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Planovani
 jedna z hlavnich ¢innosti manazera... (kolikrat uz jsme to slyseli?)

* smyslem planovani je

* bez stanoveného cile, strategii a postupl jeho dosazeni nelze provadét
ani vybér rozmistovani pracovnikd, ani u¢inné organizovani nebo kontrolu...
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1. Planovani jako manazerska funkce

* Planovani je zameéreno na stanoveni budouciho stavu organizace a cest k jeho dosazeni.

e Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici ukoly:
* Je nastrojem rozvoje organizace — prostrednictvim planu jsou realizovany rozhodujici zmény v
organizaci i jejich slozkach. Smér rozvoje organizace ma byt urCovan predevsim planem.

* Je prostredkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvnitf organizace. Nutna je ¢asova
navaznost plana:
» Z casového hlediska, tzn. propojeni strategickych, taktickych i operativnich planu;
» Zvécného hlediska, tzn. provazanost planl obchodnich, vyrobnich personalnich, technického rozvoje,

investic, financnich a dalsich;
» Z hlediska organizacnich urovni — Ize hovofit o kaskadé pland, od celopodnikovych plant az po plany

jednotlivych utvarda.



1. Planovani jako manazerska funkce

Kazdy plan by meél dat odpoveéd na otazky: co, kdo, kdy a jak udéla.
Pri urcovani cilu planu je tfeba brat v dvahu néasledujici pozadavky:

* Priorita

Méritelnost

Primeérenost
Aktivity
e Zdroje

* Terminy a odpovéednost
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Priorita

* V obsahu planu se musi prednostné objevit takové cile, které

e zadouci vysledky podnikani celé firmy, zpravidla mérené ekonomickymi ukazateli rentability,
zhodnoceni kapitalu, akcii apod.;

* cile orientované na predmét podnikani s dlirazem na charakteristiku podilu rozhodujicich
vyrobkl na trhu,

» zavedeni novych vyrobk( do vyvoje Ci vyroby,
* indexy spokojenosti zakaznik(;

* cile odrazejici ucinnost podnikatelskych aktivit - efektivhost provozu v podobé
hospodarnosti, produktivity apod.;
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Meéritelnost

 Specifikace cill musi byt co nejsrozumitelnéjsi. Vhodné je pouziti kvantifikovanych
veliCin jako cilu.

v

* Poutziti kvantifikace umoznuje snadné pochopeni ukolu, dovoluje pribézné hodnotit
jeho plnéni, jednoznacdnaje i kontrola splnéni planovanych cild.



Pt EVROPSKA UNIE :
* é 4Ini a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

* Pfimérenost musi byt brana v ivahu pfi uréovani dil€ich cilt, které maji byt naplni
planu.

, tim je pravdepodobnéjsi, ze nastane situace,
kdy , Ci primo vylucuje jejich splnéni.
* \V takovémto pripadé je vhodné pouziti agregovanych ukazatelU, které svym
usporadanim postihuji spektrum pozadovaného vyvoje Sireji.

. Na jedné strané musi
byt cile pfimérené s ohledem na okolni vyvoj — chovani konkurence, na druhé
straneé musi korespondovat s moznostmi organizace.
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Aktivity

* predstavuji obecny pojem pro , jejichz uskutecnénim
se . Mohou byt rutinni, Casto se opakujici nebo
jedinecné. U rutinnich staci odkaz na standardni postupy — pracovni instrukce,
technologické postupy apod.

» Aktivity, jimiz maji byt zabezpeceny noveé cile, musi byt vymezeny presnéji,
v€etné urceni pripadnych pozadavkl na zvySovani kvalifikace pracovniku,
zapojeni externistu apod.

* Rady cil{, zvlasté pak koncepénich, je mozné dosahnout prostfednictvim réiznych
aktivit. Je na manazerech, kteri zpracovavaji plany, aby zvolili
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Zdroje

* Fakticka realizace plan( se neobejde bez zabezpeéeni zdroja. Cim pfesnéji budou
uréeny pozadavky na zdroje, tim vyssi je pravdépodobnost Uspésnosti realizace pland.

* Pod pojmem zdroje lze chapat , které jsou
, hapr.:
* financni prostredky,
* personalni zabezpeceni v pozadované kvalifikacni strukture,
» kapacity vyrobni, skladové, prostorovi, popr. jiné,
* materidlni zabezpeceni,
* informacni zabezpeceni,
* know-how,
* infrastruktura apod.
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Terminy a odpovednost

* Kazdy dobry plan ma obsahovat terminy a odpovédnost.

 V zavislosti na charakteru cili muze byt v planu uveden pouze koneény termin a
celkova odpovednost.

* S ohledem na strukturu aktivit, které vedou k realizaci planu, mohou byt pro
kazdou aktivitu urceny a

e Schvalené plany lze povazovat za . Jsou tedy
, kteri jsou odpovedni za jejich realizaci.
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2. Postup pri sestavovani plant 1/4

se zpravidla, odviji od obecného ke konkrétnimu planu v téchto krocich:

* uvédomeni si prilezitosti — zde je myslena prilezitost vyuzit schopnosti organizace k nabidce
néceho, co na trhu chybi;

» stanoveni cili — musi byt stanoveny globalni dlouhodobé i stfrednédobé cile a z nich
odvozené cile jednotlivych oddéleni, utvart v prirezovych oblastech, napf. vyvoj, vyroba,
marketing, ale také pracovni kdzen, odmeénovani a dalsi;

* vyvoj predpokladd, omezujicich podminek — zde je tfeba stanovit:

e progndzu vyvoje trhu,

* vyvoje vlastni vyrobni zakladny,
* persondlni otazky,

* vyvoj mzdovych ndkladd,

* vyvoj technickych inovaci;
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2. Postup pri sestavovani planu 2/4

* urceni alternativnich postuptl — brat v ivahu nespolehlivost a proménnost nékterych
prognoz;

* hodnoceni alternativnich postupt — je tfeba je ohodnotit z hlediska zisku i z hlediska rizika,
nutno uvazovat alternativy v chovani subdodavateld, konkurence;

* vybér postupl (rozhodnuti) — jedna se o optimalni okamzik pfijeti rozhodnuti, které je napfr.
kompromisem mezi cenové vyhodnou véasnou objednavkou subdodavek a mirou presnosti
progndzy potrebného mnozstvi pri pozdéjsim rozhodnuti;



2. Postup pri sestavovani plant 3/4

e Dllezitym prvkem fizeni je koordinace kratkodobych a dlouhodobych planu. Pro
jeji zajisténi je treba udrzovat schéma provazanosti vSsech plant a mechanismus,
ktery zajisti, aby se kazda korekce dil¢iho planu promitla spravné do planu
navaznych.

* Postupy a techniky tvorby planu se budou lisit v zavislosti na druhu a charakteru
planu.

* Vzdy vsak je nutné , mit na zakladé

informacnich zdroju prehled o situaci tykajici se fizené reality, disponovat co

nejpresnéjsimi podklady o zdrojich a na zakladé téchto podklad
Ci
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2. Postup pfi sestavovani planu 4/4

* Nejobecnéjsi postup tvorby planu spociva v provedeni nasledujicich krok:
1. konkretizace zaméru vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadrazenych zaméru

organizace;

zabezpeceni nezbytnych informacnich zdrojl pro tvorbu planu;

vypracovani navrhu planu;

seznameni dotéenych Utvarl organizace s navrhem planu;

stanovisko dotéenych uUtvar( organizace k ndvrhu planu;

korekce navrhu planu podle pripominek dotéenych uvaru;

schvaleni a vydani definitivni podoby planu.

N o Uk WD
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3. Clenéni plan

Plany, které firmy zpracovavaji, se daji ¢lenit podle ruznych hledisek:
e casoveho hlediska,

* Urovne rozhodovaciho procesu,

* vécné naplné planu,

* Ucelu, kterému plany slouzi, apod.
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Casovy horizont

planovani je ovlivnéno mnoha faktory. Pro radu vyrobnich organizaci je urceno
cykly, rekonstrukci Ci investicni obnovy vyrobniho parku. Dalsim faktorem je doba
potrebna na vyvoj a vyrobu vyrobku, zivotni cyklus vyrobku na trhu.

» Z hlediska casového horizontu lze rozlisovat tri zakladni drovné planovani:

1. dlouhodobé, vétSinou provadéné na vice nez pétileté obdobi, ¢asto s horizontem deseti i
dvaceti let;

2. strednédobé, pohybujici se obvykle v rozsahu jednoho az péti let;
3. kratkodobé, pokryva obvykle ro¢ni nebo i kratsi obdobi.
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Urover rozhodovaciho procesu 1/2

S ohledem na charakter rozhodovaciho procesu lze rozlisit:
» Strategické plany
* konkretizuji strategické zaméry organizace

* na delSi ¢asovy horizont
* cilem - komplexné urCovat vyvoj organizace;
* Taktické plany
* sméruji k uskute¢novani planu strategickych
» specifikuji ukoly vyplyvajici ze strategickych pland pro konkrétni obdobi, zpravidla ro¢ni, na které je dany
takticky plan sestavovan

* obvykle se stavuji ve vécné strukture odpovidajici funkéni nebo Utvarové podobé organizace. Jsou
schvalovany top managementem.
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Urover rozhodovaciho procesu 1/2

e Operativni plany
* jsou sestavovany na ctvrtleti, mésic Ci kratsi obdobi
* jsou respektovany zaméry taktickych plant

* vychazi se z konkrétnich podminek, znamych informaci o zdrojich, adresné je urCena odpovédnost
pracovniku realizujicich plany

e v pripadé dennich ¢i sménovych planu pak
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Vécna napln planu

* souvisi do znacné miry s . Vedle standardniho
okruhu planl, mezi nez patri plany financni, personalni, investi¢ni, marketingu,
vyvoje a vyzkumu.

 DalSi budou plany souvisejici s naplni ¢innosti organizace. Muze to byt plan
odbytu, plan vyroby, plan zasobovani a dalsi.



Pt EVROPSKA UNIE :
* é 4Ini a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Ucel, kterému plany slouZi

* Ridici ¢lanky organizace vyuZivaji plan jako pfimy nastroj fizeni. Organizace
obvykle sestavuji rizné typy uvedenych planu (napr. jako podklad pro ziskani
uveru slouzi tzv. podnikatelsky pldn).

e ZvysSena pozornost je vénovana vypracovani rocniho (taktického) planu.

* Pravidelné jsou sestavovany v organizacich i operativni plany vyroby. V zavislosti
na charakteru organizace mohou mit podobu ¢tvrtletnich ¢i mésicnich pland.
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4. Plan jako vychodisko dalSich mng Cinnosti

Tak jako kazda cilena Cinnost musi probihat i manazerska Cinnost podle planu. Slozitost
planu je zavisla na slozitosti Cinnosti, které se plan tyka. Plan je soubor dokumentace, na
zakladé které Ize splnit zadané ukoly. Plan tedy musi byt realny, uplny a alternativni.

* Redlnost planu spodiva v tom, ze , Z realné dostupnosti vSech
komponentd vyroby, z redlnych moznosti odbytu organizace.

« Uplnost planu spociva v tom, Ze
. Predepisuje-li dokumentace, ktera je soucasti planu napr. soucastku urcitych rozmérq,
musi byt zadana i jeji pevnost, material, ze kterého ma byt vyrobena, barevnost a pripadé dalsi udaje,
pokud na nich zalezi,
* Alternativnost planu spociva v , jejichz splnéni mUze byt ohrozeno
poruchou ve vyrobé, vypadkem kooperujicich subdodavatelll nebo nutnosti pouzit napr. odlisSné
soucastky ¢i materialy.
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4. Plan jako vychodisko dalSich mng Cinnosti

* Ustfedni ¢asti komplexniho planu je obvykle ¢asovy plan hlavnich &innosti.
Soucasti vétsiny vyrobnich planu jsou kapacitni plany vyrobnich zafizeni, plany
materialovych toku. DuleZitou soucasti jsou také plany personalniho, financ¢niho,
marketingoveho zajisteni.

 Struktura sestavovanych planud neni striktné uréena. Kazda organizace ve své praxi
zavadi soustavu pland, které povazuje za nejvyhodnéjsi.



Otazky k procviceni

Podle jakych hledisek Ize tfidit podnikové plany?

Charakterizujte ,,akce” jako jeden z prvkl planovani.

Charakterizujte ,,zdroje“ jako jeden z prvkl planovani.
Charakterizujte princip SMART?

Vysvétlete, pro€ maji organizace pro urcité obdobi vétsi pocet cilu.

* Strucne vysvétlete jednotlivé kroky planovaciho procesu.

* Patfi planovani mezi sekvencéni nebo prubézné funkce? Vysvétlete.
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Klicova slova

* Planovani, priorita, meritelnost, primérenost, aktivity, zdroje, terminy a
odpovédnost, ¢lenéni planu, strategické plany, taktické plany, operativni plany,
mise, vize, strategie.



Pouzita literatura, zdroje:

« BELOHLAVEK, Frantidek et al. Management. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2006. viii,
724 s. Business books. ISBN 80-251-0396-X.

« VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press, 2006. 295 s. ISBN 80-7261-143-7.



Motivace



Motivace 1/2

Pojerm motivace vyjadruje psychologické priciny jednani ¢i chovadni viibec. (Nakonecny, 1992)

* Motivace je

* Je spojena s ocekavanim, ze konkrétni jednani povede k dosazeni urcitého cile.

uspokojeni individualnich potreb,

* Pokud jedinec pocituje neuspokojenou potiebu, hleda cestu, kterd povede
k uspokojeni této potreby (napr. hladovy clovék si obstard potravu).

* Kdyz je cile dosazeno, pravdépodobné se objevi nova potreba a proces dosahovani cile
se bude opakovat (napr. poté, co clovék zazene pocit hladu, objevi se potreba socidlnich

kontaktu).
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Motivace 2/2

Motivace vede k dosazeni cile a dosazeni cile je spojeno s pocitem uspokojeni
(Tomsik, 2005)

* Lidské chovani je determinovano potrebami — jejich naléhavosti
a pravdepodobnosti, ze cile bude skutecné dosazeno a potreba uspokojena



Motivace — zakladni pojmy a fakta

* Motiv

Stimul a stimulace

* Dimenze motivace

Aspirace

Zdroje motivace
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Motiv 1/2

Motiv predstavuje pricinu, psychologickou pohnutku ¢i duvod lidského chovani. Motiv
— Clovék jedna tak, aby dosahl urcitého cile.

Motivy lidského jednani . Motivy nejsou stejné
silné, ale , ktera zavisi na tom, jakou subjektivni hodnotu
pripisuje jedinec urcitému cili (uspokojeni potreby).

Na ¢lovéka obvykle pusobi nékolik motivl soucasné. Pokud jsou orientovany podobnym
smérem, vzajemné se posiluji (napr. seberealizace v zaméstnani a snaha ziskat uzndni od

spolupracovnikti se mohou vzdjemné posilovat a vést k lepsim pracovnim vykonum),
(napr. seberealizace prostrednictvim

adrenalinovych sportt potlacuje pud sebezdchovy).
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Motiv 2/2

Existuji motivy:
 cilové (terminalni), které plsobi, dokud neni dosazeno cilového stavu (napf. potreba ziskat
vysokoskolsky titul), a
* motivy instrumentalni, u kterych nelze definovat cilovy stav a nelze tedy cile Uplné dosahnout
(napriklad potreba vzdéldvat se je pocitovdna po cely Zivot, nezanikd ukoncenim vysoké skoly).
* Motivy maji energizujici slozku, ktera dodava jedinci silu k zadoucimu chovani a
prekonavani prekazek s timto chovanim spojenych, a ridici slozku, ktera rozhoduje o
tom, jakého cile bude dosahovano (vybira si, ktera potreba bude uspokojena).



Stimul a stimulace 1/2
* Od pojmu motiv a motivace pojmy stimul a stimulace!
e Stimuly jsou , kterée

e Stimuly jsou odmeény nebo pobidky, které podporuji vykon jedince pri dosahovani
cile.

jako iniciator pracovni aktivity
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Stimul a stimulace 2/2

Stimuly muZeme rozdélit na:
* vnitFni, signalizujici zménu v téle nebo mysli ¢lovéka (bolest zubu, nervozita), a
* vnejsi, prichazejici z okoli (moznost pracovniho postupu, pochvala).

Nelze snadno urcit, zda je konkrétni podnét stimulem — zalezi na motivacni strukture
konkrétniho clovéka, na tom, jestli dany podnét koresponduje s motivaci jedince.

Na kazdého c¢lovéka

Stimulace predstavuje takové , které je

Stimulace pUsobi zvenci, nej¢astéji prostrednictvim Cinnosti jiného ¢lovéka a jejim
cilem je ovlivnéni Cinnosti stimulované osoby.
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Dimenze motivace

* Motivace pUsobi soucasné ve tfech dimenzich: dimenze sméru, dimenze intenzity
a dimenze stalosti.

* Dimenze sméru zpUsobuje zaméreni ¢innosti ¢lovéka uréitym smérem nebo ji naopak od
urcitého sméru odvraci (napr. k dosahovani vysokych pracovnich vykont nebo naopak k
absentérstvi na pracovisti),

* dimenze intenzity je sila motivace, ktera se projevuje ochotou vynakladat vétsi ¢i mensi
mnozstvi energie pri dosahovani cile, a

* dimenze stalosti se projevuje mirou schopnosti jedince prekonavat prekazky, které se
vyskytnou pfi uskute¢novani motivované ¢innosti (napr. sportovec snazici se prekonat sviij
osobni rekord muze tuto snahu po nékolika neuspésnych pokusech vzdat, nebo ve snazeni
vytrvavad i pres dosavadni neuspéchy).
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Aspirace

* S problematikou motivace je Uzce svazan pojem aspirace.

predstavuje
Aspirace spoluurcuji druh a ndroc¢nost cilu, které si jedinec klade a ovliviuiji

intenzitu motivace k dosazeni téchto cilu.

* Aspirace si Clovek , ha jejich vznik plsobi vychova, individualni
zkusSenosti a socidlni a kulturni prostredi (vyssi naroky rodic¢t vedou k vytvareni
vysSi Urovné aspirace).

* Aspiraci clovéka muze byt ovlivnéna napf. urcitym socidlnim vzorem (prikladem
muZe byt vedouci pracovnik, ktery svymi uspéchy inspiruje spolupracovniky
kstanoveni si narocnéjsich cilti) nebo procesy ndpodoby a identifikace.



Zdroje motivace

* Motivace lidského jednani prameni ze zdroji motivace.

* Mezi zakladni zdroje motivace patri dle Provaznika, Komarkové (1996, str. 41):
a) potreby,
b) navyky,
c) zajmy,
d) hodnoty a hodnotové orientace.



a) Potreby

* Potreby jsou v psychologii chapany jako

* Potreba je , ktery je . Projevuje se jako stav napéti,
ktery vyvolava potrebu odstranit toto napéti (odstranit nedostatek, uspokojit potrebu).

» Existuje nékolik teorii klasifikace potreb, mezi nejznaméjsi patrfi Maslowova hierarchie
potreb. Dle této teorie lze rozdeélit potreby do péti skupin:
» fyziologické potreby (napf. dostatek jidla, spanku, sexudlni potreby),
e potreby bezpedi,
e potreba socidlnich vztahd,
e potreba uznani a Ucty a
* potreba seberealizace.
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b) Navyky

, vetsinou v podobnych situacich.

* Navyk je , ktery se projevuje jako pohnutka ucinit urcitou
cinnost v konkrétni situaci. Tyto Cinnosti se Castym opakovanim automatizuiji,

* V urcitych situacich se automaticky probouzeji tendence jednat dle nauceného
vzorce chovani.

* Navyky se vytvareji v pribéhu vychovy a uceni. (Napriklad pokud ¢lovék
pravidelné vstdvad v urcitou hodinu kvili zaméstnani, vzbudi se v tuto hodinu i v
dobé, kdy cerpd dovolenou).
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C) Zajmy

* je , které je
(napriklad zajem o ekologii vede ¢lovéka k tridéni odpadu).
e Zajem je take , ktera je uspokojovana provadéenim urcité
cinnosti (napr. vzdélavanim se v oboru, na ktery je zajem orientovan).
e Zajem muze byt u kazdého clovéka (napf. priroda,
rodina, véda), lisi se hloubkou, stalosti a Sifi.



d) Hodnoty a hodnotové orientace

* Kazdy — urcuje si, které hodnoty jsou pro néj
vyznamnejsi nez jiné.
a je tedy
. Hodnotou muze byt napr. zdravi, rodina, prdce, pratelstvi, vzdélani, penize,
spolecenské postaveni, svoboda.

* Nekterych hodnot nelze nikdy uplné dosahnout, jsou to tzv. instrumentalni hodnoty,
tyto hodnoty spisSe vyjadruji zplsob dosahovani cilt (napr. éestnost nebo pratelstvi).

* Hodnoty, u kterych lze dosahnout cilového stavu, jsou terminalni (napr. spolecenské
postaveni).

* Hodnoty maji individualné normativni charakter.
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Pracovni Motivace



Motivace v praxi managementu 1/3

* Motivovanim rozumime , tedy
vnejsimi pobidkami ovlivnit jeho vnitrni pohnutky a zajistit tak dosazeni cile.

* Cilem motivacniho plsobeni na zaméstnance je nejcastéji

 Ukolem vedouciho pracovnika je vyuZivat metod motivovani k rozvoji kvalifikace
zameéstnancu (znalosti a dovednosti) a zajistit identifikaci osobnich cilil zaméstnanct
s cili podniku a vyuzit tak potencial zaméstnancu ve prospéch podniku.
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Motivace v praxi managementu 2/3

* Pracovni motivace je spojena s plnénim pracovnich povinnosti, je orientovana na
vysledek prace.

 Je ovliviovana souborem pracovnich podminek (napr. organizace prace,
odménovani, pracovni prostredi, spolupracovnici).
* \V zasadé existuji tfi druhy duvodd, proc lidé pracuiji:
1. prace jim poskytuje prostredky k zajiSténi existencialnich potreb,
2. umoznuje jim navazovat a rozvijet socialni vztahy a
3. je prilezitosti k seberealizaci a rozvinuti schopnosti ¢lovéka.



Motivace v praxi managementu 3/3

* Pro mnoho lidi predstavuje , které je
(zajisténi existenciadlnich, kulturnich a socialnich potreb).

 Lidé orientuji své pracovni jednani tak, aby dosahli svych cild.

* | pres skutecnost, ze mnoho lidi pracuje proto, aby si prostrednictvim svého zaméstnani
zajistili uspokojeni individualnich potreb, Ize predpokladat, ze i samotny vykon prace
muzZe prinaset lidem uspokojeni.

 Ukolem je
(pracovni jednani) smérujici k dosazeni cile, tato aktivita urcitou dobu

trvala a méla urcitou intenzitu.



Vnitrni a vnéjsi motivace 1/4
Teorie pracovni motivace rozlisuje dva pristupy lidi k praci.

* Podle prvniho pristupu je
, hapr. existencialnich (prostredky k bydleni, zajiSténi potravy, oblékani),
kulturnich, uspokojeni potreby seberealizace prostrednictvim zajmovych aktivit (sport,
sbératelstvi). V tomto pojeti prace sama o sobé neprinasi clovéku radost, existuje
pouze jako nutné zlo, které ¢lovék podstupuje, aby uspokojil své potreby (napr. v
Maslowoveé hierarchii potfeb muze slouzit prdce jako prostredek pro dosazeni
fyziologickych potreb).

* Druhy pristup predstavuje praci jako zdroj uspokojovani lidskych potreb jiz obsahem
samotné prace.
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Vnitrni a vnéjsi motivace 2/4
Vnéjsi (extristicka) motivace

* je spojena s dosahovanim cili mimo oblast pracovni ¢innosti.

* Mezi nejsilnéjsi extrinsické motivy patri:

* mzda a hmotné odmény, zameéstnanecké vyhody, jistota spojena s pracovnim mistem, prestiz a
socialni status pracovni pozice.

* \Vné&jsi motivace, vztahujici se k hmotnym odméndm, se spiSe projevuje u pracovnikd s
nizsSi kvalifikaci a u pracovniku vykonavajici nezajimavou préci.

v

* Motivovani zaméstnancu, u kterych prevazuje vnéjsi motivace, je obtiznéjsi nez
motivovani zaméstnancdu, kteri uspokojuji své potreby vykonem své prace.
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Vnitrni a vné;jSi motivace 3/4
Vnitrni (intristickd) motivace
* je spojena s uspokojovanim potreb praci samou.

* Mezi intristické motivy patri:

* pocit moci spojeny s pracovni pozici (pramenici z moznosti fidit chovani jinych lidi a Cinit
dulezita rozhodnuti), uspokojeni z dobre vykonané prace, seberealizace, vyuzivani svych
schopnosti a zvySovani kvalifikace, osobnostni rist, radost z prace a potreba pracovat.

* Vnitfni motivace prevazuje u pracovnikt s vysokou kvalifikaci, ktefi vykonavaji
rozmanitou, primerene narocnou a zodpovednou praci. Vnitrni motivy podporuji
u téchto pracovnikl sebekontrolu a sebefizeni.



Vnitfni a vnéj$i motivace 4/4

* \V praxi pusobi oba druhy motivl soucasné.

* \/ySe platu je podle Herzbergovy teorie hygienickym faktorem, ktery muze u
pracovnikd vyvolat nespokojenost. Pokud podnik tento faktor podcenuje,
nespokojenost zaméstnancu se mulze projevit poklesem vykonnosti nebo
zvysenou fluktuaci.



Vyvoj fizeni pracovni motivace

N o U s WD e

Védecke rizeni

Skola lidskych vztahd

Human resources
Dvoufaktorova teorie motivace
Teorie kompetence

Teorie expektance

Teorie spravedlnosti
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1. Védecké rizeni 1/2

* Nejstarsi model fizeni zaméstnancd, rozpracovany F. W. Taylorem vychazel z
predpokladd, Ze prace je pro vétsinu lidi neprijemna a ze od ni ocekavaji pouze penéini
odmeénu.

je dle tohoto modelu

* Od zaméstnancU se ocCekava pouze splnéni jednoduchych rutinnich ukoll, nepozaduje
se od nich iniciativa a samostatnost — jsou spise
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1. Védecké rizeni 2/2

e Organizace prace je uzpUsobena — pracovni
, jejichz ¢astym opakovanim
dosahuji zameéstnanci vysoké produktivity.
e Zamestnanci jsou za vysokeé vykony velmi dobrfe odmeénovani, takze jsou
motivovani podavat co nejlepsi pracovni vykon.

na jednoduché ukony se
, hebot jednoduché ukony nevyzaduji komplexni znalosti a
dovednosti.

* Nevyhodou tohoto rozclenéni je fakt, ze
|
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2. Skola lidskych vztaht

 DalSi etapou vyvoje teorie fizeni byla sSkola , lidskych vztaht“, jejimz prikopnikem
byl E. Mayo.

e Podle této teorie

e Zameéstnanci maji potrebu citit se duleziti, chtéji uspokojit své socialni potreby.
Podle této teorie Ize pracovniky nejlépe — vzbudit v nich
pocit uzitecnosti a posilovat sounalezitost s podnikem, cehoz dosahne
naslouchanim potrebam zaméstnancum, poskytovanim informaci a moznosti
spolurozhodovani.
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3. Human resources

* V soucasné dobe prevazuje model ,human resources”, podle které je nejlepsim
motivacnim nastrojem prace vyzadujici odpovédnost a tvorivost.

* Tento model podnécuje rozvijeni schopnosti zaméstnancu, vyuziva potencidlu lidskych
zdroju ve prospéch podniku.

* Je zaméren na vzdélavani a zvySovani kvalifikace zaméstnancd, které zaméstnancum
umoznuje plnit stale narocnéjsi pracovni ukoly.
, coz ho motivuje
k podavani lepsich pracovnich vykonu.

* Podminkou k vynakladani vysokych vykonU je dostatec¢nd uroven dalsich faktoru, jako
je odpovidajici mzda nebo dobré socialni vztahy na pracovisti.



4. Dvoufaktorova teorie motivace 1/3

* Autorem teorie Frederick Herzberg

* zjistil, Ze na pracovni motivaci pusobi dvé odliSné skupiny faktoru:
a) hygienické a
b) motivacni faktory.

* teorie ukazuje souvislost mezi pracovni motivaci a pracovni spokojenosti

* jeji nevyhodou je skutecCnost, ze nerespektuje individualni motivacni strukturu
konkrétnich pracovniku, ale zobecnuje pri¢iny nespokojenosti a motivy chovani.

* Hranici mezi motivatory a hygienickymi faktory nelze jednoduse a presné stanovit!



4. Dvoufaktorova teorie motivace 2/3
a) Hygienické faktory (vnéjsi faktory, frustratory)

 vyvolavaji pracovni nespokojenost a

* \ pfipadé&, Ze zaméstnanci pocituji nedostatec¢nou kvalitu téchto faktord, pocituji
pracovni nespokojenost.

* Pokud jsou hygienické faktory v organizaci na dostatecné urovni, nevyvolavaji pracovni
spokojenost, pouze zpUsobuji neexistenci pracovni nespokojenosti.

» Tyto faktory nemaji vyraznéjsi pozitivni vliv na motivaci.

mzda, jistota prace, vztahy s nadrizenymi, kolegy a podrizenymi,
pracovni podminky, podnikova politika, socialni status spojeny s pracovni pozici.



4. Dvoufaktorova teorie motivace 2/3
b) Motivatory (vnitrni faktory, satisfaktory)

* pokud jsou tyto faktory v organizaci zastoupeny v dostatecné kvalité, je zpUsobild vyvolat
uspokojeni z prace a motivovat k lepsim vykonum.

* Pokud zaméstnanci vyskyt téchto faktor( pocituji jako nedostatecny, nejsou spokojeni a
dostatecné motivovani k praci.

dosazeni cile, uznani (prostredkem pro ziskani uzndni od svého okoli
je dobre vykonand prdce), povyseni a s nim spojeny pocit moci a moznost rozhodovani;
obsah prace (mira zajimavosti, rozmanitost prace, tvirci charakter prace), odpovédnost
(samostatnost a svédomitost pri pInéni pracovnich ukold).
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5. Teorie kompetence 1/2

autorem teorie je R. W. White
chape
V pracovni oblasti se potfeba kompetence projevuje
, potreba ziskat obdiv druhych lidi.
Prace je (kolegu,
nadrizenych, konkurentu).
Porovnani pracovnich vykonu slouzi jako vychodisko pro posouzeni miry své
kompetence. Pokud je toto posouzeni ve srovnani s okolim pro Cloveka priznivé,

zvySuje se jeho sebedlvéra a zlepsuje se sebehodnoceni. V zavislosti na pracovnim
vykonu muze pracovnik ziskat obdiv také od svého okoli.
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5. Teorie kompetence 2/2

V4

* Podle této teorie by mel vedouci pracovnik povérovat své podrizené prfimérenée
narocnymi ukoly — pfilis jednoduchy ukol neni motivujici, naopak pfilis slozity ukol
vystavuje pracovnika vysokému nebezpeci jeho nesplnéni.

* Priméreny ukol by mél mirné prekracovat naroky na schopnosti, které uz
pracovnik prokazal v minulosti.

je pro zameéstnance a
zajisStuje jeho osobnostni rozvo;j.



6. Teorie expektance

* Autorem teorie je V. H. Vroom

* teorie operuje se dvéma zakladnimi pojmy:
a) expektancia
b) wvalenci.

* Expektance je , subjektivni pravdépodobnost,

* Valence predstavuje subjektivni hodnotu vysledku, je to
ke kterému pracovni jednani povede.

1/2
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6. Teorie expektance 1/2

* Pracovni Cinnost je v této teorii chapana jako
. Expektacni teorii lze vyjadrit v podobeé:
M =f(V.E), kde M je uroven motivace, V je valence a E expentance.

* Motivace k dosazeni vykonu
a pokud je tento cil pro pracovnika dostatecné pritazlivy.

* Napr. pokud je pracovnikovi za véasné splnéni ukolu slibena odména, motivace pracovnika
bude zaviset na tom, jestli ocekava, Ze jeho zvyseny vykon povede ke splnéni ukolu, a na
pritazlivosti slibené odmény pro pracovnika (napr. zaméstnance s mésicnim platem 15 000 K¢
odména 200 K¢ prilis nepotési, spise naopak).
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7. Teorie spravedInosti 1/2

e zakladem teorie je tzv. socialni srovnavani

* pracovnik (napr. své schopnosti a zkusenosti,
vykonanou prdci) s , kteri vykonavaji srovnatelnou
cinnost.

* Vkladem muze byt napr. kvalifikace, zkusenosti, pracovni nasazeni, dosazené
vysledky prace, predchozi uspéechy. Tyto , které prace
prinasi jemu i jeho spolupracovniktim.

* Timto efektem muzZe byt mzda, prémie a odmény, zaméstnanecké vyhody, uznani, obdiv
okoli, moznost kariérniho postupu, zajimava prace atd.

* Srovnavani se neomezuje pouze na spolupracovniky, posuzovany jsou také vklady a efekty
zaméstnancu konkurencnich firem nebo pracovnikova okoli (pratelé, rodina).
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7. Teorie spravedInosti 2/2

e Pokud pracovnik , Ze , dostavuje
se , hapr. snizenim vykonu (kvalitativnim
nebo kvantitativnim), absenci nebo fluktuaci.

* Pri srovnavani , plynoucich z

vykonu prace — kazdy pracovnik ma své subjektivni hodnoceni.

 Jednotlivym vkladim a efektim priklada ruznou vahu (napr. pro jednoho
pracovnika je nejdilezitéjsim efektem plynoucim z prdce pocit moci, pro jiného je
duleZitéjsi obsah prdce), proto je dulezité, aby pracovnik pocitoval
plynouci zplnéni pracovnich ukoll jako



Otazky k procviceni

e Charakterizujte jednotlivé dimenze motivace.

* Charakterizujte jednotlivé zdroje motivace.

 Jaky je nejdulezitéjsi stimulacni prostredek?

* Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé stimulacni prostredky.

 Jaky je rozdil mezi motivatory a hygienickymi faktory v ramci Herzbergovy
dvoufaktoroveé teorie?

* V ¢em spociva princip expektacni teorie?
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Klicova slova

* Motivace, lidské jednani, motiv, stimul a stimulace, dimenze motivace, aspirace,
zdroje motivace, potreby, navyky, zajmy, hodnoty, hodnotova orientace, pracovni
motivace, vné&jsi motivace, vnitfni motivace, Védeckeé Fizeni, Skola lidskych vztahd,
Human resources, Dvoufaktorova teorie motivace, Teorie kompetence, Teorie
expektance, Teorie spravedlnosti.



Pouzita literatura, zdroje:

« BELOHLAVEK, Frantisek et al. Management. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2006. viii, 724 s. Business books. ISBN 80-251-0396-X.



Kontrola



Zakladni otazky k prostudovani:

* ProcC a jak manazeri vykonavaji kontrolu?
 Jaké jsou kroky v procesu kontroly?

 Jaké jsou bézné nastroje a techniky kontroly?
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Pojmy k prostudovani

Manazerska kontrola

* VVyznam controllingu

* Typy kontrol

* Interni a externi kontrola

Proces kontroly

e Stanoveni cilt a standard

* Méreni skutecné vykonnosti
* Porovnani vysledku s cili

* Pfijmout napravna opatreni

Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Kon

1/2



Pojmy k prostudovani

Nastroje a techniky kontroly
* Rizeni a kontrola projektu

* Kontrola zasob

* Analyza rentability

* Financni kontrola

* Vyvazené ukazatele

Kon

2/2
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Kontrola

* Kontrolni Cinnosti vyuzivaji manazeri na vsech urovnich fizeni
jako urcité zpétné vazby.

* Smyslem je ziskat objektivni predstavu o fizené realité, tj. plnéni planovanych
zameéru, stupni realizace pfrijatych rozhodnuti.
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Kontrola

Zakladni ¢lenéni kontrolnich procest spociva v déleni na:

* Vnitrni (interni) kontrolu;
e Je iniciovana vnitfnimi strukturami organizace,

 Je realizovana zpravidla ridicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke kontrole ridicimi
pracovniky zmocnéni.
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Kontrola

* Vnéjsi (externi) kontrolu.

V fadé pripadi musi organizace strpét kontrolu realizovanou subjekty stojicimi mimo organizaci —
muzZe to mit dvoji ptvod:

* Smluvni pozadavky, kdy se organizace v souladu se svymi zaméry zavaze, ze umozni
externimu subjektu provérit urcité skutecnosti;

» Zakonné pozadavky — z dikce rady zakonu vyplyva opravnéni zpravidla statnich organi
provadét vybrané kontrolni ¢innosti (dafiova priznani, placeni prispévkl na socidlni a
zdravotni pojisténi, pozarni kontrola, kontrola BOZP atd.



AN £\ ROPSKA UNIE s
" : AIni a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Manazerska kontrola

* Proces méreni vykonnosti a prijimani opatreni k zajisSténi pozadovanych vysledku.
* Ma pozitivni a nezbytnou roli v procesu rizeni
e Zajistuje, aby se dély spravné véci, spravnym zplsobem a ve spravny cas.

e Prinos: Organizacni uceni (priklad: prezkoumani po akci)
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Predbézna kontrola

* Pouziva se pred zahajenim pracovni Cinnosti

 Zajistuje, zZe:
* Jsou cile spravné nastaveny
* byly stanoveny spravné pokyny
* jsou k dispozici spravné zdroje

* Cilem je resit problémy drive, nez nastanou



Kontrola v prabéhu Cinnosti

e Zamerte se na to, co se déje béhem pracovniho procesu
 Sledujte probihajici operace, abyste se ujistili, ze jsou provadény podle planu.

e Cilem je resit problémy v okamziku jejich vzniku
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Zpétna kontrola

* Probiha po dokonceni praci
e Zaméreni na kvalitu konecnych vysledkd

 Cilem je resit problémy poté, co nastanou, a predchazet problémidm v budoucnu.



Interni a externi kontrola

e Vnitrni kontrola

* Umoznuje motivovanym jednotlivcim a skupindam uplatnovat sebekazen pfi plnéni
pracovnich ocekavani.

* Vnéjsi kontrola
* Probiha prostrednictvim osobniho dohledu a vyuzivani formalnich administrativnich systému.
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Dalsi typy kontroly 1/2

Sebekontrola

* Vnitrni kontrola, ktera se projevuje sebekazni pri plnéni pracovnich a osobnich
cilt a povinnosti.

Byrokraticka kontrola

e Ovliviuje chovani prostrednictvim pravomoci, zdsad, postupu, popist pracovnich
mist, rozpoctl a kazdodenniho dohledu.



Dalsi typy kontroly 2/2

Klanova kontrola
* Ovlivinuje chovani prostrednictvim norem a ocekavani stanovenych organizacni
kulturou

Trzni kontrola
 Vliv trzni konkurence na chovani organizaci a jejich ¢len
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4 kroky kontroly

* Krok 1 - stanoveni cilt a standardu
* Krok 2 - méreni skutecného vykonu
e Krok 3 - porovnani vysledku s cili a standardy

* Krok 4 - prijeti napravnych opatreni



Krok 1 - stanoveni cili a standardu

Vystupni standardy

* Méreni vysledkd vykonu z hlediska mnozstvi, kvality, ndkladu nebo ¢asu
Vstupni standardy

* Méreni Usili z hlediska mnoZstvi prace vynaloZzené na plnéni ukold



Krok 2 - méreni skutecného vykonu

* Cilem je presné méreni skutec¢nych vysledkd vykonu a/nebo usili o vykon.

* Musi identifikovat vyznamné rozdily mezi skute¢nymi vysledky a plvodnim
planem

 U¢inna kontrola vyZaduje méfeni



Krok 3 - porovnani vysledku s cili a standardy

Potreba opatrfeni = pozadovany vykon - skutecny vykon
Metody porovnavani:

* Historické srovnani

e Relativni srovnani

* Technické srovnani



Krok 4 - prijeti napravnych opatreni

* Prijeti opatreniv pripadé, ze existuje nesoulad mezi pozadovanym a skutecnym
vykonem.
* Rizeni na zakladé vyjimek
* vénovani pozornosti situacim, které vykazuji nejvetsi potrebu opatreni
* Typy vyjimek
* Problémova situace
» Situace prilezitosti



Projektovy management a kontrola

Rizeni projekt(
= Celkové planovani, dohled a kontrola projekt(

* Projekty - jedinecné jednorazoveé udalosti, které se odehravaji ve vymezeném
casovém obdobi.

e Ganttlv diagram - grafické zobrazeni naplanovanych ukoll potrebnych k
dokonceni projektu

 CPM/PERT - kombinace metody kritické cesty a techniky hodnoceni a
prezkoumani programu
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Kontrola rizeni zasob

Zajistuje, Ze zasoby jsou pouze v takovém mnozstvi, aby pokryly okamzité potieby.
* Ekonomické mnozstvi objednavek

e Zadava nové objednavky, kdyz uroven zasob klesne na predem stanovenou uroven

* Planovani Just-in-time
* Smeéruje material na pracovisté pravé vcas, aby mohl byt pouzit.



Kontrola pomoci analyzy rentability

Bod zvratu
* Nastava, kdyz se vynosy prave rovnaji nakladiim

Analyza rentability
* Provadi vypocty "co kdyby" za ruznych podminek vynost a nakladd.



Zakladni méritka finan€ni kontroly

Likvidita

* Schopnost generovat hotovost k placeni uctu

Pakovy efekt

* Schopnost ziskat vyssi vynosy, nez jsou naklady na dluh.

Sprava aktiv

* Schopnost efektivné vyuzivat zdroje a fungovat s minimalnimi naklady
Ziskovost

e Schopnost dosahovat vynosu vysSich nez naklady



Kontrola a Balanced Scorecard

,Vyvazeny systém ukazatel0“

Faktory pouZité pro vyvazeny vyvoj cilt a opatreni:
* Financ¢ni vykonnost

* Spokojenost zakaznikd

e ZlepSeni internich procesu

* |[novace a uceni



Otazky k procviceni

Definujte poslani kontroly.

Podle jakych hledisek Ize Clenit kontrolni procesy?

Charakterizujte preventivni, pribéznou a naslednou kontrolu.

Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé faze kontroly.
 Jaké znate typy hodnoticich kritérii?

e Cojsou to tzv. kritické kontrolni body?
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Klicova slova

* Vnéjsi kontrola, vnitrni kontrola, kontrolni systém, ucel kontroly, predmeét
kontroly, subjekty kontroly, Casova dimenze, pristupy a metody, controlling,
zavery kontroly, zpétna kontrola, moderni pristupy ke kontrole, prevence chyb,
terminy kontrol, cetnost kontrol, audit, vnitrni kontrolni systém.
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