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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva motiva¢nim programem ve vybrané organizaci. Cilem
prace je na zékladé realizace analyzy stavajiciho stavu motivacniho programu pro
zaméstnance ve vybrané organizaci navrhnout takové zmeény, které jsou zadouci pro péci
a udrzeni zaméstnancl. Prvni Cast prace obsahuje teoretickd vychodiska, ze kterych
vychdzi druhd, analytickd ¢ast diplomové prace. Ve druhé Casti je popsana vybrana
organizace a nasledné je proveden vyzkum zamétfeny na aktualni stav motivacniho
programu ve vybrané organizaci. Vystupem analytické ¢asti jsou konkrétni navrhy zmeén,
které jsou detailn¢€ popsany ve treti, ndvrhové ¢asti diplomové prace. Témito navrhy jsou
rozvoj zamé&stnanct pomoci kurzl, zlepSeni informovanosti zaméstnancii o0 motivacnim

programu, obnoveni sportovniho dne a podpora inovaci a kreativity.
Abstract

The thesis focuses on the motivational program in a selected organization. The aim
of the thesis is to propose desirable changes for the care and retention of employees based
on an analysis of the current state of the employee motivational program in the chosen
organization. The first part of the thesis contains the theoretical foundations, which serve
as a basis for the second, analytical part. In the second part, the selected organization is
described, followed by research focused on the current state of the motivational program
within the organization. The output of the analytical part consists of specific proposed
changes, which are described in detail in the third, proposal part of the thesis. These
proposals include employee development through training courses, improving employee
awareness of the motivational program, reinstating the sports day, and supporting

innovation and creativity.
Klic¢ova slova

motivace, lidské zdroje, odménovani, spokojenost, motiva¢ni program
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UvVOD

V dynamickém prostfedi modernich organizaci hraje motivace zaméstnanct
klicovou roli nejen ve fungovani organizace, ale také v udrzeni jeji konkurenceschopnosti
a dosazeni stanovenych organizacnich cili. V dne$ni dob¢, kdy organizace Celi neustale
rostoucim narokiim ze strany zameéstnancii, rychlym technologickym zménam a ménicim
se podminkam na trhu prace, nabyvd vyznam motivacnich programi v ramci fizeni
lidskych zdroji na jesté vétsi dilezitosti. Je potieba si uvédomit, ze efektivni motivaéni
programy nezahrnuji pouze systém finan¢nich odmén, ale komplexn¢ se zamétuji také na
nefinan¢ni faktory, jako je uznani pracovnich tspéchti, podpora osobniho a profesniho
rozvoje, budovani pozitivni firemni kultury a vytvafeni kvalitniho pracovniho prostredi.
Spravné nastaveny motivacni program dokaze nejen zvysit pracovni vykon a produktivitu
zaméstnanci, ale také posilit jejich loajalitu k organizaci, snizit fluktuaci a podpofit
stabilitu pracovniho kolektivu. Motivovany zaméstnanec je angazovanéjsi, ochotné&jsi
pfichazet s inovativnimi napady a aktivné se podilet na rozvoji organizace, coz v
kone¢ném dusledku piispiva k jeji dlouhodobé prosperité a uspéchu na trhu.

Tato diplomova prace je zaméfena na analyzu a navrh zmén v motivacnim
programu ve vybrané organizaci, kterd si pfeje zlstat anonymni, a proto je v ramci
diplomové prace oznacena jako Firma s.r.o. Cilem prace je navrhnout takova opatieni,
kterda povedou ke zvySeni efektivity soucasného motivaéniho programu a budou

reflektovat potfeby zaméstnancii 1 strategické cile podniku.

V ramci této diplomové prace budou nejprve shrnuta teoreticka vychodiska, na
jejichz zakladé se ve druhé Casti prace budeme moci vénovat analyze aktualniho stavu
motivacniho programu ve vybrané organizaci. K této analyze bude vyuzito zejména
dotaznikového Setteni a strukturovanych rozhovorti. Na zékladé provedené analyzy a
zjiSténych dat budou navrzeny konkrétni zmény vedouci ke zlepSeni motivacniho
programu, vcetn¢ jejich implementace, ptinost a nakladovosti. Zmény budou navrzeny
tak, aby motivacni program vybrané organizace 1épe vyhovoval potfebam zaméstnancd,

podpofil jejich osobni i profesni rozvoj a zvysil jejich spokojenost.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem diplomové prace je na zaklad¢ realizace analyzy stavajiciho stavu
motiva¢niho programu pro zaméstnance ve zvolené organizaci navrhnout takové zmeény,

které jsou zadouci pro péci a udrzeni zaméstnancii.
K dosazeni hlavniho cile je nutné splnit nasledujici dil¢i cile:
e Vypracovat teoreticka vychodiska prace.

e Analyzovat soucasny stav motivacniho programu ve vybrané organizaci a
zjistit ndzory a preference zaméstnancii pomoci dotaznikového Setfeni a

rozhovoru.
e Zpracovani navrhli zmén motivacniho programu.

Pro dosazeni stanovenych cilli diplomové prace jsou vyuZzity metody kombinujici
teoretické poznatky s praktickym vyzkumem. Vybér metod odpovida charakteru feSené

problematiky a zaméfeni diplomové préce.

Analyza sekundérnich dat zahrnuje studium odborné literatury, publikaci, a dalSich
dokumentii souvisejicich s fizenim lidskych zdrojti, motivaci a odménovanim. Cilem je
vytvorit teoreticky rdmec, identifikovat klicové pojmy a ptistupy, které budou nésledné

aplikovany pfi analyze aktualniho stavu ve vybrané organizaci.

Jako kvantitativni metoda vyuzita pro ziskani nazorti a preferenci zaméstnancu
tykajicich se soucasného motivacniho systému bylo pouzito dotaznikové Setfeni.

Vysledky jsou zpracovany do tabulek a graficky zndzornény.

Kvalitativni metodou dopliujici kvantitativni  dotaznikové Setfeni byly
strukturované rozhovory, zaméfené na hlubSi porozuméni individudlnim potfebam a
nazortiim. Rozhovory jsou vedeny se zaméstnanci i se zastupci vedeni organizace. Cilem
je 1identifikovat klicové problémy v oblasti motivace, které nelze identifikovat
prostfednictvim dotaznikového Setfeni.

Postup zpracovani diplomové prace zahrnuje tfi logicky navazujici ¢asti.

V prvni ¢asti prace jsou rozebrana teoretickd vychodiska zaméfena na motivaci
zaméstnancl, motivacni teorie, odménovani a dalSi oblasti, které souviseji s tématem
diplomové¢ prace. Tato ¢ast slouzi jako teoreticky zaklad pro pochopeni problematiky a

jako vychodisko pro analytickou ¢ast.
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Ve druhé, analytické ¢asti je popsana a analyzovana vybrand organizace. Vyzkum,
provedeny za ucelem ziskani dostatecného mnozstvi dat a informaci, byl proveden
dotaznikovym Setfenim a strukturovanymi rozhovory. Timto zplsobem byl zjistén
aktualni stav motivacniho programu a zaroven jsou identifikovany potieby a preference
zaméstnancl. Diky vyzkumu jsou rovnéz identifikovany klicové problémy a faktory,
které ovliviiuji motivaci zaméstnanct. Vysledky vyzkumu tvoii zéklad pro navrhovou
¢ast diplomové préace.

Tteti, navrhova cast diplomové prace se vénuje konkrétnim navrhiim zmén
motivaéniho programu ve vybrané organizaci. Kazdy navrh obsahuje postup

implementace, odhad nékladi a pfinosy, které plynou ze zavedeni navrhu do praxe.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka ¢ast diplomové prace se bude zabyvat vymezenim pojmi a teoretickych
vychodisek, které souviseji s t¢ématem diplomové prace. Teoreticka ¢ast tedy bude slouzit
jako zaklad pro zorientovani se v problematice motivace a motiva¢niho programu. Na
zaklad¢ této teorie bude zpracovana analyza soucasného stavu a piedlozeny navrhy
feSeni.

1.1 Motivace

Motivace hraje zasadni roli pfi formovani chovani zaméstnancti podniku. Jedinci,
ktefi jsou dobfe motivovani, vyvijeji vétsi Gsili pfi plnéni pracovnich ukoli a Iépe
vyuzivaji svych schopnosti k dosazeni co nejlepSich pracovnich vysledkl. Zaméstnanci,
ale 1 lidé obecné, jsou nejvice motivovani tehdy, kdyz jejich pracovnim usilim dosahnou
urcitého cile a ziskaji né¢jakou odménu. Kazdy ¢lovék ma jiné preference, pokud jde o
formu odmény, nicméné tato odména vzdy uspokojuje pfani a potieby daného jedince.
Mezi zaméstnanecké odmeény miizeme zatradit uznani, finanéni odménu, provize, moznost
kariérniho rtistu a mnoho dalsiho (Armstrong a Taylor, 2015, s. 217).

Motivace poméaha tam, kde selhava autoritativni vychova, psychicky i fyzicky
natlak a manipulativni ¢i populistické triky. Motivace znamena nejen brat, ale také davat.
Motivace vede jedince k tomu, aby nebral ohled pouze na sebe, ale zajimal se také o
ostatni. Clovék se ¢asto snazi uspokojit zajmy osoby, od které néco chce, nebo néco

pottebuje. (Plaminek 2015, s. 11)

Motivovat pracovniky vyZaduje pochopit okolnosti, které k jejich motivaci
prispivaji, ale také ty okolnosti, které motivaci brani. Tyto okolnosti jsou oznacovany jako
motivacni faktory. Motivacni faktory mohou piisobit rizné, a to jak pozitivné, tak 1

negativné. Lze je rozttidit do n€kolika skupin z riznych hledisek (Urban 2017, s. 12).

Vztah motivace a vykonu neni linearni. Zaméstnanec miiZze byt jak pod-motivovan,
tak 1 pfe-motivovan. Pokud chceme od pracovnika maximalni vykon, musime najit
optimalni motivaci. Je tieba si uvédomit, Ze stejny podnét mize vést k rozdilnym trovnim
vysledné motivace v zdvislosti na osobnosti a temperamentu zaméstnance. Motivaci
ovlivituje také slozitost vykonavané prace nebo ukolu. U jednoduchych praci plati

piiblizn¢ linearni vztah, jinymi slovy ¢im vysSi je motivace tim vyssi byva vykon. U
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naro¢nych praci a tkoli je kvalita vykonu snizena vznikajicim napétim. Pfikladem muze
byt zkouska na vysoké Skole, kdy intenzivni motivace zptisobuje trému a negativné

ovlivituje schopnosti vyjadiovani (Wagnerova 2008, s. 18).

1.1.1 Rozdéleni motivace

Existuje n€kolik typ motivace, které mohou zaméstnavatelé vyuzivat. Nasleduje

popis hlavnich rozdé€leni motivace.

1.1.1.1 Vnitini a vnéjsi

Vnitini faktory souviseji s praci jako takovou. Jde o potieby, které jsou
uspokojovany jiz pti vykonu prace. Mezi vnitini faktory patii nové schopnosti, které lidé
ziskaji pti provadeéni prace. Tento faktor odrazi jednu ze zékladnich lidskych potieb, a to
je potieba se zdokonalovat. Dal§im faktorem je samostatnost, kterd umozni lidem, aby
mohli fidit svou ¢innost. To sice neznamend, ze ddme pracovniklim moznost rozhodovat
0 praci zcela samostatné, ale mizeme na né prevést jisté pravomoci, které se tykaji
zpisobu vykonavani jejich pracovnich tkold. Poslednimi dilezitymi vnitinimi faktory
jsou viditelné vysledky a spoleensky vyznam nebo smysl provedené prace. Lidé jsou
motivovani tim, kdyZ za svou praci vidi konkrétni vysledky. Abychom vnitini faktory
podpofili méli bychom sttidat pracovnikiim tkoly, pfipominat jim, Ze jejich prace je
zajimava a poskytovat jim zpétnou vazbu, ktera bude upozornovat na jimi dosazené

vysledky (Urban 2017, s. 14).

K vngj$im faktorim motivace patii to, co zaméstnanci ziskaji od své organizace za
to, Ze svoji praci provedou vcas, a tak jak se od nich oekava. V tomto piipadé se jedna
zejména o finan¢ni ohodnoceni, které piedstavuje zejména mzda a nadé€je na jeji budouci
zvyseni, dale bonus ¢i mimotadna prémie. Miize se ale jednat také o jistou formu uznani,

pochvaly ¢i odbornou prestiz (Urban 2017, s. 15).

1.1.1.2 Hmotna a nehmotna

Toto rozdé€leni motivace vyplyva z Maslowova modelu. Hlavni slozku motivace
tvofi nehmotné motivatory, které mohou byt jak wvngj$i, tak i vnitini. Nehmotné
motivatory byvaji vedoucimi pracovniky casto nevyuzivany a podcenovany, a pifitom
velkou cast zaméstnancli motivuji praveé tyto motivatory. Mlizeme mezi né zatadit

naptiklad o uznéni ¢i pochvalu, nebo moznost seberealizace a samostatné prace v ramci
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podniku. Naopak hmotnymi motivatory jsou zejména penize, které jsou sice velkym
motivatorem, av§ak vzhledem k teorii uzitku jejich motivaéni t€¢innost klesé. Dostavi se
takzvany diichodovy efekt, ktery v praxi vypada tak, Ze s rostouci penézni odménou, a
tim padem prebytkem penéz, zaméstnanec nakonec upfednostni volny ¢as pifed moznosti

vyssiho vydélku (Urban 2017, s. 17).

1.1.1.3 Negativni motivace

Negativni motivace je opakem motivace pozitivni. Dusledkem tohoto druhu
motivace je nespokojenost zaméstnancii a jejich zvySena fluktuace. Duvody, které
zpisobuji negativni motivaci mohou byt tyto:

e Nadmérné pozadavky ze strany nadfizeného.

e Nespravedlivé ohodnoceni.

e Neplnéni slibt.

e Nekorektni jednani.

e Spatny vztah s nadiizenym.

e Spatné vztahy na pracovisti.

e Nizka mzda.

e Nejasné vyhlidky do budoucnosti.

e Nedostatecna komunikace ze strany nadfizeného.

Tyto divody zpusobuji demotivaci zaméstnanct, ktefi nasledné realizuji své
pracovni ukoly s nechuti. Casto dochazi k pfenaseni negativni nélady i na zbytek tymu,

nebo pracovni skupiny. (Axial 2023)

1.1.2 Teorie motivace

V oblasti motivace existuje fada teorii, které se snazi vysvétlit, jak a pro€ je clovek
motivovan. Mezi nejznaméjsi patii McGregorova teorie XY, Maslowova teorie potieb,

Herzbergova dvoufaktorova teorie a teorie instrumentality.

1.1.2.1 McGregorova teorie XY

McGregorova teorie pracuje se dvéma odliSnymi vztahy zaméstnance k praci.
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e Teorie X predpokladd, ze vztah zaméstnance k praci je pfirozen¢ negativni.
Zamgéstnanec své zamestnani vnima ¢isté jako povinnost, s ¢imz se poji to,
ze se zaméstnanec vyhyba odpovédnosti, neprojevuje iniciativu, obtizné
zvlada zmény a sleduje pouze vlastni z4jmy. Takovyto zaméstnanec proto
musi byt k praci donucen, a to pod pfislibem odmény nebo postihu
s pouzitim piikaza a zakazli. Zaméstnanci typu X byvaji motivovani téméer
vyhradné penézni formou.

e Teorie Y naopak pocitd s pfirozené¢ pozitivnim vztahem zaméstnance
k praci. Zaméstnanec v tomto piipadé bere praci jako vyzvu, vyzaduje
samostatnost, projevuje iniciativu a soustiedi se na dosazeni svych, ale i
kolektivnich cili. Takového zaméstnance neni nutno do prace nutit, ale
misto toho pro n¢j vytvaret pfilezitosti, aby vyuzil své schopnosti.
Zameéstnance kategorie Y lze motivovat 1 nepenéznimi formami jako je

posilovani pravomoci, odborny rozvoj a dalsi.

Zaméstnavatel musi pfizplsobit styl fizeni a pouzivané metody motivace

zaméstnanct konkrétni situaci (Siky¥ 2016, s. 149).

Na téchto dvou rozdilnych pfistupech autor teorie zalozil 2 styly vedeni, které jsou
pfizpisobeny motiva¢nim potfebam zaméstnancii. Styl vedeni vychazejici z predpokladii
teorie X je autoritativni styl, zaloZeny na hrozbé trestu, neumoziujici Zadnou nebo
minimalni rozhodovaci pravomoc vedenych pracovnikii. Styl vedeni zaloZeny na teorii Y
je liberalni styl, hlavnim motivatorem je tvir¢i prace a Sirok4 autonomie v rozhodovani
pracovnikil V soucasnosti se z téchto dvou styll vyvinuly nejrozsifenéjsi styly vedeni lidi
a pracovniho kolektivu. Sttidat styly, pokud to situace vyZaduje, neni problém. Problém
muZe nastat, pokud vedouci najde zalibeni v jednom stylu a ke druhému se jiz nevrati.
V takovém piipadé mlize mezi svymi podiizenymi zpiisobit nespokojenost a demotivovat
je (Psychologie pro kazdého 2017).

1.1.2.2 Maslowova teorie potieb

Autorem je Abraham Maslow, ktery tuto teorii publikoval ve svém dile z roku 1954.
Ptani Clovéka dosdhnout urcitych cili, vznikd diky nerovnovaze mezi stavajicim a

zadoucim stavem. Vysledkem dosazeni téchto cill je uspokojeni (Blazek 2014, s 163).
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Tato teorie vychazi z pojeti lidskych potieb jako zdkladnich motivli chovani a
jednani Cloveka. Definuje hierarchii potieb uspofadanych podle jejich vyznamu pro
Cloveka. Zékladem pomysiné pyramidy potieb jsou potieby fyziologické, jakymi jsou
tekutiny, vzduch, spanek, potrava nebo obleceni. Dalsim stupném je potieba jistoty a
bezpeci, kam patii napiiklad dobré zdravi, stalé zaméstnani, Zivotni jistoty a podobné.
Nasleduji spolecenské potieby, do kterych se da zahrnout tieba pratelstvi nebo laska.
Ptedposledni stupeini je potfeba uznani a poslednim stupném je potieba seberealizace.
Neuspokojeni potieb na nizsich urovnich vyznamnym zptisobem omezuje a komplikuje

uspokojovani potieb na tirovnich vyssich (Sikyt 2016, s. 148).

seberealizace

/ potieby ucty \
/ potieby sounaleZitosti \
/ potieby bezpeci \
/ potieby fyziologické \

Obrazek 1: Maslowova hierarchie potieb
(Zdroj: vlastni zpracovani dle: Blazek 2014, s. 163)

1.1.2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Tato teorie je zaloZena na zjisSténi, Ze pracovni spokojenost ovliviiuji rozli¢né
faktory rozdélené do dvou skupin.
e Prvni skupina faktori je tvofena faktory, které vyvolavaji spokojenost.
Mezi tyto faktory se fadi naptiklad Gspéch, riist a povySeni nebo uznani.
Tyto faktory jsou velmi silné a nazyvaji se motivatory nebo také
satisfaktory.
e Druha skupina faktori naopak mulZe vyvolat nespokojenost za

predpokladu, Ze je jejich vliv nepfiznivy. Soucasti této skupiny faktord,
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kterym se piezdiva dissatisfaktory, se fadi firemni politika, dozor, pracovni

podminky, plat a bezpe¢nost nebo hygienické faktory.

Herzbergova teorie ma své kritiky, kteti tvrdi, ze spokojenost a vykon jsou pomérné

nezavislé proménné (Wagnerova 2008, s. 15).

Roli zde rovnéz hraje fenomén zvyku. ZlepSeni situace je ze zacatku vniméno
pozitivn€, ovSem postupem c¢asu si ¢loveék na novy stav zvykne a zacne jej brat jako
samoziejmost. Motivacni ucinek tim vyprchd a navrat k pivodnimu stavu muize byt

dokonce dissatisfaktorem (Blazek 2014, s 166).

1.1.2.4 Teorie instrumentality

Zakladem této teorie je piesvédceni, ze nejlepSim instrumentem utvafeni chovani
jsou odmény a tresty. Teorie instrumentality predpoklada, ze pokud budou odmény a
tresty pfimo vazany na vykon pracovniki, budou tito pracovnici nejlépe motivovani. Tato
teorie vychazi ztvrzeni Fredericka W. Taylora, ktery fekl, Ze neni mozné piimét
pracovniky, aby pracovali usilovnéji nez ostatni, pokud jim neni zajiSténo zvyseni jejich
mzdy. Na zaklad¢ této teorie se uplatiuji odmény podle vykonu. Stimulovani timto

zpusobem je velmi popularni (Armstrong a Taylor, 2015, s. 219).

1.1.3 Motivacni typologie lidi

Autor Jifi Plaminek (2015) se ve své knize zminuje o ¢tyfech motivacnich typech
lidi. Motivacni typy lidi jsou dle ngj tyto:

e Objevovatelé, pro kter¢ je charakteristickd velkd mira netrpélivosti a také
nelibost v piipad€ vnéjsi kontroly a vedeni. Objevovatelé chtéji prekonavat
prekazky a pfijimat vyzvy. Jejich jednani je samostatné a nezavislé.
Mezilidské vztahy jsou pro né spise slabou strankou, tudiz se pro né vice

hodi samostatna prace nez prace v kolektivu.

e Usmérnovatelé jsou dynami¢ti a zamétfeni na efektivitu. Tito lidé maji
skvélé komunikacni schopnosti a jsou soutézivi, diky ¢emuz se snadno

dostanou na vysoké pozice.

e Slad’ovatelé jsou velmi empaticti, rddi komunikuji s ostatnimi a jsou

vstficni. Jejich cilem je, aby jejich okolni prostiedi bylo pfijemné a
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chéapajici. U tohoto typu lidi se téméf vSe soustfedi na ostatni lidi a

mezilidské vztahy.

e Zpresnovatelé naopak nemaji za cil perfektni okoli, ale chtéji byt sami
perfektni. Jsou na sebe piisni a jsou také peclivi, spotadani a precizni. Ridi
se podle stanovenych pravidel a norem a vétSinou skryvaji své emoce, diky
¢emuz mohou puisobit nékdy az chladné. Své nadfizené berou jako autoritu
a jsou loajalni k nim 1 ke spolecnosti, ve které pracuji.

Kazdy z téchto typt reaguje na jiné stimuly (Plaminek 2015, s. 54).

1.1.4 Motivace a stimulace

V manazerské praxi se s pojmy motivace a stimulace naklada velmi volné a ¢asto
se zam¢enuji. Je vSak dilezité si uvédomit, ze kladny vztah k ur¢itému tkolu obvykle
vznikd ze dvou divodi. Prvnim divodem je, Ze splnénim daného ukolu ziskavame
ur¢itou hodnotu, nebo soubor hodnot, které ptichazeji zvenci. Druhym divodem pak je
splnéni tkolu v souladu s vnitinim nastavenim &lovéka. Ukol je tedy splnén bud’ pod
vlivem vngjSich podnétd, kterym se fikd stimuly, nebo vnitinich pohnutek, které se
nazyvaji motivy. Stimuly a motivy mohou plsobit soucasné, a dokonce se mohou

navzdjem posilovat (Plaminek 2015, s. 16).

Stimulace ma vyhodu v tom, Ze je pomérné jednoducha. Dokud zadavatel ukolu
kompenzuje nepohodli spojené s vykonem ukolu néjakou hodnotou, ktera je atraktivni
pro vykonavatele tkolu (naptiklad vyplaci mzdu), da se ocekavat, Ze prace na ukolu bude
probihat. Pokud ovSem piestane tuto hodnotu poskytovat, prace se témér jisté zastavi.
Nevyhodou stimulace tedy je to, Ze probiha pouze po dobu ptlisobeni stimuld. Naproti
tomu motivace muize pusobit 1 bez u¢inku vnéjSich podnéth, pokud se dobfe trefime do

motivl, které dany ¢lovék ma (Plaminek 2015, s. 17).

1.1.5 Zakladni nastroje motivace

Zakladem Uspé$né motivace zaméstnancii je volba motivacnich faktord a jejich
spravné vyuzivani. Motivacni faktory museji vyhovovat mozZnostem a podminkam
organizace. Spravné vyuzivani motivacnich faktorti spociva v jejich vyuziti, kdy a kde je

jich prave zapottebi (Urban 2017, s. 24).
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Manazer, jako spravny hospodaf, by si mél pocinat efektivné, to znamena
dosdhnout co nejvyssi motivacni sily za vyuziti minimalnich néklad vynaloZzenych na
motivaci svych zaméstnancu. S trochou nadsazky by se dalo fici, ze v idedlnim piipadé
by bylo dosazeno toho, ze zaméstnanci budou ochotni pracovat zadarmo. To vSak neni
mozné, pokud nepocitdme vyjimky, jakymi jsou napiiklad dobrovolnické prace bez
pozadavkl na jakékoliv finan¢ni, nebo jiné ohodnoceni. V kazdém ptipad¢, pokud ma
manazer efektivné motivovat, znamena to vyuziti disponibilnich nastrojii motivace

s ohledem na aktualni situaci a motivacni strukturu pracovnikt (Blazek 2014, s 169).

1.1.5.1 Odmény

Lidé, ktefi vykonavaji urcitou praci jsou vedeni piedstavou, ze za vykondni prace
ziskaji néco, co uspokoji jejich potieby. Odménu Ize tedy chapat pravé jako uspokojeni
potieb, které se dostalo zaméstnanci. Odménu chapeme v Sirokém psychologickém
smyslu, takZe ji netvofi pouze finan¢ni odména, ale vSe, co je zamé&stnanci pfijemné a
motivuje ho vykonat zadanou ¢innost. Pracovnik miize dosdhnout alespon ¢asti odmény
jiz v prabéhu prace, naptiklad tak, Zze uvidi hmatatelné¢ plody své Cinnosti. Financni
odmény plsobi az po odvedeni prace. Odména nesmi byt automatickd. Pokud
zaméstnanec dostane odménu, aniZ by vynaloZzil Gsili, tato odména nemé Zadny motivacni

vliv (Urban 2017, s. 25).

Existuje Siroké Skala moZnosti, jak odménovat pracovniky. Zaméstnavatel se musi
rozhodnout, které¢ ztéchto moznosti pouzije a jak bude vypadat struktura celkové
odmény. Odmény se d€li na vnitini a vnéj$i. Vnéj$i odmény mé pod kontrolou firma,
zatimco vnitini jsou individuélni a zavisi na hodnotach a osobnosti pracovnika. Vnitini a
vngjs$i odmeény se dohromady oznacuji jako uhrnné odmény a z nich vyplyva systém
uhrnného odménovani (Koubek 2011, s. 157).
1.1.5.2 Sankce

Na sankcich je zaloZena negativni motivace, tedy hrozba né¢jakého trestu. Pikladem
sankce mlZe byt sniZeni ¢i neziskani odmény naptiklad z ditvodu, Ze svoji praci neodvedl
vcas a tak, jak se od n€j ocekavalo. Sankce mohou byt hmotné 1 nehmotné, podstatné je,
Ze jsou zaméstnanci nepiijemné. Zvysit vykon zaméstnance pomoci sankci je vhodny

postup pouze tehdy, kdy zaméstnanec snizil sviij vykon zamérné. Trestani zaméstnanct
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za to, ze nezvladaji zadané tkoly mulze vést k rostouci nespokojenosti a odchodiim

z organizace (Urban 2017, s. 26).

Sankce mohou v nékterych ptipadech selhat. Jednim z téchto pfipadti mize byt to,
ze urcCité druhy sankci jednoduse nemaji na nékteré lidi zadny vliv. To mize byt
zpusobeno tim, ze se né¢kteti vedouci pracovnici domnivaji, Ze tresty, které jsou zavazné
pro n¢ samotné (napiiklad vytka nebo kritika) jsou zavazné i pro jejich podiizené.
Z pohledu podtizenych se ovSem nejednd o trest a tyto sankce jsou tim padem zcela
neucinné. Dal§im problémem je, Ze sankce nerostou Umérné mnozstvi a zavaznosti
vykonovych ¢i disciplindrnich problémui. Pokud nedochéazi ke gradaci sankci jejich

ucinek byva zanedbatelny (Urban 2017, s. 34).
1.2 Rizeni lidskych zdroji

V odbornych publikacich se o pojmu ,lidské zdroje* mluvi jakozto o hlavnim
bohatstvi a vyznamném vyrobnim faktoru organizace. Lidské zdroje jsou ovlivnény
rozvojem na individudlni Grovni. Tento rozvoj zahrnuje vzdélani, systém hodnot lidské
osobnosti, vychovu a dal8i. V fizeni lidskych zdroji se zafina uplatiovat strategicky
pristup, ktery zahrnuje procesy zaméiené na vybér, rozmisténi, vzdélavéani, c¢i
rekvalifikaci pracovniki (Vojtovic 2011, s. 152).

Z anglického pojmu ,,human resource management” (HRM) se odvodil pojem
fizeni lidskych zdrojti. Tento pojem oznacuje persondlni praci (personalistiku), kterd se
zabyva fizenim a vedenim lidi. Ve druhém vyznamu pojem oznacuje souhrn ptistupli
k vedeni a fizeni lidi v organizaci. V podnikové praxi se pojem oznaduje HR. Rizeni
lidskych zdroju sleduje dva cile. Prvni je cil socialni a druhy je cil ekonomicky. Tyto cile
by mély byt v rovnovaze. Napliovani ¢ist¢ ekonomickych cili vede k nespokojenosti lidi

a orientace Gist& na socialni cile vede k neefektivité organizace (Sikyt 2014, s. 20).

Rizeni lidi je chdpano jako vztah mezi zaméstnanci a jejich zaméstnavatelem.
Pojmy jako ,,pracovni sila®, ,,lidské zdroje*, nebo ,,pracovni zdroje* poukazuji na jeden
ze zasadnich vyrobnich faktori organizace. Pojem ,,personal® se vyuziva v technickém
smyslu, ktery bere zaméstnance jako ¢ast organizacni struktury. V soucasné dob¢ se
setkavame také s pojmem ,,lidské zdroje* bez jasného definovani konkrétniho vyznamu

a obsahu tohoto pojmu. Slovni spojeni ,lidské zdroje* se Casto pouziva jako mddni
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pojem, ktery mé presvédcit okoli o moderni angazovanosti subjektu, ktery tento pojem
pouziva (Vojtovic 2011, s. 10).

Rizeni lidskych zdrojii vychazi ze zakoniku prace a norem & predpist v daném
oboru. Organizace k efektivnimu fizeni lidskych zdroji vyuzivaji firemni strategie, vize
a politiky. Na rozdil od personalniho fizeni se fizeni lidskych zdroji komplexnéji zabyva
fizenim firemni kultury a bere zietel na posileni loajality pracovnikil k organizaci.
Pracovnici v oblasti fizeni lidskych zdroji by méli byt jak odborniky na lidské zdroje, tak

byznys partnery vedeni organizace (Bartak 2023, s. 13).

1.2.1 Management lidskych zdroji

Management lidskych zdrojt je soucésti metod managementu. Vyuziva strategicky
ptistup k analyze, rozhodovani a k praci s lidmi jako zdroji vstupujicimi do organizace.
Mezi cile managementu lidskych zdroji patii propojovani strategii a politik, integrace
podnikatelskych z4jmt organizace, adaptace na ménici se podminky a prizptisobeni
ménicim se pozadavkim (Castoral 2013, s. 25).

Kritéria pro tvorbu cilli jsou nésledujici:

e Rozsah, Gplnost

e Propojovani strategii a politik

e Efektivni nakladéani se zdroji

e Konkrétni a redlné vymezeni cilt

Stanoveni a formulace cili musi umoznit organizaci, aby byla schopna naplnit
vytycené strategie a zaroven aby se cile daly dosdhnout souborem tkoli. Postupy budou

odlisné pro soukromé podniky a vefejnou zpravu (Castoral 2013, s. 56).

1.2.2 Time management

Spousta lidi ma pocit, Ze ani v pracovnim ani v osobnim Zivoté nemaji dostatek
asu. V mnohych ptipadech je diivodem $patné hospodateni a mrhani dasem. Cas, ktery
mame k dispozici neni dobré promrhat, ani jej vénovat pouze praci. Socialni interakce ve
volném Case, vénovani se koni¢kiim a rodinny Zivot jsou dilezité soucasti Zivota. Obecné
by se m¢l ¢lovek snazit délat to, co délat chee a ne to, co délat nechce a aby mél kontrolu

nad vyuzivanim svého Casu, ale 1 Casu spolupracovnikil (Mikulastik 2015, s. 52).
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Mnoho manazeri se potykéd s organizaci svého casu. Nekteti znich se celou
pracovni dobu, a mnohdy i doma po pracovni dobé¢, stresuji kvili pisemnostem,
telefonatim a dal§im problémim. Kvili t¢émto obavam nemohou pofadné spat, a misto
odpocinku, ktery je potfeba k regeneraci, se stale vice vyCerpavaji. Ztrata kontroly nad
svym Casem je jedna z nejcastéjSich pficin selhani manazera. V ramci Time managementu
by si mél kazdy manazer ujasnit, které véci jsou prioritni a které jsou pouze zlod&jem

Casu (Mikulastik 2015, s. 52).

1.2.3 Role personalniho atvaru v rizeni lidskych zdroju

Persondlni utvar fizeni lidskych zdroji je tvofen personalisty, ktefi poskytuji

organizaci poradenstvi a sluzby v oblastech jakymi jsou:
e Planovani lidskych zdrojt
e Vybeér a ziskdvani zaméstnanci
e Rizeni pracovniho vykonu
e Odménovani zamé&stnancii
e Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii
e Péce o zaméstnance
e Zaméstnanecké vztahy

Mimo téchto oblasti se personalisté podileji na vytvoteni prostfedi, které umoznuje
zaméstnanciim co nejlépe vyuzit své schopnosti a potencial. Diky personalistim maji
zaméstnanci moznost uspokojit své potieby, a to ve svém vlastnim zdjmu, ale také
v z4mu organizace. Svoji praci personalisté vyznamné prispivaji k efektivnosti a

uspesnosti organizace (Armstrong a Taylor, 2015, s. 80).

1.3 PécCe 0 zaméstnance

PéCi o zaméstnance je tieba se zabyvat nejen proto, ze je jednim z nejefektivnéjSich
nastroju ziskavani pracovnikili, ovliviilovani jejich vykonu v organizaci a jejich udrZeni,
ale také proto, ze soustavné vzristd tlak ze strany statu, odborli i mezinarodnich
organizaci (zejména Evropské unie) na zkvalithovani péfe o zaméstnance. Péce o

zaméstnance se da rozdé€lit na povinnou, kterd vyplyvd zplatnych zdkoni a na
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dobrovolnou, kterd je zavisld na persondlni politice zaméstnavatele a jejimz cilem je

zabezpeceni a rozvoj pracovnikill a vytvaieni dobré povésti firmy (Koubek 2011, s. 224).

Péce o zaméstnance znamena pro zaméstnavatele nutnost starat se o pracovni
podminky zaméstnanct tak, aby vykonali sjednanou praci a dosdhli pozadovaného
vykonu. Uelem pe¢ovani o zaméstnance je dosaZeni piiznivé hodnoty proménnych
ovlivityjicich zaméstnance pii vykonavani jejich prace. PéCe o zaméstnance se déli na
povinnou a dobrovolnou. Povinna péce zahrnuje:

e Pracovni podminky zaméstnancii (bezpecné prostiedi)

e Odborny rozvoj zaméstnancii (zaskoleni a zauceni, odbornd praxe

absolventt skol)

e Stravovani zaméstnancl (poskytnuti ¢asu a prostoru na jidlo a oddech

béhem smény)

e Zvlastni pracovni podminky nékterych zaméstnanc (zvySena ochrana

zaméstnancu se zdravotnim postizenim)
Povinna péée vyplyva ze zakoniku prace (Sikyi 2016, s. 146).
Problematika péce o zaméstnance zahrnuje nasledujici oblasti:
e Pracovni doba a rezim
e Pracovni prostiedi
e Bezpecnost prace a ochrana zdravi zaméstnancii
e Personalni rozvoj a vzdé€lavani zaméstnanct
e SluZby poskytované zamé&stnancim na jejich pracovisti
e Ostatni sluzby poskytované zaméstnanciim a jejich rodinam
Pracovni dobu a rezim zaméstnancii, bezpecnost prace a ochranu zdravi a do zna¢né miry
také pracovni prostiedi je feSeno piislusnymi zdkony a ptedpisy (Koubek 2011, s. 225).
1.3.1 Pracovni doba a rezim
Ocekavani pracovnikil, zejména z fad mladé generace, vyvolavaji potfebu vice
alternativ pracovnich rezimi. Obecné je mozno na alternativni formy zaméstnavani

pohlizet jako na nastroj vyrovnani nabidky a poptavky na trhu prace a jako prostiedek

sladéni z4jmG zaméstnancli a zameéstnavatelli. Pro zaméstnavatele ma flexibilni
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zaméstnavani rovnéz ekonomicky dopad spojeny zejména se snizovanim mzdovych
nakladt (Kocianova 2012, s. 108).

Pracovnich rezima je cela fada, coz ddva zaméstnavatelim moznost volby takové
alternativy formy zaméstnavani, kterd zaméstnavatelim, ale i zaméstnancim nejlépe

vyhovuje. Mezi tyto alternativy patfi:

e Dohoda o provedeni prace

e Dohoda o pracovni ¢innosti

e Zkraceny uvazek (krats$i pracovni doba)

e Flexibilni pracovni doba

e Prace z domova (homeoffice)

e Préce na zivnostensky list
U nas jsou zfejmé nejcastéji vyuzivanymi alternativami dohody o provedeni prace a
pracovni ¢innosti, flexibilni pracovni doba a zkraceny tvazek (Kocidnova 2012, s. 109).

1.3.2 Pracovni prostredi

Pracovni prostfedi je souhrnem fyzikalnich, chemickych, biologickych, socidlnich
a kulturnich ¢initel, které plisobi na pracovniky v pritbéhu pracovniho procesu. Plisobi
nejen na pracovni vykon, ale také na zdravotni stav zaméstnance. Spatné pracovni
prostiedi ma za nasledek zvySenou pracovni zatéZ zaméstnance, ktery musi vynalozZit Gsili
na piekonani nepfiznivych vlivl. Pii dlouhodobém pilisobeni ve Spatném pracovnim
prostiedi mize pod tlakem nepfiznivych vlivii dojit ke zdravotnimu nebo moralnimu

poskozeni zaméstnance (M¢rtlova 2014, s. 125).

Vykonnost a spolehlivost zaméstnancti je zvelké Céasti ovlivnéna pracovnim
prostiedim. Pfijemné pracovni prostftedi muize zaméstnance motivovat k lepSim
vysledkiim, naopak nevyhovujici pracovni prostiedi miize snizit vykon zaméstnancu a

demotivovat je. Pracovni prostfedi tvofi:

e Fyzicka naro¢nost prace

Bezpecnost na pracovisti

Hygienické podminky

Socialni vztahy na pracovisti
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e Pouzivané prostiedky a technologie pro praci
e Zdravotni péce o zaméestnance
e Organizace prace
Pracovni prostfedi mé vliv také na zdravi zaméstnanct. V z4jmu zaméstnanct i

zaméstnavatel se v organizacich klade dlraz na neustdlé zlepSovani pracovnich

podminek (Urbancova a Vrabcova 2023, s. 149).

Vytvareni pracovniho prostfedi souvisi s procesem vytvafeni pracovnich mist.

Pracovni prostfedi mlize byt vytvaieno pro:
e Konkrétni pracovni mista, kde bude vykonavana prace
e Okoli pracovnich mist

Pracovni prostfedi konkrétnich pracovnich mist tvofi napiiklad socialni
charakteristiky, prostorova uprava pracovisté nebo fyzické prostiedi daného mista
(osvétleni, teplota, vlhkost). Pracovni prostfedi okoli pracovnich mist zahrnuje kontakty
s jinymi pracovisti, vymezeni kompetenci a odpovédnosti jednotlivych pracovist,, ale také
okolnosti, které nelze ovlivnit, naptiklad politickou stabilitu, vyvoj cen energii a surovin,

nebo obchodni a pracovni pravo (Castoral 2013, s. 183).

1.3.3 Personalni rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

r~r

Personalni rozvoj zameéstnanci piindSi uzitek nejen pracovnikovi, ale i
zamé&stnavateli. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancli ovliviiuje jejich motivaci a
spokojenost. Dalsi vyhodou je prohloubeni vazeb a vznik pocitu zdvazku zaméstnanct
vici firmée a zvyseni jejich loajality. Zaméstnanci by méli byt informovani o moznostech
jejich kariéry, protoze praveé utvaieni pracovni kariery je rovné€z soucasti pracovniho
rozvoje. Pokud pracovnici nemaji jasnou perspektivu a moznosti kariéry, casto se stava,

ze z firmy odchazeji (Koubek 2011, s. 229).

Rozvoj lidskych zdrojl, na rozdil od rozvoje zaméstnancii, je pohled na vzdélavani
a rozvoj zpohledu organizace. Rozviji pracovni schopnosti organizace a pracovni
schopnosti tyml. Jde o vytvareni prostiedi v organizaci, které povzbuzuje lidi ke
vzdélavani a rozvoji. Je to nepfetrzity proces zmén v organizaci, ktery se oznacuje
terminem ucici se organizace. Vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojl je soucasti firemni

politiky (Mértlova 2014, s. 116).
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Vzdélavani a rozvoj pracovniki je jednou z persondlnich ¢innosti, kterd zahrnuje

tyto ¢innosti:

Prohlubovani  pracovnich schopnosti (pfizptisobovani pracovnich

schopnosti zaméstnance ménicim se naroktim pracovni pozice)

Zvyseni pouzitelnosti pracovnikili (cilem je, aby byl zaméstnanec alespon
¢astecné schopen vykonat praci i na jinych pracovnich mistech)
Rekvalifikacni procesy (v piipad€, ze povolani zaméstnance, na které byl
vyskolen, nebo vyucen, firma nepotiebuje, zaméstnanec je preskolen na jiné
povolani, aby mohl vykondvat zaméstnani ve firme)

Ptizplsobeni schopnosti novych zaméstnancti pozadavkim pracovniho
mista (doSkolovani, ¢i zaskolovani)

Formovani pracovnich schopnosti nad ramec odborné zpisobilosti
(mezilidské vztahy, védomi potieb organizace, formovani zajmu a postoji,

motivace pracovnika, schopnost pracovat v tymu)

Prvni bod a posledni bod jsou orientovany na rozvoj pro zitiek a aktivity pro

budoucnost (Mértlova 2014, s. 113).

Vzdélavani zaméstnancl je pro organizaci efektivni v piipad€, Ze je dobie

organizované a systematické. Vzdélavani by mél byt neustale se opakujici cyklus, ktery

sleduje cile a strategie organizace. DiileZité je pouZzivat standartni 1 specidlni vzdélavaci

programy v pifiméfené vybavenych vzdélavacich zatizenich, ¢i na vhodné pfipravenych

pracovistich. Samotné vzdélavani maji na starost vlastni, ¢i smluvné zajisténi externi

vzdélavatelé (Koubek, 2015, s. 259).

Cyklus vzdélavani zacina identifikaci potieby vzdélavani zaméstnancti. Nasleduje

planovani rozpoctu, ¢asového planu, oblasti, ¢i metod vzdélavani. Treti faze cyklu jiz je

realizace vzdélavaciho procesu. Posledni fazi cyklu vzdélavani je vyhodnoceni vysledkl

a ucinnosti pouzitych metod (Koubek, 2015, s. 259).
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Vychodiska a piedpoklady

Strategie a politika vzdélavani
zaméstnanc v organizaci

Vytvoteni organizacnich
a institucionalnich pfedpokladi
vzdélavani

}

CYKLUS

Identifilkace potieby vzdélavani
zaméstnanci organizace

_*

Vvhodnoceni visledkal vzdélavani Planovani vzdélavani
a uéinnosti vzdeélavacich programi

Realizace vzdélavaciho procesu ‘—

Obrazek 2: Cyklus systematického vzdélavani
(Zdroj: vlastni zpracovani dle: Koubek 2015, s. 260)

1.3.4 Sluzby poskytované zaméstnanciim

Mezi sluzby, které zaméstnanci poskytuji pracovnikim piimo na pracovisti patii
moznosti obcCerstveni, zafizeni slouZici k osobni hygiené, oddechu, nebo odkladéani
osobnich véci pracovnika, poskytovani pracovnich odévi a ochrannych pomiicek, nebo

tteba piispévky na dopravu do zaméstnani (Koubek 2011, s. 229).

1.3.5 Ostatni sluzby poskytované zaméstnanctiim a jejich rodinim

Mezi ostatni sluzby fadime sluzby spojené s vyuzivanim volného ¢asu, naptiklad
sport nebo kultura, dale sluzby ke zlepSovani zivotnich podminek zamé&stnanct a jejich
rodin, jako naptiklad zakladani jesli a Skolek, péce o byvalé pracovniky, nebo poskytovani

bezturo¢nych pljcek, a také socidlni sluzby. Mezi socidlni sluzby patii poskytovani
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poradenskych sluzeb, udrzovani kontaktu se Zenami na mateiské dovolené, nebo

organizovani spolecenskych akci (Mértlova 2014, s. 128).

1.4 Zaméstnanecké vztahy

Pfi praci v organizacich vznikaji tyto typy vztaht:
e Zaméstnanec — zaméstnanec
e Zaméstnanec — zaméstnanecké sdruzeni
e Nadfizeny — podfizeny
e Vztahy mezi zaméstnaneckymi kolektivy
e Vztahy mezi odbory

Vztahy mezi spolupracovniky jsou obvykle neformalni, takze se v podstaté jednd o
bézné socialni, mezilidské vztahy. Nékteré organizace usiluji o to, dat i vztahim mezi
spolupracovniky alespon z ¢asti ur¢ity formalni ramec (Castoral 2013, s. 243).

Je mozné, ze v zaméstnani dojde ke konfliktu mezi jednotlivci. Tyto konflikty
mohou byt oteviené nepiatelské, ale také rafinované skryvané. Existuje nékolik zptisobii
feSeni konflikti:

o Ustup — (situace vitéz — porazeny) Nebyva nejlepsim feSenim, protoze
porazen