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0 UVvOD

vvvvvv

organizace provozované za uc¢elem dosazeni zisku je, dosahovat o¢ekavanych podnikatelskych
a hospodatskych vysledkt. Aby byly organizace schopny tohoto cile dosdhnout, musi se
zamefit na optimalni ziskavani, vyuzivani a rozvijeni vSech potiebnych zdroji, mezi které patii
nejen finanéni ¢i informaéni zdroje, ale predevsim lidské zdroje, protoze praveé lidské zdroje

rozhoduji o ziskavani, vyuzivani a rozvijeni vSech ostatnich zdroju.

Pro tspésny provoz organizaci je tedy velmi dulezité, aby dokazali zabezpecit dostatek
schopnych a motivovanych lidi, ktefi budou vykonavat sjednanou praci. Motivovani
zaméstnanci jsou zakladem dobie fungujici spole¢nosti, a t0 z toho divodu, Ze motivace
v zaméstnancich posiluje nejen pracovni vykon, ale také jejich zainteresovanost a loajalitu ke
spole¢nosti. Proto je pro vedeni spole¢nosti velmi duilezité, aby motivaci svych zaméstnanct
dobfe znali a dokazali ji stimulovat spravnymi hmotnymi ¢i nehmotnymi stimula¢nimi

prostfedky.

Téma ,, Motivace a stimulace zaméstnancii ve spolecnosti Nutricia a.s. * jsem si vybrala, jelikoz
v soucasné dobé je na trhu prace Ceské republiky velmi obtizné najit kvalitni zaméstnance,
a proto maji spolecnosti s motivovanymi zaméstnanci a dobie zavedenym stimula¢nim

programem konkurenéni vyhodu na trhu. Téma motivace a stimulace zaméstnancu Se tedy pro

vvvvvv

Cilem prace bude analyza motivace a stimulace zaméstnancti ve spolecnosti Nutricia a.s. a na

jejim zéklad¢€ tvorba navrhu na zlepseni soucasného stavu.

Diplomova prace bude rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Prvni ¢ast diplomové prace
bude zaloZena na literarnich resersi, kde budou vysvétleny zakladni teoretické pojmy, tykajici
se oblasti managementu. Oblast vénovana tématu management vysvétli princip manazerskych
funkci, pficemz nevétsi diraz bude kladen na funkce, které jsou Uzce spjaty s motivaci

a stimulaci zamé&stnancl. Mezi né patii leadership a persondlni fizeni.

Déle se teoreticka ¢ast diplomové prace bude vénovat pojmim stimulace a motivace. Tyto
pojmy budou vysvétleny, jak v obecné roviné, tak jejich aplikace v pracovnim prostiedi. V této
oblasti bude specifikovan také rozdil mezi pojmy stimulace a motivace. Cast zaméfena na

motivaci se bude vénovat zdrojim motivace a jejimu vlivu na pracovni vykon zaméstnanc.
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Cast zamétena na stimulaci se bude vice vénovat stimula¢nim prostfedkiim a jeho vliviim na

pracovniky, pfi¢emz nejvétsi diraz bude kladen na komunikaci jako stimula¢ni nastroj.

Teorie vymezeny V prvni ¢asti diplomové prace budou vychodiskem pro praktickou c¢ast

diplomové préce.

Druha c¢ast diplomové prace bude zaméfena jiz konkrétné na spole¢nosti Nutricia a.s.. Nejprve
bude pifedstavena samotna spolecnost jeji historie, sluzby a produkty, které nabizi a také jeji
postaveni ve spole¢nosti Danone. Déle se bude vénovat kvalitativnimu vyzkumu k analyze
motivace zaméstnanctu a spokojenosti zaméstnanct se stimula¢nim programem. Vyzkum bude
veden na zdkladé fizenych rozhovorti se zaméstnanci. Jejich odpovédi budou analyzovany
a nasledné budou ur¢ena doporuceni pro spole¢nost. Doporuéeni budou vedena na zakladé

teorii vymezenych v prvni ¢asti diplomové prace a informaci zjisténych z vedeného vyzkumu.
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1 ZAKLADNI VYMEZENI POJMU

Tato kapitola uréuje za svij cil pfedstavit zakladni pojmy managementu. Vymezi funkce
managementu, ve kterych se zaméfi pfedevsim na manazerské funkce vedeni lidi a persondlnim

fizeni. Dale se bude vénovat pojmim stimulace a motivace zaméstnanct.

1.1 Management

Rizeni lidi je ¢innost, ktera byla potieba uz od podatku vzniku lidstva a byla nezbytnou
nutnosti k tomu, aby lidé prezili. Lidé se shlukovali do skupin, protoze sami by byli v piirodé
vaci ostatnim predatorim bezbranni. Pro samotné pteziti musela mit kazda skupina svého
vidce. Ten je vedl, koordinoval a rozhodoval o dals$im postupu. Béhem let pocet populace
neustéle rostl a spolu s vyvojem civilizace se vyvijelo i uméni fidit skupiny lidi. Postupné tak

vznikal obor, kterému dnes fikdme management.

Slovo management se sklada ze dvou latinskych slov. Ze slova ,,manus* jehoZ vyznam je
ruka a slova ,,agere” v piekladu ¢in. Prvni vyznam slova management znamenal vedeni koné
jednou rukou. Z tohoto vyrazu pozdéji vzniklo dnes$ni chapani managementu jako uméni fidit,

pusobit na ur¢itou soustavu a ovladat jeji ¢innost. [49]

Management Ize také chépat jako skupinu vedoucich pracovnikti neboli manaZerq.
Manazer je pracovnik, ktery ma své podfizené. Manazerem tedy miize byt vedouci pracovnik
ve vyrob¢, ktery vede tym lidi, ale také top manazer, ktery spolupracuje na fizeni celého

podniku. [7]

1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou ¢innosti, které nalezi mezi typické Cinnosti manazera. Tyto ¢innosti
vymezilo hned nékolik autord. Prvnim autorem klasifikace manazerskych funkci byl Henri

Fayol, ktery definoval v roce 1916 téchto pét funkei:

e planovani

e oOrganizovani

e piikazovani

e Kkoordinace

e Kkontrola

Definice dle francouzského autora Henri Fayolda byla sice prvni definici manaZerskych
funkci. Nejrozsifené;si klasifikaci nyni je definice dle Ameri¢anti Harolda Koontze a Heinze

Weihricha. Jeji ¢lenéni zni:
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e planovani

e organizovani

e personalni fizeni

e vedeni lidi

e kontrola. [6,40]

Smyslem planovani je vytvofeni cile, kterého chce organizace v budoucnu dosahnout.

Cil musi byt stanoven jednoznacné a srozumitelné. Vysledkem planovani je vytvofeni planu,
jez zahrnuje postupné kroky, Ukoly a ureni vySe vynaloZenych prostiedkii pro dosaZeni
stanoveného cile. Plan by mél tedy odpovidat na otédzky co, kdo, kdy a jak udéla. Pokud manazer
plan jiz komunikuje se svymi podfizenymi, m&l by se ujistit, Zze plan vSichni zaméstnanci

pochopili. [24, 42]

Organizovani je ndvaznd ¢innost na planovani. Cilem této ¢innosti je zkoordinovat
veSkeré pottebné zdroje a systémy ve spoleCnosti tak, aby co nejefektivnéji dosahovali
vytyéenych cilii. Vytvari se proto vnitini, neboli organiza¢ni struktura podniku, kterd zobrazuje

vztahy mezi Utvary v podniku. Tyto vztahy mohou byt nadtizené, podtizené nebo rovnocenné.

Personalni fizeni je ¢innost zaméfena na fizeni a rozvoj lidskych zdroji. Cilem této
funkce je ziskat spravné zaméstnance na spravné pracovni misto, zajisténi nizké fluktuace
ziskanych pracovniki, vytvareni motivacniho prostiedi pro pracovniky a veskeré ukoly spojené
S personalni ¢innosti. Tyto ¢innosti mohou vykonavat sami manazefi nebo pro n¢ miize byt

vytvoieno 1 specialni oddéleni ve spolecnosti, nazyvané personalni oddéleni.

Cilem vedeni lidi je zajistit, aby Clenové tymu vynalozili maximalni usili pro dosazeni
pozadovaného vysledku. Spravny manazer si musi byt vzdy jist, Ze cile vysvétluje spravné
a jsou vSemi ¢leny pochopeny. Musi také své podiizené spravné motivovat a umét nasmérovat

na cil.

Kontrola je zavére¢na manazerska funkce. Zaméfena je na hodnoceni a zajisténi procest
tak, aby byly veskeré procesy provadény spravnym zpisobem. Cilem této funkce je zabranéni

odchylek od ptivodniho zaméru. [7,19]

1.3 Leadership

Leadership je takzvané tvirci vedeni lidi, jehoz reprezentantem je lidr, ktery ma udavat
smér, vize a cile. Tohoto ¢loveka lidé pfirozené nasleduji a on je pomoci pozitivnich stimult

vede k dosazeni stanovenych cilti. [30]
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1.3.1 Lidr

Lidr je clovek, ktery je schopen vycitit jakd je motivace pracovniki, zna jejich silné
a slabé stranky a dokaze je vyuzit pro dosazeni cilti spole¢nosti. Lidr je sebejisty a vi, co je
tieba ud¢lat a dokaze pievzit zodpovédnost. Také ma vrozenou potiebu viidcovstvi a charisma.

Lidé ho proto ptirozené nasleduji, lidr vSak nemusi byt manazer. [1,13]
Mezi jeho zékladni role patii:

1. Definovat tkol — uréuje piesny pokyn toho, jaky tkol maji pracovnici splnit. Pracovnici musi
vedét, co je od nich ofekavano, aby tikol mohl spravné provést.

2. PInit kol — zajist'uje, aby byl kol skupinou plnén. Pokud tkol neni plnén mize ve skupiné
vznikat frustrace, ktera mize vést az k rozpadu pracovni skupiny.

3. Udrzovat efektivni vztahy — zaji$t'uje dobré vztahy ve skuping, které vedou k efektivni
skupinové préaci, ¢imz skupina snadnéji dosahuje stanovenych cili. [3]

Manazer vs. Lidr

Manazer je zaméstnanec spolecnosti, ktery je zodpovédny za planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolu. Kvili této zodpovédnosti mu byla svéfena také formalni autorita dana
strukturou podniku. Lidrem je ¢lovek, ktery vede lidi tim, Ze je podporuje, inspiruje a motivuje

a diky tomuto chovani si vytvofi u lidi pfirozenou autoritu.

Mezi dalsi rozdily patfi, Ze manazeti komunikuji predev§im pisemn¢ a lidii verbalné.
Diky verbalni a osobnéjsi komunikaci lidr hodnoti zaméstnance individualnim pfistupem, a to
tak ze hodnoti i véci, které se nedaji Ciseln¢ vyhodnotit, jako naptiklad potencial zaméstnance,

zatim co manazer se soustiedi na piehled o jejich vykonu prace.

Manazer se soustiedi na rozdélovani kol a zodpoveédnosti mezi zaméstnance a lidr se
snazi o piedani své vize a motivovani pracovnikt k vykonu préce. Ze vsech zminénych divodu

je pro prosperitu podniku dtlezité, aby manazeti ve spole¢nosti byli zaroven lidry.
Slavni leaderi

Ve svété i v historii bychom mohli najit spoustu slavnych a inspirativnich lidri. Mezi né patii
napiiklad Bill Gates, Henry Ford ¢i Tomas Bata. Kazdy z téchto podnikatelti pochazi z jiné
doby i jiného statu, ale mezi jejich spole¢ny rys patii, ze jsou Gsp&sni podnikatelé, s lidskym
piistupem K vedeni podniku a méli také zajimavé vize, diky nimz je lidé byli ochotni

nasledovat. [30]
Typy lidrua
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Kazdy lidr mtze byt jinym typem podle jeho stylu vedeni. Kazdy lidr v§ak nemusi byt

zcela zatazen do jednoho stylu, ale miize se v ném zobrazovat vice stylil.

Charizmaticky lidr

Tento druh lidra spoléha na své ptirozené charisma a schopnost ptfitahovat lidi, aby ho
nasledovali. Charismaticky lidr v lidech vzbuzuje divéru a tim dokaze své nasledovatele
ovlivnit, aby se vydali spravnym smérem. Za charismatického lidra byl ale povazovan také
Adolf Hitler a mnohdy, kdyz se lidé ptaji, jak mohl Hitler pfesvéd¢it vétsinu némeckého naroda
k jeho ideologii, je mimo jiné zminovano i jeho charisma, diky kterému ho nasledovali i vysoce

postaveni lidé.

Vizionaisky lidr

Vizionafsky lidr ma svou jasnou vizi a dokaze ji uspé$né piedat svym nasledovniktm.
Vize je mozny budouci zddouci stav organizace, aby tuto vizi lidé nasledovali musi byt libiva

a snadno komunikovatelna.

Transformativni lidr

Tento typ lidra dokaze své nasledovniky piesvédcit ke zméné chovani. Lidé pak mohou
byt ochotni pracovat vice, nez se pavodné oc¢ekavalo. Takového lidra lidé nasleduji, protoze

vici nému pocituji davéru, obdiv, loajalitu a uctu.

Transakéni lidr

Hlavnim rysem tohoto typu lidra je, Ze dokaze dosahovat pottebnych vysledkda, které je
schopen dobie demonstrovat. Dokaze také vyborné feSit problémy, planovat, organizovat

a pusobit v rdmci struktur organizace. Transakéni a transformacni forma lidra se Casto prolina.

Autenticka lidr

Autenticky lidr vede své nasledovatele svym osobitym zptisobem, Veskeré problémy
fesi dle svého osobniho uvazeni. Na pracovisti si buduje respekt tim, Ze uznava vice nazori

a dokaze vést tym originalnim zpisobem, ktery spolupracovnici povazuji za autenticky. [1]

1.3.2 Teorie Fizeni
KaZdy manaZer se miiZze rozhodnout své lidi vést svym zpiisobem. Mé&l by si vSak zvolit
takovy pfistup k fizeni, ktery je vhodny pro dané prosttedi spole¢nosti a pro zaméstnance, ktefi

v ni pracuji. V minulosti bylo vyvinuto nékolik teorii fizeni, ze kterych si manazer mize vybrat.
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Teorie XaY

Autor teorie X a 'Y je Douglas McGregor. Tento autor se zabyval motivaci pracovniki,
a proto rozd¢€lil zaméstnance do dvou skupin X a Y. Podle toho, do jaké skupiny zaméstnanec

nalezi, by k nému mé¢l manazer ptistupovat. [13]

Zaméstnanec X piedstavuje pasivniho a liného zaméstnance, ktery svou praci déla jen
za vidinou vydélanych penéz. Vyhyba se zodpovédnosti, nema ambice a cenni si svych jistot.
Proto je potieba tohoto zaméstnance vést metodou cukru a bice. Zaméstnance je tedy potieba
neustale hlidat, zda déla svou praci podle formalnich pravidel. M¢l by byt pro néj vytvofen
systém odmén a tresti, ktery zaméstnance motivuje k praci. Zaméstnance typu X nejvice

motivuji finanéni odmény a jistoty v praci, jako napi. smlouva na neur¢ito.

Zaméstnanec Y je naopak aktivnim zaméstnancem, ktery je ochotny pfijimat
zodpovédnost, ma své ambice a je schopny samostatné prace. Je pro néj dilezité, aby mohl
v praci dosahnout svych pracovnich cilt a mél pocit dilezitosti ve firm¢. U tohoto typu
zaméstnance by mél manazer Uplatiiovat demokraticky styl vedeni. M¢l by zaméstnance nechat
zapojit se do rozhodovani a umoznit mu dosahnout svych vlastnich pracovnich cili. Finan¢ni

motivace pro néj neni tak silna jako pro zaméstnance X. [6]
Teorie Z

Tato teorie pochazi z Japonska, jejim autorem je Wiliam Ouchi a vznikla z toho duvodu,
ze Vsedmdesatych letech 20. stoleti dosSlo k poklesu hospodaiskych vysledkii v USA,
ale soucasn¢ byl v Japonsku zaznamenadn prudky ekonomicky rast. Proto se ve vétSiné
organizaci v USA a v Evrop¢ objevily snahy aplikovat japonské prvky tizeni. Vlivem velkych

kulturnich rozdilt nebyly tyto pokusy optimalni. [13]

Ouchi se tedy rozhodl porovnat evropsky, americky a japonsky styl fizeni a organiza¢ni
Kultury a na zaklad¢ této komparace vymyslel teorii Z. Rozdélil tyto kultury na teorii A, ktera
predstavuje pristup amerického trhu, teorii J prezentuje ptistup evropského trhu a teorie
Z japonsky trh. Nejvétsi kulturni rozdily autor zaznamenal v délce zaméstnani, podilu
zaméstnancl na rozhodovani, odpovédnosti, povySovani, kontrole, kariéte zaméstnancti

a zajem o zamé&stnani. [6]

Konkrétni rozdily v metodach fizeni a organiza¢ni kultury jsou vyznaeny v tabulce ¢.1.
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Tabulka 1: Teorie Z

Kritérium Teorie A Teorie J Teorie Z

Zaméstnani Kratkodobé Celozivotni Dlouhodobé
Rozhodovani Individualni Konsenzualni Konsenzualni
Odpovédnost Individualni Kolektivni Individualni
PovySovani Rychlé Pomalé Pomalé

Kontrola Vngjsi, formalni Vnitini, neformalni | Vnitfni, neformalni

s formalni mirou

Kariéra Specializovana Nespecializovana Castednd

specializovana

Zajem o zaméstnani | Neosobni zadavani | Péée o  osobni | Holisticky pfistup k

ukold spokojenost jedince | jedinci

Zdroj: zpracovano dle [13]

Teorie Z také doporucuje zamé&fit se u zaméstnancti na vyvoj dovednosti specifickych
pro dany podnik, zafadit do procesti neformalni kontrolni mechanismus s jasnym formalnim
opatfenim. Zaméstnavatel by se m¢l starat o blaho zaméstnancli a mezi spolupracovniky by

mély panovat neformalni pratelské vztahy.

Na této komparaci modela 1ze vidét, Ze organizacni kultura je zasadni pro vybér teorie
fizeni. Zpisob fizeni, ktery je pro jednu spole¢nost vysoce vyhodny, miize byt pro druhou

katastrofalni. [13]

Podobny model jako teorie Z pouziva také svétové znama britska spole¢nost Mark & Spencer.
[6]
Kaizen

Tato metoda pochazi z Japonska je pouzivana ve firmé Toyota a v piekladu znamena
zména k lepsimu. Kaizen neni jen zpusob fizeni zaméstnanct, ale také firemni kulturou.
Zaméstnanciim je vStépovano, ze by méli byt kazdy den lepSi a lepSi a spociva takeé
Vv sebekontrole a discipliné zaméstnance. [8]

Do procesu zlepsovani jsou zapojeni vsichni zaméstnanci, ktefi jsou povinni podavat
pravidelné navrhy na zlepSeni. Navrhy mohou byt i mensi zmény, které mohou i jen o trochu

zefektivnit provoz podniku. Podnik mize zaméstnance také motivovat tim, Ze za nejlepsi

zlepSovaci navrh dostane autor finan¢ni ¢i nefinanéni odménu. [32]
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1.4 Personalni Fizeni

Jak jiz bylo zminéno, tak personalni ftizeni je obor zabyvajici se ziskavanim
a rozmistovanim zaméstnanci. Pro organizaci je nezbytné nutné, aby mela dostatek schopnych
a motivovanych zaméstnancl, protoze bez takovy zaméstnancii by organizace nemohla
dosahovat svych strategickych cilt. Cilem personalniho tize je také to, aby tito zaméstnanci
v organizaci pracovali co nejdéle, proto se o né¢ podnik musi fadné starat. Pro napliovani téchto

cilti déla personalista ¢i manazer tyto ¢innosti:

® vytvafeni a analyza pracovnich mist
e planovani lidskych zdroju

e fizeni pracovniho vykonu

e vzdélavani zaméstnanct

® péCe 0 zamestnance

1.4.1 Vyvareni a analyza pracovnich mist

Pracovni misto je zdkladni organizacni jednotka ve firm¢, kterd je zpravidla obsazena
jednim zaméstnancem. Zameéstnanci, ktery je na této pozici, urcuje role a postaveni
V organizac¢ni struktute. Jsou mu také svéfeny ukoly, povinnosti, pravomoc a odpovédnost. Pro
kazdého pracovni misto by mély byt v organizaci vytvofené takové podminky, aby byl
zaméstnanec schopen vykonavat své pracovni ukoly. Pii vytvareni nového pracovniho mista by

si m¢l manazer nebo personalista klast tyto otazky:

e Proc¢ nové pracovni misto potfebujeme?

e Jaky je obsah prace?

e Kde se bude prace vykonavat?

e Kdy se bude vykonavat?

e Kdo ji bude vykovavat?

e Jaké budou pracovni vztahy spojené s touto pozici?

e Jaké budou naklady na préci? [19]
1.4.2 Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji je ¢innost, pfi niz se ur€uje soucasna i perspektivni potieba

zaméstnanct. Cilem je naplanovat potiebu, pokryti a personalni rozvoj zaméstnanct.
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Pokud personalista ¢i manazer planuje potiebu lidskych zdroji, snazi se odhadnout
kolik a jaky druh zaméstnanct bude organizace potiebovat a na jak dlouho je bude potiebovat.

Vysledkem je ro¢ni rozpocet a dlouhodoby plan organizace. [7]

Kdyz organizace vi, jakou ma budouci potiebu zaméstnancti, musi naplanovat, jak
zaméstnance ziska. Ziskavat zaméstnance je mozné z vnitinich nebo vnéjsich zdroji. Vyhodou
obsazovani pracovnich pozic z vnitinich zdroja je, Ze organizace zaméstnance dobie zna o on
ji taky, coZ urychluje adaptaci na novou praci. PovySeni na novu pozici miZze byt pro
pracovnika také velmi motivacni. Nevyhodou je ztrata nového potencionalniho motivovaného
a kvalitniho zaméstnance. Naopak vyhodou ziskavani zaméstnanct z vnéjSich zdroju je mozny
ptiliv novych népadi od nového ¢loveéka a nevyhodou je, Ze se zaméstnavatel se zaméstnancem

neznaji, coz muze prodlouzit vybérové fizeni a proces adaptace. [19]

Plan rozvoje zaméstnanci urCuje, jak budou lidé na konkrétni pracovni pozici
vzdélavani, jaky na to bude rozpocet, ¢asové rozmezi vzdélavani a co by mélo byt vysledkem

vzdélavani. [7,19]

1.4.3 Rizeni pracovniho vykonu

Proces ftizeni pracovniho vykonu se zacalo formovat koncem 80. let 20. stoleti.
Manazeti vytvofili z fizeni pracovniho vykonu systematickou c¢innost, kterou usmériuji
pracovni vykon zaméstnanci za G¢elem dosazeni strategickych cili organizace. Mezi nastroje

fizeni pracovniho vykonu patii pravidelné hodnoceni zaméstnanct a jejich odménovani.

Aby vedouci pracovnik mohl vykon svych podiizenych spravné fidit, musi znat

piedevsim schopnosti zaméstnance, jeho motivaci a podminky k vykonu prace. [25]

Po zjisténi téchto tdaji, by se mél vedouci pracovnik soustfedit na rozvoj schopnosti
a dovednosti zaméstnance, podporovat jeho motivaci a vytvaret piijemné pracovni podminky
pro vykon prace. Zaroven si v§ak musi vedouci pracovnik uvédomovat, ze na vykon pracovniho

vykonu putisobi také dva velmi specificke faktory:

e Angazovanost zaméstnance — Stav, ve kterém se lide plné oddavaji své praci
a zaroven jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné pracovniho vykonu;
e Oddanost zaméstnance — sila, se kterou se zaméstnanec identifikuje

s organizaci a s jakou se do organizace zapoji.
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Proces pracovniho tizeni je zobrazen na obrazku ¢islo 1, ze kterého je zfejmé, ze se tento
proces neustale opakuje, je tedy cyklicky. Vstupem do tohoto procesu je pozadovany vykon,
ktery manazer ocekava od podiizeného, vystupem je skutecny vykon zaméstnance, ktery

manazer hodnoti. [19]

Manazer

Hodnoceni
(zpetna vazba)

A J
Pozadovany Skuteény .
Vstup —m vykon y vykon Y — Vystup
Zaméstnanec
Obrézek 1 - Cyklus Fizeni pracovniho vykonu
Zdroj [19]

Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti slouzi jako nastroj pro fizeni vykonu zaméstnancu. Hodnoceni
je nastroj pro manazery, ktery jim pomaha usmérnovat, koordinovat a motivovat své podiizené.

[43]

Existuji dvé formy hodnoceni zaméstnancti, prvni formou je formalni hodnoceni, které
se provadi periodicky, napiiklad jednou roéné. VétSinou se provadi formou rozhovoru
a vysledna zprava hodnoceni se uklada do personalni slozky zaméstnance, kterd slouzi
k rozhodovani manazera v dalSich oblastech spojené s pracovnim vykonem zaméstnance.
Druhou formou hodnoceni je neformalni zpisob, ktery probiha v priabéhu uréitého obdobi, pii
kterém manazer ¥idi pracovni vykon zaméstnance. Ugelem tohoto priib&Zného hodnoceni je

v€asné rozpoznani odchylky od vytyceného cile a nasledné feseni odchylek. [19]

Aby mohl byt zaméstnanec hodnocen musi byt stanovena Kritéria hodnoceni

zaméstnance. Hodnotici kritéria mohou byt naptiklad:

e vysledky — kvalita prace a kvantita prace

e schopnosti zaméstnance,
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e motivace zaméstnance.

Hodnoceni zaméstnancti mize probihat pomoci n€kolika riznych hodnoticich metod,
které predstavuji specifické postupy zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnanct.
Mezi tyto metody patii napiiklad metoda SMART. Tato metoda se zaméfuje na posuzovani
dosazeni stanovenych cili a pouziva se pro hodnoceni manazeru a specialista. Nazev SMART

je zkratkou pro anglické terminy definice cile:

e S —Specific (specificky) — cil musi byt presné definovan;

e M — Measurable (méfitelny) — cil musi byt méfitelny;

e A - Accepted (akceptovany) — cil musi byt akceptovany odpovédnou osobou;

e R —Raealistic (redlny) — dosazeni cile musi byt realné;

e T -—Timed (Casové ohrani¢eny — musi byt stanoveny ¢asovy horizont pro dosazeni cile.
Pro hodnoceni délniki mize byt pouzita metoda Hodnoceni podle stanovenych norem, pti

které se posuzuje, zda zaméstnanec spliiuje vytycené normy organizace. [43]

Odménovani zaméstnancu

Cilem odménovani je ocenéni zaméstnance za jeho vykonanou praci, jeZ ma za ucel
zaméstnance efektivné stimulovat k vykonani sjednané prace. Organizace si musi stanovit

spravnou odménovaci strategii, ktera je v souladu s hospodaiskymi vysledky organizace.

Spravné vytvoiena strategic odménovani umoziuje ziskavat schopné a motivované

zaméstnance do organizace, coz slouzi k uskuteénéni organizac¢nich cilt.[19]

Odménovani miize byt poskytovano penézni i nepenézni formou. Penézni forma
pfedstavuje mzdu ¢i plat, dale také osobni ohodnoceni zaméstnance nebo napiiklad
u obchodnikli procenta z prodeje. Neformalni odménou mize byt formalni ¢i neformalni

pochvala, ptatelské prostiedi na pracovisti i kariérni rast v organizaci. [1]

1.4.4 Vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavani ma za Ucel zaméstnance rozvijet tak, aby efektivnéji plnili zadané ukoly.
Zaméstnanci mohou pomoci vzdélavani rozsifovat své praktické i teoretické znalosti, coz jim
umoziuje 1 moznost kariérniho ristu. Vzdélavani je tak, také povazovano za formu
odménovani.

Vzdélavani miiZze byt provadéno jak na pracovisti, tak 1 mimo pracovisté. Ke vzdélavani

na pracovisti, organizace vyuziva svych dlouhodobych a schopnych zaméstnancii, ktefi mohou
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své védomosti predat méné zkuSenéjsSim kolegim. Vzdélavani na pracovisti se tedy vétSinou

vénuje praktickému vzdélavani pfimo ze zkuSenosti zaméstnance z dané organizace.

Vzd€lavani mimo pracovisté mize zaméstnance vzdélavat v odbornych znalostech,
ale i vjinych, jako napiiklad v jazykovych dovednostech. Organizace Casto podporuji

zaméstnance v rozvoji takového jazyka, ktery zaméstnanci potiebuji pro vykon své prace.

V soucasné dob¢ je také velmi oblibené online vzdélavani, které mize probihat formou
online schiizek s mentory nebo pomoci online kurzl, které zahrnuji nahrana vzdélavaci videa,

Clanky a také online testy provéiujici ziskané dovednosti. [19]

1.4.5 Péce o zaméstnance

Péc¢i o zaméstnance se rozumi starost o pracovni podminky zaméstnanct. Urcitd péce
0 zaméstnance je stanovena zakonem a je oznacovana jako povinnd péce. Tato péce vypliva
z pracovné pravnich ptedpist, kolektivnich, pracovnich a jinych smluv. Mezi tyto povinnosti
patii napt. zabezpeceni ptrislusnych ochrannych pomiicek a zajiSténi bezpe¢ného pracovniho

prostiedi. [7]

Zaméstnavatel vSak muize zaméstnancim poskytovat 1 péci dobrovolnou. Tato péce
vyplyva z politiky organizace a ma za ucel zaméstnance motivovat k vykonavani sjednané
prace, ma zaméstnanctim poskytnout pocit, ze jsou pro podnik diileziti a ocenéni. Spravna péce

o zaméstnance by méla zamezit vysoké fluktuaci zaméstnancu v organizaci. [7,19]

1.5 Zavér kapitoly

Ucelem kapitoly zékladni vymezeni pojmi bylo vysvétlit a predstavit zakladni pojmy
tykajici se managementu. Po pfecteni této kapitoly by mél ¢tenaf mit pichled o pojmu
management, o0 jeho historii a dvojim vyznamu slova. Management muze totiz piedstavovat

uméni fidit lidi nebo také skupinu vedoucich pracovniki.

Dale kapitola uvadi ptehled o manaZerskych funkcich. Veskeré manazerské funkce byly

v kapitole popsany, ale nejvice podrobné se vénovala funkcim personélniho fizeni a leadership.

Tématu leadership byl vénovana vétsi pozornost, jelikoz leadership je Uzce spjaty
s hlavnim tématem diplomové préace, motivaci a stimulaci zaméstnanci. Jedna se totiz
o kreativni vedeni zaméstnanct, jehoz reprezentantem je lidr. Lidr je Clovek, ktery dokaze
v lidech vycitit jejich motivaci k praci. Po uvédomeéni si motivace zaméstnanct muze lidr pouzit

spravné stimuly, které zaméstnance povedou k dosazeni stanovenych cild.
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Cast vénovana leadershipu se dale zabyva osobnosti lidra a rozdilem mezi manaZerem
a lidrem. -Zde je také vysvétleno, Ze je pro spole¢nost prospésné, aby manazer byl zaroven

lidrem.

ZavéreCna Cast vénovand leadershipu se zabyva teoriemi vedeni, konkrétné teorii XY,
japonskou metodou vedeni Kaizen a teorii Z. U ptedstaveni teorii je také vysvétleno, ze kazda
teorie Fizeni je vhodna do jiné spole¢nosti a kultury, proto je vhodné vybirat styl fizeni peclivé.
Spatny vybér miize mit na spolenost spide negativni u¢inky, coz je dalsim diivodem, pro¢ by

mélo vedeni spoleénosti dobie znat firemni kulturu a motivaci zaméstnanci.

Dalsi cast kapitoly se vénovala funkci personalniho fizeni. Persondlnimu fizeni se
kapitola vénuje podrobnéji, jelikoz je tato funkce Uzce spjata s motivaci zaméstnanct. Zde je
vysvétleno, jak je pro firmu nezbytné dilezité mit ve firm¢ dostatek schopnych a motivovanych
zaméstnancu a funkce personalniho fizeni je, aby firma takové zaméstnance ziskala a co nejdéle
si je udrzela. Pro dosazeni tohoto cile se manaZeti ¢i personalisté vénuji ¢innostem: vytvareni
a analyza pracovnich mist, planovani lidskych zdroju, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani

zaméstnancu a péce o zamestnance.

Déle se tato prace bude podrobnéji vénovat pojmim motivace a stimulace lidi a vyuziti

teoretickych znalosti o0 motivaci a stimulaci v praxi manazera.
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2 MOTIVACE ASTIMULACE

Tato kapitola se vénuje pojmim motivace, jsou zde vysvétleny jeji zdroje a nejznaméjsi
motivaéni teorie. Zde je také popsan vztah mezi motivaci a vykonem zaméstnanci a je zde
vysvétlena i demotivace, kterd v zaméstnancich vyvolava az odpor k praci. Déle kapitola
vysvétluje pojem stimulace, rozdil mezi stimulaci a motivaci a vyuziti stimulace v prospéch

vedouciho pracovnika.

2.1 Motivace

Motivace pochazi z latinského slova ,,movare®, coz v piekladu znamena pohybovat se,
hybat se. Pfedstavuje nase vnitini hybné sily, které ovliviiuji naSe chovani. Motivace ma tfi

zékladni funkce:

e stimuluje chovani,
e usmériuje,

e davé smysl ¢innostem. [2]

Motivace pracovnika muize mit dvoji podobu — vnitini a vnéjSi. Vnitini motivace
pochazi z vnittku a charakteru ¢lovéka, muze ji byt napiiklad touha po poznani urcitého oboru
¢1 po kariérnim rastu. Tato motivace byva v Cloveéku hluboce zakotenénd a ma dlouhodoby
charakter. Vn¢&jsi motivaci miize pusobit manazer na zaméstnance tak, aby ho motivoval
K uskuteénéni vytyCenych cili. Nastrojem vnéj$i motivace manazera je napf. pochvala,
povySeni nebo penézita ¢i nepenézitda odména. Vnéjsi motivace miva vyrazné ucinky, které ale

oproti vnitini motivaci nemaji dlouhodoby charakter. [2, 41]

2.1.1 Motiv
Aby manaZer mohl vést sviij tym, musi umét vycitit jaky je motiv prace jeho podtizenych.
Kazdy ¢loveék mé jiny motiv, protoZe je to jeho vnitini ditvod pro¢ néco déla. Motiv se sklada

ze 3 slozek:

e cile — vysledek, o ktery se ¢lovék snazi;
e Usili — mira jeho Gsili;

e vytrvalost — délka jeho snahy. [1]
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2.1.2 Zdroje motivace
Kazdy ¢lovék ma svilj vlastni osobity charakter, své vlastnosti a také jiné zdroje
motivace, které je pohani k aktivit¢. Abychom mohli porozumét tomu, jaké véci daného

¢lovéka motivuji a které naopak odpuzuji, musime zjistit zdroje, ze kterych motivace vychazi.

Mezi zakladni zdroje motivace se fadi:

e potieby,
e navyky,
o Z&jmy,

e hodnoty a hodnotové orientace,
o idealy. [10]

Potieba je véc, ktera nas provazi celym naSim Zivotem a je tak zakladnim zdrojem
motivace. Predstavuje nedostatek ¢i nadbytek, ktery vytvari impuls pro vytvoreni akce, ktera
uspokoji nasi vzniklou potiebu. Jiz kdyz se narodime pocitujeme napt. nedostatek jidla, a tak
mame hlad, ktery vytvoii impuls k tomu, abychom si fekli o jidlo. Potieby jsou dale vice

vysvétleny v Maslow¢ teorie potieb. [7]

Navyky jsou ¢innosti, které se pravidelné a fixn¢ opakuji v zivoté a stavaji se béznym
stereotypem denniho zivota. Mohou byt nazyvany také rutinou. Mezi navyky jsou fazeny také
bézné denni rutiny jako je ranni hygiena. Tyto rutiny jsou v ¢lovéku tak zakofenéné, Ze pokud
nastane situace, ve kter¢ je ¢lovek zvykly na svou rutinu, projevuje se u néj vnitini tlak provést
navyk. Clovék mize mit také vytvorené navyky se $patnym vlivem. Tyto navyky se nazyvaji

zlozvykem.

Zajem je zaméfeni jedince na urcitou oblast, ktera jedince zaujala a ma motivaci se o ni
dozvédet vice védomosti. Existuje velké mnozstvi druhii z4jma, ze kterych si Clovek miize

vybrat napt. sportovni, estetické, sbératelské, technické, védecké a dalsi.

Hodnoty a hodnotova orientace zachycuje subjektivni vnimani, které¢ ma kazdy ¢lovék
jiné. Kazdy ma postavenou svou hierarchii hodnot, podle které se rozhoduje a ¢emu bude
vénovat svou pozornost. Na ¢im vy$$im stupni je dana hodnota, tim vice na ni zamétuje jedinec

Svou pozornost a mize ho motivovat k lepsim vykontm.

Poslednim ze zakladnich zdroji motivace jsou idealy, které lze predstavit jako urcitou
idealni subjektivni ptedstavu jedince o zivoté. Idealy se formuji béhem ¢loveéka a ma na né vliv

rodina, ve které jedinec vyrista a socialni skupina lid, se kterymi se styka. [10]
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2.1.3 Ctyf¥i typy osobnosti dle Plaminka

Autor této typologie osobnosti Jifi Plaminek piedstavuje uceleny pohled na osobnosti
lidi. Jeho pojeti o rozdéleni do Etyi typti osobnosti je ve velice uzkém vztahu k motivaci
a zaroven je jeho teorie velmi dobte aplikovatelna v praxi. Dle Plaminka totiz osobnost ¢lovéka

urcuje 1 jeho motivacéni zaloZeni.

Tato teorie je zaloZena na teorii vitality, ktera je graficky zndzornéna v pyramidé vitality

na obrézku ¢islo 2. [14]

DYNAMIKA

STABILITA

UIITECNOST

Obrazek 2 - Pyramida vitality
Zdroj [51]

Hlavnim ucelem vitality je budovat schopnost dlouhodob¢ udrzitelného uspéchu
podniku. Z pyramidy lze vy¢ist, ze zakladnim kamenem vitality je spInit podminku uzite¢nosti,
aby c¢innosti v podniku byly prospésné. Dalsim stupném pyramidy je efektivnost, tedy
Dalsim krokem je stabilita ¢innosti a poslednim krokem je dynamika, ktera ma umoziovat

reagovat na zmény tak, aby podnik dale prosperoval. [15]

Dale je Plaminkova typologie zalozena na dvou dichotomickych skalach; skala co nebo

jak a Skala uzitecnosti nebo efektivity.

o Skala, co nebo jak
o Tato $kala vystihuje pti¢inu toho, pro¢ ¢lovek déla urcitou Einnost. Pro
nékoho je dilezity vysledek ¢innosti, tedy uZziteénost ¢innosti, pro nékoho

jiného je dulezity postup ¢innosti neboli efektivita.
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o Lidé, ktefi se orientuji na efektivitu se skvéle orientuji v mezilidskych
vztazich, kontakt s lidmi je pro né tudiz pfirozeny a nemaji s nim problém.
o Lidé zaméfujici se na uzite¢nost zajima predevs§im vysledek Radi hodnoti
Ukoly, splnéni cile a vymétuji data.
o Skala tlumeni nebo vytvaieni zmén
o Druha $kala se zaméfuje na piistup ¢lovéka k jistotdm a vyzvam.
o Lidé, ktefi maji radi jistotu, stabilni prostiedi a na zmény si nezvykaji lehce
maji radi rutinni préace. Jakékoliv zména pro né¢ znamena vystoupeni
z komfortni zény
o Lidé, kteti miluji vyzvy naopak neprahnou po rutinni praci a nedokazou si
piedstavit, ze by pracovali v dlouhodobé neménicim se prostiedi. Nové vyzvy
jsou pro né motivaci. [14]
Pokud se spoji pyramida vitality a zminéné $kaly vznikne diagram se ¢tyimi kvadranty,
ve Kkterém jsou zobrazeny Ctyfi typy osobnosti. Ve stiedu tohoto diagramu se nachazi
univerzalni osobnost, ktera miize byt oslovena viemi riiznymi podnéty. Cim vice se osobnost

Clovéka vychyluje od stiedu, tim vice jsou reakce na podnéty specifické dané osobnosti. Mezi

tyto vyhranéné osobnosti jSOu; objevovatelé, usmériovatelé, sladovatelé a zpiesnovatelé.
Objevovatelé

Objevovatelé jsou v diagramu umisténi u dynamickych preferenci a jsou zaméfeni na
uziteCnost. Reprezentuji druh lidi, ktefi se projevuji velmi nezavisle, ptitahuje je zdolavani
piekazek a riznych vyzev. Vzdy kdyz dosdhnou jednoho cile, snazi se okamzité¢ vyhledat dalsi
vyzvu, nejlépe vyzvu s jesté vysSimi naroky nez piedchozi. Tento zpusob Zivota provazi stres

a velka davka adrenalinu, coz miize vést az k fyzickému vycerpani.

Objevovatelé se nejvice hodi na praci ve véde¢ a praci ve které by mohli zlrocit svou
kreativitu. Ve svém zaméstnani si nejvice vazi své svobody a zaroven respektuje svobodu
ostatnich. Jsou to lidé, ktefi se spiSe strani od kolektivu a vétSinou toho moc nenamluvi,

ale pokud jim nékdo zasahne do jejich svobod, umi se ozvat. [31]
Usmérinovatelé

Usmérniovatelé jsou v diagramu umisténi u efektivity a dynamiky. Tento typ lidi
ptitahuje moznost mit vliv na ostatni lidi. Jsou velmi citlivy na hierarchické uspofadani
spole¢nosti a maji potiebu své spolupracovniky do téchto struktur zafazovat. Vztahy vnimaji

jako boj, ve kterém jde usmérnovateli 0 ziskani lepsiho postaveni v hierarchii.
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Silnou strankou usmériovatelti je ziskani ptizné lidi, kteti oni vnimaji jako nezajimavou
vétSinu ve spolecnosti. VEtSinou ziskavaji prizen od zlepSovateld a slad’ovateld. Usmériovatelé
se tak pfirozené stavaji vadci tymut. Jejich dalsi silnou strankou je koordinace pracovniku,
tak aby skupina dosahovala vyty¢enych cili. Pro tento typ zaméstnancii jsou proto pfirozené

viidcovské pracovni pozice.
Slad’ovatelé

Slad’ovatelé jsou zaméfeni na efektivitu a stabilitu. Jsou to lidé, kteti jsou velmi
empaticti, radi rozvijeji diskuse a debaty se v§emi kolegy. Nevadi jim totiZ ani jiny ndzor, radi
si kazdou myslenku poslechnou a prodiskutuji. Staraji se vétsinou také o narozeninové oslavy
spolupracovnikd, rizné besidky a dalsi spolec¢enské akce, jsou proto ¢asto v kolektivech velmi
oblibeni, ale objevovatelim muzou piipadat otravni, protoze oslavy a besidky mohou
objevovatele rusit od jejich prace.

vvvvv

motivovat je tedy lze pfedevSim prostiednictvim posilovani socidlnich vztahii na pracovisti.

[14]
Zpresnovatelé

Poslednim typem je zptesnovatel, ktery patii do diagramu k stabilité a uzite¢nosti. Je to
nenapadny a pilny pracovnik, ktery si zaklada na peclivé praci. Nebyvaji pfili§ kreativni, jsou
pro n¢ diilezitd pravidla a normy. Maji radi dobrou organizaci prace a ocekavaji ji od svych
kolegt. Radi pracuji s daty a ¢isly. V mezilidskych vztazich nejsou nijak vyrazni, své city na

pracovisti spiSe skryvaji a obc¢as ptsobi az chladné.

Tito lidé maji radi stabilitu, a proto byvaji loajalni k firmé, neradi totiz méni prostiedi.
Je to pracovnik, ktery se hodi na zaméstnani, ve kterém je potieba fad a systém, jako naptiklad
ucetnictvi. Manazeti by se méli snazit tento druh zaméstnancii motivovat predevsim tim, Ze pro

n&j vytvoii stabilni prostiedi, ve kterém budou citit sve jistoty. [31]

Plaminkuv diagram je graficky znazornén na obrazku ¢islo 3.
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usmeérnovatelé objevovatelé
Ef Us
sladovatelé zpresnovatelé
St

Obrézek 3 - Plaminkiv diagram

Zdroj [48]

2.1.4 Motivacni teorie

Motivace je slozity proces, a proto byl dlouhé roky zkouman raznymi autory, kteti
piedstavili fadu motiva¢nich teorii. Tyto teorie davaji manazerd, uéitelim psychologim
a dalSim lidem vsSech rtznych profesi lepsi predstavu o tom, jak motivace Clovéka funguje.
Mohou proto snadno pouzit teoretické znalosti popsané v motivaénich teoriich v praxi.

Nejznaméj$im teoriim je v€novana tato kapitola.
Maslowa teorie poti‘eb

Abraham Harold Maslow byl americké humanitni psycholog, ktery stanovil hierarchii
lidskych potieb. Dle jeho teorie musi byt vzdy nejprve uspokojeny zékladni fyziologické
potieby ¢loveka, které jsou v Maslowé pyramidé umistény ve spodni ¢asti, pokud jsou tyto
az na vrchol pyramidy, kde je umisténa seberealizace. Ne kazdy béhem svého Zivota dosdhne

nejvyssich potieb. [28]
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Pyramida potieb je zobrazena na obrazku ¢islo 4. Spodni ¢ast pyramidy piedstavuje
potieby, které jsou dulezité pro nase preziti. Vrchni ¢ast pyramidy zobrazuje potieby, které

nejsou nutné k pieziti, ale prispivaji k dlouhodobé zivotni spokojenosti. [45]

Sebe-
realizace

Uznani, sebeﬁcta\

Sounalezitost, laska

Bezpecdi a jistota

Fyziologické potreby

Obrazek 4 - Maslowa pyramida

Zdroj: [45]

Fyziologické potieby jsou zakladem pyramidy a bez jejich uspokojeni nemize ¢lovek piezit.

Patii mezi n€ potieba jist, spat, dychat, pit, vyméSovat se a rozmnozovat.

Bezpedi a jistota je potieba, kterou se branime pied nebezpecim a vyhybame se neznamym

a ohrozujicim podnétim. Tato potfeba je uspokojena, pokud se ¢lovek citi bezpeéné a ma pocit
jistoty. Pocit jistoty je napInén, kdyz ma ¢lovek kde bydlet, neciti se ohrozen valkou nebo
néjakym jinym velkym nebezpecim. Jistotu Ize vyhledavat, také v otazkach zdravi, rodiny ¢i

zaméstnani. [44]

Soundlezitost a lasku potiebujeme citit, jelikoZ jsme pfirozené zvykli zit ve skupiné. Tato

potieba je upokojena, pokud mame pocit, ze patiime do néjaké socialni skupiny, jsme milovani
amame dobreé vztahy v roding, s ptateli, S Zivotnim partnerem ¢i partnerkou. Je to potieba, ktera

brani ¢loveka pred samotou, depresi a izkostmi.

Potiebu uznéni a sebedcty muze ¢lovék pocitovat i v pracovnim prostiedi. Tato potieba je

uspokojena, pokud citime, ze jsme respektovani a citime, Ze je nase prace nalezité ocenéna.
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Seberealizace je posledni ¢ast pyramidy, které vdé¢ime za to, ze se snazime najit nas talenta
a realizovat schopnosti, ve kterych vynikdme. Do posledni ¢asti pyramidy se vétsina lidi béhem

svého zivota nedostane. [44,45]
Alderferova ERG teorie

ERG teorie navazuje na Maslowu teorii potieb. Autorem je Clayton Paul Alderfer, ktery

tuto teorii ptizptisobil podminkam pracovniho prostiedi a navrhl tii kategorie potieb:

e existen¢ni potieby;

e vztahové potieby;

e potieby ristu.

Zkratka ERG se sklada z prvnich pismen vyjmenovanych potieb pielozenych do anglického

jazyka. Pismeno E neboli potieba existence predstavuje z Maslowy teorie zakladni potieby

Clovéka a V pracovnim prostiedi piedstavuje pottebu mzdy/platu, jistoty v zaméstnani,

zaméstnanecké vyhody a celkové pracovni podminky.

Pismeno R je zkratka pro relatedness, coz v prekladu znamena vztahové potieby. Pro

zaméstnance to znamena potiebu piatelstvi, dobrych vztahi na pracovisti a uznani zaméstnance

Vv socialni skuping.

Posledni pismeno G je zkratkou pro growth — potieby rastu, ktera piedstavuje potiecbu
seberealizace v zaméstnani a profesniho rustu. Pro naplnéni této potieby napomaha kariérni

plan pracovni pozice.

Teorie stejné jako Maslowa uvadi, ze pokud je uspokojena vyssi potieba zaméstnance,

jedinec piechazi z vyssich potfeb na nizsi. Tento efekt se nazyva ,,frustracné regresni efekt™.

[38]
Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Herzbergorovu teorii vymyslel americky psychologa Frederick Herzbeg v roce 1959,
poté co ucinil vyzkum na skupin€ 200 reprezentantl. Jak jiz z ndzvu vyplyva teorie je zalozena
na tom, Ze zaméstnancova motivace je ovlivnéna dvéma faktory, a to hygienickymi faktory

a motivatory.

Prvni skupinou jsou hygienické faktory neboli ,,dissatisfaktory*, které v zaméstnanci vytvaieji

nespokojenost, pokud nejsou uspokojeny, ale zaroven pokud jsou uspokojeny nepusobi na

zaméstnance jako ptimy podmét pro aktivitu. Témito faktory jsou platové podminky, vztahy na
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pracovisti, jistota Vv zaméstnani, fyzikalni pracovni podminky a dal$i. Neuspokojeni
hygienickych faktort v praxi tedy znamena, Ze pokud napt. zaméstnanci neni vyplacena mzda
pracovnik bude velmi nespokojeny az rozzufeny, pokud vyplacena bude, jedna se ob&ézny stav.
[39]

Druhou skupinou ovliviiujici zaméstnance jsou motivatory nazyvané také , satisfaktory*
a jsou to faktory, které jsou bezprostiedné spojeny se zadanou praci. Patii mezi né uznani,
uspéch, vykonavana prace, odpovédnost a moznost kariérniho postupu zaméstnance. Pokud
jsou tyto faktory uspokojeny, zaméstnanci to dodava motivaci k vétsi pracovni aktivité.
V opacném piipadé¢ zaméstnanec neni motivovan, zaroven to vSak neni pfiCina
k nespokojenosti zaméstnance. Napt. pokud nadiizeny pracovnik pochvali zaméstnance,
zaméstnanec se citi byt uznavan za svou praci a muze to byt motivace K lepSim pracovnim
vykoniim. V ptipadé, Ze zaméstnanec neni pochvalen jednd se o béZzny stav v zaméstnanci to
tedy nevzbuzuje pocit nespokojenosti az zufivosti, jako kdyz nejsou uspokojeny hygienické
faktory. V tabulce ¢islo 2 je zobrazeno, jak na zaméstnance hygienické faktory a motivatory
pusobi. [10]

Tabulka 2: Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost PF¥itomnost Neutralni stav

(motivovany
zaméstnanec)
4 Platové podminky

Uznani Vztahy na pracovisti
Uspéch Jistota v zaméstnani

Vykonavana préace Fyzikalni pracovni

odpovédnost podminky
Kariérni postupu Podnikova politika a
sprava
v
Neutralnf stav NepFitomnost NepFitomnost Nespokojenost

Vlastni zpracovani dle [10]
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Adamsova teorie spravedInosti
Jiz z ndzvu je patrné, Ze se tato teorie zabyva pojmem spravedlnosti a tim, jak ji lidé
vnimaji. Teorii zvetejnil v roce 1965 John Stacey Adams a popsal v ni, Ze motivaci ¢lovéka

zvySuje pocit spravedInosti ve dvou rovinach:

e vnimani odmény za odvedenou préaci za spravedlivou;
e musi byt spravedliva také vii¢i ostatnim zaméstnanctim na pracovisti.

Toto vniméani se vztahuje na finanéni i nefinan¢ni odmény. [22,37]

2.1.5 Motivace a vykon
Motivace je v organizacich Uzce spojena s pracovnim vykonem zaméstnanct, vykon

vSak neovliviluje pouze pracovni motivace zaméstnance, ale také schopnosti zaméstnance.

Vztah mezi motivaci, schopnosti a vykonem je znazornén v nasledujicim vzorci:

V=Ff(Sx*M),

pricemz V vyjadiuje uroven pracovniho vykonu, a to z hlediska kvality 1 kvantity, pismeno S

zna¢i schopnosti pracovnika a pismeno M jeho motivaci. [20]

Dle vzorce je patrné, ze ¢im je vétsi pracovni motivace zaméstnance, tim vétsi je jeho pracovni
vykon. Yerkestiv-Dodsoniiv zakon vSak vysvétluje, Ze vztah mezi motivaci a vykonem neni
linearni, nybrz tvaru U-kiivky. To znamena, ze motivace zaméstnance skutecné zvysuje jeho
vykon, ale pouze do urcitého bodu. Tento bod ma kazdy jedinec individudln€ nastaveny a 1isi
se také podle naroc¢nosti ukolu, ¢im vyssi je obtiznost ukolu, tim niz§i by méla byt motivace
zameéstnance. PriliSna motivace mize totiz v zaméstnanci vzbudit velké ocekavani, které
nemusi byt néasledné naplnéno, coz v jedinci vyvolava zklamani a demotivaci. Nadmérna
motivace muZze v zameéstnanci vzbuzovat také pocit stresu, vnitiniho napéti a nervozity,

zpusobené strachem ze selhani. Tento jev je zobrazen na obrazku ¢islo 5. [26,12]
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Zavislost vykonu na motivaci

VYSOKY
VYKON
NizKY
VYKON
- = >
| SLABA MOTIVACE SILNA MOTIVACE ‘
Obrézek 5 - Yerkestiv-Dodsontiv zakon
Zdroj [26]

2.1.6 Manipulace

Rozdil mezi manipulaci a motivaci zaméstnancu je Casto velmi maly. Mize se totiz
jednat o jemné;jsi podobu manipulace a ¢lovek, se kterym je manipulovano si tuto skute¢nost
nemusi plné uvédomovat. Castym diivodem, pro¢ se manaZefi uchyluji k manipulaci, je
domnénka, ze cila lze dosahnout Iépe, pokud je ptesny cil pied ostatnimi skryt nebo neni dan

pIn¢€ najevo.

Manipulace se zaméstnanci neni jen eticky problém, ale v dlouhodobém métitku také
organizaéni problém. V kratkodobém intervalu mize manipulace pfinést uréité vyhody,
z dlouhodobého hlediska se ale vyhody méni na nevyhody. Manipulace je vétSinou po urcité
dob¢ zaméstnanci odhalena a vznika tak problém v mezilidskych vztazich na pracovisti a vede

ke ztraté¢ divéry v manaZzera i organizaci.

Organizace by tak méla vynalozit usili na odstranéni manipulac¢nich praktik. Prvnim
krokem, jak se umét branit, je umét manipulaci nejprve rozpoznat. Manipulace mize byt

zaméfena na emoce napiiklad:

e (Casovy tlak — na zaméstnance mize byt vyvijen ¢asovy tlak a zmifiovano, Ze neni ¢as na

diskusi, je potfeba jednat. Zaméstnanec tak nedostane moznost se vyjadrit.
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e Opakovani — opakovanim se mize zaméstnanciim vstipit do paméti i takova informace, ktera
neni pravdiva. Zaméstnanci si pak tuto ¢asto opakovanou ,,pravdu‘ nemaji ani tendenci
ovérovat.

e Apel na svédomi — zaméstnanci je predkladano, kolik toho firma pro zaméstnance udélala,

a proto by mél tuto dobrou viili oplatit.
Dalsim stylem manipulace miize byt i kognitivni forma manipulace napiiklad:

e Manipulovani ramovani — manazer pozaduje po zaméstnanci vétsi vysledek, nez ofekava.
Zaméstnanec se pak snazi dosahnout vysledku, ktery je manazerem stanoven a mize tak dojit
ke zlepSeni vykonnosti zaméstnance, ale v dlouhodobém hledisku mtize tento styl manipulace
vyvolat i demotivaci.

e Vytvoieni asociace — Vytvareni asociace mezi manazerem a charakteristickou postavou, ktera
je dobie znama a oblibena. Lidé si pak manaZera s touto osobou spojuji a jsou vice ochotni ho
nasledovat.

Organizace by se méla snazit, aby zaméstnanci tyto praktiky znali a snazili se jim vyvarovat.

Seznamenim se s témito druhy manipulace by tedy mélo byt zafazeno do adaptac¢niho planu.
Déle by méla organizace vytvaret takovou firemni kulturu, ve které si manazeii nedovoli tyto

praktiky provozovat, piipadné takovou kulturu, ve Které se zaméstnanec nebude bat se svéfit

S timto problémem svym kolegiim. [46]

2.1.7 Demotivace
Demotivace je antonymum pro motivaci, proto se demotivace povazuje za takzvanou
psychologickou brzdu ¢lovéka pii praci. Pro vedouci pracovniky neni tedy dalezité znat jen co

zaméstnance motivuje, ale také demotivuje, aby se témto faktord mohli vyhnout.

Jednim z velmi cCastych faktor je nespravedlivé hodnoceni. Tento faktor v lidech
obvykle vyvolava ubytek pracovniho Usili a celkovy nezdjem o préaci. Vice je tento faktor

popsan v teorii spravedlnosti.

Podobné na pracovniky pusobi také nadmérné vyuzivani kritiky, kterd vznika, pokud
jsou hlavnim bodem zajmu vedoucich pracovnikti chyby podiizenych. Nadmérna kritika

Vv pracovnicich vzbuzuje stres z prace a miize vést az k odporu k vykonavaneé préaci. [27]

Mezi dalsi faktory, které mohou zptuisobovat demotivaci je tolerovani nizké vykonnosti
nadfizenymi. CoZ znamend, Ze pokud jsou vysledkem stejného ukolu dvou spolupracovnikii

odlisné kvalitni vykony, které vedouci pracovnikti ohodnoti identicky a z nekvalitné odvedené
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prace nejsou vyvozeny zadné dusledky, mize toto chovani v pracovnicich vyvolat dojem, ze

nekvalitni prace je dostacujici a za¢nou odvadét méné kvalitni praci.

Dalsim demotiva¢nim zdrojem mize byt také nedostate¢né vyuzivani schopnosti
a dovednosti pracovnikil. Zaméstnance muze demotivovat, ze dostavaji praci, ktera je hluboko
pod hranici jejich dovednosti a zkuSenosti. Pfi¢inou podobné demotivace mtize byt také piilis

stereotypni préce, probihajici v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Poslednim zminénym demotiva¢nim faktorem je divéra zaméstnanci vedoucimu
zaméstnanci a celkova kvalita komunikace. Manazer by tedy mél dbat na efektivnost tymovych
porad a mél by se snazit o pravidelnou zpétnou vazbu zaméstnancu, ktera v lidech vzbuzuje
pocit dulezitosti v tymu. Manazer by také nemél zapominat na vyvozeni dusledkt ze zpétné

vazby a dodrzovani slibt, které svym podtizenym dal. [17]

2.2 Stimulace

Stimulace je vné&jsi pisobeni na psychiku ¢lovéka, které ma vliv na motivaci ¢loveka, tim
padem i na zaméstnance. Pojem motiv a stimulace byvaji ¢asto zaménovany, ale zakladnim
rozdilem mezi nimi je, ze motiv pochazi z nitra jedince a podnécuje ho k aktivité, zatimco
stimulace pfichazi z vnéjSku, v pracovnim prostiedi vétSinou od manazert ¢i piimého
nadiizeného. Zamérem stimulace je zména psychiky zaméstnance a jeho motivace k aktivité
v zaméstnani. Pouzitd stimulace vic¢i zaméstnancim muze byt pozitivni ve form¢ odmén ¢i

negativni ve formé sankce. [4]

Aby stimulace pusobila, tak jak manazer ocekdva, musi zndt osobnost zaméstnanct
a jejich motivacni profily, poté mize zacit ptfipravovat podobu stimulace pro zaméstnance.
Kazdy zaméstnanec je jiny, protoze kazdy ma jinou 0sobnost. Na obrazku ¢islo 6 je zobrazena,

jak stimulace na ¢lovéka a jeho osobnost puisobi. [5]
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Vn¢jsi prostredi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

Osobnost

Stimulace Motivacni .|  Motivace
struktura

\ 4
A

¢loveéka

Obraézek 6 - Plsobeni stimulace

Zdroj [5]

2.2.1 Stimul

Stimul je jakykoliv podmét, kterym muZe nadfizeny zaméstnanec své pracovniky
stimulovat k lepSimu vykonu prace. Nejtypi¢téjsim stimulem jsou penize ve formé vyplacené
mzdy ¢i platu za praci. Stimul v§ak vzdy nemusi pochazet ze strany manaZzera, ale také ze strany

zameéstnance. Lze je rozdélit do dvou skupin:

e impulzy jsou stimuly pochazejici z vnitra ¢lovéka, ze zmény jeho psychického
¢i fyzického stavu. MiiZe se jednat o pozitivni i negativni stimul. Napft. bolest
zad muze zaméstnance piimét kK mimotadné 1ékatské prohlidce, jejiz
vysledkem muze byt presun zaméstnance na jinou praci, ktera je méné
namahava na zada.

e incentivy — pochazeji z vn&jsiho prostiedi. Je to tedy stimul, ktery mize
pochdazet ze strany manaZzera a patii mezi né napiiklad pochvala za dobie
vykonanou praci. [5,16]

2.2.2 Stimulaéni prostiedky

Pocet stimula¢nich prostiedku, které existuji, je velmi pestry a rozmanity. Za tyto
prostfedky mtlize byt povazovano cokoliv, co ma na pracovnika ur€ity vliv a pro kazdého
pracovnika mtize byt stejny prostiedek jinak cenny nez pro druhého, a proto na né¢j ma i jiny

vliv.
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Hmotna odména

Prvnim stimula¢nim prostifedkem je hmotna odména, kterda muze mit dvé podoby,
podobu penézitou napt. plat, mzdu, prémie za piesCas a jiné. Dal$i podobou muize byt
nepenézitd, coz znamena, ze jsou zaméstnanci nabidnuty vyhody napi. v podobé firemniho

vt

auta, levngjsi jidlo pro zaméstnance ve firemni kantyné ¢i ptispévky na kulturu a sport. [5]

Obsah préce

vvvvv

vSechny ostatni prostfedky, ptisobi na kazdého zaméstnance odlisné, a to z toho divodu, Ze

kazdého ¢loveka ovliviuji jiné druhy apeld. Existuje n¢kolik druhi apeli:

e Apel na tvofivé mysleni — obsah prace s timto apelem, klade diiraz na hledani novych feSent,

rozvijeni vlastnich napadd a myslenek. Tento apel vyhledavaji predev§im kreativni
zaméstnanci.

e Apel na samostatnost — po zaméstnanci je vyzadovana samostatna prace bez dohledu. Vhodny

apel pro seniorni pozice.

e Apel hrdosti na praci — potieba vidét v obsahu prace smysl a uzite¢nost. Napft. zdravotni setry

¢i doktori vidi, Ze zachrafiuji zivoty a diky tomu jim jejich prace dava smysl.
e  Apel na prestiz — zaméstnanec, pro kterého je dalezity tento apel si chce prestizi jeho prace
budovat postaveni ve spole¢nosti.

e Apel na seberozvoj — dilezité u pozic, které se rychle rozvijeji napt. IT specialisté

o Apel jistoty a perspektivnosti jistot — vidina dlouhodobé perspektivy oboru.

e Apel spoleéensky — diiraz na vztahy a praci s lidmi. Dtlezité pro manazerské pozice a pro

zaméstnance komunikujicimi s klienty. [21]

Povzbuzovani — neformalni hodnoceni

Povzbuzovani pracovnik neformalnim hodnocenim pomaha zaméstnanctim najit smysl

v obsahu préace a pusobi na né v roviné racionalni a prozitkové neboli emocionalni.

V racionalni roviné ma neformalni hodnoceni smysl v tom, Ze ukazuje zaméstnanci,
jaké jsou jeho silné stranky, které kroky udélal spravné a ma v nich pokracovat, ale také ho
upozorni na jeho nedostatky, na kterych méa zapracovat. Dale ho upozorni chyby, které déla pii

praci a do budoucna mize vyhnout.

V emocionalni roviné ma neformalni hodnoceni vliv na pracovnika pfedev§im
motiva¢ni. Ukazuje mu to, Ze jeho nadiizeny vi, jakou odvadi préci a ceni si ji, coz zvySuje jeho

pocit dilezitosti. [5]
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Atmosféra pracovni skupiny

Atmosféru pracovni skupiny mize ovlivnit firemni kultura tim, jaké jsou pravidla
a normy ve firmé¢, nakonec na tento faktor nejvice pusobi, jaka skupina lidi se na pracovisti
sesla. Urc¢itou atmosféru pracovni skupiny vytvari také manazer, ktery na skupinu ptisobi svym

formalnim i neformalnim vlivem a vytvaii v lidech davéru ¢i nedavéru. [21]

Firemni kultura je tvofena pravidly a normami ur¢ené v psané ¢i nepsané formé, které
zaméstnanci dodrzuji. Je to ur€ity charakter podniku, ktery ovliviiuje jednani pracovnikd,

ale take celkovou atmosféru podniku.

Mezi funkce firemni kultury patii schopnost snizovani konflikti v organizaci,
sjednocuje jednotlivé pracovniky uvnitt organizace do ucelené skupiny a zaméstnanci se pak
stavaji loajaln€jSimi. Firemni kultura se tak stava i motivaci pro zaméstnance vV podob¢ pocitu

jistoty a dulezitosti jedince pro danou spole¢nost.

Silna firemni kultura jasn€ udava pravidla chovani, ktera jsou pro vSechny srozumitelna,
a proto je zaméstnanci dodrzuji. V opacném piipadé Vv organizaci existuje malo norem
a sdilenych hodnot, coZ muZe vést k rozporim a nasledné k nizké hodnoté zaméstnanci. Silna

firme ni kultura, tedy spole¢nosti nabizi i konkurenéni vyhodu na trhu prace. [18]
Pracovni podminky a rezim prace

Na pracovisti by mély byt vytvotfeny takové podminky, které zaméstnancim vyhovuji
a dobfe se v nich citi. Mélo by byt tedy samoziejmosti, aby na pracovisti byla spravna teplota,

svétlo a dalsi fyzické podminky. Dobte nastavené pracovni podminky ptinaseji dvoji efekt:

1. ZlepSeni pracovniho vykonu zaméstnancii — Pokud budou ptizptisobeny podminky pro praci,
zaméstnanciim pljde prace efektivnégji.

2. ZlepsSeni vztahti na pracovisti — Manazer, ktery vytvati pro své zaméstnance dobré pracovni
podminky d&va najevo respekt za jejich vykonanou praci, ¢imz se zlepSuji vztahy na
pracovisti. [5]

Identifikace s praci, profesi, podnikem

Clovék, ktery se identifikuje se svou praci bere svou praci jako nedilnou souéast svého
zivota. ldentifikace s profesi je propojeni osobnosti ¢lovéka vykonavajici danou profesi
s profesi jako takovou a identifikace s podnikem je souznéni zaméstnance s cili podniku,

ve kterém pracuje.
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Zaméstnanec, ktery tyto tii identifikace ma, je pro podnik velikym pfinosem, jelikoz je

vice oddany spole¢nosti, tvofivy, aktivni a svou praci vykondva vice svédomité a poctive.
Externi stimula¢ni faktory

Poslednim faktorem jsou externi stimula¢ni faktory, které piedstavuji celkové vniméani
a image spole¢nosti. Cim vice je firma uznavand v §iroké spole¢nosti, tim vice stimuluje tato

skute¢nost zaméstnance k vykonu. [21]

2.2.3 Zasady stimula¢niho ptsobeni vedouciho

Vedouci zaméstnanec by mél pti pisobeni na své podfizené dodrzovat tyto zasady:

e Stimula¢ni piisobeni vedouciho pracovnika na podiizené musi byt systematické
a zamérné

e Stimulace zaméstnancii by méla zahrnovat perspektiva odmény a perspektiva sankce,
piriemz musi byt uplatiiovani téchto perspektiv vyvazené

e Soubor odmén pouzivany v organizaci musi byt jednotny pro vSechny vedouci
Vv organizaci

e Uplatnovani stimula¢nich odmén a sankci se musi vztahovat na vSechny podtizené
zaméstnance. Vyjimky ¢i protekce mohou narusit stimula¢ni ptisobeni vedouciho

e Vsichni zaméstnanci musi znat soubor stimula¢nich odmén a sankci

e Je nutné stimula¢ni soubor odmén a sankci prubézné ovétovat a aktualizovat

e Stimula¢ni soubor odmén a sankci v souladu nejen s celospole¢enskymi normami
a zakony, ale také s podnikovymi piedpisy a normami [9]

2.2.4 Problematika komunikace v procesu stimulace
Aby spolecnost vybrala spravné simulacni prosttedky na zaméstnance a tyto prostfedky

na n¢ spravné pusobily, musi byt ve spole¢nosti zavedena i efektivni komunikace.

Komunikace je nedilnou soucasti zivota kazdého. Organiza¢ni komunikace je vSak velmi
specificka. Firmy jsou totiz uméle vytvofenym ttvarem, jehoZz soucasti jsou ¢lenové, kteti spolu

interaguji s primarnim cilem dosazeni organizac¢nich cill, nikoliv na zakladné osobnich zajmd.

Pomoci komunikace si zaméstnanci predavaji informace na zéklad¢, kterych dale mohou
postupovat ve své préci. Efektivita organiza¢nich procesti a zaroven rychlost a ptesnost
predavanych informaci ma podstatny vliv na Gspésnost organizace, proto je pro organizace

dulezité se komunikaci zabyvat.
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Mezi hlavni cile firemni komunikace patfi:

e navazani spoluprace mezi zaméstnanci na vSech trovnich,
e omezeni nejistoty a obav,

e informovanost, ktera podporuje jistotu a davéru,

e 0sobni kontakt a pozornost,

e vytvoreni neformalnich vztahd,

e piijimani a vytvafeni efektivni zpétné vazby,

e konstruktivni kritika, ktera podnécuje k osobnimu rozvoji. [11]

Mezi zakladni formy komunikace patii Gstni, elektronicka a pisemna komunikace.
U Gstni komunikace probihd také verbalni i neverbalni vyjadfovani. Mezi jeji vyhody patii
moznost okamzité reakce a pripadné okamzité vysvétleni vzniklych nedorozuméni. Mezi
pisemnou komunikaci patii sdélovani pomoci firemnich ¢asopist, nastének ¢i obézniku. Jeji
vyhodou je, ze komunikaci lze archivovat v piivodnim znéni. Elektronicka komunikace probiha
pomoci chatu videokonferenci a e-maild. Je to nejbéznéji vyuzivana forma komunikace ve

spole¢nostech, mezi jeji vyhody patii totiz i Gispora Casu. [23]
U¢inna komunikace

Pro ¢innou komunikaci je nejdulezitéjsi dostatetné naslouchani ostatnich
zacastnénych a nevytvareni nadbyte¢né dominance v rozhovoru. Nenaslouchani zucastnénych
muze totiz vést ke zkresleni sdélenych informaci, coz miize vyvolavat problémy na pracovisti.
Ugastnik, ktery informace piijima, si ma u sdélujiciho zjistit pomoci dopliujicich otazek, zda

dané problematice skutecné rozumi a sdélené informace jsou komplexni.

U ucinné komunikace je také dulezitd zpétna vazba, kterd je prospéSnd pro obé
zicastnéné strany, muze totiz vést k posileni ¢innosti jednotlivce a zvySovat produktivitu préace.
Zpétna vazba se nerovna kritice, ale spiSe popisu dané situace. Méla by probihat diskrétné, tedy
mezi Ctyfma ocima, bez obvinovani a posméskil. Obecné by zpétnd vazba méla odpovidat na
3 otazky: CO jsme zazili? CO si z toho odndsime? JAK toho vyuZijeme? U zpétné vazby je
také dualezité, aby ji zaméstnanci uméli pfijimat a brali ji jako ponaufeni a pohled na

problematiku z jiné perspektivy. [47]
Selhavani komunikace a p¥ifiny selhavani

Komunikace miiZze selhavat, kvili Spatné¢ zformulovanym informacim, neptesnému

vyjadifovani a piili§ rozsahlé prezentaci informaci. Ze strany piijemce mize vznikat selhani

42



z diivodu nedostateéného soustiedéni pti piijmu sdéleni nebo naopak soustfedéni se na detail
informace misto na podstatu. Z obou stran muze pusobit také nizka empatie a pokusy
o nadfazenost vrozhovoru. Pii nedostatecném vniméani druhé strany totiz muize vznikat

nepochopeni informaci.
Selhavani lze predejit témito kroky:

e Pfiprava tématu komunikace

e Soustfedéni se na ovladani svych emoci

e Proveéfovani, zda druha strana informace dostatecné pochopila
e Zapojeni empatie

e Nezaml¢ovani informaci

e Snaha o naslouchani a porozuméni [23]
2.3 Zavér kapitoly

Pro chod spravné fungujici organizace je dileZité mit dobfe motivované zaméstnance
umisténé na spravné pracovni pozici a vedouci pracovnik se musi postarat, aby takovy
zaméstnanec byl i spravné stimulovan. Proto se tato kapitola v€novala motivaci a stimulaci

zameéstnancu.

Prvni ¢ast kapitoly se vénuje definovani samotného pojmu motivace a zdrojim motivace.
Popisuje, Ze kazdy jedinec ma svou vnitini motivaci a zdroj motivace odlisny podle toho, jakou
méa dany ¢lovék osobnost. Proto se dale kapitola vénuje pojmu rozd¢leni typu osobnosti dle

Plaminka.

Tento druh rozd¢leni osobnosti byl do diplomové prace vybran, protoze Plaminkova teorie
rozdéleni osobnosti déli osobnosti lidi do ¢ty skupin, které jsou ve velice Uzkém vztahu
Kk motivaci a zaroven je jeho teorie velmi dobie aplikovatelna v praxi. Teorie je zaloZzena na
diagramu, ktery se sklada z pyramidy vitality a dvou dichotomickych skalach. Do tohoto
diagramu jsou zafazeny typy 0Sobnosti: objevovatelé, usmériovatelé, sladovatelé
a zptesnovatelé. Podle tohoto rozdéleni osobnosti je dale urc¢eno, jaké jsou jejich dil¢i motivy
a jakymi stimuly na né mize vedouci pracovnik pusobit. Teorie také vysvétluje, ze ¢im vice se
zaméstnanec blizi od stfedu diagramu, tim vice jsou jeho reakce na podnéty specifické dané

osobnosti.

Dalsim tématem této kapitoly jsou motivacni teorie. Teorie vysvétluji, jak funguje princip
motivace. Tyto teoretické poznatky mohou dat manazerim lepsi predstavu o tom, jak motivace

funguje a mohou tak tyto znalosti Iépe pouZit pro svou praxi. Konkrétné jsou zde predstaveny
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jedny z nejznaméjsich motivacnich teorii: Maslowa pyramida potieb, Alderferova ERG teorie,
kterd navazuje na Maslowu pyramidu, Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

a Adamsova teorie spravedInosti.

Nasledné se kapitola vénuje tématu motivace a vykon zaméstnance. Je zde vysvétleno,
7ze motivace vzbuzuje v zaméstnancich vétsi vykon, proto je pro zaméstnavatele dulezité,
aby byli zaméstnanci dobie motivovani. Yerkestv-Dodsontiv zdkon vSak vysvétluje, ze ptilisna
motivace muze byt kontraproduktivni. Kazdy jedinec ma tedy bod, ve kterém je pro néj

motivace nadmérna a ztraci tim vykon.

Posledni ¢ast vénovana motivaci je zaméfena na témata demotivace a manipulace. Jsou
zde vysvétleny, protoze to jsou efekty, kterym by se mél dobry manazer vyhnout. Manazer by
totiz nemél znat jen zpusob jakym zaméstnance motivovat, ale také jak zameéstnance

neodrazovat od efektivni prace a loajalité ke spole¢nosti.

Druhym hlavnim tématem této kapitoly je stimulace. Je zde vysvétleno, Ze stimulace je
vnéjSi pusobeni na zaméstnance, které ma za ucel motivovat zaméstnance k dosazeni
vytyCenych cilii. Jsou zde také stimulacni prostfedky, které mohou vedouci pracovnici ve
spole¢nostech pouzivat pro prospéch firmy. Je zde zaméien také diraz na firemni komunikaci,
kde jsou uvedeny vyhody G¢inné komunikace a jeji piinosy pro spole¢nost. Jsou zde také
vysvétleny dopady selhavani komunikace a predstaveny rady, jak selhavani komunikace

predchazet.

Dalsim tématem této diplomové prace bude predstaveni vybrané spole¢nosti, ve kterém
bude uvedena historic spole¢nosti az do soucasné situace spole¢nosti. Dale zde bude

vysvétleno, jaké jsou hodnoty této spolecnosti a jejimu postaveni ve spole¢nosti Danone.
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3 PREDSTAVENI VYBRANE SPOLECNOSTI

Spoleénost Nutricia jiz vice nez 100 let piinasi do zivota lidi moznost kvalitni vyzivy, Kterd

dospélé, tak pro déti, pro zdravé i nemocné a pro lidi se specifickymi vyzivovymi potfebami.

3.1 Produkty a sluzby Nutricia

Spole¢nost Nutricia nabizi Sirokou skalu nutricnich vyrobkti pro lidi od narozeni az po
stafi, a to v obdobi zdravi i nemoci. Pro nejvyssi mozné uspokojeni zakaznik® nabizi Nutricia
Sirokou Skalu pfichuti a aplikaénich forem pfijmu nutricni vyzivy.

Mezi jejich produkty patii produkty pro kojici matky podporujici tvorbu mateiského
mléka, specialné upravena mléka pro pred¢asné narozené déti, kojeneckd a batoleci mléka,
klinickou enteralni vyzivu pro déti i dospé€lé, détské piikrmy, modularni dietetika a piipravky

pro pacienty s metabolickymi poruchami.

Produktové fady Nutrilonu a Hami provazi zivot déti do 3 let. Mezi produkty této fady patii
také vyziva pro déti, které nemohou byt v raném véku kojeny. Nabizeji také specifické formule
nejen pro déti, ale 1 dospélé se zvlasStnimi vyzivovymi potiebami a metabolickymi poruchami.

[34]

Klinicka enterdlni vyziva je uréena pro lidi, ktefi nemohou pfijimat potravu béznym
zpusobem nebo nemaji dostate¢ny piijem energie. Tato vyZiva je nabizena formou Sippingu,
coZ je zpusob popijeni vyzivy. Sippingova forma je urcena predevSim pro seniory nebo Pro
onkologické pacienty. Dale existuje sondova vyziva, kterou pacientim ordinuji 1ékafi. Tato

forma vyzivy je uréena pro pacienty, ktefi nemohou potravu pfijimat Gsty.

Do sortimentu sluZeb, které Nutricia nabizi, patii Home delivery. Sluzba Home delivery je
rozvazkova sluzba vyzivy, ke které zakaznici mohou vyuzit i sluzeb telefonickych konzultaci

S nutri¢nim terapeutem. Sluzba je urcena pacientim, pro které je klinicka vyziva novou situaci.

Nutricia se také snazi o celkovy rozvoj vzdélavani v oblasti vyzivy a zdravého stravovani,
proto poiada pravidelné kulinaiské workshopy a pacientska setkéni. Pro zakazniky, ktefti

potiebuji jakoukoli radu z oblasti vyZivy je uréena sluzba Infolinka Nutricia. [29]

3.2 Hlavni historické milniky spole¢nosti
Dlouhy ptfibéh Nutricie se zacal psat jiz na konci 19. stoleti, kdy se v Holandsku kazdé paté

dité nedozilo 1. roku zivota kvili nedostatku spravné vyzivy. V této dobé se pouzivalo kravské
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mléko jako nahrazka za matef'ské mléko, protoZe bylo povazovano za logickou nahrazku. Toto

mléko je v8ak pro détsky citlivy organismus velmi nevhodny.

Prvnim vyznamnym datem pro Nutricii je rok 1896, kdy Dr. Jan van der Hagen a jeho bratr
Marin ziskali opravnéni vyrabét pomoci tzv. Backhauseovy metody specialni mléko pro déti,
které pojmenovali Nutricia a pozdéji tak pojmenovali celou spole¢nost. Toto mléko vyrazné
snizilo umrtnost novorozenat. V roce 1906 Nutricia uvadi na trh dalsi produkt, ktery zachranil
nékolik Zivott. Nutricia piedstavuje prvni klinicky produkt v podobé feseni pro diabetické

pacienty.

Roku 1946 byla oteviena prvni vyzkumnéa a vyvojova laboratoi spole¢nosti Nutricie
a uvadi na trh zeleninoveé ptikrmy pro déti, pro batolata pod znackou Olvarit. O 10 let pozdé&ji
v roce 1956 piedstavuje prvni produkt pro pacienty s metabolickou poruchou PKU. PKU je
choroba, pti které musi ¢lovek drzet prisnou kombinaci diet bezlepkové, bezlaktozové

a nizkobilkovinné. Tento produkt tedy uleh¢il zivot lidem trpicim timto onemocnénim.

V roce 1981 uvadi Nutricia na trh prvni nutri¢ni suplement na bilkoviny pod nazvem Fortimel,

coz je predchidce dnesnich Nutridrinka.

Prvni zékaznicka linka s odbornymi poradci, ktefi poskytuji rady zakazniktim, byla zaloZena

v roce 1976. Tuto sluzbu spole¢nost nabizi dodnes.

Roku 2007 se Nutricia stava soucasti skupiny Danone a v prvni ¢tvrtleti roku 2021 zacal
proces fuze spole¢nosti Danone a Nutricie, tento proces byl zavrSen kde dni 1.1.2022, kdy se
Nutricia stala soucasti spole¢nosti Danone. Nutricia se tedy sloucila s Danone a svou ¢innost

nyni vykonava v této spole¢nosti. [34]

3.3 Danone

Vznik spole¢nosti Danone se datuje roku 1919, kdy Isaac Carasso vyrobil v Barceloné
prvni jogurt. Hlavnim divodem, pro¢ se Isaac rozhodl pro vyrobu jogurtu, byla velka podvyziva
a Cetné vyskyty stievnich chorob panujici v povaleéné dob¢. Jelikoz Isaac své détstvi stravil na
Balkané, kde je jogurt tradi¢nim jidlem, tento pokrm jiz znal. Isaac se vSak snazil vyuzit své
lékatské vzdélani a na vyrobu jogurtl Sel trochu jinak.

Nechal se inspirovat vyzkumem profesora Ilji Iljice Meénikova z Pasteurova institutu,
ktery v roce 1908 dostal Nobelovu cenu za vyzkum imunity. Meénikov byl prvnim ¢lovékem,

ktery zacal dlouhovékost balkdnského obyvatelstva ptikladat kazdodenni konzumaci kysaného

mléka.
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Isaac se tedy rozhodl pro zkombinovani mléka a kvasné kultury ziskanou z Pasteurova
institutu, nasledné¢ nechal smét fermentovat z ¢ehoz vznikl jogurt, ktery pojmenoval po
piezdivce svého syna ,,Danon‘. Tento jogurt pokladal Isaac za velmi vhodny pokrm pro déti,
ktery by mohl pomoci s podvyzivou a se stfevnimi problémy vyskytujicich se Vv povale¢né
dobeg. [33]

Jogurt byl zprvu dostupny pouze v Iékarnach na doporuceni lékatru, az pozdéji v roce
1929 se syn lIsaaca, Daniel Carasso, rozhodl o vstup s vyrobky Danone na francouzsky trh.
Daniel se snazil zviditelnit 1é¢ivé uCinky jogurtli a zaroven se zaméftil také na chut’ jogurtt.

Navic se zahdjil rozsifovani obchodnich siti, aby jogurty byly pro kazdého co nejdostupné;jsi.
Piesun do USA

V roce 1939 Isaac Carasso umira a odpovédnost za celou firmu piebira jeho syn, ktery
se ve 40. letech 20. stoleti rozhodl pro emigraci do USA a své spole¢nosti ve Francii a ve
Spanélsku nechava na starost svym pratelim. V USA Daniel koupil malovyrobnu po feckych
imigrantech a snazil se rozb&hnout obchod s jogurty stejné jako ve Francii a ve Spanélsku.
Americané vSak byli zvykli na sladkou chut’ mlécnych vyrobkt a kysela chut’ jogurtu jim tudiz
nebyla po chuti. Daniel chtél tedy zacit pfidavat do jogurti dZzemy navrh jogurt, stejné jako
v Evropé€, v USA byl vsak tento postup zakéazan ptedpisy. Nakonec se rozhodl davat dzem do
nadoby pod jogurt, coz ptedpisy nebylo zakazano. Takto ochuceny jogurt si Americané oblibili

a obchodu v Americe se zacalo dafit stejné dobie jako v Evropé. [50]
Povalecna doba

Po druhé svétoveé valce se Daniel vratil zpét do Francie, odkud fidil pobocky ve Francii,
Spanélsku i v USA. V povaleéné dobé byla celd Evropa velmi poni¢ena, chybéli zasoby jidla
a mléko bylo doddvano pouze na ptidél. Daniel se i pies tyto ptekazky v této dobé rychle
zorientoval a vyuzil pfilezitost, kterou nabizel Marshalliv plan na vyraznou modernizaci
vyroby ve Francii. Tato modernizace byla inspirovana vyrobnimi zavody v USA. Daniel tedy
nechal diky Mashallovu planu nainstalovat do vyroby trubky z nerezové oceli, automatické

regulaéni ventily a zavedl velmi efektivni systém organizace prace.

V Americe se dale nechal inspirovat také zptisobem baleni jogurtt.. Diive byly jogurty
baleny do porcelanovych sklenic a nové se zacali balit do modernich vratnych sklenic, které

byly hygienictéjsi a lehéi. [33]
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50. léta

V 50. letech =zaala celosvétova ekonomika rust a doSlo také k velkému
technologickému pokroku, diky kterému byla téméf kazda domacnost vybavena lednici,
ve kterych mohli lidé jogurty Iépe skladovat. To zpusobilo velky nartst prodeje jogurtti a v roce

1953 Danone vyrobilo v USA téméi 8 miliont jogurtti a 31,5 milionu ve Francii. [50]
Soucasnost

V soucasnosti spole¢nost Danone prodava své vyrobky ve vice nez 120 zemi
a zaméstnava vice nez 100 000 zamé&stnancti v 57 zemich, mezi které patii také Ceska republika

a Slovensko. [35]
Danone v CR

Danone otevielo svou prvni pobo¢ku v Ceské republice v roce 1990, v roce 1992
koupila Benesovské mlékarny a zmodernizovala jejich vyrobu tak, aby odpovidala standardim
spole¢nosti Danone. Na vyrobky této spole¢nosti si obyvatelé Ceské republiky velmi rychle

zvykli a Danone se tak v roce 2014 stalo lidrem v kategorii mléénych vyrobku.

3.3.1 Hodnoty spoleé¢nosti

e Humanismus — pro spole¢nost je diilezité zachovani dobrych mezi lidskych vztahd, jak se
zaméstnanci a spotiebiteli, tak i s obchodnimi partnery a dodavateli;

e Otevienost — novym mySlenkdm a napadiim je spolecnost velmi oteviena, protoze prave ty
posouvaji spole¢nost doptedu;

e Blizkost — spole¢nost se snazi o otevieny a empaticky ptistup v mezilidskych vztazich, diky
c¢emuz se spolecnosti dafi vytvaret dlouhodobé a autentické vztahy se spotiebiteli,
zaméstnanci i s obchodnimi partnery.

e Nadseni — nadSeni pro hledani novych feSeni a vyrobu zdravych vyrobki posiluje podpora od

zakaznikd, ktefi svéfili svou diivéru Danone a kupuji si vyrobky této spole¢nosti. [36]
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3.3.2 Zaméstnanci Danone a dcefinych spole¢nosti

WISE program

Jak jiz bylo zminéno ve spole¢nosti Danone pracuje vice nez 100 000 zaméstnanci v 57
zemich. Spole¢nost pro vSechny tyto zaméstnance ve vSech zemi zavedla program se jménem
WISE, ktery ma za ukol rozvijet bezpe¢nost a ochranu zdravi na vSech pracovistich s cilem

snizit pocet pracovnich urazi.

Program ve spole¢nosti funguje jiz od roku 2004 a jeho soucasti jsou dva dulezité

programy Dan’Cares program a Health@Work program.

Dan’Cares program byl zaveden v roce 2010 a to ztoho divodu, ze Danone ma své
pobocky po celém svéte, ato i v rozvijejicich se zemi, ve kterych je zdravotni pécée ¢asto velmi
drah&. Proto se spole¢nost rozhodla poskytovat v§em zaméstnanciim finan¢ni pokryti hlavnich
rizik pii praci.

Specifiénost Dan’Cares spo¢iva v jeho rozsahu, je zaveden i ve vSech dcefinych

spole¢nostech Danone, véetné zemi, kde takové kryti neni tradi¢né poskytovano.

Health@Work program je zahrnut do programu WISE od roku 2015. Program se snazi
informovat zaméstnance a zvysit povédomi o tom, jak zlepsit jejich zdravi pomoci dietnich
postupti a fyzickych aktiv. Spole¢nost je totiz pfesvédcena o pravdivosti réeni ,,ve zdravém téle

zdravy duch®. [35]
Rozmanitost spole¢nosti

V roce 2019 vydala spole¢nost Danone pozi¢ni dokument, ktery se zaméfuje na t¥i obecné

priority:

e podporu inkluzivniho chovani;
e rovnost muzu a Zen,

e kulturu a narodnosti.

Cilem tohoto dokumentu je zajistit co nejvétsi rozmanitost, ktera pfinasi do spolecnosti

jiny thel pohledu na nastalé situace, a tim padem také na rizné druhy feSeni.

V roce 2019 tvotily feditelky pobocek 42 %, manaZerky a vedouci 51 %. Zaroven

30 % vedoucich pracovnikii bylo z nedostatecné zastoupenych narodnosti a 48 % teditelti bylo
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z nedostatecné zastoupenych zemi. Podil poctu téchto zaméstnanct na vyssich pozicich chce

spole¢nost dale navysovat.
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Zaméstnavatel Danone poskytuje rozmanité prilezitosti vzdélani vSem zaméstnancim
napfi¢ spolecnosti. Pro zaméstnance jsou vyvinuté interni Skolici programy, které jsou

vyucovany manazery Danone z riznych funkci podle probirané problematiky. [33,35]

Spole¢nost se také snazi prostiednictvim akei ,,Campus for all*“ zapojit vice zaméstnanc,
predev$im z nemanazerskych pracovnich pozic do vzdélavaciho systému. Zaméstnanci se do

téchto Skolicich akci mohou zapojit prosttednictvim konferenci, e-learning a networkingu.

Vzdélavaci program je nakonec podpoten leadership programem s nazvem CODES coze je
zkratka pro:

e committed — oddany;

e Open — otevieny;

e Doer — konajici;

e Empowered — zmocnény;

e Self-awareness — sebevédomi.

Manazefi maji pomoci tohoto programu motivovat zaméstnance tak, aby Vnich

vzbuzovali vyjmenované vlastnosti.

V reakci na pandemii Covid-19 zacala Danone spolupracovat s IUF, coz je globalni
federace odborovych svazli v potravinaiském prumyslu, na podpoie zaméstnanci, kteri
pottebuji rekvalifikaci, tim, ze jim nabidli ptilezitost nechat si zvysit kvalifikaci pro pracovni
mista, kterd budou v budoucnu vice potieba nebo nové vytvoiena pracovni mista, kterd budou
stale dilezitéj$i. Z Danone Ecosystem Fund bylo zaplaceno Skoleni 62 331 zaméstnancim,

ktefi po absolvovani dostali zplnomocnéni vykonavat praci, ve které se nové kvalifikovali. [35]

Zaroven méla Danone béhem pandemie vyhodu ve vzdélavani oproti nékterym
spole¢nostem tim, Ze zaméstnanci byli na e-learning jiz zvykli z minulosti a pfechod do online

formy nebyl tak slozity, jak mohl byt pro jiné spole¢nosti. [33]

3.4 Fuze spolecnosti Nutricia
Spolecnost Nutricia zprvu pusobila jako samostatna spole¢nost a az v roce 2007 se stala
soucCasti skupiny Danone group. Pro spole¢nost Danone byla tedy Nutricia dcefinou

spole¢nosti. Ke dni 1.1. 2022 probéhla ve spole¢nosti fuze a Nutricia se sloucila se spole¢nosti

50



Danone. Tato operace probihala od prvniho kvartalu roku 2021. Jedna se o fuzi-slouceni,
tim padem firma Nutricia zanika a nyni svou ¢innost vykovava v Danone v rdmci medical

divize.

Spolecnost Danone uvadi, ze od svého zalozeni usla dlouhy kus cesty a nyni je svétovym
lidrem na trhu s mléénymi vyrobky. Aby se na tuto pozici dostala a zaroveri ji dokazala i nadale
obhdjit, soustiedi se na vyvoj a inovace. Inovace spole¢nost pfinasi piedevS§im v rozsifovani
sortimentu, ktery nabizi. Do portfolia spole¢nosti Danone nyni totiz nepatii jen mlécné
vyrobky, ale take rostlinné vyrobky znacky Alpro, ProVamel a Gou!. Toto rozsifeni sortimentu
vyvolala zvySujici se poptavka po rostlinné a bezlaktozové stravé. Dliraz na vyvoj soustiedi

spole¢nost také na obchodni Girovni, a proto rozsituje i své obchodni portfolio.

Aby byla spole¢nost Danone tspésna snazi se vnimat potieby svych zakazniku, které se
lokaln¢ 1i8i, proto v&fi, ze zakaznikiim nejlépe porozumi lokalni zaméstnanec. Své pobocky
tedy rozsituji po celém svété, kde nechavaji lokalnim jednotkam vétsi autonomii. Stejné tak

tomu je i na Ceském a Slovenském trhu.

Pro spole¢nost Danone je sortiment Nutricie velmi specificky a zajimavy, proto projevila
zajem spojit sily spole¢nosti dohromady. Jelikoz si spole¢nost Nutricia na trhu vybudovala
dobrou povést, diky své profesionalité¢ a skvélym odbornym znalostem svych zaméstnanct,
Danone dala Nutricii uréitou autonomii v rdmci spole¢nosti, kde nyni vykonava svou ¢innost

v medical divizi.

Medical divize je zaméfena na spolupraci s nemocnicemi a vyzivovymi poradci, kterym
dodavaji specialni vyzivové produkty, pro pacienty s riznymi dictami ¢i specialnimi zptisoby
ptijmu potravy. Své produkty, které jsou podrobnéji popsany V kapitole produkty a znacky

Nutricia, nadale poskytuje svym zakazniktim.

Pro zaméstnance Nutricie, tedy tato zména pfinesla spiSe zmény procesil, ale také
reorganizacni zmény pracovnich pozic. Ur€ité pracovni pozice byly ve spolecnosti zruSeny
a zaroven byly vytvofeny nové pracovni pozice a stavajicim pozicim byla rozsifena pracovni

portfolia.

HR manaZerka Danone za Ceskou republiku a Slovensko Andrea Borecka uvedla na
tiskove konferenci dne 8.3.2022, ze rozsifeni portfolia pracovnich pozic umoznilo

zaméstnanciim naucit se nové véci, coz vnima jako pozitivni strdnku této fize pro zaméstnance.
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Jiz zminéné zruseni pracovnich pozic zplisobilo snizeni stavu zaméstnanci.
Zaméstnancim, kteti byli propusténi z nadbytecnosti, byly nastaveny velmi dobré podminky,

aby se nedostali do slozité financni situace.

S v soucasné dob¢ ve zminéné medical divizi pracuje 72 zaméstnancl a to konkrétné
7 zaméstnancu na oddéleni Medical Science & Market Access CZSK, 30 zaméstnanci na
Healthcare Adult CzSk a 35 zaméstnanci na Healthcare Pediatrics CzSk. Pocet
zaméstnancl v Danone CZ&SK po slouceni ¢inni celkoveé 279, z toho 216 zaméstnancii pisobi

v Ceské republice a 63 na Slovensku.

Andrea Borecka dale uvedla, Ze se Danone snazi, co nejvice propojit slouc¢ené spole¢nosti
a nastavit spole¢nou firemni kulturu. Hlavni dulezité rysy obou spolenosti vidi v jiz
zakotfenéné