohou byt rizné napf.
ptidéleni horsi préace, pfefazeni na pracovisté, udéleni absence ¢i snizeni prémii. (Bélohlavek,

2012, s. 21).

Pokud se ndm nelibi chovéni ¢i vysledky nékterého ze zaméstnancli, neméli bychom ho
karat na vefejnosti, ale v rdmci osobni schiizky si s danym zaméstnancem pohovofit o samotg.
Podle Clegga by méla byt motivace predevsim o pozitivnich ¢inech, a tudiz by motivaénim
ptistupem neméla byt kritika, nybrz snaha pomoci lidem ucit se a zlepSovat se. Pokud n¢kdo
takovou pomoc odmitd, méla by nastoupit pfisnost a vysvétleni, ve kterém by mélo byt jasné,
jak by se mély véci zménit. Pokud jde o problém vétsiho rozsahu, je lepsi, pokud zaméstnanec
obdrzi jasny a zfetelny program pro zlepSeni, kterého se bude moci drzet. Dilezitd je i
kontrola dodrZeni planu, jakoZto informace, co se stane, pokud plan nebude zamé&stnancem

dodrzovan. (Clegg, 2005, s. 63)

wewvr

podana kritika ma neblahé disledky na sebevédomi zaméstnancti. Piesto je nutna a to v
osobnim i pracovnim zivoté. Cilem kritiky je pfedevSim poskytnuti zpétné vazby a uvédomeni
si chyb. Idedlné toto uvédoméni vede k napraveni chyb a zlepSeni pracovniho vykonu.
Rychtatikova ve své publikaci uvadi n€kolik schémat napt. schéma, ve kterém se od mensich

chyb ¢loveék dostane k uSetfeni ¢asu a tim 1 uSeteni penéz firm¢. (Rychtarikova, 2008, s. 31)
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3.1.4 Kariéra zaméstnanci

., My vsichni jsme hnani touhou nékam se dostat. Cil cesty je u kazdého naprosto jiny a
Casto asi neni zcela jasny, ale ta potieba tu je. Pokud chcete, aby byl ¢lovek pro svou praci

motivovan, musi mit pocit, ze ma kam jit — Ze to neni konecné stadium. ** (Clegg, 2005, s. 26)

Podle Clegga (2005) je pro zaméstnance velmi dilezity pocit, ze je ,.kam stoupat® a

zaroven, védomi, jak toho Ize dosdhnout a zda je tento cil dosazitelny.

Forsyth (2009, s. 39) vidi v moznosti kariérniho postupu skv€ly nastroj pro motivaci a
stabilizaci zaméstnanci, jelikoz dle n¢j zaméstnanci maji radi, pokud mohou stoupat ,,vyse* a
libi se jim i vidina leps$iho finan¢niho ohodnoceni. Apeluje na to, aby manazefi vytvareli

zaméstnanciim realné zmeény a také moznosti kariérniho postupu.

Rizeni kariéry zajistuje organizace, ve které dany zaméstnanec pracuje a tato
organizace mu pomaha rozvinout jeho potencial, nabizi pfilezitosti postupu a zaroven si tim

uchovava piisun talentl. (Armstrong, 2007, s. 335)

Naopak planovani kariéry je spise aktivita samotného jedince, ktery se snazi ,,nalézt

viastni cestu zivotem . (Tureckiova, 2009, s. 75)

Pti planovéni kariéry se vyuzivaji informace z podniku a to o tom, jaké ma organizace
na zaméstnance pozadavky, jaké je hodnoceni pracovniho vykonu, plany naslednictvi a tyto
informace se transformuji do individualnich programi rozvoje kariéry danych pracovnikd.

(Tureckiova, 2009)

Obrazek 5 Systém rozvoje kariéry zaloZeny na pasmech schopnosti

Cilovy bod _

Definice Definice Definice
1. pasma schopnosti 2. pasma schopnosti 3. pasma schopnosti
Zakladni odborné vzdélani Dalsi odborné vzdélani [ Pokrogilé odbomé vzdélani
a praxe a praxe a praxe

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 339)
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Na obrazku ¢. 5 je vidét systém rozvoje kariéry, tedy jednotlivé cilové body, kterych
zaméstnanec dosahne, pokud dosdhne ur€ité urovné schopnosti, dovednosti a vzdélani.
Zameéstnanci se tedy uspéchu snazi dosdhnout sami, védi, co je potieba k tomu, aby se mohli
posunout k dalSimu cilovému bodu. Podporu jim poskytuji vétSinou personalisté, nadfizeni,

nebo je jim ur¢en mentor. (Armstrong, 2007, s. 339)

Pilatova (2008, s. 99) definuje 3 zékladni typy kariérniho riistu a to:

1. Vertikalni kariéra;
2. Horizontalni kariéra;
3. Diagonalni kariéra;

Vertikalni Kkariéra se vyznacuje kariérnim rastem ,vzhiru“ k vyss§im, nebo

manazerskym pozicim.

Tureckiova (2009, s. 75-76) dodava, Ze se tato vertikdlni kariéra do nedévna jevila jako

typicka a to pfedev§im pro organizace, které maji mnohastupiiovou organizacni hierarchii.

Horizontalni kariéra je specificka rustem ,,do hloubky*, kdy zaméstnanec prohlubuje
své znalosti, specializaci a kompetence v ramci vykondvané pozice, nebo muze rist ,,do
Sitky* coz se vyznaluje rozSifovanim kompetenci, znalosti a naptf. rozSifenim pracovni

plusobnosti o dalsi oblasti.

Diagonalni kariéra znamend ,rist napfic firmou®, kdy zaméstnanec meéni své
pracovisté, €1 pozici, ale v zdsadé je tato pozice na podobné hierarchické urovni, jako pozice

predesla. (Pilafova, 2008)
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3.1.5 Odmeénovani

Odm¢énovani je jedna z nejvyznamnéjSich personalnich oblasti a to jak pro podnik, tak
pro samotného zaméstnance. Je uskutecnéno ve formé mzdy, platu ¢i jiné penéZni nebo
nepenézni odmény a je jednim z nejefektivnéjsich nastrojti motivace, jelikoz je prokdzané, ze
ovlivituje mnozstvi a kvalitu budouci vykondvané prace. Systém odménovani si nastavuje
kazdy podnik podle svych potieb, ale v zdsad¢ by tento systém mél spliiovat také potieby
zaméstnancli a mél by byt motivujici a spravedlivy. Podnik uréuje, zda odméinovani bude
uskutec¢iiovano na zaklad¢ povahy prace, ¢i podle vykonu pracovnika. (Kocianova, 2010, s.

160)

Dle Armstronga (2007, s. 231): ,,penize poskytuji to, co vétsina lidi chce”, jelikoz
penize poskytuji moznost dosahnout fady cilti a uspokojeni potieb. Nejenze mohou uspokojit
zékladni potieby a vyvolat pocit bezpeci a jistoty, ale mohou lidi i napliiovat, dodat jim
potifebu sebelcty a postaveni ve spolecnosti. Pro kazdého zaméstnance tak mohou mit penize
jinou symboliku, ale také hodnotu. Ne vSichni jsou motivovani penézi, a proto nelze ocekavat,
ze odménovani vazané na vykon bude motivujici pro vSechny zaméstnance. Armstrong
poukazuje naptiklad na zaméstnance, kteti nejsou sebejisti a financni stimuly nemuseji vnimat
jako motivujici, jelikoz nevéti, Ze by mohli dosdhnout vysledkii, za které by mohli byt
odménéni.

., Herzberg a kol. (1957) zpochybnili ucinnost penéz, nebot- jak tvrdili — zatimco jejich
nedostatek miuzZe vyvolat nespokojenost, jejich obstarani nemd za ndsledek trvalou
spokojenost. *“ (Armstrong, 2007, s. 231)

Chapman poukazuje na to, ze kazdy zaméstnanec, ktery nepracuje jako dobrovolnik,
ocenéni jejich prace, neZz samotna vySe platu. Své nazory opira napf. o vyzkum, ktery byl
zvefejnén v knize The 7 Hidden Reasons Employees Leave: How to Recognize the Subtle
Signs and Act Before It's Too Late. Tento vyzkum provadéla jedna z prednich americkych
firem, kterd se zaméfovala na pohovory s odchéazejicimi zaméstnanci. Tento vyzkum prokézal

tyto domnénky a skutecnosti:
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,Domnénka: 89 procent manazZerii se domnivd, Ze zaméstnanci odchadzeji kviili

penezum, a jen 11 procent manazerii si mysli, Ze odchazeji z jinych divodii.

Skutecnost: Ve skutecnosti vsak jen 12 procent zaméstnancui uvedlo, ze odhdzeji kviili
peneziim, zatimco 88 procent jmenovalo jiné diivody. Nejcastéji uvadené ditvody odchodu byly
spise psychologického razu — mimo jiné pocit, Ze se jim nedostava divéry a ocenéni.*

(Chapman, 2012, s. 27)

Lze tedy konstatovat, ze dobie nastaveny systém odménovani by mél byt motivacni a
mit za nasledek pfiliv kvalitnich zaméstnancti do organizace a zaroveit by mohl pomoci tyto

zaméstnance stabilizovat, avSak nelze se spolehnout pouze a jen na tento motivacni nastroj.
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Prakticka ¢ast

V praktické Casti této bakalarské prace se zabyvam dotaznikovym Setfenim motivace a
stabilizace zaméstnanci v daném podniku a naslednym vyhodnocenim. V prvni kapitole
praktické Casti je predstaven podnik, ktery je anonymizovan nazvem Ovocny podnik. Dale je
popsan prazkum dotaznikového Setieni, které bylo uskutecnéno diky dotazniku, ktery je
slozen z 22 otazek. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou slovné 1 graficky zpracovany. Na

zakladé vysledku Setieni jsem navrhla doporuceni pro dany podnik.

Cilem dotaznikového Setieni je potvrzeni, nebo vyvraceni vyzkumnych piedpokladi,

které jsou stanoveny takto:
1VP Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji vnéjsi motivaci od svych nadfizenych.
2 VP Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji citit stabilitu, jistotu a bezpeci.

3 VP Zaméstnanci vnimaji Ovocny podnik jako stabilni spole¢nost.

4  Predstaveni podniku

Ovocny podnik byl zapsdn do obchodniho rejstiiku roku 2007, jako spolecnost
S ruenim omezenym, kterou zalozili dva studenti. Pfedmétem podnikani dle obchodniho
rejstiiku je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 zivnostenského zakona a

hostinska ¢innost.

Spolecnost, ktera byla v r. 2007 zalozena dvéma pobockami, se do roku 2014 rozsitila
celkem na 41 pobocek (z toho 4 pobocky sidli na Slovensku). Spole¢nost se nadale rozrista
diky franchizingu a Vv soucasné dobé& ,bojuje” o prvenstvi v podilu na trhu s podobnou
spole¢nosti zamétujici se taktéz na vyrobu a prodej Cerstvych dzust. V soucasné dobé pod
Ovocnym podnikem vznikaji nové provozovny, kam si lidé mohou zajit na kavu, jednoducha
cerstva jidla a salaty. Zakladatelé pfedpokladaji, ze lidé budou mit o takovyto typ provozovny

vétsi z4jem, na druhou stranu je u provozoven tohoto typu vyssi konkurence.

Centrala Ovocného podniku sidli v Praze a zajist'uje pfedevsim finance, HR, marketing,

IT, tidice, asistenty, projektového manaZera, office manaZera a regionalni manaZery.

Zdroj: Vetejny rejstiik a sbirka jistin
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4.1 Organizaéni struktura podniku

Obrazek 6 Organizacni struktura Ovocného podniku

Vedeni
spolec¢nosti

Country manager

Regionalni Faktury, kontrola, HR, mzdova Marketing

managefi finance ucetni manager

Vedouci
provozoven

Brigadnici

Zdroj: Intranet podniku, vlastni zpracovani
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Vedeni spolecnosti dohlizi na cely chod podniku a stard se predevSsim o celkové
naklady a trzby pro cely podnik a vSechny jeho provozovny. Vedeni spole¢nosti je tvoieno
dvéma jednateli, kteii se aktivné ucastni chodu spolec¢nosti a jsou tvaii Ovocného podniku.
Nevyhodou organiza¢ni struktury této spolecnosti je, Ze pii rozrastani podniku je t€zsi zvladat

a kontrolovat v§echny ¢innosti jednotlivych useki.

Country manager plni poradenskou funkci pro vedeni spolecnosti. Tato pozice vznikla
r.2015 z davodu pietizeni vedeni spole¢nosti. Country manager postoupil z regionalniho
managera a jeho povinnosti je kontrolovat vSechny tiseky spole¢nosti a také hodnotit vysledky

v$ech useku.

Regionilni manager ma na starosti cca 12-15 provozoven v daném regionu. Za kazdou
tuto provozovnu nese odpovédnost, vyhodnocuje vysledky za cely region a za jednotlivé
poboc¢ky. Komunikuji pfedev§im s vedenim jednotlivych pobocek. Ovocny podnik

zaméstnava 3 regionalni managery.

Vedouci provozovny pusobi piimo na provozovné Ovocného podniku. Na jednu
provozovnu je potieba jedna az tii vedouci této provozovny. Vedouci provozovny ma
smlouvu na hlavni pracovni pomér. Naplni prace je nejen prace v provozu a prodeji produktd,
ale 1 persondlni ¢innost (nabirdni, propousténi, motivovani atd.) brigadnik.

Dale komunikace s regionalnim managerem, konzultace vysledk provozovny a snaha
splnit pfedem nastavené cile provozovny na dany meésic. Po dohod€ s vedenim ma vedouci
kompetenci k organizovani marketingovych akci na podporu prodeje, nebo motivacni soutéze

pro brigadniky.

Brigadnici jsou vedeni na dohodu o provedeni prace a jedna se predev§im o studenty
vysokych Skol. Brigadnici maji podepsanou hmotnou odpovédnost, ale primarni odpovédnost

nese vedouci provozovny. Povinnosti brigddniki je starat se o uklid a obsluhu provozovny.

Zdroj: Intranet podniku; vlastni zpracovani
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5 Dotaznikové Setireni

Cilem dotaznikového Setfeni je zodpovézeni vyzkumnych piedpokladii a celkové
vyhodnoceni motivace a stabilizace zaméstnancti v Ovocném podniku a nasledné doporuceni

na zékladé vysledki Setieni a rozhovoru s vedouci provozovny.
Dotaznik zaslany zaméstnancim Ovocného podniku se skldda celkem z 21 otazek.

Otéazky €. 1 - 2 zjistuji v€kové sloZeni a délku pracovniho poméru, na tyto otazky maji

respondenti na vybér z danych moznosti.

Otazky 3 - 19 jsou vytvoreny piedevs§im za Gcelem potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych
predpokladii a opiraji se o teorii v prvni ¢asti bakalaiské prace. Otazky 3 - 19 maji formou
tvrzeni a respondenti maji na vybér odpovédi s mirou souhlasu (nesouhlasim, spise

nesouhlasim, nevim/je mi to jedno, spiSe souhlasim, souhlasim).

Otazky 20 — 21 jsou oteviené a respondenti V nich vyjadfili svij nazor na Ovocny

podnik.
Respondenti

Respondenti jsou lidé pracujici pro Ovocny podnik, ktefi se ucastnili dotaznikového

Setfeni, tito respondenti byli rozdéleni na dvé skupiny a to, na brigddniky a vedouci.
Ob¢ skupiny respondentlt byly sezndmeny s pribéhem dotaznikového Setieni, bylo jim
podano pisemné vysvétleni k dotazniku a byli uvédomeni, Ze se jednd o anonymni

dotaznikové Setfeni. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 40 vedoucich provozoven a 40

brigadniki z riiznych regionti. Vsichni respondenti pracuji na tizemi Ceské republiky.
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5.1 Vysledky dotaznikového Setieni

V této podkapitole budou uvedeny otazky z dotaznikového Setieni vcetné grafického

zpracovani a popisu vysledk.

Pro vétsi prehlednost grafti hodnoty vykazujici nulovou hodnotu nejsou uvedeny
v grafickém zpracovani jednotlivych otazek. Dotaznik, ktery byl pouzit v dotaznikovém

Setieni, je k nahlédnuti v ptiloze této bakalarské prace.

1. Jak dlouho pracujete u této spolecnosti?

Graf 1 Délka pracovniho poméru, brigddnici Graf 2 Délka pracovniho poméru, vedouci

Brigadnici Vedouci

mdo 1 roku m do 1roku
m1-3 roky m 1-3 roky
3 avice let 3avicelet
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢. 1 vidime, ze v této spolecnosti brigadnici pracuji prevazné kratkodobé. Lze
usuzovat na vysokou fluktuaci v podniku, jelikoz je firma na trhu pies 10 let a pouze 2%

respondentt ve firm¢ pracuji déle nezZ 3 roky.

Z grafu ¢. 2 je ziejmé, ze délka pracovniho poméru u vedoucich je primarné od 1-3 let,
coz miiZze byt zplsobeno kariérnim ristem. Pouze 17% vedoucich zde pracuje méné nez 1

rok, coZ poukazuje na zaméstnance z vnéjsich zdroju.
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2. Kolik je Vam let?

Graf 3 Veék, brigadnici Graf 2 Vék, vedouci

Brigadnici Vedouci

m do 20 let
m21-25 let
m21-25 et
= 26 avicelet
m 26 avicel
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Dle grafu ¢. 3 mizeme usuzovat, Ze v€k brigadnikli se pohybuje nejcastéji v rozmezi
21-25 let (67%), druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou brigadnici ve véku do 20 let (20%) a tieti
skupinou brigadnici 26 let a vice (13%). Vékové slozeni mize byt uzptisobeno tim, ze brigadu

u Ovocného podniku nejcastéji vyhledavaji studenti vysokych skol.

3. Prace, kterou vykonavam, mne sama o sobé napliiuje.

Graf 5 Mira naplnéni, brigddnici Graf 4 Mira naplnéni, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim

m nesouhlasim e i
u ¢astecné nesouhlasim

m tastecné nesouhlasim L
® nevim/je mito jedno

m nevim/je mito jedno - .
m spide souhlasim

m spise souhlasim B
u souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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U této otazky se velmi 1isi odpovédi vedoucich a brigadnikl. Z grafu lze usuzovat, ze
napln prace brigadniky spiSe nenapliiuje, naopak vedouci se s danym tvrzenim ztotoznili vice.
Zatimco vedouci s danym tvrzenim spiSe souhlasi, u brigddnik téméf 50% nesouhlasi.
Vysledky ztéto otazky mohou byt propojeny s otdzkou ¢. 1 a mohou mit vliv na délku

pracovniho poméru u Ovocného podniku.
4. Vnéjsi stimuly, kterymi mé motivuje miij nad¥izeny, jsou pro mé duleZité.

Graf 6 Vnéjsi stimuly, brigadnici Graf 7 Vnéjsi stimuly, vedouci

Brigadnici

Vedouci

m ¢astetné nesouhlasim
= nevim/je mi to jedno = nevim/je mi to jedno

m spise souhlasim mspite souhlasim

m souhlasim msouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Dulezitost vnéjSich stimulll je pro brigddniky i vedouci dilezitd. Vice nez 70%
respondentli obou skupin se s danym tvrzenim ztotoziiuje. Pouze 5% brigaddnikd s timto

tvrzenim nesouhlasi.
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5. Potiebuji citit stabilitu, jistotu a bezpeci.

Graf 9 Stabilita, jistota a bezpeci u brigadnikii

Brigadnici

mnevim/je mito jedr
mspige souhlasim

msouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8 Stabilita, jistota a bezpeci u vedoucich

Vedouci

Zdroj: vlastni zpracovani

m/spige souhlasim

msouhlasim

U této otazky zadny zrespondentli neodpovédél negativn€. Brigddnici se vyjadfili

souhlasné (55%), spiSe souhlasné (35%) a vedouci odpovidali obdobné. Souhlasi 55%

vedoucich a spiSe souhlasi 45% vedoucich. Potieba citit stabilitu, jistotu a bezpeci je pro

vSechny respondenty dllezita.

6. Je pro mé dilezité byt akceptovan/a kolektivem v praci.

Graf 11 Byt akceptovan, brigadnici

Brigadnici

= nevim/je mito jedn
m spite souhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10 Byt akceptovin, vedouci

Vedouci

Zdroj: vlastni zpracovani

m nesouhlasim

m ¢astecné nesouhlasim
= nevim/je mito jedno
H spise souhlasim

® souhlasim
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S timto tvrzenim se ztotoziuji piredevsim brigadnici (58% brigadnikti souhlasi, 12%

spiSe souhlasi), u vedoucich se vyskytly i negativni odpovédi a Ihostejnost.

Je ziejmé, Ze pracovni kolektiv je pro respondenty velmi dilezity, ale u vedoucich neni

prioritni.

7. 'V praci chci byt uspéSny/a (dosahovat poZadovanych prodeji a mit dobry ohlas

od zakaznikii)

Graf 12 Byt uispésny, brigadnici Graf 13 Byt uspésny, vedouci

Brigadnici Vedouci

mnevim/je mito jedno
m/spite souhlasim
m/spige souhlasim
msouhlasim
msouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Témét polovina brigadnikll se k této otdzce stavi lhostejné (45%), kdeZto u vedoucich
souhlasi vSichni (70% souhlasi a 30% spiSe souhlasi). Tato otazka miiZe mit spojitost

s vysledky z otazky €. 3.

42



8. Uznani od mého nadfizeného, spolupracovnikii ¢i podfizenych je pro mé dulezité.

Graf 15 Uzndni, brigddnici Graf 14 Uzndni, vedouci

- r w

Brigadnici Vedouci

= nevim/je mi to jedno = nevim/je mito jedno

m spise souhlasim m spife souhlasim

m souhlasim msouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky této otdzky ukazuji, Zze vSichni respondenti povazuji uznani za dulezité.
U brigddniki to miizeme usuzovat potfebou byt uznavani kolektivem, ptredev§im
spolupracovniky, coz odkazuje na vysledky z otazky €. 6. Vedouci mohou chtit citit uznani

ptedevsim od svych nadiizenych.
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9. Odpovédnost pri praci napt. za vysledky/lidi je pro mé diilezita.
Graf 17 Odpovédnost, brigddnici Graf 16 Odpovédnost, vedouci

Brigadnici Vedouci

m astecné nesouhlasim

® nevim/je mito jedno mspige souhlasim

m spie souhlasim m souhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

U vedoucich je vidét, Ze svou praci berou zodpovédnéji, nez brigadnici. Odpovédnost je
pro n& dulezitd (75% souhlasi a 25% spiSe souhlasi). Vice jak polovina brigadniki také
souhlasi (25% a 40% spiSe souhlasi), avSak v odpovédich se vyskytuje i lhostejnost a

nezajem.

10. Kariérni rist je vidina, ktera mé ,,Zene kupiedu*.

Graf 19 Kariérni riist, brigdadnici Graf 18 Kariérni riist, vedouci

Brigadnici Vedouci

m ¢astecné nesouhlasim
= nevim/je mito jedno o .
mspise souhlasim

m spie souhlasim ;
msouhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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Vice jak polovina brigadnikt se stavi k otazce netecné€, naopak vedouci se k této otazce
vyjadiili pozitivné (80% souhlasi a 20% spiSe souhlasi). Mizeme vyvodit, ze ve vedoucich

pozicich jsou spise lidé ambicidzni.

11. Pokud ocfekavam, Ze moje jednani a vynaloZené usili budou mit urdcity efekt,

pracuji usilovnéji.

Graf 20 Oc¢ekdvani, brigadnici Graf 21 Odéekdvani, vedouci

Brigadnici Vedouci

® nevim/je mito jedno
m/spise souhlasim
H spise souhlasim
msouhlasim
m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznikové Setfeni potvrdilo, Ze pokud lidé pracuji s vidinou redlného cile, pracuji
s vét§im usilim a nasazenim. Ob¢ skupiny respondenti odpovidaly kladné. Brigadnici (38%

souhlasi a spiSe souhlasi 50%), u vedoucich (57% souhlasi a spiSe souhlasi 43%).
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12. Stanovené cile, kterych lze dosahnout, jSou pro mé vyzvou.

Graf 22 Cile, brigadnici Graf 23 Cile, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim

m Castetné nesouhlasim i P
m/spise souhlasim

» nevim/je mito jedno msouhlasim
m spige souhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Skupina brigaddnikii odpovidala prevazné pozitivné (25% souhlasi, 35% spiSe souhlasi).
Oproti skupin¢ vedoucich odpovidali brigadnici i moznosti nevim/je mi to jedno (25%) a (5%

nesouhlasi). Vedouci odpovidali pouze souhlasné (30% spiSe souhlasi a 70% spiSe souhlasi).
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13. Citim, Ze jsem spravedlivé odménén/a za své vykony v porovnani s ostatnimi.

Graf 24 Spravedlivd odména, brigadnici Graf 25 Spravedliva odména, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim m nesouhlasim

m ¢asteéné nesouhlasim B Castecné nesouhlasim

u spise souhlasim m spide souhlasim

u souhlasim m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Ob¢ skupiny respondentti odpovidaly velmi podobné a pro obé je charakteristické, ze se

za své pracovni vykony v porovnani s ostatnimi citi byt podhodnoceni.

14. Postupy pouzivané podnikem, jako napr. hodnoceni, povySovani a disciplinarni

zalezitosti vnimam, jako spravedlivé.

Graf 26 Postupy podniku, brigddnici Graf 27 Postupy podniku, vedouci

Vedouci

[l i vi . v w .
nesouhlasim m ¢dstedné nesouhlasim

m castedné nesouhlasim = nevim/je mito jedno

= nevim/je mito jedno m spide souhlasim

m spige souhlasim m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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Brigadnici vnimaji postupy pouzivané podnikem spiSe negativné (35% nesouhlasi, 37%
spiSe nesouhlasi). Vedouci tuto otazku vnimaji rozdilng, pies 70% vedoucich s timto tvrzenim
spiSe souhlasi. Tento velky rozdil vnimani miize byt zapfi¢inén tim, Ze vedouci mohou sami

ovlivitovat pfedevsim odméinovani a personalni zalezitosti.

15. Spolecnost, ve které pracuji, vhimam jako stabilni.

Graf 28 Stabilni spolecnost, brigddnici Graf 29 Stabilni spolecnost, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim m nesouhlasim

m ¢asteéné nesouhlasim m ¢asteéné nesouhlasim

= nevim/je mi to jedno = nevim/je mito jedno

m spie souhlasim m spise souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Ovocny podnik neptisobi na respondenty jako stabilni podnik. Brigadnici se k této
otazce stavi nesouhlasné (nesouhlasim 25%, ¢aste¢né nesouhlasi 37%). U vedoucich (20%

nesouhlasi a 30% c¢astec¢né nesouhlast).
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16. Delegovani a nové pracovni ukoly ze strany nadiizeného jsou pro mé vitané.

Graf 31 Delegovini a nové uikoly, brigadnici Graf 30 Delegovini a nové utkoly, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim

i e . M tastetné nesouhlasim
m ¢astecné nesouhlasim

® nevim/je mito jedno % nevim/je mi to jedno

. , M spise souhlasim
m spise souhlasim

, M souhlasim
= souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka reflektuje dilezitost delegovani povinnosti a tikol. Obé skupiny respondentil se
vyjadtily k otazce spiSe souhlasné. Brigadnici (13% souhlasi a 45% spiSe souhlasi), vedouci

(35% souhlasi a 48% spiSe souhlasi).

17. Za dobie odvedenou praci si zaslouZim slySet pochvalu.

Graf 32 Pochvala, brigadnici Graf 33 Pochvala, vedouci

- )

Brigadnici Vedouci

= nevim/je mito jedno . ,
m spite souhlasim
H/spise souhlasim i
m souhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
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Tato otazka neptimo doplituje otazku €. 8. Ob¢ skupiny respondentl se vyjadrily kladné

a pteji si byt od svych nadfizenych pochvaleni, pokud odvedou dobrou praci.

18. Konstruktivni kritiku beru jako moZnost zlepSeni.

Graf 34 Kritika, brigadnici Graf 35 Kritika, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim

m tasteéné nesouhlasim e
® nevim/je mito jedno

® nevim/je mito jedno . ;
mspie souhlasim

m spise souhlasim B
msouhlasim

m souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani .
! P Zdroj: vlastni zpracovani

Brigadnici se k této otdzce stavéli neutrdlné (50% odpovédelo nevim/je mi to jedno a
dalsich 17% se stimto tvrzenim neztotoziiuje). Z piedchozich otdzek vyplynulo, zZe

brigadniky jejich prace nenaplituje a nezene kupiedu, a proto s kritikou nesouhlasi.
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19. Jsem spokojeny/a se systémem odménovani.

Graf 36 Odmériovani, brigddnici Graf 37 Odméiiovini, vedouci

Brigadnici Vedouci

m nesouhlasim m nesouhlasim
m ¢asteéné nesouhlasim B tastetnd nesouhlasim
= nevim/je mi to jedno m spide souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Nikdo z respondentll se S otazkou neztotoziuje a tato otdzka je vnimana negativng.
Brigadnici u této otazky projevili nezdjem (50% odpoveédélo nevim/je mi to jedno), dale 25%
Castecné¢ nesouhlasi a 25% nesouhlasi. Vedouci pii této otazce odpovidali prevazné negativné
(50% nesouhlasi, 37% castecné nesouhlasi a pouze 13% spise souhlasi). Rozdilnost vnimani

otazky miiZe byt zpisobena odliSnou naplni prace a odpovédnosti.

Otazky €. 20 a 21 jsou oteviené a respondenti meli uvést alespon 3 véci, které na Ovocném
podniku maji radi, a alespon 3 véci, kter¢é by se na Ovocném podniku daly zlepsit.

V nasledujici tabulce uvadim nejcastéjsi odpovéedi, bez rozdéleni na brigadniky a vedouci.

Tabulka 4 Oteviené otdizky 20 a 21

~ PozitivaOvoeného podniku ~ Negativa Ovocného podniku

» kvalitni produkty » odménovani
> kolektiv » firemni komunikace
» prace s lidmi » uniformy (vzhled)
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5.2 Vyhodnoceni vyzkumnych predpokladi

wewr

1 VP Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji vnéjsi motivaci od svych nadrizenych.

Prvni vyzkumny pifedpoklad byl dotaznikovym Setfenim potvrzen. Tento piedpoklad
potvrdily vysledky z otdzky ¢. 4, kterd zjisStovala miru dilezitosti vn&jSich stimulii, kterymi na
zaméstnance pusobi jejich nadfizeni. Vice nez 70% respondentli obou skupin se s danym
tvrzenim ztotoziuje. Vyzkumny piedpoklad se opira o diilezitost vnéjsi motivace v teoretické

¢asti v podkapitole 1.3.

2 VP Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji citit stabilitu, jistotu a bezpeci.

Druhy vyzkumny ptedpoklad byl dotaznikovym Setienim taktéz potvrzen. Tento
predpoklad se opira v teorii o druhy stupen Maslowovy hierarchie potieb, tedy potiebu citit
bezpeci. V dotaznikovém Setieni jsem se nezabyvala prvnim stupném hierarchie potieb,
vzhledem k povaze respondentii jsem usoudila, Ze fyziologické potfeby jsou u respondenti
naplnény, proto mne zajimaly potfeby vyssi urovné. Otazka €. 5 zjiStuje pravé potiebu
stability, jistoty a bezpeci. U této otazky zadny z respondentd neodpovédél negativné. U
brigadnik odpovédélo kladné 90% respondentit (55% souhlasim a 35% spiSe souhlasim) a

vedouci provozoven odpoveédéli kladné vSichni (55 % souhlasim, 45% spiSe souhlasim).

3 VP Zaméstnanci vnimaji Ovocny podnik jako stabilni spole¢nost.

Tteti vyzkumny piedpoklad byl dotaznikovym Setfenim vyvracen. Tento pfedpoklad
byl vyvracen na zaklad¢ otdzky €. 15, kterd se respondentl ptala na to, zda spolecnost, ve
které pracuji, vnimaji jako spole¢nost stabilni. K této otazce se respondenti obou skupin

stavéli spise nesouhlasné. Nikdo z respondentti neodpoveédél slovnim spojenim ,,souhlasim®.
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6  Doporuceni podniku

Na zakladé dotaznikového Setfeni a provedeného rozhovoru s vedouci provozovny

navrhuji nékolik zasadnich zmén.

Stabilizace zaméstnanci v Ovocném podniku je na velmi nizké urovni a podnik dle
vSeho stabilizaci nevénuje témeéf zddnou pozornost. Nejvyssi fluktuace je predev§im u
brigadnika, ktefi nejsou dostatecné motivovani v Ovocném podniku pracovat déle nez 3 roky.
Tento problém zptlisobuje odchody kvalitnich brigadniki a nemoznost povyseni téchto lidi na
vedouci pozice. Ovocny podnik by si mél uvédomit, ze jit ,,cestou uspor* neni vychodisko a
ze hledéani kvalitnich zaméstnancti a zaskolovani stoji pfedevSim Cas a energii vedoucich

provozoven.

Navrhuji podniku zaméfit se na kvalitngj$i vybér pracovnikl tak, aby do Ovocného
podniku prichézeli lidé, které prace bude bavit a ktefi si budou vazit toho, ze mohou pro
Ovocny podnik pracovat. Dale navrhuji zlepsit $koleni brigddnikd a umoznit brigadnikiim
vEtsi participaci podniku napt. moznost navstévovat Skoleni, kterd jsou prozatim jenom pro
vedeni a vedouci provozoven popi. jim udélat vlastni Skoleni zaméfené predevSim na
komunikaci se zékazniky a zplsoby prodeje. Tato Skoleni by mohla byt taktéz motivacni a
mohla by brigadnikiim ukazat, jak 1épe pracovat a co udélat pro to, aby byli v budoucnu
povyseni.

Otazka odmeénovani v Ovocném podniku je velmi ozehava, z dotaznikového Setfeni i
rozhovoru bylo potvrzeno, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni se systémem odménovani.
Navrhuji zvySit minimdlni hodinovou sazbu, aby se Ovocny podnik stal atraktivnéj$Sim

zameéstnavatelem v o¢ich uchazect o préaci.

Dal8im dtlezitym bodem je rozdéleni pravomoci a povinnosti v organizacni strukture.
Nedostatek c¢asu regiondlnich manaZert a vedoucich provozoven vede ke sniZeni
marketingovych akci, na které¢ uz neni dostatek Casu. Nedostatek ¢asu ma také za nasledek
zhorSenou kontrolu a motivaci brigadnik pii provozu a celkova komunikace v Ovocném

podniku zac¢ina byt chaoticka.

Regionalni manaZzefi jsou pietiZzeni a pii poctu az 15 pobocek/manaZera nelze 100%
kontrolovat a fidit vSechny ¢innosti vedoucich provozoven. Navrhuji pfijmout dalsi regionalni

manazery. Idealni pomér provozoven by mohl byt 5-7 provozoven/osoba.
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Na vedouci provozoven je taktéz kladen velky pracovni népor, kdy jsou ¢asove vytizeni.
Vedouci provozoven musi zastavat jak barmanskou, tak manazerskou praci. Navrhuji
prijmout dalsiho odpovédného vedouciho, ktery by zastaval vSechny potiebné véci na stanku
(objednavky, kontrola ¢innosti brigadniki a kontrola ¢istoty provozovny).

Druhy/a vedouci by mohl/a chodit pouze na polovi¢ni uvazek, spolupracoval/a by
sprvnim vedoucim, ale zaméfoval by se predevSim na vypocet a kontrolu nakladi
(mzdovych, provoznich), marketingové akce, persondlni cinnosti (pfijiméni, Skoleni,

eventuelné propousténi).

Ovocny podnik by se mél zamyslet, kde je vhodné Setfit, a kde neni. Nemyslim si, Ze by
se mélo Setfit na zaméstnancich, protoze ti jsou hybnou silou podniku a mohou podniku

pomoci v konkuren¢nim boji.
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Z.aveér

Bakalarska prace pojednava o tématu motivace a stabilizace zaméstnanct. V prvni Casti
bakalarské prace byly popsany teoretické poznatky souvisejici s motivaci a stabilizaci
V pracovnim prostifedi, zejména pak teorie pracovni motivace, které mi byly inspiraci a
oporou Vv empirické ¢asti prace. Cilem bakalafské prace bylo pomoci dotaznikového Setfeni
zjistit motivaci a stabilizaci zaméstnancti daného podniku, vyhodnotit vysledky dotazniku,

potvrdit, ¢i vyvratit vyzkumné predpoklady a navrhnout doporuceni pro dany podnik.

Dotaznik, pouzity pfi Setieni obsahoval 21 otdzek, které vychazely z teorie prvni ¢asti
této bakalarské prace. Dotazniky byly poskytnuty dvéma skupinam respondentli, a to
brigddnikiim a vedoucim provozoven Ovocného podniku. Obé€ skupiny respondentt ve svych
odpovédich vykdzaly problém fluktuace v daném podniku, a to ptfedev§im ve skupiné
brigadnikt. Cilem dotaznikového Setieni bylo potvrdit, ¢i vyvratit vyzkumné predpoklady,

jejichz blizsi vyhodnoceni je popsano v podkapitole 5.2 této prace.

Vyzkumné predpoklady byly oveéreny pomoci dotaznikového Setfeni, jako druhy,
dopliikovy zdroj informaci byl pouzit polostrukturovany dotaznik s vedouci provozovny

Ovocného podniku.

Prvnim vyzkumnym ptedpokladem bylo, ze: Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji
vné&jsi motivaci od svych nadtizenych. Tento pfedpoklad byl v empirické ¢asti prace potvrzen.

Vnéjsi stimuly, kterymi motivuji nadfizeni, jsou pro respondenty obou skupin dulezité.

Druhym vyzkumnym piedpokladem bylo, Ze: Zaméstnanci Ovocného podniku potiebuji
citit stabilitu, jistotu a bezpeci. Tento pfedpoklad byl stanoven na zékladé¢ Maslowovy
hierarchie potfeb a byl potvrzen. Pro vSechny respondenty obou skupin je dilezité citit

stabilitu, jistotu a bezpeci.

Poslednim, tfetim vyzkumnym ptedpokladem bylo, Ze: Zaméstnanci vnimaji Ovocny
podnik jako stabilni spole¢nost. Tento piedpoklad byl na zakladé¢ dotaznikového Setfeni

vyvracen.

Ob¢ skupiny respondenti vykazovaly rozdilné vysledky u nékterych otazek
v dotaznikovém Setfeni. Brigadnici vykazovali oproti vedoucim niz§i miru souhlasu
v oblastech typu: mira naplnéni samotnou praci, potieba ,,byt Gspé€Sny/a“, odpovédnost pii
praci, kariérni postup, pocit spravedlnosti tykajici se postupli pouzivanych podnikem, vnimani

kritiky a otazka tykajici se cile jako vyzvy.
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Naopak vys$si mira souhlasu u brigadnikii byla zaznamendna v otazce dilezitosti

akceptace kolektivem v praci.

Dle dotaznikového Setfeni ob¢ skupiny odpovidaly spiSe souhlasné v otdzkach
dualezitosti: vnéjsich stimul od nadfizenych, potfeby citit stabilitu, jistotu a bezpeci, dostani
uznani a pochvaly, delegovani a novych pracovnich ukold, vyssiho usili, pokud je ocekavan

urcity efekt.

Ob¢ skupiny respondenti se vyjadfily spiSe nesouhlasné v otdzce, zda se citi

spravedlivé odménéni za své vykony v porovnani s ostatnimi.

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni bych radila, aby se podnik zaméfil na dalezitost
vnéj$i motivace zaméstnanct (vice podnétli od nadiizenych pracovniki, lepsi komunikace,
uznani a pochvala za dobfe odvedenou praci), zlepseni persondlniho marketingu firmy tak,

aby do ni ptichazeli kvalitngjsi uchazeci a snizila se fluktuace v podniku.
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Rozhovor

Polostrukturovany rozhovor s vedouci provozovny X, Ovocného podniku byl
uskutecnén dne 20.4.2015 osobni schiizkou a je piepsan do nasledujici pisemné podoby.

Otazky se vazou predevsim k vysledkim dotaznikového Setteni.

Dobry den,

Dékuji mnohokrat za Vas ¢as vénovany dotazniku v piedeslém meésici a predevSim za

dnesni ¢as vénovany tomuto rozhovoru.

1. MiZete mi shrnout, jak dlouho pracujete pro Ovocny podnik a jak dlouho

pracujete na vedouci pozici?

Dobry den, do Ovocného podniku jsem nastoupila v listopadu 2012 na pozici brigadnik

a od ledna 2014 zastavam manazerskou funkci.
2.  Jak si vysvétlujete vysokou fluktuaci v podniku, predevs§im pak u brigadnika?

Na brigadniky jsou kladeny docela vysoké naroky, které bohuzel nejsou adekvatni k
finan¢ni odméné a celkovému zachazeni s brigadniky. Pokud napiiklad pfijde na brigadnika
stiznost, klidné i smyslen4, ma pak brigddnik velmi omezené zpisoby, jak se branit a mnohdy

je jeho pracovni pomér ukoncen.
3. Co déla Ovocny podnik pro stabilizaci a motivaci zaméstnancu?

Vedeni se snaZi brigddniky motivovat pfedev§im po finan¢ni strance, kdy jsou za prode;j
ur¢itych produktd finanéné¢ odménovani. Podnik se ale jinak pfiliS nesnaZi o stabilizaci

zamestnancu.

4. 7 dotaznikového Setieni vyplynula nespokojenost se systémem odménovani a to u

obou skupin respondenti, vite, ¢im by to mohlo byt zpiisobeno?

Predev§im minimalni mzdou. Brigadnik nastupuje vice méné€ s minimélni mzdou a v
obdobi jednoho roku se mu sazba zvysi pouze o 10 K¢, coz jak jsem jiZ fekla, neni absolutné
adekvatni k narokim, které jsou na brigadniky kladeny. U vedoucich to je velmi podobné.
Vyse platu je sama o sobé celkem vysokd, ale pokud si vezmete v tivahu, kolik hodin musi
vedouci za mésic odpracovat a jak velkou ma zodpovédnost, dostavate se na docela nizkou

hodinovou sazbu.
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5.  Regionalni manaZeri maji na starost az 15 provozoven Ovocného podniku, myslite

si, Ze je tento pocet adekvatni?

Regionalni manazefi maji na starosti dohled nad veSkerymi cinnostmi na kazdé
provozovné, kterd spadd pod jejich region. Jejich nejvétsim ukolem je stanovovani a
kontrolovani plnéni trzeb a ndkladi. Mimo to ale kontroluji i ostatni véci na provozovnach
jako je Cistota, komunikace a obsluha (v ramci mystery shoppingu) a fesi veSkeré problémy
provozoven, napi. problémy s elektrikou, rizné opravy, dochdzku, marketingové akce apod.
Méli by také kontrolovat stav skladti a k tomu objednavky, zda nejsou moc velké. Resi
opravdu vSechno a bohuzel ¢asto i mné se stalo, ze problémy nasi provozovny byly zastinény

problémy jiné provozovny, takze ne, nemyslim si, Ze je tento pocet adekvatni.

6. Dotaznikové Setieni prokazalo nespokojenost s postupy, které podnik pouziva, co

si 0 tom myslite?

Podnik se bohuzel fidi heslem ,,zdkaznik mé vzdycky pravdu* a podle toho ke vS§emu
ptistupuje. Kazdy, kdo pracuje s lidmi, tak urcit¢ mtize potvrdit, Ze nikdy neobsluhujete pouze
milé a usmévavé zakazniky a Casto se tak dostanete do néjaké konfliktni situace a otdzka pak
je, jak takovou véc fesit. Ovocny podnik se ale témto situacim nesnazi predchazet, ale fesi je
aZ po narazeni na problém. Mnohdy by ale stailo vysvétlit (i vedoucim), jak se v takové
situaci chovat a idedln¢ jak tomu pfedchéazet. Bohuzel ale zaméstnanci jsou Casto ,,hozeni® do
provozu bez jakéhokoli zaskoleni a kazdy si musi poradit sdm, a pokud to nezvladne, ¢eka ho

vypoveéd’ a kolikrat 1 srazka z platu.

7. Dle dotaznikového Setfeni Ovocny podnik neni vniman, jako stabilni spole¢nost,

jak vnimate tuto skute¢nost?

Pti pfedchozi otazce jsem uz castecné odpovédéla, pro¢ by tomu tak mohlo byt
(zékaznik ma vZdycky pravdu a pak t€ hodi do vody a plav). BohuZel ani j4 nevnimam podnik
jako stabilni spolecnost, kterd by tu méla byt jest¢ n€kolik let. V posledni dobé se podnik
zamétuje az prili§ na zvySovani trZeb, coz je samoziejmé na jednu stranu dobie, ale musi se
vzit také v potaz i1 druhd stranka véci. Podnik se snazi o maximalni spokojenost zakaznika, ale
posledni upravy, které byly, tak spi§ i zdkaznika odrazuji. Nejvétsi zménou bylo zdrazeni

sortimentu a zazeni nabidky drinki.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dobry den,

na email Vam pravé dorazil elektronicky dotaznik k mé bakalarské praci, ktery je
poskytnut brigadniktim a vedoucim provozoven. Podnik, ve kterém pracujete, bude
Vv dotazniku i celé bakalaiské praci anonymizovan pod pojmem Ovocny podnik.

Cilem dotazniku je zjistit motivaci a stabilizaci zaméstnancti v Ovocném podniku a
navrhnout doporuceni, tykajici se lep$i motivace a stabilizace zaméstnancti Ovocného
podniku.

Budu velmi vdécna, pokud si na dotaznik ud¢€late ¢as a pokud odpovite pravdive.
Dé&kuji mnohokrat a pieji Vam krasny den!

Jana Vranova

Slovnicek pojmil k dotazniku:

Vnéjsi stimul — (proces, d€j, ¢innost), které podnécuji ¢i povzbuzuji chovani ¢loveéka
z vnéjsiho prostiedi

Stabilita — stalost, neménnost, rovnovaznost

1. Jak dlouho pracujete u této spole¢nosti?
do 1 roku; 1-3 roky; 3 a vice let

2. Kolik je Vam let?
do 20 let; 21-25 let; 26 a vice

3. Prace, kterou vykonavam, mé sama o sobé napliuje.
nesouhlasim; c¢aste€né nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

4. Vnéjsi stimuly, kterymi mé motivuje mij nadfizeny, jsou pro mé dulezité.
nesouhlasim; Castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

5. Potrebuji citit stabilitu, jistotu a bezpec¢i
nesouhlasim; Castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim
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10.

11.

12.

13.

14.

Je pro mé dilezité byt akceptovan/a kolektivem v praci.
nesouhlasim; castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim,;

souhlasim
V praci chci byt GspéSny/a (dosahovat poZadovanych prodeji a mit dobry

ohlas od ziakaznikii)
nesouhlasim; castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim,;

souhlasim

Uznani od mého nadrizeného, spolupracovnikii ¢i podfizenych je pro mé
dulezité.

nesouhlasim; c¢éaste¢n¢ nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

Odpovédnost pri praci napr. za vysledky/lidi je pro mé dulezita.

nesouhlasim; c¢éaste¢n¢ nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

Kariérni rist je vidina, ktera mé€ ,,Zene kupredu*.

nesouhlasim; castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

Pokud ocekavam, Ze moje jednani a vynaloZené usili budou mit urcity efekt,
pracuji usilovnéji.

nesouhlasim; Castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

Stanovené cile, kterych 1ze dosahnout, jsou pro mé vyzvou.

nesouhlasim; c¢aste€né nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;
souhlasim

Citim, Ze jsem spravedlivé odménén/a za své vykony v porovnani s ostatnimi.
nesouhlasim; c¢aste€né nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim

Postupy pouzivané podnikem, jako nap¥. hodnoceni, povySovani a
disciplinarni zalezitosti vnimam, jako spravedlivé.
nesouhlasim; Castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Spolecnost, ve které pracuji, vhimam jako stabilni.
nesouhlasim; c¢astecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim,;

souhlasim

Delegovani a nové pracovni ukoly ze strany nadiizeného jsou pro mé vitané.
nesouhlasim; castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim,;

souhlasim

Za dobie odvedenou praci si zaslouZim slySet pochvalu.
nesouhlasim; c¢éaste¢né¢ nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim

Konstruktivni kritiku beru jako moZnost zlepSeni.
nesouhlasim; castecné nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim

Jsem spokojeny/a se systémem odménovani.
nesouhlasim; c¢éaste¢n¢ nesouhlasim; nevim/je mi to jedno; spiSe souhlasim;

souhlasim

Uved’te alespoii tfi véci, které mate na Ovocném podniku radi.

Uved’te alesponi tii véci, které by se na Ovocném podniku daly zlepSit.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Evidence vypiijcek

Prohléseni:

Déavam svoleni k plijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,

ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

V Prazedne ............

Jméno a pfijmeni

POAPIS: .o

Jméno

Katedra / Pracovisté

Datum

Podpis
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