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ANOTACE

Cilem predkladané bakalaiské prace je zaméfit se na problematiku manazerského
rozhodovani a motivace vedoucich pracovnikli. Teoretickd ¢ast predevsim vénuje pozornost
zakladnim pojmim managementu, podniku a procesu podnikani, vyznamu role manazera
ajeho stylu fizeni. Dale je orientovana na oblast motivovani zameéstnanci a teorii
rozhodovéani. Prakticka ¢ast obsahuje vyzkum formou dotaznikového Setfeni, na jehoz zakladé
bude zkoumano podnikové prostiedi. Zavérem bakalaiské prace je na zékladé ziskanych
informaci a poznatki navrhovat feseni pro optimalizaci motiva¢ni a rozhodujici stranky

podniku.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Decision making and motivation of managers

ANNOTATION

The aim of the bachelor thesis is to focus on the issues of managerial decision-making
and motivation of managers. The theoretical part primarily pays attention to the basic
concepts of management, enterprise and business process, the importance of the role
of the manager and his management style. It is also focused on motivated employees
and decision theory. The practical part contains research in the form of a questionnaire
survey, on the basis of which the business environment will be examined. The conclusion
of the bachelor thesis isto propose solutions based on the information and knowledge
obtained to optimize the motivational and decisive aspects of the enterprise.
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UVOD
Manazeti jsou kliCovym atributem ve firm¢, a jejich prace je nejvétsi vyzvou nového

tisicilety, proto je tak dtlezité spravné nastavit motivacni systém.

Nejdiiv budou feSeny =zakladni pojmy jako managment, podnik, manazer, protoze
management je v kazdé firmé nezbytny pro koordinaci prace svych zameéstnanci, dale
se podniky snazi o zvySeni ptfijmi, posileni ekonomické konkurenceschopnosti a dosazeni
téchto tcell je pfimo zavisld na manazery, ktefi kladou tkoly a pomdhaji pracovnikiim jejich
vykonavat. Dalsi kapitola se bude zabyvat rozhodovanim a motivaci, protoze motivace
je systém metod, ktery se pouziva ve spolecnosti, aby povzbudil zaméstnance k efektivni
praci s plnym nasazenim. Praktickd cast bude zaméfena na sbér, analyzu dat na vybrané

spole¢nosti.

Cilem priace je analyza manaZerského stylu Fizeni, rozhodovani a motivace manaZeru
podniku. Rozhodovani je dilezitou funkci manaZera a prace bude zkoumat,
jak je ovlivnéno motivaci. Aplikace bude provedena na prikladu vybrané spolecnosti,

prip. nékolika spolecnosti.

V praci bude dana analyza stylu fizeni spole¢nosti, pouzity metody analyzy a syntézy zdroji

vybrané literatury.

Pfredmétem vyzkumu je role manaZera v fizeni a motivace, které hraji vyznamnou ulohu

v produktivité prace a ovliviiuji jeji kvalitu, a tim se stavaji vyzvou moderni spolecnosti.
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1. ZAKLADNI POJMY VE SLEDOVANE PROBLEMATICE

Management je proces plénovani, organizace, motivace, koordinace a kontroly.
Vse, co souvisi s koordinaci a vedenim lidi, 1ze pojmenovat managementem. Samotné slovo
,management” se pieklada z angli¢tiny jako administrativa, schopnost fidit (Blazek, 2014).

Prosttedky fizeni jsou metody a typy fizeni lidi (Srpova, 2010).
Tti otazky, které tvoii podstatu fizeni:

1. Kdo a kym vladne?

2. Jak tento proces probiha?

3. Cim se to provadi?

Hlavni ukoly managementu
(Cejthamr, 2010)
e Najit cesty pro rozvoj a prosperitu spole¢nosti;
e Provadét praci s personalem, stimulovat zaméstnance povzbuzujicimi metodami;
e Doséhnout a neztratit ur¢ité urovné vykonnosti zisku firmy;
e Priedvidat rizika a moZnosti jejich prekonani;
e Zvysit rating firmy a byt ispéSnymi na trhu.

Kromé hlavnich ukolt, kterym c¢eli management, je nutné uréit jeho funkce, bez kterych

by podnik nemohl normalné¢ fungovat.

Funkce managementu
(Robbins, 2004)
1. Planovani:
Mezi zékladni funkce managementu patii strategicka predikce a vybér feSeni.

2. Organizace aktivit:

11



Pravomoci zaméstnanci jsou rozdéleny, ale zaroven by museli byt projednané spolecné,

aby byli dosazené stanovené cile.
3. Koordinace:

Potieba propojeni vSech divizi spolecnosti.
4. Kontrola:

Neustalé sledovani plnéni ukoli.

Vertikalni a horizontalni Fizeni

Vertikalni strukturu fizeni miizeme vnimat jako jednoznac¢nou podiizenost niz§ich pracovnich
urovni vyss$im, tj. probihd proces pfedani informaci shora dolt a opacnym smérem. Vedouci
manazeii ptispivaji k organizaci svého podniku tim, Ze pfebiraji odpovédnost za vyuZzivani
manazerskych aktivit v riznych strukturalnich jednotkéach, kazda z nich ma plnit urcity cil,
¢imz vznikd zvlastni mechanismus, jehoz specialisté jsou zodpovédni za stanovenou oblast,
jako jsou: ekonomickd, obchodni, vyrobni atd. Je dilezité poznamenat, Ze kromé obecného

sledovani  vedouciho procesu, miize byt provedena piisnéjSi a podrobnéjsi kontrola

zaméfujici se na ekonomické ukazatele (Cejthamr, 2010).

Horizontalni struktura fizeni je charakterizovana tim, Ze na rozdil od vertikalni struktury
fizeni dochazi k budovani vztahti a sdéleni idaji v rdmci jedné Grovné, a neexistuji zde zadné
vys$si Utvary, kterym bychom se méli podfidit. Pozitivni strankou je, Ze pracovni proces
je rozdélen do nékolika slozek, ¢imz se vytvaii tzv. navrhovy tym, ktery je zase doplnén
fadou odbornikil, ktefi maji vliv z ekonomickych, obchodnich a vyrobnich oborti. Tento

expertni tym pomaha soustredit se na konkrétnim ukolu nebo konecnym produktem.

Principy managementu

Zakladatel védecké organizace prace a fizeni je americky inZenyr Frederick Winslow Taylor,
ktery v roce 1911 zvefejnil nejvyznamnégjs$i publikace ,Principy védeckého fizeni“.
Francouzsky inZenyr, zakladatel spravni (klasické) Skoly fizeni Henri Fayol zformuloval
principy, které dodnes pouZzivaji (Blazek, 2014). Zakladni zasady byrokratického fizeni, které
definoval Max Weber:

12



Cile - vSechny ¢innosti, které jsou nezbytné k dosazeni cile organizace, jsou rozdéleny

do jednoduchych operaci na zacatku specializace;
Disciplina - je nekompromisni vykon vSech rozhodnuti a ptikazi nadtfizeného;
Hierarchiénost - je vertikalni rozdéleni prace, podiizenost nizSich trovni vyssim;

Kompetence - je horizontdlni rozd€leni prace podle funkci, spravné rozhodnuti

je mozné pouze za ptitomnosti uréitych znalosti a dovednosti;

Motivace - je souhrn aktivit, jejichz cilem je zvysit zdjem zaméstnance o vysledek

sv¢ prace;

Odpovédnost - potrestani pracovnikd firmy za nesplnéni Ukold, které jim byly
pfidéleny, pfiCemZz odpovédnost by meéla byt rovna pravomocim a mira trestu

se zvySuje, jak se zvySuji pravomoci.

13



2. PODNIK A PODNIKANI

Organizace je slozity ,,organismus®. V ném se proplétaji spole¢n¢ zdjmy jak jednotlivce,
tak i skupiny lidi, pobidky a omezeni, silné technologie a inovace, bezpodminecna kazen
a kreativita, regula¢ni pozadavky a neformdlni iniciativy. Aktivné se vyvijeji, kdyZ maji
opodstatnénou strategii a efektivné vyuzivaji zdroje. Preskupuji se, kdyz ptestanou plnit
vybrané cile. Umiraji, kdyz se ocitnou neschopni plnit své ukoly. Bez pochopeni podstaty
organizaci a zakonitosti jejich vyvoje neni mozné je ani fidit, ani efektivné vyuzivat jejich

potencial, ani zvladat moderni technologie jejich ¢innosti.

Podniky:

- samostatné rozhoduji;

- skute¢né pouzivaji vyrobni faktory pro produkeci a prodej vyrobki;
- usiluji o pfijem.

Podniky se od sebe li§i primyslovymi pfisluSnostmi. Ty jsou rozdéleny do produkcnich

a neproduktivnich obori (Martinovic¢ova, 2019).

Atributy podniku

Podnik je véc hromadnd, kterda ma zase velké mnoZstvi atributi a charakteristickych ryst.
Jednim z nejvyraznéjSich znakl podniku je jeho okoli, které ho v rlizné mife ovliviiuje.
Prostfedi se muze liSit, a bud’ se d4 podniku rozvijet nebo naopak, bude ho brzdit rliznymi
zpisoby a to z ekonomického, geografického, socidlniho, technologického, etického,
politického a environmentalniho hlediska (Martinovi¢ova, 2019). U vySe uvedenych aspektl
spoleénym rysem je, ze nepusobi oddélen¢, ale ve vzdjemné interakci reprezentujici
kombinaci. Je dulezité také vzit v tivahu, Ze 1 obchodni zavod je schopen ovlivnit své okoli,

a nasledné mit jak neptiznivé tak 1 uspokojivé disledky.

Tridéni podniku podle jeho velikosti

vvvvvv

poctem zaméstnancu pracujicich v dané spole¢nosti, ddle miazeme klasifikovat podle rozsahu

rocniho pfijmu vztahujiciho se nejprve na spoleCnost, pak na zaméstnance; vyse kapitalu;
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hodnoty majetku. VSechny tyto odlisSné ekonomické faktory umoziuji rozttidit firmy

na mikro, malé, sttedni a velké (Martinovicova, 2019).
Prvni tfi vySe uvedené typy podnikl maji spolec¢né rysy napi-.:
e pocet najimanych zaméstnanci, ktery nepiesahuje 250 lidi;
e jejich ro¢ni obrat mize dosahovat az 50 mil. Euro;
e ajejich celkova bilance ¢ini mensi nebo dosahuje ¢astky 43 mil. Euro.

Velké spolecnosti maji k dispozici znacné zasoby zdroja, Sirokou Skalu produktii a vysoké

zisky.

Podstata podnikani

Podnikatelskou ¢innost miizou provadét jednotlivec (fyzicka osoba) a organizace (pravnicka
osoba), pokud jsou splnény pozadavky pravnich piedpisi. Individualni podnikatel - je 0soba,
kterd podniké na vlastni Gcet, osobné se zabyva obchodnim managementem, a je zodpovédni
za zajisténi nezbytnych prostifedkil. Jeho odménou je zisk, ktery byl dosazen z podnikatelské
¢innosti, diky némuz bude zdkonité vyplivat i pocit spokojenosti. Soucasné musi prevzit

veskereé riziko ztraty v ptipad¢ zkrachovani svého podniku (Srpova, 2020).

Stavajici podnéty pro za¢atek podnikani

Dlvodii pro zahdjeni podnikdni a zaloZeni spole¢nosti muize byt velké mnozstvi,
napt: rozhodovdni o tom, jak se realizovat v zivoté; snazeni se o sebezdokonalovani;
pouzivani vSe nového ve védé, ¢imz prispéjeme k uspokojeni pozadavkii. Snaha o realizaci

téchto planil je zaznamenana pii vytvareni firemnich cilii spole¢nosti.

Zisk jako jeden z ucelu podnikani

Pravni definice pojmu ,,podnikani“ vyklada: Ze jeho cilem je kontinuita ¢innosti podnikatele
za Uelem zisku. V ramci podnikani vytéZzek predstaven jako jeden z ukazateli uspéchu.
Umeéni vytvaret zisk je dano nejen profesionalitou majitele spolecnosti, ale vSech jejich

zaméstnancu a dal$imi faktory, které urcuji fungovani firmy. Je dilezité, aby produkt uvadény
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na trh byl konkurenceschopny, aby tim vytvafela konzistentni poptavka spotiebitelt
a odpovidajici cena umoziovala stabilni zisk. Z toho lze vyvodit, Ze spotiebitelim
jsou nabizeny vysoké kvality produkty, které byli vyrobené za pomoci nejnovéjSich
technologii (Srpova, 2010). Je tieba vzit v tivahu moznou souhru okolnosti, za kterych
se podnikatel navzdory vSemu snazi dosdhnout maximalni velikosti zisku, proto se mizou
zménit nékteré faze popsaného procesu, coz privede k tomu, Ze zajmy spotiebitelil nemiizou

byt uspokojeny.

Vyse dosazeného zisku je ovlivnéna odménami zaméstnanci zapojenych do vyroby.

Tyto faktory jsou jisté brany v ivahu pfi vytvareni obchodnich cilt.

Organizacni souvislost byznysu

Podnikatel, ktery dostal pftilezitost vyuzit jakékoli zdroje své spole¢nosti k dosazeni cile,
musi pfemyslet nad tim, jak bude samotny organiza¢ni proces vypadat, aby firma mohla z této

moznosti vytéZit co nejvice pozitivnich vysledkl a byt prospésnou ve svém oboru.

Proces organizace v podnikani je soubor rtznorodych postupli, které jsou zaméteny
na pfeménu zdrojii spolecnosti do kone¢nych vyrobku ¢ili sluzeb, s ¢imz nasledné budeme
obchodovat. Na zikladé¢ toho budeme schopni vypracovat strategii, jak toho nejlépe
dosdhnout, a nasledné kroky pracovniho tymu budou smérovany v souladu s piedsevzeti

vvvvv

celé spolecnosti (Hucka, 2021).

CyKklus Zivostnosti podniku
Zivotni faze maji jasnou sekvenci, ktera zahrnuje $est hlavnich fazi:

e Zakladatelska etapa - v této fazi je generovan hlavni zamér spole€nosti, je vybrana
oblast Cinnosti, ve které chce budouci podnik plsobit, vyviji se planovani vcetné

financovani, a to vSechno skonci registraci a zahdjenim prace firmy.

e Faze ristu - podnik usiluje o svlij rozvoj riznymi zpusoby, dochazi k rozsifeni

svého sortimentu, firma dosahuje novych Grovni piijmi, objevuji se nové prilezitosti.
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Faze zralosti — zavod usiluje o stabilizaci celé zavedené struktury, a udrzeni vysokého

vykonu se stava jednim z hlavnich cila (Martinovi¢ova, 2019).

Krizova faze - toto obdobi je zdpadem slunce pro mnoho firem, kdy vSechny
ukazatele, které jsou zdrojem jeji zivota klesaji, napt: piijem, konkurenceschopnost,

postaveni.

Faze tpadku - organizace prestava plnit své funkce vzhledem ke svému poslani,

neni schopna se vypotadat s negativnimi dopady krize.

Etapa umirani - tato faze nastava v den, kdy je firma vyskrtnuta z vefejného registru.

zalozeni rust stabilizace krize zanik

vydaje

- —>

prijmy, vydaje

/ -

cas

v

Obrazek 1: Zivotni cyklus podniku

Zdroj: Martinovicova a kol. (2019)
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3. MANAZER

Manazer v souCasném pojeti je nadfizeny, ktery je obdafen urCitymi pravomocemi.
Je ¢lovékem, ktery déla manaZerska rozhodnuti, a je zodpovédny za jejich vysledky. Ridici
pracovnik, ktery je zastupcem zvlastni profese, se zvlastnim vycvikem, zaujimé vedouci
pozici, podle které stanovuje cile a vyviji opatfeni a prostfedky k jejich dosazeni. Efektivitu
fizeni tradi¢né urcuji ekonomické ukazatele, nicméné studie ukazuji, ze 1 psychologicka
kritéria davaji spole¢nosti moznost mit konkuren¢ni vyhodu. Uméni vedouciho pracovnika
se projevuje nejen ve schopnosti predvidat situace na trhu, vypracovat strategii rozvoje
organizace, byt flexibilnim v planovani, ale také kompetentné organizovat praci
svych podiizenych. Vedouci pracovnik, ktery uspésné deleguje pravomoci a odpovédnost
na své podiizené a zaroven udrzuje kontrolni funkce. Lidsky faktor je jednim z hlavnich
moznych potize, ktery stava pred spravcem a zde je tieba vzit v ivahu zavaznost ptislusnych

osobnich kvalit vedouciho (Cejthamr, 2010).

Psychologicky vybér

Clovék, ktery se rozhodl budovat svou manaZerskou kariéru, musi pfedeviim analyzovat
cely soubor vlastnosti potfebnych pro manazerské aktivity. Osobni charakteristiky — jedna
se o komplex slozeny ze sebevédomi, autority, sebeovladani, iniciativy, intuici, vytrvalosti,

vidci a organizacni schopnosti (Mikulastik, 2015).

Urcité psychologické vlastnosti, které davaji pracovniku pftileZitost byt vedoucim. Zdravé

a optimistické klima v pracovnim kolektivu ptispiva ke zvySeni kvality a efektivity prace.

Profesionalni Skoleni manaZeri ma obrovsky vyznam, protoZze bez znalostni zakladny

a urcitych dovednosti ve firmé nelze dosadit vyhlidek pro dalsi rozvo;j.

Prace manazeri ma sva specifika, tedy kone¢ny vysledek jejich Cinnosti - organizace

realiza¢niho procesu piijatého rozhodnuti.

Rozdéleni prace manaZeri
(\Veber, 2009)

Ve tfech urovnich se sklada rozdéleni fizenti:
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1.Vyssi
2 Stedni
3.Nizsi

Nejvyssi troven - takzvany top management spolecnosti, vypracovava dlouhodobé rozvojové
plany, realizuje obecné strategické vedeni, podporuje spoluprici s dalSimi spole¢nostmi,

které jsou na trhu.
Stiedni uroven - manazefi fidi jednotlivé divize, koordinuji praci nizSich manazert,
jsou zodpoveédni za vyrobni proces v divizi.

A4

Nejniz$i urovni ovladaji manazefi, kteti maji ve své podfizenosti pracovniky primérnich

utvart, jako jsou odd¢leni, pozemky atd.

Funkce Fizeni:

e Planovani - specificka formulace cili organizace, prosttedkll k jejich dosazeni,
terminti a fazi plnéni. Tato funkce pomahd jasné definovat strategii rozvoje podniku,

schopnost v¢as provést Gpravy.

e Organizace - funkce umoznujici bezproblémové, racionalné, beze zbyteénych

finan¢nich prostfedki a ztraty Casu, provadét hospodaiskou ¢innost.

e Koordinace - bez konzistence ¢innosti zaméstnanct s stanovenymi cili, neni mozné
dosdhnout pozadovaného vysledku, role manaZera je koordinace ¢innosti podfizenych

(Veber, 2009).
e Motivace je jednim z nejucinnéjsich impulsi pracovniho procesu.

e Kontrola je systétmovy dohled nad plnénim pland, ukolt, ptikazd, které zahrnuji
vSechny druhy manazerskych aktivit. Pravidelné sledovani umoznuje najit a odstranit

chyby a nedostatky.

Atributy zdarilého manaZera:

e Mit dobré komunika¢ni schopnosti - efektivni komunikace je jeden z pilitd

pro tspésny management. Predpokladd se, ze opravdovy manazer musi mit
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komunikacni dovednosti, umét spravné formulovat svlij zdmér, a najit spravné cesty,

jak svoje napady sdélit tak, aby je vystihnuli ostatni pracovniky.

e Mit schopnost pozitivnhiho mysleni - kompetentni manazeti musi byt schopni ovladat
své pocity a emoce, tim mysleno, ze kdyz se citi vyCerpany, musi si dat pauzu,

aby udrzel pozitivni pfistup a atmosféru v pracovnim kolektivu.

e Byt otevifeny osobnimu rozvoji - manazer nemiize zlstat ve svém osobnim rustu,
musi se neustdle rozvijet, ucastnit by se mél i slozitych projektl, a tim zvySovat

svou kvalifikaci. Je tfeba se piestat vyhybat vyzvam a naucit se experimentovat.

e Mit zaujatost ke své prace - do urCité miry se manazefi stavaji vzorem
pro své zaméstnance, ale jak ukazuje praxe, lidé ztraceji touhu vykonavat své pracovni
ukoly pozitivnim pfistupem, pokud ze strany manazera nepociti stejné zapojeni

do pracovniho procesu (Folwarczna, 2010).

3.1 Manazerské styly Fizeni

Manazerské styly fizeni jsou v posledni dobé velmi sledovanym problémem, protoZe Groven

efektivity pracovnikl zalezi na zvoleném stylu vedeni firmy.

Jane S. Mouton a Robert J. Blake ve své praci The Managerial Grid (Manazerska miizka)
predstavili koncepty manazerskych styld. Tato struktura fizeni se nazyva "ManazZerskou

miizkou", kterd charakterizuje 4 az 5 zakladnich stylu fizeni.

ManazZerska miizka je pomérné piehledna schéma, kterd se sklada z 81 CEtverct: 9 svislych
sloupcii a 9 vodorovnych. Na svislé ose najdeme hodnoceni orientované se na péce o ¢lovéka
(resp. ,,zaméfeni na 1idi*“), horizontdlni osa je oznacovana za péce o vyrobu nebo orientaci
na ukol (resp. ,,zaméfeni na produkci). Styl fizeni je definovan podle obou téchto kritérii.

Autofi poznamenavaji, Ze oba sméry miZou koexistovat, naptiklad pfi fizeni v tymu.
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Manazerska mrizka

— vysoké
9 (L T
8
7
goo e 18
zameéreni
na 5 R
lidi 4
3
2
1 |F D
— 1 2 3 45 6 7 8 9
— nizké
zaméreni na produkci
- nizké - vysoké

Vysvétlivky: L — liberalni fizeni, T — tymové fizeni, R — rutinni fizeni, F — formalni fizeni,
D — direktivni fizeni
Upraveno podle knihy The Managerial Grid

Obrazek 2: Manazerskd miizka

Zdroj: Plaminek (2018)

V mftiZce se rozliSuji nasledujici styly vedeni:

Liberalni styl se vyznacuje minimalni Gcasti u fizeni, pfedavani prav a povinnosti
podiizenym, u kterych se vyskytuje nepfipravenost pievzit odpovédnost za feSeni

problémi a jejich nasledky za neptiznivych okolnosti.

V kontextu tymového vedeni manazer dosahuje stejnych urovni jak v métitku "lidi",
tak 1 ve sméru "ukold". To nuti zamé&stnance, aby se aktivné podileli na rozhodovani
a fizeni. Manazer dava svym pracovnikiim dostatecné mnozstvi prostoru, jen se podéli
na koordinace o snazeni. V disledku spolecného tsili je obvykle mozné Gsp€sné tesi
jakékoli slozité ukoly, aniz byste se zastavili v polovin€ cesty. Bez pomoci
zaméstnancll  spoleCnosti manazer nemuze dosdhnout UuUspésnych vysledkd.

Podle autora Jifi Plaminku se v ¢eském managementu malokdy uplatiiuje tento metod

fizeni spolecnosti.

Zameéteny na dosazeni cilli autoritaFsky (resp. direktivni) styl fizeni se vyznacuje
vysokou centralizaci vedeni, coz bézné mtzeme potkat u velkého mnozstvi ¢eskych
spolecnosti. Vedouci manaZzer muze pfijimat rozhodnuti sam, neni podiizen

kolektivnimu ndzoru, a sdm rozhoduje o vSem za tym.

Rutinni styl mizeme rozliSovat jako reaktivni a obezietny. Takovym pftistupem

k fizeni je vyhnout se problémtim nebo je fesit vzhledem za neodvratnych okolnosti.
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e Formalni styl fizeni brani rozvoji kreativity a potlacuje iniciativu, coz nakonec vede
Kk byrokratizaci. V tomto pfipad¢ se manazer zaméfuje na procesni formality a chrani
svou osobnost pred problémy. Tato forma vedeni se mnohdy potkdvand ve statni

spravé.

Mezi styly manazerského fizeni Ize vidét atributy modelu ,,cukr a bi¢*, naptiklad mezi styly

direktivnim a liberalnim (Plaminek 2018).

Modifikovana manazerska mrizka

LIDE
® T / TYMOVE
RIZENI \ RIZENI

PROCESY <——< “’;Jl;'ENN“f‘ >——> VYSLEDKY

FORMALNd\ /DIF!EKTIVNi
RIZENI ¢ \ RizZENI

JA
(MANAZER)

Obrazek 3: Zakladni manazerské styly
Zdroj: Plaminek (2018)
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4. DULEZITOST MOTIVACE PRI RiZENI SPOLECNOSTI

Motivace je tak ¢i onak izce spojena s naSimi potiebami a zajmy, abychom pochopili, co jsou

lidské potieby a v jakém poradi jsou, je tieba zvazit psychologickou konstrukci A. Maslowa.

Hierarchicky model vytvofeny americkym psychologem Abrahamem Maslowem je zvlastni

schéma, které predstavuje konzistentni fad lidskych potieb. Sviij koncept psycholog podrobné

popsal v roce 1954 ve svém Dilu "Motivace a osobnost", kde zdkladni mysSlenkou teorie

je, ze Clovek potiebuje nejen uspokojit zakladni fyziologické, ale i dusevni potieby, jako jsou:

sebeaktualizace a seberealizace (Plhakova, 2004).

1.

Fyziologické potieby - vSechny zZivé bytosti musi provadét ¢innosti, které prispivaji
k zachovani a udrzovani zivota jejich téla: vyziva, spanek, potfeba piijmu,
dostate¢ného mnozstvi kysliku, Zizeti a inava, atd. Jakmile jedinec dosdhne urcitého

stupné uspokojeni téchto potieb, miize se dostat na dalsi Groveri.

Potieby bezpeéi - pokud prvni tGroven zajistuje zivotné dulezitou Cinnost, druhy
stupel je nezbytny pro ochranu pied vngjSimi hrozbami. Kazd4 osoba potiebuje
bezpeénost a stabilitu, piikladem miize byt stabilni prace s trvalym platem. Clovék

by mél byt presvédcen o svém zdravi a financich a zit beze strachu a zmatku.

Potieba lasky, naklonnosti - kdyZ jsou splnény zékladni fyziologické potieby
a existuje pocit bezpeci, kdyzZ se clovék neobtézuje tinavou a hladem, zacne projevovat
touhu komunikovat se spolecnosti, ¢lovék potfebuje komunikovat s rodinou, prateli
nebo zndmymi, projevovat zédjem o nékoho, davat a ziskavat lasku. Maslow také tvrdi,
ze 1idé, ktefi jsou v dobfe rozvinuté, stabilni spolec¢nosti, potfebuji integraci do skupin

rustu (Drapela, 2003).

Potieba uznani - pokud jedinec nebyl schopen dosdhnout spokojenosti s potiebami
popsanymi vySe, pokud se osoba citi unavend, hladova, citi se ohroZena a neni
milovana, pak tato Groven pro n¢j nemuze byt spln€na, a to vzhledem k tomu, ze tento
stupet znamena tendenci uvédomovat si sebe sam jako osobnost a realizovat

své schopnosti na zaklad¢ sebeucty a tcty k lidem kolem vés.

vvvvvv

své duchovni potieby. Osoba, ktera se ocitla ve vrcholu hierarchie, chce najit
své povolani, realizovat svlij vlastni potencidl a najit Gcel a smysl své existence

(Plaminek, 2015).
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PotFeba

sebeaktualizace

/ Uznani a ucta \
/ Nalezeni a laska \
/ Bezpedi \
/ Fiziologické potieby \

Obréazek 4: Hierarchie potieb

Zdroj: A. Maslow (1970)

Maslow byl schopen rozliSovat mezi nezbytnosti, a rozd¢lil je na nedostatkové (D-potieby)
a potfebami seberealizace (B-potieby), které¢ se navzijem lisi. Americky psycholog tvrdi,
ze potieby skupiny ,,D* se vztahuji k prvnim ctyfem Urovnim hierarchie lidskych potieb,
apomaha dosdhnout duSevni rovnovahy, zatimco potieby byti (dale je zminuji
jako metahodnoty nebo metamotivaci) patii k poslednimu stupni pyramidy (Plhakova, 2004),

a hodnoty patfici mezi nimi: vnitini bohatost, sob&stacnost, odevzdanost atd.

V roce 1970 Maslow si pro svou analyzu vybral urc¢itou skupinu osob, kteti podle né¢j byli
seberozvojovymi lidmi, mezi 0castniky povidani byli napiiklad: Eleanor Rooseveltova,
Thomas Jefferson a dalsi (Drapela, 2003). Na =zakladé vysledkli tohoto experimentu

bylo stanoveno patnact bodu, které se nejcastéji objevuji u seberealiza¢nich lidi.

Autor piSe, Ze potieby jsou rozd€leny na vys$i a niz$i. Provedeni prvniho (potieba
bezpecnosti a fyziologickd potieba) je povinné. To je nezbytné pro elementdrni preziti

jedince. Uspokojeni vysSich potieb, takovych jako ucta a laska, jsou nezbytné pro osobni rist.

PhDr. Alena Plhakova ve své knize zminuji Maslowa, ktery se k problematice vyjadfil sam:
., Potreba lasky, tak jak ji bézné studovali napriklad Bowlby a Spitz, je nedostatkovou
potrebou. Je dirou, kterou je tieba vyplnit, prdzdnotou, do které se laska nalévd. Pokud
neni tato uzdravujici potreba k dispozici, dochazi k silné patologii; jestlize je k dispozice

Ve sprdavném case, ve spravném mnozstvi a prislusnym zpusobem, pak patologie neprichdzi.

(Plhakova, 2004, str. 369).

Jednou z hlavnich vyhod této klasifikace potieb je, Ze piedstavuje vizudlni schéma motivace

jednotlivce, které se nejcastéji vyskytuje u zapadni spolecnosti (Plhédkova, 2004).
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5. PARADIGMA JAKO ZAKLAD PRAVIDEL PRO RIZENI
MANAGEMENTU

Paradigma (dale mizeme definovat jako ptiklad, model, nebo vzorek): védecké paradigma -

ptijaty védeckou komunitou model raciondlni védecké ¢innosti.

Thomas Samuel Kuhn je autorem pojmu paradigma, definoval koncept filozofie védy tim,
ze ji predstavil jako zménu paradigmatu, periodicitu téchto smén, to vSe bylo popsano v jeho
knize ,,The Structure of Scientific Revolutions®. Teorie T. Kuhna odhaluje paradigma
jako soubor védeckych uspéchd, pokyni k feSeni vznikajicich problému, hodnot atd.
Diky sdruzovani urcit¢ védecké komunity v urcitém historickém obdobi, je definovéana

paradigma védecké discipliny (Strakova, 2019).

Véda je charakterizovana tfemi vyvejovymi fazemi, ktery vyznacil Kuhn:
e Etapa normalni védy;
o Krizova faze;
e Obdobi revoluce.

Mintzberg, Friesen, Miller, piidali k zivotnimu cyklusu podniku dalsi fazi vyvoje - fazi
oziveni. Vice nez polovina podnikatelskych subjektli ale nezazivaji vSechny etapy, protoze
jejich klicovym cilem je dosazeny vynosi a zachovani konkurenceschopnosti. Strategické
fizeni Cas od Casu vede k organizatnim prevratim. Pfi vyvoje lokdlnich zmén se pouZiva
koncepce logického inkrementalismusu, ktery zavedl koncem 20.stoleti J. B. Quinn.
Nasledné byl tento piistup kritizovan za nedostatek interpretace a uplnosti. Autorka knihy
vyvozuje, ze manazefi uplatiuji inkrementalni fizeni tehdy, kdy jasné¢ rozumi stavu
organiza¢niho prosttedi, bohuZel ale v podminkéach obchodnich vztahti je obtizné mit stabilitu
podnikatelského subjektu. Ugelem jakykoli podnikatelského subjektu spoéiva v zachovani
rovnovahy mezi internim a externim firemnim prostfedim, a proto hodn€ manazert snazi
se v€as zapojit do riznych zmén v podminkdch konkurence, sledovat je, a podle jejich
proménlivosti aktualizovat své firemni ptistupy. Rychlost jejich odezvy piimo zavisi na jejich
finan¢nich schopnostech a na moZnostech jejich vykonnosti. Pro nasledné posileni
obchodovani zanovych socidlnich a ekonomickych okolnosti globédlni ekonomiky
musi podnikatelské subjekty co nejdiive fesit problematiku predpovidani a realizace zmén.
Dalsi rozvoj obchodnich subjektd bude zalezet na novych trendech v obord strategického
planovani, strategickych postupt a nastrojich fizeni.
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6. FLUKTUACE, OPATRENI K JEJI OMEZENI A
DLOUHODOBEMU UDRZENI LIDIi

Fluktuace rozumi vylouceni pracovnikli z prace kvuli snizené efektivité, dichodovému véku
¢i nahrazeni nekvalifikovanych pracovnikli a naboru novych zaméstnanct. Nejcastéji

zacateCnici potfebuji Skoleni a patii do skupiny lidi s vysokym rizikem trazovosti.

Ve své knize sociolog popsal, co motivuje lidi k odchodu z prace. Diky interni studii v jedné
firmé se podafilo zjistit, ze pravé nizké platy vedou k takovym feSenim. Vedeni spolecnosti
proto se rozhodlo zvysit mzdy, v praxi to pfineslo zlepSeni nalady a pracovni vykonnosti
zaméstnancd, ale jen na kratkou dobu, pak se vSe obratilo zpét, proto odbornici maji radi

vyraz zaCarovany kruh.
Aby bylo mozné identifikovat faktory, kterymi se zaméstnanci fidi, kdyZz odchazeji
ze spolecnosti, je nutné pochopit, jaké divody je mohou udrzet na pracovisti (Bednat, 2018).
Nejcastéji se pouziva tiislozZkovy model:

= Kvili lidem;

*  Promzdu;

* Role uZite¢nosti ve svém povolani.

Podle autora jsou penize dulezitym faktorem a hraji sloZitou roli v otdzce odchazeni lidi,
nikoli vSak hlavni, a pfesto objektivné a nejCastéji zaméstnanci vyuzivaji samotnou finan¢ni
pric¢inu tohoto problému. V praxi se u pracovnikd riznych kategorii projevuje rozdilny postoj

K penéZité strané:

U méné kvalifikovanych pracovniku neni otazka vyplaty nebo piinosu pomérné akutni,
I kdyz je jejich plat pod minimalni hranici, pro zaméstnance v této kategorii je dulezity dobry
pracovni kolektiv a pratelskd atmosféra, vnitini pocit uZiteCnosti je také divodem,

pro¢ zaméstnanec zUstava.

U kvalifikovanych zaméstnanci kombinace sestavajici z mozného kariérniho rtuistu, dobrych
vyhlidek, ptijemného pracovniho kolektivu a bonusti riznych druhti, nehraji rozhodujici roli,

kdyZ se zamé&stnanec rozhodne odejit ze spole¢nosti kvili nizké mzde¢.

U vysoce kvalifikovanych zaméstnancu (experti) dochazi k opa¢nému efektu, financni

odmeéna, plat a benefity pro né nehraji rozhodujici roli v dobrovolném propousténi, spise
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hlavnim diivodem je, Ze ve svém kariérnim rtstu dosahli v§ech moznych trovni, vcetné jejich
pracovni kvalifikace. Pro takové lidi je velmi dulezité byt ocenéni a mit pocit, Ze jsou

pfinosem pro rozvoj spole¢nosti.

Je tieba si uvédomit, ze fluktuace je ve svém chapani normou a pro nékteré spolecnosti
dokonce uzitena, ale je nutné také vzit v tivahu, Ze vSe ma své hranice, které nesmime

prekrocit, abychom neztratili kontrolu nad situaci.

Existujici opatieni k restrikci fluktuace:

Ke dne$nimu dni mizeme nalézt obrovské mnozstvi opatfeni, a aby co nejdéle ptinasely
svou efektivitu, je nutné je vzdjemné kombinovat, napi: druhy opatfeni urcujiciho
a stimulujiciho systému, ktery je vlastni kazdé spolecnosti, jejiz hlavni myslenkou je vytvofit
takovy prostor, jehoz podminky budou schopny wudrzet zaméstnance v podniku
prostiednictvim riznych navrhl, coz u né mize probudit motivaci a zajem, a ty v podstaté
zacnou hodnotit a porovnavat své soucasné postaveni ve spolecnosti s dal§Simi moznymi

variantami.

e Hodnoceni nejlepSich - pracovnici budou projevovat vice loajality a podpory
vici spolecnosti, kterd je schopna urcit a spravné vyhodnotit «ty vhodné», nez kdyz
firma urcuje hodnotu «nevhodnychy, v tomto ptipadé dochazi k reverznimu efektu:
«vyvlastnény», z hlediska psychologie je pro nckteré pracovniky velmi dulezity
mit vnitini dojem «ocenéni», Ze podnik je pfipraven je posoudit nebo ohodnotit

neékoho jiného, s kym se ztotoziuji (Bednat, 2018).

e KazZdoro¢ni benefit - existuje obrovsky podil riznych benefitd, v podstaté to mize
byt cokoli, co podporuje motivaci zaméstnanci. Autor uvadi piiklad, ze kterého
Ize odvodit, Ze se u benefit miZze uplatiiovat pravidlo: «Darovy den » (takovy benefit
byl oznafovan za ,,odlozeny*), ze strany psychologie lze tvrdit, Ze samotny nebo resp.
konec¢ny vysledek (darek) neni tak podstatny, jako proces chystani a vyCkavani, tj. lidé
jsou presvédCeni, ze muzou dar ziskat, a s nadSenim ocekdvaji den, kdy jim bude

pfedan, coz pfispiva k navazani pozitivni komunikace mezi pracovniky a vedenim.

e Predpokladany rist - podstata této taktiky spociva v tom, Ze zaméstnanec, ktery
je schopen docilit n¢jakych vysledkti a ma touhu vynalozit obrovské mnozstvi tsili

na dosazeni téchto cilli, pfitom nevznikaji Zadné piekdzky konkrétn¢ formou
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zkazeného psychického stavu, pak se neobjevuje myslenka opustit své pracoviste.
Velmi dulezité¢ je také si uvédomit, ze existuje ¢ast pracovnikl, ktefi si nepteji

planovany rist, maji mozna vétsi zajem o rozsifovani svych znalosti a kompetenci.

Existujici opatieni Kk restrikci fluktuace za pomoci komunikaci a Kkooperaci

ve spolec¢nosti:

Informovani pracovniki - diky rozsifeni potfebného mnozstvi relevantnich
informaci pro pracovniky je eliminovana moZznost rozvoje pomluvy a negativnich
umysli, k tomu by jeji obsah mél zahrnovat tdaje o stavu podniku a jeho dosaZenych
vysledcich, Gcelnosti vyrobkl; dale informovat o pozitivnich zménéach v pracovnim
prostiedi, pravidelné upozorfiovat na existenci nebo zavadéni riznych bonusi,
a zminovat se dilezitost dodrzovani zakladnych norem BOZP. Pracovniky z firmy
neodejdou, pokud budou pozitivn€ vnimat spolecnost a své kolegy, i1 kdyz se s nimi

kazdy den nepotkavaji.

Interakce se Skolami - bez ohledu na druh ¢innosti a velikost spole¢nosti bude
navazani vztahi se vzdélavacimi organizacemi obrovskym piinosem, a to jak pro
»cerstvé®, tak 1 pro stale zaméstnance, s podminkou ale, Ze tyto vzdélavaci organizace
navstévuji déti téchto pracovnikii. To bude pozitivné ovliviiovat efektivitu a zarucovat

vytvoieni blizkého vztahu s perspektivou, Ze bude fungovat v del§im obdobi.

Podpora vytvareni lepSich podminek - zaméstnanci mizou mit osobni iniciativu
k tvorbé na vylepSeni, je tfeba dat lidem pocit, ze jejich napady a rizné navrhy jsou

zadouci.

Sdéleni uspéchii cestou oslavy - napoméaha pracovnikim piiblizit se k sobé,

podporuje a usiluje o pocit pfinalezitosti k dané¢ komunité.

DalSi opatieni k omezeni péce o zaméstnance:

Identifikace pri¢iny — chceme-li zjistit, co presné bylo divodem, proc¢
se zaméstnanec rozhodl ukon€it pracovni smlouvu, je nutné eliminovat rtizné druhy
pokérani smérem k tomuto pracovniku, a polozit mu otdzku, jak ho miizeme podpofit,

mozna je v nouzi a néco mu chybi.
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se vlastn¢ pracovnik rozhodl opustit pracovni kolektiv a sou¢asn¢ mu nabizet rizné
varianty feSeni, aby si ten ¢lovék dobie rozmyslel a pifehodnotil; alternativy se byva

ruzné, spociva ve strategii, kterou zvoli manazer.

Praktické zpiusoby. jak zastavit fluktuaci:

Existuje obrovsky pocet riznych taktik, které vedou k zabranéni fluktuaci, zejména tehdy,
kdyz lidé jiz nepfemysleji, ale konecn¢ se rozhodli odejit: vyuziti socidlniho prostiedi
a Castecné zmény pracovniho prostoru, vyuziti zkuSenosti s navratilci, zajimat se o minéni

zaméstnanct, zvySenim mezd atd.

Tedy neexistuje Zadna snadna a rychlé cesta k feSeni problematiky fluktuace, vSechny vyse
popsané metody a taktiky nesméli by vést k tomu, aby n€koho drzeli ve spolecnosti, kdo
z ni chce odejit, ale naopak, smyslem vSech téchto metod je presvédéeni, Ze dana firma

je ptesné to, co tento jednotlivec potiebuje (Bednafr, 2018).
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7. FINANCNI ODMENA JAKO JEDEN Z PRINCIPU
MOTIVACE

Pro management kazdé spolecnosti je jednim z hlavnich tkold motivovat zaméstnance,
aby kvalitn¢ plnili své povinnosti. Je dilezité pochopit, ze jsou nekteré faktory pfispivajici
k motivaci, ale jsou také faktory, které tomuto procesu brani. Nakonec dosazeny vysledka
Vv profesionalni kariéfe vede ke zlepSeni kvality zivota a splnéni lidskych potfeb. Hlavnim
ukolem finanéniho odménovani je prildkat ty nejlepsi odborniky, udrzet je na pracovistich,
povzbudit zaméstnance tak, aby jednali v zajmu spoleCnosti; zvySit produktivitu prace,
ale zarovenn nesmi pfipustit rozpor mezi vydaji a rozpoétem spoleCnosti. Je tiecba jasné
naplanovat systém finanéni podpory zaméstnanci. S tim souvisi 1 fada klicovych otazek
tykajicich se vySe dani, seznamu moznych odmén, vysledkli prace zaméstnancli, osobni

dovednosti zaméstnanct (Urban, 2017). Mezi formy finan¢ni odmény patii:
e Pevna nebo zakladni mzda;

e Smluvni vyplata nebo tarifni (dile mizeme stanovit jako tydenni nebo hodinova
atd.) — je oznafovana za garantovanou ¢ast osobni mzdy, hlavnimi cili je ukazat

a posoudit, jak muze byt slozita vykonavané zaméstnani;

e Pro zvySeni kvalifikace a osobnich dovednosti zaméstnancii se uplatiiuje vyplata,
ktera je vazania na osobni zpusobilosti pracovnika. Pracovnik dostane vyssi
odménu bud’ na zdkladé¢ tarifniho tiseku nebo prémie za persondlni ocenéni. Tato
forma odmény vede k motivovani zaméstnancli zvySovat jejich osobni kompetence

a dovednosti;

e Pohybliva mzda za pracovni produktivitu; pfi stanoveni takové odmény se berou
V uvahu pracovni Gspéchy jednoho nebo skupiny ufedniki (benefity, prémie); miize
byt vyplacena v podobé nckteré Casti zisku, ktery spolecnost ziskala, také muize byt

splacena ve formé tikolové mzdy ptipadné akordni® atd.

Pro posileni konkurenceschopnosti podniku na trhu prace je dilezit¢ nabidnout
zamé&stnanciim vys$i plat nez konkurenti, pfi zvySeni individudlni nebo skupinové vykonnosti
se pouziva jeden z hlavnich motivatori — vykonové odménovani. Pro zaméstnance jsou
kritéria téchto odmén pod dohledem, a proto odpovida zdatnym pracovnikiim, kterych

spole¢nost mlize dostat vyuzitim nastroje k vybéeru kvalifikovanych pracovnika.

! Akordni platba - je vypldcena souhrnné za vechny pozadované mnozZstvi prace provedené v podminéné dobe.
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7.1 Metoda Balanced Scorecard v kontextu motivace a odménovani

Metoda BSC (v ptekladu Balanced Scorecard - systém vyvazenych metrik) - tento nastroj

pomaha formulovat cile a sledovat jejich tispéchy.

Siroky fidici systém BSC se uplatiiuje nejen jako strategickd komunikace, ale také jako

podklad pro motivaci.

V organizacich, kde je pro dosazeni pribéznych vysledkii v praci poskytovana podpora,
u takovych zaméstnanct bude vyrazné zvysSena mira zapojeni; iroven porozuméni zadanému

ukolu, a podle toho budou cile dosazeny rychleji a kvalitnimi zptsoby.

BSC je zalozena na kombinaci riznych kol a sklada se ze ¢tyr hlavnich ¢asti:
e Finance;
e Vnitini procesy;
e Zakaznici,

e Vzdélavani.

Nevyhody metody BSC:
(Urban, 2017)
e Nespravna strategie organizace;
e Pouziti ukazateli, které byly aplikované v jiné spolecnosti;
e Piili§ hodné ukazateld navazanych na minulé obdobi;
e Velky pocet ukazatell;

e Vybeér ukazatelii nevyhovuje podstaté ¢innosti podniku.
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BSC vytvati dlouhodobou rovnovéhu spolecnosti. Je to rovnovazni stav mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, kterych spole¢nost dnes dosdhla a kterych je tfeba v budoucnu
dosahnout. BSC je také urcuje balanci mezi:

e vn¢jSim a vnitinim prostiedim,;

e mezi zaméstnanci a akcionari;

e mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi ukazateli.

Klicovou zasadou metodiky BSC je rovnovazné =zapojeni vSech stran podnikani,
které¢ povedou veskeré usili k realizaci strategie a jeji Upravu resp. jeji transformace
do konkrétnich cili, ukazateld a tloh. Shromazdéné metrické hodnoty by mély byt
zptistupnény vsem stakeholderim pro potiebnou analyzu. Metoda také napomaha soustiedit

se na faktory, které vytvareji dlouhodobou firemni hodnotu.
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8. ROZHODOVANI PRI RIZENI SPOLECNOSTI

vvvvvv

které manazefi provadéji v riznych firmach (obcas je to vnimano jako urcité strukturalni jadro
fizeni). Perspektiva rozkvétu a efektivni fungovani spolec¢nosti jsou klicové a ptfimo zéavislé
na ziskavani kvalitnich vysledk rozhodovacich procest, zejména pokud jde o strategické
oblasti, které spravuje top management (Fotr, 2003). Nespravné posouzeni situace muze vést
k chybnému rozhodnuti, které je ptfedpokladem pro netspéch podnikani. Rozsah penéznich
zdrojii spolecnosti ovliviiuje dualezitost rozhodovani vztahujici se k tomuto rozhodnuti.
Rozhodovaci postup je jadrem procest planovani a v tomto segmentu se nejpiesnéji uplatiuji
sekvenéni funkce fizeni. Rozhodovaci procesy odehravajici se na odlisnych urovnich regulace

jsou bilateralni:
1) Formalné-logickou (proceduralni),
2) Meritorni (vécnou, obsahovou).

Vécna stranka zobrazuje existujici rozdily u nékterych rozhodovacich aktivitach podle jejich
druhti. S ohledem na rozdilny obsah rizni se i vybér feSeni v nasledujicich otazkach:

marketingové politiky; formovani spole¢né firmy; organizac¢ni struktury podniku atd.

Proceduralni stranka totiz obsahuje jednotlivé druhy postupi, kteti se mezi sebou projevuji
jistou podobnosti, a to navzdory jejich obsahd. Tato stranka je znama urcitou strukturou
rozhodovaciho procesu pocinajici se definovanim a zji§tovanim problémil aZ po posouzeni

a vybeéru zvolené varianty k jeji realizaci.

Konfigurace rozhodovaci procedury

Existuje n€kolik variant, jak miZou byt rozdéleny rozhodovaci procesy do fazi; vyclenuji vice
podrobny, kde mulZeme pozorovat velké mnozstvi jednotlivych prvki, a sdruZeny

znamenajici omezeny pocet fazi téchto procesii. Vynikaji nasledujici faze:
e Definovani problémil v oblasti rozhodovani;
e Rozbor a stanoveni rozhodovacich problémti;
e Vytvareni variant feSent;
e Urceni kritérii hodnoceni variant;
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e Stanoveni dopadt variant;
e Hodnoceni a zvoleni varianty uréené ke splnéni;
e Realizace vybrané varianty;

e Monitorovani vysledk.

Skupinové a individualni rozhodovani

V zévislosti na typu subjektu miizeme rozhodovaci proces rozdélit do dvou skupin:
e procesy, ve kterych jsou rozhodnuti pfijiména jednotlive, tj. jednotlivcem;
e aprocesy, ve kterych jsou rozhodnuti pfijimana spolecné, tj. skupinou lidi.

U individudlniho rozhodovani nicméné neplati pravidlo, ze kompletni rozhodovaci proces
muze byt soustiedén v rukou jedné osoby; je tady diilezité poznamenat, aby se na této ¢innosti

podileli i ostatni ¢leny organizace (Fotr, 2003).

Ucast dalgich lidi v podniku se muze liit v zavislosti na stylu fizeni uplatiiovaného
ve spolecnosti. Pti autokratickém stylu fizeni je ucCast ostatnich zaméstnancii vyloucena
a manazer se rozhoduje sam. Styl vedeni, ktery zahrnuje aktivni zapojeni zaméstnanci
do rozhodovaciho procesu a fizeni organizace, je znamy jako slabé se projevujici autokratické
fizeni. Dillezité jsou navrhy a nazory podiizenych. Casto jsou s nimi konzultovany riizné

otazky.

V ptipad¢ velkych a slozitych tkold je vyhodou skupinové rozhodovani. Je tfeba vyuzit
znalosti a dovednosti lidi mnoha profesi. Cim vice lidi se do tohoto procesu zapoji,

tim rozsahlejsi informace spolec¢nost ma a tim vice moznosti feSeni problémi se objevuje.

Pokud vezmeme v uvahu rozdéleni rozhodovacich procesti vzhledem k jejich akénimu

schématu na Spatn¢ a dobfe organizovang, je to zékladni klasifikace téchto procest.

Dobfre a Spatné usporadané problémy

Dobre usporadané problémy - jsou definovany tim, Ze je lze formulovat kvantitativné

vvvvv

pfevedené do ¢iselnych hodnot. Proces feSeni probiha na funkcionalnich Grovnich regulace.
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Spatné uspoiadané problémy - vyZzaduji uréitou miru kvalifikace (uplatnéni dovednosti

a znalosti v konkrétni oblasti podnikéni), a jsou feSeny na urovni vrcholového managementu.

Ne¢kde ale mzou nastat zcela nestandardni situace a zde je tieba projevit intuici a proziravost.

Na zavér lze fici, ze feSeni nekterych rutinnich otdzek mize pomoci vyhnout se budoucim

komplikacim. V praxi se ziidka vyskytuji bud’ dobte nebo Spatné uspotfadané problémy, spise

jde o vzajemné integraci obou druht.

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

O rozhodovani v podminkach jistoty mizeme psat, kdyz vidime, ze rozhodovatel
si jednoznaéné uvédomuje, K jakym situacim muize dojit, a jaké se muizou objevit

dopady variant.

Rozhodovani v podminkach rizika implikuje postoj osoby, ktera rozhoduje k riziku.
Rozhodujici subjekt projevujici sympatie k riziku zfejmé bude vybirat vice rizikové
varianty, ale ten, kdo v sobé¢ citi antipatii k riziku, naopak, vyhledava malo rizikové

varianty. K ur¢ovani optimalni varianty se aplikuje teorie pravdépodobnosti.

Jestli uvazujeme o rozhodovani v podminkach nejistoty, pak se jednd o situaci,
kdy jednotlivec déla riskantni rozhodnuti, pfiemz sam si neuvédomuji

pravdépodobnost vyvoje riiznych scénarti, které miizou nastat.

Pravidla, ktera se pouZzivaji v podminkach nejistoty:

(Fotr, 2003)

Pravidlo maximax - voli rozhodovatel, ktery pozitivné naladén, a proto urcuje

maximalni hodnotu z kazdého fadku matici a vybira si pak nejvetsi z téchto hodnot.

Princip fungovani maximin — voli rozhodovatel, ktery ma skepticky nazor na situace.
Podstatou je, aby v kazdém fadku matici byla vybrand minimalni hodnota uzitku

a Z oznacenych minimalnich hodnot byla vybrana hodnota, ktera je maximalni.

Hurwiczova zasada - je kompromisnim feSenim mezi dvéma zvazovanymi ptistupy:

maximax a maximin.
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e Pomérmné Casto se pouziva Laplaceovo pravidlo, kde jsou v podminkach nejistoty
vSechny stavy okoli povazovany za rovnocenné. Rozhodovatel si vybere variantu

S nejvyssi stfedni hodnotou.

Proces rozhodovani vzdy piedpoklada alternativni volbu takové varianty, aby bylo mozné
nakonec dosdhnout pozadovaného vysledku. Hlavnim posldénim manazera je prevzit
odpovédnost za plnéni svych povinnosti, funkci a za ucinéna manazerskd rozhodnuti.

V piipadé nestabilni situace na trhu rozhoduje vedouci manazer (Petiikova, 2020).

Obchodni vysledky vzdy zalezi na podrobné analyze a pochopeni soucasné situace, stejné
jako na moznych zménéch, ke kterym dochdzi v trzni ekonomice. Implementace pfijatych
rozhodnuti je pro manazery povinnd. Nez uclinite dilezit¢é rozhodnuti a pfevezmete

za néj odpovédnost, je tieba zvazit mnoho nuanci.

Odpovédnost manazera se skladd z mnoha c¢asti, jde predevSim o: dodrzovani zakont
a respektovani etickych norem, které jsou vlastnim hodnotovym systémem manazera, a také

muzeme uvazovat o metodicky (dikladn€) promyslené ptiprave na rozhodovani.
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9. EMPIRICKA SONDA

Nasledujici ¢ast prace se na zékladé analyzy dokumentli bude zabyvat samotnym Setfenim
na vybrané spolecnosti. Spolecnost si pfala zachovat anonymitu, a tak bude vystupovat

pod nazvem XY, s.r.o.

9.1 Charakteristika spolecnosti

Jedna z piednich spolecnosti na trhu v Ceské republice s rozsahlymi zkuSenostmi V obort
auditu a poradenstvi, v¢etné oblasti danovych zakont; Gcetnictvi; individualniho doprovodu
auditu atd.

Diky pracovnimu kolektivu, ktery zaujima uréité pozice na mezinarodni trovni, spoleénost
tak funguje jako jeden celek, a poskytuje Sirokou $kalu sluzeb. Celkovy pocet zaméstnanct,

kteti maji zastoupeni v 95 zemich piesahl 45 tisic; 17 tisic z nich ptisobi v Americe.

Od roku 1995 puisobi na tizemi Ceské republiky, a nyni zaméstnava 250 lidi. Na zakladg
svych zkuSenosti se studiem lokéalnich potieb v Cesku nebo v jiné zemi, spole¢nost dobie
vnima specifika dané problematiky, a také je zodpovézena za piistup k uzavirani

dlouhodobych smluv. Jednim z dileZitych bodi je zavadéni novych technologii a inovaci.

Umoziuje poskytovat vysoce kvalitni sluzby za pomoci individudlniho pfistupu
k: zakaznikim; interakce mezi ¢leny tymu spoleCnosti; vyuziti zkuSenosti kazdého
jednotlivce. Spole¢nost nabizi individualni feSeni problému firmam s libovolnou pravni

formou, poradenstvi klientim v riznych oblastech jejich ¢innosti.

9.2 Metodologie sbéru dat

Pocinaje studiem motiva¢nich a rozhodovacich otdzek v praxi, na pfikladech aktivit konkrétni
spolecnosti, zvazme jednu z nejdostupnéjSich a nejpouzivanéjSich v rtiznych oblastech,
metodu vyzkumu — tazatel (Reichel, 2009). Tato metoda zahrnuje rizné formy vyzkumu.

Piipadné formou pohovoru, pisemné ankety nebo dotazniku.

Musime ale mit na zfeteli, Ze dotaznik ma fadu nevyhod, protoze jej nelze pouzit pro osoby
se zdravotnim postizenim (nevidomé apod.) a nestrukturovany dotaznik neumoziuje vyjadfit
dal§i ndzor, ale pouze osvétlit urcité otazky. Nejpiijatelnéj$i moznosti je strukturovany
dotaznik, kde jsou nabizeny oteviené a uzaviené otazky, a prilezitost nabidnout svou variantu

odpovedi.
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Rozhovor jako metodu shromazd’ovani informaci Ize pouzit nejen v sociologickém vyzkumu,
ale i v dalSich oblastech. Je mozné vyuzit kvantitativni a kvalitativni zpisoby provadéni
takového interview. Rozdil spoéiva v tom, Ze u kvalitativniho zpasobu se rozhovor
déli na svobodnou (nestrukturovanou), ve  které nejsou otazky pifedem oznameny,
a strukturovanou, ve které je naopak, pfipraven plan konverzace a otazky (Reichel, 2009).
Rozhovor muze vést jedna osoba; pii kvantitativni diskusi vede skupina tazateld. Pii osobnim

dialogu s respondentem muzou byt pouzity riiznorodé pomtcky jako diktafon, kamera apod.

e Vyhody metody: moznost objasnit polozenou otdzku; emociondlni slozka

v odpovédich.
e Nevyhoda metody: proces zpracovani piijatych odpovédi.

Telefonni prizkum jako moZznou metodu vyzkumu lze charakterizovat jako operativni,

tato metoda z ¢asového hlediska omezena podle poctu otazek.

Koncepce vyzkumu otazek se sklada ze dvou casti. V bakalarské praci se bude vyuzivana
metoda rozhovoru na piikladu urcité spoleCnosti, a interpretace zjiSténé reality

je prezentovana komplexné nikoliv oddélené do subkapitol.

Rozhovoru se osobné zicastnilo sedm manazerti od riznych utvart, ktefi se navzajem lisili
vékem, zkuSenostmi a pravomocemi. Navstéva organizace probéhla opakované béhem tii
mésicd, jelikoZ manaZeti byli nej€astéji na riznych pracovnich schiizkach nebo jinych svych
pobockach, a bylo dost obtizné je zastihnout. VSechny rozhovory probihali velmi intenzivné
a byli zajimavé, kazdy z doty¢nych mél sviij pohled na situaci, a byl schopen argumentovat

svym nazorem. VSechny pohovory probihaly uvniti spole¢nosti za i¢asti HR Senior.

9.2.1 Motivacni aspekty pri vybéru spole¢nosti a plnéni pracovnich povinnosti

Na zacatku diskuse byli fesené otazky, které jsou zaméfeny na identifikaci preferenci
a stanoveni priorit pii vybéru dané spolecnosti, aby se bylo zjisténo, zda manazefi maji zajem
0 danou pozici, a maji motivaci pracovat a rozvijet se ve prospéch dosazeni spole¢nych cila

firmy.

Vétsina manaZerl zvolila nadpriimérny plat jako rozhodujici faktor pii vybéru prace v daném

podniku (28%). Stejné procento (17%) ziskala hned kombinace z tfech odpovédi: dobrého
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pracovniho prostfedi nebo tymu, ve kterém se mizou naucit néco nového, a kde se objevuji
ptilezitosti pro seberozvijeni a kariérni rast. Pro 11% respondentli byla dilezita stabilita
spolecnosti, a zbyvajicich (10% celkem) bylo rovhomérné rozdéleno mezi ty, kteti se rozhodli
spojit svou budoucnost s touto profesi, a ty, ktefi si tuto spolecnost vybrali, jelikoz se citi
uznani a respekt ze strany svych kolegli. Naprosto zanedbatelna pro dotdzanych byla divéra

ve firmu, a moznost prace na dobu ur¢itou.

CEMU ZAMESTNANCI VENUJI POZORNOST PRI VYBERU
ZAMESTNANI VE VASI SPOLECNOSTI?

™ Nadprimeérnému mzdovému ohodnoceni
D Existuje moZnost pro karierni a osobni rist H @

M Maji se mozZnost hodné naugit novym vécem

B Libi se mi kolektiv/pracovni prostiedi
28%

'

Obrazek 5: Motivacni aspekty pii vybéru spolecnosti

B Citi stahilitu spolecnosti
B Citi uznani a respekt

O Spojuji svou budoucnost s touto profesi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhé otazka byla nacilend na odhalovani ¢initeldi, které motivuji vedoucich zaméstnanct
K plnéni jejich aktivit. Podle vétsSiny manazeri by pratelska atmosféra a pruzna pracovni doba
byli nevyznamnéj$imi stimuly pobuzujici k praci, ostatni odpovédi byly rovnomeérné
rozd€leny mezi tim, zZe pracovnici si vybrali z(castnéni v inovacnich nebo zahrani¢nich
projektech, Ze radi dostat rizné znalosti béhem S$koleni od renomovanych manazerd,
apochvalu od vedoucich jako odménu za pracovni vysledky. Dost od sebe odlisné
zareagovali dva manazery, pro jednoho z nich je dilezitym zajimava pracovni napln, a snaha
o zlepSeni spokojenosti zaméstnancti, pro druhého jedinou pohnutkou K plnéni praci

je potieba zajisténi penéznich prostiedka k obzivé rodiny.
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JSEM STIMULOVAN K PRACI DIiKY:

3 3
3 B Pohodlnd a prijemna atmosfera

® Flexibilni fungovani spolecnosti

[

I Prace vinovativnich projektech,
vcetng zahranicnich

® Skoleni od renomovanych manazerd

jednoho manatiera
-

M Manazerske pochvaly

Celkovy pocet odpovédi pripadajici na

Celkovy pocet variant odpovédi

Obrazek 6: Motivacni aspekty k plnéni pracovnich povinnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

9.2.2 ReSeni konfliktdi v praci a zpisoby piedchazeni jejich vzniku

Prostfednictvim zacileni rozhovori s manazery z riznych oddéleni se podafilo zjistit,
s jakymi komunika¢nimi potizemi u svych podtizenych se nejcastéji setkavaji. Odpovédi byly
dost rizné, vSe zalezelo na tom, ve kterém utvaru manazer pracuje a kolik lidi fidi:
dodrzovani terminli, nejasné zadani ukoll, se byva Castymi problémy vedoucich; druhy
respondent mél podobnou odpovéd’, Ze existuje maximalné nékdy nepochopeni zadani tkolu,
tieti vedouci neméla podtizenych, proto s kolegy fesi velké mnozstvi emailt, ve kterych
se snadno ztrati, hned nabizela nejlepsi feSeni, kterém by byla schiizka na 20 minut, diky
ni by mohla usetfit 10 emailt; nedtslednost - struéné zareagoval jeden z vedoucich
pracovnikli; dal§ich dva manazery pracujicich v jednom utvaru odpovédéli stejné:
pro né komplikaci tvofi neochota jejich podfizenych pracovat vice a piesCasy; posledni
dotyény popsal, Zze pro né dé€la komunikaénimi problémy loajalita, podpora a divéra

personalu.

Nasledujici otdzkou byla strategie, jakou vyuZivaji v konfliktnim jednani s podiizenymi
pracovniky. P&t manazera se shodli na tom, Ze u konfliktli by méla prevladat kontrola emoci,
empatie a efektivni zvladani namitek; s dvéma vedoucimi se diskutovalo o usmifovani svych
kolegy za pomoci vyuzivani jejich citaci a popisem situaci; posledni manazer vypovidal

0 vyznamnosti konstruktivni hadky, jak je dalezité fikat zjevné véci a najit kompromis.
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Rozhovory umoznily poznat pfi¢iny stfetl, zplsoby jejich feSeni a jaké nastroje

se ve spolecnosti pouzivaji k zabranéni vzniku konfliktli a rozpori.

NejcastéjSimi duvody neshodu v praci byl styl fizeni nebo vénovani nejmensi pozornosti
svym podiizenym, a prace prescas (celkem tvori 60%); dvakrat bylo zminéno, ze nepfiméfena
zména funkénich povinnosti zaméstnancii a zavedeni dal§ich jsou jadrem nedorozumeéni
(20%); a za nejmensim dopadem na kazdého jednotlivce zvlast tvoiila neschopnost vést sviij
tym a lhostejnost k potfebam pracovnikt (celkem tvori 20%).

POKUD VY NEBO VASI KOLEGOVE Z PRACE MATE BUD’

NEDOROZUMENI, ANEBO KONFLIKTY S VEDOUCIMI
PRACOVNIKY, Z JAKYCH DUVODU SE TO DEJE?

¥ Styl fizeni, nepozornost vici podfizenym

M Prace prestas

# Nepfiméfena zmeéna funkénich povinnosti
zaméstnanci a zavedeni dalSich

M Neschopnost vést sviij tym

M Lhostejny postoj k potfebam zaméstnanci, ke
zlep3eni jejich socialnich a pracovnich a
rekreacnich podminek

1

Obrazek 7: Pfic¢iny konflikt v préci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prostfednictvim osobniho vyzadovani faktti pfi komunikaci se nejCastéji dafi feSit otazky
souvisejici se spornou situaci s podfizenymi; druhym zplsobem, ktery je u nékterych
manazerd v oblibé - je shromazd’ovani informaci, jejichz analyzu lze provadét individualné.
Jeden z respondentti podrobné vysvétlil, jak je pro n¢j dilezité osobni komunikace s ucastniky
konfliktu, uskutecnovani spoleénych schiizek a pohromadé nalézt sty¢né body. Podrobnosti

jsou znazornény na nasledujicim obrazku.

41



JAKOU CESTOU VE VASIi SPOLECNOSTI RESI
OTAZKY TYKAJICi SE KONFLIKTNICH SITUACI
S PODRIZENYMI?

VyZadujete si fakta osobné pFi komunikaci ShromaZdovani informaci

5
manaZeri

CELKOVY POCET ODPOVEDI{ PRIPADAJICI NA
JEDNOHO MANAZERA

1 2
CELKOVY POCET VARIANT ODPOVEDI

Obrazek 8: Cesta feSeni konflikta

Zdroj: Vlastni zpracovani

Neméné dulezitou byla otazka tykajici se druhti metod, které slouzi k zabezpeceni vzniku
konfliktt: co by mélo pfedchazet, jaké opatfeni by méli vedouci zajistit, aby byly eliminovany
mozné stiety. Manazefi dali pfednost prohlubovani komunika¢nich dovednosti a jejich
nacvik, zahrnujici v sobé davani a pfijimani zpétné vazby, rozeznani manipulace, vliv emoci;
a také volbu spravné formulace myslenky, coz znamena schopnost rozumné stanovit priority,
zvazit rizné moznosti a spravné se rozhodnout. Pro dva odpovidajicich se stalo dlilezitym
spravné stanoveni cild rozhovoru; dalsi zbyvajici respondenty si rozhodli fict o nastroje
sd¢lovani a ptijimani kritiky, ktera je nedilnou soucasti kompetenci, a kladeni ddrazu nikoli

na spor, ale na problém, ktery k tomuto sporu zdkonité vedl.

JAKE POUZIVATE NASTROJE K PREDCHAZENI KONFLIKTNICH SITUACI SE
ZAMESTNANCI?

m Prohlubovani kemunikacnich dovednosti a
5 — ]gl":-h nécvik

m Volba spravné formulace mySlenky

CELKOVY POCET VARIANT ODPOVEDI
w

m Spréavné stanaveni cilii rozhovoru

2 | — m Sdélovani a pfijmani kritiky
a J M Pfevedeni sporu na problém

0 1 2 3
CELKOVY POCET ODPOVEDI PRIPADAJICI NA JEDNOHO MANAZERA

Obrazek 9: Nastroje k pfedchdzeni konflikti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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9.2.3 Rozhodovani jako zakladni faktor podnikani

vedenim a delegovani dilezitych funkci spolecnosti, kompetentni rozhodnuti je zalozeno
na znalostech, zkuSenostech a chybach z minulych let. Abychom v$ak pochopili t¢innost
rozhodnuti v podniku, je nutné nejprve urcit jejich typ, zda se ve firmé uplatituje princip
jediného odpovédniho vedeni, nebo zda jsou vSechna rozhodnuti pfijimana vSemi cleny
pracovniho kolektivu. Diky osobnim rozhovorim s pfednimi manaZery Se také podatilo

zjistit: ¢im se pii rozhodovani tidi, a co je zadkladem té, ¢i oné volby.

Vysledky interview ukazaly, Ze Sest ze sedmi manazerd déla téméf vSechna rozhodnuti
kolektivng, s vyjimkou jednoho vedouciho zaméstnance, ktery kvili velikosti Utvaru

a nedostatku podiizenych rozhoduje sam (uplatiovan princip individualniho rozhodovani).

V jiné casti naSeho dialogu byly analyzovany zakladni principy pii rozhodovani,
kde pievladala osobni zkusenost, druhym nejcastéj$im bylo vychazeni ze soucasného stavu,
mén¢ Casto - podle vysledkli z minulosti. Na otdzku, zda intuice hraje dulezitou roli

pii rozhodovani, odpovédeli vSichni respondenti jednohlasné negativné.

Vysledky rozhovoru v problematice rozhodovani jasné ukazaly, ze kliCové jsou zkuSenosti,

emoce, dodrzovani etickych hodnot a zasad kultury.

JAKOU KOMBINACE PRI ROZHODOVANI POUZiVAJI
MANAZERI VE VASI FIRME?

M Zkusenosti
H Emoci
| Etickych hodnot a kultury

H Racionalne vyuzitych znalosti

M Podvédomi

Obrazek 10: Pouzivana kombinace pii rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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9.2.4 Pobidky ve firmé, které motivuji zaméstnance k efektivnéjsi praci

Spravna pohnutka zaméstnanci zefektiviiuje dosazeni cili spole¢nosti tim, Ze poskytuje
prilezitost dokoncit tento projekt vCas nebo diive, protoze zmotivované zameéstnanci 1épe
odvadéji svou préci. Je diilezité, aby vypracovany motivacni systém byl fungujicim a zaméten

na zlep$eni obou stran: jak vrcholového vedenti, tak i na stranu podtizenich.

Prostfednictvim osobnich jednani se podafilo zjistit, jaké motivacni mechanismy ,,.XY* s.r.o

pouziva k udrzeni svych pozic na trhu.

Sest manaZeri odpovédélo, Ze jejich spoleGnost uspofada nejrizngjsi firemni aktivity
teambuildingu, tim mySleno, Zze Castokrat organizuje pestré akce zaméfené
na sebezdokonalovani, generovani napadut, a diskusi o novych zptsobech rozvoje podniku.
Castymi odpovédmi byly také realizace jednodennich nebo vicedennich vzd&lavacich

programu v rdmci Skoleni, a zajisténi vzdelani celého tymu nebo jednotlivych manazert.

Sonda dale ukézala, Ze spektrum bonusi nabizenych spolecnosti je pomémné rozsahlé.
Naprosta vétSina respondentl byla nadSena zavedenou pruznou pracovni dobou (28%); dale
moznosti vyuzivani prace z domova (16%); stejné procento (12%) se mezi sebou rozdélili
ptfispévky na stravovani, sport a zdravi, kulturu a rekreaci a nadstandartni dovolena, coz tvofi
48% celkem; nejmensi pocet bodi dostali penzijni a Zivotni pfipojisténi, a traveni volna

pro zatizovani nebo 1éceni (8% celkem).

JAKE BENEFITY (PENEZNI A NEPENEZNI) JSOU
ZAVEDENE VE VASI FIRME?

A
%

Obrazek 11: Zavedené benefity v podniku

B Pruzna pracovni doba

M Prace z domova

M Prispévek na stravovani

@ Prispévek na sport a zdravi

M Prispévky na kulturu a rekreaci

B Nadstandardni dovolena

B Penzijni a Zivotni pripojisténi

™ Volno pro zafizovani nebo légeni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vyskytuje se pomérné velky pocet riznych pfticin, pro¢ lidé chtéji nebo jsou nuceni pracovat
z domova, a z toho vypliva i slozity systém jejich motivovani. Protoze tyto lidi nepotkavame
kazdy den osobng, pro manazery je n€kdy tézko pochopit co jejich zaméstnanci citi,

a Ze mozna existuje néco, co odrazuje jejich touhu pracovat napino.

Uspotadani spole¢nych akci, riznych konferenci, Skoleni, teambuildingy pro vice manazerd
jsou na prvnim misté; na druhém je snaZeni se o osobnim Sseznamovani s kazdym
zaméstnancem, komunikace online, organizované hovory pies MS Teams apod. Méné
vyuzivané atraktivni metody jsou osobni poskytovani konkrétnich ukolti a pravidelné
vyzadovani zpravy, a ptihlaseni vzdaleného zaméstnance do kancelafe nebo do svého mésta.
Nikdo béhem interview si nezvolil rozhovor se svym zaméstnancem v kontextu budouciho

rozvijeni spolecnosti (napi: budoucnosti internetového obchodu apod.).

JAK MOTIVUJETE SVE ZAMESTNANCE PRACUJICIi NA DALKU?

m Pozvéte vzdaleneho zaméstnance do
kancelafe nebo do Vaseho mésta

3 Dsobne poskytujete konkrétni dkaly,
poZadujete zpravu
W Seznamujete, komunikujete, usporadate
hovory s kadym zaméstnancem
W Orpanizujete spolecné akce, konference atd.
0

Celkovy pocet variant odpovédi

=]

Celkovy pocet odpovédi pFipadajici
na jednoho manaZera

Obrazek 12: Motiva¢ni metody pro zaméstnance z Home-office

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve studii nebylo se ani mozné otazky Covid-19 vyhnout, protoze v epidemiologické dobé

muselo hodné zamé&stnancti ptehodnotit sviij pracovni rozvrh a piejit do online rezimu.

VéEtsi pocet lidi byl potéSen flexibilni pracovni dobou a moznosti pracovat na dalku,

aniz by to ohrozilo zajmy spolecnosti.
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9.2.5 Role fluktuace jako kolisani stability ve spoleCnosti
Vyznam a metody zabranéni fluktuace byly podrobné vysvétleny v teoretické casti bakalaiské

prace.

Abychom pochopili, zda existuji pfiznaky fluktuace ve spole¢nosti, je nutné zacit zkoumat
charakter jednotlivych zaméstnanci: co je trapi, co jim brani nebo nevyhovuje v organizaci

pracovniho procesu, zda existuje diskriminace atd.

Prvni otazka méla spiSe psychologicky charakter, jehoz cilem bylo odhalit u tazatele,
zda ve spole¢nosti maji pocit, Zze zaméstnanci jsou uznavani jako jednotlivci neboli vyssi

vedeni vidi pouze fadového zaméstnance jako dalsi prvek ve velkém pracovnim mechanismu.

Bohuzel odpovédi byly nejednoznaéné. VétSina odpovédéla, ze jen nékdy, pouze za uritych
okolnosti v nich dokazou rozpoznat individualitu; dalSich dva respondenti méli odlisné
od sebe odpovédi, ze v jednom z nich vzdy uznavaji jednotlivce a unikatnost jeho vykonané
prace, a druhy, ktery si pomémné Casto v§ima chvaly a vdéCnosti za predvedeny dobry

vysledek.

Dalsim pfedmétem diskuse byla téma piekazek, co brani manazerim soustfedit se na svou
praci. Tii manazeti odpoveédéli, Ze nemuizou realizovat své napady na pracovisti, ze dé¢laji
svou praci jinak, neZz ji cht&i vidét, a konecny vysledek je nejcastéji uspokojujici
pro vrcholové vedeni, ale ne pro né samotné¢; dalsi dva respondenti odpovédeli, Ze je nebavi
opakovat stejny kol po cely den, ktery Casto stava rutinou nebo dokonce ritudlem; a posledni
dva lidi podrobné popsali, Ze jsou suzovani silnym tlakem ze strany vedeni, které piidéluje
pfiliS mnoho kol a deadlind v jednom terminu, a které vyZaduje zpracovani vice rozkazl

najednou.

Cim je ¢lovek starsi a zralejsi, tim vétsi je pravdépodobnost, Ze zalozi rodinu, po které budou
nasledovat uréit¢é rodinné povinnosti, a ne vSechny spolecnosti v této problematice
jsou vstiicni. Ponékud flexibilni - pravé podle vétSiny tak loajalné reaguje firma vuci
rodinnym povinnostem, jen dva manazery se shodli, Zze firma je velmi flexibilni,
a s pochopenim pfistupuje k této skutecnosti. Otazka tykajici se jakékoli diskriminace byla
poloZzena pomoci struktury, kde byly nabidnuty napiiklad nésledujici odpovédi: rasova
diskriminace, sexualni obtézovani, diskriminace na zakladé veéku, pohlavi, sexualni orientace.
Vétsina odpovédéla negativné (86%), pouze jedna osoba nad 50 let odseknula, Ze se Casto

potyka s vékovou segregaci.

46



POZOROVALI JSTE NEKDY NEBO ZAZILI
NEKTEROU Z NASLEDUIJICICH FOREM
DISKRIMINACE NEBO OBTEZOVANI V TETO
SPOLECNOSTI?

= Diskriminace na zakladé véku

™ Ne, nic z vySe uvedeného nebylo
pozorovano ani zaZivano

Obrazek 13: Diskriminace na pracovisté

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ realizovanych dlouhodobych pohovort, znalosti vnitiniho systému a dokumentaci
spole¢nosti byli vedouci pozadani, aby urili manazersky styl fizeni ve firmé, a poté
ohodnotili svého nadfizeného podle riznych kritérii (viz. Obrazek 14). Podrobné, co znamena

kazdy ze stylu bylo popsané v teoretické ¢asti.

Odpovédi byly riznorodymi: ve spolecnosti prevlada formalni styl fizeni; zatim dva ucastnici

pracuji pod vlivem direktivni regulaci, a u dalSich dvou tazateld prevlada rutinni styl vedeni.

Poslednim krokem Vv praktické ¢asti bylo posouzeni nadtizeného, pro to bylo navrzeno
nékolik hodnoticich kritérii: komunikace, planovani a organizace, Vedeni a koordinace,
prace/technické znalosti, interpersonalni vztahy. Pracujici postupné zvazovali kazdy kritérium
a prifazovali vahy. Je vidét, ze interpersonalni vztahy byly ohodnoceny na velmi dobré
urovni; technické znalosti a prace s inovacemi jsou na dobré az vyborné urovni; velmi dobra
vedeni a koordinace tymu; planovani a organizace jsou hodnoceny jako vyborné az dobry,
s vyjimkou jednoho $patného ohodnoceni; komunikace v podniku posouzena jako vyborna

az velmi dobra.
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JAK BYSTE OHODNOTIL/A SVEHO VEDOUCIHO
MANAZERA V KAZDE Z NASLEDUJICICH OBLASTI?
PRIRADTE PROSIM HODNOCENI NA STUPNICI OD 1 DO 5,
KDE 1 PREDSTAVUJE "SPATNY" A 5 PREDSTAVUIE

"VYNIKAJICI".
s e
Interpersonalni vztahy ——
PrACE/Technick Z12(0sti  ———————
Vedeni a koordinace [
Planovani a organizace =
KOMUNIKICE —
0 1 2 3 4
Komunikace Planuv.'anl a Vedeni a koordinace Prace,fTechl?lcke Interpersonalni
organizace znalosti vztahy
M Vyhorny 3 2 2 3 2
Velmi dobfe 2 1 3 1 4
M Dobre 2 3 2 3 1
m Spatny 0 1 0 0 0

W \Vybaorny Velmi dobfe mDobfe m3$patny

Obrazek 14: Hodnoceni vrcholového vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

9.3 Shrnuti verbalné-komunikacnich vysledki a jejich odraZeni v analyze
SWOT

Vysledky rozhovoru byli pfedloZzeny nejvyssimu vedeni spole¢nosti. V motivaénim systému
byly odhalené zjevné nedostatky, coz potvrdila vétS§ina manazerti vyjadienim, Ze postupné

zacnou premyslet o riznych vylepSenich a zaméti se na obnovu pracovni atmosféry.

S vysledky, které ukazuji silné i slabé stranky motiva¢niho programu byli vrcholové

manazery seznameni pomoci SWOT analyzy.

9.3.1 SWOT analyza v motiva¢nim kontextu
Nastroj strategického planovani, ktery hodnoti vnéj$i a vnitini faktory ovlivitujici dalsi vyvoj

spolecnosti na trhu (Pricha, 2014).

S = hlavni vyhody spolec¢nosti vnitiniho piivodu;
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W = nevyhody podnikani, které je tieba napravit a také maji charakter vnitiniho ptivodu;
O = prilezitosti vnéjSiho vzniku, které lze vyuzit jako vyhody;
T = vnéjsi hrozby ovlivitujici postaveni spolecnosti na trhu.

Metoda SWOT analyzy, navzdory své jednoduchosti, uc¢inn¢ identifikuje potencial
a nedostatky projektu, pomutze chranit podnikatele pted ztratami, aniz by vyzadoval jakékoli

slozité vypocty.

V tomto ptipad€ motivacni procesy ovliviiuji vnitini faktory, které at’ uz pozitivné ovliviuji

vyvoj spolecnosti, nebo ji brzdi.

Nasledujici schéma jasné a podrobné popisuje hlavni nedostatky a ptiznivé aspekty vnitiniho

systému firmy:

SWOT analyza

® Flexibilni fungovani ® NedodrZovani termini tkold
® Usporadani teambuildingu ® Nejasné zadani ukolt

® Usilovani o komunikacni ® Prace piescas

stranku a zvladnuti emoci u ® Neschopnost rozpoznat
konflikth individualitu u zaméstnance

* Kolektivni rozhodovani ® Nemoznost realizace napad
® Moznost prace z domova

PRILEZITOSTI (+) HROZBY (-)

* Pozitivni legislativni zmény * Politickd situace ve svété
* Statni podpora podnikani ¢ Zmény legislativy
o Vliv médii ¢ Inflacni a deflacni hrozby

® Zvy3eni konkurenéniho tlaku
 Spatné technologické
zabezpefeni

® Obtizna komunikace mezi
zahrani¢nimi pobotkami firmy

Obrazek 15: SWOT analyza

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento teoreticky model pak prakticky aplikuji v dal$i ¢asti s tim, Ze nevytvafim samotnou
SWOT analyzu firmy, ale pouze implementuji jeji vyhody vyuziti do hodnoceni motiva¢niho

systému.
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9.4 Hodnoceni stavajiciho a nastaveni nového motivaéniho systému
Na zakladé udaji ziskanych od riiznych manazerti ve vybrané spolec¢nosti, kde panuji velky
pocet nazoru, postojii a pfani Si néco zménit, bude navien propracovany motivacni systém,

ktery zahrnuje feSeni konkrétnich problémi a tipy zaméfené na zlepSeni v urcitych oblastech.

9.4.1 Neschopnost jasného zadani ukolti a nedodrZeni termint

Duvoda poruseni deadlini a neschopnost jasného poskytovani ukoli muze byt dost:
prokrastinace, demotivace a osobni dezorganizace ze strany vykonavatele; a jako dalsi
priklady nedostatek casu, technické problémy nebo nevSimnuti ukoli samotnym
poskytovatelem. Ve vybrané spole¢nosti komplikaci tvoii strasné hodné riznych nafizeni,
rozkazi vedeni, a Casto nejasnost toho, co je potieba s tim ud¢lat, coz v dusledku se Vv praci
objevuje demotivace, ktera Casto vede k poruseni termini, a v€asného odevzdani zpravy.

Jedna se predevsim o oboustranny konflikt, ktery vyzaduje komplexni feseni:

1. Ze strany toho, kdo piidéluje ukoly ve velkém, doporucuji rozdélit proces zadavani

do nékolika fazi:
e Ur¢it cil ukolu — rozpracovani konkrétnich krokd;

e Moznost predcasné porady, kde budou podrobné vysvétleny konecné

cile a prostiedky, jak jej dosahnout;

e Urceni typu pro zobrazeni vysledki - jaky je format nezbytny

pro poskytovani vysledku, napi: pomoci tabulky Excel nebo jiny program;

o ldentifikace osob, které budou provadét konkrétni tkol, a stanoveni terminti
"odkdy dokdy";

e Potieba si ujasnit, zda vam podiizeny spravné rozumél.

2. Ze strany toho, kdo se zavazuje plnit kol navrhuji zlepsit organizaéni stranku:

e Vytvorit komplexni a piehledni seznam tkoli pomoci Google.Tabulky -

vyhodou je, Zze vedouci bude moci sledovat proces plnéni ukolu na délku;
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e Pouziti firemniho messengeru - napomdhd pii komunikaci mezi

zaméstnanci a jejich oddélenimi;

e Pouziti aplikace Jetchat, ktera pomaha pfi planovani ¢asu, umoziuje nastavit

interval, a pravidelné pfipomind, ze existuje nevyieseny tkol.

9.4.2 Problematika prace piescas
Neznalost zékonti chranicich prava zameéstnancl, nedostatek potiebného materidlniho
zabezpeceni, maly pocet kvalifikovanych pracovniki, kteti jsou schopni plnit tkol v souladu

se stanovenymi normami - jsou to vSechno mozné divody pro poruSeni stanovené pracovni

doby.

Pro spolecnost XY, s.r.o. jiz zminéné piiiny cCastého poruSovani deadlint, a velkého

mnozstvi tkold, které zaméstnanci ne vzdy mizou zpracovat vcas.

Je nejlep$im a neuziteCnym feSenim by bylo zvétsit pocCet zaméstnanci na pracoviste,
nebo spravné a efektivné rozdélit ukoly mezi Stavajici zaméstnance s ohledem na jejich

vykon, odpovidajici kompetence atd.

9.4.3 Neschopnost rozpoznat individualitu a ignorovani potencialnich iniciativ
K vytvofeni a udrZeni pfiznivé pracovni atmosféry je nutné vénovat praci nejen veSkerou
svou pozornost, ale také si udélat ¢as na budovani vztahti se svymi podfizenymi, s ¢imz

ma spole€nost urcité potiZe.

Vétsina zameéstnanci citi neochotu rozpoznat v nich jednotlivce, ale pouze jako fadovych
zaméstnanci, cela ta situace je zhorSena ignorovanim cerstvych napadt iniciativnimi
pracovnici, coz zpusobuje, ze podiizeny Casto nevidi dosazeny pracovni vysledek takovym,

jakym si ho piedstavoval.
Tuto otazku musi vyfesit obé strany konfliktu:

1. Na stran¢ vedouciho snazit se vice projevovat loajalnost vii¢i niz§im trovni, zacit
se trochu zajimat o to, jak travi volny ¢as zaméstnanci, co je obvykle povzbuzuje plnit
pracovni povinnosti na riaznych projektech. To vse lze provést v ramci jiz zavedeného

teambuildingu, kde se musite pokusit spojit téma budouciho rozvoje spolecnosti
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a osobniho rozvoje kazdého zaméstnance, ktery v ni pracuje; pokusit se najit cesty

k dialogu se svymi podfizenymi.

2. Ze strany podiizenych se snazit plnit vSechny ukoly vcas, jinak je tézké vnimat
zaméstnance jako jednotlivce, kdyz je obtizné ho charakterizovat jako schopného

a prospésného spolecnosti.

Zavedeni brainstormingu by mohlo usnadnit vyfeSeni problému spocivajiciho
V ignorovani iniciativnich pozadavki.

Pracujici by dostali prostor k vyjadieni svych napadi a mySlenek, a ani zde neni
tak dulezité, je-li to budou $patné nebo dobré vypadajici vymysly, hlavni je, Ze lidé budou
moci po celou dobu prezentovat svou vizi rozvoje, a vedeni se bude aktivné ucastnit
rozhovord, naslouchat je, analyzovat navrhy a hodnotit moznosti realizace je v budoucnu.

Tato metoda slouzi ke sjednoceni ideovych lidi.

9.5 Reakce spolecnosti na navrhovany motivacni systém

Navrhy na vylepSeni soucasného motiva¢niho systému byly ptedloZzené ustné, a byly
projedndny se vSemi manazery, ktefi se na analyze podileli. Podle vysledkii prizkumu
jemozné vice ¢i méné pracovat v podminkach dne$niho systému, ale podle nazoru
respondentll urcit€¢ pak vyskytnou se i dalSi problémy v pribéhu pracovnich procest

za nemoznosti vyhnout se konfliktim a prozivani stresu na pracovisti.

9.5.1 Zpétna vazba podrizenych a vedeni spole¢nosti
Navrhy byly vedenim peclivé vyslySeny, vétSina souhlasila s tipy na zdokonaleni rliznych
organizacnich stranek, s vyjimkou najimani novych zaméstnanct, a to z divodu kapacitnich

a pretizeni pobocky. Se v§im ostatnim budou pracovat a realizovat béhem roku.

Navrhované rady byli podle podiizenych formulované spravng, totéz doporucila vétSina
dotazanych. Personal doufa, Ze to vSechno bude nejen vyslechnuty vedenim, ale budou

ucinény i jednozna¢né kroky sméfujici k ozdraveni atmosféry v pracovnim kolektivu.

[lustracni pohled na stavajici problematiku, a opatieni k jeji odstranéni je pfiveden v nize

uvedené tabulce.
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Tabulka 1: Hodnoceni spole¢nosti navieného motiva¢niho systému

Vymezena Doporucené Schvaleno | Neschvaleno | Schvdleno | Neschvaleno
oblast reseni
motivacniho
systému
ZlepSeni v v
Dodrzovani organizacniho
deadlinG pristupu k
ukolim
Rozdéleni v v
Pochopitelné procesu
zadani ukoll zaddvdni do
nékolika fazi
1. Zvétseni v
poctu X
zaméstnancl

Prace prescas

na pracovisté

2. Rozdélit
ukoly mezi
stavajici
zameéstnance

Uznavani
zaméstnancl
jako
jednotlivctd

1. Vice
projevovat
loajdInost

2. Snazit se plnit
vsechny ukoly

4

vcas
Realizace Zavedeni \/ \/
napadu brainstormingu
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ZAVER

V bakalatské prace byli zkoumané otazky tykajicich se rozhodovacich a motiva¢nich procest.
Ze strany teorii nezajimavéjSimi byla analyza manazerskych stylt fizeni, jaké jsou byva
ak ¢emu slouzi, a jejich nasledna graficka podoba, ktera umoznila lepsi pochopit jejich
vlastni strukturu; nacez podrobny rozbor problematiky fluktuace neziidka vznikajici
V pracovnim procesu ukdzal, Ze existuji dostatecné mnozstvi poutavych moznosti jejiho
feSeni.

Prostfednictvim praktické ¢asti byli ziskané neocenitelné komunikacni zkuSenosti
S riznymi manazery ve vybraném podniku, a diky spoleénému hledani problémi
se tak podaftilo odhalit rizné slabiny v jeho motiva¢nim systému, které mohly narusit prib¢h

celého pracovniho procesu.

V duisledku toho nebyl nalezen zadny jediny divod, podle kterého by se dalo tvrdit, ze pravé
0no je pric¢inou poruseni motivaéni stranky ve firm¢, naopak, byl odhalen cely soubor riznych
problému, které se v rizné mife dotkly jak vedeni, tak i fadovych zaméstnanci. Pomoci
peclivému vyhodnoceni ziskanych informaci ze spolecnosti podafilo nabidnout nékolik
moznych feSeni, kterd pozitivné ovlivni efektivitu prace zaméstnanci. Podle vyse uvedeného

muzeme tvrdit, Ze ucel prace byl splnén.
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