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ANOTACE
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Uvob
,Nejdraz§imi pracovniky nejsou ti, co maji nejvyssi plat. Nejdrazsi jsou neproduktivni lidé.*
John C. Maxwell (CITATY SLAVNYCH OSOBNOSTI, 2018)

Motiv je divod zaméstnance k pohybu. Kazdé ¢innosti ¢lovéka predchazi uvédomeni si
divodu (tj. vnitini pohnutky nebo potfeby), ktery usmériiuje lidské chovani. Nedilnou
soucasti prace manazera je uméni motivovat - nejen své zaméstnance, ale i sebe samého. At
uz manazer zvoli nastroje motivace pozitivni nebo negativni, finanéni nebo nefinan¢ni, bez
pracovniho odhodlani zaméstnance neni motivace Uspésna. Lidé musi sami chtit, manaZer jim
muze pouze naslouchat a inspirovat je k lepSim vysledkiim. Pokud vSak své zaméstnance
neznd a nerozumi jejich potfebam, v koneéném disledku vlastné nikdy neudrzi dlouhodobé
ucinnou motivaci a vykon. Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi automaticky motivovat

ostatni.

Téma diplomové prace si autorka zvolila z divodu vlastni pracovni zkuSenosti s nizkou
motivaci zaméstnancli v napjaté situaci nedostatecného mnozstvi volnych pracovnich sil na
trhu prace v Kralovéhradeckém kraji, na ktery piisobi automobilovy primysl. Tento stav
ptinesl komplikace v podobé nedostatku kvalitnich lidskych zdroji v podnicich. Pokud
zaméstnavatel mél zodpovédny ptistup k motivaénimu systému a podpofe svych zaméstnancti
jiz pfed touto vyraznou zménou trhu prace, pravdépodobné nepocitil velky ubytek
zamé&stnancl. Pokud vSak zaméstnavatel od svych zaméstnancti pouze bral, ale nemé&l snahu
Jim i sam néco dat navic (nad ramec mzdy), nejspise hoice pocitil dopady fluktuace lidskych
zdroji.

vvvvvv

podniku. Nespokojenost lidskych zdroji souvisi s vyS§Sim absentérstvim zaméstnancii a tedy
nestabilitou spolecnosti. Nicméné nespokojen¢ho zaméstnance 1ze velice obtizné¢ motivovat.
Naopak prace, vykonavana s potéSenim, je zdrojem pocitu sebenaplnéni, upeviiuje loajalitu k

zamgstnavateli a zvySuje produktivitu prace.

Otazkou vSak je, co zaméstnancim, vymeénou za jejich pracovni odhodléni, zaméstnavatel
dokaze nabidnout a jakym zpisobem namotivovat i ty jedince, ktefi na pocatku neméli
zadnou snahu. Odborna literatura uvadi velmi mnoho teorii motivace, z nichz autorka vybrala
a vysvétlila ty, pro ucel své diplomové prace, nejvhodngjsi, nicméné motivacni pfistup
manaZera by mél byt adaptovan na osobnost kazdého zaméstnance. Usp&$na motivace
podporuje vyuziti veskeré energie jednotlivce 1 tymu pracovnikl k dosazeni cile, ktery zajisti

rozvoj a pfidanou hodnotu pro organizaci.
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Cilem préce je analyzovat systém motivace ve vybraném podniku a navrhnout doporuceni pro

praxi.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA

Vedeni, jakoZto manazerska funkce, obnasi fizeni a organizovani lidskych zdroja a jejich
prace podle strategie organizace. Soucasti téchto a dalSich doprovodnych ¢innosti je soubor
mnohdy prehlizenych, avSak vyznamnych aktivit motivace lidskych zdroji. Definice

managementu dle nékolika autorti jsou nésledujici:

e ,Management je proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili.* (Koontz, H., Weihrich, H.

cit. podle Sajdlerova a Koneény, 2008, s. 10),

e _Management je vykonavani véci prostiednictvim ostatnich lidi.“ (Pale E. cit. podle

Sajdlerova a Koneény, 2008, s. 10),

e _Management je proces planovani, organizovani, personalniho zajisténi, vedeni a
kontroly organizovéani ¢innosti zamétenych na dosazeni cilti podniku.* (Chung K. H.

cit. podle Sajdlerova a Koneény, 2008, s. 10).

Vyznam a dilezitost téchto definic v aktudlni situaci (4. ¢tvrtleti 2017), kdy se dle informaci
Ceského statistického ufadu (Cesky statisticky tifad, 2018) celkova zamé&stnanost meziroéné
zvysila o 75 300 osob, tj. 5 262 700 celkem zaméstnanych, pocit'uji nékteti zaméstnavatelé s
hotkosti. Za téchto podminek, kdy nabidka na trhu prace prevySuje poptavku, se dle nazoru
autorky nedostatecna schopnost managementu nastavit jasna pravidla, dostate¢né informovat,
pozitivné motivovat a stimulovat zaméstnance ¢i jinak ovlivnit jejich chovani a pfistup
K pracovni ¢innosti projevi nizsi kvalitou odvedené prace, vy$Simi pracovnimi absencemi a
vyrazn€j§i fluktuaci zaméstnanci. Wagnerova (2008, s. 18) totiz uvadi, Ze pracovni
nespokojenost souvisi s vy$§im absentérstvim a fluktuaci zamé&stnanct. Véta ,Kazdy je
nahraditelny.” je, dle tidajti o zamé&stnanosti z Ceského statistického tifadu, nepatiiéna. Ano,
stale je kazdy, jako zaméstnanec nahraditelny, ale zaméstnavatelé¢ si musi uvédomit, ze
vysoka fluktuace je spojena s negativnimi dopady na organizaci, jako jsou dle Armstronga
(2007, s. 319):

e piimé naklady na ziskavani ndhradnikd, jejich zauceni a stabilizace,
e Casova narocnost pii ziskdvani novych zaméstnanctl,

e vykyvy ve vysledcich spole¢nosti v disledku sniZzeni vykonnosti z divodu adaptace

nového zameéstnance,

e ztrata kvalitnich uchazecl o volné pracovni pozice spojena s vysokou fluktuaci, ktera
narusuje poveést zaméstnavatele,
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e negativni dopad na vnimani firemni kultury sou¢asnymi zaméstnanci.

Dle nazoru autorky jsou schopni a zarovei loajalni zaméstnanci vzacnosti. Vénuji-li vedouci
pracovnici dostate¢nou pozornost k uspokojeni rtiznorodych potieb svych zaméstnanc,
mohou naplno vyuzivat jejich jedine¢né know-how, které predstavuje konkuren¢ni vyhodu
podniku. Ve vztahu zaméstnavatel vs. zaméstnanec neni mozné pouze brat, ale také davat.
Dilezitost spravné motivace zaméstnancli nelze popfit, protoze zaméstnanci se k podniku

chovaji ve vétsing ptipadi tak, jak pocit'uji, ze se dany podnik chova k nim.

Aby manazer dokazal uspésné¢ vyvolat dlouhodobé nadSeni a loajalitu ve svych
zamestnancich, musi jim dostate¢né porozumét. Spole¢nost LinkedIn provedla v bfeznu 2015
globalni prizkum, do kterého se zapojilo pies 10 000 respondentd z celého svéta. Tento
prazkum, graficky znazornény na obrazku 1, se zaméfil na 6 nejvyznamnéjSich diivodu, proc¢
lidé opoustéji svoje dosavadni zaméstnani. Z odpovédi dotazovanych vyplyva, ze ve 45 %
ptipadd lidé odchézeji ze stavajiciho pracovniho mista z diivodu nedostatku ptilezitosti k
pracovnimu postupu. Jako druhd nejcastéjsi pricina pro podani vypovédi ze zaméstnani byla
uvedena nespokojenost s vrcholovych vedenim (41 %). Tietim a ¢tvrtym nejvyznamnéjSim
divodem pro odchod z prace respondenti uvedli (v obou piipadech 36 %) nespokojenost s
pracovnim prostiedim (firemni kulturou) a potfebu vykondvat zajimavéjsi praci. V potadi
patym (34 %) a Sestym (32 %) nejcastéj$im divodem pro odchod ze soucasné pozice shledali

respondenti nedostatecné finan¢ni podminky a benefity (LinkedIn Talent Solutions, 2015).

Nejcéastéjsi diivody pro odchod z dosavadniho zaméstnani
podle globalniho prizkumu spole¢nosti LinkedIn(r. 2015)

Nespokojenost s finanénim ohodnocenim
Nespokojenost s benefity
Potieba vykonavat zajimavéjsi praci

Nespokojenost s firemni kulturou

Nespokojenost s vrcholovych vedenim

Nedostatek prilezitosti k pracovnimu postupu 45%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Obrazek 1: Graf nejcastéjSich divodt pro odchod z dosavadniho zaméstnani dle globalniho
prizkumu spole¢nosti LinkedIn z biezna 2015

Zdroj: upraveno podle (LinkedIn Talent Solutions, 2015)

Autorka této prace provedla vlastni prizkum (vice v ptiloze I) faktora, ktery byl vyslovné

uren pro zameéstnané osoby. V jedné z mnoha otazek se dotazovala na faktory, které
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respondenty Vv jejich praci dokazi demotivovat. Do dotaznikového Setfeni, které bylo
provedeno anonymné, online formou (dotaznik vytvofen na strance WWwWw.SUrvio.com, vice
odpovédi v ptiloze I) se zapojilo 100 osob. Autorka se domniva, ze odpovédi na zminénou
Z dosavadniho zaméstnani jedince. Sila tohoto vlivu je vSak spekulativni. Nasledujici

obrazek 2 zobrazuje graficky vycet demotivujicich faktort.

Demotivujici faktory podle vlastniho prizkumu (r. 2018)

Jiny: 1%
Nedostatek zaméstnaneckych benefitd 8%
Nevyhovujici firemni kultura a podminky prace 29%
Absence pochval, komunikace a informaci od vedeni 30%
Ztrata divéry v nejvyssi vedeni 329

Nemoznost kariérniho ristu, seberealizace 41%
47%

52%

Nevyhovujici pracovni doba, sménnost

Nespokojenost s vedoucimi pracovniky

Neuspokojiva prace

Stres, tlak, pfepracovanost

I
I
I
I
. ’ . 1.0 |
Negativni vztahy v kolektivu spolupracovnikti |
Nedostatecné mzdové ohodnoceni 73%

1 1 1 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Obrazek 2: Graf faktort, které zaméstnané respondenty demotivuji v pracovnim prostiedi

Zdroj: viastni zpracovdni (www.survio.com)

Jak obrazky 1 a 2 vySe zobrazuji, tak pro nékteré respondenty se financni uplata rovna
spokojenosti a chuti pracovat pro firmu s radosti. Na druhou stranu procentualni vyjadieni a
¢etnost odpoveédi potieby nefinanénich faktorii ze mnohem vyssi nez u faktorti financnich.
K udrzeni stabilniho pracovniho prostfedi by tedy vedeni nemélo piehlizet zadné faktory,
které na zaméstnance mohou ve vykonu jejich prace pusobit. Pracovni motivace je dle nazoru
autorky ve své podstaté proces piedavani pozitivni energie, V jehoz dusledku se zvysuje
spokojenost zaméstnanci. Aby se organizace vyhnula dramatické fluktuaci a jejim vySe
Zminénym dopadim, méla by pfedejit negativnim jeviim pracovné pravniho vztahu v ramci
psychologické smlouvy, a to vyjasnénim vzdjemnych pozadavkii a ocfekavani jiz pred
podpisem pracovni smlouvy nebo adaptaci pracovnika v organizace. Psychologicka smlouva
se Vtomto piipadé rozumi jako zdroj motivace, respektive ochoty pracovnika vykonavat
svéfenou ¢innost v organizaci a pro organizaci. Za zdroj motivace jsou podle tohoto konceptu

povazovana vzajemna oc¢ekavani zameéstnance a zaméstnavatele. Nejasnosti plynouci z tohoto
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vztahu (napf. nejasna kritéria hodnoceni a odménovani) casto vedou k nespokojenosti
pracovnika, snizeni vykonu, absencim a v zavéru i jeho odchodu z organizace (Tureckiova,

2004, s. 65-66).

Nasledujici kapitoly jsou zaméfeny na zplisoby motivace zaméstnancl. Protoze spravné
motivovany zaméstnanec se stava plnohodnotnou soucasti organizace, a ta na zaklad¢ tohoto
fungujiciho oboustranného vztahu je v oblasti plénovani lidskych zdroji snaze

predikovatelna.

1.1 Motivacni profil

Zoltan Dornyei a Istvan Ottd (1998) definuji motivaci jako ,,dynamickou, nestabilni a
meénici se ¢innost, kterd iniciuje, fidi, koordinuje, rozviji, ukoncuje a vyhodnocuje kognitivni
a motorické procesy, pfi nichZ jsou zvoleny zpisoby, jakym jedinec stanovuje potadi pro své

prani, touhy a ukoly* (Chambers, 2001, s. 3).

Pojem motiv pochdzi z latinského slova ,,motus® — pohyb. Motiv je tedy jakykoliv faktor,
ktery uvadi do pohybu ¢innost &i proces, ktery vyustuje v uspokojeni potieby (Rican, 2010,
S. 96).

Lidské vnimani a pfistupy se 1isi, a proto i orientace a preference urcitych potieb a hodnot
jsou pro kazdého Clovéka osobité. Na zakladé subjektivniho smysleni clovéka je mozné
utvofit typicky motivaéni profil jedince, ktery je tedy vyjadienim relativné trvalé nebo
dlouhodobé orientace a preference urcitych potieb a hodnot (Tureckiova, 2004, s. 68). Podle
Provaznika a Komarkové predstavuje motivacni profil "syntetickou, individualné specifickou
a soucasné¢ v Case relativné stabilni charakteristiku osobnosti ¢lovéka" (Provaznikova a
Komarkova, 2004 cit. podle Pauknerova a kol., 2012, s. 185). Motivacéni profil je v zésadé
souborem relativné stalych hnacich sil, které jsou soucasti celkového profilu osobnosti.
Mikuléstik (2015, s. 106) vymezil nésledujici 4 zékladni zdroje motivace, jejichz kombinace

tvofi motivacni profil jedince:

potieby (biologické, socidlni, primérni, sekundarni),

zajmy (pozitivni zamétenost na urcité aktivity),

hodnoty (cil uspokojené potieby),

postoje (ideély, nazory).

Dominantni sociogenni motivy nepusobi izolované, ale tvofi strukturu motivace ¢lovéka, a
jsou jimi potieba socidlnich kontaktli, identifikovani se s jinymi osobami a vytvofeni si
postaveni v socidlné referencnim prostedi. Vlivy rodiny, Skoly ¢i pracovniho prostiedi jsou
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zdroje, které ovliviiuji a limituji motivacni profil jedince. Z toho vyplyva, Ze zaméstnanec,
ktery je soucasti né¢jaké referencni skupiny v podniku, mé ptirozenou tendenci sviij motivacni
profil pfizpisobovat motivacnimu profilu skupiny. Do jaké miry motivacni profil skupiny
ovlivni jejiho Clena, zavisi na jeho postaveni ve skupin€ a pevnosti jeho nazori (Dvotakova a

kol., 2007, s. 154-155).

Pfi snaze poznat motivacni profil zaméstnance V pracovnim prostiedi, a tedy vytvaret a
zadavat obohacujici pracovni tkoly, musi nadfizeny pracovnik vzit v Givahu individualitu

zaméstnance v zasadnich hodnoticich faktorech pro praci. Jsou jimi podle Koubka (2015, s.

61-62):

e znalosti a dovednosti — zaméstnanec s vy$§i mirou znalosti a dovednosti obvykle ke
své motivaci uvitd rozmanitéjsi, vyznamnéj$i a jasnéjSi pracovni Cinnost; takova
¢innost bude mit vSak frustrujici dopad na zaméstnance s nizkou mirou znalosti a

dovednosti,

e potieba osobniho rlstu — zaméstnanec vyZzadujici osobni rist bude motivovany

rozmanitéjsi a vyznamnéjsi pracovni ¢innosti; zaméstnanci bez potieby osobniho ristu

budou takovou ¢innost vnimat jako obtiznou,

e spokojenost s kontextem prace (mzda, jistota zaméstnani, kolektiv) — spokojeny
zaméstnanec bude na rozmanitou a odpovédnou praci nahlizet pravdépodobné

pozitivné; nespokojeny zaméstnanec bude takovou praci shledavat negativné.

Poznani motivacniho profilu (motivacni struktury) kazdého zaméstnance je nezbytnym
krokem k nalezeni ideélnich nastrojii pracovni motivace zaméstnance. Znalost motiva¢niho
profilu napoméaha vedeni posuzovat, jaké typy ukolli zaméstnanec radéji a 1épe plni, a tedy
jeho vhodnost pro dané pracovisté. Vnimavy manazer na zakladé poznani motivacniho profilu
zaméstnance, nebo referencni skupiny, do které se zaméstnanec zaclenil, dokdze vhodné

predavat zpétnou vazbu na jeho odvedenou praci, odménovat a fidit jeho kariéru (Urban,
2017, s. 36).

1.2 Pracovni motivace

Proces motivace z pohledu zamé&stnance (motivované osoby) za¢ind uvédoménim si pocitu
potieby (viz obrazek 3). Tato uvédoméld avsak neuspokojend potieba v jedinci vyvolava piani
¢1 viali vyvinout urcité usili, které vede k dosazeni cile. Pokud se jedna o potiebu, kterou
jedinec v minulosti nepocitoval, a nebo ji uspokojil za nepfili§ slozitych podminek, je velice

pravdépodobné, ze vynalozi velké usili k jejimu uspokojeni. Toho dosdhne opét pfi stanoveni
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cilt a podniknuti kroki, jejichz absolvovani povede k uspokojeni dané¢ho cile. Podati-li se
jedinci dosahnou cile a potiebu uspokojit, vyuzije tento zpiisob dosazeni cile pro stejnou ¢i
podobnou potifebu i v budoucnu. Je totiz, v ndvaznosti na tento uspésny proces dosazeni
konkrétniho cile, dobfe motivovan k podniknuti konkrétnich krokti ku prospéchu véci

(Armstrong, 2007, s. 220).

potieba -+

|

stanoveni cile

|

podnikonuti krokad

|

dosafeni cile

Obrazek 3: Proces motivace jedince
Zdroj: upraveno podle (Armstrong, 2007, s. 220)

Pracovni motivace, respektive motivace zaméstnanci k pracovni ¢innosti, vysvétluje osobity
postoj jedinci k praci a jejich ochotu vyuzit svych schopnosti k dosaZeni co nejlepSich
pracovnich vysledki, kterd je vyvoldna subjektivnimi vnitfnimi pohnutkami (tj. motivy).
Cilem jednotlivych néstrojii pracovni motivace je pomoci organizacim k efektivni motivaci
jejich zaméstnancli, ktefi svymi schopnostmi a usilim podpoii splnéni cili organizace
(Armstrong, 2007, s. 219). Kazdy ¢lovék prostfednictvim Gc€asti v konkrétni pracovni innosti
uspokojuje své subjektivni motivy. V praxi je podle Herzbergra (1957) pracovni tloha plnéna
bud’ pod vlivem vnéjSich podnét (stimull), nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivi)

(Kocianova, 2010, s. 27).

Vnéjsi (extrinsickou) motivaci se rozumi opatfeni (stimuly), ktera management aplikuje, aby
v zamé&stnancich ovlivnil vnitini motivaci, tedy v nich vyvolal ochotu vynalozit usili k
dosaZeni podnikového cile (Kocianova, 2010, s. 27). Mezi vngj$i stimuly patii financni 1
nefinan¢ni pobidky, ale i1 tresty (sankce). Je vSak nutné mit na mysli, ze vn&j$i finan¢ni
nastroje motivace jsou ucinné pouze v piipade, ze je zaméstnancem spravné chapan vztah
mezi jeho vynaloZenym usilim a ziskanou odménou ¢i trestem. Z toho vyplyva, Ze vné&jsi
stimuly maji bezprostfedni, avSak stfednédoby uc¢inek na pracovni motivaci zaméstnanct

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 219, 230).

Na rozdil od vnéjsi motivace je vnitini (instrinsicka) motivace finan¢né netplatna. Avsak

podle Kocianové (2010, s. 27) je mozné uvazovat, ze finanéni odmeéna je vnitinim motivem

17



nekterych pracovniki, ktefi penize spojuji s potfebou moci ¢i uspé€sného vykonu. Nicméné
podle Sandela (2012, s. 122) jsou nabizené penize, u jiz vnitin¢ dostate¢né motivovaného
jedince, negativnim faktorem, ktery vytésni vnitini zdjem a odhodlani pro ¢innost samotnou.
Sila vnitfni motivace je u kazdého Cloveéka subjektivni, avSak tato motivace se projevuje
predevsim uspokojenim v oblasti dilezitosti a zajimavosti vykonavané ¢innosti, a ve volnosti
v rozhodovani (dostatecnd mira autonomie). Tento druh motivace vyplyva z prace samotné
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 218). Urban (2017, s. 14-15) tvrdi, ze jsou Ctyfi zakladni
faktory vnitini motivace, jenz navazuji na ¢tvrty a paty stupeit Maslowovy hierarchie potieb
(uznani a seberealizace) (Maslowova hierarchie potieb - kapitola 1.3.2). Zajisti-li manazer
zamé&stnancim dostate¢nou miru samostatnosti (prostiednictvim delegovanim), prostor pro
rozvoj jejich schopnosti a moznost vidét vysledky jejich prace i v $ir§Sim smyslu (ne pouze
¢isla), podpofi jejich vnitini motivaci a snahu plnit i slozitéjsi tikoly. Jako vzdy nevzbuzuji
tyto Cinnosti stejnou motivaci u vSech zaméstnanc. Opét je nutné znat motivacni profil

kazdého jedince (viz. kapitola 1.1).

Aby pracovni motivace byla Uspé$na a byl pohanén vnitini pomyslny motor zaméstnanci,
musi podle Katzeho (1964) (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218) pracovni misto poskytovat
dostate¢nou rozmanitost, sloZitost, vyznamnost a odbornost vykonavané prace, aby byly
efektivné zapojeny schopnosti a dovednosti zaméstnanct (viz kapitola 1.3.3 Teorie cile). K
motivaci zaméstnancti pro splnéni pracovniho tkolu vymezil Bélohlavek (2017, s. 86-87) pét
zakladnich parametrii motivujiciho tkolu, které by mél manaZer pii jeho zadavani vzdy

akceptovat:

e SMART - tukol musi byt specificky, méfitelny, akceptovatelny, redlny, a casove

vymezeny;

e Odpovidajici obtiznost — ukol musi byt splnitelny, avSak s naro€néjsSim tikolem byvaji

zamestnanci vice angazovani a kreativni;
e Zpétna vazba — pribézné informovani o plnéni tkolu napomaha k vyssim vykontiim;

e Dojem soutéze — povzbuzuje k plnéni ukolu, avSak miize zplisobit problémy v

kooperaci pracovniki;

e Participace zaméstnance na definovani tkolu — zapojeni pracovnika do stanoveni jeho

ukolu podporuje motivaci a pfijeti daného tkolu.
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1.2.1  Pozitivni vs. negativni motivace

Chce-li manazer inspirovat své zaméstnance k co nejlepSim pracovnim vysledkiim, voli
cestu pozitivni motivace (odména, pochvala), nebo negativni motivace (trest, strach). Oba tyto

motivacni typy jsou rovnocenné a piirozené.

Pozitivni motivaci podporuje manazer zadouci chovani zaméstnanci. Oproti negativni
motivaci je u¢inek pozitivni motivace dlouhodobé¢jsi a vyssi. Tento typ motivace je zalozen na
odméné. Odmeény mohou byt finan¢ni 1 nefinancni, ale kazdopadné s sebou zaméstnanci
piinesou liby pocit a energii pro dalsi pracovni ¢innosti (Naidu, Rao, 2008, s. 82). Pozitivni

motivace zahrnuje:
e pochvalu a odménu za odvedenou préci,
e vyplacenou mzdu,
e uznani ze strany zaméstnavatele, poptipadé kolektivu,
e projeveny zajem zaméstnavatele o zaméstnance,
e delegovani pravomoci a odpovédnosti (Aquinas, 2009, s. 126).

Podle autorky je pozitivni motivace manazersky narocnéjsi disciplinou, protoze je zaloZena na
komunikaci manazera s jednotlivymi zaméstnanci a poznani jejich osobnosti (motivacnich
profilt)). Nicméné ¢im dimysInéj$i a u¢inngj§i pozitivni motivace je, tim vétsi je moznost
rozvijet napady a osobni kreativitu zaméstnancil.

Naidu a Rao (2008, s. 82) tvrdi, Ze negativni motivace je zaloZena na konceptu odstranéni
nezadoucich vysledki prostiednictvim sankci (blize charakterizovany v kapitole 1.4.2 —
Nefinan¢ni nastroje pracovni motivace). Pokarani, obava ze ztraty zaméstnani, sniZeni platu ¢i
prémii nebo jiny trest (finan¢ni €1 nefinancni) je prostfedek vedoucich pracovnika, ktefti
natlakem cht€ji zménit smér jimZz se zaméstnanec ubird. Tento zplsob motivace vytvari
nepiatelské prostredi. Negativné motivovany zaméstnanec pracuje ve strachu a ma tendenci
odvadét pouze takovou praci, ktera snizi, nebo kterou se vyhne dals$im trestim. Avsak Gcinky

negativni motivace jsou kratkodobé a znamenaji pouhé ptezivani.

Podle autorky se knegativni motivaci uchyluji spiSe slab$i manazefi, kteti nedokazi
dlouhodobé udrzet pozitivni energii svého tymu prostiednictvim jinych nastrojii. Takovy
manazer vSak musi davat pozor na tenkou hranici mezi asertivitou a aroganci. Neni vzdy

feSenim zaméstnance pokarat. Zasadni je nalézt diivod pochybeni a najit spole¢na feSeni.

Jako ptiklad vyvazeného vyuZiti pozitivni a negativni motivace lze uvézt pfistup spolecnosti
Toyota, ktera tento motivacni systém - tzv. cukr a bi¢, pouzivéa pro dosazeni pozadované¢ho

19



vysledku ve svych zdvodech. Pro smysluplné planovani vyroby a efektivni vyrobni systém je
zasadni pravidelna a spolehliva dochazka pracovnikii. Z toho diivodu Toyota peclive sleduje
dochazku vSech zaméstnanct a dikladné provétuje diivody pro jejich nepfitomnost. Piikladny
pristup cukru a bi¢e je vtomto piipadé zavod Toyota Motor Manufacturing Kentucky
(TMMK) jenz zaméstnance, jejichz dochdzka je stoprocentni, motivuje k setrvani v takovém
pfistupu atraktivni odménou v podob€ pozvanky na kazdoro¢ni slavnostni ceremonial
potfadany Toyotou. Na ceremonidlu vystupuji popularni zpévéci i bavi¢i a zaméstnanec, jenz
mél v piredchozim roce stoprocentni dochdzku muze soutézit o jedno ze Ctrnacti novych
automobill. Aby motivace ke stoprocentni dochazce byla jest¢ vyssi, ziskavaji tito
zameéstnanci za kazdy takto sviij dochdzkou Gspésny rok vzdy jednu vstupenku na ceremonial
navic. Dikazem efektivni motivace cukru je, Ze se ceremonialu v roce 2006 Gcastnilo vice nez

400 zaméstnanct se stoprocentni dochazkou po dobu patnacti let (Liker a Meier, 2016, s. 47).

Naopak bi¢em pro zaméstnance, ktefi maji opakované neomluvené absence jsou disciplinarni
postihy nebo vypovéd ze zaméstnani. Ptisnost postihu je vzdy adekvatni dle nastavenych
pravidel. Podle nich se zohlednuji okolnosti, jak k absenci doslo, a ptfedchozi pracovni
moralka. Nedorazi-li zaméstnanec do prace z divodu poruchy na automobilu, bere spole¢nost
jako polehcujici okolnost jeho snahu snizit dobu jeho nepfitomnosti na pracovisti na
minimum. Vysoce negativné se vSak hodnoti, pokud zaméstnanec zmeska celou sménu.
Dusledkem opakované pracovni nepfitomnosti zaméstnance je riziko ztraty zaméstnani a
skutecnost, Ze mu nebude umoznéno zucastnit se atraktivni spolecenské udalosti se svymi

kolegy (Liker a Meier, 2016, s. 47).

1.2.2  Zakladni pravidla pracovni motivace pro manaZery

Urban (2008, s. 54-56) definuje 10 zakladnich pravidel pracovni motivace, ktera jsou
ucinna na Sirokou Skéalu zaméstnancl osobité vnimajicich rizné situace a faktory, jenZ na né
pusobi. Vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje motivaci a aktivitu zaméstnancl, je samo
jednani manazeri s nimi. Tato pravidla, jinymi slovy doporuceni pro manaZery, v podstaté
vychazeji ze zakladnich motivacnich teorii, které budou souhrnné vymezeny v kapitole 1.3 —

Teorie pracovni motivace.
Pravidlo €. 1: Upfimna a v€asna pochvala ¢i podékovani za vykonanou praci.

Obecné¢ pochvala je vzdy vitanym povzbuzenim, at’ uz pii jakékoliv Cinnosti. Muze byt
provedena pisemné ¢i Ustn€, avSak je dualezita vcasnost. Pokud je pochvala zaméstnance
provedena bezprostiedné po uspésném vykondni ukolu, nebo po neobvykle narocném

pracovnim ukolu, patii mezi nejucinnéj$i nastroje motivace viibec (Urban, 2008, s. 55).
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Pravidlo €. 2: Naslouchani zaméstnancom.

Spravny manaZzer by si mél pro svlj tym vyclenit dostatek ¢asu, aby mohl vyslechnout jejich
nazory, stiznosti ¢i doporuceni (Urban, 2008, s. 55). Jak jiz bylo v tvodnim textu 1. kapitoly

poznamenano, komunikace je klicem k tispéchu.
Pravidlo ¢. 3: Zpétna vazba souvisejici s vykonem.

Pro celkové zlepSeni vykonu organizace by zaméstnanci méli mit v€asné a dostatecné
informace o jejich vysledcich. Odvadi-li zaméstnanec nevyhovujici vykony, mél by se
manazer zaméfit na zjiSténi pri¢iny a zajisténi pomoci konkrétnimu zameéstnanci v

problémové oblasti (Urban, 2008, s. 55).
Pravidlo €. 4: Informovani zaméstnancti o vysledcich organizace.

Zaméstnanci, ktefi jsou pravideln¢ informovani o vysledcich a planech organizace, pocituji

vEtsi soundlezitost s podnikem (Urban, 2008, s. 55).
Pravidlo €. 5: Vysvétleni ulohy zaméstnancti v planech organizace.

Toto pravidlo navazuje na predchozi pravidlo ¢. 4. Zaméstnanci si totiz jsou védomi, ¢eho
jsou soucasti a k ¢emu jejich prace prispiva. Vidi, ze jejich prace ma Sirsi vyznam (Urban,
2008, s. 55).

Pravidlo €. 6: Moznost rozhodovani.

Zameéstnancim by mélo byt umoznéno podilet se na rozhodovani o vécech, které se jich

primo tykaji a tato moznost by méla byt podporovana (Urban, 2008, s. 55).
Pravidlo €. 7: Podpora vzdélavani.

Vedeni organizace by méla své zaméstnance podporovat v odborném rlstu a zvySovani
kvalifikace. Tato investice do lidskych zdroji se promitne nejenom do motivace zaméstnanct,

ale také do celkovych vysledkii organizace (Urban, 2008, s. 55).
Pravidlo €. 8: Odpovédnost a pravomoci.

Zaméstnanci, jenz ziskaji odpovédnost ¢i moznost rozhodovat za svéteny ukol, ziskaji na

dulezitosti a ta podporuje vztah zaméstnanct k jejich praci (Urban, 2008, s. 55).
Pravidlo ¢. 9: Podpora iniciativy zaméstnanci.

Vyraznou dilezitost v pracovni motivaci zaméstnancli zastava i podpora novych napadu a
myslenek ze strany zaméstnancti samotnych. Dodrzeni tohoto pravidla motivuje zaméstnance

ke sdileni jejich Casto velice uzitecnych ndméth a ndzora (Urban, 2008, s. 55).
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Pravidlo ¢. 10: Oslavujte.

Oslavy tspéchti podniku v pracovnim i mimopracovnim prostiedi uvoliiuji napéti v kolektivu

a umoziuji oslavit vysledky a znovu obnovit spole¢nou motivaci tymu (Urban, 2008, s. 56).

Tato pravidla jsou obecnym doporucenim v oblasti motivace, které bude v nasledujicich
kapitolach doplnéno o teoretické pfistupy, jenz nabizi soucasna psychologie a teorie

managementu.

1.2.3  Pracovni spokojenost

Spokojenost z obecného hlediska je vyjadfenim Grovné vyrovnani jedince s zivotnimi
okolnostmi. Jde o subjektivni pocit prozivani reality, kterd je ovlivnéna emocemi, potiebami,
postoji a hodnotami jedince. Vyznam prace je pro kazdého ¢loveka individudlni, avSak uroven

pracovni spokojenosti je soucdasti celkové spokojenosti ¢loveéka (Kocianova, 2010, s. 133).

V souvislosti s pojmem pracovni motivace se uvadi, ze se jedna o ,,potéSeni nebo pozitivni
emocni stav z pracovni zkuSenosti, z hodnoceni zaméstnani“ (Locke cit. podle Mikulastik,
2015, s. 133). Nicméné existuje mnoho faktort, které pti vykonu prace ovlivituji spokojenost

zaméstnanct (kvalitu jejich pracovniho Zivota), a tedy toto tvrzeni mohou doplnit.
Mezi hlavni faktory, které ovliviiuji pracovni spokojenost patii:

e karierni ptilezitosti,

e prostor ovliviiovat svoji praci,

e prace v tymu,

e rlznorodost a naro¢nost prace (Armstrong, 2007, s. 229),

e pracovni podminky (Mikulastik, 2015, s. 133).

»Zpusob, jakym clovék chape svou praci a jaky k ni ma postoj, ovliviiuje jeho uroven
spokojenosti s ni“ (Latham a Yukl cit. podle Mikulastik, 2015, s. 134). V jaké mife je
zamgstnanec spokojeny v zamé&stnani vSak zavisi i na jeho potiebach, o¢ekavanich a prostiedi
prace (Armstrong, 2007, s. 228). Nicméné podle Kocianové ,,neni pricinou vyssi vykonnosti
pracovni spokojenost, ale spiSe jejim disledkem, je-li vykon adekvatné¢ ohodnocen*
(Kocianova, 2010, s. 38). Toto hodnoceni miize mit finanéni 1 nefinancni podobu. AvSak

Wagnerova (2008, s. 18) uvadi, ze vztah téchto veli¢in je velice komplikovany.

Vyrazny vztah maji pracovni spokojenost, nizkd absence a v kone¢ném dusledku i nizka
fluktuace. Nespokojeni pracovnici mnohdy svoje zaméstnani opoustéji (Wagnerova, 2008,

s. 18).
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Pracovni spokojenost je tUzce spojovana s pracovni motivaci, vykonnosti, identifikaci
s firmou, pracovni stabilitou a dalSimi aspekty fizeni organizace (Kocianova, 2010, s. 34).
»Ke spravnému a uvédomélému chovani, které pfispivd k uspéSnosti  firmy,
nejpravdépodobnéji dochéazi tehdy, jsou-li pracovnici dobfe motivovani, maji pocit zavazku
k organizaci (jsou ji oddani) a prace jim pfinasi vysokou miru uspokojeni® (Purcell a kol.,

2003 cit. podle Armstrong, 2007, s. 228-229).

1.3 Teorie pracovni motivace

Existuje mnoho motivaénich teorii, nicméné jednotny navod teorie motivace, ktery bez
problému zajisti kvalitni a vysoky vykon zaméstnanct, nebyl dosud vytvoren (Kocianova,
2010, s. 27). Jednd se predevSim o soubor poznatkli a hypotéz faktorti, kterymi je
zaméstnanec v pracovnim procesu ovliviiovan. Teoretické pfistupy k motivaci mnohdy
pohliZeji na specifické pti¢iny lidského chovani z riiznych ihlt a podle Sikyie (2016, s. 148)
tedy umoznuji pochopit, jak u zaméstnanci dosahnout zddouci harmonie mezi jejich
individudlnimi vnitinimi motivy a vnéj$imi stimuly organizace. Pouziti principa téchto teorii
zavisi na zkuSenostech, odborné erudici a individuadlnimu postoji manaZera k zaméstnanctim.
Aby manazer mohl vyuzit souhrn teoretickych poznatkli pracovni motivace v praxi, musi se

stat soucasti jeho bézné profesni ¢innosti (Dvorakova a kol., 2012, s. 224).

Nize uvedené teorie, které jsou obecné ¢lenény do tii kategorii, pouze podle Armstronga
»pomahaji riznym zpisobem uvédomovat si sloZitost procesu motivace a marnost viry, ze
existuje n¢jaka snadna nebo rychla odpovéd’ na to, jak nékoho motivovat™ (Armstrong, 1999
cit. podle Kocianova, 2010, s. 27):

e teorie instrumentality,
e teorie zamé&fené na obsah (teorie potieb),
e teorie zaméfené na proces (Armstronga a Taylora, 2015, s. 226-227).

Pro ptehledngjsi orientaci v teoriich motivace slouzi tabulka 1. Tyto teorie budou bliZe

popsany v nasledujicich podkapitoléach.
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Tabulka 1: Piehled teorii motivace

Prehled teorii motivace

Kategorie Nazev teorie Autor Rok Hlavni body teorie
i . dmé trest
_ Teorie Taylorismus Taylor 1911 ,mena a1es
instrumentality vykon
Maslow 1954 | 5 kategorii potieb
Alderfer 1972 3 kategorl? potieb — existence,
Teorie potieb vziahy a rist
3 zékladni Grovné potieb
) McClelland | 1961 | manazert — Gspéch, sounalezitost
Teorie amoc
zaméiené na -
t fakt
obsah Dvoufaktorovy model | Herzberg 1957 o '1va'cm, axioty
hygienické faktory
Teorie sebeurceni Deci a Ryan | 2000 3 zakladrp cile - k,on]petence’
autonomie a sounalezitost
i teorie X - kratké voditk
McGregorO\_/a teorie McGregor | 1960 ! a ervo 1’ 0
Xateorie Y teorie Y - dlouhé voditko
. dména Fadouci chovani posilui
Teorie posilovani Skinner 1953 © menav %a Ou?l ¢ 0\’7a1’11 POSt 1‘1_]e
trest nezadouci chovani oslabuje
usili
Teorie ocekavani Vroom 1964 | ocekavani
odména
Teorie . Lathan a obtiznost, splnitelnost ukola
zam&fené na Teorie cile Locke 1979 Zpétnd vazba
proces i . spravedInost a prithlednost
Teorie spravedlnosti Adams 1966 |.°. ", 7,
jednani
Teorie sV001,aln1h0 Bandura 1977 kon}bln'fic? prvkg teovrle, o
uceni posilovani a teorie o¢ekdvani
Teorie kogm‘u\,imho Deci a Ryan | 1985 | vhodnost odmén
hodnoceni
Zdroj: upraveno podle (Armstrong a Taylor, 2015, s. 226, 227)
1.3.1  Teorie instrumentality

Hlavni mySlenkou teorie instrumentality je usmériiovani, resp. motivovani pracovniki
prostiednictvim odmeén (cukru) a trestii (bice), které jsou ptimo vazané K jejich vykontm.
Jinak feceno hodnota vyplacené odmeény ¢i udéleného trestu ptimo souvisi s odvedenou praci
zaméstnance. Tento relativné jednostranny princip Fredericka W. Taylora (1911) je mezi
vedoucimi pracovniky stdle populdrnim zpisobem, jak podpofit jejich pracovni vykon
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 219-220, 226). Tvrdi vSak, ze lidé pracuji pouze pro penize
(Armstrong, 2007, s. 223).

Nejednd se tedy o vyrazné efektivni piistup k motivaci zaméstnancii, protoze vyuziti penéz

jako jedinecného prostiedku motivace, a zpusob jejich vyplaceni pouze podle vykonu,
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nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb (neformalni vztahy mezi zaméstnanci) (Armstrong

a Taylor, 2015, s. 219-220, 226).

Autofi Edward L. Deci a Richard M. Ryan upozoriiuji na dopady pouzivani této metody cukru
a bice. Shledavaji vysledky tohoto ptistupu jako kratkodob¢ pozitivni. V zavéru se totiz snizi
kvalita motivace zaméstnanct, na které strach z trestu (bie) muze mit i dalSi negativni
dopady (napf. vyhybani se vedoucimu pracovnikovi). Tato situace vyzaduje vyssi dohled

manazeru na jejich zaméstnance (Ryan a Deci, 2017, s. 534).

1.3.2 Teorie zamérené na obsah motivace

Cilem teorii zaméfenych na obsah je identifikovat dilezité faktory, které motivuji
zamé&stnance dle jejich preferovanych, a tedy uspokojitelnych potieb. Pocit'uje-li jedinec
neuspokojenou potiebu, je v jeho mysli vyvolana nerovnovéha. Tato nerovnovéha je pfi¢inou
absolvovani krokl k dosazeni cile (uspokojeni potieby) (viz obrazek 3). Predstaviteli téchto
teorii jsou napiiklad Maslow, Alderfer, McClelland a Herzberg. Tito autofi se zaméfuji
predevsim na slozky motivace, které vSak manazerim neinterpretuji, jak motivaci ovlivnit
vykon (Armstrong a Taylor, 2015, s. 220, 227). V nasledujicim textu budou tyto pfistupy

charakterizovany.
Maslowova hierarchie poti‘eb

Maslowova hierarchie zakladnich lidskych potieb je nejpopularnéjsi koncepci klasifikujici pét
rozhodujicich potreb cloveka, které jsou zdroji jeho zakladnich motivl jednani. Potadi, ve
kterém jsou zakladni lidské potieby v pyramidé€ uspotfadany (levé strana obrazku 4), odrdzi i
jejich vyznam (vahu) pro jedince (Dvotakova a kol., 2012, s. 225-226). Abraham Harold
Maslow formuloval pravidlo, které fika, ze pokud je uspokojena potieba nizsiho fadu, stava se
dominantni potiebou potieba vySsiho tadu. Je vSak nezbytné uspokojit nejprve potieby
13) k tomuto tématu dodava, ze potfeba uspokojena jiz prestava jedince motivovat. Z toho
vyplyva, Ze jedinec piechazi zjednoho motivacniho procesu pies uspokojeni k novému
vysSimu cili, ke kterému ho motivuje pomysiné hodnotnéj§i odména. K rozvoji lidské
osobnosti dochazi postupnym uspokojovanim potieb v pyramidé ve sméru od nizsich potieb
vzhiru k seberealizaci. Ta vSak nikdy nemtize byt uspokojena, protoze se jedna o dominantni
potiebu, kterd je zakladnim motivatorem lidského snazeni a mize dokonce nabyvat i1 na sile

(Armstrong, 2007, s. 224; Urban, 2017, s. 13).
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Osobni oblast Firemni oblast

Uspokojive
Zameéstnan,

Seberealizace | rozvoj

Vysoke pracovni
Uznani | postaveni \
DPiatelské pracovni
/ Socidlni potteby | prostiedi, prestiz \
Bezpeéi a existencéni | BOZP a jistota
/ jistoty | zameéstnani \
Plat a dobré pracovni
/ Fvziologické potieby | podminky \

Obrazek 4: Maslowova pyramida potieb v osobni a firemni oblasti

Zdroj: upraveno podle (Tuckiovd, 2004, s. 60)

Pro zvySeni a udrzeni pozadované miry motivace zaméstnancti musi manazer podle myslenky
této teorie nejprve zajistit splnéni potifeb zaméstnancli nizsiho fadu (plat a dobré pracovni
podminky) a postupnymi kroky uspokojovat potieby fadu vyssich (jistota zaméstnani, prestiz
apod.) (viz prava strana obrazku 4). Timto procesem muZe organizace zvySovat pracovni
motivaci svych zaméstnancti a dosahovat zadoucich vysledki (Sikyt, 2016, s. 148). Aby bylo
pouziti této teorie v praxi uspesné, je nutné chépat strukturu a vahu potieb jako dynamicky
stav, ktery je typicky pro jednotlivce i skupinu (Dvotfakova a kol., 2012, s. 225-226). Kazdy
zamg&stnanec je origindl, a tim padem uspokojeni niz§i potfeby nemusi automaticky vést
K potiebé uspokojit potiebu vyssi. Kazdy pracovnik muiize nalézt svoji nejvyssi pottebu v jiné
urovni (Urban, 2017, s. 14). Kolisani z hlediska naléhavosti splnéni urcité potieby je mnohdy
ovlivnéno zménami v okoli, modou ¢i stavem spole¢nosti. Vyznam této teorie se s rostouci
socialni a kulturni vyspé€losti systému a zaméstnanct zvySuje (Dvotdkova a kol., 2012, s. 225-

226).

V disledku uspokojenych potieb niz§iho fadu mnohdy kles4 pracovni motivace zaméstnance.
Klicem k trvalé motivaci pracovnikli v tomto piipad¢ je podle autora teorie tzv. obohacovani
préace prostfednictvim rozvoje dalSich schopnosti zaméstnance. Timto rozvojem je umoznéno
zamé&stnanci snaze uspokojit i potfebu vySsiho fadu, kterd se zdéala nedosazitelna (Urban,

2017, s. 14).

Alderferova teorie ERG
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Jedna se o teorii Claytona Alderfera (1972), jejiz vznik byl nepfimo ovlivnén Maslowovou

hierarchii potfeb. Tato teorie zjednodusila uspotadani potieb do tii zékladnich kategorii:

e Existency/existence — zakladni fyziologické potieby, ale také pracovni benefity ¢i

mzda,
¢ Relatedness/vztahy — potieba pochopeni a sounalezitosti,

e Growth/rlst — nejvyznamnéjsi potieba, kterd clovéka motivuje vyuzit své schopnosti a
hledat pfilezitosti pro jejich plnohodnotné uplatnéni (Armstrong a Taylor, 2015, s.
221).

McClellandova teorie poti‘eb manaZeru

David C. McClelland (1961) modifikaci Alderferovy teorie klasifikoval potfeby manaZert,
jez rozdélil do tii zakladnich kategorii. Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 221) se jedna o

potiebu:

vvvvvv

e uUspéchu — tato potieba je povazovana za nejdilezitéj$i pro manazery. Je definovana
jako potieba uspét v konkurenénim prostiedi a je posuzovana podle subjektivniho

standardu kvality;
e sounalezitosti — potieba vielych a piatelskych vztaht v kolektivu;
e MOCi — potieba fizeni a ovlivilovani ostatnich.

Nicméné Alderfova ani McClellandova teorie jiz neprosazuje, na rozdil od Maslowova,
striktni hierarchické uspotadani potteb. Obé zminéné teorie rovnéz potlacuji myslenku, ze
potieba vyssiho fadu je vyvolana pouze uspokojenim potieby fadu nizsiho (Tureckiova, 2004,
s. 60). Jestlize vedouci ve svém tymu spolupracovnikli odhali vyrazné (az extremisticke)
chovani k dosazeni vySe uvedenych potieb, je tfeba nalezit€ reagovat. Silné stranky Ize
podpofit zaddnim vhodného ukolu, a stranky slabé (nevyhovujici) potlacit naptiklad

piefazenim do dttvybrané pracovni skupiny (Dolezal a kol., 2016, s. 367-368).
Herzbergova teorie dvou faktoru

Psycholog Frederick Herzberg (1957, 1966) rozsitil chapani pracovni motivace o novy
rozmér. Zakladnim kamenem této teorie byl vyzkum, ktery byl Herzbergem proveden
v 50. letech minulého stoleti, kdy na zakladé dotaznikové Setfeni zkoumal zdroje spokojenosti
nebo nespokojenosti s praci u uUcetnich a technikii. Na zaklad¢ detailnich popisi pocitil
z vykonavané prace, jez ziskal od respondentti, vyhodnotil, Ze na pracovni motivaci ptsobi
dvé skupiny faktorti (motivacni — faktor spokojenosti, a hygienické — faktor nespokojenosti),
které v dotazovanych vyvolavaly vyjimecné dobré nebo S$patné pocity v souvislosti s jejich
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praci. Proto je tato teorie nazyvana teorii dvou faktord, popfipadé¢ motivacn¢ — hygienicka

teorie (Sapru, 2013, s. 446-447).

Motivaéni faktory jsou vnitinimi motivatory, které vyplyvaji z prace samotné. Naopak
hygienické faktory se fadi svoji povahou mezi vnéjs$i motivatory (stimulatory), predstavujici
prevenci nespokojenosti. Podle Plevové a kol. (2012, s. 10) jsou oba faktory specifikovany
v tabulce 2.

Tabulka 2: Vycet motivacnich a hygienickych faktori dle Herzberga

Motivacni faktory Hygienické faktory
dosazeni cile mzdové ohodnoceni
uznani firemni politika

, y interni vztahy v
prace sama o sob¢

kolektivu
odpovédnost pracovni podminky
moznost povyseni jistota zaméstnani
pocit ispéchu osobni zivotni styl
samostatnost postaveni

Zdroj: upraveno podle (Plevova a kol, 2012, s. 10)

P#izniva povaha motiva¢nich faktori ptisobi kladné na motivaci zaméstnance (Sikyf, 2016, s.
149). Podle Dvotdkové a kol. (2012, s. 229) piedstavuje spokojenost zaméstnance
s motiva¢nimi faktory nejucinngjsi slozku pracovni motivace a vyrazné ovliviiuji zvySovani
jeho pracovnich vykond. Nedostate¢na satisfakce téchto faktord vSak nevyvolava
v zaméstnanci ani spokojenost, ani nespokojenost (neutralni ptisobeni na motivaci) (Sikyf,

2016, s. 149).

Nedostate¢né ¢i nespravedlivé mzdové ohodnoceni, $patna firemni politika, napjaté interni
vztahy, €1 jinak feceno vngjsi stimuly, v zd&véru mohou u zaméstnance vyvolat nespokojenost
(negativni pisobeni na motivaci). AvSak napiiklad mzda, kteréd je vyplacena konstantné a bez
zmén, nevede k trvalé spokojenosti, ale pouze k neprojeveni nespokojenosti zaméstnance
(neutrdlni pisobeni na motivaci). Opakem pracovni spokojenosti zaméestnance tedy neni jeho
pracovni nespokojenost, ale nedostatek pracovni spokojenosti (Sapru, 2013, s. 446-447).
Nespokojenost zaméstnance vyvolana nedostatkem hygienickych faktori 1ze do urcité miry
kompenzovat zintenzivnénim plsobeni motivacnich faktorti (zlepSeni vztahti, projev uznéni)

(Dvorakova a kol., 2012, s. 229).

Tato teorie tedy v praxi manazerim doporucuje zaméfit se nejprve na zajisténi priznivych

pracovnich podminek (motiva¢nich 1 hygienickych faktorti), a néasledné usilovat o narast
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motivace pracovnikil prostfednictvim podpory rozvoje a zvySovani pravomoci s cilem

dosahovat pozadovanych vysledki s vy$simi vykony (Siky¥, 2016, s. 149).

Podle Tureckiové (2004, s. 62) byva vsak tato metoda mnohdy kritizovana za svoji stati¢nost
a malou predikéni hodnotu. Zaméfuje se pouze na spokojenost, nikoliv na vykon. Nebere
V ivahu, Ze zaméstnanec nemusi mit rad veskeré Cinnosti a prvky své prace, avSak tato
nelibost nemusi znamenat, ze prace je pro n¢ho celkové nepiijatelna (Sapru, 2013, s. 446-
447). Dvorakova a kol. (2012, s. 229) dodava, ze Herzbergovo striktni rozd€leni faktort do
jedné nebo druhé skupiny neni pro kazdého pracovnika stejné. Napiiklad mzdu autor teorie
fadi do skupiny hygienickych faktorti, avSak dle empirickych prizkuma ji mnoho respondentti

fadi mezi motivatory.
Teorie sebeurceni

Tato teorie autorit Edwarda L. Deciho a Richarda M. Ryana (2000), zndma také jako SDT
(Self-Determination Theory), zjednodusila klasifikaci potieb, které vyvolavaji motivaci
jednotlived. Zaméiuje se primarné na psychologickou stranku motivace, jejiz rozvoj vyzaduje
neustalou socialni podporu. Lidé jsou podle této teorie motivovani spokojenosti se zakladnimi

psychologickymi potfebami — kompetence, autonomie a soundlezitost (Ryan a Deci, 2017, s.

3, Armstrong a Taylor, 2015, s. 227).
McGregorova teorie X a teorie Y

V souvislosti s motivovanim zaméstnanci k leps§im vysledkim je pro =zacileni aktivit
manazertit doporuceno touto teorii poznat, jaky maji jejich podfizeni vztah k praci, resp.
pracovni motivaci. Podle McGregorovy (1960) teorie X a Y, kterd primarné slouzi jako
teoretické zasady efektivniho vedeni pracovnikil, nikoliv jejich motivace, je mozné zafadit
kazdého zaméstnance do skupiny X nebo Y na zékladé jeho individudlniho pfistupu k praci
(Dvorakova a kol., 2012, s. 231; Tureckiova, 2004, s. 58). Cilem tohoto tfidéni zaméstnanci
je usnadnit a zefektivnit motivaéni a fidici aktivity manazerl. Vychazeji totiz z dvou
odlisnych modelt fizeni a stimulovani zaméstnancti, které ptiznivé plsobi na jeden nebo
druhy typ profilu osobnosti zaméstnance. AvSak praxe je obvykle smési obou typu

(Tureckiova, 2004, s. 58; Sikyt, 2016, s. 149).

Zameéstnanci, ktefi pracuji neradi, jsou lini, vyhybaji se odpovédnostem, maji nechut ke
zménam a prace pro né predstavuje nutné zlo patii do skupiny dle teorie X. Prace je pro tyto
osoby pouze zdrojem obzivy a tedy se jako adekvéatni strategie fizeni doporucuji piimé
ptikazy a nafizeni. Aby byly dosazeny poZadované vykony od téchto jedinct, je nezbytné tzv.

»kratké voditko®, coz predstavuje pravidelné a ptisné¢ kontroly jejich odvedené price a
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pracovniho nasazeni. Manazer tyto zaméstnance miize motivovat pomoci hmotnych stimula,
pohyblivych mési¢nich odmén a trestt (Tureckiova, 2004, s. 58). Dvotakova a kol. (2012, s.
232) uvadi nutnou podminku pro zaméstnance k dosazeni o¢ekavané odmény - akceptovat

svoji podtizenost a kontrolu jeho prace.

Naopak teorie Y zastfeSuje ty zaméstnance, jejichz pracovni motivace tkvi v pfirozeném
osobnim nadSeni z vykonavané prace. Jsou iniciativni, nebrani se odpovédnosti, aktivné
vyhledavaji inovacni pfistupy k feSeni tkolll a prace pro né¢ znamend piirozenou soucast
Zivota, jenz pfijimaji a maji radi. Téchto osob si zpravidla management tolik nevSima (tzv.
,»dlouh¢ voditko*) a stimuluje jejich dosavadni motivaci predev§im odménami za jejich vykon
Vv nepenézni formé¢ (prostorem pro moznost vétsi realizace ¢i odpovédnosti apod.) a
demokratickym stylem ¥izeni (dohody a spoluprace) (Tureckiova, 2004, s. 58; Sikyt, 2016, s.
149). Ten otevird prostor pro kreativitu zaméstnancl, kterd je zddand v podminkach

turbulentniho prostiedi (Dvotakova a kol., 2012, s. 232).

McGregorova teorie doporuCuje v manazerské praxi piizpusobit styl fizeni a pouzivani
stimulacnich prostfedkli z hlediska mnoha faktorti (schopnosti a motivace zaméstnance,

podminky a pozadavky na praci), a to na jednotlivé typy zaméstnanciti (Sikyf, 2016, s. 149).

Spravné cilenou pracovni motivaci si dle nazoru autorky lze piedstavit jako korigovani miry
pracovni motivace u zaméstnanct typu X a typu Y. Plaminek (2010, s. 17) uvadi, Ze motivace
se u jednotlivcl pod pisobenim mnoha neovlivnitelnych faktorti (napf. osobni Zivot) méni
v ase. Néktera pracovni Cinnost tedy né€které zaméstnance bavi a nckteré ne. Dle ndzoru
autorky potfebuje management spravnymi motivacnimi aktivitami pracovniky dostat do
oblasti stabilni motivace pro veskeré pracovni Cinnosti. V pfipadé jedince, ktery vykazuje
neuspokojivé pracovni vysledky dle teorie X, zakro¢i manazer pro zpétné dodani energie a
motivace formou finan¢nich srdzek, ¢i jiného trestu. Svoji praci pfirozen€ motivovany
zaméstnanec, ktery se fadi svymi charakterem a pracovnimi vysledky do skupiny dle teorie Y,
muze dle autorky dosdhnout nadmérné motivace a prepinani svych moznosti. Mél by byt tedy
vedenim obcCasné kontrolovan, aby jeho aktivity nepfekroCily ramec jeho pracovnich

kompetenci a tim spise praci neuskodily (chyby z nepozornosti).

Vsechny vyse popsané teorie, které se zaméfuji na obsah motivace, nahlizeji na motivaci
z raznych uhla, avSak stale jako na energii ke splnéni potieb ¢lovéka. Nasledujici tabulka 3

piehledné zobrazuje srovnani péti nejvyznamnéjsich teorii kategorie zaméfené na jeji obsah.

30



Tabulka 3: Srovnani vyznamnych teorii zaméfenych na obsah motivace

Maslowova Herzberguv | McGregorova
teorie Alderferova teorie | McClellandova gl , °g
hierarchie ERG teorie potreb dvoufaktorovy | teorie X a

. P model teorie Y
potieb
Seberealizace Potieba
., Growth/rast uspéchu oL
Uznani Motivacni .
" ) Teorie X
— Potieba moci faktory
Socialni
potieby
Bezpetia | Relatedness/vztahy
existenéni Potieba Hveienickd
jistoty sounalezitosti Eﬁgic © Teorie Y
Fyziologické |  Existency/exi- y
potieby stence

Zdroj: upraveno podle (Dvordkova a kol., 2012, s. 237, Tureckiova, 2004, s. 61)

1.3.3 Teorie zamérené na motivacni proces

Tato podkapitola je zamétena na proces motivace, jenz je ovlivnén psychickymi prvky a
silami, které zaméstnanci subjektivné pocituji pfi vnimani, interpretaci a pochopeni svého
pracovniho prostiedi. Jsou znamy také jako kognitivni (poznavaci) teorie. Mezi nejznaméjsi
teorie patii teorie posilovani, teorie ocekavani, teorie cile, teorie spravedlnosti, teorie
socialniho uceni a teorie kognitivniho hodnoceni. Tyto teorie, ve srovnani s vySe popsanymi
pristupy (Maslowova a Herzbergova teorie), maji spise citlivéjsi pfistup k motivaci clovéka a
zamé&fuji se na psychologické aspekty lidské osobnosti. Nize definované teorie, zaméfené na
proces motivace, jsou pro vedouci pracovniky jakymsi realistictéjSim voditkem k motivovani

lidi, nez jaké byly uvedeny v teoriich potieb (Armstrong, 2007, s. 224).
Teorie posilovani

Zékladni myslenkou této teorie je tzv. ,,zdkon ucinku®, podle kterého je budouci lidské konani
vyznamné ovlivnéno osvédCenymi zkuSenostmi. Touto teorii se znacné zabyval americky
psycholog Burrhus F. Skinner (1953) (Armstrong a Taylor, 2015, s. 223). Pfi svém vyzkumu
(Skinnerv box) autor vychazel z hlavni mySlenky behaviorista, ktefi tvrdi, Ze s vyjimkou
neékolika malo instinktivnich reakci je pfevazna vétSina lidského jednani nabyta zvykem a
ucenim. Dal$i vyznamné ovlivitujici koncepci pfi tvorbé teorie posilovani byly vysledky
Pavlova vyzkumu se slintajicimi psy. Skinner na zakladé zjisténych informaci rozlisuje
nasledujici motivacni postupy, které pravdépodobnost chovani zvySuji nebo naopak snizuji

(Plhakova, 2006, s. 165).

Posilovani chovani zvySuje jeho pravdépodobnost vyskytu. Jsou definovany dva zpiisoby
posilovani:

31



e pozitivni posilovani (motivace), pii kterém zadouci chovani vede k odméng,

e negativni posilovani (motivace), které odstraituje nezadouci chovani (Dolezal a kol.,

2016, s. 366).
Pro oslabeni nezadouciho chovéni vyuziva tato teorie také dva zpiisoby:
e 7za chovani nenasleduje zpétné vazba a nasledné naucend asociace vyhasing;

e za chovani nasleduje trest, v jehoz diisledku takovou asociaci ¢loveék v budoucnu jiz

opakovat nebude (Dolezal a kol., 2016, s. 366).

Tato kontroverzni teorie byla vyrazné kritizovana za jeji nelidsky pfistup. Je pfinejmensim
nemistné smyslet o lidské motivaci k jakékoliv Cinnosti takto povrchnim a strojovym
zpusobem. Zasadnim nedostatkem této teorie je mysSlenka posilovani ¢i oslabovani urcitého
lidské chovani bez znalosti kontextu, ve kterém se odehrala zku$enost minula (Armstrong a

Taylor, 2015, s. 223).
Teorie oCekavani

Victor H. Vroom, autor teorie ocekavani (jinak znamé jako Expektacni teorie V. H. Vrooma),
se pokusil o kvantifika¢ni hodnoceni stimult motivace (Mikulastik, 2015, s. 132). Popisuje,

jakym zplsobem vzroste motivace ¢lovéka, kdyz bude informovan o:
e konkrétnich aktivitach, které bude muset podniknout pro dosazeni odmény,
e skuteCnosti, ze bude mit moznost odménu ziskat,
e atraktivité odmény ptiméfené vynalozenému usili (Armstrong a Taylor, 2015, s. 223).

Hlavni myslenkou teorie je, ze ¢lov€k zvySuje svilij vykon (potazmo motivaci) k dosazeni
vysledné odmény tim intenzivnéji, ¢im pfitazlivéjsi a dosaZitelnéjsi je hodnota ocekavané
odmény (Armstrong a Taylor, 2015, s. 223). Tento vztah lze podle Tureckiové (2004, s. 62-

63) vyjadfit rovnici (1):
MS=ExV
1)
kde: MS motivacni sila;
E expektace — pravdépodobnost, Ze aktivita povede k preferovanému vysledku, a to na

zaklad¢ predchozich zkuSenosti;

V valence — subjektivné vnimana hodnota vysledného cile (odmény).
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v ¢lovéku snaze vyvolatelny, pokud pii obdrzeni odmény za tuto Cinnost v minulosti byl
objasnén vztah mezi vykonem a vyslednou odménou. V piipadé nejasného vnimani vztahu
odmény a vykonu se z vnéjSi penézni motivace stava slabsi a kratkodobé&jsi motivator. U

vnitini motivace si odmény koriguje ¢lovék sam (Amrstrong a Taylor, 2015, s. 223).

Vroomova teorie oekavani byla rozvinuta o nové poznatky Portera a Lawlera (1968) (viz
obrazek 5). Dle jejich teorie je Gsili ¢loveéka, vlozené do prace, zavislé na hodnoté odmény a
pravdépodobnosti vztahu mezi usilim a odménou (Amrstrong a Taylor, 2015, s. 223). Porter a
Lawler vnimaji motivaci, uspokojeni a vykon jako odd€lené faktory. Domnivaji se, Ze realné
vykony nejsou podporovany pouze motivacnimi silami jedince, ale také individualnimi
schopnostmi a vlastnostmi konkrétniho pracovnika a také subjektivnim vniménim jeho osobni

role v daném tikolu (Cejthamr a Dédina, 2005, s. 150).

Hodnota odmény Schopnosti
¥ T e .4 T
Hy Usili 'Y » Vykon
Pravdépodobnost,
ze odména zavisi Ocekavani role
na usii odmény

Obrazek 5: Teorie o¢ekavani podle Portera a Lawlera

Zdroj:upraveno podle (Armstrong, 2009, s. 114)

Cim dosazitelngji se cil zamé&stnanci zda, tim vice se pro ného dokaze nadchnout a rychleji
ho zvladdne realizovat ¢i dokoncit. Podle autorky, inspirované Forsythovym (2009, s. 20)
extrémnim piikladem, je mnohem efektivnéjsi naro¢ny kol rozdé€lit na vice menSich ¢asti,
kter¢ budou pro zaméstnance do urcit¢ miry piizpuisobitelné, a tim snaze dosaZzitelné.
Postupnymi kroky se ve stanovenych casovych lhatach dojde k zddoucimu vysledku a
zaméstnanec nebude zahlcen a zklaman jednorazovym, tézkym ukolem, ale postupnym
plnénim ukolid ziska divéru v sebe sama a ve své schopnosti. A to vede k jeho motivaci i pro
dalsi vykony. Forsyth (2009, s. 21) uvadi, ze pokud manazeti piesvéd¢i své zaméstnance, ze

mohou byt v néCem vyborni, tak nakonec pravdépodobné zjisti, ze oni opravdu jsou.
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Nakone¢ny (1992, s. 81) poznamenal, Ze Vroomovu expektacni teorii a doplnénou teorii
oc¢ekavani Portera a Lawlera spojuje dulezity fakt, Ze sama motivace k jednani nestaci.
Jednani bude zapocato pouze pokud hodnota, k jejimuz dosazeni osoba sméfuje, ma hodnotu

subjektivné vyzadovanou ¢initelem jednani, a je pravdépodobné dosazeni této hodnoty.
Teorie cile

Autofi Gary P. Latham a Edwin A. Locke (1979) tvrdi, Ze pracovni motivace zaméstnance a
vykon se zvysi, je-li pracovnik jasné seznamen s pozadavky (SMART — viz kapitola 1.2) na
dosazeni spravné formulovaného cile. Motivace a vykon zaméstnance se zvysi také v ptipadé,
Ze manazer zameéstnanci umoznéni podilet se na rozhodovani o daném cili. ObtiZnost
stanoveného cile musi byt vysoka, avSak splnitelnd a zaroven atraktivni, aby vzbuzovala
V zaméstnanci pocit vyzvy. Participace jedinci na stanovovani cili je dulezita, protoze
pfedstavuje nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cili. Odsouhlaseni a pochopeni
naro¢nych cilil pracovniky je nezbytné, nicméné k udrzeni jejich motivace a dosazeni cilt
musi vedouci pracovnici plnitelim tkolt podat Vv pribéhu plnéni pomocnou ruku a
poskytnout potifebné rady. Aby pfistup této teorie motivace mohl byt aplikovan dlouhodobé
s uspésnymi vysledky na motivaci zaméstnancii a s pozadavkem plnit stale vyssi cile, je
nezbytné poskytovat zaméstnanclim zpétnou vazbu na jejich vykon (Armstrong, 2009, s. 114;

Tureckiova, 2004, s. 67-68).

Podle Ereze a Zidona (1984) je zadouci pro splnéni naro¢nych cilti jejich akceptace
zamé&stnancem. Ten si k zadanému cili vytvofi pocit jakéhosi vnitiniho zavazku ¢i poslani,
které musi bezpodmine¢né splnit. Takto wnitin€ pocitové vézany, tudiZ motivovany
zaméstnanec, je pak schopen dovézt i narocnéjsi cile k lepSim vykonim nez ty snadné

(Armstrong, 2007, s. 226).

Univerzalnost této teorie je mnohdy kritizovana. Nicméné v ramci pracovni motivace byla
vyjadfena této teorii podpora, protoze obecné cClovek, ktery veéii ve vlastni schopnosti,
dosahuje stanoveného cile mnohem lépe, nez ten, ktery v né nevéti (Armstrong a Taylor,
2015, s. 225). Mimo jiné smysl zamé&feni pozornosti na cile, a méfeni jejich dosaZeni, stale
tvoii zdkladnu systému odménovani podle vykonu (Armstrong, 2009, s. 114). Z této teorie
vznikl pfistup koncepce fizeni podle cilti (Management By Objectives). Pristup MBO selhava,
pokud se k nému piistupuje pouze byrokraticky, protoze (jak jiz bylo vySe uvedeno) pro
dosaZeni cili je nezbytny souhlas a podpora pracovnikii a zpétnad vazba zainteresovanych

stran (Wagnerova, 2008, s. 15).

Teorie spravedlnosti
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odménovani. Adamsova teorie spravedlnosti (1965) zduraziuje fakt, ze zaméstnanci vyzaduji,

aby s nimi bylo zachdzeno slusné a hodnoceni jejich vykoni bylo spravedlivé. Zaméstnanec,

ktery se fadi do urc€ité pracovni (referencni) skupiny, vzdy bude porovnavat svoje vynalozené

usili (¢as, ndmahu, vyuzité schopnost, dovednosti apod.) se ziskanou odménou vici odmeéné

ziskané za vynalozené usili ¢lena jeho pracovni skupiny. Subjektivni dojem nespravedlnosti

ohodnoceni, tedy pocit, ze on odvedl vice prace s nizSim ziskem nez ostatni, pracovnika

vyrazn¢ demotivuje (Wagnerova, 2008, s. 15-16).

Podstatu srovnani zaméstnancti v ur¢ité pracovni skupiné lze dle Tureckiové (2004, s. 64)

vyjadrtit nasledujicim vzorcem (2):

0y
L,

kde: Oy vlastni vystup;
Iv vlastni vstup;
Oqd vystup druhého zaméstnance;

l¢ vstup druhého zameéstnance.

=1

@)

Bélohlavek (Tureckiova, 2004, s. 64) povazuje za vstupy napiiklad:

e dosazené vzdelani,
e zkuSenosti,
e dovednosti,
e osobni image,
e praxi,
e vztah k organizaci.
Tentyz autor povazuje za vystupy:
o vydélek,
e bonusy,
e priplatky

e pracovni prostiedi,

e prestiz pracovni pozice a s ni spojené vyhody,
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e moznosti osobniho rozvoje,
e (cast na rozhodovani (Tureckiova, 2004, s. 64).

Tureckiova (2004, s. 65) dale uvadi tii mozné vysledky srovnéani. Pocituje-li zaméstnanec
spravedlivé ohodnoceni vynalozeného usili ve sledované referencni skuping, setrva ve svém
dobrém vykonu, pfipadné zapracuje na rozvoji svého usili. Pokud vSak zaméstnanec pocituje
nespravedlnost, plynouci z porovnani bud’ svého niz§itho vykonu s ostatnimi vys$imi, ¢i

naopak, ovlivni to negativné jeho dalsi pracovni usili.

Z této Adamsovy teorie pro management vyplyva, ze je dilezité jednat se zaméstnanci slusné
a predevSim spravedlivé. Podle autorky vSak bohuzel tato teorie postrdda navod, jak
objektivné urcit, co je a co jiz neni spravedlivé hodnoceni a odménovani. Pracovni skupiny
jsou Casto tvotfeny vékove i genderové odliSnymi ¢leny. Naptiklad vé€kovy rozdil zkresluje
subjektivni pohled hodnotitele. Mladsi ¢lovek se prosazuje vykonnosti a dosazenym vzdélani
a naopak star$i ¢lovek povazuje za hodnotnéjsi délku své praxe. Navic ne kazdy zaméstnanec
jako vystup uptednostiiuje hmotnou odménu a tedy porovnavané veli¢iny mohou byt odlisné.

Opét je tedy pro vedouciho zasadni poznat kazdého svého pracovnika a pochopit jeho pfistup.
Teorie socialniho uceni

Albert Bandura (1977) vymezil tuto teorii jako kombinaci aspektd teorie posilovani a teorie
ocekavani. Tato kombinace zohlediiuje budouci chovani jedince (teorie posilovani) a rovnéz
vnitini psychologické projevy plynouci z ocekavani (teorie ocekavani), které se tyka hodnoty
cilti a individudlnich schopnosti k jejich dosazeni. Stav, pfi kterém situace ovliviiuje chovani
jedince a zaroven jedinec ovliviiuje situaci, se nazyva ,,reciprocni determinismus* (Armstrong

a Taylor, 2015, s. 225).
Teorie kognitivniho hodnoceni

Autofi této teorie, Edward L. Deciho a Richard M. Ryan (1985), na zakladé provedeného
vyzkumu poukazuji na skute¢nost, Ze nevhodné pouziti vnéjsi motivace mize oslabit motivaci
vnitini, jenz je v osob¢ vzbuzovana ze z4jmu o praci samotnou. Tato teorie tvrdi, Ze odmény,
které¢ jsou vyplaceny v souladu s projevenym uznanim za kvalitné odvedenou praci, jsou
zamé&stnanci vnimany neutralné ¢i kladné a spiSe posiluji vnitini motivaci jedince. Naopak
narazové vyplacené odmeény, které maji za cil zaméstnance namotivovat k urcité ¢innosti ¢i
vykonu, jsou vnimany jako donucovaci prostiedek, a vnitfni motivaci zaméstnance oslabuji.
Avsak autofi poukézali prostfednictvim vysledkd svych vyzkumt na fakt, ze vyplacené
odmeény snizily vnitfni motivaci u zaméstnanci v organizacich s kulturou zamétfenou na

vysokou miru kontroly. Naopak u zaméstnancii z prostfedi organizace zaméfené na vysokou
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miru zapojeni mély vyplacené odmény kladny vliv na vnitini i vnéj$i motivaci (Armstrong a

Taylor, 2015, s. 226).

Je tvrdym ofiSkem prace manazera nalézt tu spravnou teorii pracovni motivace, prestoze
vSechny jsou rozumné a svym zpusobem spravné. Doporuceny pfistup pro tuto nelehkou
volbu konstruovali Dolezal a kol. (2016, s. 368) nasledovné: Z pohledu systému zakladnich
lidskych potieb lze uvazovat v ramci kazdého Clovéka o potiebé zit, milovat, byt milovan,
poznavat a zanechat odkaz. V takto obecném systému lze dale zjistit vice hlubSich detailii

napiiklad takto:
- ,,vjakém poradi se potieby budou pravdépodobné napliiovat (Maslow),
- jaka pravdépodobné bude doba Zivota jejich naplnéni (Herzberg),
- jaka presvédceni maji lidé o cilech a sob¢ (Vroom),
- jak lidé vnimaji vztah mezi svym vlozenym usilim a dosazenym vysledkem (Adams),

- jaké maji pfirozené vnitini sklony k jednani (McClelland)* (Dolezal a kol., 2016, s.
368).

Po zjisténi zadouciho chovani je tfeba jej posilovat (Skinner). Vzdy je vSak zasadni
ptizplsobit strukturu motivace proménlivym aspektliim organizace, jako jsou napiiklad cil
pracovniho chovani, charakter tkolu a pracovni skupiny, osobnost nadfizeného aj.

(Tureckiova, 2004, s. 68).

1.4 Vnéjsi nastroje pracovni motivace

Zékladem uc¢inné pracovni motivace a mnohdy oblasti pochybeni manazeri je poznani
svého zaméstnance. Bez dostatecnych informaci mohou mit manazefi mylnou pfedstavu o
nastrojich k zajisténi vySSich vykonll organizace prostfednictvim spokojenych a
motivovanych lidskych zdroji. Casto totiz byva pracovni motivace promitina pouze ve
finan¢nich odménéch, coZz znacné potlacuje individualni potfeby zaméstnance. PfestoZe je
finan¢ni odména pro motivaci a udrZzeni zaméstnanctu diilezita a neméla by byt podcenovana,
existuji vsak i jiné, pro nékoho vice atraktivnéjsi nastroje. Zajimavost prace, zptisob jednani
vedeni, prostfedi, prostor pro rozvoj a jiné nastroje motivace by nemeély byt manaZzery
zavrhovany. Pfi volbé spravnych néstroji motivace, 1 pfi jejich poskytovani, je opét nezbytna
oboustranna komunikace mezi manazery a zaméstnanci. Nepochopeni zavislosti motivacnich
nastroji a vynalozené prace ze strany zaméstnancl mtize vést ke snizeni jejich vykonu
(Urban, 2008, s. 48-49). Dostate¢na komunikace také umoziuje vedoucimu pracovnikovi

vnimat a ovlivilovat skupinovou dynamiku (Mikulastik, 2015, s. 133).
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Armstrong (2009, s. 24) svym rozpracovanim systému odménovani (viz obrazek 6) piehledné
zobrazuje systém a vzijemné vztahy jednotlivych prvkl. Za zékladni rozdéleni vnéjSich
nastrojii motivace lze podle tohoto systému povazovat odmény financni a nefinancni.
Armstrong (2007, s. 42) dale definuje celkovou odménu jako kombinaci finan¢nich a
nefinan¢nich odmeén, které zaméstnanec ziskd za odvedenou aktivitu urcitého obdobi.
Celkovou odménou, kterou za uplynulé obdobi (zpravidla mésic) zaméstnanec ziska,
organizace nejenom ohodnocuje jeho odvedenou praci, ale také ho motivuje k vysledkiim
obdobi nésledujiciho. Podle Sandry O’Neal ,,celkova odména zahrnuje vse, ¢eho si pracovnici
v zaméstnaneckém vztahu ceni® (O’Neal, cit. podle Armstrong, 2009, s. 42). Dale podle
definice WorldatWork jsou celkové odmény ,,vSechny nastroje, které ma zaméstnavatel
k dispozici a které mohou byt vyuzity k ziskavani, udrzeni, motivovani a uspokojovani

pracovnika“ (WorldatWork, cit. podle Armstrong, 2009, s. 42).

Uznani,
» odpovédnost,
rozvoj

Nefinan¢ni
odmény

\ 4
A

» Hodnoceni prace >

- | Struktura stupni
a mezd
Analyza trznich
sazeb

¢ A\ 4
Strategie a Zékladni | |Celkova ,
i Celk
politika (Gasovi) financni > | o8

odmeéna

odménovani mzda/plat odmeéna
A A A A

A
v

\ 4

Podnikova
strategie
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| Zaslihova
mzda/plat

v

»| Zaméstnanecké
> vyhody

———>  Pfiphtky [———

Rizeni
”|  pracovniho
vykonu

Obrazek 6: Prvky systému odménovani

Zdroj: upraveno dle (Armstrong, 2009, s. 24)
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Ukolem vedoucich osob je zajistit priib&Znou a oboustrannou komunikaci se zaméstnanci
k dosazeni zpétné vazby ohledné spokojenosti s ¢erpanymi vyhodami. Pii poskytovani vyhod
je nezbytné, aby odpovidaly potfebam pracovnikd. Ti by méli byt také informovani o
skutecnych néakladech jednotlivych ¢erpanych vyhod a o tom, které vyhody jsou nenarokovou
slozkou jejich odmény. Bez téchto informaci berou zaméstnanci piijimané vyhody jako

samoziejmost a ty tedy pfinaSeji nulovy motivacni vysledek (Kocianova, 2010, s. 164)

Zameéstnavatel podle situace rozhodne o zptisobu poskytovani vyhod. Bud jsou vyhody
poskytovany plosn¢, nebo pruzné. PloSné vyhody jsou zaméstnavatelem poskytovany vSem
zaméstnancim bez ohledu na to, zda o né maji zdjem. Pruzné poskytované vyhody podléhaji
pfimé volbé zaméstnanct dle jejich preferenci. Avsak volby zaméstnancl jsou omezeny
finan¢nim limitem, jenz se muze liSit v zévislosti na stanovenych faktorech (napt. délka

zaméstnaneckého poméru nebo pracovni zatazeni) (Urban, 2017, s. 146).

Nékteré slozky zaméstnaneckych vyhod, ¢i 1épe feCeno odmén za praci jsou definovéany
legislativné (dovolend, odstupné, matefska dovolend a dal$i). Mezi povinné pfiplatky ke
mzdam ¢i platim patii naptiklad ptiplatek za praci prescas, za praci v sobotu, v nedéli ¢i ve
svatek, za préaci ve zdravi Skodlivém ¢i jinak ztizeném prostfedi, za praci v noci a jiné
(Koubek, 2011, s. 184). Ramcové podminky pro tyto jednotlivé mimoiadné pracovni vykony
zameéstnance nad rdmec jeho pracovni smlouvy definuje zédkon ¢. 262/2006 Sb., zakoniku
prace, avsak organizace muZze navysit hodnoty téchto pfiplatkii za ucelem podpory motivace

svych zaméstnanci.

Nasledujici kapitoly budou vénovany vymezeni doporucovanych a casto hybnych nastroji
pracovni motivace, které budou rozdéleny na skupinu nastrojii finan¢nich a nefinanc¢nich.
Volba nadstandartnich motivacnich vyhod zavisi mnohdy na ochoté, prostfedcich a strategii
zamg&stnavatele. DalSim faktorem, ktery volbu ovliviiuje jsou dle ndzoru autorky nejen jiz
zmiflovand pfani a potfeby zaméstnancl, ale nabidka benefitl, které poskytuji jini

zameéstnavatelé v dané lokalite.

1.4.1  Finanéni nastroje pracovni motivace

Mzdové naklady byvaji vyznamnou nakladovou polozkou spolecnosti, a proto by jejich
prerozdélovani dle skutecnych zéasluh méla byt vénovana dostate¢nd pozornost. At uz
zamestnanec upiednostiiuje jako hlavni motiv své pracovni ¢innosti mzdu ¢i nikoliv, na konci
kazdého meésice zaméstnavatel vyplaci finanéni odménu za odvedenou cinnost kazdému
zameéstnanci. Ve chvili, kdy spolecnost odménuje jeho vykon, chovéani a dochazku v podstaté

dle nazoru autorky nakupuje toto jeho plisobeni ve spolecnosti za urcité obdobi. Jak jiz bylo
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uvedeno v Teorii o¢ekavani (kapitola 1.3.3), jsou nastroje pracovni motivace ucinné za
predpokladu, ze zaméstnanec chape souvislost ziskané odmény a odvedené prace. Na zaklade
této informace si zapamatuje vztah mezi odvedenou praci a odménou a v budoucnu bude (za
predpokladu spokojenosti s odménou) své vykony opakovat k dosazeni stejné, ptipadné lepsi,

odmény.

Je-li pro zaméstnance vyrazné¢ motivujici veli¢inou pravé finanéni odména, potom takova
osoba ocekava, ze za kazdou praci navic ziskd i vice materidlnich statkli. Zaméstnanci
upfednostnujici takovy zplisob motivace se Casto ubiraji k hovorim o platu svém a osob

Vv jejich okoli a k naslednému porovnavani (Urban, 2008, s. 53).

Podle Armstronga (2009, s. 116) by manazeti m¢li mit na paméti, ze zvySeni mzdy nebo
platu, které je zdivodnéno zasluhami zaméstnance nad ramec jeho pracovnich povinnosti, je
sice pro odménéného motivujici, avSak nikoliv dlouhodobég. Tyto odmény jednotlivelim jsou
vSak paradoxné velice demotivujicim faktorem pro ostatni, neodménéné, zaméstnance.
Nicmén¢ hrozba takto demotivovanych zaméstnancl je nejspiSe nevyhnutelnd. Ke snizeni
poctu dotéenych a demotivovanych zaméstnanct je pouze mozné piedem jasné definovat cile
a odmény za jejich dosazeni. Na zékladé téchto informaci miize kazdy zaméstnanec zvazit,

zda ho odména bude motivovat k praci nad rdmec jeho pracovnich povinnosti.

Vyznamnym didvodem pro zvazeni hodnot jednotlivych vyplacenych polozek v celkové
finan¢ni odméné pro konkrétni pracovni ¢innosti a pozice je, Ze jde o nastroj motivujici nejen
zamé&stnance stavajici, aby pro organizaci vytvafeli vysledky, ale také pro nové uchazece o
pracovni mista. Pfi vybéru zaméstnani je pro potenciondlniho zaméstnance Casto zasadni
informaci pravé penéZzni i nepenézni odmeéna, kterou za odvedenou préci ziskd (Armstrong,

2009, s. 115).

Jakéakoliv finan¢ni odména byva velice citlivym prostiedkem ke zvySeni ¢i udrZeni motivace
zamé&stnancl. Bé&lohlavek (2005, s. 51-52) ve své publikaci uvadi nésledujicich nékolik
principt motivujiciho odménovani:
e Vykonnost je motivovana zejména pohyblivou slozkou mzdy — zaméstnanci musi
pochopit vztah mezi pracovnimi vysledky (vysokymi ¢i nizkymi) a vyplacenou

odménou.

e Motivaci snizuje stejnd nebo témér stejna odmeéna — tento princip vychazi z Teorie
spravedlnosti (kapitola 1.3.3), kterd upozoriiuje na chybné ohodnoceni rtznych

pracovnich vysledkt, jenz zaméstnanec vnima velice negativné.
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Zasadni vyznam pevné slozky mzdy — pohyblivd slozka mzdy ovliviiuje vykonnost
zamestnancl, nicméné jeji vyplata neni jista, ale pevna mzda vyjadiuje stabilitu a také

oslovuje uchazece o zaméstnani.

Sezndmeni zaméstnanci s celkovymi vysledky — zainteresovanost pracovniki

podporuje tymového ducha a potlacuje soupeteni mezi utvary organizace.

V jednoduchosti je sila — sndze pochopitelna kritéria odménovani jsou motivacné
ucinngjsi.

Odmeénujte véas — adekvatné motivujici odména by méla byt pfedana tésné po splnéni
ukolu (tento princip se tyka také nefinannich odmén).

Zdivodnéni vyplacené vyse odmény — manazer by mél zaméstnanci vysvétlit vztah

odmény a vykonu, jinak si zaméstnanec domysli vlastni divody pro nizkou/vysokou

odménu.

Adekvatnost odmény — pfili§ vysoka (neodpovidajici) odména v zaméstnanci vyvola

pocit viny, naopak odména pftili§ nizkd vyvola hnév.

Zakladni mzdové formy

Podle Koubka jsou mzda ¢i plat ,,vlastné odménami za dohodnuty soubor praci, za dohodnuty

vykon, ktery se pracovnik firmé zavdze odvést nebo odvadét béhem urcitého obdobi

v odpovidajicim mnozstvi a kvalité“ (Koubek, 2011, s. 176). Vzbuzuje-li mzda ¢i plat nelibé

pocity v zaméstnanci, silné to ovliviiuje jeho nespokojenost a nechut’ k praci (Wagnerova,

2008, s. 19). Jak je jiz uvedeno v tivodu této kapitoly, neni vSak zvySeni platu dlouhodobé

motivujicim faktorem. Piestoze je prvotni zjiSténi nartistu financni odmény pozitivni, po Case

zamg&stnanec toto navySeni bere jako samoziejmost. Vyrazn€ negativnim faktorem, pfi snaze

motivovat zaméstnance k vys$§im vykoniim pouze penézi, je pfedevsim nespravedlivy systém

odménovani (Wagnerova, 2008, s. 18-19). Podle autorky se u nékterych jedinci pocit

spokojenosti s vlastni mzdou mnohdy nikdy nedostavi.

Koubek (2011, s. 165) definuje dvé zakladni mzdové formy, které jsou:

1.

2.

casova (zakladni) mzda ¢i plat,
zéasluhové mzdové formy:
o tukolova mzda,

o provozni (podilovd) mzda,

41



o mzda za ocekavané vysledky (smluvni mzda, mzda s méfitelnym dennim

vykonem, programova mzda),
o mzda ¢i plat za znalosti a schopnosti,
o mzda Ci plat za ptinos.

Pfi volbé¢ vhodné mzdové formy bere zaméstnavatel v uvahu nejen vysledky prace
zameéstnance, ale mnohdy také hodnotu, kterou pracovnik do své prace vklada (schopnosti,
znalosti, aktivni chovéni). Pravdépodobné nejlepsi mzdovy systém bude ten, ktery bude
vyhovovat potiebam a z4jmtm spolecnosti a jejich pracovnikiim, a zaroven bude akceptovan
vSemi zameéstnanci. Doporucuje se takovy fungujici systém vytvaret, zavadét a rozvijet za

ucasti vSech ¢lenti organizace (Koubek, 2011, s. 169-170).

Vykonové odménovani

vvvvvv

mzdové naklady, stalo odménovani zalozené na vykonu. At uz spole¢nost pojme tento systém
s akcentem na zvySeni své konkurenceschopnosti na trhu prace ¢i jako podporu dodrzovani
pracovnich zasad a posileni vykonnosti, ve vysledku dosdhne systém spravedlivého

odménovani (Urban, 2017, s. 127).

Cilem tohoto systému je podpofit zaméstnance nebo skupinu zaméstnanci ke splnéni
stanoveného cile a jeho dosazeni dle dohody odménit. Vykonové odmény mohou tvofit vEtsi
¢1 mensi Cast platu. Zasadni je vSak zaméstnance predem seznamit s pozadavky na vykon a
kritérii dosaZzeni odmény. Zde nezbytna dlivéra zameéstnance v ziskani slibené odmény. Firma
takto dava svym zaméstnanciim prilezitost k vy$$im vydelkliim (nad troven zakladni mzdy).
Tato skute¢nost jde ruku v ruce s vyssi platovou spokojenosti zaméstnance a s podporou vice
schopnych zaméstnancti. Coz ve vysledku firme pfind$§i moznost udrzet si kvalitni

zamé&stnance. Na zdkladné provedenych vyzkumil miZe organizace od tohoto systému

oc¢ekavat zvyseni produktivity prace o 20 - 25 % (Urban, 2017, s. 127-128).

Nejen Ze by spolecnost méla prubézné sledovat jasné nastavené vykonové ukazatele, ale také
by méla zaméstnanci umoznit své vykony ovlivnit. Mlze-li zaméstnanec vysledky ovlivnit
pouze minimaln¢, potom vyplacend odmeéna pro ného nemé vyrazny motivacni efekt (odmény
za vysledky celé firmy). K podpofe motivace je také zasadni velikost odmén. Za motivacni
vysi vykonové odmény je povazovano nejméne 6 - 7 % zakladni mzdy (Urban, 2017, s. 128—

131).

Dodatkové mzdové formy
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Tyto formy mzdovych motivatori byvaji projevem zvlastniho piiplatkového ohodnoceni
nadstandartnich vykonli pracovnika nebo nastrojem pro zvySeni jeho stdvajici motivace.
Jejich hodnota a termin vyplat byva definovan individualné jednotliveiim, skupindm nebo
kompletné¢ pro vSechny zaméstnance (Koubek, 2011, s. 183). V nasledujicim textu budou

uvedeny typické formy dodatkovych mzdovych forem.
» Prémie

Prémie jsou jednou zcasto vyuzivanych forem financnich motivacnich néstroji. Jsou
vyplaceny periodicky nebo jednordzové jako nadstandartni finan¢ni odména za vysledky

uplynulych obdobi (Koubek, 2011, s. 183).

Periodické prémie se zaméstnanciim vyplaceji za jejich odvedené pracovni vysledky dle
predem stanovenych kritérii ve stanoveném obdobi. Podle piedem stanovenych pravidel se
prémie mohou vazat na mnozstvi odvedené prace, jeji kvalitu, Uspory, dalsi sebevzdélavani
Vramci pracovni Cinnosti a jiné aktivity. Smyslem skupinovych prémii je vyvolat ve
vykonngjsich zaméstnancich zajem, aby vyvijeli tlak na méné vykonné ¢leny skupiny. Timto
pristupem vsak manazer podstupuje nebezpec¢i konflikti mezi ¢leny skupiny a tim zhorSeni

mezilidskych vztahti (Koubek, 2011, s. 183).

Koubek (2011, s. 183) déale vysvétluje vyznam jednordzové prémie, jenz predstavuje
mimofadnou odménu vyplacenou za individudlné mimotadny vykon. Jednorazova prémie
vV podob¢ bonusu miize byt zaméestnanci poskytnuta v nepenézni formée (napft. vylet, hodnotna

véc apod.).
» Odmény za Gsporu ¢asu

Vyplata tohoto typu odmény lze uplatnit v piipad€, Ze zaméstnanec je odméiovan Casovou
mzdou. Odménu za Gsporu Casu pracovnik ziskd, pokud dokonéi ptidéleny ukol za dobu
krat$i, nez-li je definovdna dle normy. Zaméstnavatel mlZe zaméstnanci vyplatit plnou
hodinovou sazbu, ptestoze na dokonceném ukolu jiZ nepracoval celou hodinu, a k tomu ziska
urcité procento hodinového tarifu nalezici mu za uspotfeny ¢as. Zaméstnavatel mize vyplatit
¢astku dle pohyblivého procenta hodinového tarifu, které je imérné velikosti uspofeného ¢asu

(Koubek, 2011, s. 183).
> Osobni ohodnoceni

Zameéstnavatel ma moZnost pro motivaci zaméstnancl zvolit 1 zpiisob odménovani na zakladé
jejich schopnosti. Osobni ohodnoceni odvedené prace ¢i schopnosti je vyuzivano predevsim
podniky, u kterych je dilezitd zastupitelnost zameéstnanci, a ve kterych dochazi

K nezastavitelnému technologickému vyvoji. Takové organizace si jsou védomy nakladu,
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které souviseji s ptipadnou fluktuaci. Cilem finan¢niho ohodnoceni schopnosti zaméstnanct
je jejich motivace k dalsimu sebevzdélavani. Pfedpokladem vsak je, ze zaméstnavatel i po
vyplaceni osobniho ohodnoceni bude dale podporovat rozvoj a nové prilezitosti zaméstnancii

(Urban, 2017, s. 125-126).
» Podily na vysledcich hospodaieni

Dal$im motivaénim nastrojem, ktery vedle odmén za praci (mzda, plat) zvySuje motivaci a
posiluje vazbu mezi zaméstnanec a spole¢nosti, je vyplata podili na vysledcich hospodateni
podniku. Nejcastéji podil na zisku podniku ptedstavuje urcité procento vysledku hospodateni
ucetni, ptipadné danové rozvahy nebo podilu na provoznim zisku (Wohe, Kislingerova, 2007,
s. 162). Zptsob vypoctu vyplacené¢ho podilu si kazda spolecnost stanovuje sama. Nejbéznéjsi
formou vypoctu castky je odvozeni od velikosti zédkladni mzdy nebo platu. Déle byva
rozhodujici postaveni zaméstnance v hierarchické struktufe organizace a délka jeho
pracovniho poméru ve firmé ¢i délka jeho celkové praxe (Koubek, 2011, s. 184). Podil na
vysledku hospodateni nemusi mit vzdy podobu hotovostni. Zaméstnancim byva nabizena

kapitalova ucast nebo opce na kapitalové ucasti (Wohe, Kislingerova, 2007, s. 162).

Slabina tohoto néstroje pracovni motivace byva, ze béZny zaméstnanec si ne vzdy uvédomi
spojitost mezi jeho odvedenou praci ve spolecnosti a celkovym vysledky spolecnosti.

Motivaéni néstroj této odmény ve forme podilu poté ztraci ucinnost (Koubek, 2011, s. 184).
» Odménovani zlepSovacich navrhua

Motiva¢nim ndstrojem, ktery mnohem vice propojuje vzajemny vztah a soundleZitost
zamé&stnance vici spolecnosti, je odméiovani za zlepSovaci navrhy. Hodnota odmény je
odvozena od hodnoty uspory (pokles nakladii) nebo od ptirtstku zisku, ktery je spojen
S konkrétnim navrhem zaméstnance. Finan¢ni ¢astka je vyplacena bud’ jednorazové nebo
periodicky. Jednorazova vyplata je odvozena od ocekavaného efektu, ktery s sebou navrh
pfinese. Naopak periodicka vyplata odmény je odvozena od skute¢ného efektu a je vyplacena
po urcitou dobu. VySe odmén za zlepSovaci ndvrhy maji nejenom prohlubovat vztah
zamestnance k organizaci, ale také podporovat zdravou soutézivost pracovnikli vymyslenim

dalSich zlepSovacich navrhi, které ve vysledku uSetfi firmé penize. (Koubek, 2011, s. 184).
» Poukazky pro volny ¢as

V dneSni dobé velmi vyhledavanou vyhodou, jenZz zaméstnavatelé voli k podpofe
spokojenosti svych zaméstnanct, jsou Flexi Passy, Relax Passy, Kafeterie ¢i jinak nazvané
poukazky. Jedna se o univerzalni nastroj ve formé poukazek na podporu zdravi, vzdélani ¢i

mimopracovnich aktivit zaméstnanct. Zaméstnanci, kteti ve svém osobnim Zivoté nacerpaji
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energii pii jimi vyhledavanych aktivitach (kultura, sport, relaxace, ndkupy, osobni rozvoj aj.),
jenz finan¢né podporuje jejich zameéstnavatel, jsou v pracovnim prosttedi spokojenéjsi a

mnohdy i vykonnéjsi (Moje Sodexo, 2018).
» Dalsi nepovinné finan¢ni vyhody

Dalsi financni vyhody, které zaméstnavatel dobrovolné poskytuje zaméstnancim v ramci
aktivit souvisejicich s vykonem prace v konkrétni organizaci, scilem zvysit jejich

spokojenost a motivaci, jsou:
e stravenky, dotované stravovani ve vlastnim zafizeni,
e piispévky na vzd€lavaci kurzy a rekvalifikace souvisejici s pracovni pozici,
e 5 tydnt dovolené,
e pracovni pomucky ¢i sluzby i pro soukromé pouziti (sluzebni automobil, notebook)

e prispévky na nadstandardni zdravotni péci (lazenské procedury, vitaminy,

rehabilitace),
e péci o déti (prispévek na jesle, skoly, détské tabory),
e piispévky na dovolenou ¢i jiné volnocasové aktivity,

e finanéni vypomoc (pljcky pro feSeni bytové situace, finanéni vypomoc pfi

ptrestéhovani do blizkosti zaméstnavatele),
e piispévky na stavebni spofeni, zvyhodnéné spotiebitelské tivery,

¢ finan¢ni podpora pojisténi a ptipojisténi (zivotni, kapitalové, penzijni, odpovédnost za

Skodu a jiné),
e dorovnani platu v nemoci,
e darky a darkové poukazky (kosmetika, restaurace),

e dary pii vyznamnych pfilezitostech (vanoce, jubileum, svatba, narozeni ditéte, odchod

do dichodu),
e poukazky na vlastni produkty ¢i sluzby ve zvyhodnénych cenach,
e poskytnuti poradenstvi (finanéni, pravni, osobni) (Urban, 2017, s. 145-146),
e piiplatky na dopravu do zaméstnani,

e piiplatky na pracovni odév a obuv,
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e pfiplatky na ubytovani,
e 13. plat ¢i naborovy piispévek (Koubek, 2011, s. 184-185),

e piispévek na Skolné v ramci studia na vysoké Skole ¢i workshopy (HAVELKA,
2018b).

Uvedené finan¢nich nastroje motivace ptedstavuji Sirokou Skalu moznosti, jak 1ze odmeénit,
motivovat a v kone¢ném dusledku zvysit nejenom vykon, ale také loajalitu zaméstnanci vaci
systému odménovani zaméstnancii mzda, mnohdy jsou zaméstnanci vitany (i na tkor mzdy)
riznorod¢é benefity. Zaméstnavatel jimi vyjadiuje zdjem o spokojenost zaméstnancli nejen
V pracovnim prostiedi, ale také v soukromé sféfe. AvSak né€kdy jsou po Case bézné formy
finan¢nich benefitl zaméstnanci povazovany za samoziejmost, a tim padem se vytraci i
energie a motivace, kterou na pocatku piinasely. Z toho divodu je nezbytné zvazit doplnéni

finan¢nich nastroji pracovni motivace i o nefinan¢ni nastroje pracovni motivace.

1.4.2  Nefinanc¢ni nastroje pracovni motivace

Radu zaméstnavatelti mnohdy svadi myslenka, Ze nedostate¢nou motivaci, snizujici se
vykon ¢i pracovni moradlku napravi v pozadované vysledky prostou sménou za penize.
Nicméné vSichni pracovnici si v zaméstnani neuspokojuji pouze své potieby prostiednictvim
penéz (Urban, 2010, s. 97). Grafické zndzornéni vyzkumi na obrdzku 1 je dikazem, Ze
nektefi zaméstnavatelé stale prehlizeji nedostate¢nou spokojenost svych zaméstnanct, ktera
plyne z potieb a pocitl kazdého jedince. AvSak jak jiz bylo uvedeno, ke spokojenosti a
zvySovani vykonu zaméstnanctl je zasadni poznani jejich osobitych motivl (motivacni profil,
kapitola 1.1). Navic nékteré formy odménovani nemusi mit ani hmotnou povahu a ve
vysledku zvy$i v zaméstnanci pocit spokojenosti, uzitecnosti a dilezitosti vyraznéji, nez

finan¢ni odména (Koubek, 2011, s. 156).

Podle Fairweathera (2009, s. 182) nejspiSe neexistuje dostatecné dobie placeny zaméstnanec,
ktery pouze z divodu platu je uspokojivé motivovan k vysokym vykonim. A proto jsou
velice vyznamné 1 nefinanéni odmény, které jsou Vv porovnani s finanénimi nastroji znatelné
levnéjsi, a pfi spravném pouziti, jsou velice ti¢inné.

Podstatou nefinan¢nich nastroji motivace je spiSe podpofit spokojenost a soundleZzitost
zamé&stnancl. Zaméstnanecké benefity nebyvaji obvykle svou formou ani hodnotou vazany na
vykony zaméstnance. Jde tedy o odmény poskytované zaméstnanciim pouze za to, Ze pracuji
pro danou organizaci. Tyto benefity nemaji vyrazny vliv na jejich vykonnost. Jsou vSak
soucasti personalniho marketingu, protoze mnohdy pfispivaji k rozhodnuti uchazece o
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zamestnani. Volbou zaméstnaneckych vyhod mize zaméstnavatel podporovat cile organizace
jako je naptiklad tymova prace, kterd se upeviiuje na akcich pro zaméstnance a jejich rodinné
ptislusniky, nebo podpora kondice pracovnikli prostfednictvim lazeiiskych benefitti. Je vSak
nezbytné zvolit takovy ,,balicek* benefitli, které zaméstnanci opravdu vyuziji (s piihlédnutim
k motiva¢nimu profilu, vékovému zastoupeni zaméstnanct, pracovnim pozicim a vzdélani).
Mladsi lidé preferuji benefity spojené s jejich rozvojem, lidé¢ starsi spiSe uvitaji zdravotni péci
¢i penzijni piipojiSténi. Lid¢ s niz§im dosazenym vzdélanim upfednostiiuji benefity, které jsou
finan¢n¢ hodnotné. Nekteré vyhody vSak zajimaji vSechny pracujici a jiz je zameéstnanci
ocekavaji automaticky (napfi. stravenky). Nékteré firmy pii poskytovani benefita ptihlizeji k
pracovnimu zatazeni jedince ¢i délce pracovniho poméru. Na nékteré zaméstnanecké vyhody
zaméstnanci piiplaceji, nékteré jim jsou poskytovany zcela zdarma. (PRIKRYL, 2006;

Koubek, 2015, s. 319-320).

Nésledujici text bude zaméfen na konkrétni nefinancéni ndstroje, v dusledku kterym
organizace muze (za predpokladu vhodného pouziti) dosahnout vyssi spokojenosti, loajality a

motivace svych pracovnikd.

Vyznamnym faktorem motivace byva Casto pravé samotna naplin prace. Pokud je prace
vykonavana s potéSeni, je to jeSté vibec prace? V moderni dobé roste vyznam pracovnich
podminek a prace samotné, jakozto motivacniho faktoru. Mnoho lidi povazuje praci za
prostiedek k uspokojeni pravé téch nejvyssSich potieb (seberealizace - zejména v kontextu
socialnim). Pokud zaméstnanec shledava svoji praci za zajimavou, samostatnou, tvirci,
odpovédnou ¢i jinak uspokojivou, pfindsi mu to libé pocity v ramci své vyssi socidlni
hodnoty. AvSak opét jde o individualni rozvrzeni stupiii Zebiickli pyramidy potteb jedince
(Mikuléstik, 2015, s. 225; Blazek, 2014, s. 173). Podpora motivace a pracovni uspé$nosti
zamé&stnance bude snazsi, pokud jeho vybér pro konkrétni pracovni ¢innost bude zaloZen na
jeho schopnostech, zkusenostech, zajmech a ptipadné i potiebach (Urban, 2017, s. 47).
Znalosti motivacniho profilu zaméstnance (kapitola 1.1) a dostate¢né komunikace s nim
umozni manazerim piedejit poklesu motivace a vykonu z divodu stagnace pracovnich
schopnosti zaméstnance a jeho nespokojenosti s nemoznosti profesniho ristu. Kariérni rist
neznamena pouze povyseni, ale jednd se o jakoukoliv zménu pracovni napln€. Ne vzdy vSak
ma organizace moznost zaméstnance povysit. Takové organizace mohou toto omezeni fesit
napiiklad nastaveni systému rozvoje zameéstnancli nebo internimi nabory (upfednostnéni

interniho uchazece o volnou pracovni pozici) (Keményova, 2015).

Ambicidzni zaméstnanec nechce a nebude stagnovat na jednom misté. Potfebou takového

jedince je vice nez u ostatni lidi, prostor pro rst a rozvoj. Pokud mu ho organizace
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neposkytne, odejde a vyroste jinde (Armstrong, 2006, s. 205). V dusledku potieby
seberealizace, ktera jde ruku v ruce s potiebou uspéchu, lidé vyhledavaji oblasti k neustalému
sebezdokonalovani. Vhodnym néstrojem pracovni motivace se tedy nabizi zajistit pro takto
cilevédomé zaméstnance dostatek piileZitosti ke vzdélavani (Armstrong, 2006, s. 206).
Motivujicim faktorem je pro zaméstnance jasné definovand moznost kariérniho postupu.
Vidina redlného kariérniho posunu je spojena s platovym ristem a silnéjSim uspokojenim
potteby seberealizace. Tato ptfedstava je pomysiny bod, na ktery se zaméstnanec zaméii a
efektivity (Forsyth, 2009,s. 39). Finan¢ni i nefinanéni podpora vzdélavani vlastnich
zamgstnancu je spolecnostem vyplaci. Tento nastroj nejenze zvysi motivaci zaméstnanct, ale
také jejich efektivitu, pracovni vykon, loajalnost, dobry pocit z vlastniho ristu a v kone¢ném
disledku i firemni know-how, konkurenceschopnost i celkovou prosperitu podniku
(HAVELKA, 2018b).

Nicmén¢ ne kazdy zaméstnanec je odhodlany se k dosazeni pocitu seberealizace postupnymi
kroky neustale vzdélavat. Vychozim ptredpokladem motivace zaméstnance ke vzdélavani je
celkova pracovni spokojenost. Podle vysledkii fady prizkumt je prokazéno, ze ve své praci
spokojeny zaméstnanec se ochotnéji a rychleji uéi. V takovém piipadé jedinec pocituje

dostate¢nou vnitini motivaci (Urban, 2017, s. 105-106).
V ramci zvySeni pestrosti a riznorodosti prace doporucuje Mikulastik (2015, s.135):

e Job-Rotation — planované piemistovani pracovnikli v ramci pracovniho zafazeni

umoznuje zameéstnanciim ziskat nové zkuSenosti a zpestfit pracovni ¢innosti;
e Job-Enlargement — rozsiteni pracovnich aktivit a kvalifikace;

e Job-Enrichment — obohaceni prace, zvySovani pravomoci, odpovédnosti,
samostatnosti a vyznamu prace, s cilem vzbudit v pracovnikovi pocit vétsi vyzvy a

uspéchu z vykonavané prace (Blazek, 2014, s. 173).

U téchto zmén pracovnich ¢innosti u zaméstnanct stavajicich i v pfipad€ ndboru zaméstnanct
novych, je pro podporu motivace klicové zaSkoleni (mentoring) a vysvétleni prace, kterad se
od zaméstnance ocekavaji. Zaméstnanec zaskolenim samostatné vyzkousi nové €innosti a

ziska potiebnou jistotu pro praci (Urban, 2017, s. 49-50).

Urban (2017, s. 53) také v ramci nefinan¢nich nastrojli motivace zaméstnanct pii vykonu
prace doporucuje, pro zvyseni zdjmu o kvalitné odvedenou praci, vhodny zpusob zadani

ukolu (kapitola 1.2).
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Pracovni motivaci zaméstnanct 1ze také ovlivnit podminkami pracovniho prostiedi. Blazek
(2014, s. 171) k tomuto faktoru prace, ktery také zvysi zajimavost prace, definuje déleni
podminek prace na materidlni podminky prace (vybaveni pracovisté, zafizeni nezbytné k
praci, prostor a estetické feSeni apod.) a podminky spolecenské (mezilidské vztahy uvniti
organizace i se zainteresovanymi osobami mimo organizaci). Shledavaji-li zaméstnanci
nékteré pracovni ¢innosti jako nudné, je mozné nésledujicimi prvky tyto ¢innosti zpestfit a

tim plisobit na pracovni motivaci:

e Vybaveni — notebook, mobil ¢i pager i pro soukromé vyuziti. Tyto technologie

umoznuji zaméstnanci praci i v klidu domova;
e Vybaveni pracovniho prostfedi — klimatizace, topeni, dobré osvétlent;

e Prostiedi — dostatek prostoru, ergonomicka zidle, recepce, Satny a dal§i prvky

prostiedi podporuji dobrou atmosféru;

e Funkénost — technickd podpora funkénosti zafizeni a systémli umoziiuje zaméstnanci
pracovat bez prostoji a tim zvySovat produktivitu a v koneéném dusledku i jeho

spokojenost s odvedenou praci;

e Komfort a uspora casu — pro Usporu ¢asu a zvySeni spokojenosti zaméstnancii miize
organizace zajistit sluzby (obchod, cestovni kanceldf, kantyna) v blizkosti mista

vykonu prace;

e Kutacké nebo nekutacké pracovisté — vyhrazeni mista pro kufdky a podpora

oboustranné tolerance (Forsyth, 2009, s. 35-36).

Vnitini motivace zalozend na obsahu prace zaméstnance se také zvysi prostfednictvim
zvySeni jeho odpovédnosti. Pokud po zaméstnanci vyZadujete, aby se pod vykonanou praci
podepsal a pod svym jménem prezentoval své vysledky, vlozi tento jedinec do procesu vice
svého ja a jeho produktivita a piesnost prace se zvysSi. Odpovédnost v lidech mnohdy
vzbuzuje pocit vétSi dilezitosti jejich prace a tim jejich snaha, produktivita, kreativita a

kvalita vzroste (Forsyth, 2009, s. 38).

Delegovani pravomoci a odpovédnosti nejenom motivuje zaméstnance k zodpovédnéjsim
vysledkiim, ale také urychli proces rozhodovani. Problém vznika, pokud neni manazer
ochotny dodrzovat dostatecnou miru delegace ukoli na své podiizené. Nedostatecna
odpovédnost delegovanych ukoll snizuje pocit vlivu, sebevédomi a motivaci zaméstnanctim.
Mnohdy se tito schopni zaméstnanci odnauci samostatné uvaZovat a v hor§im piipadé ti

schopnéjsi opusti takto pro né nezajimavé pracovni misto. Vhodné delegovani tkolt a s nimi
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spojenych odpovédnosti Setfi ¢as vedouciho pracovnika a podporuje rozvoj a plné vyuzivani
schopnosti zaméstnancti. Nicméné proces delegovani odpovédnosti je zaloZzen na duvére

manazera ve schopnosti a zkuSenosti svého podiizeného zaméstnance (Urban, 2017, s. 78).

Vysloveni divéry vedouciho ku schopnostem ¢lena jeho tymu je vysoce motivujicim
nastrojem pro dosazeni lepsich vysledkii v ramci svéfeného tikolu (Urban, 2017, s. 55). Faktor
davéry je vSak kliCovym motivatorem i1 ve vztahu zaméstnance ke svému nadfizenému ci
organizaci samotné. Duvéra je dulezitym predpokladem pro stabilizaci schopnych a loajalnich
zaméstnancu. Dle Urbana (2017, s. 109) se kvalifikovani zaméstnanci ¢asto se svoji profesi
vyrazn¢ identifikuji, a proto maji potfebu, pracovat pro organizaci, které si vazi. Vyhodnoti-li
zamé&stnanec svého nadfizen¢ho ¢i organizaci za nedGvéryhodné, pak ztrdci motivaci
vynalozit pro spolecnost vétsi usili nez je krajné¢ nutné. V hor§im piipadé zaujme cynicky
postoj ke své praci a nadfizenym, piipadné spolecnost opusti. Pokud organizace v takové
situaci nehledd a néasledné neodstraniuje mozné ptic¢iny nediveéry zaméstnanci ve spolecnost,
ale reaguje pouze zvySovanim kontrol jejich prace, dosahne timto jednanim pouze ke
zpomaleni pracovnich ¢innosti a tim padem ke zvySeni ndkladt. Naopak, pokud bude ve
spole€nosti panovat vzdjemnd divéra, nebude nezbytné dikladné kontrolovat veskeré
vysledky prace a v disledku toho se proces prace zrychli a naklady neporostou (Urban, 2010,
s. 85 - 87). Faktor divéry ma totiz vliv na rust celkovych vysledkd. Stephen M. R. Covey
(Covey a Merrill, 2008, s. 38) ve své knize vyjadiil dulezitost miry duvéry ve vztahu k

celkovym vysledkiim organizace nasledujici matematickou rovnici:
(SxR)xD =V

©)
kde: S strategie;
R realizace;
D divéra;

V vysledky.

Duvéra, jakozto skrytd proménnd ve vzorci (3) vyjadiuje uspéch organizace. Nizkd mira
davéry diskontuje dosazené vysledky a naopak vysokd mira davéry vysledky organizace

nasobi (Covey a Merrill, 2008, s. 38).

V situaci, kdy trh prace nedisponuje vyraznym mnozstvim volné pracovni sily (viz
informace CSU v uvodu kapitoly 1), miize nedostatek pravdivych a véasnych informaci ze
strany vedeni spole¢nost dostat do obtizné situace. Divéra pracovniki je vyrazné narusena je-

li vedeni neupfimné ve formulaci stavu a vyvoje organizace, nedodrzuje-li sliby ¢i nema
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zdjem o ndzory svych zaméstnancli. Vyrazné¢ demotivujicim faktorem je také neschopnost
vedoucich pracovnikli nést odpovédnost za sva rozhodnuti. AvSak divéryhodnost a S ni

souvisejici presveédcCivy stav organizace stabilizuje a tvofi jeji image (Urban, 2010, s. 85-87).

Pochvala zaméstnance za dosazené vykony je jednim z nejsilnéjSich nastroju motivace.
Jakékoliv odména, at’ uz finan¢ni ¢i nefinan¢ni, by méla byt formulovdna v navaznosti na
realné¢ dosazené vysledky a to nejlépe bezprostiedné po jejich dosazeni. Zaméstnanec na
zaklad¢ pozitivni zpétné vazby bude do budoucna siln¢ motivovany pro dalsi pochvalu
vykonat stejné ¢i jesté lepsi vysledky (Fairweather, 2009, s. 184). Bélohlavek (2005, s. 49)

vymezil nésledujicich Sest zasad motivujici pochvaly, ktera musi byt:

e konkrétni,
e adresna,
e vefejna,

e neformalni,
e v¢asna,
e aktivné vyuzivana.

Nepenézni, jinak také oznaCované jako moralni, ocenéni prace lze zaméstnanci udélit
prostiednictvim oficialniho a planovaného vyznamenani, nebo jako spontanni ocenéni v ramci

bezprostfedniho kontaktu zaméstnance a manazera (Blazek, 2014, s. 170).

Podle Hronika (2006, s. 50-52) je kontrola realitou funkci zpétné vazby pro niz je nezbytnou
podminkou otevienost systému. Otevieny systém podporuje zpétnou vazbu a pfispiva k
modelaci chovani hodnocenych jedinci ku obrazu hodnotitele ¢i systému. Mnohostranna a
permanentni zpétna vazba piinaSi vyraznéjsi vysledky. Nadfizeny by se mél pii ud€lovani
zpétné vazby zaméfit na komplexni informace o vyhovujicim ¢i nevyhovujicim chovani
zaméstnance. M¢l by se vyhnout hodnoceni chovani ve smyslu ,,dobfe ¢i Spatné®. Cilem
zpétné vazby neni pfevychovat zaméstnance, ale navrhnout oblasti pro zlepSeni ¢i ocenit

odvedenou praci (Hronik, 2006, s 50-52).

Mezi nejbeéznéjsi nehmotné formy ocenéni zaméstnanct patii povySeni, ptidéleni prestizniho
projektu, rozsifeni pracovni naplné a prospésnosti prace pro zvyseni jeji zajimavosti, ptipadné
pochvala v podnikovém c¢asopisu ¢i upfimna slova diku (Armstrong, 2006, s. 204-205;
Fairweather, 2009, s 184). Nékteré organizace pouzivaji jako nastroj pracovni motivace
prostfednictvim vefejné pochvaly a uznani napiiklad vyhlaSovani zaméstnance mésice ¢i

rozliSujici barvy kravat nebo odznaka (Forsyth, 2009, s. 32-33). AvSak tyto praktiky jsou
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podle Urbana (2017, s. 43-44) pii Spatném uziti nevhodné pro motivaci zamé&stnanci. Jako
problém v téchto praktikdch shleddva autor nevhodné porovnavani a soutézeni mezi
zameéstnanci, které spiSe brani spolupraci a vyvoldva nezdravé pracovni prostredi. Jako
mnohem UCinngjsi nastroj se pro podporu pracovni motivace doporucuje nastaveni kritérii
(pravidel), pfi jejichz splnéni ziskd zaméstnanec pochvalu (odznak, zapis do Casopisu,
podekovani). Vysledky zaméstnanct jsou tedy porovnavany nikoliv mezi sebou, ale pfimo

S pfedem stanovenymi pozadavky.

Ustni &i pisemna pochvala na podporu motivace je jednou z nejméné nakladnych forem
pracovni motivace. Cas od ¢asu pochvalu za dobie odvedenou praci poticbuje kazdy
zaméstnanec, predevSim vSak ten, ktery vykonava rutinni préaci, ve které nema mnoho
moznosti k osobnimu prosazeni. Je vice alternativ pro ptimé vyjadieni ocenéni zaméstnance.
Nejjednodussi jsou podle Forsytha (2009, s. 32) véty: ,,Dobra prace.*, ,,Tak to ma byt.“ nebo
»Skvéle.“. Bez pochvaly a ocenéni prace se vV zaméstnanci prohlubuje pocit, Ze manaZer jejich
praci neuznava a nebo mu na ni viibec nezalezi. Na druhé strané chvali-li manazer neustale,
muze ucinnost pochvaly jako motiva¢niho nastroje klesnout. Pokud manazer zaméstnance
chvali, ikdyz si to Zadnou svoji aktivitou nezaslouzil, ztraci divéryhodnost a pravdépodobné
oslabi motivaci i celého tymu. Je-li si manazer jisty, ze v jeho pracovnim tymu vladné
ptatelska atmosféra, je vhodné udélit cilenou pochvalu i pted ostatnimi zaméstnanci. Toto
jednani podpoti skupinovou pracovni motivaci a navic mnohdy i dobré minéni o vedoucim

pracovnikovi (Urban, 2017, 73-77).

Kritika je obecné odmitana a vyvolava neptiznivé emoce, kterych se vedouci pracovnik musi
vyvarovat prostiednictvim okamzitého a jasn¢ho navrhu, jak vzniklou situaci feSit. Timto
zpusobem lze dovést problémové oblasti konkrétniho pracovnika ¢i skupiny ke zlepSeni a

zaroven piedejit poklesu motivace (Urban, 2017, s. 64).

Bélohlavek (2005, s. 50) také vymezil nésledujicich osm zasad motivujici kritiky, jejichz

splnéni manaZer ptredejde nezddoucim emocim:
e musi byt zjiSténa piesna pficina selhani,
e kritizovana by méla byt pfedev§im nedbalost a nezodpoveédnost,
e zame¢stnanci musi byt jasné sdéleno, co se od ného ocekava,
e kritika musi byt adresna,
e kritika musi byt konkrétni,

e kritika nesmi obsahovat osobni napadeni,
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e neveiejné sdéleni kritiky,
e kritika musi byt sdélena dastojné a s respektem.

Pokud sniZzeny vykon zaméstnance ¢i nevhodné jednani, které nesouvisi s jeho schopnostmi,
neni nijak sankcionovano ¢i kritizovano vedenim, stava se z ného postupné zvyk. Sankce pro
pracovniky, ktefi neplni své povinnosti v§ak musi byt manazerem vhodné zvoleny. Dulezity
je uhel pohledu. Kritika ¢i postih, ktery vedouci udéli v§ak v zaméstnanci nemusi odstranit
chybné chovani. Opét je to o poznani charakteru konkrétnich osob. Ptikladem nefinan¢ni
sankce pii nizkém vykonu zaméstnance je jeho piidéleni na méné piijemnou praci. Sankci pro
zaméstnance, ktery neplni své pracovni povinnosti, mize byt odebrani urcitych privilegii
(moznost odchodu béhem pracovni doby). Béznym pfistupem ke zvySeni motivace méné
vykonnych zaméstnancii je Castéjsi pfitomnost vedouciho pracovnika na pracovisti. Ten ma
moznost bezprostfedné oslovit pracovnika, ktery neplni své pracovni povinnosti a ptipadné
mu udé¢lit i vhodny druh sankce. Aby sankce byly u¢inné a doslo k odstranéni nezadoucich
prvki chovani, je Zadouci, aby s rostouci zavaznosti problému rostly i udélené sankce.
Sank¢ni opatfeni nebyvaji pro vedouci pracovniky nijak piijemné. AvSak v piipadé trvale
niz8§iho vykonu nebo nezadouciho chovani jiz neni mozné zaméstnance motivovat k naprave
odménou (Urban, 2017, s. 32-35). Na druhé strané je kontraproduktivni udélovat tresty za
nedostate¢nou vykonnost zaméstnanci, kterému schazi pottebné dovednosti, nebo ktery nevi,
jak zlepsit svoji vykonnost (Urban, 2017, s. 26). Nicméné podle Fairweathera (2009, s. 158)
je zamérem motivyjictho manaZera predevSim rozvijet silné stranky cleni tymu, nikoli

napravovat jejich nedostatky.

Uspé&$nd motivace zaméstnanci ma vyznamny vliv na vysledky spole¢nosti, Gspéch a
celkovou prosperitu organizace. Konkuren¢ni boj o schopné zaméstnance na trhu je stéle
vyrazny. Zamé&stnavatelé¢ tedy maji nelehky ukol prezentovat nabizené pracovni pozice a
pracovni benefity jedine€nym zpisobem, ktery jim pomulZe vyniknout v nepieberné skéle
pracovnich nabidek (HAVELKA, 2018a; HAVELKA, 2018b). Moderni nastroje nefinancni

motivace poskytované stalym zaméstnanctim i zaméstnancim pii naboru patii:
e teambuilding — dulezité je stanovit cil akce (pomoc po zaplavach, vystavba détského
hiisté a dalsi),
e pravidelnd neformélni setkdni vedeni se zaméstnanci — na nichz lze zhodnotit

vysledky, predstavit vyhled do budoucna a oslavit dosazené uspéchy ¢i ocenit

jednotlivce nebo tymy,

e interni soutéze — mezi zamé&stnanci nebo tymy zaméstnancu (Moravek, 2013),
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wewvr

pracovisté (HR news, 2005),

e flexibilni pracovni doba — moznost pro zaméstnance, jejichz prace umoziuje pracovat

Z domu, sladit osobni Zivot s praci, coz podporuje vykonnost a snizuje absence,
e zabava a fitness — aktivni odpocinek na pracovisti,

e obcCerstveni na pracovisti — bezplatné¢ snidané, kava, dort v den narozenin
(HAVELKA, 2018a),

e pitny rezim — bezplatné népoje po celou pracovni dobu,
e predkupni pravo na majetek spolecnosti — vyfazeny nabytek, elektronika,

e sleva na nékup produktii organizace — zaméstnanecky cenik (JAKASI: vysvétlujeme

dulezité pojmy, 2015).

1.4.3  Atraktivita zaméstnaneckych benefiti

V bieznu 2018 provedla autorka vlastni, anonymni, online prizkum atraktivity vybranych
vySe teoreticky vymezenych zaméstnanecky benefitd. Prizkum byl realizovan
prostfednictvim webu www.survio.com a ztcéastnilo se ho 100 aktualné zaméstnanych osob.
Na obrazku 7 jsou graficky znazornény vysledky toho prizkumu. Autorka predpoklada, Ze
vysledky tohoto nezavislého prizkumu mohou slouzit jako doporuceni zaméstnavateliim pii
zhodnoceni stavajicich a volby novych zaméstnaneckych benefitl pro podporu pracovni
motivace a spokojenosti jejich zaméstnanct. Vice vysledkl z nezavislého prizkumu motivace

Vv ptiloze L.
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Atraktivita zaméstneckych benefiti

Firemni akce 19%
Prispévky na jesle, skolky : 20%
Prispévek na sport, kulturu , , 27%
Piispévek na dopravu do zaméstnani : : o 33%
Vzdélavaci kurzy 38%
Ptispévek na dovolenou 42%
Stravenky 42%
Piispévek na penzijni a zivotni pojisténi 45%
Flexibilni pracovni doba, home office 52%
Dovolena navic 64%
13. plat : : : : : : o 12%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Obrazek 7: Graf vysledki anonymniho prizkumu atraktivity zaméstnaneckych benefitt

Zdroj: vlastni zpracovani (www.survio.com)

1.4.4  Danové hledisko nastroji motivace

Pti volbé nastrojii pracovni motivace zvazuji zaméstnavatelé nejenom motivacni vliv na
zaméstnanec, ale také jejich danové aspekty. Naklady spojené s poskytovanymi vyhodami
mohou, ale také nemusi byt ndkladem danové uznatelnym. Také z pohledu zaméstnance
ziskany benefit miize nebo nemusi byt osvobozeny od dané z ptijmu fyzickych osob ze
zavislé ¢innosti (Urban, 2017, s. 147). Finan¢ni benefity poskytované zaméstnavatelem se dle

Urbana (2017, s. 147) z danového pohledu mohou klasifikovat do tii zakladnich kategorii:
e danové uznatelny naklad organizace; osvobozen od dané z pfijmu fyzickych osob ze
zavislé ¢innosti (stravenky, penzijni pfipojisténi, Zivotni pojiSténi),
e danové neuznatelny naklad organizace; osvobozen od dané z piijmu fyzickych osob ze

zavislé ¢innosti (kulturni a sportovni akce, napoje na pracovisti, finanéni vypomoc a

dalsi),

e dafové neuznatelny néklad organizace; neni osvobozen od dané z pifijmu fyzickych
osob ze zavislé Cinnosti (benzinové karty, slevy na zbozi apod.) (zékon ¢. 586/1992

Sb., o danich z piijmu).

Mnohdy rozhodujicim faktorem pro zaméstnavatele pii volbé typli poskytovanych vyhod je

praveé jejich danovy dopad jak pro né samotné, tak i pro jejich zaméstnance.
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1.5 Demotivujici pristup manazeru

Nejcastéjsi faktory, které oslabuji nebo dokonce ni¢i motivaci zaméstnanctli, souvisi
pirevazné s firemni kulturou a jednanim nadfizenych osob (viz obrazek 1 a 2). Pokud je
pfistup vedeni k pracovnikim dlouhodobé nevhodny, dochédzi k moralnimu uwpadku
pracovniho kolektivu a ztrat¢ divéry zaméstnanct. Tento stav byva Casto vyrazné ndkladny,
protoze nespokojeni zaméstnanci neplni své ukoly nebo hlife — podrazeni autoritu a nakonec

firmu stejné opusti (Urban, 2008, s. 56).

A které nejcastéjsi faktory tedy zplisobuji snizeni motivace, demotivace ¢i samotnou frustraci

z prace? Podle Urbana (2008, s. 56-57) to jsou nasledujici:

o Zidmérné mlceni ¢i dezinformace zaméstnanci - aktivitou vyrazn€ snizujici
divéryhodnost vedeni a motivaci zaméstnanct je uvadéni nepravdivych informaci ¢i
jejich zatajovani. Uplnost a jasnost informaci musi byt dostupnd zaméstnanciim

pfedevsim v oblastech, které se jim osobné& dotykaji.

e To co manazer fekne, nedodrzi — pokud dochazi k rozporu mezi slovy a Ciny
vedouciho pracovnika snizuje se jeho divéryhodnost. Zaméstnanci shledavaji jako
minimalné provokativni nedodrzovani zasad organizace pfimo manazery samotnymi

(koufeni béhem pracovni doby).

e Opakované a nepromyslené zmény cilti a ukolt - dle autorky se tato ¢innost stava pro
zamé&stnance demotivujici v pfipadé, Ze na pocCatku byla price povaZovana za
dilezitou a pted ¢i po dokonceni jiZ byla vyhodnocena za nepodstatnou a vysledek

snazeni zaméstnance nebyl vyuzit.

e Zaujatost hodnoceni - jak uvadi Teorie spravedlnosti (kapitola 1.3.3) zaméstnanci
neptimo vyzaduji, aby se s nimi jednalo slusné a spravedlivé. To plati pfedev§im ve
spravedlivém hodnoceni. Manazefi by méli byt schopni odtvodnit kazdé své
hodnoceni. Pokud je hodnoceni nespravedlivé, tedy nepodloZené redlnymi vysledky,
pracovni motivace klesad. Nicmén¢ pracovni motivace zaméstnance klesa i v disledku

nevhodného podéani hodnoceni manazerem.

e Nedostatecna zpétna vazba - pokud zaméstnanec nedostane zpétnou vazbu od svého
nadtizeného, dospéje k presvédCeni, ze manazery jeho prace nezajima a tedy o ni

nestoji.
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Pouze kritika, zadnd pochvala - manazer, ktery své podfizené pouze kritizuje a
nedovede je pochvalit, docili snizeni vykonu svych podiizenych. Zaméstnanci Casto

voli i takovou taktiku, kdy se radé¢ji svému nadiizenému vyhybaji.

Tolerance a odménovani podprimérné prace - jsou-li v pracovnim tymu osoby
s riznymi vysledky, ale se stejnou odménou, vyrazné to snizuje pracovni motivaci
k lepsim vysledkim. Zaméstnanci vidi, ze manazefi vice prace odmeéni stejnou
hodnotou jako praci podprimérnou. Alarmujici pro zaméstnance je i tolerovani nizsich
vykonii manaZery. Vzbuzuje to v zaméstnancich otazku: Pro¢ zrovna ja bych se

snazil?

Omezeny prostor pro rozvoj zaméstnancti - potlacovani schopnosti zaméstnancti a
omezovani rozvoje znalosti je zasadni manazerska chyba. Postihuje jak pracovni

motivaci zaméstnancd, tak i moznost rozvoje organizace.

Iraciondlni pracovni pravidla a omezeni - Casto pfili§ byrokraticky narocné pravidla,
kterd vytvari Cas pohlcujici administrativu, vzbuzuji v zaméstnancich nedavéru

managementu K jejich praci.

Dlouhodobé negativni pfistup a odstup manazerti - navzdory situaci, ve které se
podnik nachazi, jsou manazeti Sifiteli pozitivniho pfistupu. Oni by méli pfenaset
energii na své zaméstnance. Pokud tomu tak neni, a negativismus vychazi pifimo
z vedouciho pracovnika, tak zaméstnanec citi, Ze on nemtze nic zménit nebo zlepsit.
Situace je S$patna, protoze i manazer ji tak vefejné prezentuje. V souvislosti
s pesimistickym pfistupem manazerd jde ruku vruce i jejich rezervovanost.

Zamgéstnanci citi nadfazenost a odstup vedeni a jejich motivace klesa.

1.6 Motivacni program organizace

Programy, které jsou podniky pouZivany jako ndstroj persondlni politiky s cilem

regulované podpory motivace a vykonnosti zaméstnancl, jakozto nejcennéjSich Cinitell

vytvarejicich hodnoty podniku, se nazyvaji motivaéni programy (Mikulastik, 2015, s. 134 -

Mikulastik definuje motivacni program jako ,systém pravidel chovani zavazny pro

management a soucasné pisemnd informace pro fadové pracovniky o tom, co a pro¢ je pro n¢

vyhodné, aby pracovali kvalitn¢ a efektivné* (Mikulastik, 2015, s. 267). Podle Provaznikové

a Komarkové (Kocianova, 2010, s. 39) obsahuje tento program dostupné stimula¢ni néstroje

zamétfené na pozitivni ovliviiovani pracovni motivace, jenz jsou v souladu s personalni
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strategii, s personalni a socialni politikou napti¢ celym systémem fizeni lidskych zdroja

v podniku.

Cilem spravné¢ vypracovaného a aplikovaného motivaéniho programu je vyvolat u
zamé&stnancu pozadované chovani (ovlivnit jejich pracovni ochotu, vykonnost, spokojenost a
stabilitu). Podle Dvotakové a kol. (2012, s. 239) je s podporou loajality k vlastni organizaci
uzce spojen zajem zameéstnance o rozvoj a ndsledné aktivni vyuziti vlastnich znalosti,
dovednosti a schopnosti v pracovnim procesu. Pfedpoklada se, ze v aktudlné naro¢nych
podminkach trzniho prostfedi je systematicky rozvoj zaméstnanci spolecnosti nejlepSim
prostiedkem k dosazeni zakladnich cilii organizace. Zaroven by zaméstnanec mél pocitovat

nalezité vyhody vici svému vynalozenému usili (Mikulastik, 2015, s. 267).

Vytvofeni motiva¢niho programu organizace predchdzi audit dosud pouzitych stimulii a
analyzovani vnitinich potfeb a motivii kazdého jednotlivého zaméstnance (blize v kapitole 1.1
Motivac¢ni profil zaméstnance) (Mikulastik, 2015, s. 135; Dvordkova a kol., 2012, s. 240).
Znalost vnitinich potieb a motivil jedince spolu s dalSimi psychologickymi a sociologickymi
priazkumy formuji hodnoceni stavu organizace v oblasti lidskych zdrojii pired zavedenim
planovaného motivac¢niho programu. Kleibl (Kocianova, 2010, s. 39) uvadi, Ze znalost silnych
a slabych stranek této oblasti napomaha vytvofit motivacni program na miru veskerych priorit

pracovnikd.
Vytvofeni G€inného motivacniho programu ptedchazi specifikace jasné strategie lidskych
zdroji a celkové strategie organizace. Podle Dvorakové a kol. je jednou z variant tvorby
motivac¢niho programu nasledujici, bodové formulovany postup véetné doprovodnych otazek:
1) ,.Zjisténi stavu a Géinnosti zakladnich faktori motivace k praci a faktorti pracovni
spokojenosti €1 nespokojenosti — Jak to vypada nyni?
2) Odhaleni pfi¢in pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti zaméstnancti a specifikace
celkového motivacniho klimatu organizace — Kdo a co brani dosazeni cile?

3) Vymezeni cilti motivaéniho programu — Ceho chceme dosahnout? Proé je to dilleZité?

4) Konkretizace opatfeni a postupti k dosazeni cilti v oblasti motivace zaméstnanci
S ptihlédnutim k zékladnim faktorim, které ovliviiuji lidské aspekty vykonnosti
organizace — Jaka jsou mozna opatieni k odstranéni prekazek? Ktera z nich jsou u nas

mozna?

5) Vypracovani motiva¢niho programu v¢etné postupt, harmonogramu akci a vymezené

odpovédnosti — Jaka opatfeni udélame a v jakém rozsahu? Kdo bude komu
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odpovédny? Jak zabezpe¢ime dosazeni cile? Ceho jsme dosahli?“ (Dvotékova a kol.,

2012, s. 240-241).

Podle Provaznikové a Komarkové je pii tvorbé motivaéniho programu dilezitd znalost

nasledujicich socidlné-ekonomickych Ciniteld organizace:
e technické, technologické a organizacni podminky prace;
e socialné-demografické a profesné-kvalifikac¢ni charakteristiky pracovniki organizace;
e charakteristika pracovniho prostfedi, pracovnich podminek, vybaveni pracovist’ apod.;
e systém hodnoceni a odménovani pracovnik;
e zpusoby fizeni a vedeni pracovnik;
e systém personalniho fizeni a personalni praci v organizaci;
e systém péce o pracovniky v organizaci;

e pracovni spokojenost (¢i nespokojenost) pracovnikl, hodnotové orientace, aspirace,
vztah K praci a k profesi, k uplatiovanému stylu fizeni a vedeni lidi, nazory na
informac¢ni politiku organizace ve vztahu k pracovnikiim, subjektivni hodnoceni
celkové koncepce fizeni organizace, zaméra a cili organizace apod.“ (Provaznikova a

Komarkova, cit. podle Kocianova, 2010, s. 39-40).
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2 ZHODNOCENI MOTIVACE

Cilem této kapitoly je provést vyhodnoceni stavajici motivace ve vybraném podniku a na
zaklad¢ dostupnych informaci navrhnout moznosti feSeni ptipadnych problémovych oblasti.
Nejprve bude ptedstavena spolecnost, v jejiz vybrané pracovni skupiné byl proveden prizkum
motivace zaméstnancii. Na zakladé domluvy s manazerem vyrobniho useku bude v celé této
praci spolecnost anonymizovana — oznaceni XY. Dale si zastupce podniku nepial uvadét
vyznamna data ani predmét podnikéni. V dal$i cCasti bude charakterizovdna metodika
zpracovani dotazniki a nasledné dojde k vyhodnoceni ziskanych odpovédi. V zavérecné
podkapitole autorka piedstavi své konkrétni navrhy a doporuceni, jak aktualni atmosféru

pracovni motivace a spokojenosti ve vybrané pracovni skupiné zlepsit.

2.1 Charakteristika spole¢nosti

Spole¢nost XY svoji ¢innost zapocala v Kralovehradeckém kraji na pielomu 90. let
minulého stoleti. Postupem casu se k zdkladnimu sméru podnikani ptidaly dalsi aktivity a
spoleCnost ziskala vyznamnou pozici na evropském trhu. V soucasné dob¢ spole¢nost XY
zaméstnava vice nez 1500 osob z celé Ceské republiky. Vybrany vyrobni tsek, ve kterém byl

priazkum motivace realizovan, ¢ita vice nez 400 zameéstnancii po celé Ceské republice.

Nasledujici informace vyplyvaji z pievazné telefonického a emailového kontaktu mezi
autorkou a manazerem usek spolec¢nosti XY. Pro snadnou komparaci ndzoru manazera a
zaméstnancu (dle vysledki Setfeni) budou ziskané informace rozdeleny do kategorii podle

kategorii dotazniku (viz ptiloha 1).
Zikladni informace

Na zakladé domluvy s manazerem useku spolecnosti XY byl prizkum motivace zamétfen na
tii pracovni skupiny ze tfi kraji — Liberecky, Pardubicky, Vyso¢ina. Manazer useku
odlivodnil vybér téchto pracovnich skupin snahou zjistit, jak jsou zaméstnanci spokojeni
s aktualnim stavem odmén a pracovniho prostfedi. Dale manaZzer useku od priizkumu ocekava
odhaleni oblasti pro zlepseni a nasledné zvySeni spokojenosti a kvality zamé&stnanci odvedené
prace. ManaZer useku vybrané spole¢nosti jiz aktivné planuje zavést nové vyhody pro své
zamé&stnance, kterymi jsou: navySeni hodnoty stravenek na 100 K¢ za odpracovany den,
roz$iteni poukdzek na volnoCasové aktivity, dochazkovy bonus, vitaminy za nemocnost

(Konzultace s manazerem useku vybraného podniku XY, biezen 2018).

Na zakladé¢ domluvy s manaZerem useku spolecnosti XY budou vysledky dotaznikového

Setfeny vyhodnoceny za vSechny tii pracovni skupiny spole¢né (dale jen ,,pracovni skupina).
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Systém odménovani, motivace a pristup celkové se neli§i a v budoucnu nebude lisit pro

jednotlivé skupiny v rtiznych krajich.

V minulosti jiz byl prizkum motivace zaméstnanci pracovnich skupin proveden, avsak
vysledky nebyly autorce z divodu zachovani internich udaji sdéleny. Manazer useku vsak
uvedl, Ze spole¢nost podporuje pracovni motivaci pievazné finanéné. Autorka tedy

ptedpoklada, ze se timto zptisobem rozhodli na zakladé vysledkd uvedeného pruzkumu.
Prace a pracovni podminky

Hlavni pracovni ¢innosti zaméstnanct vybrané pracovni skupiny, ve které byl proveden
pruzkum motivace, je realizace externich sluzeb pro zékaznika, které maji manualni
charakter. Clenové vybrané pracovni skupiny jsou zafazeni do jedné ze tii pracovnich pozic,
Z nichz jedna je vyrobni a dvé jsou administrativni (teamleader a vedouci pracovnik). Kazdy
zaméstnanec je v okamziku uzavirani pracovni smlouvy srozumén s ukoly, odpovédnostmi a
pravomocemi, jenz piislusi jeho pracovnimu zafazeni. Vyrobni pracovnici vykonavaji spise
sedavou praci, kterd je narocnd na zrak, a proto se béhem pracovniho tydne na pozicich
stiidaji. Tato prace je z25 % normovand, a to z duvodu riznorodosti zékaznickych
pozadavkl. Mésicné ziskavaji zaméstnanci individualni hodnoceni jejich pracovniho vykonu
ustni nebo pisemnou formou (dle situace). Vyrobni pracovnici a teamleaders pracuji ve
tiisménném provozu. Vice nez 90 % vSech zaméstnanct pracovni skupiny ma s podnikem
uzavienou smlouvu na plny uvazek. Mala ¢ast zaméstnanct pracuje na zakladé dohody o
provedeni prace nebo pracovni Cinnosti. Tito pracovnici se priizkumu pracovni motivace

nezucastnili (Konzultace s manaZerem tseku vybraného podniku XY, biezen 2018).
Nadfizeni pracovnici a pracovni kolektiv

Pracovni porady vyrobnich pracovniki a teamleaders probihaji jednou denné¢ na kazdé sméné.
Vedouci pracovnici svolavaji porady dle nutnosti. ManaZer Gseku vybraného podniku hodnoti
pracovni kolektiv pracovni skupiny kladn€. Pracovni moralka zamé&stnanct je vice ¢i méné
bezproblémova, a proto je otevien novym moznostem, jak zvysit pracovni spokojenost a
posilit loajalitu svych schopnych zaméstnancli. Vztahy pracovniki v kolektivu jsou také
podporovany firemnimi akcemi, které jsou pofadany jednou, piipadné dvakrat do roka

(Konzultace s manazerem useku vybraného podniku XY, bfezen 2018).
Odménovani a zaméstnanecké benefity

Vsem zaméstnanciim je vyplacena mzda podle poc¢tu odpracovanych hodin v mésici. V ramci
systétmu odménovani je dle manaZera zavedena pohyblivd slozka mzdy, jejiz vysi mize

regulovat pouze vedouci pracovnik. Zaméstnanci je ¢astka pohyblivé mzdy kracena pouze
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Vv piipadé, ze svym pracovnim pochybenim zpusobil reklamaci. Hodnota pevné slozky mzdy
konkrétni pracovni pozice a jeji zmény byvaji vzdy reakci na vyvoj inflace a mzdy
konkurence, a to jak v dané lokalité, tak celorepublikové v ramci obdobné pracovni naplné

zameéstnancu.

Dle dostupnych informaci jsou kazdému zaméstnanci vyplaceny prémie za nadstandartni
vysledky v hodnoté 500 — 1000 K¢ mési¢né. Dale zaméstnanec obdrzi za kazdy odpracovany
den stravenku v hodnoté 80 K¢, na kterou doplaci 45 % hodnoty stravenky. Zaméstnancum
spolecnost finan¢né pfispiva na pojisténi odpoveédnosti za Skodu. Pruznou pracovni dobu
(pozdni zacatek pracovni doby) maji zaméstnanci moznost vyuzit dle domluvy s vedoucim
pracovnikem. Dal§im zajimavym zaméstnaneckym benefitem jsou poukazky na volnocasové
aktivity, které jsou vSak poskytovany individualng. Blizs$i informace o ptidélovani téchto
poukizek autorce nebyl z divodu zachovani internich informaci sdélen. Dale maji
zaméstnanci moznost vyuzit 20 dni dovolené (4 tydny). Zaméstnavatel také zajistuje Skoleni
administrativnich pracovniki v souvislosti s jejich vykonavanou praci. Jako poslednim
stimulaénim faktorem je jednorazovy naborovy prispévek 500 K¢ pro kazdého nové

zaméstnance (Konzultace s manazerem useku vybraného podniku XY, biezen 2018).

2.2 Metodika zpracovani dat

Priizkum pracovni motivace a spokojenosti s motivacnim systém spolecnosti byl ovéfen
prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Na zakladé teoretickych poznatkt z kapitoly 1,
konzultace s manazerem useku a autoréinych zkusenosti z podnikového prostiedi byl

vytvofen dotaznik (viz pfiloha A), ktery byl rozdélen na kategorie:

A. Identifikacni otazky

W

Prace a pracovni podminky

Nadfizeni pracovnici

© O

Pracovni kolektiv

m

Odménovani
F. Zaméstnanecké benefity

Kazda kategorie obsahuje oteviené, pooteviené nebo uzaviené otdzky s moznosti hodnoceni
prostiednictvim bodové Skaly. Oteviené a polooteviené otdzky umoznily zaméstnancim
specifikovat své postoje k vybranym kategoriim. U tohoto typu otazek byla sledovana ¢etnost
vyskytu odpovédi. Uzaviené otazky se tykaly konkrétnich faktorti. Zaméstnanci na bodové

Skdle 1 — 4 vzdy hodnotili dilezitost a spokojenost s jednotlivymi faktory (1 -
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nedulezité/nespokojen/a; 2 — spiSe nedulezité/spiSe nespokojen/a; 3 — spiSe dilezité/spise
spokojen/a; 4 — dulezité/spokojen/a). Byl zvolen sudy pocet bodl z toho divodu, aby byl vzdy
zjistén jasny smér kazdé zaznamenané odpovédi. Tato ¢tyrbodova skdla hodnoceni dilezitosti
a spokojenosti jednotlivych faktortt umoznila snaze zhodnotit, zda faktor zaméstnanci prinasi
potéSeni nebo zklamani. Pokud zameéstnanec zvoli vysoké hodnoceni dilezitosti i1
spokojenosti konkrétniho faktoru, l1ze predpokladat, ze je timto faktorem vyrazné motivovan.
Pokud hodnota dulezitosti bude vys$si nez hodnota spokojenosti, hodnota diference bude
kladna — faktor zaméstnanci piinasi spise zklamani. Pokud vSak hodnoceni diilezitosti je nizké
a hodnoceni spokojenosti naopak vysoké, diference je zédpornd — zameéstnanec faktor

dostate¢né€ neoceni a tedy ho vyrazné¢ nemotivuje.

V uvodu dotazniku autorka predstavila sebe a cil dotaznikového Setieni. V textu bylo
respondentim sdéleno zajisténi anonymity dotaznikl. Nechybélo také strucné vysvétleni, jak
dotaznik vyplnit. Samotné dotaznikové Seteni probéhlo v pracovnich skupinach prvni tyden
v dubnu 2018. Dotazniky byly elektronickou postou rozeslany do vybranych pracovnich
skupin, kde bylo vedoucimi pracovniky rozdano celkem 50 vytiskd. Vyplnéné dotazniky si
autorka prevzala na pobocce spolecnosti. Autorka veskera data zpracovala pomoci programu

Microsoft Excel.

2.3 Struktura vybérového souboru

Po domluvé s hlavnim manazerem useku vybraného podniku XY byl prizkum motivace
zamé&fen na zaméstnance vybrané pracovni skupiny. Mezi tyto respondenty bylo rozdano 50
dotaznikili s navratnosti 96 % (48 dotaznikll). Vysokou navratnost si autorka vysvétluje tim, ze
vSichni zaméstnanci méli moznost projevit anonymné svij postoj K Siroké Skale faktort
firemni oblasti. V minulosti jiz prizkum motivace téchto zaméstnanci byl realizovan, av§ak
termin ani pfesné zaméfeni otdzek nebyl, z divodu zachovéni internich informaci, autorce

sd€len.

V tivodu dotazniku se autorka zaméfila identifikacni otdzky. Prvni otdzkou zjistila, Ze ze
48 respondenttl se na dotaznikovém Setfeni podilelo 39,6 % (19 muzl) zaméstnanct a 60,4 %

(29 zen) zaméstnankyn (viz obrazek 8).
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Struktura vybérového souboru - pohlavi

=muZ = zena

Obrazek 8: Graf struktury vybérového souboru dle pohlavi

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka byla zaméfena na zjisténi vékového zastoupeni zaméstnancti. Na obrazku 9 je
graficky znazornéno vékové rozdéleni vybérového souboru zaméstnanc. V nejpocetnéj$im
zastoupeni jsou osoby mladsi 30 let (54,2 %; 26 osob). Ve véku 31 — 40 let je 9 respondentt
(18,8 %) a ve veéku 41 — 50 let je 10 respondenti (20,8 %). Starsi 50 let jsou pouze 3
respondenti (6,3 %).

Struktura vybérového souboru - vék

| sménénez30let =31-40let =41-501let = vicenez 50 let

Obrazek 9: Graf struktury vybérového souboru dle véku

Zdroj: vlastni zpracovani
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Déle byla skupina zaméstnancl tdzadna na jejich nejvyssi dotazené vzdélani (obrazek 10).
Z odpoveédi vyplyva, ze zakladni vzdélani ma 9 zaméstnanci (18,8 %), odborné s vyuénim
listem ma 20 zaméstnanct (41,7 %), stfedoskolské s maturitou ma 13 zaméstnancu (27,1 %),

vys$8i odborné vzdélani maji 3 zaméstnanci (6,3 %) a vysokoskolské také 3 zaméstnanci
(6,3 %).

Struktura vybérového souboru - vzdélani

= zékladni = odborné s vyu¢nim listem
= sttedoskolské s maturitou = vyssi odborné
= vysokoskolské

Obrazek 10: Graf struktury vybérového souboru dle vzdélani

Zdroj: viastni zpracovani

Déle byla zjistovana délka pracovniho poméru respondentii ve vybraném podniku. Procentni
vyhodnoceni je graficky znazornéno na obrazku 11. 17 osob (35,4 %) zvolilo odpovéd méné
nez rok, 27 osob (56,3 %) odpoveéd’ 1 — 4 roky. Jedna osoba (2,1 %) vybrala odpoveéd 4 —
10 let a dvé osoby (4,2 %) zaskrtly odpovéd’ vice nez 10 let. Pouze jedna osoba (2,1 %) na

tuto otdzku neodpovedéla.



Struktura vybérového souboru - délka
pracovniho poméru

*méné nezrok =1-4roky =4-10let =vicenez 10let =neodpoveédél

Obrazek 11: Graf struktury vybérového souboru dle délky pracovniho poméru

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazka této skupiny identifikacnich otdzek (obrazek 12) je zaméfena na tiidéni
respondentli do pracovni skupiny dle jejich pracovniho zafazeni. Tato otdzka je zasadni
pfedevSim pro nasledné vyhodnoceni rozdili v dosazeni pracovni motivace téchto
jednotlivych skupin zaméstnancti. Pievazna vétsina (77,1 %; 37 osob) je zafazena do skupiny
vyrobnich pracovnikti. Pracovniki administrativniho zarazeni je 20,8 % (10 osob). Opét

pouze jeden respondent (2,1 %) neuvedl svoje pracovni zafazeni.

Struktura vybérového souboru - pracovni
zafazeni

= vyrobni = administrativni = neodpovédeél

Obrazek 12: Graf struktury vybérového souboru dle pracovniho zatrazeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.4 Analyza vysledkii dotaznikové Setieni

V této kapitole budou nejprve vyhodnoceny odpovédi zameéstnanci napii¢ celym
podnikem. To znamena, Ze¢ bude vyhodnocena dulezitost a spokojenost zaméstnancti v ramci
kategorii, do kterych jsou jednotlivé faktory zafazeny. Nasledn¢ bude porovnana pracovni
spokojenost a dulezitost jednotlivych faktorti. V zavéru budou vyhodnoceny oteviené a

polooteviené otazky, jejichz vysledky rozsiii hodnoceni uzavienych otazek.

24.1 Komplexni hodnoceni diileZitosti a spokojenosti zaméstnancii

V této kapitole budou nejprve vyhodnoceny odpovédi zaméstnanct napfii¢ celé pracovni
skupiny vybraného podniku XY, a to v ramci hodnoceni dilezitosti jednotlivych kategorii
faktorii. Dale bude vyhodnocena spokojenost zaméstnanct s jednotlivymi faktory opét za
celou pracovni skupinu vybraného podniku XY. Vystupem této kapitoly bude porovnéni

rozdila (diferenci) mezi dllezitosti a spokojenosti jednotlivych kategorii.
Vyhodnoceni diileZitosti v ramci kategorii faktori

S cilem zjistit diileZitost jednotlivych oblasti pro zaméstnance vybrané pracovni skupiny byl
sestaven nasledujici graf (obrazek 13). Hodnoty v grafu uvedené jsou celkové primérné

indexy dulezitosti jednotlivych kategorii faktort.

Celkova dilezitost kategorii faktor

4,00
356 3,65 3,66

3,50 3,37 3,19

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00
Prace a Nadiizeni Pracovni Odménovani Zameéstnanecké
pracovni pracovnici kolektiv benefity
podminky

Obrazek 13: Graf vyhodnoceni celkové dulezitosti kategorii faktora

Zdroj: vlastni zpracovani

vybraného podniku XY jevi kategorie Odménovani (3,66). Dale Pracovni kolektiv (3,65),
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Nadfizeni pracovnici (3,56), Prace a pracovni podminky (3,37) a jako nejméné dilezita je

kategorie Zaméstnaneckych benefiti (3,19).

Je vSak nutné poukazat, ze vSechny kategorie dosahly celkového primérného indexu
dulezitosti vys$i nez hodnota tii, coZ je hodnoceni - spiSe dilezité. V ramci tohoto hodnoceni
kategorii je také nutné prihlédnout k poétu faktort, které mohli respondenti ohodnotit.
Naptiklad kategorie Pracovni kolektiv méla pouze 3 faktory a kategorie Zaméstnanecké
benefity méla faktord 11. Proto je autorkou doporuceno toto pofadi brat spiSe orientacné
(ptipadné provést hloubkovy interni pruzkum a faktory rozsitit). Pro potfeby diplomové prace

nebylo umoznéno tyto kategorie jiz rozsitit o dalsi faktory.
Vyhodnoceni spokojenosti v ramci kategorii faktori

Graf (obrazek 14) nize zndzornuje celkové hodnoceni spokojenost vsech kategorii faktort (dle
celkového primérného indexu spokojenosti). Nejvétsi spokojenost pocituji pracovnici
vybrané pracovni skupiny s faktory v kategorii Nadiizenych pracovniki (3,10) a v Pracovnim
kolektivu (3,05). Dale, dle dostupnych primérnych hodnot, vykazuji zaméstnanci spise
spokojenost s faktory kategorie Prace a pracovni podminky (2,94), Odménovani (2,63) a

hrani¢né Zaméstnanecké benefity (2,51).

Celkova spokojenost kategorii faktort
4,00

3,50
2.94 3,10 3,05

3,00 263
2,50

2,51

2,00
1,50
1,00
0,50

0,00
Prace a Nadfizeni Pracovni Odménovani Zaméstnanecké
pracovni pracovnici kolektiv benefity
podminky

Obrazek 14: Graf vyhodnoceni celkové spokojenosti kategorii faktort

Zdroj: viastni zpracovani

Komparace dileZitosti a spokojenosti kategorii faktori

Komparaci hodnot celkového primérného indexu dileZitosti a celkové primérného indexu
spokojenosti kategorii faktorti, na které méli zaméstnanci moznost v ramci dotaznikového
Setfteni odpovedét, je mozné odhalit problémové oblasti pracovni motivace zaméstnanct.
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V nasledujicim grafu (obrazek 15) jsou propojeny hodnoty piedchozich dvou grafu (obrazek
13 a obrazek 14), a tedy zobrazena diference mezi celkovou dtlezitosti a celkovou

spokojenosti u jednotlivych kategorii faktort.

Komparace diilezitosti a spokojenosti
kategorii faktort

4,00

3,00
2,00
) 1,02
1,00 0,43 0,45 0,60 l 0,68
y ' y ’

0,00

1

1v

Prace a pracovn
podminky
Nadrizeni
pracovnici
énovani
Zaméstnanecké
benefity

Pracovni kolekt
Odm

Ddualezitost M@spokojenost [ diference

Obrazek 15: Graf zobrazujici komparaci dileZitosti a spokojenosti kategorii faktort

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze ziskanych odpovédi vybrané pracovni skupiny je prostfednictvim vysSe zobrazenych
hodnot na grafu evidentni, Ze zadna kategorie faktorti pracovni motivace nevykazuje vyssi
spokojenost nad dilezitosti. Zatimco faktory kategorii Prace a pracovni podminky a Nadtizeni
pracovnici zamé&stnanci hodnotili s nepfili§ dramatickym rozdilem jejich dulezitosti a
spokojenosti  (0,43; 0,45), znatelna diference mezi dulezitosti a spokojenosti nastala
V hodnoceni jednotlivych faktorti kategorie Pracovni kolektiv (0,60), Odménovani (1,02) a

Zaméstnanecké vyhody (0,68).

Nejvyssi diferenci dileZitosti a spokojenosti vykazovala tedy kategorie Odménovani. Aby
mohla autorka odhalit kritické oblasti, které zpusobuji tuto vyraznou diferenci mezi

dulezitosti a spokojenosti, je nutné nalézt konkrétni faktory zplisobujici tento rozdil.

Komparace diileZitosti a spokojenosti faktorii nejvyznamnéjsi kategorie
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Komparace dtilezitosti a spokojenosti faktort
kategorie Odménovani
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Obrazek 16: Graf zobrazujici komparaci dileZzitosti a spokojenosti jednotlivych faktor( kategorie
s nejvyssi hodnotou diference

Zdroj: vlastni zpracovani

Faktory z kategorie Odménovani, které zpusobuji nejvyraznéjsi diferenci mezi dulezitosti a
spokojenosti zaméstnanct vybrané pracovni skupiny jsou graficky zobrazeny na obrazku ¢
16 a jde o (v zavorce uvedena diference celkovych primérnych hodnot dillezitosti a

spokojenosti jednotlivych faktori):
1. Nartst mzdového ohodnoceni v priabéhu pracovniho poméru (1,23)
2. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k vykonavané praci (1,06)
3. Spravedlivost systému odménovani (0,99)

4. Platové podminky Vasi spolecnosti ve srovnani s konkuren¢nimi zaméstnavateli

(0,81)
Vyhodnoceni dilezitosti v ramci jednotlivych faktori

Ze ziskanych odpovédi od zaméstnancli pracovni skupiny vybraného podniku XY vyplyva

vvvvvv

odpovédi na skale 1 — 4, kdy hodnota 1 klasifikuje nedilezitost faktoru a hodnota 4 klasifikuje

dulezitost faktoru):
1. Diuvéra k pfimému nadiizenému (3,78)
2. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykonavané praci (3,73)

3. Narast mzdového ohodnoceni v prubéhu pracovniho poméru (3,72)
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4. Jednani nadfizeného viici podfizenym (3,71)
5. Spravedlivé hodnoceni (3,70)

6. Spravedlivost systému odménovani (3,68)

7. lJistota prace (3,67)

8. Spolehlivost pracovniku (3,66)

9. Dobré¢ vztahy v pracovnim kolektivu (3,65)
10. Tymova prace (3,64)

Zjisténé vysledky tedy evidentné poukazuji na dulezitost spravedlivého vyvoje odménovani a

uptimnych a vstiicnych vztahli v pracovnim kolektivu.

Primérné hodnoty vSech faktorQ, jenz jsou vyssi nez stfedni hodnota hodnotici skaly 2,5,
dokazuji, ze vSechny faktory jsou vice ¢i méné¢ pro zaméstnance dulezité. Faktory, které
zaméstnanci povazuji za nejméné dileZité jsou nasledujici Ctyfi:

1. Poukazky ¢i piispévky na volnocasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (2,79)

2. Firemni akce (kulturni, sportovni) (2,80)

3. Podpora vzdélavani (S8koleni, lekce cizich jazyki) (2,94)

4. Pochopeni strategie firmy (2,98)

Ani tyto faktory nelze povaZovat za bezvyznamné, protoze se svym primémym hodnocenim
blizi k hodnoté 3 (spise dulezité¢). Tabulka uplného vyhodnoceni dilezitosti jednotlivych

faktort v ptiloze B.
Vyhodnoceni spokojenosti v ramci jednotlivych faktori

Vyhodnoceni otazek, tykajicich se spokojenosti s jednotlivymi faktory, pfinesl nasledujici
hodnoty deseti faktori, se kterymi jsou zaméstnanci nejvice spokojeni (v zavorce uvedena
primérna hodnota zvolenych odpovédi na Skale 1 — 4, kdy hodnota 1 klasifikuje

nespokojenost s faktorem a hodnota 4 klasifikuje spokojenost s faktorem):
1. Stravenky ¢i ptispévky na stravovani (3,48)
2. Jednani nadiizeného vici podiizenym (3,33)
3. Srozumitelnost zadanych tkoli (3,31)
4. Jistota prace (3,27)

5. Divéra k pfimému nadiizenému (3,23)
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6. Podpora spoluprace (3,21)

7. Dobré vztahy v pracovnim kolektivu (3,19)

8. Vcasna zpétna vazba souvisejici s vykonem (3,17)
9. Pruzné pracovni doba (3,11)

10. Prostor pro rozhodovani a odpovédnost (3,08)

Mezi dalsi faktory, jejichz stav je pro zaméstnance uspokojivy (praimérnd hodnota vyssi nez
2,5) jsou: Styl fizeni (3,08), Efektivni komunikace (3,06), Schopnost nadtizeného ocenit
dobie odvedenou praci (3,02), Tymova prace (3,00), Napln prace (2,98), Spravedlivé
hodnoceni (2,96), Spolehlivost spolupracovnikl (2,96), Moznost ziskat nové dovednosti
(2,90), Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci (2,86), Dostate¢né informovani o
vyvoji organizace (2,85), Moznost pracovniho postupu  (2,80), Projevené¢ slovni  ¢i
pisemné uznani za kvalitné odvedenou ¢i nadstandartni praci (2,78), Spravedlivost systému
odménovani (2,70), Pochopeni strategie firmy (2,69), Platové podminky Vasi spole¢nosti ve
srovnani s konkuren¢nimi zaméstnavateli (2,68), Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem
k Vasi vykonavané praci (2,67), Prispévek na dopravu do zameéstnani (2,61), Piijjemné
pracovni prostfedi (Cistota, bezpecnost, zdzemi...) (2,58), Prémie (za nadstandartni vysledky)
(2,50). Z vysledku tedy vyplyva, Ze zamé&stnanci pocituji vyraznou spokojenost s vybranym
benefitem a se vztahy v kolektivu pracovniki i S pfimymi nadfizenymi.

vvvvvvv

pracovnikll (v zavorce uvedena primérna hodnota zvolenych odpovédi na skale 1 — 4, kdy
hodnota 1 Kklasifikuje nespokojenost s faktorem a hodnota 4 Kklasifikuje spokojenost s

faktorem):
1. Piispévek na dovolenou (1,91)
2. Dovolena navic (1,96)
3. Poukazky ¢i pfispévky na volno€asové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (2,15)

4. Financni podpora pojisténi a pfipojisténi (Zivotni, penzijni, odpoveédnosti za Skodu)
(2,28)

5. Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazyki) (2,34)
6. Firemni akce (kulturni, sportovni) (2,49)
7. Nartst mzdového ohodnoceni v pritbé¢hu pracovniho poméru (2,49)

Komparace dileZitosti a spokojenosti jednotlivych faktori
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Porovnani primérnych hodnot dtlezitosti a spokojenosti jednotlivych faktort byly zjistény
nasledujici diference, které upozoriiuji na konkrétni faktory, jenz pfes svoji vysokou
dilezitost nejsou dostatecné uspokojovany. Deset diferenci nejvyznamnéjSich faktora je (v
zavorce  uvedena  diference  celkovych  primémych  hodnot  dulezitosti a

spokojenosti jednotlivych faktort):
1. Dovolena navic (1,48)
2. Prispévek na dovolenou (1,30)
3. Nartst mzdového ohodnoceni v pritbéhu Vaseho pracovniho poméru (1,23)
4. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,10)
5. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykonavané praci (1,06)
6. Spravedlivost systému odménovani (0,99)

7. Finan¢ni podpora pojisténi a pfipojisténi (Zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)

(0,96)

8. Platové podminky Vasi spolecnosti ve srovnani s konkuren¢nimi zaméstnavateli

(0,81)
9. Spravedlivé hodnoceni (0,74)
10. Piispévek na dopravu do zaméstnani (0,73)

Mezi dal§i vyznamné faktory patii: Pfijemné pracovni prostiedi (Cistota, bezpecnost,
zazemi...) (0,71), Spolehlivost spolupracovniki (0,70), Poukazky ¢i prispévky na
volnoCasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (0,64), Tymova prace (0,64), Podpora
vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazykl) (0,60) a Schopnost ocenit dobfe odvedenou praci

(0,58). Cely ptehled hodnot faktorti je v ptiloze B.

V ptipadé zvolené skaly hodnoceni (1-4) je diference vySe uvedenych faktori nezanedbatelna.
Proto bude nasledujici text vénovan analyze diferenci dilezitosti a spokojenosti z hlediska

délky pracovniho poméru a pracovni skupiny.

24.2 Hodnoceni dileZitosti a spokojenosti faktoru z hlediska skupin

Na zékladé¢ vySe uvedenych hodnot diferenci diileZitosti a spokojenosti zaméstnanct
S jednotlivymi faktory autorka piedpoklada, ze vyrazné napomocné, pro formulaci navrhii a
odstranéni faktord sniZujicich pracovni motivaci, bude analyza odpovédi zaméstnanct

Z hlediska délky pracovniho poméru a zatazeni do pracovni skupiny.
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Analyza vyznamnosti jednotlivych faktori z hlediska délky pracovniho poméru

Na zacatek této analyzy je nutné uvést, ze jeden respondent neodpoveédél na otazku ,,Kolik let
pracujete ve Vasi spolecnosti (véetné zapocatych)?* a tedy nebudou jeho odpovédi v ramci

této oblasti analyzovany.
» Délka pracovniho poméru — méné nez rok

Diference mezi dulezitosti a spokojenosti u jednotlivych faktord podle pracovniki, kteti jsou
u spole¢nosti v pracovnim pomeéru krat$i dobu nez jeden rok (vcetn€), jsou nasledujici (v
zavorce uvedena diference primérnych hodnot dilezitosti a spokojenosti s jednotlivymi

faktory):
1. Narast mzdového ohodnoceni v pribéhu Vaseho pracovniho poméru (1,13)
2. Prijemné pracovni prostiedi (Cistota, bezpe¢nost, zazemi...) (1,00)
3. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,00)
4. Spravedlivost systému odménovani (0,94)
5. Dovolena navic (0,93)
6. Prispévek na dopravu do zaméstnani (0,93)
7. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykonavané praci (0,82)
8. Moznost ziskat nové dovednosti (0,71)
9. Poukéazky ¢i prispévky na volnocasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (0,63)
10. Prispévek na dovolenou (0,60)

Analyza hodnoceni déle odhalila, ze u dvou faktorii zaméstnanci vykazuji vyvazenost
dilezitosti a spokojenosti (Dostate¢né informovani o vyvoji organizace; Podpora vzdélavani
(Skoleni, lekce cizich jazyki)). Jeden faktor dokonce vykazuje vyssi prumérné hodnoceni
spokojenosti nad dilezitosti (Pruzna pracovni doba (-0,13)). Autorka se vSak domniva, Ze
tento faktor je pro zaméstnance nesnadno hodnotitelny, protoze ne vSichni maji moZnost
pruzné pracovni doby. Prehled vSech hodnot dilleZitosti, spokojenosti a jejich diference jsou

v piiloze C.
» Délka pracovniho poméru — 1 — 4 roky

Zaméstnanci vybrané pracovni skupiny, jejichz délka pracovniho poméru je od 1 do 4 let,

vykazovali nasledujici diference mezi dilezitosti a spokojenosti jednotlivych faktorti (v
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zéavorce uvedena diference primérnych hodnot dilezitosti a spokojenosti s jednotlivymi

faktory):
1. Dovolena navic (1,81)
2. Priispévek na dovolenou (1,48)
3. Nartst mzdového ohodnoceni v pritbéhu Vaseho pracovniho poméru (1,33)
4. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykondvané praci (1,26)

5. Finan¢ni podpora pojisténi a piipojiSténi (zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
(1,26)

6. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,15)

7. Platové podminky Vasi spolecnosti ve srovnani s konkurenénimi zaméstnavateli

(1,04)
8. Spravedlivost systému odménovani (0,94)
9. Spolehlivost spolupracovnikii (0,85)
10. Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazyki) (0,81)

Zameéstnanci, pracujici ve vybraném podniku XY vyse zminénou dobu, vykazuji vyssi
primé&mé hodnoceni spokojenosti nad dllezitosti u faktoru — Stravenky ¢i ptfispévky na
stravovani (-0,12). Piehled vSech hodnot diileZitosti, spokojenosti a jejich diference jsou

v ptiloze D.
» Délka pracovniho poméru — 4 — 10 let

Do této skupiny patii dle odpovédi pouze jeden zaméstnanec. Diference mezi dileZitosti a
spokojenosti dle jeho nazoru jsou (v zavorce uvedena diference primérnych hodnot

dilezitosti a spokojenosti s jednotlivymi faktory):
1. Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazykl) (3,00)
2. Poukazky ¢i ptispévky na volnocasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (3,00)
3. Piispévek na dovolenou (3,00)
4. Firemni akce (kulturni, sportovni) (3,00)
5. Pochopeni strategie firmy (2,00)
6. Prijemné pracovni prostiedi (Cistota, bezpecnost, zazemi...) (2,00)

7. Spravedlivé hodnoceni (2,00)
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8. Dobré vztahy v pracovnim kolektivu (2,00)
9. Spolehlivost spolupracovnikii (2,00)
10. Tymova prace (2,00)

Na druhé strané tento zaméstnanec pocituje vyvazenost mezi dulezitosti a spokojenosti u
faktorti: Moznost ziskat nové dovednosti, Prostor pro rozhodovani a odpovédnost, Moznost
pracovniho postupu, Jistota prace, Srozumitelnost zadanych ukoll, Pruzna pracovni doba,
Ptispévek na dopravu do zaméstnani a Stravenky ¢i pfispévky na stravovani. Ptehled vSech

hodnot dilezitosti, spokojenosti a jejich diference jsou v piiloze E.
» Délka pracovniho poméru — vice nez 10 let

Analyza odpovédi zaméstnanci z této skupiny ptinesla nasledujici hodnoty diferenci mezi
dilezitosti a spokojenosti jednotlivych faktorti (v zdvorce uvedena diference primérnych

hodnot dulezitosti a spokojenosti s jednotlivymi faktory):
1. Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazyki) (2,00)
2. Poukéazky ¢i prispévky na volnocasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (2,00)
3. Ptispévek na dopravu do zaméstnani (2,00)
4. Stravenky ¢i pfispévky na stravovani (1,50)
5. Piispévek na dovolenou (1,50)
6. Schopnost ocenit dobie odvedenou praci (1,00)
7. Spravedlivost systému odménovani (1,00)
8. Narlst mzdového ohodnoceni v prubéhu Vaseho pracovniho poméru (1,00)
9. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,00)

10. Finan¢ni podpora pojisténi a pfipojisténi (zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
(1,00)

I tato skupina zaméstnancli vykazuje vyssi pramérnou spokojenost nad dileZitosti, a to u
faktori: Pfijemné pracovni prostiedi (Cistota, bezpecnost, zazemi...) (-0,50), Moznost
pracovniho postupu (-1,00), Pochopeni strategie firmy (-1,00), Firemni akce (kulturni,
sportovni) (-1,00) a Prostor pro rozhodovani a odpovédnost (-1,50). Ptehled vSech hodnot

dulezitosti, spokojenosti a jejich diference jsou v ptiloze F.

Analyza vyznamnosti jednotlivych faktora z hlediska pracovnich skupin
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Na zacatek této analyzy je opét nutné uvést, ze jeden respondent neodpovédél na otazku
zjistujici jeho pracovni zafazeni v pracovni skupiné vybrané¢ho podniku XY. Tedy nebudou

jeho odpovédi v ramci této oblasti analyzovany.
» Pracovni skupina — vyrobni

Respondenti patfici do vyrobni skupiny vykazuji nasledujici hodnoty diference mezi
dialezitosti a spokojenosti jednotlivych faktorti (v zdvorce uvedena diference priimérnych

hodnot dulezitosti a spokojenosti s jednotlivymi faktory):
1. Dovolena navic (1,37)
2. Narast mzdového ohodnoceni v pribéhu Vaseho pracovniho poméru (1,28)
3. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykonavané praci (1,14)
4. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,11)
5. Prispévek na dovolenou (1,11)
6. Spravedlivost systému odménovani (0,95)

7. Financni podpora pojisténi a piipojiSténi (zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
(0,88)

8. Pfijemné pracovni prostiedi (Cistota, bezpecnost, zdzemi...) (0,84)
9. Prispévek na dopravu do zaméstnani (0,77)

10. Platové podminky Vasi spolecnosti ve srovnani s konkuren¢nimi zaméstnavateli

(0,75)

Vyrobni zaméstnanci vybrané pracovni skupiny pocituji vyS$i primérnou uroven
spokojenosti nad pramérnou hodnotou jeji dilezitosti u faktoru: Stravenky ¢i piispévky na
stravovani (-0,06). Piehled vSech hodnot dulezitosti, spokojenosti a jejich diference jsou

Vv piiloze G.
» Pracovni skupina — administrativni

V ramci této skupiny respondentl byly zjistény nésledujici hodnoty diference mezi dilezitosti
a spokojenosti faktort kategorie odménovani (v zavorce uvedena diference priamérnych

hodnot diilezitosti a spokojenosti s jednotlivymi faktory):
1. Dovolena navic (1,90)
2. Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich jazykt) (1,70)
3. Poukazky ¢i ptispévky na volnocasové aktivity (sport, zdravi, kultura...) (1,70)
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4. Ptispévek na dovolenou (1,60)

5. Finan¢ni podpora pojisténi a piipojiSténi (zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)

(1,40)
6. Narast mzdového ohodnoceni v pribéhu Vaseho pracovniho poméru (1,10)

7. Platové podminky Va$i spole¢nosti ve srovnani s konkurenénimi zaméstnavateli

(1,00)
8. Spravedlivost systému odménovani (1,00)
9. Prémie (za nadstandartni vysledky) (1,00)
10. Spolehlivost spolupracovniki (0,90)

Také zaméstnanci této skupiny pocit'uji pocituji vyssi primérnou troven spokojenosti nad
primérnou hodnotou jeji dtlezitosti u faktoru: Prostor pro rozhodovani a odpovédnost (-
0,10), Pruzna pracovni doba (-0,20) a Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
odvedenou ¢i nadstandartni praci (-0,22). Piehled vSech hodnot duleZzitosti, spokojenosti a

jejich diference jsou v ptiloze H.

2.4.3 Klasifikace otevirenych a polootevienych otazek

V nésledujicim textu budou vyhodnoceny oteviené a polooteviené otazky, které umoznily
respondentim z vybrané pracovni skupiny oteviené projevit svij ndzor mimo Skalu

dilezitosti a spokojenosti.
Kategorie — Prace a pracovni podminky
» Otazka¢. 1

Prvni otevienou otazkou, ktera byla zatfazena do zminéné kategorie, byla otdzka ,,Pokud

nejste spokojen/a s praci ¢i pracovnim prostiedim, v ¢em shledavate prostor pro zlepSeni?.

Mnozi zaméstnanci tuto otazku vynechali. Z celkového poctu odevzdanych dotaznikl na tuto
otazku odpovéde€lo pouze 8 respondentii. Nasledujici tabulka 4 zobrazuje odpovédi

respondentl sefazené podle Cetnosti.

Tabulka 4: Vyhodnoceni odpovédi oteviené otazky €. 1

« Absolutni | Relativni
Odpoveéd y »
cetnost cetnost
komunikace 2 22,2%
éistota 2 22,2%
vice ¢istého vzduchu, klimatizace 2 22,2%
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pracovni obleceni (nohavice) 1 11,1%

vice pauz 1 11,1%

uzamykatelné skiinky na doklady na pracovisti 1 11,1%
> 9 100,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Cast odpovédi jednoho zaméstnance nebyla zafazena do vyhodnocujici tabulky z déivodu

nevhodnosti.

Zvysledkt této otazky je evidentni, Ze problémem pracovni skupiny je komunikace a
pracovni prostiedi. Nicmén¢ jedna se pouze o nazor péti lidi z celé vybrané pracovni skupiny.
V tomto ptipad€ autorka doporucuje spise ptihlédnout k vyhodnoceni faktorii této kategorie
vramci hodnoceni spokojenosti vSech zaméstnancl (kapitola 2.2.1; Vyhodnoceni

spokojenosti v ramci jednotlivych faktord).
Kategorie — NadFizeni pracovnici
» Otazka ¢. 2

V ramci druhé oteviené otazky méli zaméstnanci vybrané pracovni skupiny moznost vyjadfit,
¢eho si na svém piimém nadfizeném nejvice vazi. Odpovédi s vyjadienim cCetnosti jsou

uvedeny v nasledujici tabulce 5.

Tabulka 5: Vyhodnoceni odpovédi oteviené otazky ¢. 2

lidsky pfistup 11 23,4%
komunikativnost 7 14,9%
upfimnost 6 12,8%
spolehlivost 4 8,5%
profesni piistup 4 8,5%
zkuSenost, odbornost 4 8,5%
spravedInost 2 4,3%
ochota 2 4,3%
pochopeni 2 4,3%
schopnost uznat chybu 1 2,1%
podpora 1 2,1%
tymovy piistup 1 2,1%
zajem o podiizené 1 2,1%
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pracovitost 1 2,1%
> 47 100,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze ziskanych odpovédi je evidentni, Zze zaméstnanci vitaji pfedevSim dobry piistup svych

pfimych nadfizenych pracovnikt. Déle také jejich zpisob upfimné komunikace a davéru.
» Otazka¢. 3

Na druhou stranu méli zaméstnanci také moznost Vv nasledujici otdzce projevit nazor na jimi
vnimana pochybeni ze strany piimého nadiizeného. V nasledujici tabulce 6 jsou zobrazeny

tyto odpovédi i s vyjadienim jejich Cetnosti.

Tabulka 6: Vyhodnoceni odpovédi oteviené otazky ¢. 3

vznétlivost (konflikty TL vs. GL, se zaméstnanci) 4 30,8%
napadani zaméstnanct (slovni, fyzické) 1 7,7%
nestalost nazora 1 17,7%
pomalé rozhodovani 1 7,7%
povysSovani v kolektivu 1 7,7%
spani v pracovni dobé 1 7,7%
¢asova zaneprazdnénost 1 17,7%
nezkusenost s vedenim tymu 1 17,7%
nedochvilnost 1 7,7%
urazlivost 1 7,7%
2 13 100,0%

Zdroj: viastni zpracovani

Dva respondenti odpovédéli, Ze nemaji ke svému nadfizenému Zadné vyhrady. Vznétlivost a
konflikty na pracovisti vadi Ctyfem zaméstnancii. Za zasadni problém autorka povazuje i
odpoveéd’: ,,napadani zaméstnancti (slovni, fyzické)“. Nicméné tato a dal$i odpovédi byly
uvedeny pouze jednou a tedy se mize jednat pouze o subjektivné pocitovany problém
jednotlivce.

Kategorie — Pracovni kolektiv

» Otazka¢. 4

Na otevienou otazku zaméfujici se na pracovni kolektiv a navrhy pro jeho zlepSeni

odpovédélo pouze 6 zaméstnancli. Nicméné takto nizky pocet neni autorkou povazZovan
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za Spatny vysledek, protoze otdzka byla formulovéna tak, aby nespokojeny zameéstnanec

vyjadfil sviij navrh na zlepSeni pracovniho kolektivu.

V nasledujici tabulce 7 je vycet téchto odpovédi veetné Cetnosti. Tuto oblast autorka nebude
slovné hodnotit, z divodu nizkého poctu odpovédi a jejich malé Cetnosti, kvili které je
autorka povazuje za subjektivni nazory jednotlivych zaméstnanct. Odpovédi poslouzi jako

podnéty predevsim odpovédnym osobam ve vybraném podniku XY.

Tabulka 7: Vyhodnoceni odpovédi oteviené otazky ¢. 4

vice stabilnich zaméstnanct 1 14,3%
prostor k vytvoteni zazemi 1 14,3%
Spatny kolektiv a jednani s pracovniky na sméné B 1 14,3%
vytvoftit davéru s pracovniky 1 14,3%
zlepsit komunikaci 1 14,3%
vice vzdjemného respektu 1 14,3%
propustit urcité zamestnance 1 14,3%
> 7 100,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Kategorie — Zaméstnanecké benefity

> Otazka¢. 5

V poradi patad a posledni oteviend otizka byla zaméfena na benefity, které zaméstnanci
vybrané pracovni skupiny postradaji ke své pracovni spokojenosti a tedy 1 zvySeni své
motivace. Opét budou v nasledujici tabulce 8 zobrazeny odpovédi zaméstnanci véetné jejich

cetnosti.

Tabulka 8: Vyhodnoceni odpovédi oteviené otazky ¢. 5

dovolena navic 9 15,5%
podpora vzdélavani (cizi jazyky) 6 10,3%
piispé€vek na dovolenou 6 10,3%
piispevek/poukazky na volnocasové aktivity (sport, 6 10.3%
kultura)

piispévek na dopravu 5 8,6%
13. plat 5 8,6%
penzijni ptipojisténi 4 6,9%
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odmeény za dochazku (nizkou nemocnost) 4 6,9%
prémie 3 5,2%
vano¢ni prémie 2 3,4%
lepsi stravenky 2 3,4%
odmény za kvalitu 1 1,7%
motivacni bonusy 1 1,7%
slovni uznani 1 1,7%
darek na narozeniny 1 1,7%
14. plat 1 1,7%
Castéj$i firemni akce 1 1,7%
> 58 100,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vySe je patrné, Ze zaméstnanci vybrané pracovni skupiny stavajici 4. tydny
dovolené hodnoti za nedostaCujici. Zaméstnanci postradaji pfevazné benefity finan¢niho

charakteru, pouze jeden respondent postrada ¢isté nefinancni benefity — slovni uznani.
» Otazka ¢. 6

Cilem prvni polooteviené otazky bylo zjistit, zda zamé&stnanci preferuji pro svoji pracovni
motivaci spiSe hmotné odmény (zvySeni platu, financni poukédzky) nebo nehmotné odmény

(vzdélavani, pochvala).

Preference odmeén

* hmotné odmény = nehmotné odmény = oboji = nedopovedél

Obrazek 17: Graf vyhodnocujici polootevienou otazku ¢. 6

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu (obrazek 17) je evidentni, Ze hmotné odmény jsou pro pracovni motivaci zaméstnancti
pracovni skupiny zdsadni. Timto zpisobem odpovédélo celkem 45 respondentii. Nehmotné
odmény pro zvyseni své pracovni motivace upiednostiiuje pouze jedna osoba. Ob¢ zminéné

vyhody preferuje 5 respondentti. Na tuto otazku neodpovédéla jedna osoba.

» Otazka ¢. 7

Druhé polooteviend a v pofadi posledni otdzka tohoto Setfeni se tykala zésadnich faktort,
které zaméstnance dokdzi v jejich zaméstnani demotivovat. Zameéstnanci méli vybrat
maximaln¢ ti1 faktory. Nasledujici tabulka 9 ptfehledné zobrazuje vycet téchto faktori véetné

Cetnosti jejich vyskytu.

Tabulka 9: Vyhodnoceni odpovédi polooteviené otazky ¢. 7

nedostatecna mzda, plat 32 25,6%
Spatné vztahy na pracovisti 29 23,2%
Spatny piistup vedeni 23 18,4%
neuspokojivé pracovni podminky 15 12,0%
nedostatecné zaméstnanecké benefity 9 7,2%
nedostatek piilezitosti k pracovnimu postupu 8 6,4%
nedostatek uznani 8 6,4%
jiné: 1 0,8%
> 125 100,0%

Zdroj: viastni zpracovani

Za nejvyrazngji demotivujici faktory je vybranou pracovni skupinou povaZovéana nedostate¢na

mzda ¢i plat, Spatné vztahy na pracovisti a pfistup vedeni a neuspokojivé pracovni podminky.

2.4.4  Shrnuti vysledkii provedeného Seti‘eni

Z vysledkd dotaznikového Setfeni vyplyva, ze se ho zucastnily pievazné zeny.
Nejpocetnéjsi skupinou jsou vyrobni pracovnici a zarovein jsou to z vétSiny pracovnici, ktefi
jsou u spolecnosti zamé&stnani po dobu jednoho az Ctyft let. Vice nez polovina respondenti je

mladsich 30 let. A pfevdzna vétSina osob dosahla odborného vzdélani s vyuénim listem.

Hloubkovy priizkum faktorii z pohledu celopodnikového hodnoceni diilezitosti a spokojenosti
zaméstnanc s nimi odhalil rozdily (diference) primérnych hodnot bodového hodnoceni
zaméstnancu. Pro naslednou komparaci ,,silnych* a ,,slabych* motivac¢nich faktorti poslouzi

vycet deseti faktort, ktery je sefazen od nejvyssi diference takto:
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1. Dovolend navic

2. Prispévek na dovolenou

3. Nartst mzdového ohodnoceni v pritbéhu Vaseho pracovniho poméru

4. Prémie (za nadstandartni vysledky)

5. Odpovidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k Vasi vykonavané praci

6. Spravedlivost systému odménovani

7. Finan¢ni podpora pojisténi a ptipojisténi (zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
8. Platové podminky Vasi spolecnosti ve srovnani s konkuren¢nimi zameéstnavateli

9. Spravedlivé hodnoceni

10. Prispévek na dopravu do zaméstnani

Faktor, ktery se umistil na prvnim mist¢ diky své vyrazné diferenci mezi dulezitosti a
spokojenosti, dostala na vrchol zebficku diference dileZitosti a spokojenosti vice vysledkli
analyz (z pohledu skupin zaméstnancti — vyrobni i administrativni pracovnici, z pohledu délky
pracovniho poméru — méné nez rok, 1 — 4 roky). Potfebu dovolené nad ramec stavajicich
4 tydni zdaraznili respondenti také v oteviené otdzce ¢. 5, kde devétkrat vyjadrili

nespokojenost s nedostate¢nym mnozstvi dovolené.

Aby mohla analyza slouzit ke konstrukci navrhli a pozd&jsi realizaci napravnych opatieni,
byly primérné hodnoty dulezitosti a spokojenosti jednotlivych faktori podrobeny dalsim
komparacim, a to z pohledu délky pracovniho pomeéru respondenta a jeho pracovniho

zafazeni.

Mezi 10 faktorti (nad ramec vySe uvedenych nejvyznamnéjSich celopodnikovych faktort)
s nejvyssi diferenci primérnych hodnot dilezitosti a spokojenosti, povazuji zaméstnanci,
pracujici u firmy krat$i dobu nez 1 rok - Pfijemné pracovni prostfedi (Cistota, bezpecnost,
zazemi), MozZnost ziskat nové dovednosti a Poukazky ¢i piispévky na volnocCasové aktivity
(sport, zdravi, kultura). Zijem této skupiny zaméstnancl o pracovni prostiedi, rozvoj
dovednosti a podporu aktivniho zivota autorka ocekavala, a to na zakladé teoretickych
vychodisek v kapitole 1.4.2 — Nefinan¢ni nastroje motivace. Autorka vlastnim zkoumanim dat
totiz odhalila, Ze se jedna o relativné mladou skupinu lidi. Faktory poukazujici na
nespokojenost s pracovnim prostiedim byly také uvedeny v oteviené otazce €. 1, avSak jejich

¢etnost neni vysoka (66,6 % odpovédi).
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Skupina pracovnik, jejichz zaméstnanecky pomér ve vybraném podniku trva jeden az Ctyfi
roky, vyjadtila vyraznou diferenci nespokojenosti s dilezitymi faktory deset faktord, z nichz
dva nejsou uvedeny ve vyctu celopodnikovych faktort vyse. Tyto faktory jsou Spolehlivost
spolupracovnikii a Podpora vzdé€lavani (Skoleni, lekce cizich jazyki). Vyznamnost faktoru
Podpora vzdélavani byla také zdiraznéna v oteviené otazce ¢. 5, ve které ho 6 pracovniki

uvedlo jako benefit, ktery postradaji.

Faktory Firemni akce (kulturni, sportovni), Pochopeni strategie firmy, Pfijemné pracovni
prostiedi (Cistota, bezpecnost, zazemi), Dobré¢ vztahy v pracovnim kolektivu, Spolehlivost
spolupracovnikit a Tymova prace - to jsou faktory, jejichz hodnoceni pfineslo vyraznou
diferenci nad radmec celopodnikovych ,,problémovych® faktorti u jednoho zaméstnance, ktery
ve vybraném podniku pracuje mezi ¢tyfmi a deseti lety. Bohuzel je toto nazor pouze jednoho

zaméstnance. Tim paddem mu neni mozné piisuzovat vyznamnéjsi vypovidaci hodnotu.

Zpracovani ziskanych odpovédi od dvou zaméstnanci, ktefi ve vybraném podniku pracuji
déle nez 10 let, odhalilo pro né¢ vyznamné faktory, u kterych pocituji nerovnost mezi
dilezitosti a spokojenosti. Jednd se o faktory: Podpora vzdélavani (Skoleni, lekce cizich
jazyku), Poukazky ¢i piispévky na volno€asové aktivity (sport, zdravi, kultura) a Stravenky ¢i
ptispévky na stravovani. U téchto dvou zaméstnancti také vyplynula na povrch nespokojenost
s faktorem Schopnost (nadfizeného) ocenit dobie odvedenou praci. Tuto oblast méli
zamestnanci bez rozdéleni do skupin moznost ohodnotit v otazce €. 3. Absence pochval zde
v§ak uvedena nebyla. Tedy se nejspiSe jedna o subjektivni nazor téchto dvou osob, kteti ho

Vv oteviené otdzce jiz dale nepodpofili.

Dalsi ptistup k analyze zaméstnaneckého hodnoceni dilezitosti a spokojenosti s vybranymi
faktory byl zvolen z pohledu skupiny vyrobnich pracovnikii. Protoze je vSak vyrobnich
pracovnikii ve vybrané pracovni skupiné 77,1 % vSech respondentd, byl touto analyzou
odhalen pouze jeden faktor, ktery nebyl celopodnikové ohodnocen svou diferenci za
»problémovy“, a vyrobni pracovnici ho za ,,problémovy* shledavaji - Pfijemné pracovni
prostfedi (Cistota, bezpecnost, zazemi). Tento nadzor sdileji respondenti z této skupiny

vyrobnich pracovnikli s 0sobami v krat§im nez ro¢nim pracovnim pomérul.

Administrativni pracovnici svym hodnocenim vyjadiili nespokojenost s faktory: Podpora
vzdélavani, Poukdzky c¢i prispévky na volnoCasové aktivity (sport, zdravi, kultura) a
Spolehlivost pracovnikid. Témito chybéjicimi faktory se potvrdil ptedpoklad autorky.
Administrativni pracovnici vyZaduji mnohem vice moZnost sebevzdélavani, nezli pracovnici

vyrobni.

85



Na druhou stranu se mezi faktory, u kterych vétSina zaméstnancii (i podle celopodnikového
hodnoceni) vnimaji dostate¢nou harmonii mezi dilezitosti a spokojenosti, fadi Stravenky a
pfispévky na stravovani, Dostate¢né informovani o vyvoji organizace, Srozumitelnost

zadanych ukolu a Pruzna pracovni doba, kterou v§ak nemohou hodnotit vSichni respondenti.

2.5 Navrhy na zlepSeni aktualniho stavu motivace

Na zaklad¢ veskerych dostupnych informaci budou autorkou v nasledujicim textu
formulovany navrhy, jejichz realizace by mohla zvysit stavajici pracovni motivaci

zaméstnancl nebo alespon zamezit klesani jejich aktualni pracovni motivace.
Dovolena

Zameéstnavatel v tuto chvili zaméstnancim poskytuje 4 tydny dovolené (20 dni). Diference
dialezitosti a spokojenosti tohoto faktoru je pii ctyibodové hodnotici Skale vysoka (1,48).
Pozadavek na vyssi pocet dni dovolené byl také nejcetnéjsi odpovedi v oteviené otdzce €. 5,
coz problemati¢nost tohoto faktoru vyrazné¢ podporuje. Autorka zaméstnavateli navrhuje
zvazit navySeni poctu dni dovolené. Paty tyden dovolené se stava mezi zaméstnavateli velice
oblibenym benefitem, ktery zaméstnanciim piindsi spokojenost a novou energii do prace

prostfednictvim rovnovahy mezi jejich soukromym a pracovnim zivotem.

Pokud zaméstnavatel rozhodne nenavysit pocet dni dovolené o tyden, autorka doporucuje
poskytnout zameéstnancim jeden den dovolené navic ku prilezitosti narozenin
zaméstnance piipadajici na pracovni den. Zaméstnanci by tak méli moZnost prozit
narozeniny mimo pracovni prostfedi se svymi blizkymi. Déle autorka navrhuje tfi dny sick

days. Zaméstnanci tak nebudou nuceni pouzit dny dovolené na kratkodobé nemoci.

I druhy vyrazné problémovy faktor souvisi s dovolenou zaméstnanci, a to tak, ze vétSina
zam&stnancll postrddd financéni prispévek na dovolenou. V tomto piipadé autorka
zamg&stnavateli navrhuje vytvofit systém odmén, jehoZ podstata by mohla byt zaloZena na
dochéazce zaméstnance, a byla by souc¢asti dochazkového bonusu, jehoz zavedeni je jiz v planu
zmén. Navazani téchto dvou benefitil by snizilo ¢asovou naro¢nost a administrativu nutnou ke
spravedlivému ptidéleni odmén. Castka vyplacena jako piispévek na dovolenou by se odvijela
od pocCtu dni nepfitomnosti zaméstnance (nemoc, neomluvena absence, Casté¢ lékarské
prohlidky v pracovni dob¢€). Timto systémem by zaméstnanec mohl byt finanéné motivovan

k maximalni dochazce a spole¢nost by snaze planovala vyrobu a realizovala zakazky.

Odménovani
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Nartist mzdového ohodnoceni v pribéhu pracovniho poméru u spole¢nosti hodnoti pievazna
vétSina respondentil jako problémovy faktor. Naprosta vétSina respondentli je motivovana
hmotnymi odménami. K tomuto tématu je také nezbytné zdlraznit, ze nedostatecnd mzda c¢i
plat byla respondenty oznaena jako nejvice demotivujici faktor (32x). Autorka
zameéstnavateli v tomto piipadé doporucuje uvazit narist mezd. Piestoze z dostupnych
informaci je o nardstu mezd rozhodovdno na zdkladé¢ vhodnych kritérii (pracovni pozice
zamé&stnance, zmény hodnoty inflace a mezd konkurence), autorka se domnivé, ze by
zaméstnavatel mohl uvazit dalsi faktor, ke kterému pii narGstu mezd bude ptihlizeno - délku
pracovniho poméru ve vybrané spolecnosti. Timto krokem by mohl v zaméstnancich budovat

vérnost a loajalitu ke spolecnosti.

V ramci kategorie odménovani bylo vyraznou diferenci (0,99) zaméstnanci upozornéno také
na spravedlnost syst¢tmu odménovani. Autorka doporucuje zaméstnavateli stanovit jasna,
mefitelnd a objektivni kritéria systému odménovani. Pripadné stavajici kritéria piehodnotit.
Jednoduchy, pruhledny a spravedlivy systém odménovani V zaméstnancich vyvola vyssi

davéru a zdravé pracovni klima (kapitola 1.3.3 — Teorie o¢ekavani, Teorie spravedlnosti).

V ramci vysoké diference diilezitosti a spokojenosti zaméstnancl s vypldcenymi prémiemi
navrhuje autorka zaméstnavateli zvazit do budoucna navySeni hodnoty prémii, kter je v tuto
chvili 500 — 1000 K¢ meésicné dle vysledkli zaméstnance. Protoze vSak autorka nebyla
z diivodu zachovani internich informaci spole¢nosti seznamena s ¢astkami pevné a pohyblivé
slozky mzdy pracovniki, neni schopna objektivné posoudit, zda je hodnotové rozpéti prémie
adekvatni.

Vzdélavani

Za zasadni faktor ke zvySeni motivace predevSim administrativnich pracovnikli autorka
povazuje aktivni podporu vzdélavani. Diference faktoru Podpora vzdélavani byla u skupiny
administrativnich pracovnikli vysoka (1,70). Také 6 pracovnikli uvedlo, Ze tento benefit ke
své praci postradaji. Ano, zamé&stnavatel poskytuje Skoleni pracovnikiim, ktera souvisi s jejich
pracovni naplni. To je vSak dle dostupnych vysledkti dotaznikového Setfeni nedostacujici pro
administrativni zaméstnance. Autorka tedy navrhuje zajistit lektorku cizich jazykua (dle
uvedenych odpovédi v otazce €. 5), ktera by do konkrétni pracovni skupiny dochézela kazdy
tyden na 1,5 hodiny. Vyuky jazyklh by se méli moznost zdarma ucastnit vSichni
administrativni pracovnici v pracovni dob&. V ramci této vyuky by lektorka kazdy pilrok
ucastniky kurzu podrobila pisemné zkousce ziskanych znalosti. Manazer useku vybraného
podniku by na zéklad¢ vysledkl vyhodnotil, zda je kurz pro konkrétni zaméstnance pfinosem

nebo nikoliv.
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Realizace tohoto nadvrhu by vybrané spolecnosti pfinesla nejen zvySeni pracovni spokojenosti
a motivace Kk sebevzdélavani ucastnikti kurzii, ale také navySeni hodnoty zaméstnance pro
firmu. Zaméstnavatel by témto spokojenym a schopnym zaméstnancim mohl v dasledku

rozvoje jejich dovednosti rozsitit pracovni naplil o zajimavé prilezitosti a nové pravomoci.

Na zavér autorka zaméstnavateli doporucuje, vénovat dostatecnou pozornost a piipadné
eliminovat Ctyii nejcastéji demotivujici faktory, které ohodnotili zaméstnanci pracovni
skupiny vybraného podniku XY v otazce ¢. 7. Autorka na tyto faktory upozoriuje i z toho
divodu, ze stejné faktory se umistily na prednich ptickéach i nestranného prizkumu motivace
vetejnosti (obrazek 2). Tedy lze pfedpokladat, Ze tyto faktory vice ¢i méné demotivujici

veétSinu zaméstnanych osob.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo analyzovat systém motivace ve vybraném podniku a

navrhnout doporuc¢eni pro praxi.

Prace je ¢lenéna na dvé hlavni kapitoly. Nejprve bylo vymezeno obecné pojeti pracovni
motivace, motivacniho profilu a pracovni spokojenosti. Dals§i ¢ast prace byla vénovéna
teoriim pracovni motivace. Nezbytnosti prace bylo také vymezit nastroje pracovni motivace,
jejichz znalost byla vyuzita pfi formulaci navrhli pro vybrany podnik (pracovni skupinu).
Také byl bodové vymezen nevhodny piistup manazera, ktery v konecném disledku ptinasi
upadek motivace zaméstnanct. V zavéru této c¢asti bylo popsano vyuziti motivacniho

programu pro organizaci.

Ke splnéni cile v druhé ¢asti prace autorka vyuzila teoreticka vychodiska, ktera byla v oblasti
motivace publikovana. V praktické Casti byla nejprve charakterizovana vybrana spole¢nost
XY, které si ptala byt anonymizovana. Nasledné byl na zdklad¢ kontaktu s manazerem tseku
spole€nosti XY popsan aktudlni motivaéni systém vybrané pracovni skupiny. Analyza
systému motivace ve vybrané pracovni skupiné podniku byla provedena prostfednictvim
dotaznikového Setieni. Tohoto Setfeni se zucastnilo 50 zaméstnancl, pfiCemZ navratnost
vyplnénych dotaznikii byla 96 %. Cilem dotaznikového Setfeni bylo zaméstnancim
zprostfedkovat moznost projevit svilj nazor na stav v pracovni skupin€ vybraného podniku, a
zaroven touto cestou odhalit silné faktory, které aktudlné zaméstnance s nejveétsi
pravdépodobnosti motivuji v aktivitach spojenych s vykonem prace. Na druhé stran¢ autorka
od vysledkii dotaznikového Setfeni ocekdvala odkryti tfecich ploch (faktorii), které svoji

vysokou kladnou hodnotou diference diileZitosti a spokojenosti pracovni snahu zaméstnanct

spiSe utlumuyi.

Analyzou vysledkti dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze zasadni rozdil mezi dulezitosti a

spokojenosti pocit'uji zaméstnanci v kategorii Odménovani. V této kategorii zaméstnanci

vvvvvv

poméru. Naopak kategorie Prace a pracovni podminky vykazuje nizky rozdil dulezitosti a

spokojenosti zaméstnancl. V ramci hodnoceni dileZitosti vSech faktori Setfeni byla nej€astéji

vvvvvv

ce e

nejméné uspokojivy faktor byl vyhodnocen Piispévek na dovolenou. V ramci komparace

primérného hodnoceni dulezitosti a spokojenosti byla zjiSténa nejvyraznéjsi diference, tedy
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faktor, jehoz stradani zaméstnance demotivuje — Dovolena navic. Jednotlivé faktory byly
blize analyzovany z riiznych pohledii skupin zaméstnancti. V zavéru praktické Casti autorka,
na zékladé vysledkl analyzy a informaci ze strany spole¢nosti, navrhla feseni problémovych
oblasti. Vyuziti téchto navrhti by mohlo navysit stdvajici nizké hodnoceni spokojenosti

zaméstnancu v urcitych faktorech, a tedy 1 jejich pracovni motivaci.

Zadany cil prace byl autorkou splnén.
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Priloha A

Vazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Adéla Votroubkova a jsem studentkou 5. ro¢niku fakulty Ekonomicko-spravni
Univerzity Pardubice.

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je zaméfen na motivaci
zaméstnancl. VaSe odpovédi budou vyuzity jako podklad pro zpracovani analytické ¢asti mé
diplomové prace na téma ,,Motivace zaméstnancti ve vybraném podniku".

Cilem dotazniku je prozkoumat Vasi stavajici pracovni motivaci a spokojenost s motiva¢nim
systémem ve Vasi spolecnosti.

Dotaznik je anonymni. Pouze v tivodu dotazniku najdete nékolik identifika¢nich otazek, které
budou slouzit ke statistickému vyhodnoceni odpovédi. Vedeni Vasi spoleCnosti ziska
souhrnné vysledky, které budou slouzit jako podnéty ke zlepsSeni téch oblasti, ve kterych
nejste spokojeni.

Dotaznik prosim vypliite do 6. dubna 2018 a odevzdejte

Predem dékuji za Vasi spolupraci. Adéla Votroubkova

Neni-li uvedeno jinak, oznacte, prosim, pouze jednu odpoved.

Ve sloupci DileZitost prosim zakrouzkujte U kazdé polozky bodové hodnoceni na stupnici 1-4,
podle toho, jak jsou pro Vis jednotlivé faktory dulezité.

1 — neduilezité

2 — spise nediilezite

3 - spise diilezité

4 — dulezité

Ve sloupci Spokojenost prosim zakrouzkujte U kazdé polozky bodové hodnoceni na stupnici 1-
4, jak spokojeny/a jste s témito jednotlivymi faktory.

1 — nespokojen/a

2 — spise nespokojen/a

3 — spise spokojen/a

4 — spokojen/a

A. Identifikacni otazky

1. Kolik je Vam let?
[J  mén€ nez 30 let

1 31—40 let
1 41 —50 let
[1  wvice nez 50 let

2. Vase pohlavi:
] muz
] Zena

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani:
] zéakladni

odborné s vyu¢nim listem

odborné s maturitou

stfedoskolské s maturitou

vyssi odborné

vysokoskolské

0 O O
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4. Kolik let pracujete ve Vasi spole¢nosti (véetné zapocatych)?
] méné nez rok
1 1-4roky
1 4-10let
1 vice nez 10 let

5. Do jaké pracovni skupiny jste zafazen/a?
1 vyrobni

[1  administrativni

B. Prace a pracovni podminky

DiilezZitost * Spokojenost **
Napln prace 1 2 3 4 1 2 3 4
;/rzléizm svych schopnosti a zkusenosti pti 1 9 3 4 1 9 3 4
Moznost ziskat nové dovednosti 1 2 3 4 1 2 3 4
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 1 2 3 4 1 2 3 4
Moznost pracovniho postupu 1 2 3 4 1 2 3 4
Jistota prace 1 2 3 4 1 2 3 4
Srozumitelnost zadanych tkold 1 2 3 4 1 2 3 4
Pochopeni strategie firmy 1 2 3 4 1 2 3 4
P gt sy 7 s |41 ]2 | a 4

*(1 — nedulezité; 4 — dilezité)
**(1 — nespokojen/a; 4-spokojen/a)

6. Pokud nejste spokojen/a s praci ¢i pracovnim prosttedim, v ¢em shledavate prostor pro
zlepSeni?

C. Nadfizeni pracovnici

DiilezZitost * Spokojenost **

Jednani vii¢i podiizenym 1 2 3 4 1 2 3 4
Efektivni komunikace 1 2 4 1 2 3 4
V,casna zpétna vazba souvisejici s 1 9 3 4 1 9 3 4
vykonem

Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 1 2 3 4 1 2 3 4
Dostaj[ecne informovani o vyvoji 1 2 3 4 1 2 3 4
organizace
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Podpora spoluprace 1 2 3 4 1 2 3 4
Duivéra k ptimému nadiizenému 1 2 3 4 1 2 3 4
Styl fizeni 1 2 3 4 1 2 3 4
Spravedlivé hodnoceni 1 2 3 4 1 2 3 4
*(1 — nedulezité; 4 — dulezité)
**(1 — nespokojen/a; 4-spokojen/a)
7. Ceho si na svém pfimém nadiizeném nejvice vazite?
8. Co Vam na ném naopak vadi?

D. Pracovni kolektiv

Diilezitost * Spokojenost **

Dobré vztahy v pracovnim kolektivu 1 2 3 4 1 2 3
Spolehlivost spolupracovnikti 1 2 3 4 1 2 3 4
Tymova prace 1 2 3 4 1 2 3

*(1 — nedulezité; 4 — dilezité)
**(1 — nespokojen/a; 4-spokojen/a)

9. Pokud nejste spokojen/a s pracovnim kolektivem — uved'te navrh oblasti pro zlepSeni.

E. Odménovani

Diilezitost * Spokojenost **

Odpovidajici mzdové ohodnoceni

vzhledem k Vasi vykonavané préci 1 2 3 4 1 2 3 4

Platové podminky Vasi spole¢nosti ve
srovnani s konkurenénimi zameéstnavateli

Spravedlivost systému odménovani 1 2 3 4 1 2 3 4

Nértst mzdového ohodnoceni v pribéhu
Vaseho pracovniho poméru

99




*(1 — nedilezité; 4 — diilezité)
**(1 — nespokojen/a; 4-spokojen/a)
F. Zaméstnanecké benefity

DiilezZitost * Spokojenost **
Prémie (za nadstandartni vysledky) 1 2 3 4 1 2 3 4
Stravenky ¢i pfispévky na stravovani 1 2 4 1 2 3 4
Fvlpancr}l podpf)r'fi pOJlstefn a pripoj 1Vsten1 1 2 3 4 1 2 3 4
(zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
Pruzna pracovni doba 1 2 3 4 1 2 3 4
Podp(zra vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 1 9 3 4 1 5 3 4
jazyki)
Poukézky ¢i piispévky na volnocasové
aktivity (sport, zdravi, kultura...) . 2 3 4 ! 2 3 4
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za
kvalitné odvedenou ¢i nadstandartni praci . 2 3 4 ! 2 3 4
Dovolené navic 1 2 3 4 1 2 3 4
Ptispévek na dovolenou 1 2 3 4 1 2 3 4
Ptispévek na dopravu do zaméstnani 1 2 3 4 1 2 3 4
Firemni akce (kulturni, sportovni) 1 2 3 4 1 2 3 4

*(1 — nedulezité; 4 — duleziteé)
**(1 — nespokojen/a; 4-spokojen/a)

10. Uved'te jaké zaméstnanecké benefity postradate a jejich poskytovani by zvysilo Vasi
pracovni spokojenost.

11. Pro svoji pracovni motivaci preferujete:
"] hmotné odmény (zvySeni platu, finan¢ni poukazky...)
1 nehmotné vyhody (vzdé€lavani, rozsifeni odpovédnosti)

12. Ktery z nasledujicich faktortt Vas dokdze v zaméstnani demotivovat? (zaskrtnéte max. 3
faktory)
1 Nedostatecna mzda, plat
Neuspokojivé pracovni podminky
Spatné vztahy na pracovisti
Nedostatecné zaméstnanecké benefity
Nedostatek ptileZitosti k pracovnimu postupu
Nedostatek uznani
Spatny piistup vedeni
Jiné:

N O B iy O

Dé&kuji Vam za Vas Cas straveny pii vypliiovani tohoto dotazniku.
Pteji hezky den.

100



Priloha B

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napln prace 3,44 2,98 0,46
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 3,42 2,88 0,54
Moznost ziskat nové dovednosti 3,44 2,90 0,54
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 3,32 3,08 0,24
Moznost pracovniho postupu 3,19 2,80 0,39
Jistota prace 3,67 3,27 0,40
Srozumitelnost zadanych ukoll 3,63 3,31 0,31
Pochopeni strategie firmy 2,98 2,69 0,29
Ptijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénos%, zézemirf ..) ( ’ 3,29 2,58 0,71
Jednani vi¢i podiizenym 3,71 3,33 0,38
Efektivni komunikace 3,63 3,06 0,56
V¢asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,51 3,17 0,34
Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 3,60 3,02 0,58
Dostatecné informovani o vyvoji organizace 3,06 2,85 0,21
Podpora spoluprace 3,57 3,21 0,37
Duivéra k ptfimému nadfizenému 3,79 3,23 0,56
Styl fizeni 3,44 3,08 0,35
Spravedlivé hodnoceni 3,70 2,96 0,74
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 3,65 3,19 0,46
Spolehlivost spolupracovnikil 3,66 2,96 0,70
Tymova prace 3,64 3,00 0,64
\O}ipio\\]/}liag rllzlv grilzéd;):;;)hodnocem vzhledem k 3,73 2,67 1,06
Pl podniky Vo spnosivesoninl |50 | a8 | s
Spravedlivost systému odménovani 3,68 2,70 0,99
Nérvﬁst mzdovéhf) ohodn?ceni v pribéhu 3,72 2.49 1,23
Vaseho pracovniho poméru
Prémie (za nadstandartni vysledky) 3,60 2,50 1,10
Stravenky ¢i ptispévky na stravovani 3,49 3,48 0,01
Fvi'nanérlli podp'(')rfl pojiétéfli a pf'ipojivéténi 3,24 2,28 0,96
(Zivotni, penzijni, odpovédnosti za Skodu)
Pruzna pracovni doba 3,17 3,11 0,06
jf;(;(}i}l)((l)ir)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 2.94 2.34 0,60
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgravil,) kulitura}.]. ) g 2,19 2,15 0,64
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
od?:(;/:ngusé?‘;lad(;t;)nfizanf pliélcil e 3,02 2,78 0,24
Dovolena navic 3,44 1,96 1,48
Ptispévek na dovolenou 3,21 1,91 1,30
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Ptispévek na dopravu do zaméstnani

3,34

2,61

0,73

Firemni akce (kulturni, sportovni)

2,80

2,49

0,32
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Priloha C

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napln prace 3,35 2,94 0,41
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 3,29 2,94 0,35
Moznost ziskat nové dovednosti 3,53 2,82 0,71
Prostor pro rozhodovani a odpoveédnost 3,41 3,24 0,18
Moznost pracovniho postupu 3,41 2,88 0,53
Jistota prace 3,82 3,41 0,41
Srozumitelnost zadanych ukoll 3,53 3,41 0,12
Pochopent strategie firmy 2,94 2,76 0,18
Ptijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénos%, zézemir?. J) ( ’ 3,59 2,59 1,00
Jednani vi¢i podiizenym 3,76 3,65 0,12
Efektivni komunikace 3,59 3,24 0,35
V¢asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,41 3,35 0,06
Schopnost ocenit dobfe odvedenou praci 3,59 3,12 0,47
Dostatecné informovani o vyvoji organizace 3,00 3,00 0,00
Podpora spoluprace 3,44 3,18 0,25
Duivéra k ptfimému nadfizenému 3,82 3,41 0,41
Styl fizeni 3,29 3,12 0,18
Spravedlivé hodnoceni 3,76 3,18 0,59
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 3,47 3,24 0,24
Spolehlivost spolupracovnikil 3,44 3,19 0,25
Tymova prace 3,59 3,18 0,41
\O}ipio\\]/}liag rllzlv grilzéd;):;;)hodnocem vzhledem k 3,65 2,82 0,82
Plaoépodniky Vo sk vesomin | 505 | pet | o
Spravedlivost systému odménovani 3,63 2,69 0,94
Narutst mzdového ohodnoceni v prubé¢h
Vagel}slo praé)ojni(})lc()) p(Z)(rlné)rCl;3 . 3,63 2,50 113
Prémie (za nadstandartni vysledky) 3,59 2,56 1,00
Stravenky ¢i ptispévky na stravovani 3,47 3,41 0,06
Financni ra pojisténi a pripojisténi
i podpora oo vl | 2 | 2w | om
Pruzna pracovni doba 3,06 3,13 -0,13
jf;(;(}i}l)((l)ir)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 2,63 2,63 0,00
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgravil,) kulitura}.]. J) g 2,94 2,25 0,63
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
od?:(;/:ngusé?‘;lad(;t;)nfizanf pliélcil e 3,13 3,07 0,29
Dovolena navic 3,41 2,60 0,93
Ptispévek na dovolenou 3,18 2,47 0,60
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Ptispévek na dopravu do zaméstnani

3,44

2,47

0,93

Firemni akce (kulturni, sportovni)

2,87

2,92

0,08
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Priloha D

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napln prace 3,41 2,96 0,44
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 3,44 2,78 0,67
Moznost ziskat nové dovednosti 3,30 2,81 0,48
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 3,35 2,93 0,42
Moznost pracovniho postupu 3,08 2,64 0,40
Jistota prace 3,52 3,15 0,37
Srozumitelnost zadanych ukola 3,63 3,22 0,41
Pochopenti strategie firmy 2,96 2,63 0,33
Prijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénoft, zézemi? ..) ( ’ 3,04 2,48 0,56
Jednani vii¢i podtizenym 3,67 3,15 0,52
Efektivni komunikace 3,63 3,00 0,63
V¢Easna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,54 3,12 0,42
Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 3,56 2,96 0,59
Dostate¢né informovani o vyvoji organizace 3,11 2,78 0,33
Podpora spoluprace 3,70 3,26 0,44
Duivéra k ptimému nadiizenému 3,77 3,19 0,58
Styl fizeni 3,52 3,07 0,44
Spravedlivé hodnoceni 3,65 2,88 0,77
Dobré vztahy v pracovnim kolektivu 3,74 3,26 0,48
Spolehlivost spolupracovnikii 3,74 2,89 0,85
Tymova prace 3,62 2,92 0,69
gggio\\//}lizgrllzlv gllzédg;/;dohodnocem vzhledem k 3,74 2.48 1,26
Spravedlivost systému odménovani 3,67 2,73 0,94
Nartist mzdového ohodnoceni v prubéhu
Vaseho pracovniho poméru ’ 3,74 2,41 1,33
Prémie (za nadstandartni vysledky) 3,56 2,38 1,15
Stravenky ¢i ptispévky na stravovani 3,42 3,56 -0,12
Financni ra pojisténi a pripojisténi
i podporspoliinla ozl | sm | 2 | 1
Pruzna pracovni doba 3,26 3,07 0,19
jl:lc;(}l}l)(%r)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 3,04 222 0,81
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgravil? kulitura}.]. J) g 2,63 2,15 0,48
Projevené slovni Ci pisemné uznani za kvalitné
Pl e a0t | g5 | a2 | ogs
Dovolena navic 3,41 1,59 1,81
Piispévek na dovolenou 3,15 1,67 1,48
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Ptispévek na dopravu do zaméstnani

3,22

2,67

0,56

Firemni akce (kulturni, sportovni)

2,81

2,31

0,54

106




Priloha E

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference

Napli prace 4,00 3,00 1,00
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 4,00 3,00 1,00
Moznost ziskat nové dovednosti 4,00 4,00 0,00
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 4,00 4,00 0,00
Moznost pracovniho postupu 4,00 4,00 0,00
Jistota prace 4,00 4,00 0,00
Srozumitelnost zadanych ukola 4,00 4,00 0,00
Pochopent strategie firmy 4,00 2,00 2,00
Ptijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénos%, zézemir?. J) ( ’ 4,00 2,00 2,00
Jednani vii¢i podiizenym 4.00 3,00 1,00
Efektivni komunikace 4.00 3,00 1,00
V¢&asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 4.00 3,00 1,00
Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 4,00 3,00 1,00
Dostate¢né informovani o vyvoji organizace 4,00 3,00 1,00
Podpora spoluprace 4.00 3,00 1,00
Diivéra k ptfimému nadfizenému 4.00 3,00 1,00
Styl tizeni 4,00 3,00 1,00
Spravedlivé hodnoceni 4,00 2,00 2,00
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 4.00 2,00 2,00
Spolehlivost spolupracovnikil 4.00 2,00 2,00
Tymova prace 4.00 2,00 2,00

vidajici mzdové ohodnoceni vzhledem k
\Ofg§piovyi(3névané gr:c? odnocent vzhlede 4,00 3,00 1,00
Pl podniky Vo spokinosivesoninl | 400 | 500 | 109
Spravedlivost systému odménovani 4,00 2,00 2,00
Nartst mzdového ohodnoceni v prubé¢h
Vagel}slo praé)ojni(})lc()) p(Z)(rlngrcue . 4,00 3,00 1,00
Prémie (za nadstandartni vysledky) 4,00 3,00 1,00
Stravenky ¢i ptispévky na stravovani 4,00 4,00 0,00
Financni ra pojisténi a pripojisténi
i podpra oo ol | e | am |
Pruzna pracovni doba 4,00 4,00 0,00
jf;(;(}i}l)((l)ir)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 4,00 1,00 3,00
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgravil,) kulitura}.]. J) d 4,00 1,00 3,00
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
od?:(;/:ngusé?‘;lad(;t;)nfizanf pliélcil e 3,00 2,00 1,00
Dovolena navic 4,00 2,00 2,00
Ptispévek na dovolenou 4.00 1,00 3,00
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Ptispévek na dopravu do zaméstnani

4,00

4,00

0,00

Firemni akce (kulturni, sportovni)

4,00

1,00

3,00

108




PrilohaF

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napli prace 4,00 3,50 0,50
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 4,00 3,50 0,50
Moznost ziskat nové dovednosti 4,00 4,00 0,00
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 2,50 4,00 -1,50
Moznost pracovniho postupu 2,50 3,50 -1,00
Jistota prace 4,00 3,50 0,50
Srozumitelnost zadanych ukola 4,00 4,00 0,00
Pochopeni strategie firmy 3,00 4,00 -1,00
Pfijemné pracovni prostiedi (¢istota,
beépeénos%, zézemirf ..) ( 3,50 4,00 0,50
Jednani vii¢i podiizenym 3,50 3,50 0,00
Efektivni komunikace 3,50 3,00 0,50
V¢asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,50 3,00 0,50
Schopnost ocenit dobfe odvedenou praci 4,00 3,00 1,00
Dostatecné informovani o vyvoji organizace 3,00 3,00 0,00
Podpora spoluprace 3,00 3,00 0,00
Duivéra k pfimému nadfizenému 3,50 3,50 0,00
Styl tizeni 3,00 3,00 0,00
Spravedlivé hodnoceni 3,50 3,00 0,50
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 3,50 3,00 0,50
Spolehlivost spolupracovnikii 4,00 3,50 0,50
Tymova prace 4,00 3,50 0,50
\O}ipio\\]/}liag rllzlv grilzéd;):;;)hodnocem vzhledem k 4,00 3,50 0,50
Pl podniky Vs vesoninl | 550|500 | oso
Spravedlivost systému odménovani 4.00 3,00 1,00
Nartst mzdového ohodnoceni v prubé¢h
Vagel}slo praé)ojni(})lc()) p(Z)(rlngrcue . 4,00 3,00 1,00
Prémie (za nadstandartni vysledky) 4,00 3,00 1,00
Stravenky ¢i ptispévky na stravovani 4,00 2,50 1,50
Financni ra pojisténi a pripojisténi
i podpraoisnla ol | s | 2w |
Pruzna pracovni doba 3,00 3,00 0,00
jf;(;(}i}l)((l)ir)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 4,00 2.00 2.00
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgravil,) kulitura}.]. J) g 3,50 1,50 2,00
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
od?:(;/:ngusé?‘;ladztfn(sgrtnie pliéc? e 3,00 3,00 0,00
Dovolena navic 3,50 2,50 1,00
Prispévek na dovolenou 3,50 2,00 1,50
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3,50

1,50

2,00

Firemni akce (kulturni, sportovni)

2,00

3,00

-1,00
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Priloha G

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napli prace 3,38 2,95 0,43
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 3,41 2,84 0,57
Moznost ziskat nové dovednosti 3,35 2,81 0,54
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 3,33 3,00 0,33
Moznost pracovniho postupu 3,22 2,72 0,47
Jistota prace 3,59 3,27 0,32
Srozumitelnost zadanych ukola 3,59 3,11 0,49
Pochopent strategie firmy 2,95 2,73 0,22
Ptijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénos%, zézemir?. J) ( ’ 3,19 2,35 0,84
Jednani vii¢i podiizenym 3,70 3,30 0,41
Efektivni komunikace 3,59 3,11 0,49
V¢&asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,44 3,22 0,22
Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 3,54 2,97 0,57
Dostate¢né informovani o vyvoji organizace 3,03 2,92 0,11
Podpora spoluprace 3,58 3,19 0,39
Diivéra k pfimému nadiizenému 3,78 3,19 0,58
Styl fizeni 3,38 3,08 0,30
Spravedlivé hodnoceni 3,67 2,94 0,72
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 3,65 3,30 0,35
Spolehlivost spolupracovnikil 3,58 3,00 0,58
Tymova prace 3,59 3,03 0,57
\O}ipio\\]/}liag rll(;lv grilzéd;):;;)hodnocem vzhledem k 3,70 257 114
Pl podniky Ve sonin | 32| | o
Spravedlivost systému odménovani 3,64 2,69 0,95
Nartst mzdového ohodnoceni v prubéhu
Vaseho pracovniho poméru b 3,67 2,38 1.28
Prémie (za nadstandartni vysledky) 3,57 2,43 1,11
Stravenky ¢i prispévky na stravovani 3,42 3,49 -0,06
Financni ra pojisténi a pripojisténi
i podporsoiiinla vl | s | am | om
Pruzna pracovni doba 3,14 2,97 0,14
jf;(;(}i}l)((l)ir)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 2.72 2.39 0,33
Poukazky ¢i ptispévky na volnocasové aktivit
(sport, Z(i,ravir,) kurl)tura}.’. J) g 2,68 2,28 0,36
Dovolena navic 3,35 2,03 1,37
Ptispévek na dovolenou 3,19 2,03 1,11
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Ptispévek na dopravu do zaméstnani

3,39

2,60

0,77

Firemni akce (kulturni, sportovni)

2,77

2,63

0,22
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Priloha H

Faktor Dulezitost | Spokojenost | Diference
Napli prace 3,60 3,10 0,50
Vyuziti svych schopnosti a zkuSenosti pfi praci 3,50 3,00 0,50
Moznost ziskat nové dovednosti 3,70 3,20 0,50
Prostor pro rozhodovani a odpovédnost 3,40 3,50 -0,10
Moznost pracovniho postupu 3,11 3,11 0,00
Jistota prace 3,90 3,30 0,60
Srozumitelnost zadanych ukolu 3,70 3,40 0,30
Pochopent strategie firmy 3,10 2,70 0,40
Ptijemné pracovni prostiedi (Cistota
beépeénos%, zézemir?. J) ( ’ 3,60 3,40 0,20
Jednani vii¢i podiizenym 3,70 3,50 0,20
Efektivni komunikace 3,70 3,00 0,70
V¢&asna zpétna vazba souvisejici s vykonem 3,70 3,10 0,60
Schopnost ocenit dobie odvedenou praci 3,80 3,20 0,60
Dostate¢né informovani o vyvoji organizace 3,30 2,70 0,60
Podpora spoluprace 3,60 3,30 0,30
Diivéra k ptfimému nadfizenému 3,80 3,60 0,20
Styl fizeni 3,60 3,10 0,50
Spravedlivé hodnoceni 3,80 3,10 0,70
Dobr¢ vztahy v pracovnim kolektivu 3,60 2,90 0,70
Spolehlivost spolupracovnikil 3,90 3,00 0,90
Tymova prace 3,78 3,00 0,78
\O}ipio\\]/}liag rllzlv grilzéd;):;;)hodnocem vzhledem k 3,80 3,00 0,80
Spravedlivost systému odménovani 3,80 2,80 1,00
Néu:ﬁst mzdovéh,o 0h0dn9ceni v prubéhu 3,90 2.80 1.10
Vaseho pracovniho poméru
Prémie (za nadstandartni vysledky) 3,70 2,70 1,00
Stravenky ¢i prispévky na stravovani 3,70 3,40 0,30
Financ¢ni podpora pojisténi a ptipojisténi
(Zivotni, II))enzpijni, I()xijpovédnogtipzaJ Skodu) 3,50 210 1,40
Pruzna pracovni doba 3,40 3,60 -0,20
jl’a(;(;lli%r)a vzdélavani (Skoleni, lekce cizich 3.80 2.10 1,70
Poukazky ¢i prispévky na volnocasové aktivit
(sport, zgraViI? kulitura}.]. J) g 3,30 1,60 1.70
Projevené slovni ¢i pisemné uznani za kvalitné
0d(\)fjee(f\l/een((:usé?‘;adzta?n(siiu”tnie pliéc? e 2,78 3,00 0,22
Dovolena navic 3,70 1,80 1,90
Prispévek na dovolenou 3,20 1,60 1,60




Ptispévek na dopravu do zaméstnani

3,10

2,50

0,60

Firemni akce (kulturni, sportovni)

3,00

2,10

0,90
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Zdroje navitéy Cas vypliiovani dotazniku
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2%]
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gsxj B <1 min. 8 1-2 min. @ 2-5 min.
M 5-10 min. @ 10-30 min.
[- Facebook B Fim{ .xucu] B8 20-60 min. B >60 min.

Vase pohlavi

® jena ® Mui



Kolik je Vam let?

® meénénez30let ®31-40/et © 41-50let @ viceneZ 50 let

Myslite si, ze jste od svého nadfizeného dostate¢né NEFINANCNE motivovén/a?

® Ano ® Ne

Myslite si, Zze jste od svého nadfizeného dostate¢né FINANCNE motivovan/a?

® Ano @ Ne



Jaké zaméstnanecké benefity jsou pro Vas atraktivni?

100%

5%

50%

) I I I I I I I I I
0% l

® stravenky
® Dovolend navic
© Pifspévek na dovolenou
® Pifspévek na dopravu do zamestnanf
® Flexibilni pracovni doba, home office
® Pifspévek na sport, kulturu
® vzdéldvaci kurzy
® Pifspévek na penzijni a Zivotnf pojisténi
® Pifspévky na jesle, skolky
@13 plat
Firernni akce

Podil

Ohodnofte, za jak dilezité shleddvate nasledujici motivaéni faktory.

100%

80%

0%
S
&
40%
m% | I I | I I
0% - || — —
® Nedilezité ® Splie nedllezité © Spige diilezité ® Dilezité
® Mediilefité ® spiEenedllefitéd @ spiSe dilefité @ Dllefité
Price a pracovni podminicy 0 2 34 64
. o} 3 30 67
pracovnil
Doloré vziahy v pracownim
0 1 33 66
kolekdiu
Mezda, plat o} 1 39
Zamésinanecke benefity W] 26 47 27

Které z nédsledujicich faktorl Vés dokazi demotivovat?

100%

75%

50% —
) _I_ II —I_ II -
o, | —

® Nemoznost kariémiho rilstu, seberealizace

® Neuspokojiva prace

@ Nespokojenost s vedoucimi pracovniky

® Nevyhowvujicl firemni kultura a podminky préce

® Nedostatetné mzdové ohodnoceni

® Nedostatek zaméstnaneckych benefitd

® Ztrdta divéry v nejvyssi veden?

® Negativni vztahy v kolektivu spolupracovniki

® Nevyhowujicl pracovni doba, sménnost

@ Absence pochval, komunikace a informaci ze strany nadfizenych pracovnikd
stres, tlak, pfepracovanost (nerovnovéha mezi praci a soukromim Zivotem)

@ Jiny:

Podil



