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Anotace:
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Uvod

Motivovani zaméstnanci jsou zakladem dobte fungujici a prosperujici spolecnosti. Motivace
posiluje nejen pracovni nasazeni zameéstnancu, ale také jejich zainteresovanost a iniciativu. Je
nutné si vSak uvédomit, ze neni automatickd, a proto predstavuje spravné vyuzivani jak
hmotnych, tak nehmotnych motivac¢nich nastrojii jeden z nejdualezitéjSich ukoli kazdého

vedouciho (Urban, 2017, s. 9).

Clovék v préci stravi Gasto vice neZ tietinu dne a existuje uréité riziko, e bude zaméstnanci
chapana jako nutné zlo nebo ztrata ¢asu. K tomu mulze dochazet praveé v ptipadé, ze
pracovnici nechodi do zaméstnani s pocitem, Ze je prace bavi, rozviji a zZe jsou soucasti tvorby
n¢jaké hodnoty. Tato situace pochopitelné neni Zadouci jak pro zaméstnance, tak pro
zameéstnavatele, a proto je nezbytné, aby vedouci ve svych zaméstnancich rozvijeli urcité
zaujeti pro praci, zajem o osobni rozvoj a aby byli schopni vytvafet pfijemnou pracovni

atmosféru.

Téma Motivace zaméstnancii ve vybraném podniku jsem si vybrala z toho divodu, Ze
V soucasné dobé zaznamenavam rostouci zajem spolecnosti o své zaméstnance. Ti jiZ nejsou
vedenim spole¢nosti povazovani za pouhy prostfedek k dosazeni stanovenych cill, ale za
lidské bytosti, které maji nejen své potieby, ale 1 pocity a zvySovanim jejich pracovni
spokojenosti mtize dochazet jak ke zvySovani jejich pracovniho vykonu, tak k rlstu jejich

zainteresovanosti.

Cilem diplomové prace je teoreticky vymezit motivaci a motivaéni faktory, nasledné

analyzovat motivaci zamé&stnanci ve vybraném podniku a navrhnout mozna zlepseni.

Prvni ¢ast prace je zaloZena na literarni reSersi, prostiednictvim které jsou vysvétleny zékladni
pojmy a teorie, tykajici se jak motivace v obecné roving, tak jeji aplikace na pracovni

prostiedi.

Druhé ¢ast prace vyuziva teoreticka vychodiska a vysledky provedené¢ho dotaznikového
Setfeni mezi zamé&stnanci spolecnosti K analyze motivaéniho systému ve vybraném podniku
a k urCeni spokojenosti zaméstnanci s timto systémem. Nasledné jsou zminéna doporucent,

ktera by mohla vést ke zlepSeni irovné motivace zaméstnanci v této spolecnosti.
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1 Motivace jako obecny pojem

Pojem motivace vznikl na zaklad¢ latinského slova movere, které v prekladu znamena
pohybovat nebo hybat. Da se tedy fici, Ze se jedna o veskeré vnitini podnéty, které jsou
pti¢inou ur€ité ¢innosti nebo chovani (Hospodafova, 2008, s. 99-100). Obecné se lidé dle
Armstronga (2015, s. 231) citi motivovani v piipadé, kdyz predpokladaji, ze urcité chovani

bude mit za nésledek dosazeni stanoveného cile, ptipadné odmény, ktera je uspokoji.

Pro komplexni vysvétleni motivace je dle Bedrnové (2012, s. 226-227) nutné popsat a rozlisit
pojmy motiv a stimul. Pojem motiv pfedstavuje né&jaky vnitini psychologicky popud nebo
silu, ktera je pfi¢inou uréitého chovani jednotlivce. V souvislosti s motivem je tieba také
zminit pojem cil, ktery Snim uzce souvisi. Dle Armstronga (2008, s. 70) jsou totiz dobie
motivovani lidé pravée ti, ktefi maji cile jasn¢ a srozumitelné stanovené, a ubiraji se smérem,
ktery vede K jejich dosazeni. Bedrnova (2007, s. 363—364) zminuje, Ze i kazdy motiv ma svij
cil, konkrétn¢ se jedna o dosazeni pocitu nasyceni, které¢ se zpravidla projevuje vnitinim
uspokojenim jedince. Motiv putisobi tak dlouho, dokud neni stanoveného cile dosazeno
anedojde k tomuto uspokojeni. Mimo téchto motivi, které je mozné oznacit jako motivy
cilove, existuji také motivy instrumentélni, které zahrnuji naptiklad zajem jedince o urcitou
oblast (literaturu, historii a tak dale). Je tedy zfejmé, Ze motivy zna¢né ovliviuji lidskou
¢innost, uréuji jeji smér a intenzitu, avsak nejsou jedinou determinantou. Je tfeba mit na
pam¢éti, Ze na ¢lovéka a jeho jednani plisobi nejen to, v jaké situaci se jedinec pravé nachazi,

ale také subjektivni prozivani jednotlivce.

V psychice ¢lovéka témét nikdy nepisobi pouze jeden jediny motiv, ale zpravidla se jedna
0 celé jejich soubory, které mohou mit jak shodny, tak i opaény smér (Bedrnova, 2012,
S. 227). Obecné lze fici, Ze se posiluji motivy, které jsou orientovany stejnym smerem, a tim
padem vyvoj motivované ¢innosti podporuji. Naopak je tomu u motivii protikladnych, které
se vzajemné oslabuji, a tim motivovanou ¢innost naruSuji, ptipadné znemoznuji (Duchon,

2008, s. 265).

Pojem stimul je ¢asto chybné zaménovan s pojmem motiv, avsak jejich rozliSeni je vyznamné
z manaZerského hlediska. Jako stimul je moZzné oznacit jakykoli podnét, zplsobujici zmény
v motivaci jedince. Stimulace poté predstavuje urCité pusobeni na psychiku ¢lovéka, jehoz
cilem je prostfednictvim zmény jeho motivace ovliviiovat jeho chovani (Bedrnova, 2012,

5. 227-228).
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Plaminek (2015, s. 17) uvadi, ze nejvétsi vyhodou stimulace je jeji jednoduchost. Pokud jsou
za vykon poskytovany urcité atraktivni hodnoty, tento vykon bude pravdépodobné déle
probihat. S tim vSak souvisi to, Ze pokud pfestanou stimuly pusobit, vykon s nejvétsi
pravdépodobnosti probihat piestane. Zde se naopak projevuje hlavni vyhoda motivace. Pokud
jsme schopni se spravné trefit do motivl, které podnécuji chovani jedince, miize vykon
pokracovat 1 ptes to, ze jiz nebude dochazet k dalsim podnétiim. To vSak byva casto velmi
obtizné a nezbytnosti je znalost nejen daného jedince a jeho mysleni, ale i jeho hodnotového
zebiicku. Dlouhodoba motivace totiz miize vzniknout pouze v piipadé, ze existuje souvislost

mezi vnitinimi motivy zaméstnance a cili, kterych chce firma dosdhnout (Daigeler, 2008,
S. 64).

1.1 Zdroje motivace

Pro pochopeni problematiky motivace lidského chovani je dalezité vysvétlit, z ceho motivace
vznika. V této kapitole budou zminény skute¢nosti, které dle Bedrnové (2007, s. 365-370)

motivaci Vytvari.

Zékladnim zdrojem motivace jSou potieby neboli ¢lovékem prozivané nedostatky nééeho, co
je pro ného dilezité. Podstatny je fakt, ze tyto nedostatky nékdy mohou byt i ne zcela
uvédomovang, V tom piipadé se jednd o tzv. nevédomé potieby. Potieby lze ¢lenit na primarni
a sekundarni. Mezi primarni patfi naptiklad potieby biologické ¢i fyziologicke, které jsou
nediln€ spojeny s Cinnosti lidského téla. Jednd se o potiebu kysliku, potravin nebo tekutin.
Jelikoz je ¢lovek tvor socialni, pisobi na néj taktéz potieby spolecenské a psychogenni, mezi
které patii predevs§im potieba lasky, dominance nebo seberealizace. Tyto zminéné potieby se

fadi mezi potfeby sekundarni (Bedrnova, 2012, s. 229).

Souvislosti mezi potiebou, motivaci a lidskou ¢innosti, jejichz cilem je odstranéni nedostatku

(nadbytku), jsou znazornény na nasledujicim obrazku.

Nedostatek Cinnost Odstranéni
(nadbytek) mep- Potieba ==t Motivace =mim zaméiend == nedostatku
na cil (nadbytku)

Obriazek 1: Vztah poti‘eb, motivace a ¢innosti jedince

Zpracovano podle: Bedrnova (2007, s. 366)
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S Cinnostmi, které ¢lovek provadi opakované, se vazi mavyky. Jednd se o urity vzorec
chovani ¢lovéka, ktery je v konkrétni situaci diky jeho pravidelnosti zautomatizovany a stava

se z n¢j stereotyp (Bedrnova, 2012, s. 230).

Jako zvlastni druh motivu Bedrnova (2007, s. 368) uvadi zajmy, coZ jsou konkrétni oblasti,
které predstavuji trvaly pfedmét zajmu jedince. Existuje mnoho druhti zajmu, za nejCastéjsi je
povazovano rozdé€leni na z4jmy sportovni, vytvarné, technické, estetické, socialni, prirodni,

obchodni a poznavaci.

Velmi dualezitym zdrojem motivace jsou hodnoty a celkové hodnotovy systém jedince.
Vsemu, s ¢im se ¢lovék v pribéhu zivota setkava, prifazuje urcitou hodnotu ¢i dulezitost.
Dulezité je vSak to, ze tyto hodnoty jsou vzdy subjektivni a specifické pro konkrétniho
jedince. Vechna tato hodnoceni predstavuji urcity osobni hodnotovy systém neboli hierarchii
hodnot. Tato hierarchie urcuje, jaké skutecnosti jsou pro ¢lovéka méné, nebo naopak vice
dalezité a vyznamné ovliviiuje jeho jednani a prozivani. Obecné je ¢loveék vice motivovan
k ¢innostem, které v jeho pomysiném hodnotovém zebii¢ku fadi na vys$si pozici, ptifazuje jim
tedy vyss$i pozitivni hodnotu nez k ¢innostem, kterym pftifazuje hodnotu negativni. Hodnotou
jedince muze byt prakticky cokoliv, proto mnozi autofi povazuji za slozité uvést konkrétni
definici tohoto pojmu. Jako obecné platné hodnoty je mozné jmenovat napiiklad zdravi,
rodinu, pratelstvi, uspéch v zaméstnani, vzdé¢lani, penize nebo spolecenské postaveni

(Bedrnova, 2012, s. 231).

Poslednim zdrojem motivace jsou idealy. ,,/dedlem rozumime urcitou ideovou ¢i ndzornou
predstavu néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince

predstavuje vyznamny cil jeho snazeni, skutecnost, o kterou usiluje.* (Bedrnova, 2012, s. 232)

1.2 Dimenze motivace

Bedrnova (2012, s. 226) ve své knize uvadi, Ze motivace pisobi soub&zné ve trech rovinach

neboli dimenzich, coz je jejim vyznamnym rysem.

Prvni dimenzi je dimenze sméru, vV ramci které je motivace clovéka a jeho chovéani vedeno
urcitym smérem. Je tedy mozné fici, ze se tato dimenze na nekteré Cinnosti jedince zaméiuje
a od jinych ho naopak odvraci. Druhou rovinu, ve které motivace ¢lovéka pisobi, predstavuje
dimenze intenzity. Usili o dosaZeni stanoveného cile je totiz odstupiiovano dle toho, jak

intenzivni je motivace jedince a podle této intenzity na jeho dosazeni vynakladé vice ¢i méné
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energie. V ptipadé¢, Ze jedinec dospéje do situace, kdy piekonava jak vngjsi, tak i vnitini
prekazky, které zabranuji realizaci motivované ¢innosti, je mozné hovofit 0 dimenzi stalosti.
V ramci této dimenze Cloveék pokraCuje v cesté¢ za svym cilem 1 v pifipadé, ze se setkava

S nejriznéjsimi prekazkami, nezdary nebo netspéchy (Bedrnova, 2012, s. 226).

1.3 Motiva¢ni typy lidi

Dle Plaminka (2015, s. 45) existuji ¢étyfi motivacni typy lidi dle toho, zda maji tendenci
k dynamice, efektivité, uziteCnosti nebo ke stabilité. Tyto lidské motivaéni typy jsou

znazornény na obrazku 2.

USMERNOVATELE OBJEVOVATELE

Efektivita ——  UZitefnost

SLADOVATELE ZPRESNOVATELE

Stabilita

Obrazek 2: Motivaéni typy lidi

Zpracovano podle: Plaminek (2015, s. 45)

Podle Plaminka (2015, s. 46—71) jsou tyto typy lidi nasledujici.

e Objevovatelé charakteristiCti svymi dynamickymi preferencemi a zaméfenim na
uziteCnost, jsou typicti tim, ze se v jejich chovani odrazi jistd mira samostatnosti
a nezavislosti. Oplyvaji touhou objevovat nové véci, radi piijimaji vyzvy, prekonavaji
své vlastni limity a pfitahuje je zdolavani nejriznéjsSich piekazek. Tyto prekdzky si
jistym zpisobem sami vytvari, jelikoz chapou svét jako mnozinu problému ur¢enou
k feseni. Objevovatelé se radi uc¢i a pfijimaji informace, ale naopak nesnesou, kdyz je
nékdo diktatorsky fidi. V tomto pfipad€ ztrdci moZnost samostatnosti a vyuZiti

kreativity, pro kterou maji pfedpoklady, a tim dochazi ke ztraté jejich motivace.
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o Usmérnovatelé, kteti jsou kombinaci efektivity a dynamickych preferenci. Jsou radi
sttedem pozornosti a piitahuje je moznost vést ostatni lidi. Dokazi skvéle presveédcit
jiné, proto se hodi na pozice manazeri a celkové viudct velkych skupin, jelikoz si
snadno ziskaji mnoho stoupencti. Jsou velice soutézivi, predmétem jejich soutéze je
ziskat dobrou pozici v socialni hierarchii, jelikoz piikladaji velkou vahu tomu, co si
0 nich ostatni mysli. Spatné snasi kritiku, ve které nevidi piileZitost ke zlepseni, ale
pouze osobni utok. Nedokazi totiz uznat svou chybu a snazi se kritiku bagatelizovat,
nebo ji oznaci jako falesné obvinéni. Nejvice usmériovatele motivuje, kdyz je jim

ptidélena koordinujici role a maji pocit, Ze dosazeni cile zavisi pravé na nich.

e Slad’ovatelé jsou motivacni typy zaméfené na stabilitu a efektivitu. Ptikladaji velkou
vahu mezilidskym vztahlim, jsou velmi vstiicni a empaticti, toleruji, kdyz ma n¢kdo
odlisny nazor nez oni a dokazi vyborn¢ pochopit druhé, proto je komunikace s nimi
nejpiijemnéjsi ze vSech typl. Slad’'ovatele nejvice motivuje tymova prace, jelikoZ jsou
radi soucasti fungujiciho celku a kladou velky diiraz na socialni interakci, nejsou tedy
ani zdaleka individualisté. Naopak nejvice je demotivuje nutnost vyuziti kreativity
aV piipadé, ze citi, Ze od nich bude vyzadovéna samostatnost nebo odpovédnost,

stahuji se do Ustrani.

e Zpiesnovatelé, ktefi jsou kombinaci zaméfeni na stabilitu a uzite¢nost. Jsou velmi
pracoviti, spolehlivi a peclivi, ale potiebuji k tomu dobfe fungujici organizaci prace.
Jednou z jejich hlavnich vyhod je zna¢na loajalita k firmé a k nadfizenym. Tento typ
je charakteristicky tim, Ze vyzaduje jasné zadani tkolu, ktery jsou poté schopni
precizné splnit. Zptesiiovatele tedy nejvice motivuji jasné strukturované instrukce,

demotivuje je naopak tymova prace nebo nutnost vyuzit kreativitu.
2 Pracovni motivace

Dle Tureckiové (2004, s. 57) je mozné chapat pracovni motivaci neboli motivaci k pracovni
¢innosti jako aspekt motivace chovani ¢loveéka, ktery se poji s vykonem pracovni ¢innosti.
Vyjadiuje piistup jedince jak K praci celkové, tak ke konkrétnim pracovnim ukolim,

a znazoriiuje podobu jeho pracovni ochoty.
které vede zaméstnance ke spravnému plnéni ukoli, které je nezbytné k tomu, aby dochazelo
k dosahovani stanovenych cilti organizace. Tyto motivacni nastroje pak nemusi byt pouze
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finanéni nebo hmotné (Urban, 2013, s. 65-66). V kazdém ptipad¢ je nezbytné, aby manazer

dostatecné znal své pracovniky a také podnéty, které vedou k jejich motivaci. Bez odhaleni

téchto podnétl nelze zaméstnance vést ani fidit (Styblo, 2008, s. 65). Motivace je totiz velice

individualni a co motivuje jednoho pracovnika, nemusi automaticky motivovat ostatni,

neexistuje tim padem univerzalni navod na motivaci vsech (Urban, 2013, s. 66).

2.1 Typy pracovni motivace

Pracovni motivace muze byt dle Armstronga (2015, s. 218) podminéna dvéma zpisoby.

V prvnim pfipadé¢ se jedna o motivaci zaméstnanci managementem, napiiklad pomoci odmén

nebo povysovani, v druhém piipadé zaméestnanci motivuji sami sebe prostiednictvim vykonu

takové prace, ktera pfispiva k dosazeni jejich cili. V souvislosti stim je mozné

charakterizovat nasledujici typy motivace.

a)

b)

Vnitini motivace — tento typ motivace je podminén pocitem, ze jedinec vykonava
dilezitou praci, ktera ho napliiuje, rozviji jeho znalosti ¢i dovednosti, poskytuje mu
uréitou miru autonomie a umoziuje mu dosdhnout stanovené cile, naptiklad v podobé
vytouzené kariéry. V souvislosti s timto tématem Armstrong (2014, s. 170) zminuje,
ze v piipadé, kdy se jedinec podili na Cinnosti, kterd je pro né¢ho néjakym zpiisobem
dalezita a povazuje ji za uziteCnou, vnéjSi pobidky v podobé dodate¢né nabizenych
finan¢nich prostfedki mohou jeho motivaci dokonce oslabit. Pfi¢inou je urcité
vytésnéni jeho vnitiniho zajmu ¢i zévazku. Je tedy zfejmé, ze vnitini motivace neni
spojena s vnéjsimi pobidkami, ale S motivy, které vyplyvaji ze samotné prace, a tudiz

na rozdil od nasledujiciho typu motivace plisobi dlouhodobé.

Vngjs§i motivace — u tohoto druhu motivace hraji vyznamnou roli opatfeni, ktera
vedeni spole¢nosti nebo management vykondva, aby motivoval své zaméstnance a tim
vedl spolecnost cestou, kterd sméiuje k dosazeni zadoucich cilli. Mezi tato opatieni
mohou patfit nejen odmény, napiiklad prostfednictvim zvySeni mzdy, povyseni nebo
udéleni pochvaly, ale také tresty v podobé vyjadieni kritiky, disciplinarniho fizeni

nebo odebrani nenarokové slozky mzdy (Armstrong, 2015, s. 218-219).

Za specidlni druh motivace lze povazovat také motivaci nevédomou, ktera je dle

Nakonec¢ného (2004, s. 203) spojena s Freudovou psychoanalyzou. Tento druh motivace

spociva v tom, ze jedinec neznd nebo si plné¢ neuvédomuje motivy svého chovani. Témito
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motivy mohou byt naptiklad potlacené zéazitky nebo Uzkosti, kterych se doty¢ny nedokaze

zbavit a dfive ¢i pozd¢&ji se meéni v urcité vzorce chovani.

2.2 Motivace a vykon

V organizaci je motivace Uzce spojena s podavanim pracovniho vykonu a celkové
s vykonnosti zaméstnance. Je vSak nutné zminit, Ze vykonnost jedince neni determinovana
pouze ochotou danou praci vykonavat, tedy jeho pracovni motivaci, ale také jeho pracovni
zpusobilosti (Pauknerova, 2012, s. 171). Vzajemna zavislost schopnosti, vykonu a motivace je

Znéazornéna pomoci nésledujiciho vzorce:
V=Ff(S*M),

kde V vyjadiuje uroven pracovniho vykonu z hlediska kvality i kvantity, S jsou schopnosti

pracovnika a M piedstavuje jeho motivaci (Sikyt, 2014, s. 21).

Dle Bedrnové (2012, s. 237) je ze vzorce na prvni pohled patrny jednoduchy a jasné
predvidatelny vztah obou veli¢in. V dnes$ni dob¢ je vSak pomérné rozsifeny nazor, ze pokud
dochdzi k nadmérmé motivaci, zplsobené prikladanim piiliSné dilezitosti tukolu ¢i
oc¢ekavanim velmi atraktivni odmény, miZe paradoxné dochazet k neuspokojivym
vysledkim. Divodem je skutecnost, Ze nadmérna motivovanost je Casto spojena s vnitinim
napétim, stresem a nervozitou, zpusobenou strachem ze selhdni, kterd naruSuje pfirozené
fungovani lidské psychiky. Toto naruseni mize zpusobit oslabovani piedpokladi vykonu
pracovnika, ¢imz se také snizuje jeho vykon. Wagnerova (2008, s. 18) uvadi, Ze tento piistup
K vztahu miry motivace a vykonu potvrzuje tzv. Yerkesiv-Dodsoniv zdkon. Dle tohoto

zékona neni vztah motivace a vykonu linearni, ale ma tvar obracené¢ho pismene ,,U*.

Pribéh této kiivky vyjadiuje skutecnost, ze v ptipadé nizké motivace bude nizkd i uroven
vykonu. Pokud se bude intenzita motivace zvySovat, bude se za stejnych okolnosti zvySovat
I vykon pracovnika, ale pouze do uréité Grovné motivace. Pokud motivovanost ¢lovéka
pfesahne tuto uroven, vykon se naopak zacne snizovat. Tento zakon pracuje s predpokladem,
ze existuje urcitd optimalni uroven motivace, pii které zaméstnanec dosahuje maximalniho
vykonu. Niz§i nebo vyS§i motivace poté tento vykon snizuje. Tato optimalni Groven je vSak
odlisna v ramci rozdilnych obtiznosti ukolu. Pokud je pracovni kol relativné snadny, lze

povazovat za optimalni vysokou motivovanost a naopak, Vv piipadé obtizného tukolu je
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optimalni motivovanost nizka (Bedrnova, 2007, s. 375). Vztah irovné motivace a pracovni

vykonosti je zndzornén na obrazku 3.

Pracovni vykon

Nizka Optimdiini Fysoka

Mira motivace

Obrazek 3: Vztah mezi urovni motivace a pracovnim vykonem

Zpracovano podle: Hronik (2007, s. 45)

Vykonova motivace neboli potieba dosahovat vysokého vykonu, je povaZovana za relativné
stdlou charakteristiku osobnosti, ktera spoc¢iva v potifebé dosahovat uspéchu a vyhybat se
neuspéchu. Ob¢ tyto potieby jsou charakteristické pro témét kazdého jedince, rozdil je vSak

Vv jejich intenzité (Pauknerova, 2012, s. 171).
Osobnostné pfiznacna sila vykonové motivace se poté urcuje dle nasledujiciho vzorce.

potieba dosahnout tispéchu

Vykonovd motivace= - —
potreba vyhnout se netispéchu

Pokud u daného jedince prevazuje potieba uspéchu, obvykle se jedna o aktivniho pracovnika,
ktery bude o dosazeni Gspéchu aktivné usilovat, v opaéném piipadé, tedy pokud pievazuje
potfeba vyhnout se netspéchu, jednd se spiSe o lidi pasivni. Za Gspéch povazuji aktivné
orientovani jedinci zpravidla dosazeni cile, ktery je vétSinou stanoveny v dlouhodobém
casovém horizontu. Proto je u té€chto osob velmi dilezita urcita forma planovani, v ramci
kterého jedinec vymezi postupy a strategie, jak daného cile dosdhnout (Bedrnova, 2007,
s. 376).
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Dle Bedrnové (2007, s. 376) lze vykonovou motivaci ovliviiovat zadoucim smérem, ale pouze
Vv pfipadé, Ze nadfizeny hojné vyuZzivd pochval a celkové pozitivni zpétné vazby a kritiku

a vytykani nedostatka sdéluje pouze v piipad¢ nutnosti, a to kultivovanym zpiisobem.

S problematikou motivace jako takové, ale také s tématem vykonové motivace izce souvisi
dalsi psychologicky fenomén, kterym je takzvana aspirace, ptipadné aspiracni uroven. Pod
pojmem aspirace je mozné si predstavit né¢jakou osobnostné ptiznac¢nou vysi naroki, kterou

jedinec priklada svému vykonu (Pauknerova, 2012, s. 172).

Podle Vyrosta (2008, s. 150) je Groven aspirace zavisld na predchozim uspéchu, ptipadné
neuspéchu. V piipadé, Ze je vykon uspé$ny, a dojde tedy K aspésnému vykonani urcité
¢innosti, nasledujici aspira¢ni uroven stoupa. Pokud naopak dojde k nezdaru, tato troven
klesa, pficemz intenzita uspéchu a netspéchu tento efekt zvyraziiuje. Miru aspirace ovliviiuje
mnoho dalSich faktort, kterymi mohou byt napiiklad osobnostni dispozice, hodnotova
orientace jedince nebo celkové aktualni okolnosti, které maji taktéz vliv na strategii jednani
Cloveéka (Kocidanova, 2010, s. 24). Zjednodusené lze fici, Ze Groven aspirace vyjadiuje miru
nasi ctizddostivosti. Je dilezit¢ zminit, Ze tato Uroven je také spojena se sebevédomim
jedince, které je odrazem rodinné vychovy. Pokud charakter rodinného zazemi zdravé
sebevédomi jedince podnécuje, znaéné mu prispiva ke zvladani stale obtiznéjSich ukold

(Pauknerova, 2012, s. 172).

Pro ovliviiovani aspirace zaméstnancl plati stejné principy, které byly zminény v piipadé
vykonové motivace. Jedinym rozdilem je, Ze v ramci aspirace muze hrat vyznamnou roli
socialni vzor ¢i model, kterym byva napiiklad manaZer nebo vedouci pracovnik, pfi¢emz se

V tomto piipad¢ jedna o urcitou formu napodoby a identifikace (Bedrnova, 2007, s. 377).

2.3 Demotivace

Ptedchozi ¢ast prace byla vénovana predevsim tomu, co pracovniky motivuje k vykonu jejich
prace, avSak podle mého nazoru je nutné zminit také faktory, které maji na jejich motivaci

negativni vliv, tedy zdroje demotivace.
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Styblo (2008, s. 96-97) ve své knize uvadi, ze velmi Castym faktorem, ktery motivaci
zamé&stnanctl oslabuje, nebo dokonce znemoziuje, je nespravedlivé hodnoceni. Tento faktor
totiz obvykle u pracovnikii vyvold omezeni pracovniho usili a vykonu, nebo projeveni
celkového nezajmu o praci. Podobné disledky ma také nadmérné vyuzivani kritiky, kdy se
chyby stanou hlavnim bodem zajmu manazerd. V tomto piipad¢ podiizené ovladne stres,
nervozita a odpor K praci, ktery ani zdaleka neni pfinosem pro jejich motivovanost. Dal$im
faktorem, ktery mize byt pfi¢inou oslabeni motivace zaméstnanct a tim i jejich pracovniho
vykonu, mtize byt tolerovani nizké vykonnosti nadiizenymi. Zjednodusené fecCeno, pokud
jsou vysledkem stejného ukolu dvou spolupracovniki odlisné¢ kvalitni vykony, které jsou
nadfizenym ohodnoceny identicky a z nekvalitné odvedené prace nejsou vyvozeny zadné
duasledky, pracovnici nabydou dojem, ze podprimérné préace je dostacujici. Dalsi velmi ¢astou
pfi¢inou demotivace je nedostatené vyuzivani schopnosti a dovednosti zaméstnanct.
Pracovniky totiz demotivuji nejen nejasné zadané a Casto se ménici ukoly, ale také ukoly,
které jsou hluboko pod hranici jejich moznosti. Totéz plati obvykle i pro stereotypni
a monotonni praci, probihajici v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Posledni faktor, ktery bude
vramci demotivace zaméstnancli zminén, je divéra, jejimz zakladem je informacni
otevienost, nezatajovani a nezkreslovani informaci a celkové vysoka kvalita komunikace na
pracovisti. S kvalitou komunikace souvisi také nezanedbavani zpétné vazby, jelikoz jeji
dlouhodoba absence mlZe u pracovnikll vytvofit dojem, Ze organizace nestoji o jejich praci

a usili.

Kocidnova (2010, s. 39) jako dalsi zdroj demotivace zmifiuje neproduktivni pracovni porady
nebo Casto se opakujici a neticelné zmény, které jsou mnohdy chybné provadény na posledni

chvili a jejichz vyznam a duleZitost nejsou pracovnikiim dostate¢né vysvétleny.

2.4 Teorie pracovni motivace

Prvni zminky o snaze pochopeni motivace lidi pochézeji jiz z dob feckych filozofi, ktefi
predpokladali, Ze hlavni hybnou silou chovani jedince je vyhleddvani potéSeni a vyhybani se
utrpeni. Az na pocatku 20. stoleti vSak zacaly vznikat teorie motivace takové, jaké zname

dnes (Armstrong, 2015, s. 219).

Kasper (2005, s. 242) uvadi, ze motivacnich teorii sice existuje velké mnozstvi, jako jejich

spole¢ny cil vSak lze povazovat objasnéni pticin lidského chovani.
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Teorie motivace napomahaji nejen k hlubsimu pochopeni problematiky motivace jako takové,
ale i kutvoreni zadoucich osobnostnich piedpokladi manazert, ktefi budou schopni ve
spolecnosti uspésné a efektivné vykonavat pozici lidra a ovliviiovat motivaci zaméstnancu
(Bedrnova, 2007, s. 379). V nasledujici kapitole budou zminény vybrané teorie pracovni

motivace.

Dle Mikulastika (2015, s. 129) je jednou z nejpopularnéjsich teorii motivace teorie, kterou
definoval Abraham Maslow. Tento humanisticky zaméteny psycholog v roce 1943 vytvofil
obecnou teorii lidského fungovéni, ktera je v dnesni dobé Casto aplikovana také na pracovni
potteby. Tyto potfeby Maslow rozdélil do péti tiid, které setfadil do hierarchického systému
znamého jako Maslowova pyramida potieb (Arnold, 2007, s. 304).

Potieby, které jsou soucasti tohoto systému, maji proménlivy vyznam, jenZ je zavisly na
aktualni mife jejich uspokojeni. Jinak feceno, v piipad¢, ze jsou uspokojeny potieby zakladni,

stava se stfedem zajmu jedince potieba na vyssi trovni hierarchie (Mikulastik, 2015, s. 129).

Dle Duchoné (2008, s. 267) jsou sice pro Cloveéka dulezité vSechny trovné potieb, avsak
jejich naléhavost a motivaéni ucinnost zalezi na mnoha dal$ich faktorech. Mezi tyto faktory se
fadi naptiklad vyspé€lost jedince, jeho mentalni a inteligen¢ni urovenn nebo jeho socialni

postaveni.
Wagnerova (2008, s. 14) uvadi, ze urovné potieb dle Maslowa jsou nasledujici.

a) Fyziologické potfeby — zahrnuji zékladni lidské potieby, jejichz naplnéni je nezbytné
pro preziti, jedna se naptiklad o potiebu spanku, tekutin, potravy nebo vzduchu.

b) Potfeby bezpe¢i — souvisi jak s fyzickym, tak semocionalnim bezpecim, které

zahrnuje fad a stabilitu.

c) Potieby sounalezitosti — spojeny s interakci s druhymi lidmi, jedna se o potiebu

jedince byt soucasti néjakého celku a byt akceptovan.

d) Potfeby uznani — zahrnuji poticbu byt respektovan, citit Gctu a vytvorit si uréitou

prestiz.
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e) Potieby seberealizace — tento pojem oznacuje touhu po rustu, po realizaci svych

schopnosti, talentu a po prohlubovani znalosti a dovednosti.

Potieby
seberealizace

Potieby uznani a dcty

Potfeby sounaleZitosti a lasky

/ Potfeby bezpedi a jistoty

Fyziologické potifeby

Obrazek 4: Maslowova pyramida poti‘eb

Zpracovano podle: Mikulastik (2015, s. 129)

Vyse zminéné ptiklady jednotlivych druhii potfeb se vaZzou obecné k lidskému fungovani,
avSak Beélohlavek (2008, s. 41) prevedl jednotlivé stupné potieb do pracovni sféry. Mezi
fyziologické potieby dle tohoto autora patii uroven pracovnich podminek, konkrétné
mnozstvi a kvalita ochrannych pomiicek pfi praci nebo odstranovani rizika a skodlivych vlivi
na pracovisti, které maji chranit zdravi zameéstnanct. Potieby bezpeci a jistoty zahrnuji jistotu
prace, kterd se vaze s védomim, Ze dobrd perspektiva spolecnosti zajisti pracovnikiim
zameéstnani také do budoucnosti. Pro Clov€ka, jakozto tvora spoleenského, jsou velice
dilezité mezilidské vztahy, tedy vztahy s kolegy, nadfizenymi ¢i podiizenymi, jejichz dobra
kvalita se vaze s potfebou sounaleZitosti. Tuto potfebu mohou rozvijet naptiklad
teambuildingy, sportovni soutéze, nebo kulturni akce potadané firmou, které v pracovnikovi
vytvaii pocit, Ze je soucasti jedné komunity. Potfeba uznani a ucty zahrnuje vyjadienou
pochvalu od nadfizeného nebo uznani za provedenou praci. Jako soucast této trovné potieb
byva oznaCovana také mzda a celkové veskeré odmeény plynouci z vykonu préce, 1 kdyz ve
své podstaté mohou byt zafazeny jiz do druhého stupné hierarchie. Soucésti posledniho,
atedy nejvyssiho stupné pyramidy, je potfeba sebeaktualizace neboli seberealizace, ktera
spoc¢iva v tom, ze zaméstnanec chce vykonavat praci, kterd je dobie organizovana, dava mu
prilezitost vyuzit svou kreativitu, bavi ho, vnitin¢ ho napliiuje a umoziuje mu uplatnit své
znalosti a dovednosti.
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Dle Mikuléstika (2015, s. 130) pozd¢ji Abraham Maslow rozsitil pavodni pyramidu o dalsi tii
stupn€, které se vazou predevsim k nejvyssi trovni, tedy k potfebé seberealizace. Jsou to
potieby kognitivni, coz jsou potieby védéni a poznani, estetické neboli zazitkové a potieby
sebetranscendence, coz je potfeba vytvorit néco, co po sobé ¢lovék zanecha po tom, co ze
svéta odejde. Prvni dvé potfeby se nachazi pod potiebou seberealizace a posledni nad ni,
pfi¢emz Maslow pozd¢ji uvedl, Ze seberealizaci a sebetranscendenci nemusi nutné predchazet

uspokojeni vSech nizsich potieb.

Bélohlavek (2008, s. 42) uvadi, ze na Maslowovu teorii navazuje Clayton Alderfer, ktery

zredukoval pocet trovni potieb z ptivodnich péti na tii. Tyto potteby jsou nasledujici.

a) Potieby existen¢ni — patii sem veskeré zakladni lidské potieby, tato troven zahrnuje

potieby fyziologické a potieby bezpeci.

b) Potieby vztahové — do této urovné patii veskeré socialni interakce S ostatnimi, jak ty
pozitivni V podob¢ lasky a pratelstvi, tak ty negativni, jako je hnév i nenavist.

Neuspokojeni tohoto stupné potieb zpiisobuje emocionalni odstup jedince.
c) Potieby rtstové — zahrnuji touhu po seberealizaci a ocenéni za praci jedince.

Mikulastik (2015, s. 130) uvadi, ze Clayton Alderfer na rozdil od Maslowa neuznava
hierarchické uspotadani a tvrdi, ze 1 v ptipad¢, kdy nejsou uspokojeny potieby fyziologicke,
muze Clovek dosdhnout uspokojeni potieb rastovych. To vSak dle Aldefera neznamend, ze
neexistuje zadna zavislost mezi jednotlivymi stupni, ta ba naopak existuje a tento

mechanismus zavislosti oznacuje jako frustracni regresi.
Tato regrese mize mit dle Mikulastika (2015, s. 130) dvé podoby:

a) frustraéni cyklus vztahovy — tento cyklus spociva vtom, Ze po kompletnim
uspokojeni potieb existen¢nich dochazi k uspokojovani potieb vztahovych. Vyjimku
tvori situace, kdy nejsou vztahové potieby uspokojeny, v tom piipadé totiz dochazi

K tzv. zvratnému procesu, v ramci kterého se naopak zvysuji potieby existencni,

b) frustracni cyklus ristovy — podstatou tohoto cyklu je, ze v pripade, kdy jedinec
uspokoji vztahové potteby, posiluje vyznam potieb rustovych. Kdyz ale nejsou

potieby riistové uspokojeny, dale roste potfeba po uspokojeni vztaht.
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Je tedy mozné fici, ze jak proces vztahovy, tak proces ristovy, maji kompenzacni charakter.
V této interpretaci frustracni regrese je viditelné urcité potvrzeni Maslowovy teorie i pies to,

ze s ni Alderfer ¢astecné nesouhlasil (Mikulastik, 2015, s. 130).

Dle Bedrnové (2012, s. 246) je druhou nejcastéji citovanou motivacni teorii v manazerské
literatuie dvoufaktorova teorie, kterou spolu se svymi spolupracovniky definoval americky
psycholog Frederick Herzberg. Ten provedl vyzkum, v rdmci kterého pozadal 200 tGcetnich
a inzenyrt, aby mu sdélili, v jakych okamzicich se v praci citili dobfe, a v kterych naopak
Spatné, a také se meli pokusit uvést divody, které ke spokojenosti, popiipadé nespokojenosti,
vedly. Na zakladé vysledku z prizkumu zjistil, ze na pracovni motivaci pusobi dvé zcela

odlisné skupiny faktord (Dé&dina, 2005, s. 147).

Prvni skupinou jsou hygienické faktory neboli dissatisfiers, které jsou v souvislosti s touto
teorii téZ oznacovany jako faktory vnéjs$i a vétSinou vyvolavaji nespokojenost pracovnikd.
Pokud jsou tyto faktory vramci pracovni ¢innosti pFitomny, vedou pouze Ktomu, ze
pracovnik nepocituje pracovni nespokojenost, nedd se tedy fici, Ze by pfitomnost téchto
faktori méla vyznamny vliv na pracovni motivaci. Pokud jsou ov§em nepfitomny, nebo jsou
V nepfiznivé kvalité, vyvoldvaji pracovni nespokojenost, kterd se negativné odrdzi na

motivaci pracovnikll (Bedrnova, 2012, s. 246-247).

Druhou skupinou jsou motivatory neboli satisfiers, faktory vnitini, které zpravidla vyvolavaji
pracovni spokojenost zaméstnanct. V piipadé, Zze jsou motivatory nepifitomny, nebo jsou
V nepiiznivém stavu, nemusi vZdy vyvolavat nespokojenost, pracovnici nejsou sice spokojeni,
ale ani nespokojeni. Nepfitomnost motivatori tedy nemd =zasadni vliv na motivaci
zamé&stnancl. Pokud jsou ale motivatory piitomny, dochazi k pracovni spokojenosti

pracovnikil a maji vyrazny pozitivni vliv na pracovni motivaci (Pauknerova, 2012, s. 174).

V souvislosti S touto teorii motivace je nutné si uvédomit, Ze hranice mezi motivatory
a hygienickymi faktory neni jednoznacna. Typickym ptikladem je mzda, kterd v ptipadé
jejiho zvySeni pisobi jako motivator, nicméné po Case, kdy ji jedinec za¢ne povazovat za
samoziejmost, zacne pusobit jako faktor hygienicky. Vysvétlenim je takzvany fenomén
zvyku. Je logické, Ze zlepSeni situace vnima jedinec pozitivné, avSak po urcité dob¢, kdy si na

dané zlepSeni zvykne a zacne ho povazovat za samoziejmost, pozitivni motivacni uinek
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zmizi. Pokud se vSak situace vrati do pivodniho stavu, psychika jedince na tento navrat
reaguje negativné a z motivatoru se stava hygienicky faktor (Blazek, 2011, s. 163-164).

Piisobeni obou druht faktorti véetné jejich prikladl je zndzornéno na obrazku 5.

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost Pritomnost Neutralni
stav
Uspéch Podnikova politika
Dosazeni cile Odborny dozor
Uznani Vztahy s nadiizenymi
Samotna prace Vztahy s podiizenymi
Odpovédnost Vztahy s kolegy
Pravomoci Mzda/plat
Povyéeni Pracovni podminky
Moznost osobniho rostu| Jistota prace
Osobni zZivot
Neutralni
stav Nepritomnost Nepritomnost Nespokojenost

Obrazek 5: Motivatory a hygienické faktory

Zpracovano podle: Koubek (2015, s. 60)

Dle Desslera (2013, s. 394) Herzbergova teorie mimo jiné klade diraz na fakt, Ze pro vedeni
spolecnosti je velmi riskantni, aby se spoléhalo pouze na finan¢ni pobidky. Zaméstnavatel by
se mél zaméfit také na uznani za dobie odvedenou praci, které je pro pracovniky ¢asto velmi

vyznamnym faktorem, jenz zvysuje jejich pracovni motivaci.

Teorie ocekavani neboli expektance byla definovéna v roce 1964 vyznamnym piedstavitelem
pracovni motivace Viktorem Vroomem a vychazi z kognitivnich teorii motivace (Bedrnova,
2007, s. 388). Vroom pomoci této teorie kvantifikuje hodnoceni motivatort. Jinak feceno,
v piipad¢, kdy jedinec vynaklad4 usili na dosaZeni stanoveného cile, ocekava, Ze za toto
dosaZeni bude ocenén. Pokud je ocenéni, které ziska, pro jedince uspokojivé a ma pro né¢ho
néjaky vyznam, vynaklada tim vétsi Gsili, ¢im vétsi je pro ného vyznam odmény (Mikulastik,
2015, s. 132).
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Formalné¢ Ize teorii ocekavani vyjadrit nasledujicim vzorcem:
M = f(V *E),

kde M oznaCuje troven motivace, V piedstavuje valenci neboli subjektivni vyznam
ocekavaného vysledku a uspokojeni, které bude vysledkem motivovaného pracovniho
jednéni, a E oznacuje expektanci, kterd znazoriuje subjektivni pravdépodobnost, ze dané

jednani povede k o¢ekavanému vysledku (Bedrnova, 2012, s. 248).

Dle Desslera (2013, s. 394) je principem této teorie fakt, Ze zaméstnanci se obecné nesnazi
usilovat o odmény, které jsou pro né uréitym zpiisobem neatraktivni, nebo jejichz dosazeni je
nepravdépodobné. Proto je dilezité, aby byl manazer schopen nejen vytvofit snadno
pochopitelné motivacni plany, diky nimz budou zaméstnanci pracovat s védomim, ze za dobte
odvedenou praci budou odménéni, ale aby také bral v ivahu preference zaméstnancu, a byl
tim padem schopen za splnéni ukolu stanovit odménu, ktera bude pro daného pracovnika

atraktivni.

Dalsi teorie, kterd bude v této praci zminéna, ma spiSe popularni nez védecky charakter
a jejim autorem je Douglas McGregor. Tato teorie je zaloZena na existenci dvou vyhranénych
ptistuptt k vedeni lidi, které tzce souvisi s otazkami spojenymi s pracovni motivaci

(Pauknerova, 2012, s. 177).

Teorie ,,X* pfedstavuje v podstaté¢ metodu cukru a bice, ktera byla hromadné pfijimana pred
rozvinutim pfistupu, jenz je postaven na lidskych vztazich. Zahrnuje piedpoklad, Ze 1idé¢ maji
pfirozeny odpor K praci, a pokud mohou, snazi se ji vyhybat. Z tohoto diivodu je nutné jim za
vykonanou praci nabidnout odménu, nebo naopak pohrozit trestem v piipad€, Ze praci
neodvedou. Pouze v tomto piipadé budou totiz vyvijet Gsili na splnéni cili organizace. Dle
teorie X davaji zaméstnanci pfednost kontrole a fizeni ze strany manaZzerd, jelikoz se vyhybaji
odpovédnosti, kterou povazuji za urcitou formu nejistoty. Obecné plati, ze pracovnici jsou
malo ctizadostivi a maji nizké ambice. Tato teorie je postavena na fizeni pomoci

centralizovaného systému a na vyuziti autority (Cejthamr, 2010, s. 65-66).

Je vSak nutné zdUraznit, Ze vySe zminény popis zaméstnanci neplati pro vSechny

a v souvislosti s tim je nutné definovat teorii Y, ktera vychazi z ptredpokladu, Ze lidé pracuji
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radi a v pripad€, ze jsou splnény podminky, které jim vyhovuji, mohou mit potéSeni ze
samotné prace. Zaméstnanci jsou dle této teorie vice samostatni, nemaji radi kontrolu ze
strany vedeni spolecnosti, ale radéji se fidi a kontroluji sami. Radi vyhledéavaji a piijimaji
odpovédnost a ned¢la jim problém pfi praci vyuzivat SvVou tvofivost a kreativitu (Veber, 2009,
s. 115). Dle Cejthamra (2010, s. 66) je piistup zalozeny na teorii Y nejlep$im zptisobem, jak
pfimét zaméstnance ke spolupraci. Cilem je vytvorit takové podminky, ve kterych maji
zamestnanci moznost uspokojit své motivacni potteby a dosahnout svych osobnich cila prave

prostiednictvim cilti spolec¢nosti.

V souvislosti s teorii X a Y je dulezité zminit, ze s postupujicim ekonomickym a socialnim
rozvojem se stale zvySuje procento populace, které odpovida teorii Y. V ramci tohoto rozvoje
dochazi ke snaze ménit Casto pretrvavajici ptistupy k zaméstnanciim, které jsou spojeny spise
s teorii X. V souvislosti s tim stale roste vyznam Fizeni integrovanim a sebekontrolou, které
spociva v tom, Ze se manazer snazi spojit cile organizace s cili zaméstnancti, a predava stale
vetsi odpovédnost za vlastni préci a jeji vysledky jednotlivym pracovnikiim (Bedrnova, 2007,

289).

Teorie stanoveni cili teorie byla plivodné propagovéana v 60. letech Edem Lockem a od té
doby stale nabyva na vyznamu. Definovat pojem cil dokaze kazdy, jedna se o néco, ¢eho se
jedinec snazi dosahnout. Jak je ale nutné cile stanovit, aby plnily sviij vyznam a motivovaly
pracovniky? Lock v ramci této teorie uvadi nékolik podminek, které by mély byt splnény, aby

byl dany cil co nejvice motivujici (Arnold 2007. s. 319).
cile snadnéjsi, je vSak dulezité si uvédomit, Ze obtiznost nesmi piekrocit limit

splnitelnosti pro konkrétniho pracovnika.

* Specificnost — specifické a jasn¢ zadané cile vedou k mnohem vys§im vykoniim

nez cile obecné formulované.

* Zpétnd vazba — obezndmeni pracovnikl s vysledky jejich prace je nezbytnosti.
Zpétna vazba totiZ plni nejen funkci informativni, ale sama mize mit i motivacni

vlastnosti.
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* Zavazek vuci cili — jednéd se o odhodlani pracovnika pokusit se cile dosahnout.
Pokud zaméstnanec neciti zavazek vuci svému cili, pravdépodobné nevyvine
dostatecné usili pro jeho dosazeni. Jednim ze zptlisobi, jak dosahnout dostatecné
zainteresovanosti pracovnika, je umoznit mu, aby se néjakym zpiisobem podilel na
tvorb¢ cile. Pokud si naptiklad tkoly a terminy pro jejich splnéni zadd sam, bude

jeho motivace vyrazné vyssi (Arnold, 2007, s. 320-321).

Zakladem teorie spravedlnosti, jejimz autorem je J. S. Adams, je takzvany fenomén
socialniho srovnani. Tento fenomén spociva v tom, ze pro lidi je pfirozené srovnavat svij
vklad do prace (naptiklad miru usili vlozeného do vykonani prace, své schopnosti
a dovednosti) s vklady svych spolupracovnikd, kteti vykonavaji podobnou ¢i stejnou ¢innost
a nasledn¢ porovnavat i efekty, které¢ z vykonané prace plynou jim a jejich kolegm. Témito
efekty mohou byt jak mzda nebo odmény, tak i pochvala, pfizein nadiizeného nebo ptipadné
povySeni. Rovnovaha, piipadné nerovnovaha, Vvtomto srovnani poté znacné ovliviiuje

pracovni vykon zamé&stnanct (Pauknerova, 2012, s. 176).

Pokud dojde k situaci, kdy zaméstnanec bude mit pocit, Ze jeho vklady a z nich plynouci
efekty v porovnani s kolegy nejsou v rovnovaze, bude mit tendenci tuto nerovnovahu
odstranit. Toto odstranéni jim pocitované nespravedlnosti spo¢ivd zpravidla ve snizovani
svého pracovniho usili. Tim mize byt ohrozena jak vykonnost celé pracovni skupiny, tak

i spInéni pracovnich cild (Bedrnova, 2007, s. 389).

Z tohoto ditvodu ptedstavuje teorie spravedlnosti jakousi vystrahu pro manazery. Ti by mé&li
priabézné monitorovat pracovni vykonnost vSech podiizenych a zabranit stavu, aby jeden ze
zamestnanc dosahoval stejné vySe odmény jako ostatni, pokud do své prace dlouhodobé¢

,heinvestuje stejné jako oni (Bedrnova, 2012, s. 249).

Bedrnova (2012, s. 247) uvadi, ze Teorii kompetence definoval v roce 1959 R. W. White,
ktery jako motiv kompetence chape urCitou potiebu ovladat své okoli. Tato potieba se
projevuje jiz v détstvi, kdy se ¢lovék snazi vSe prozkoumavat, rozkladat véci a davat je opét

dohromady. U dospé€lého cloveéka se potieba kompetence projevuje obzvlast v pracovnim
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prosttedi, kde se jedinec snazi o prokdzadni svych znalosti, zkuSenosti, dovednosti
a profesionalni zpusobilosti, ¢imz se snazi ziskat obdiv a uznani nejen od nadfizenych nebo
spolupracovnikt, ale také naptiklad od partnera nebo vlastnich potomki. Je nutné zdtraznit,
ze 1 kdyz je potieba kompetence Casto spojovana S potiebou vysokého vykonu, neni to
potieba totozna. Potfeba vysokého vykonu je totiz fenoménem, ktery jeho majitel uplatiiuje
neustale, naopak potieba kompetence je u jedince vnimana pouze v situaci, ktera je pro

doty¢ného vniména jako pfiméfene narocna.

Praktickym vyusténim této teorie je fakt, ze by manazefi m¢li byt schopni zadavat svym
podfizenym pfiméfené naroéné ukoly, protoZze pouze ty vedou k projeveni potieby
kompetence, ktera nasledné zvySuje jejich pracovni motivaci. Za pfiméfené naro¢ny je
povazovan takovy ukol, ktery mirné ptesahuje urovenn schopnosti pracovnika, kterou jiz

prokazal. Je také nutné, aby se zamétenim pfili§ neodliSoval od zaméfeni jedince (Bedrnova,

2007, s. 387).

2.5 Faktory ovliviiujici motivaci zaméstnancu

Z vyse zminénych teorii motivace, obzvlast’ z Maslowovy teorie potieb je patrné, Ze dilezita
¢ast motivace je zaloZena predevSim na nehmotnych okolnostech, mezi které patii zejména
faktory vnitini, ale také ¢ast vnéjsich. Zbyvajici ¢ast motivace je vSak Casto spojovana také
s hmotnymi pobidkami (Urban, 2017, s. 16). Z tohoto diivodu mnozi autoti povazuji stimulaci
za jakousi soucast motivace, a proto v této praci budou uvedeny nejen motivy nehmotné, které
jsou hlavnim stavebnim kamenem motivace jako takové, ale budou zde stru¢né zminény také

nastroje motivace hmotné neboli nastroje stimulace.

V dnes$ni dobé byva Casto opomijen vyznam nehmotnych motivaénich faktord, mezi které
patii pochvaly, uznani, moznost samostatné prace nebo nabyvani novych zkuSenosti. Je vSak
nutné mit na paméti, ze 1 tyto okolnosti jsou pro velké mnozstvi pracovnikt dulezité, jelikoz
jim mohou pfinaset uspokojeni, kterého nedosahnou pomoci penéz. Ptikladem je potieba
seberealizace, ktera mize spocivat ve zvyseni profesniho sebehodnoceni, tedy v povazovani
sebe sama za vysoce schopného v uréitém oboru. Dikazem toho je chovani jedinci, ktefi
necekan¢ nabyli zna¢né finan¢ni prostfedky, napiiklad prosttednictvim vyhry v loterii nebo
dédictvim. Cast t&chto lidi totiz pokratuje ve své praci, i kdyZ je finanén& zabezpecena.
Diivodem mitize byt to, ze jim prace nadale piinasi jakési uspokojeni, kterého pouze pomoci

finan¢nich prostiedkd a majetku nedosahnou (Urban, 2017, s. 16).
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Pod hmotnymi faktory motivace si vétSina z nds predstavi penize, které samoziejmé v této
oblasti dominuji. Pomoci nich je sice mozné uspokojit nejriznéjsi potieby, ale je tieba si
uvédomit, Ze jak pro penize, tak pro ostatni hmotné motiva¢ni faktory obecné plati, Ze jejich
motivacni ucinek obvykle klesa s rostoucim uspokojenim potieb. Z tohoto diivodu jiz nemusi
byt motivujici dal$i zvySeni pifijmi. Tento slabnouci motivacni U¢inek souvisi s tim, ze
uziteCnost spotiebnich statkd, které je mozné si vyménou za penize poftidit, klesa a pro
dosazeni vy$$ich pfijmi je Casto nutné se vzdat ¢asti volného ¢asu, jehoz hodnota s poklesem

jeho mnozstvi naopak roste (Urban, 2017, s. 17).

V fizeni organizaci se stile viditelngji uplatiluje snaha systematicky ovliviiovat pracovni
ochotu zaméstnancil a tim také usmérnovat jejich pracovni motivaci. Toto usmérnovani je
nelehkym procesem formovanym ftadou vnéjSich vlivili, které si kazdy jedinec specificky
pretransformuje do individualizované podoby. Jak jiz bylo v pfedchozich kapitolach uvedeno,
tyto vné&jsi, neboli hmotné vlivy, ovliviiujici motivaci zaméstnanci, jsou ¢asto oznacovany
jako stimuly. Velmi dilezitym ptedpokladem uc¢inného ovliviiovani motivace pomoci
hmotnych pobidek je uplatiovani takovych stimulacnich podnétl, které jsou ve shodé jak

S potfebami zamé&stnancd, tak s jejich motiva¢nim profilem (Provaznik, 2002, s. 199-200).

Neni téZké pomérné rychle rozpoznat osoby, u kterych hmotna motivace dominuje. VétSinou
je u nich znatelny vlahy vztah k praci a témét jedinym diavodem, pro¢ ji vykonavaji, je
moznost vydélku. Tito jedinci se aktivné€ zajimaji o rizné finan¢ni a materialni poZitky, které
organizace nabizi, monitoruji vysi vydélkd svych spolupracovnikli a zjist'uji, jak by bylo
teoreticky mozné dosdhnout lepSiho ohodnoceni. Dodate¢nou finanéni odménu obvykle
vyzaduji za jakoukoli ¢innost, kterou vykonaji navic. Osobadm s pfevladajicim zdjmem
0 hmotnou motivaci je zpravidla vhodné jasn¢ stanovit cile, ikoly a odmény za jejich Gspe&sné
dosaZeni, pficemz je nutné tato pravidla dodrzovat. Pfihodné je také zvySeni podilu vykonové

odmény nebo pouzivani dalSich zaméstnaneckych vyhod, o které mohou tito pracovnici
usilovat (Urban, 2017, s. 36-37).
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Za vysledky prace je tieba zaméstnance mzdové odménit, coz je ukolem mzdovych forem.
Téch existuje velké mnozstvi, jako nejcastéjsi vSak Koubek (2015, s. 307-312) uvadi

rozdéleni na Casovou, ukolovou a podilovou mzdu.

o Casova mzda je hodinova, tydenni nebo mési¢ni ¢astka, kterou zaméstnanec obdrzi za
svoji praci. Da se tedy fici, Ze se jednd o piedem stanovenou ¢astku, kterou pracovnik
dostava jako odménu za vykonanou praci za urCity casovy interval. Tato mzdova
forma je nejcastéjsi a obvykle byva doplnéna o dalsi ze mzdovych tarifa, které jsou
pfiznavany pracovnikim v zavislosti na jejich vykonu. Toto doplnéni se vyuziva
z toho divodu, Ze je ¢asova mzda v Cisté podobé povazovana za nejméné motivujici
zpusob odménovani zaméstnancl. Pracovnik je totiz placen za to, Ze v praci travi
uréity cas, ale teoreticky nezalezi na tom, jak tézce pracuje. Prestoze byva Casova
mzda uplatiovana napiiklad spolu s ptiplatkem za hodnoceni vysledkl prace, tvori
zpravidla nejvetsi ¢ast celkové odmény pracovnika. Pravé z tohoto divodu je na ni
kladena nejvétsi pozornost zaméstnancli a pravé dle vySe Casové mzdy vnimaji

pracovnici spravedlnost systému odménovani.

v

e Ukolova mzda je povazovana za nejjednodussi typ pobidkové mzdové formy.
Pracovnik je odméniovan urcitou ¢astkou za kazdou vykonanou jednotku prace. Tato
mzdova forma se jevi jako optimalni pro odménovani délnické prace (Duda, 2008,
s. 103). Footova (2002, s. 284) jako jednu z vyhod tohoto stylu odménovani zminuje
fakt, Ze je pro pracovniky vice motivujici nez ¢asova mzda. Organizace se vSak muze
setkat se situaci, kdy stoupa kvantita vyrobenych vyrobkl na ukor jejich kvality. Je
tedy nutné, aby kvalita vyrobki byla kontrolovana, a nebyla tak ohrozena bezpecnost

zamé&stnancu pii snaze o vyS$$i kvantitu vyrobki (Duda, 2008, s. 104).

e Podilova mzda neboli mzda provizni je uplatnovana nejcastéji V obchodnich

¢innostech ¢i sluzbach. V ramci této formy odménovani je odména zameéstnance zcela

(@14

1 z Casti ovlivnéna prodanym mnozstvim. Na jednu stranu ma sice tento styl
odménovani pozitivum ve velké provazanosti odmény s vykonem, na druhou stranu se
zde mohou objevit faktory, které pracovnik nemtize ovlivnit, a i presto zna¢né snizi
jeho mzdu (Duda, 2008, s. 105). Pro minimalizaci vlivu téchto faktori proto Tomsi
(2008, s. 258) doporucuje provést rozbor piedpokladaného vyvoje urceného
hodnotového ukazatele, vramci kterého dojde k zohlednéni téch faktort, které
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zaméstnanci nemohou ovlivnit. Témito faktory mohou byt napiiklad sezonni vlivy

nebo ucinky reklamy.

Koubek (2015, s. 315-317) jako dalsi mzdové formy zminuje priplatky ke mzdam, které
mohou byt jak povinné (pfiplatek za praci pres Cas, ve svatek, v noci), tak nepovinné
(ptiplatky na ubytovani, odivani, dopravu), dale prémie jak penézni, tak i nepenézni, které
mohou byt periodicky se opakujici, nebo jednorazové a byvaji poskytovany jako dodatek
k bézné mzd€. Do této kategorie patii také osobni ohodnoceni, které se pouziva k ocenéni
naro¢nosti prace a dlouhodobych vysledkii jedince. Nejcastéji byva osobni ohodnoceni
vyjadfovano procentnim podilem ze mzdy. Dalsi dodatkovou formou mzdy mohou byt podily
na vysledcich hospodareni organizace ¢i zaméstnanecké akcie a v neposledni fad¢ ostatni
vyplaty, mezi které patii tzv. 13. plat, vanocni pfispévek, prispévek k zivotnimu ¢i

pracovnimu vyro¢i nebo ptispévek na dovolenou.

Zameéstnanecké vyhody neboli benefity jsou dodatecnd plnéni, kterd zaméstnavatel posykuje
svym pracovniktim v souvislosti s vykonem jejich prace. Je dulezité si uvédomit, Ze nejsou
vazany na pracovni vykon zaméstnance a ani nestimuluji ke kratkodobému vykonu, ale jsou
soucasti pée o pracovniky. Je vSeobecné znamé, Ze benefity nejen zvySuji atraktivitu

zaméstnani, ale také zlepSuji povést zaméstnavatele (Némec, 2014, s. 80).
Urban (2013, s. 94) uvadi nasledujici typy zaméstnaneckych vyhod.

e Zaméstnanecké vyhody se vztahem Kk praci, které néjakym zplsobem vytvari
pracovni podminky. Mize se jednat o pfispévky na stravovani (stravenky nebo
dotované stravovani ve vlastni jideln¢), obCerstveni na pracovisti, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancll nad ramec potieb (jazykové kurzy, nabidka odbornych konferenci) ¢i

piispevek na dopravu do zaméstnani nebo jeji Gplné zajisténi.

e Hmotné vybaveni a pracovni pomucky slouzici i pro osobni potfebu zaméstnanci.
Jejich soucasti je obvykle osobni automobil, ktery miize zaméstnanec vyuzivat také

soukromé, benzinové karty nebo sluzebni notebooky a telefony.

e Zaméstnanecké vyhody osobni a socidlni povahy, ke kterym patii nadstandartni

zdravotni péce o zameéstnance, prispévek na dovolenou, sportovni a kulturni aktivity,
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prispévky na stavebni spofeni, pojisténi a pfipojisténi, darky ¢i darkové Seky pfi

specidlnich piilezitostech nebo nabidka vlastnich produkti za zvyhodnéné ceny.

Casto byvaji zaméstnanecké vyhody mezi zaméstnanci rozdélovany pomoci tzv. kafetéria
systétmu. Tento systém spociva v tom, Ze si zaméstnanec sdm vytvori svoji odménu,
popiipad¢ jejich kombinaci, pficemz je v tomto systému kazdorocné uvedeno, z jaké Skaly
zaméstnaneckych vyhod si mohou pracovnici vybirat. Kafetéria systém ma nejvétsi vyhodu
V tom, ze kazdy zamé&stnanec si mize vybrat takovy balicek, ktery je pro ného nejlakaveéjsi,
jelikoz preference kazdého zaméstnance jsou odlisné, a ne kazdy by mohl ocenit a vyuzit

jednotnou formu odmény (Foot, 2002, s. 290).

Kafetéria systém je obvykle tvofen velkym mnozstvim druhi zaméstnaneckych vyhod.
Ptikladem miize byt vyplata pfiznané ¢astky v hotovosti, pojisténi, del§i dovolend, piispévek
na kulturu nebo sport, sluzebni viiz, produkty firmy, zvyhodnéné ptijcky od zaméstnavatele,
poradenstvi nebo ucast na zisku. Z uvedeného vyctu je patrné, ze Skala zaméstnaneckych
vyhod, kterd mtze byt soucésti tohoto systému, je velmi rozsahlé, profitovat z ni v§ak mohou
nejen zameéstnanci, ale také zaméstnavatel. Dusledkem vyuzivani kafetéria systému totiz
muze byt zvySeni atraktivity organizace a s ni spojena nizsi fluktuace zaméstnancti, snizeni
pracovni neschopnosti, zvySeni pracovni spokojenosti a rist ochoty zaméstnancii zvySovat

pracovni vykon (Dvorakova, 2007, s. 339-340).

Organizace mivaji velké mnozstvi nastroji nehmotné motivace, avSak ne vzdy je plné
vyuzivaji. Jednim z nejvyznamnégjSich faktorti v této oblasti je pracovni UspéSnost, jejimz
predpokladem je nejen spravny vybér osob na konkrétni pozice, kdy je nutné prihlizet ke
schopnostem a zajmum jedince, ale také jejich dostate¢né zaSkoleni a zajisténi dalSiho
rozvoje. Jako dal§i nastroje nehmotné motivace je mozné zminit spravné zadavani
a vysvétleni pracovnich ukoll, pravidelnd zpétna vazba, vhodné sdélené hodnoceni za
vykonanou préci, pochvala, uznani, delegovani vysSich pravomoci a rozvoj schopnosti
zamgstnance. Je nutné zminit, Ze nezbytnosti pro spravné fungovani nehmotnych motivacnich
nastroji je piihlédnuti k individudlnim potiebam konkrétnich zaméstnancti a k jejich

osobnostnim vlastnostem (Urban, 2017, s. 46).
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Jak jiz bylo zminéno, GspéSnost zaméstnancl v pracovni oblasti je podminéna jiz pfi jejich
vybéru, béhem kterého je nezbytné, aby byl bran ohled na schopnosti, dovednosti, zajmy

a potieby uchazeci.

V piipadé zaméfeni pozornosti na schopnosti je ticba vénovat pozornost predevsim tém, které
lze povazovat za klicové pro danou pracovni pozici a nelze je nasledné vytvofit vV pribehu
zaSkoleni nebo dalsiho tréningu. Tyto schopnosti, jinak feCeno vlohy, se v pfipadé jejich
nedostatku mohou stat stalymi limity pracovnika. Nejvétsi nevyhodou vsak je, Ze tyto
schopnosti zpravidla neni mozné posoudit pouze béhem piijimaciho pohovoru, ale projevi se
vétSinou az v prabéhu modelovych situaci ¢i ukolii. Osobnostnimi limity se mohou stat také
povahové vlastnosti nebo nevhodné osobnostni rysy, kterymi mize byt napiiklad sklon
k nadmérnému soupeteni, vyhledavani konfliktnich situaci nebo neschopnost spolupracovat

s ostatnimi (Urban, 2017, s. 48).

Neméné dulezité je také rozpoznani motivacniho profilu budouciho zaméstnance, tedy zjisténi
faktort, které ho v pracovnim prostiedi motivuji, a nasledné posouzeni, zda jsou tyto faktory
v souladu s tim, co spole¢nost pracovnikiim nabizi. Pro fadu organizaci je na misté¢ odhadnout
také vnitfni motivatory, které na uchazeCe plisobi, zvlasté pokud ma dana spolecnost
omezenou moznost zvySovat mzdy a vyplacet odmény za vyssi pracovni vykon. Uchazece,
u kterého ptevazuje vnitini motivace, je mozné poznat dle toho, Ze konkrétni pracovni pozici
povazuje za moznost se zdokonalovat, ziskat nové schopnosti a v neposledni fadé je ochoten
na pozici nastoupit i presto, Zze finanéni podminky nejsou natolik v souladu s jeho pivodnimi
pozadavky. Je nezbytné brat v uvahu, ze pokud chce spolecnost zabranit budouci ztraté
motivace, je tfeba, aby v uchaze¢i uméle nevytvarela dojem, ze pracovni podminky jsou

ptiznivéjsi, nez ve skutec¢nosti (Urban, 2017, s. 48).

Urban (2017, s. 50) jako velmi Castou pii¢inu toho, pro¢ nejsou lidé v praci zcela uspésni,
uvadi skuteCnost, Ze jim nebyl pracovni postup dostatecné a srozumitelné vysvétlen nebo
neméli moznost si ho osvojit v ramci zaskoleni nebo tréninkt. Proto je nezbytné, aby vedouci

pracovnik ukoly a k jejich splnéni nutné postupy jasn€¢ a srozumiteln¢ vysvétlil, mylné
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nepiedpokladal, Ze pracovnici dané postupy jiz dostatecné znaji, a nebral jejich neznalost jako
nedostatek.

Jiz vramci Teorie kompetence bylo zminéno, ze zadané ukoly by mély byt doty¢nym
vnimany jako dosazitelné. O subjektivnim vnimani dosazitelnosti je tieba se piesveédcit,
nejlépe prostfednictvim rozhovoru, pfi kterém ma pracovnik moznost projevit sviij nazor,
ptipadné i vyslovit pochybnosti. S touto problematikou se vaze také skutecnost, ze moznost
zaméstnance podilet se na vytvareni a zadavani tkoli ma pozitivni vliv na jeho pracovni
motivaci. Diky tomu jsou zaméstnanci s ukoly mnohem vice ztotoznéni a vynaloZzi K jejich
plnéni vétsi Gsili nez v ptipadé€ ukoll direktivné zadanych. Nej€astéjsi chybou pii zaskolovani
zaméstnancll je absence moznosti si dany postup samostatné vyzkouSet. Jeho teoretické
vysvétleni a nazorné predvedeni totiz nemusi byt dostacujici, proto by zaméstnanci méli mit
vzdy moZnost si novou metodu vyzkouset pod dozorem trenéra. Toto vyzkouSeni totiz dodava
pracovnikovi potiebonu jistotu, diky které se vyvaruje pomalé praci a piipadnym chybam.
Dalsi chybou, kterd miize zptisobovat nezadouci ztratu motivace, je opomenuti dilezitych
detailti v ramci zaskoleni pracovnikii. Pfedvedeni pouze hlavnich krokd postupu se sice na
prvni pohled mize zdat jako jistd uleva pro zaméstnance, ktera prameni ze snahy je
,»nezahltit, avSak mize branit jejich pracovni uspésnosti. Nékdy se totiz jedna o dulezité dil¢i
kroky z hlediska daného pracovniho postupu. V ptipadé $koleni jiz zkuSenych zaméstnanct
casto dochazi k zaméfovani pozornosti na dovednosti, které dani jedinci jiz maji. LepSim
feSenim je klast dliraz na nejcastéjsi chyby, kterych se pracovnici dopoustéji (Urban 2017,
s. 50-56).

Pokud do organizace pfichdzi novy zaméstnanec, jako velmi vhodny postup pro jeho
zaSkoleni a sezndmeni se s firmou se jevi takzvany mentoring. V rdmci tohoto postupu je
novému pracovnikovi vybran mentor, ktery dotyénému nejen pomaha fesit problémy a stara
se 0 jeho karierni rozvoj, ale snazi se také o urychleni celkové adaptace zaméstnance. Tento
profesionalni vztah zpravidla dvou osob ¢asto spociva ve vyuzivani metody koucingu (Urban,
2017, s. 50-51). Koucovani je osobni pfistup, zpravidla mezi dvéma osobami, ktery je
pouzivan vrameci vykonu prace. Spociva vtom, Ze Skolitelé prostfednictvim nepiimého
vedeni napomahaji rozvijet schopnosti zaméstnancii a kladou diraz na samostatné¢ nalezeni
vlastniho feSeni. Poskytuji zamé&stnanclim rady, jak vykonavat konkrétni ukoly, ale zaroven
Ipi na tom, aby lidé sami objevili pouceni, nez aby jim detailné popisovali veskeré postupy

(Armstrong, 2008, s. 73-74).
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Dle Haberleitnerové (2009, s. 32-33) vyzaduje koucCovani velmi silnou divéru mezi
pracovnikem a nadfizenym. Pokud je vsSak tento proces provadén spravné, je mozné pomoci

neho docilit trvalého zlepSeni pracovnich vysledkli zaméstnance.

Podle Bedrnové (2007, s. 361) je se spravnym prubéhem pracovniho procesu uzce spojena
také kvalita komunikace, pfi¢emz neni dostacujici pouze vzajemné sdélovani informaci, lidé
se totiz potiebuji vzajemné podélit také o nejriznéjsi prozitky. Pauknerova (2012, s. 204)
uvadi, Ze intenzivni a zdrava komunikace v organizaci vede kK upeviiovani spoluprace, slouzi
k prekovavani konflikti nebo k predavani ndmétt ¢i navrhi mezi pracovniky. Bez G¢inné
pracovni komunikace neni mozné Uspésné realizovat nové myslenky, napady, zdméry ¢i

strategie (Porvaznik, 2003, s. 278).

Velmi dilezitou soucésti firemni komunikace je zpétna vazba. Ta je definovana jako
poskytovani informaci zaméstnanclim o tom, jak si vedli pfi plnéni zadanych ukold. Zpétna
vazba muize byt jak pozitivni, v rdmci které nadfizeny vyslovi pracovnikovi pochvalu ¢i
uznani za odvedenou praci, tak negativni ve formé kritiky. At uz se jedna o jakykoli jeji druh,
cilem je vzdy klast diraz na cestu k dal§imu rozvoji a zlepSovani (Armstrong, 2011, s. 121—

122).

Velmi dualezitym faktorem, posilujicim pracovni motivaci zaméstnancii je jiz zminéna
pochvala ¢i uznani od nadfizeného, pomoci kterého vedouci vyjadiuje, Ze je s jejich praci
spokojen. Aby pochvala splnovala sviij ucel a naplnila doty¢ného pracovnika radosti
z uspéchu a chuti k dalsi praci, méla by dle Bélohlavka (2008, s. 49) spliiovat téchto Sest

zasad.

1. Meéla by byt konkrétni, aby pracovnik véd¢l, za co je mu pochvala udélena a nemohlo

tak dochazet k nejasnostem.

2. Mg¢la by byt adresna, i kdyZz pochvala tymu jako celku je také za urcitych okolnosti
vhodné. Po vyzdvihnuti celého tymu by vSak v pfipadé nadprimérnych zasluh mélo

byt dodatecné projeveno uznani zvlaste aktivnim jedinctm.

3. Mcla by byt vyslovena véas, Vv idedlnim piipad¢ ihned po dosazeni tspéchu. Takova
pochvala mé totiz pro zaméstnance zpravidla mnohem vétsi vahu nez uznani, jehoz
vysloveni je neustale odkladano na pozdéji.
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4. Me¢la by byt veFejna, jelikoz uznani od vedouciho projevené pred kolegy mé vyrazny
motivacni ucinek nejen pro dotycného, ale i pro ostatni pracovniky, jelikoz diky nému

zjisti, jaké vysledky jsou pro nadiizené¢ho zaddouci.

5. Neme¢la by byt formalni. Tento zplisob pochvaly miiZze totiz na nékteré pracovniky
pusobit dojmem, ze se jejich nadfizeny pouze snazil splnit nutnou povinnost. Daleko
Iépe na motivaci pracovnika ptsobi, kdyz jeho vedouci projevi zdjem o oblast, ve

které doty¢ny vynikal, a navodi na toto téma neformalni rozhovor.

6. V neposledni fadé je nutné, aby vedouci uméli chvalit. Muze se zdat, ze se jedna
0 nedulezitou zasadu, avsak opak je pravdou. V dnesni dob¢ je totiz mnoho véci, které
lidé vykonavaji uspé&sné, ale jejich nadfizeni jim nevénuji pfili§ velkou pozornost.
Spravné a bezproblémové vykondvani prace totiz povazuji za samoziejmost
a neuvédomuji si, jakou snahu a Gsili museli podfizeni vyvinout k dosazeni téchto
samoziejmych vysledkti. Proto by se vedouci méli snazit neustdle vyhledavat byt

i Castené Gspéchy, za které mohou pracovniky pochvalit.

Po zminéni pochvaly je nutné se vénovat také negativni form¢ zpétné vazby, tedy kritice. Jeji
vyslovovani je Casto vnimano jako nepiijemné jak pro vedouci, tak i pro ¢loveka, ktery kritiku
ptijima. Velké mnozstvi lidi totiz reaguje na toto upozoriiovani na jejich chyby a slabiny
odmitaveé. To je divodem, pro¢ se kritickym rozhovorim snazi vétSina lidi vyhybat, je vSak
nutné si uvédomit, ze predev§im dlouhodobé nevyslovena kritika miize mit siln€¢ negativni
vliv (Daigeler, 2008, s. 69-70). Mikulastik (2003, s. 202) zminuje, Ze aby kritika nezptisobila
snizovani sebevédomi kritizovaného, musi byt sdélovana vhodnym a konstruktivnim
zpusobem. Dle tohoto autora je nezbytné dodrzovat nékolik pravidel kultivované kritiky.
Mezi né patii naptiklad vedeni kritického rozhovoru na vhodném misté a mezi ¢tyfma o¢ima,
pfesné popsani kritickych udalosti, pomoc pii hledani feSeni problému nadfizenym nebo
zakonc¢eni rozhovoru optimistickym vyhledem do budoucna. Nezbytnosti je také empatie

a schopnost nadtizeného vyslechnout nazory kritizovaného (Mikulastik, 2003, s. 234-235).

Soucasti kvalitni irovné komunikace je také poskytovani pomoci zaméestnanctim, kteii maji
problémy Vpraci nebo mimo ni. Touto pomoci je psychologické poradenstvi pro
zaméstnance, které miize napomahat k vyfeSeni riznych témat, napiiklad jak zvladat pracovni
zatéz a stres sni spojeny, jak si zvyknout na zmény na pracovisti, jak si udrzet pracovni
vykonnost, jak komunikovat s problémovymi spolupracovniky a posilovat svou asertivitu

nebo jak dosahnout osobniho rustu a rozvoje. Toto poradenstvi mize byt také napomocné pri
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feSeni oblasti rodinného charakteru, jako jsou napiiklad problémy v soukromych vztazich. Do
této pomoci poskytované zaméstnanciim mél byt v optimalnim ptipadé zapojen kvalifikovany

odbornik (Koubek, 2014, s. 178-179).

Jako dal$i nastroj motivovani a rozvijeni pracovnikli uvadi Cipro (2009, s. 13) delegovani
pracovniki. K delegovani dochdzi v ptipadé, kdy jsou zaméstnancim piidéleny ukoly
a povinnosti, za které jsou odpovédni jejich manazefi, ale z néjakych divodi je bud
nemohou, nebo nechtéji vykonavat sami. Tim padem pfenesou pravomoci své funkce na
jednoho ¢i vice podiizenych. Delegovani je tudiz jednim z vyznamnych motivacnich faktord,
jelikoz diky nému maji pracovnici moznost rozsifovat své schopnosti a kariérné rist. Aby toto
pfeneseni ukoll mélo Zadouci Ucinek, je tfeba, aby osoba, kterd bude delegovana, m¢la
dovednosti, znalosti, motivaci a Cas potfebny k tomu, aby dokézala zadané ukoly tspésné

splnit (Armstrong, 2008, s. 66-68).

Je dilezité zdiraznit, Ze delegovani muize plnit sviy Gcel pouze v piipade, ze vedeni dané
spolecnosti preferuje tymovou praci a vedouci mad pod sebou dostatecné kvalifikované
pracovniky, ktefi jsou ochotni rozsifovat nejen své schopnosti, ale také oblasti, za které jsou
odpovédni (Cipro, 2009, s. 12). Nezbytnosti je také jasné a srozumitelné vysvétleni toho, co
se od pracovnika oc¢ekava, sdéleni poZadované urovné vysledku, poskytnuti vSech potiebnych
informaci a v neposledni fadé pravidelna kontrola a pfipadnd pomoc s krizovymi momenty

(Bélohlavek, 2008, s. 79).

Existuji dva druhy delegovani. Tvrdé delegovani, v rdmci kterého manaZer podiizenému
ptesné fekne, co, jak a do jakého terminu je tfeba vypracovat. V ptipadé¢ mékkého delegovani
ma podfizeny moZznost vyuzivat svou tvofivost a kreativitu. Je sice stanovené, ¢eho ma byt
dosaZeno, ale manaZer neché pracovnika, aby tohoto cile dosdhl zplisobem, ktery sam uzna za

vhodny (Armstrong, 2008, s. 66-69).

Dle Arnolda (2007, s. 333) mize byt restrukturalizace neboli zména pracovnich mist neméné
dilezitym faktorem posilujicim motivaci zaméstnanci. Cilem procesu restrukturalizace
pracovnich mist by mélo byt zvySeni tii faktorG: rozmanitosti ukold ¢i dovednosti,

samostatnosti pracovnika a ucelenosti, ktera spociva ve vytvoreni konkrétnich vysledki, které
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jsou produktem prace, a jednotlivec si na n¢ mize poukazat. K tomuto zvySeni mize dojit

jednim z nésledujicich zpiisobii.

* Rotace pracovnich mist, kterd spociva v cCasté (naptiklad tydenni) vymeéné malého

poctu podobnych pracovnich pozic. Tento zplisob vyrazné zvySuje rozmanitost prace.

* Horizontalni ¢i vertikalni rozsifeni pracovniho mista, kdy v ramci horizontalniho
roz§ifeni se jednd 0 obohaceni stavajici prace o dalsi ukoly, které jsou zpravidla
podobné tkolim stavajicim. Tato forma restrukturalizace ma také vliv na vyssi
rozmanitost prace. V piipad€ vertikalniho rozSiteni se jedna o ziskdvani novych
pravomoci na vys§i urovni. V souvislosti s timto tématem se ¢im dal ¢ast&ji hovoti
0 takzvaném posileni pracovniho mista (empowerment), jehoz projevem je obvykle

jak zvyseni autonomie, tak rozmanitosti a ¢astecné také ucelenosti.

* Poloautonomni pracovni skupiny, které¢ jsou ve své podstaté podobné jako vertikalni
roz§ifeni pracovniho mista, avSak s tim rozdilem, Ze v tomto piipad€ se jedna spiSe
0 uroven skupiny nezli jednotlivce. V ramci tohoto zpiisobu restrukturalizace dostane

skupina pracovnikl tikol a mé moznost sama zorganizovat jeho splnéni.

* Samorizené tymy jsou na rozdil od poloautonomnich skupin nejcastéji slozeny
Z odbornikli a manaZerii a maji téméf neomezenou svobodu v tom, jak dosdhnout

skupinovych cilii nebo jak je definovat (Arnold, 2007, s. 333).

Socidlni faktory hraji daleZitou roli v tématu motivace jako takové, dileZitym zdrojem
pracovni motivace je proto uspokojivd atmosféra pracovni skupiny. Vedouci pracovnik
samoziejm¢ nemuze skupiné natidit, jak se ma chovat, ale miZze na ni uréitym zplsobem
plsobit a tim ovliviiovat déni uvniti. Timto piisobenim je mysleno naptiklad vytvofeni vztahu
davéry, ktery spo¢iva v tom, Ze manazer skupinu povazuje za celek, respektuje ji a chova se
ke vSem jejim Cleniim spravedlive. Je totiz nutné si uvédomit, ze lidé maji tendenci v ramci
pracovni skupiny porovnavat své pracovni vysledky s vysledky ostatnich ¢lenli. Pozitivni
vysledek v dobré pracovni skupiné vyvola zvysSeni sebevédomi jedince, vysledek negativni
Vv Clovéku vzbuzuje ochotu zlepsit se a ptiblizit sviij vykon tém lepSim ve skupiné€. V piipadé
Spatné pracovni skupiny je vSak dobry vykon jednoho ¢lena povaZovan za nepiiznivy

aostatni ¢lenové ho hodnoti jako piehnanou aktivitu jedince. Hlavnim prvkem, ktery
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podnécuje motivaci pracovnikli je soutézivost mezi jednotlivymi skupinami, kterd také
posiluje soudrznost skupiny. Je vSak nutné rozpoznat, kdy zadouci soupeteni prertsta do

nezadouciho soupeteni a rivality (Bedrnova, 2007, s. 404).

Pfiznivé pracovni podminky pozitivné ovliviiuji jak vykonnost pracovniku, tak vztah mezi
nimi a organizaci, jelikoz prostfednictvim pée o pracovni podminky didva management
organizace svym zameéstnancim najevo, ze jsou pro ngj duleziti a vazi si jejich prace

(Bedrnova, 2007, s. 405).

Problematika pracovnich podminek zahrnuje dle Koubka (2014, s. 180) velké mnozstvi
faktorti, mezi které patii pfedevsim kvalita pracovniho prostiedi (dostatek osobniho prostoru,
vzdus$nosti, dostatecné osvétleni, estetika prostoru), hlucnost (odhluénéni od okoli, vytvoteni
podminek pro neruseny vykon prace), udrZzeni optimalni teploty na pracovisti, nastaveni
technickych zafizeni, informacni a komunika¢ni techniky, pracovni rezim (spravné
uspofadani smén, nalezeni optimalni doby zacatku pracovni Cinnosti a doby odpocinku)

a Vv neposledni fad¢ bezpecnost a ochrana zdravi pii praci.

Bezpecnosti prace je vénovana pozornost jiz od 19. stoleti. V této dobé dochazelo ke
zna¢nému rozvoji pramyslu, s kterym rostl také pocet nehod a urazli, coZ jsou nezadouci
nasledky pracovniho procesu, které nejen ohrozuji zdravi zaméstnanct, ale také snizuji
produktivitu prace. Z tohoto divodu je tedy nezbytnosti hledat pti¢iny konkrétnich selhani
a realizovat preventivni opatieni, jejichz cilem je zamezeni urazovosti. Mezi tato preventivni
opatfeni patii napiiklad spravny vybér pracovnikil a jejich kvalitni pfiprava pro vykon prace,
podrobné bezpecnostni predpisy, pravidelnd Skoleni, kvalitni ochranné pomucky, ale také

potadek a Cistota na pracovisti (Pauknerova, 2012, s. 135).

Podle Koubka (2015, s. 252) predstavuje rozvoj zamé&stnancl ve firm€ nejvyznamnéjsi ¢ast
fizeni lidskych zdrojii. V moderni spolecnosti je totiz casté, Ze poZadavky na znalosti
a dovednosti ¢loveka se neustdle méni, a aby dotyény mohl fungovat jako pracovni sila, musi
své znalosti a dovednosti neustale rozSifovat a prohlubovat. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl

se tedy v moderni spole¢nosti stava celozivotnim procesem.

Je logické, Ze dynamika rozvoje pracovnich schopnosti musi byt s uréitym piedstihem

v souladu s dynamikou rozvoje techniky, kterou v organizaci zaméstnanci vyuzivaji, aby byli
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schopni reagovat na pozadavky spolecnosti a trhu. Z tohoto diivodu jsou tradi¢ni techniky
vzdelavani zaméstnanct, kterymi jsou napiiklad zacvik a doskolovani, nedostacujici. Klade se
stale vetsi diraz na rozvojové aktivity, jejichz cilem je nejen formovani SirSiho spektra
znalosti a dovednosti, nez jaké pozaduje momentalné zastdvand pracovni pozice, ale také
formovani osobnosti pracovniki takovym zptisobem, aby byl jejich hodnotovy systém
v souladu s firemni kulturou spole¢nosti. Pravé tyto rozvojové aktivity totiz dopomahaji tomu,
aby byl jedinec flexibilni a pfipraven pruzn¢ reagovat na zmény (Koubek, 2015, s. 252). Mezi
divody, pro¢ by se méla organizace vénovat rozvoji a vzdélavani pracovniki, nepatii pouze
ptfizpiisobovani se novym technologiim a zméndm, ale také fakt, ze zmény hodnotovych
orientaci lidi, které jsou Casto zaméfeny na pottebu kvalitniho pracovniho zivota, vyvolavaji

zvysenou potiebu se dale vzdélavat a rozvijet (Koubek, 2015, s. 252-253).

V souvislosti se vzdélavanim zaméstnanci je nutné zminit také moznost karierniho postupu,
kteréa je pro velké mnozstvi lidi dilezitym motivaénim faktorem. Malo kdo totiz chce zlstat
cely Zivot na stejném misteé a nepostupovat v pomyslném kariernim zebticku smérem nahoru.
Karierni postup s sebou pfinasi vétSinou i rozsiteni ¢i prevzeti odpovédnosti, které mohou
taktéz pisobit jako zdroj zadouci pracovni motivace. Vyssi pracovni pozice jsou obvykle
rovnéz spojeny s platovym ristem, da se tedy fici, ze karierni postup neni motivujici pouze
pro zaméstnance, ktefi se chtéji seberealizovat, ale také pro ty, ktefi povazuji za nejvice

motivujici faktor mzdu (Forsyth, 2009, s. 39).

Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka probiha ve tfech oblastech, které jsou dle Koubka

(2015, s. 255-257) nasledujici.

e Oblast vSeobecného vzdélavani, vramci kterého probiha formovani zakladnich
a vSeobecnych znalosti jedince, v jehoz navaznosti ziskava a rozviji specializované
pracovni schopnosti. Tato oblast je zaméfena predevSim na socialni rozvoj jedince a je

fizena a kontrolovana statem.

e Oblast odborného vzdélavani je casto oznaCovéna za urcité formovani kvalifikace
nebo takzvany training. Tato oblast spociva v pfipravé na konkrétni pracovni pozici
a ve formovani specifickych znalosti a dovednosti nutnych k vykonavani konkrétni
pozice. Je tedy orientovdna na zaméstnani a zahrnuje nejen zakladni pfipravu na
povolani, ale také doskolovani nebo preSkolovani zaméstnancl. V ptipadé
doskolovani se jedna o urcité¢ prohlubovani kvalifikace, kterd souvisi se vzdélavanim

v oboru, kterému se jedinec vénuje vramci své souCasné pracovni pozice.
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Pieskolovani ¢i také rekvalifikace je naopak zamétfena na formovani pracovnich
schopnosti cloveka, které vedou k osvojeni nové pracovni pozice, kterd je vice ¢i méné

odlis$na od pozice soucasné.

e Oblast rozvoje neboli oblast dalsiho vzdélavani si klade za cil rozsiteni palety
znalosti a dovednosti pracovnika nad ramec znalosti nezbytn¢ nutnych k vykonéavani
svého soucasného zaméstnani. Da se tedy fici, ze je tento rozvoj orientovan vice na
kariéru zaméstnance a na rozvoj jeho pracovniho potencidlu nez na nim vykonavanou
praci. Ve své podstaté vede rozvoj pracovnikli rovnéz ke zvyseni pracovniho vykonu,
ale predev§im ke zvySeni Sanci jedince na jeho uplatnéni v organizaci a k jeho
vys§imu uspokojeni Z vykonévané préace. V soucasné dobé se projevuje zvysSeny zajem
o vzdélavani zaméstnanci v oblasti vedeni lidi a komunikace s nimi, dale jsou
popularni jazykové kurzy nebo kurzy prace na pocitaci. Prestoze nemaji vSechny
rozvojové aktivity bezprostiedni vliv na vysledky organizace, pfispivaji ke zlepSeni

zivotnich podminek pracovnikii, a tim ke zlepSeni vztahu zaméstnanct k organizaci.

V ptipadé identifikace s praci se jednd o situaci, kdy Clovék pfijal své zameéstnani jako
nedilnou soucést svého Zivota a pracovni uspéchy jsou jednim z dulezitych kritérii jeho
sebehodnoceni. Identifikace s organizaci vyjadfuje ztotoznéni pracovnika s ni a projevuje se
predevsim piijetim cili organizace pracovnikem. V pfipadé, Ze se identifikace s praci propoji
s identifikaci s organizaci, obvykle dochazi k dlouhodobé vysokému pracovnimu vykonu
a k hospodarné, odpovédné a tvotivé praci daného zaméstnance (Bedrnova, 2007, s. 405—

406).

Identifikace pracovnika s organizaci Gzce souvisi s mnoha dal§imi faktory, které jsou dle

Vebera (2009, s. 621-623) nasledujici:

e identita firmy, ur¢ity obraz nebo tvar firmy. Identita urCuje to, jak je organizace
vnimana vnitinimi i vné&j$imi subjekty a zahrnuje prakticky vse, ¢emu se firma vénuje
— jeji posldni, strategie, styl fizeni, jednani se zaméstnanci a zdkazniky a jeji

prezentaci navenek,

e firemni image neboli komplexni obraz firmy ve védomi vetejnosti, ktery je mozné

cilené ovliviiovat,
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eticky kodex, coz je dokument, ktery stanovuje zakladni principy etického chovani

V ramci spolecnosti,

kultura firmy, ktera obsahuje souhrn zvyklosti, symboli, rituald, ceremoniald,
opakujicich se vramci organizace, zédsad, piistupli, norem, firemnich hodnot,
povazovanych za obecné vzorce chovani, jednani a vystupovani. Z tohoto vyctu je
patrné, Ze se jedna o obsahly komplex faktord, které mohou zvySovat pracovni
motivaci zaméstnancli. Ti totiz mohou citit hrdost, ze jsou soucasti dobfe fungujici

spolecnosti se silnou firemni kulturou,

spoleCenska odpovédnost firmy je koncept, vramci kterého firmy dobrovolné
integruji socidlni a environmentélni ohledy do svych podnikatelskych aktivit. Reza¢
(2009, s. 315) uvadi, Ze organizace vyuZzivajici tento koncept se pfiznavaji ke své
spoluzodpovédnosti za funkénost a celkové stav celé spole¢nosti. Firmy v ramci
tohoto konceptu doplni své tradicni ekonomické cile o cile, které ptihlizeji

k prospéchu spolecnosti, a v souladu s nim modifikuji své strategie a vize.
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3 Charakteristika vybraného podniku

Mikroelektronika, s.r.o. je ¢eska spolecnost, jejimz predmétem podnikani je vyroba, instalace

a opravy elektrickych strojii a pfistrojii, elektronickych a telekomunikacnich zafizeni.

Konkrétné se predmét jeji ¢innosti déli dle Vyro¢ni zpravy (2017) na dvé hlavni oblasti, které

jsou nasledujici.

Komplexni odbavovaci systémy (AFC) — tyto systémy zajistuji celou fadu sluzeb
pro cestujici, které jsou spojeny s tthradou jizdného. Jedna se ptredevsim o jizdenkové
oznacovace, karetni termindly ve vozidlech, automaty na vydej jizdnich dokladd,
palubni pocitace nebo vybaveni dispecerskych a revizorskych pracovist. Tyto systémy
mohou byt doplnény o nejriznéj$i prisluSenstvi, napfiklad o turnikety, pocitadla
cestujicich nebo lokalizacni systémy. Snahou spolecnosti je totiZz sluCovani

jednotlivych dopravnich systému do jejich integrované podoby.

Elektronika na zakazku (EMS) — vramci této oblasti se spolenost zamétuje
pfedev§im na vyvoj, konstrukci, ndkup, vyrobu, testovani a oziveni elektronickych
vyrobkd. Jeji dodavky jsou spojeny zejména s oblasti energetiky, komunikaci,

automobilového a vojenského primyslu.

Trzby z obou zmiflovanych oblasti maji na celkovych trzbach spole¢nosti srovnatelny podil.

Co se tycCe elektroniky na zakazku, témét veSkeré trzby z této Cinnosti vznikaji v ramci

obchodu s tuzemskymi zakazniky. Rozdil je viditelny u komplexnich odbavovacich systému,

které jsou naopak vice vyvazeny do zahranic¢i. Struktura trzeb je znazornéna na obrazku 6.

AFC tuzemsko = AFC zahranici © EMS tuzemsko = EMS zahranici
1%

N

11%

50 %

Obrazek 6: Struktura trZeb spole¢nosti Mikroelektronika, s.r.o.

Zpracovano podle: Vyro¢ni zprava (2017)
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Spolecnost sidli ve Vysoké Myté a nema zfizenou zadnou jinou pobocku. V soucasné dob¢ je
mozné nalézt systémy se znackou Mikroelektroniky ve vice nez 110 méstech ze 40 zemi.

Nejcastéji se produkty této spole¢nosti vyvazi do Evropy a Jizni Ameriky.

3.1 Historie podniku

Historie spole¢nosti Mikroelektronika saha do roku 1991, pii¢emz hlavnim oborem, kterému
se zpocatku vénovala, byl vyvoj a vyroba fidici a méfici autoelektroniky véetné taxametrt.
Tento obor nebyl pfili§ vzdaleny od vytvotfeni prvniho zafizeni na vydej jizdenek, které
viceméné odstartovalo vyrobni program odbavovacich zafizeni vyuzivanych ve vefejné
dopravé. Postupem ¢asu dochézelo k rozsifovani vyrobkového portfolia takovym zplsobem,
aby bylo schopné pokryt potieby jak méstskych, tak piiméstskych a mezimeéstskych dopravci.
Postupné dochazelo také k flexibilnimu vyvoji novych zafizeni, diky némuz doslo ke zrodu
prvnich odbavovacich systémi, které byly zalozeny na bezkontaktnich ¢ipovych kartach. Tyto

systémy spolecnost vyrabi od roku 1997.

Rok 1999 je povazovan za obdobi zapodeti Gispé§né expanze na zahraniéni trhy. Usp&snost
této expanze je mimo jiné potvrzena ocenénim Exportér roku 1999, které spolecnost ziskala.
V dalsich letech se Mikroelektronika zacala postupné pifeménovat ze spole¢nosti dodavajici
jednotliva zatizeni na dodavatele komplexnich odbavovacich systémui se sofistikovanym

softwarovym vybavenim.

Rychly rist spole¢nosti v roce 2007 vyustil ve stavbu nového vyrobniho a spravniho areélu,
ktery se nachazi ve Vysokém Myté. Tento areal se pySni nejmodernéjSimi technologiemi,
které firma vyuziva pro vyvoj, testovani a v neposledni fadé¢ pro vyrobu elektroniky. V roce
2016 doslo k pfistavbé novych firemnich prostor, ve kterych jsou umistény kancelafe pro
oddé€leni implementace, produktového managementu a ndkupu. Mimo kancelati se zde
nachazi také prostory pro sklad a logistiku, jelikoz prostory piivodniho skladu byly vyuzity

pro potieby vyroby a umoziluji tim jeji dalsi rozvo;j.

Za soucasny trend spolecnosti Ize povazovat integraci jednotlivych dopravnich systémut do
vétsich a obsahlejsich celkl ¢i rozSifovani pisobnosti do dalSich vetejnych sluzeb. Mezi tyto
sluZzby mohou patfit naptiklad kulturni ¢i sportovni instituce, statni sprdva nebo nemocnice

(Vyroc¢ni zprava, 2017).
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3.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spole¢nosti Mikroelektronika, S.r.0. je liniova. Tento typ organizacni
struktury se pouziva predev§im v malych a stfednich podnicich a jeho podstatou je Cisté
vertikdlni orientace vztahl podfizenosti a nadfizenosti. V ramci této organizacni struktury se
uplatnuje princip jediného odpovédného vedouciho. VSichni pracovnici maji tedy pouze

jednoho nadfizeného, ktery nese zodpovédnost za jemu ptidéleny ttvar (Blazek, 2011, s. 69).

Jednatelem spole¢nosti Mikroelektronika, s.r.o. je Ing. Jindfich Nadvornik. Utvar jednatele se
dale ¢leni na dalsi ¢tyfi, priCemz kazdy z nich ma vlastniho feditele. Konkrétné se jedna
0 technicky utvar, utvar produkce, utvar obchodu a marketingu a ekonomicky tutvar (Vyrocni

zprava, 2017).

Pro piehlednéjsi zobrazeni vazeb ve spoleCnosti je organizacni struktura znazornéna na

obrazku 7.
Utvar jednatele
[

[ [ [ |

Technicky atvar Utvar produkce ks Uhﬂ.mdu Ekonomicky utvar
4 a marketingu E

— Projektovad kancelar — Ndkup a logistika — Obchod CZ & SK — Sekretariat
— Konstrukce — Wroba —  Zahranicni obchod — Controlling
—|  Aplikacni SW L Wroba AFC —  Podpora prodeje —  Parsonalistika
—  Impl i o : — Utér

mplementace | roba EMS Propageace UEtarna
B s Technicka ] Usek IT

| pfipravaviroby

|| Produktovy i — = _

management ] Usek kvality

= Qbchod EMS

— Hardware
— Embedded STV

—  Systémovi infenyvi

Obrazek 7: Organizacni struktura spole¢nosti Mikroelektronika, s.r.o.
Zpracovano podle: Vyro¢ni zprava (2017)
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3.3 Charakteristika zaméstnanci spole¢nosti

V soucasné dobé spolecnost disponuje 265 zaméstnanci, piicemz vice nez 60 % z celkového
poctu predstavuji THP pracovnici neboli pracovnici technicko-hospodaisti. Konkrétné se
jednd o 161 zaméstnancli a tento typ pracovnik zahrnuje napiiklad ucetni, personalisty,
konstruktéry, projektanty ¢i systémové inzenyry. Zbyvajici Cast, konkrétné 104 zaméstnanct,

pracuje ve vyrobé.

Téméet 60 % z celkového poctu zaméstnanch predstavuji muzi, zbyvajicich 40 % zeny. Co se
tyCe vzdélani zaméstnanci, ke konci roku 2018 byly kategorie pracovnikll dle kvalifikace

nasledujici:

e zikladni vzd¢€lani / stfedni odborné vzdélani s vyucnim listem — 26 %,
e stfedni odborné vzdélani s maturitou — 38 %,

e vyssi odborné vzdélani / vysokoskolské vzdélani — 36 %.

Pii ziskavani novych zaméstnancti Mikroelektronika spolupracuje nejen sufady prace
a personalnimi agenturami, ale také se Skolami. Firma dlouhodobé pracuje na zlepSovani
pracovnich podminek pro stdvajici zaméstnance a snaZzi se o neustalé zvySovani jejich
motivace. Dlikazem Uspéchu tohoto pocinani je sniZeni fluktuace zamé&stnanct v roce 2017

0 5,7 % oproti predchozimu roku.
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4 Analyza motivace zaméstnanciu

Nasledujici ¢ast prace bude zaméfena na motivaéni nastroje, které jsou v rdmci spole¢nosti
vyuzivany. Jiz v teoretické casti byla od sebe oddélena hmotnd a nehmotnd motivace
zamé&stnancu, stejné tomu bude i v pfipadé aplikace teoretickych poznatkti na spole¢nost. Dle
mého ndzoru je nutné na Gvod zminit, ze v této spolecnosti se motivacni nastroje a celkové
motivace zameéstnancl jako takovéa témeér neliSi v rdmci THP pracovnikli a pracovnikli ve
vyrobé. Z tohoto divodu jsou metody motivace zpracovany dohromady pro obé skupiny.
Naopak stfedem pozornosti nebude motivace top managementu, ktera je od motivace
ostatnich zaméstnancti odliSna a tyka se pouze velmi tzkého okruhu osob. Veskeré informace
ohledn¢ aktudlné vyuzivaného motivacniho systému byly ziskdny na zakladé fizeného

rozhovoru s personalistkou spole¢nosti.

4.1 Metody hmotné motivace zaméstnancu

Nasledujici kapitola bude vénovana néstrojim hmotné motivace zaméstnanct, které jsou ve

spolecnosti vyuzivany.

Velmi vyznamnou slozkou hmotné motivace piedstavuje bez pochyby mzda, jejiz vyse je
urcena ve mzdovych tarifnich tabulkach. Je vyplacena bezhotovostnim pfevodem na bankovni
ucet zameéstnance vzdy nejpozdéji do 20. dne v mésici. Spole¢nost Mikroelektronika, S.r.o.

vyuziva tyto stimula¢ni slozky mzdy.

o Osobni ohodnoceni — které piedstavuje ocenéni dlouhodobych vysledkil jedince.
O konkrétni vysi tohoto ohodnoceni rozhoduji nadfizeni danych pracovnikil, pfipadné
feditelé¢ konkrétniho Giseku. Obvykle se jednad o 20 % celkové mzdy. Urcitd procenta
této stimulacni slozky mzdy jsou zaméstnancim odebrana, pokud nesplni zadany kol

ro~r

¢1 projekt nebo Vv ptipadé, ze porusi pracovni fad spolec¢nosti, vzdy dle miry provinéni.

o \ykonnostni odména — tato odména je nendrokovou slozkou mzdy a jedna se
0 zptisob, jak spolecnost ocenuje nadstandartni pracovni vykon zaméstnancii. O vysi
vykonnostni odmény rozhoduje ekonomicky feditel spole¢nosti, avSak maximalni vyse

této odmeny je 10 % celkové mési¢ni mzdy zaméstnance.
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Zakladni mzda mtze byt v rdmci této spolecnosti navySovana o piiplatek za praci v odpoledni

sméng, ktery ¢ini 12 K¢ za hodinu, nebo o mésiéni dochdzkovy bonus. Tento bonus je

poskytovan zaméstnanciim s pravidelnou dochazkou, je vyplacen mési¢né a ¢ini 1 000 K¢ za

meésic.

Mikroelektronika, s.r.0. také vyuziva velké mnozstvi odmén, které pozitivné pisobi na

motivaci zaméstnanct a tim také na jejich pracovni vykon. Druhy odmén vyuzivanych v této

spole¢nosti jsou nasledujici.

Rocni odmeény — jedna se o nendrokovou slozku odmény zaméstnancii. Vyplaci se
vSem zaméstnanciim vzdy ke konci hospodarského roku, ktery je v této spolecnosti od
fijna do zafi. Celkovy objem financ¢nich prostfedkd pro vyplaceni této odmény
navrhuje ekonomicky feditel, tento navrh vSak musi byt schvalen jednatelem

spole¢nosti. VéEtSinou se jedna o jeden az dvojndsobek mésicni mzdy.

Mimoradné odmeny — tento druh odmén je vypladcen v pfipadé vyjimecnych
pracovnich vysledkii konkrétniho zaméstnance nebo jako ocenéni vykond, které se
vazi s konkrétnimi piinosy pro spole¢nost. Timto zplisobem jsou ohodnocovany také
navrhy na zlepSeni, které jsou pro cinnost spole¢nosti vyznamné. Spolec¢nost
prostiednictvim té€chto odmén podporuje aktivitu zaméstnanci nad rdmec jejich
povinnosti a zaroven zvysuje jejich zainteresovanost. Mimotfadnou odménu ptiznava

zaméstnanci vedouci pracovnik a jeji maximalni vyse je 5 000 K¢&.

Jubilejni odmény — jinymi slovy odmény k pracovnim nebo zivotnim vyro¢im. Tyto
odmény jsou vyplaceny naptiklad k ptilezitosti 50. narozenin zaméstnance i pii
odchodu pracovnika do starobniho nebo plného invalidniho diichodu. Vyse téchto

odmén je fixni a ¢ini 5 000 K¢.

Odmeény za patronstvi — jedna se o odménu za zauCovani nového zaméstnance,
pricemz spole¢nost timto zpiisobem ocenuje nejen zvyseni Casové, ale také psychické
naroc¢nosti prace zaskolujiciho pracovnika. Je uznana vzdy po ukonceni zkusebni doby
nového zaméstnance a jeji vySe ¢ini 3 000 K¢ pro délnické a THP pozice a 4 000 K&

pro pozice manazerske.
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e Odmeéna za doporuceni zaméstnance — V piipad¢€, Ze stavajici zaméstnanec doporuci
personalnimu oddéleni kandidata na urcitou pozici, je mu po ukonceni tfimésicni
zkusebni doby nového zaméstnance vyplacena odména 5 000 K¢. Po dalSich tfech

mésicich je mu pfiznéna druhd ¢ast odmény, ktera ¢ini dalSich 5 000 K¢&.

Mimo zminéné formy odmeén spole¢nost poskytuje dalsi zaméstnanecké vyhody, mezi které
patii pfedevSim piispévek na penzijni ptipojisténi. Na tento piispévek ma narok zameéstnanec,
ktery ve firm¢é puasobi déle nez rok a jeho vySe je stanovena na 3 % z hrubé mzdy
zaméstnance. Dale spolec¢nost poskytuje THP pracovnikiim sluzebni telefony a notebooky
a Vv ptipad¢ stfedniho managementu nebo pozic obchodnich manazeri také sluzebni

automobily.

4.2 Metody nehmotné motivace zaméstnancu

V této ¢asti prace budou zminény metody nehmotné motivace, pomoci kterych spolecnost

Mikroelektronika, s.r.0. motivuje své zamé&stnance.

V ramci nehmotnych motivacnich faktori je tfeba v prvni fadé¢ zminit reprezentativnost
pracovisté a celkové prostor této spolecnosti, ktera se pySni modernimi technologiemi
a softwary pro vyvoj, vyrobu a testovani veskerych zatizeni. V rdmci péfe o zaméstnance
poskytuje spolecnost pracovnikiim piispévek na napoje z automati ¢i ptispévek na stravovani,
jenz je poskytovan vS§em zaméstnancum, kteti v ramci pracovniho dne odpracuji alesponn tii

hodiny z pracovni smény.

Dal8im motivaénim faktorem vyuzivanym v této spole¢nosti je takzvana dodatkova dovolena
neboli dovolena tyden nad ramec zakona. Zaméstnanci maji tedy moznost Cerpat 25 dni
dovolené, pricemz jeden tyden piipada na celozavodni dovolenou, ktera je stanovena vétsinou
na zacatek srpna, a je Spojena Se zastavenim provozu ve vyrob€, a zbyvajici Ctyfi tydny
dovolené si mohou zaméstnanci zvolit dle svého vlastniho uvazeni po dohodé se
zaméstnavatelem. Mimo téchto péti tydnti dovolené maji zaméestnanci moznost ¢erpat dva dny
zdravotniho volna, tzv. Sick Days, které mohou vyuzit v dobé zdravotni indispozice. Pfi
¢erpani zdravotniho volna neni nutné, aby zaméstnanec zameéstnavateli dolozil potvrzeni od

1ékare.
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Hlavnim motiva¢nim nastrojem nefinan¢niho charakteru vyuzivanym v této spole¢nosti je
udélovani pochval a uznani. Oba tyto motivacni prostiedky jsou sdélovany nejcCastéji
mluvenym slovem v ramci pracovniho dne. Spole¢nost tradiéné kazdym rokem potada pro
vSechny zaméstnance Vyrocni schiizi, v prib¢hu které dochazi k vyhlaseni tfi pracovnikl
roku vramci tii nejvétSich utvari. Jedna se o utvar vyroby, technicky utvar a utvar
pracovniki neni ¢ist¢ nehmotnou formou motivace. Zaméstnanci totiz mimo veiejné pochvaly

a podékovani za dosud odvedenou praci obdrzi také odménu ve vysi 10 000 K¢.

Vedeni spolecnosti si je védomé toho, ze podminkou dostate¢né motivace zaméstnanci je
také zdrava komunikace na pracovisti, z tohoto divodu usiluje 0 jeji co nejvyssi uroven. Toho
dosahuje prostfednictvim firemniho intranetu, kde jsou k dispozici nejen kontakty na
zaméstnance, ale také nejriiznéj$i smérnice ¢i informace o aktudlnich projektech. Mimo hojné
vyuzivaného intranetu je ve vchodové hale umisténa LCD televize, na které se promitaji
nejriznéjsi upozornéni, informace o nejblizsich udalostech a akcich nebo fotografie a jména
zamé&stnanct, ktefi do spolec¢nosti nove vstoupili. Pfedev§im ve vyrobé¢ jsou dale vyuZzivany
tradiéni formy nastének, na kterych jsou zndzornény napiiklad nabidky aktudlné volnych

pracovnich pozic nebo informace o stavu vyroby.

Mikroelektronika, s.r.o. se taktéZ snazi o =zachovani dostate¢ného mnozstvi osobni
komunikace, ¢ehoz dosahuje prostiednictvim porad probihajicich kazdy tyden v pondéli.
Tématem téchto pravidelnych porad je pfedev§im seznameni pracovnikii s novymi projekty
a stanoveni cili v ramci kratkodobého ¢asového horizontu. V ptipadé potieby jsou svolavany

ucelové porady, které jsou zaméteny na feSeni konkrétnich problémi a témat.

Spolecnost déle klade diiraz na to, aby byli vedouci pracovnici instruovani k dostatecné
komunikaci se zaméstnanci, jelikoz pravé zpétnd vazba je velmi diilezitym nastrojem pro
zvySovani motivace a s ni souvisejici dobré pracovni vykonnosti zaméstnancli. Vedouci
pracovnici jsou také pouceni o tom, jak vhodné sdélovat piipadné vytky a jak se
k zaméstnancim chovat spravedlivé a eticky. Vedouci pracovnici jsou tedy informovani
otom, ze kritika by méla byt v ramci pracovisté sdélovana kultivovanym zptusobem

a predevsim z o¢i do oci, nikoliv pfed zraky ostatnich spolupracovnikii.
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Pracovni doba ve spole¢nosti Mikroelektronika, s.r.0. je sjednana na 8,5 hodin denn¢, pticemz
pul hodina je vyhrazena na obéd a odpocinek. Znacnou vyhodou pro THP pracovniky je
moznost vyuziti pruzné pracovni doby, jejiz podstatou je, ze nedochazi k pevnému stanoveni
zacatku a konce pracovni doby zaméstnavatelem. Tento zacatek a konec si tedy miize
zamestnanec stanovit saim dle svych potieb a preferenci. Existuje vSak casovy usek, ve kterém
zamestnanec musi byt na pracovisti pritomen. Jedna se o takzvanou zékladni pracovni dobu,
ktera je stanovena od 9 do 14 hodin. S pruznou pracovni dobou se také vdze moznost
zaméstnance odpracovat pouze zékladni pracovni dobu a zbylé hodiny odpracovat jiny
pracovni den. To je vSak mozné pouze V ptipad€, Ze dojde k dodrzeni Ctyficetihodinového

tydenniho pracovniho fondu.

Vybrané pozice THP pracovnikii mohou vyuzivat také tzv. Home Office neboli moZnost

provadét praci z domova.

Dalsi formou nehmotné motivace miZe byt pro zaméstnance také to, Ze jsou soucdsti
spolecnosti, ktera je kladné vnimana vné&jsimi subjekty. Mikroelektronika, s.r.o. usiluje
0 vytvareni dobrého jména firmy napftiklad prostfednictvim sponzorovani nejriznéjSich akci.
Ptikladem je jiz tradiCni partnerstvi v ramci vysokomytského festivalu ,,7yden hudby*,
pficemz divodem podpory je kromé zvySovani povédomi o firmé také podpora domovského

regionu nebo osloveni navstévnikl s nabidkou volnych pracovnich pozic.

Mikroelektronika je také pravidelnym ucastnikem nejriznéjsich akci ve spolupraci se skolami
¢1 univerzitami. V bfeznu roku 2018 se jiz po nckolikaté zucastnila veletrhu pracovnich
ptilezitosti s nazvem ,KONTAKT®“ na Pardubické univerzité. Cilem tohoto veletrhu je

pfedevs§im pomoc Cerstvym absolventiim pfi ziskdvani zaméstnani.

Za zminku také stoji pravidelna ucast zastupcl spolecnosti na vystavach a veletrzich. V roce
2017 se jednalo napiiklad o vystavu Andina Traffic v kolumbijské Bogoté, Czech Raildays
Vv Ostravé ¢i UITP Global public transport summit v Montréalu. Konkrétné posledni zminéna
vystava je jednou z nejvyznamnéjSich udalosti v oblasti vefejné dopravy. Cilem zahrani¢nich

vystav a veletrhtl je rozSiteni povédomi o firm¢ na mezinarodni Grovni.
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Spolec¢nost také poctiveé plni veskeré evropské smérnice v oblasti chemickych latek, realizuje
operativni kontroly, zamétujici se predev§im na zafizeni, které maji vliv na zivotni prostredi.
Nezbytnosti je taktéz pravidelné piezkoumavani ¢innosti nezavislymi poradci, ktetfi firmé
pomahaji odhalovat vSechna mozna rizika. Spole¢nost nadale klade daraz na druhotné

vyuzivani nékterych druhtt odpadii a pomocnych balicich materiali.

Moznost rozvoje a karierniho rlstu zaméstnancli je stfedem zdjmu pro vedeni firmy.

Samoziejmosti jsou nejriznéjsi Skoleni provadéna v souvislosti se zavedenim nového

pracovniho postupu ¢i novych technologii.

Mikroelektronika, s.r.0. svym pracovnikiim poskytuje moznost ucasti na jazykovych kurzech,
které se konaji pfimo Vv budové firmy. Tyto kurzy jsou adresovany primdrné tém
zaméstnanciim, kteti potiebuji cizi jazyk pro vykon svoji prace, konkrétné se jednd naptiklad
o zaméstnance z technického utvaru nebo o obchodni ¢i projektové manazery. Zajemci si maji
moznost vybrat z pestré nabidky téchto kurzl, v soucasné dobé spole¢nost nabizi kurzy

anglictiny, Spanélstiny, némciny, rustiny a francouzstiny.

rowr

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti prace, firemni kultura pfedstavuje mimo jiné souhrn
zvyklosti a opakujicich se ¢innosti. Pro spole¢nost Mikroelektronika, S.r.0. je uréitym ritualem
kazdoroéni sportovni den, ktery je pofadan v ramci jiz zmifiované Vyroéni schiize. Uastni se
ho vSichni zaméstnanci, ktefi v prubéhu celého dne absolvuji rizné sportovni aktivity, mezi
které patii naptiklad turnaje v tenisu, volejbalu, nohejbalu, pink-pongu nebo ve stielbé.
Vyhodou této akce je pfedevSim odreagovani zaméstnanci a posileni dobrych vztahii na

pracovisti, které jsou podmitiujicim faktorem pro pracovni spokojenost zaméstnanc.

V obdobi Vanoc spolecnost pro zaméstnance potada tzv. ,,Mikulasskou nadilku*, béhem které
personalistky obdaruji zaméstnance drobnymi darkovymi pfedméty a sladkostmi. Tato akce
probéhla vroce 2018 poprvé a setkala se svelkym uUspéchem mezi zameéstnanci.
Samoziejmosti je také vanocni vecirek, ktery taktéz dopomaha k posileni harmonickych

vztahll mezi spolupracovniky.
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5 Dotaznikové Setreni

Tato cast diplomové prace je zaméfena na dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti
Mikroelektronika, s.r.0. a na jeho nasledné vyhodnoceni. Tato forma kvantitativniho vyzkumu
byla vybrana z toho diivodu, Ze se jevila jako nejlepsi zpiisob sbéru dat od velkého mnozstvi

respondentul.

Vyhodou kvantitativniho vyzkumu je pfedevSim snadna kvantifikovatelnost ziskanych
vysledki a taktéz jejich vétsi reprezentativnost nez v piipadé vyzkumu kvalitativniho.

U druhého typu vyzkumu je totiz mozné se setkat surCitou subjektivitou ze strany

wrve

5.1 Cil a metodika dotaznikového Setieni

Primarnim cilem dotaznikového Setfeni je analyza aktualni Grovné pracovni motivace
zaméstnanci a zhodnoceni jejich spokojenosti s motivacnim systémem, vyuzivanym ve

spolecnosti Mikroelektronika, S.r.0.

Dil¢im cilem je navrh doporuceni pro oblasti, vramci kterych dle provedeného

dotaznikového Setfeni existuje urcity prostor pro zlepSeni.

Na zaklad¢ domluvy s personalnim oddélenim spolecnosti byli za respondenty zvoleni pouze
pracovnici technicko-hospodarsti. Diivodem byla ptredevsim vétsi ochota téchto pracovnikii
zapojit se do pruzkumu, ovéfena jiz z diive probihajicich dotaznikovych Setfeni. Vétsi
angazovanost THP pracovnikli mize byt zapficin€na naptiklad moZnosti vyplnéni dotazniku
na pracovnim pocitaci, kterym pracovnici ve vyrobé nedisponuji a museli by se vyplnéni

dotazniku vénovat ve svém Volném case.

Z davodu snaz8i publikace byla zvolena elektronickd forma dotazniku vytvofena
prostiednictvim webové stranky www.vyplnto.cz. Dalsi vyhodou elektronického dotazniku,
vytvofeného na této webové strance, je moznost nastavit otazky jako povinné, a tak zamezit
moznosti danou otazku preskocCit, coz by vedlo k ziskani odlisného poctu odpovédi

u jednotlivych otazek.

Odkaz na dotaznik byl rozeslan hromadnym e-mailem celkem 164 THP pracovnikim

15. tnora 2019. Po domluvé s personalistkou spolecnosti byla doba pro vyplnéni dotazniku
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stanovena na jeden tyden. Ukonceni vypliiovani dotazniku se tedy konalo 22. unora 2019

Vv odpolednich hodinach.

5.2 Charakteristika dotazniku

Dotaznik pouzity v rdmci prizkumu je zaméfen na spokojenost pracovnikli s motiva¢nim
systémem ve spoleCnosti a na individudlni preference zaméstnanct jak v oblasti hmotnych,

tak nehmotnych motivac¢nich faktort.

Dotaznik se skladd z Sestnéacti otdzek, z nichz vétSinu tvoii otdzky uzaviené a otazky
s moznosti hodnoceni pomoci bodové skdly, pomoci které zaméstnanci vyjadiuji své
preference tykajici se dané¢ho tématu. V ramci uzavienych otazek zaméstnanci hodnoti svou
spokojenost v jednotlivych oblastech prostiednictvim ctytbodové Skaly skladajici se

z nasledujicich odpovédi: ,,Urcite ano®, ,,Spise ano®, ,,Spise ne* a ,,Urcité ne*.

Vzhledem k tomu, ze cilem dotazniku je odhalit oblasti, ve kterych v ramci spole¢nosti
existuje prostor pro zlepSeni, nutnosti bylo rovnéz hlubS§i porozumeéni jednotlivym
odpovédim. Tohoto hlubSiho porozuméni bylo dosazeno prostiednictvim dopliujicich
otevienych otazek, které se respondentim v dotazniku zobrazily pouze v pifipadé zvoleni
odpovédi ,,Spise ne a ,,Urcité ne*. Tyto doplilujici otdzky slouZily k umoznéni vyjadieni
dtvodu nespokojenosti pracovniktl v jednotlivych oblastech nebo pro jejich navrhy, pomoci

kterych by se dand oblast mohla zlepsit.

V tvodu dotazniku byl stru¢né zminén divod a cil tohoto Setfeni a zaméstnanci byli rovnéz
ujisténi o naprosté anonymité veskerych odpovédi. Znéni celého dotazniku je zndzornéno

Vv priloze.

5.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Tato cast diplomové prace je zameéfena na detailni analyzu dat shroméazdénych

prostiednictvim dotaznikového Setfent.

Dotaznik byl pfes firemni e-mail rozeslan celkem 164 zaméstnancim. Do 22. unora 2019,
tedy do dne ukonceni prizkumu, se vratilo celkem 86 vyplnénych dotazniki, jedna se tedy
0 navratnost 52,4 %, kterou je mozné, vzhledem Kk zna¢né pracovni vytizenosti THP

pracovnikil, povazovat za velmi uspokojivou.
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Prvni cast dotazniku byla zaméiena na identifikacni otazky, jejichz cilem bylo zjisténi

zékladnich informaci o vzorku zaméstnanci, ktefi se do prizkumu zapojili.

Prvni otdzka byla zamétena na zjiSténi pohlavi respondentt. Jak jiz bylo v ptechozi kapitole
zminéno, prizkumu mezi zaméstnanci se zc€astnilo celkem 86 pracovniki, pficemz 77 %

(66) z nich predstavovali muzi a zbyvajicich 23 % (20) zeny.

Velky rozdil mezi ucasti zen a muza na dotaznikovém Setieni je pravdépodobné zplisoben

ptevahou praci technického charakteru.

Cilem druhé otazky dotazniku bylo zjisténi délky ptisobnosti respondentli ve spolecnosti.
Nejvice zaméstnanct, konkrétné 38 % (33) pusobi ve spoleénosti 1-5 let. Druhou
nejpocetnéjsi skupinu tvofili zaméstnanci plisobici ve spolecnosti vice nez 10 let, konkrétné
se jedna o 33 % (28) zaméstnanct. Pracovnici, ktefi jsou ve spole¢nosti zaméstnani 5-10 let,
predstavuji 24 % (21), a ti, kteti zde ptisobi méné nez jeden rok, tvoii pouze necelych 5 % (4).

Struktura zamé&stnanct dle délky jejich plisobeni ve spolecnosti je znazornéna na obrazku 8.
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Obrazek 8: Struktura respondenti dle délky jejich piisobeni ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predevsim proto, ze podil zaméstnancti s pusobnosti krat$i nez jeden rok je jednoznaéné
nejnizsi, Ize predpokladat, ze sttedem zajmu spole€nosti je snaha o udrzovani kvalifikovanych
a zkuSenych pracovnikli a Ze se v soucasné¢ dobé spolecnost nepotyka s vysokou meérou

fluktuace zaméstnancu.

Tteti otazka dotazniku a také posledni otazka identifikacniho charakteru, byla zaméfena na

zjisténi utvaru, ve kterém respondenti pisobi.

Vice neZz polovina, konkrétné 56 % (48) z celkového poctu respondentli, plisobi v tvaru
technickém, 13 % (11) v produkénim, 11 % (10) v obchodnim a zbyvajicich 20 % (17)
V jiném tutvaru. Pievaha respondentt z technického useku je pravdépodobné zaptic¢inéna tim,
ze technicky usek predstavuje nejpocetnéj$i utvar zahrnuty do prazkumu. Struktura

zamé&stnanct dle jejich Gtvarové plisobnosti je zobrazena na obrazku 9.
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Technicky = Ostatni Produkéni  ® Obchodni

Obrazek 9: Struktura respondenti dle jejich atvarové ptisobnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.2 Vécné otazky

Druha c¢ast dotazniku byla vénovana vécnym otazkam tykajicim se kvality motivace
a benefitniho systému ve spolecnosti. Tyto otazky byly rozdéleny do sedmi podkategorii,

které jsou nasledujici:

e (roven motivace zaméstnancu,

e Spokojenost s moznosti osobniho rozvoje zaméstnanct,

e spokojenost se sdélovanim kritiky a pracovnim klimatem,
o frekventovanost pouzivani motivaénich nastroju ve firmé,
e preference motivacnich faktort,

e spokojenost s finanénim ohodnocenim,

e spokojenost s benefitnim systémem a atraktivita jednotlivych benefitu.

5.3.2.1 Uroveri motivace zaméstnancu

Urovni pracovni motivace zaméstnancii se zabyvaly dvé otazky, pfi¢emz jedna z nich se
vénovala mife motivace k praci a druhd byla zaméfena na to, co konkrétné¢ by zaméstnance

motivovalo k vy§§imu pracovnimu vykonu.
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Témer 83 % (71) se citi absolutné nebo ¢astecné motivovano k préci, zbyvajicich 17 % (15)

se citi naopak absolutné ¢i spiSe demotivovano k vykonavané praci (viz obrazek 10).

Urcité ano = SpiSe ano Spise ne = Urcité ne

1%

(1)
16 % 14 %

(14) (12)

Obrazek 10: Motivovanost zaméstnanci k vykonavané praci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jako hlavni divod demotivace zaméstnanci uvadéli pfedev§sim velké pracovni vytiZeni,
chybéjici respekt ze strany nadfizenych a absenci odmén za vysoky pracovni vykon. Firma
sice poskytuje osobni ohodnoceni, to je vSak zaméstnanci povazovano spiSe za stabilni slozku
mzdy, ktera je pracovnikim odebrana pouze v ptipadé néjakého trestu, nez za slozku
motiva¢ni. Dal§im zminénym divodem je tUroven pracovnich podminek, konkrétné
nedostate¢né odsavani vzduchu a chybé&jici pracovni pomuicky ve vyrobé nebo népli prace,

ktera neodpovida pracovni pozici zaméstnancii.

Obecné se vice motivovany citi zeny, konkrétné 90 % (18) z jejich celkového poctu. U muzii

je toto procento nizsi, celkove se jedna o 80 % (53) muzd, ktefi se citi motivovani k praci.

Nejvice se citi motivovani zaméstnanci, ktefi ve spole¢nosti ptisobi 5—10 let. Konkrétné se
jedna o vice nez 90 % (19) respondenti. O zhruba 10 % méné se citi motivovani pracovnici,
ktefi ve firm¢ pasobi 1-5 let, z nichz se citi motivovano 79 % (26), a pracovnici, ktefi jsou
zde zaméstnani vice nez 10 let, z nichz je motivovano k praci 82 % (23). Nejméné jsou

naopak motivovani zaméstnanci, ktefi ve spolecnosti pracuji méné nez jeden rok, konkrétné
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se citi motivovano 75 % (3) z nich. Z téchto vysledkd je mozné piedpokladat, ze motivace

zaméstnanct, az na jednu vyjimku, roste s délkou jejich piisobnosti ve spole¢nosti.

Co se tyc¢e urovné motivace v piipadé zvazeni oblasti pisobnosti respondentil, existuji zde
pomérné velké rozdily. Nejvice motivovani se citi zaméstnanci, ktefi ptisobi v obchodnim
utvaru, konkrétné se jednd o celych 100 % (10) zaméstnancl a pracovnici z ostatnich Utvard,
Z nichz se citi motivovano 94 % (16). Pozitivné hodnoti svou uroven pracovni motivace 79 %
(38) zaméstnancti z technického ttvaru a 63 % (7) z produkéniho utvaru. Z divodu znaénych
rozdili mezi odpovéd'mi respondentii z odliSnych utvarG jsou relativni Cetnosti odpoveédi

zaméstnanct rozd€lenych dle oblasti jejich plisobnosti znazornény v tabulce 1.

Tabulka 1: Uroveii motivace zaméstnanci - rozdéleni dle vitvari piisobnosti

Citite se motivovan/a k Vami vykonéavané praci?
Urtité ano | Spiseanco | Spisene | Ur{ité ne Celkem
Pracovnici technického Gtvaru z
. . o 7,0% 37.1% 10,5 % 1,2% 55,8 %
celkového pottu respondentu
% z pracovnik technického ttvaru 12,5 % 66,6 % 18,8 % 2,1% 100 %
Pracovnici produkéniho dtvaru z
. : - g 0% 81% 4,7% 0% 12,8%
celkového pottu respondentd
% z pracovnikii produkéniho Givaru 0% 63,6 % 36,4 % 0 % 100 %
Pracovnici obchodniho dtvaru z
. - o 3,5% 81% 0% 0% 11,6 %
celkového pottu respondentu
% z pracovniku obchodniho dtvaru 30% 70 % 0% 0% 100 %
Pracovnici ostatnich dtvar z
. . g 3,5% 15,1 % 1,2% 0% 19,8 %
celkového pottu respondentu
% z pracovnikii ostatnich Gtvard 17,6 % 76,5 % 5,9% 0% 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhou ¢ést této podoblasti tvotila oteviena otdzka, v ramci které méli respondenti uvést, co
konkrétné¢ by je motivovalo k vyS$Simu pracovnimu vykonu. Nej€astéjsi odpoveédi bylo
zvySeni finan¢niho ohodnoceni, jednordzové odmény za dobie odvedenou préci ¢i splnény
projekt, ¢astéjsi vyuzivani nehmotné motivace, predevsim pochvaly a uznani od nadfizeného
za dobfe vykonanou préci, lepsi komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi tseky nebo
jasnéji definovana strategie a jednotlivé cile spolecnosti. Vyznamnym motiva¢nim faktorem,

zminovanym ze stran zameéstnanct byla moznost seberealizace. V ramci tohoto faktoru by
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zameéstnanci uvitali veétsi mnozstvi odbornych vzdélavacich kurzi, diky kterym by méli
moznost karierniho rastu. Nekteti zaméstnanci mimo jiné uvedli, ze jejich vys$Simu
pracovnimu vykonu brani paralelni prace na nékolika projektech najednou. SpiSe by
preferovali praci na jednom projektu, pfiCemz dalSimu projektu by se vénovali az po

uspésném dokonceni toho predchoziho.

5.3.2.2 Spokojenost s moZnosti osobniho rozvoje zaméstnancii

Na obrazku 11 je viditelné, Ze vice nez 85 % (73) zamé&stnancii mé pocit, ze v rdmci svého
zaméstnani maji dostateCnou moZnost pro osobni rozvoj a tedy zvolili odpovéd’ ,,Urcité ano*
¢ ,,Spise ano®. Zbyvajicich 15 % (13) respondent neni spokojeno s moznostmi osobniho

rozvoje, které firma nabizi.

Urcité ano = SpisSe ano Spise ne = Urcité ne

2%
(2)

13%

(11)

27 %

Obriazek 11: MoZnost osobniho rozvoje v ramci zaméstnani

Zdroj: Vlastni zpracovani

V rdmci dopliuji otazky urcené pro respondenty, kteti zvolili odpoved’ ,,Spise ne* ¢i ,,Urcité
ne“ z dotazniku vyplynulo, Ze by zaméstnanci uvitali vice odbornych kurzi a Skoleni ¢i
zaloZeni urcité formy interniho vzdélavani, v ramci kterého by vlastni zaméstnanci, napiiklad

vyvojati ¢i programatofi, poskytovali pravidelna Skoleni ostatnim zaméstnanctim.

V ramci této otazky dale respondenti zminovali, ze jazykové kurzy, poskytované spolecnosti

nejsou zapocitavané do dochazky, a tim padem dochazi k odrazovani potencialnich zajemct
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o tento kurz. Divodem nespokojenosti s moznostmi osobniho rozvoje byl taktéz slozity

a dlouhotrvajici proces zadosti o pokra¢ovaci kurz navazujici na aspesné€ splnénou prvni ¢ast.

Nejvice byli s moznostmi osobniho rozvoje spokojeni respondenti z obchodniho useku
a z utvard ostatnich, konkrétn€ se u obou jednalo o piiblizné 92 % spokojenych respondentt.
V ptipad€ technického a produkéniho tseku byl tento podil o 10 % nizsi, tedy 82 %

spokojenych zaméstnancu.

5.3.2.3 Spokojenost se sdélovdinim Kritiky a pracovnim klimatem

Tato cast dotazniku obsahovala dvé otazky, pfi¢emZ v prvni z nich byli zaméstnanci tazani,
zda jsou spokojeni se zpusobem, jakym je ve spoleCnosti sdélovana kritika. Obrazek 12
znazornuje, ze témer 85 % (73) zaméstnanci je spokojeno se zpisobem sdélovani ptipadnych
vytek, tykajicich se jejich prace ¢i chovani. Pouze 15 % (13) respondentt s timto zpisobem

spokojeno nebylo.

Urcité ano = SpiSe ano Spise ne m Urcité ne

5%

10 %
©) \ (4)

Obriazek 12: Spokojenost se zplisobem sdélovani kritiky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnimi divody nespokojenosti je pfedevsim arogantni chovani nadiizenych a vyjadfovani
kritiky bez konkrétnich a ovéfenych faktl, ¢imz je zvySovano napéti a nepfijemna atmosféra

V pracovnich tymech.
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Obecné jsou se zpusobem, jakym je vyjadfovana kritika, vice spokojeny Zeny, konkrétné je
spokojeno 90 % (18), pfi¢emz u muzl je toto procento nepatrné nizsi, a to 83 % (55). Rozdil
7 % je ale mozné povazovat za zanedbatelny, a neni tedy mozné ptedpokladat, Ze by na

pracovisti dochazelo ke zvyhodiiovani jednoho pohlavi.

Pozitivné hodnoti sdélovani kritiky nadfizenymi pfedevSim pracovnici ostatnich usekd,
znichz je spokojeno 94 9% (16), dale jsou srovnatelné spokojeni zaméstnanci z useku
technického, konkrétné se jedna o 90 % (43) a z iseku obchodniho, kde je toto procento
rovnéz 90 % (9). Velka odchylka je viditelnd u pracovnikl z produkéniho tseku, z kterych je
se sdélovanim vytek spokojeno pouze 45 % (5). Relativni Cetnosti odpovédi, rozdélené dle

oblasti ptisobnosti respondent jsou znazornény v tabulce 2.

Tabulka 2: Spokojenost se sdélovanim Kritiky - rozdéleni dle uitvari piisobnosti

Mate pocit, Ze je na Vasem pracovisti kritika sdélovana vhodnym zptsobem?
Urfité ano | Spiseano | Spise ne Urtité ne Celkem
Pracovnici technického atvaru z
. - o 10,5 % 39,5% 3,5% 23% 55,8 %
celkového pottu respondenta
% z pracovnik( technického Gtvaru 18,8 % 70,8 % 6,2 % 4,2 % 100 %
Pracovnici produkéniho Otvaru z
. - o 0% 5.8 % 5.8 % 1,2 % 12,8%
celkového pottu respondenti
% z pracovnikl produkéniho Gtvaru 0% 45,0 % 45,0 % 10 % 100 %
Pracovnici obchodniho Gtvaru z
. " o 5.8 % 4,6 % 1,2% 0% 11,6 %
celkového pottu respondenta
% z pracovniki obchodniho dtvaru 50 % 40 % 10 % 0% 100 %
Pracovnici ostatnich dtvard z
2 - o 81% 10,5 % 0% 1,2% 19,8 %
celkového pottu respondenta
% z pracovniku ostatnich dtvart 41,2 % 52,9% 0% 5,9% 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhd otdzka v této kategorii byla zaméfena na spokojnost respondentll s pracovnim

kolektivem a celkové se vztahy na pracovisti.

Vice nez 94 % (81) zaméstnanci je spokojeno se vztahy na pracovisti (viz obrazek 13). Pouze

zbyvajicich 6 % (5) neni s témito vztahy spokojeno, pficemz jako ditvody nespokojenosti tito
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respondenti uvadeli nedostatecnou uroven komunikace mezi pracovniky a tim zapfi¢inény

upadek tymové prace.

Urcité ano ™ SpisSe ano Spise ne = Urcité ne

4% 2%
(3) (2)

Obriazek 13: Spokojenost s pracovnim kolektivem a se vztahy na pracovisti

Zdroj: Vlastni zpracovani

O 8 % vice jsou se vztahy na pracovisti spokojeny zeny, kterych je spokojeno celych 100 %

. V ptipadé muzi se jedna o 0 spokojenych respondentd.
(20). V ptipadé muzi se jedna o 92 % (61) spokojenych dentq

Co se tyCe spokojenosti s pracovnim kolektivem v ramci jednotlivych pracovnich usekd,
nejvice jsou spokojeni respondenti z obchodniho utvaru, kde je spokojeno 100 % (10)
respondentl. V piipad¢€ useku technického se jednd o 94 % (45) stejné jako u useki ostatnich,
kde je tento podil taktéz 94 % (16). Nejnizsi podil spokojenych respondentli je zaznamenan

v ramci useku produkéniho, kde je spokojeno 90 % (10) zaméstnancii.

V ptipadé jiz zminéného produkcéniho tuseku se jedna pouze o jednoho absolutné
nespokojeného zaméstnance, ztohoto divodu lze povazovat spokojenost zaméstnancu

s pracovnim kolektivem a vztahy na pracovisti za velmi vysokou.
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V ramci této otazky méli respondenti prifadit k jednotlivym motiva¢nim nastrojim cislo dle
toho, jak Casto jsou tyto nastroje ve spoleCnosti vyuzivany. Vyznam téchto cisel byl

nasledujici:

e 1 =velmi casto,
e 2 = Ccasto,

e 3 =obcas,

o 4 =malokdy,

e 5 =nikdy.

Vyslednd hodnota, pfifazena jednotlivym ndstrojim a sefazena od nejcastéji vyuzivanych
nastrojui pro ty nejméné vyuzivané, byla vypocitana pomoci aritmetického priméru a spolu

s rozptylem je znazornéna v tabulce 3.

Tabulka 3: Frekventovanost vyuZivani motiva¢nich nastroji spole¢nosti

Poradi nastroju dle .. Aritmeticky
. Motivacni nastroje 0 Rozptyl
frekventovanosti prumér hodnot
1. Jednorazova prémie 3,070 0,879
2. Zvysovani platu 3,116 0,521
3. Pochvala 3,209 0,631
4, Rozsifovani pravomoci 3,686 0,82
5. Povyseni 4,058 0,706

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je na prvni pohled viditelné, Ze jsou ve spoleCnosti Castéji vyuzivany nastroje
hmotné motivace nez nastroje motivace nehmotné. NejCasteji jsou zamestnanci motivovani

prostfednictvim jednorazovych prémii a zvySovani platu.

Co se ty¢e nehmotnych motiva¢nich prvka, Mikroelektronika, s.r.0. nej€astéji vyuziva

udélovani pochvaly, a naopak nejméné Casté je v rdmci spolecnosti povySovani zaméstnancii.
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5.3.2.5 Preference motivacnich faktori

Tato podkategorie obsahovala dvé otazky, ptfi¢emz v prvni z nich respondenti uvadéli, zda je

vvvvvv

24

nehmotna. Nejvétsi podil respondentd, konkrétné 59 % (51) z nich, povazuje obé formy
motivace za stejn¢ dulezité. Absolutni i relativni Cetnosti odpovédi respondentd jsou

zobrazeny na obrazku 14.

Nehmotna motivace
M Hmotna motivace
Obé formy motivace jsou pro mne stejné dllezité

1%—

(1)

Obrazek 14: Preference druhu motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci druhé otazky této podkategorie respondenti ptifazovali k vyctu faktord ovliviiujicich
jejich motivaci hodnoty od 1 do 10 (1 = nejméné mne motivuje, pro mou pracovni motivaci je

nejmén¢ dilezity, 10 = nejvice mne motivuje, pro mou pracovni motivaci je nejvice dilezity).

Vysledné hodnoty jednotlivych faktorti, vypocitané pomoci vazeného aritmetického priméru,

jsou spolu s vyslednym poradim dle dtlezitosti zobrazeny v tabulce 4.
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Tabulka 4: Preference jednotlivych motivaénich faktora

Poradi dle L. Aritmeticky
dilezitosti Motivaéni faktory prumér hodnot
1. Mzda 7,779
2. Dobré vztahy s kolegy 6,314
3. Jistota pracovniho mista 5,698
4. Zameéstnanecke vyhody (benefity) 5,535
5. Spravedlivi nadrizeni zaméstnanci 5221
6. Prilezitost pro povyseni 5,209
7. Dobré jméno a prestiz firmy 5,081
8. Pochvala a uznani od nadrizeného 4,977
9. Moinost osobniho rozvoje 4,601
10. Prostor k odpovédnosti a rozhodovani 4,593

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vice nez 60 % (52) respondentli je spokojeno se svym finanénim ohodnocenim. Zbyvajicich
40 % (34) je castecné ¢i absolutné nespokojeno S vysi svého piijmu, pficemz vétSina z nich
uvedla, Ze by se jejich mzda meéla zvysit o cca 10-15 %. Absolutni i relativni Cetnosti

odpovédi respondentil jsou zobrazeny na obrazku 15.
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Urcité ano 1 SpiSe ano Spise ne  m Urcité ne

4% 6 %

(4) / (5)

Obriazek 15: Spokojenost s vysi finanéniho ohodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani

S vysi mzdy jsou stejné spokojeny Zeny i muzi, u obou kategorii se jedna presné o 60 %

respondentll.

Nejcastéji hodnotili pozitivné finan¢ni ohodnoceni respondenti z produkéniho ttvaru,
konkrétné 82 % (9) z nich, v ramci ostatnich utvard se jednalo o 71 % (12) a u obchodniho
utvaru byl tento podil 60 % (6). Nejhtuife hodnotili vysi finanéniho ohodnoceni respondenti

technického utvaru, kde bylo pouze 52 % (25) spokojenych zaméstnanct.

5.3.2.7 Spokojenost s benefitnim systémem a atraktivita jednotlivych benefitii

Tato podkategorie obsahovala Ctyfi otazky, pficemz prvni znich byla zaméfena na

spokojenost zaméstnancii se systémem benefitd, ktery firma poskytuje.

Celkem 86 % (74) respondentl je absolutné ¢i spiSe spokojeno s benefitnim systémem
spolecnosti. Zbyvajicich 14 % (12) s timto systémem neni spokojeno. Absolutni a relativni

¢etnosti odpovédi jsou viditelné na obrazku 16.
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Urcité ano [ SpiSe ano Spise ne  m Urcité ne
1%
(1)

13% 15%
(12) (13)

Obriazek 16: Spokojenost respondenti s benefity, které firma poskytuje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnim diivodem nespokojenosti respondentli byla absence univerzalnich poukazi, které by
zaméstnanci mohli vyuzit dle jejich vlastniho uvazeni naptiklad na sportovni ¢i kulturni

aktivity.

Kladné hodnoti poskytované benefity piredevsim respondenti z obchodniho useku, konkrétné
90 % (9) z nich. O 2 % méné jsou spokojeni respondenti z technického useku, z jejichz
celkového poctu je spokojeno 88 % (42) stejné jako zaméstnanci z Gisekd ostatnich, kde se
jedna taktéz o 88 % (15) spokojenych zaméstnanct. V radmci produkéniho utvaru pozitivné

hodnotilo benefitni systém 73 % (8) zaméstnanct.

Dalsi dvé otazky této podkategorie byly zaméfeny na preference zaméstnancii v ramci
benefitt, které spole¢nost aktualné poskytuje. Respondenti oznaCovali maximalné tii nejvice,

a naopak tfi nejméné motivujici z nich.

Benefity, které respondenti povazuji za nejvice motivujici, jsou zobrazeny na obrazku 17.
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o
Roéni odmény | |55
Pruzna pracovni doba | |40
Tyden dovolené nad ramec zakona | |35
Prispévek na stravovani | l31
PFispévek na penzijni pFipojisténi J28
J_l 19

MoZnost home office pro urcité pozice

Jednorazové/vykonnostni odmény l 18
2 dny zdravotniho volna (Sick Days) > J13

Obrazek 17: Benefity, které respondenti povaZuji za nejvice motivujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilem nasledujici otazky bylo zjisténi, jaké benefity jsou pro zaméstnance naopak nejméné
motivujici, pficemz respondenti opét oznacovali maximalné tii z nich. Tato otazka slouzila
KurCeni benefiti nejméné podnécujicich pracovni motivaci zaméstnancl, kterych se
spolecnost mliZze vzdat na ukor zafazeni benefitd novych, mezi zaméstnanci vice Zadoucich.

Vysledky jsou viditelné na obrazku 18.

4
Odmeény k Zivotnim a pracovnim vyro¢im | l43
Odména za doporuéeni nového zaméstnance | l33
Moznost home office pro uréité pozice | l3°
Jazykové kurzy | l29
Odména za zauceni nového zaméstnance l28
Mési¢ni dochazkovy bonus > l13

Obriazek 18: Benefity, které respondenti povaZuji za nejméné motivujici

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V ramci posledni otdzky dotazniku respondenti z vyctu benefitli oznacili ty, které spolecnost
aktualné nenabizi, ale zaméstnanci by je uvitali, pfi¢emz bylo mozné oznacit maximalné dva

Z nich. Vysledky jsou viditelné na obrazku 19.

1
Pfispévek na dopravu do zaméstnani | '45
Masaze | ’23
Caj a kdva na pracovisti zdarma I '19
Vstup na bazén | '19
V&t mnozstvi firemnich akci | |7
Ptispévek pfi narozeni ditéte ¥ '5

Obrazek 19: Benefity, které by zaméstnanci ve spole¢nosti jeSté uvitali

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci této otazky méli respondenti moznost zminit také jiny benefit, nez byl uveden

Vv hlavnim vyctu. Nejvétsi zajem respondentli by byl o jiz zminéné UniSeky.

5.4 Shrnuti vysledki dotaznikového Setieni

V nasledujici kapitole jsou struéné shrnuty vysledky dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci

spole¢nosti Mikroelektronika, s.r.o.

Na zaklad¢ analyzy dat je zfejmé, Ze ve spolecnosti panuje velmi dobra motivacni atmosféra,
jelikoz vice nez 83 % respondentil se citi absolutné ¢i spiSe motivovano k praci, kterou ve
spole¢nosti vykonava. Zaméstnanci jsou nejcastéji demotivovani z diavodu absence odmén za
vysoky pracovni vykon. S timto faktem souvisi také to, Ze zaméstnanci nepovazuji osobni
ohodnoceni za motivacni slozku mzdy, ale za urc¢itou formu jistoty, ¢imz tato slozka ztraci
svllj motivacni charakter. Existuji také pomérné vyrazné rozdily mezi motivovanosti
zaméstnancu odliSnych pracovnich useki, pficemz jednoznacné nejméné se citi motivovani

zaméstnanci z produkéniho ttvaru.
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Spole¢nost se dale pys$ni velmi dobrym pracovnim klimatem a celkové dobrymi vztahy na
pracovisti. 94 % zaméstnanct se citi s timto klimatem spokojeno. Tento podil je mozné
povazovat za velmi dobry vysledek, stejné jako pomérné vysokou spokojenost se zptisobem

sd€lovanim kritiky.

V ramci Mikroelektroniky je taktézZ mozné hovotfit o vhodné zvolené frekvenci vyuzivani
jednotlivych motivacnich nastrojii. Zaméstnance totiz vice motivuji hmotné motivacni
nastroje (pené¢zni odmeéna, zvyseni mzdy), které firma vyuziva ¢astéji nez nastroje nehmotné

(povyseni, delegovani pravomoci).

V ramci preference jednotlivych motivaénich nastrojii 1ze zminit, Ze nejvice motivujicim
faktorem pro respondenty je jednoznaéné mzda, dale dobré vztahy s kolegy, jistota
pracovniho mista a benefity. Vice nez 60 % zaméstnanct je s vys$i mzdy, kterou ziskavaji za
svou praci, absolutné ¢i spiSe spokojeno. Zbytek respondentli by uvital zvySeni nejcastéji

0 cca 15 %.

V ramci benefiti zaméstnance nejvice motivuji roéni odmény, pruzna pracovni doba a tyden
dovolené nad ramec zakona, nejméné naopak odmény k Zivotnim a pracovnim vyro¢im,
odména za doporuceni nového zaméstnance a moznost home office pro urcité pozice. Praveé
nizka oblibenost home office je pravdépodobné zapfiCinéna tim, ze Cast respondentli nema
moznost tento benefit vyuzit, a proto ho logicky oznacila za nejméné motivujici. V souvislosti
s benefity, které firma aktudlné nenabizi, by byl ze stran zaméstnancli nejvEétsi zajem
0 prispévek na dopravu do zaméstnani, masaze, kdvu a ¢aj na pracovisti zdarma a o vstup na

bazén. V rdmci oteviené dopliujici otdzky by respondenti mimo uvedené moznosti uvitali

zavedeni UniSeku.
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6 Navrhy na zlepSeni

Nasledujici kapitola je vénovana nastinéni oblasti, v ramci kterych byl prostfednictvim
analyzy dat z dotazniku shledan prostor pro zlepseni, a nasledn¢ budou uvedeny navrhy, které

by mohly k tomuto zlepSeni vést.

V prvni fadé bych managementu spole¢nosti doporucila, aby se snazil zredukovat rozdily
mezi mirou motivace zaméstnanct v ramci jednotlivych utvarg, jelikoz zde existuji rozdily ve
vysi téméf 40 %. Nejvetsi pozornost by méla byt vénovana zaméstnanctim z produkéniho
utvaru, priCemz tito respondenti dle dotaznikového Setieni preferuji pifedevsim hmotnou

formu motivace.

Nejcastéji uvadénym faktorem, ktery by vedl ke zvySeni motivace zaméstnanct, byly
jednorazové odmény za UspéSné a vc€asné splnény projekt nebo cil. Jak jiz bylo zminéno
V teoretické ¢asti prace, mnozi autofi povazuji ¢asovou mzdu za nejméné motivujici formu
odménovani, jelikoz zaméstnanec je finanén€¢ ohodnocovan pouze dle poctu hodin

V zaméstnani, avsak bez vyraznéjsiho odhledu na to, jak téZzce pracuje.

Pravé z tohoto ditvodu bych povazovala za adekvatni zvySeni zainteresovanosti pracovnikl
prostfednictvim ¢aste€ného zapojeni kolové formy odménovani. Doporucuji tedy zavedeni
jednorazovych odmén, které budou zaméstnancim vyplaceny v mésici nésledujicim po
uspésném a v€asném splnéni dané¢ho projektu. Diky tomu bude f4dné¢ odménéna vyssi

vytizenost zaméstnancii, kterd byva disledkem vétsiho poctu paralelné probihajicich projekta.

V souvislosti stouto problematikou dale doporucuji alespon ¢asteéné omezeni mnozstvi
téchto soucasné vykonavanych projektd. Neékolik respondentt totiz uvedlo, Ze v rdmci své
prace velmi Casto ,,pteskakuji“ z jednoho projektu na druhy, a tim se snizuje nejen jejich
motivace, ale také jejich pracovni vykon. Z tohoto diivodu by bylo vhodné ur¢itym zptsobem
zlepsit time management a lépe Casové rozlozit jednotlivé projekty, aby nedoslo k jejich

nadmérné kumulaci.

Podle mnoha respondenti je v rdmci spolecnosti malokdy udélovana pochvala ¢i uznani od
nadfizeného. Pochvala je sice pro zaméstnance az sedmym nejvice motivujicim faktorem,
mnoho z nich vsak uvadélo pochvalu a uznani nadfizeného jako jeden z faktort, ktery by je
motivoval k vy$§imu pracovnimu vykonu. Je nutné si uvédomit, ze tento nejjednodussi

motivacni nastroj byva prave kviili své jednoduchosti mnohdy ptehlizen a podceniovan, avSak
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casto dokdze nejen zvysit motivaci zaméstnance a jeho zainteresovanost, ale také poméha
K tvorbé lepsi atmosféry na pracovisti. Tento nehmotny motivani nastroj navic pro

spolecnost neptedstavuje zadné néklady a jeho zavedeni je velmi snadné a téméi okamzité.

V ramci predchozich kapitol byla jako jedna ze silnych stranek spole¢nosti zminéna pomérné
vysokd spokojenost respondentii se zpusobem, jakym je ve spolecnosti sdélovana kritika.
Stejn¢ jako u oblasti motivace, i zde existuji velké rozdily mezi jednotlivymi tutvary.
Predevsim v ramci produkéniho utvaru bych doporucila vhodnéjsi a kultivovanéjsi sdélovani
vytek, jelikoz vice nez polovina respondenti byla se zpusobem sdélovani kritiky bud’

absolutné, ¢i ¢astené nespokojena.

Doporucovala bych tedy managementu spolecnosti, aby pfedevsim vedouci tohoto tseku vedl
K tomu, aby kritiku sd€lovali vhodnéji a s ur€itou davkou empatie, jelikoZ pro nikoho neni
jednoduché ptijimat kritické hodnoceni své prace. Dle respondentt je taktéz dilezité, aby se
vedouci pii sdélovani vytek vyvarovali arogance, chovali se asertivné a aby zaméstnance

kriticky nehodnotili v pfipad€, Zze nemaji konkrétni a ovéfena fakta.

V opacném piipadé totiz miize dochazet ke zhorSovani pracovnich vztahti a celkové k horsi
atmosféfe na pracoviSti. Toto zhorSovani neni Zadouci pfedevS§im proto, Ze respondenti
oznacili dobré vztahy na pracovisti za druhy nejvice motivujici faktor, ktery je motivuje vice

nez naptiklad benefity.

V souvislosti s motivaci pracovnikd je tfeba zminit nejen motivy a stimuly, které maji
zamestnance dovést k uspéSnému dokonceni zadaného tkolu, ale také dusledky, které plynou
z jejich selhani. V pfipadé€, Ze zaméstnanci nesplni zadany kol nebo dojde k néjakému jejich
pochybeni ¢i poruSeni pracovniho fadu, sankce obvykle spocivaji v odebrani urcitého
procenta z osobniho ohodnoceni daného zaméstnance. O mife sniZeni ohodnoceni poté
rozhoduje nadfizeny konkrétniho pracovnika, S ¢imz se vSak vZdy nutné vaze urcitd mira
subjektivity, a tedy kazdy nadfizeny mize stejné provinéni zhodnotit jinym zpisobem.
Z tohoto ditivodu bych spolecnosti doporucila alesponi ¢astecné kvantifikovat dopad za
konkrétni pochybeni zaméstnance ¢i za porusSeni pracovniho fadu, aby se zabranilo jiz

zminéné subjektivité, kterd mize v zaméstnancich vyvolat pocit kiivdy.

V neposledni fadé¢ bych spolecnosti doporucila, aby v piipadé zvazovani zavedeni novych
benefitl zvolila masaze, vstup na bazén ¢i kavu a €aj na pracovisti zdarma, jelikoz predevsim

0 tyto benefity byl mezi respondenty velky zajem. Pro doplnéni je tfeba uvést taktéz
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ptispévek na dopravu, o ktery byl z4jem jednoznacné nejvétsi, je vSak evidentni, ze tento
benefit by byl pro spolecnost velmi ndkladny. V ptipadé, Zze by se rozhodla pro zavedeni
tohoto benefitu, bylo by jednim z moznych feSeni zruseni ¢i omezeni téch zaméstnaneckych
vyhod, které respondenti vyhodnotili jako nejméné motivujici. Jedna se o0 odmény k Zivotnim
a pracovnim vyro¢im, odména za zauceni nového zaméstnance nebo odmeéna za doporuceni

nového zaméstnance.

Co se tyce benefitl, které jsou z nabidky aktualné poskytovanych benefitli pro zaméstnance
nejvice motivujici, jedna se piedevSim o ro¢ni odmeény, pruznou pracovni dobu, tyden
dovolené nad rdmec zikona, ptispévek na stravovani a pfispévek na penzijni piipojisteni.
Tyto zaméstnanecké vyhody bych v benefitnim systému spolecnosti rozhodné zanechala,

jelikoz velmi pozitivné ptisobi na pracovni motivaci zaméstnancu.

V souvislosti s touto problematikou se jako vhodna alternativa jevi taktéz zavedeni kafeteria
systému, coZ je systém odménovani, v ramci které¢ho si kazdy zaméstnanec miize vybrat
benefity dle vlastnich preferenci a priorit. Jako vhodné feSeni bych doporucila zavedeni
UniSekt, které je moZné povazovat jako urcitou formu jiz zminé€ného kafeteria systému.
Pracovnici by si sami dle svého uvazeni mohli zvolit, zda UniSeky vyuZiji na kulturni ¢i

sportovni vyziti, nebo zda je uplatni pro své vzdélavani, zdravi ¢i na ndkup knih.

Tyto multifunkéni Seky by byly taktéZ feSenim pro dva z nejvice poZadovanych benefiti,
konkrétné¢ pro vstup na bazén a masdze. Ob¢€ tyto Cinnosti totiz mohou zaméstnanci

prostfednictvim UniSekl financovat.

Na zavér této kapitoly bych jesté rada zminila, Ze je ze strany spolecnosti viditelnd zna¢na
péce o zamé&stnance. Ta totiZ zajiSt'uje nejen pestré portfolio vzdélavacich programi a Skoleni,
diky kterym maji zaméstnanci moznost osobniho rozvoje a seberealizace, ale také je z jeji
strany zjevnd snaha o jejich spokojenost. K tomu vyuziva piedev§im nejriiznéjsi formy
anonymnich dotazniki, diky kterym zjistuje jak preference zaméstnancti v ramci jednotlivych
motivacnich nastrojli, tak jejich prostfednictvim davd zaméstnanciim mozZnost se vyjadfit

a navrhnout ptipadnéd doporuceni.
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7 Zavér

Lidsky kapital je jedno z nejvétSsich bohatstvi, které spolecnost vlastni. Lidé jsou totiz
hlavnim zdrojem népadi, myslenek a inovaci, a je proto nezbytné vytvotit pro n¢ prostredi, ve

kterém panuje dobra motivacni atmosféra.

Ta je pro zaméstnance jednou ze zakladnich podminek pro rozvoj jejich potencidlu a celkové
pro jejich pracovni spokojenost. Spokojeni zaméstnanci jsou totiz stavebnim kamenem pro

dobfte fungujici a prosperujici spolecnost, ktera je schopnd dosdhnout stanovenych cila.

Diplomova prace byla rozdélena na dvé zakladni ¢asti. Prvni ¢ast prace vychazela z literarni
reSerSe a byla zaméfena na objasnéni nejdilezitéjSich pojmi, které souviseji jak s motivaci
jako takovou, tak s jeji modifikaci na pracovni prostiedi. Tato ¢ast prace predstavovala

teoretické vychodisko pro jeji druhou cCast.

V druhé ¢asti diplomové prace byly teoretické poznatky aplikovany na vybrany podnik,
konkrétné na spolecnost Mikroelektronika, s.r.o. Na tivod této ¢ésti prace byla nejprve struéné
charakterizovana vybrana spolecnost a jeji historie a nasledn¢ byly na zaklad¢ tizeného
rozhovoru s personalistkou spolecnosti popsany hmotné i nehmotné metody motivace
zamé&stnancl. Analyza motivacni atmosféry na pracovisti byla provedena prostfednictvim

kvantitativniho vyzkumu, konkrétné pomoci dotaznikového Setieni, pficemz navratnost tohoto

dotazniku byla vice nez 52 %.

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni bylo analyzovat aktualni uroven motivace zaméstnanct
a zhodnoceni jejich spokojenosti s momentalné vyuzivanym motivaénim systémem ve

spolecnosti.

Dle vysledkt dotazniku je mozné uvést, Zze ve spolecnosti panuje velmi dobrd motivacni
atmosféra, jelikoz vice nez 83 % respondentl se citi absolutné ¢i Castecné motivovano

k vykonavané praci.

Nejveétsi podil zaméstnancti byl spokojen s pracovnim kolektivem a celkové se vztahy na
pracovisti. Tento pozitivni vysledek je pravdépodobné odrazem velkého mnozstvi firemnich
akci a teambuildigh, které spolecnost pro své zaméstnance pravidelné piipravuje. Naopak

nejkritictéjsim faktorem byl zptisob sdélovani kritiky v né€kterych utvarech, se kterym bylo

absolutné ¢i ¢astecné nespokojeno nejvyssi procento dotazovanych. Nejvice nespokojeni byli
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zaméstnanci z produkéniho utvaru, kterych byla s timto zpisobem nespokojena vice nez

polovina.

Dil¢im cilem dotaznikového Setfeni byl navrh doporuceni pro ty oblasti, v ramci kterych dle
provedeného dotaznikového Setfeni existuje prostor pro zdokonaleni. V souvislosti s dil¢im
cilem byly managementu spolecnosti predlozeny navrhy pro zlepSeni, pficemz za zminku stoji
pfedevSim Castéjsi vyuzivani pochval a vyjadfeni uznani od nadiizeného za kvalitné
vykonanou praci. Dle respondentli totiz firma tento nejzdkladnéjsi nehmotny motivacni

nastroj vyuziva jen malokdy.

Dalsim doporu¢enim bylo zavedeni kafeteria systému, konkrétn¢ zahrnuti UniSekti do
benefitniho systému firmy. Tyto univerzalni Seky by mohli zaméstnanci vyuzivat na ¢innosti,
které si sami zvoli v ramci svych vlastnich preferenci. Nejenze byly UniSeky €asto zmiflovany
Vv otevienych otazkach, prostfednictvim kterych méli respondenti vétsi moznost K projeveni
svého nazoru nez v piipad¢ otazek uzavienych, ale také by byly feSenim pro dva z nejvice
zadanych benefitl, tedy téch, které spolecnost aktualné nenabizi, ale zaméstnanci je povazuji

za atraktivni.

V souvislosti s pfipadnym zavedenim UniSekd bych spolecnosti vV ramci sniZzeni naklada
doporucovala odstranéni ¢i omezeni aktualné poskytovanych benefit, které zaméstnanci
zvolili jako nejméné motivujici. Témi jsou napiiklad odmény k Zivotnim a pracovnim vyroci

¢i odmeéna za doporuceni nového zaméstnance.

Dle mého nadzoru jsem prostiednictvim své diplomové prace prispéla k odhaleni zptisobu, jak
1épe propracovat systém motivace ve spolenosti Mikroelektronika, s.r.0. a zadroven doufam,
ze nejen vysledky dotazniku, ale také ma doporuceni budou vedenim firmy shled4na jako
zajimava a prispéji ke zvySeni motivace a pracovni spokojenosti zaméstnanci této

spolecnosti.
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Piiloha A — plné znéni dotazniku
VézZend pani, vaZzeny pane,

jmenuji se Adéla KoSnarova a jsem studentkou patého ro¢niku Ekonomicko-spravni fakulty

Univerzity Pardubice.

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery je zaméfen na motivaci
zaméstnancll ve Vasi spolecnosti. Rada bych Vas ujistila, Zze dotaznik je zcela anonymni

a vysledky budou vyuzZity pro zpracovani mé diplomové prace.
Dé&kuji Vam za Vas cas a spolupraci.

1. Pohlavi:
(1 Muz
'] Zena

2. Ve spolecnosti ptisobite:
1 Méné nez 1 rok
1 laz5let
1 5az 10 let
J

Vice nez 10 let

3. Oznacte prosim utvar, ve kterém ve spole¢nosti pisobite:

Technicky
Produk¢ni

Obchodni

I I B B A

Ostatni

4. Citite se motivovan/a k Vami vykonavané praci? Pokud zvolite odpoveéd’ ,,Spise ne* ¢i

,Urcite ne, uved'te prosim ditvod.

1 Urcite ano

] SpiSe ano
"1 SpiSe ne
0

Urc¢ité ne
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5. Co konkrétn¢ by Vas motivovalo k vy$simu pracovnimu vykonu?

6. Mate v ramci zaméstnani moznost osobniho rozvoje? (jazykové a odborné kurzy, skoleni,
zvysovani kvalifikace). Pokud zvolite odpovéd’ ,,Spise ne ¢i ,,Urcité ne*, uved'te prosim,
jaké formy zvySovani kvalifikace byste uvitali.

1 Urcité ano
] SpiSe ano
"] SpiSe ne

(1 Uréité ne

7. Mate pocit, ze jsou na VaSem pracovisti piipadné vytky nebo kritika prace sdélovany
vhodnym zplsobem? Pokud zvolite odpoveéd ,,Spise ne* ¢i ,,Urcité ne*, uved’te prosim
divod.

1 Ur¢ité ano

] SpiSe ano
"1 SpiSe ne
J

Urc¢ité ne

8. Jste spokojen/a s pracovnim kolektivem a se vztahy na pracovisti? Pokud zvolite odpovéd’
wpise ne' ¢ ,,Urcité ne*, uved'te prosim ditvod své nespokojenosti.
1 Urcité ano
] SpiSe ano
"1 SpiSe ne

(1 Ur¢ité ne
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9. Jak Casto Vase firma pouziva jednotlivé motivacni nastroje zndzornéné v tabulce? Prosim,

zaskrtnéte.

Velmi Casto Casto Obcas Malokdy Nikdy

ZvySovani platu

Pochvala

Jednordzové prémie

PovySeni

Rozs$ifovani

pravomoci

10. Jaka forma motivace je pro Vas dilezitéjsi?

") Hmotné motivace (mzda, finan¢ni benefity, sluZebni telefon,..)
"1 Nehmotna motivace (pochvala, kurzy na rozSitovani znalosti a dovednosti,..)

1 Obe formy motivace jsou stejn¢ dilezité

11. Které z té€chto faktorii Vas nejvice motivuji? Prosim, dopliite hodnoty od 1 (nejméné mé

motivuje) do 10 (nejvice mé motivuje), pticemz kazdou hodnotu pouZijte pouze jednou.

Pochvala a uznéani od nadtizené¢ho
Dobré¢ vztahy s kolegy

Mzda

Ptilezitost pro povyseni

Jméno a prestiZ firmy
Zamgéstnanecké vyhody (benefity)
Spravedlivi nadfizeni zaméstnanci
Prostor k odpovédnosti a rozhodovani

Moznost osobniho rozvoje

I O e e A A e

Jistota pracovniho mista

12. Méte pocit, Ze jste za svou praci dostate¢né finanéné¢ ohodnocovan/a? Pokud zvolite
odpoved’ ,,Spise ne* ¢i ,,Urcité ne*, uved'te prosim, o kolik procent by se podle Vas méla

Vase mzda zvysit.
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Urcité ano
SpiSe ano

Spise ne

0O o o o

Urcité ne

13.

Jste spokojen/a s benefity, které spolecnost poskytuje? Pokud zvolite odpovéd ,,Spise
ne* ¢i,,Urcite ne*, uved’te prosim divod.

1 Urcité ano

"] SpiSe ano
] SpiSe ne
O

Urc¢ité ne

14.

15.

Které benefity poskytované Vasi firmou povazujete za nejvice motivujici? Prosim,
oznacte maximalné tfi z nich.

ptispévek na penzijni ptipojisténi

odmeéna za doporuceni nového zaméstnance

prispévek na stravovani

mé&sicni dochazkovy bonus

2 dny zdravotniho volna (Sick Days)

tyden dovolené nad ramec zdkona

jazykové kurzy

pruzna pracovni doba

moznost home office pro urcité pozice

odmény k Zivotnim a pracovnim vyro¢im

odména za patronstvi (za zauceni nového zameéstnance)

ro¢ni odmény

0o o o oo oo o o oo o dg

jednorazové/vykonnostni odmény

Které benefity poskytované Vasi firmou povazujete naopak za nejméné zajimavé? Prosim,
oznacte maximalné tfi z nich.

'] ptispévek na penzijni piipojisténi

"1 odména za doporuceni nového zaméstnance
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16.

prispévek na stravovani

mesic¢ni dochazkovy bonus

2 dny zdravotniho volna (Sick Days)

tyden dovolené nad ramec zakona

jazykové kurzy

pruzna pracovni doba

moznost home office pro urcité pozice

odmény k zivotnim a pracovnim vyro¢im

odmeéna za patronstvi (za zauceni nového zaméstnance)

ro¢ni odmény

o o o o 0o o o o o o o>

jednorazové/vykonnostni odmény

Existuje né&jaky benefit, ktery byste v ramci svého zaméstnani jeSté uvital/a? Oznacte,
prosim, maximalné dva z nich.

masaze

vstup na bazén

ptispévek na dopravu do zameéstnani

¢aj a kava na pracovisti zdarma

vetsi mnozstvi firemnich akci (kulturnich a sportovnich aktivit)

piispévek pii narozeni ditéte

I Y O O A O N

JINYE e
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