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ANOTACE

Cilem bakalarské prace je zjistit, jak lze vyuzit aktudlni trendy ve vedeni lidi vztahujici se
k motivaci a spokojenosti zaméstnancii v ramci nastavené firemni kultury prostrednictvim
vlastniho Setieni s cilem zjisteni hlavnich faktorii motivace a spokojenosti zaméstnancit Ve
vybrané spolecnosti. I praci jSOU teoreticky vymezeny zdkladni ideje vedeni lidi, motivace
a vybrané teorie vedeni a motivace pracovniho chovani, stimulacni faktory a spokojenost. Ddle
je vysvetlena idea firemni kultury, na jejichz hodnotdch je motivacni program vypracovan.
Analyticka cast je realizovana na konkrétni firmé s diirazem na klicovou otazku motivace
a spokojenosti zaméstnancu a vysledky Setreni budou dale pouzity pro potreby spolecnosti.

KLICOVA SLOVA

Vedeni lidi, teorie vedeni, motivace, teorie motivace, spokojenost zaméstnancu, stimulace,
firemni kultura, inovativni firemni kultura.

TITLE
Current leadership trends in a company

ANNOTATION

The aim of this bachelor theses is to identify applications of current leadership trends in a
company related to employees motivation and work satisfaction within organisational culture
through own research attempting to determine major motivation and satisfaction factors for
employees in a company. In this work, basic ideas of leadership, motivation and certain theories
of leadership and motivation are determined as well as stimulating factors and satisfaction.
Furthermore, the idea of organisational culture is defined based on which a motivation
programme is being prepared. The analytic part of this theses is performed in a concrete
company with emphasis placed on the key question of employees motivation and satisfaction
with its results further used for current company needs.

KEYWORDS

Leadership, theories of leadership, motivation, theory of motivation, employees satisfaction,
stimulation, organizational culture, innovative organizational culture.
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Uvob

Otazku vedeni lidi v podniku Ize v dnesni dobé oznacit za fundamentalni pro kazdy podnik.
Lidé se stavaji v povédomi firem jednou z klicovych slozek podnikani a na jejich zkusenostech,
kvalifikaci a pfistupu doslova rostou i padaji celé organizace. Smér této prace byl udan tizkou
spolupraci se Setfenou spolecnosti, ktera se jiz n€¢kolik let zabyva otazkou aktualnich trenda
smérujicich v soucasné dob¢ pravé k motivaci a spokojenosti zaméstnancti. Mozné piistupy
k vedeni zaméstnancti v tomto sméru jsou dany nastavenim firemni kultury a dal$imi faktory,
které budou detailn€ popsany v teoretické casti prace. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost zejména
siln¢ vyjadfila potiebu zjisténi motiva¢nich faktorti svych zaméstnanci a jejich spokojenosti,
nebot’ se touto otdzkou intenzivné zabyva, byly ve spolupraci s vedenim a oddé€lenim HR
sestaveny klicové vyzkumné problémy, na které byli zaméstnanci dotazovani v prubéhu Setfeni.
Veskeré vysledky a vyhodnoceni vyzkumu byly nasledné pfedany vedeni firmy a piislusnému

personalnimu oddéleni, které ziskana data rovnéz vyuziva pro firemni praxi.

Hlavnim cilem této prace je objasnit klicovou otazku aktualnich trendd vedeni lidi
V konkrétnim podniku a na zidkladé ziskanych vysledki Setfeni firmé predlozit
nejvyznamnéjsi faktory motivace a spokojenosti zaméstnanci spolu s navrhy na pripadné
zdokonaleni sou¢asného motivaéniho programu. Ugelem price je tedy vysvétlit aktualni
trendy ve vedeni lidi, které v soucasné dobé sméruji k motivaci a spokojenosti
zaméstnanci, coZ je moZné pouze za dobre nastavené a fungujici firemni kultury. Ta se
opiré o silné hodnoty a principy, zaméfené mimo jiné na lidskou slozku. Za slozku vedeni lidi
1ze oznacit jejich spokojenost a motivaci, ale stejné tak l1ze vedeni lidi povazovat za vyznamny
faktor motivace zaméstnanct, nebot’ dobie nastaveny styl vedeni a piistup k zaméstnanctiim je

vyznamnou slozkou celkové spokojenosti zaméestnancti v dané organizaci.

Pro¢ jsou ale praveé aktualnim trendem ve vedeni piistupy podporujici motivaci a spokojenost
zamé&stnancl? Tato otazka je zejména dulezitd pii soucasné nizké mife nezaméstnanosti, ktera
v roce 2018 v Ceské republice rekordni mife 2 % (CSU, 2019). Spolu s touto nizkou mirou
nezameéstnanosti, kterd se dlouhodobé projevuje v nizkych hodnotidch a s vysokou mirou
globalizace, Uzce souvisi problém, jak lze ptildkat kvalifikované a perspektivni zaméstnance,
jak tyto zaméstnance vhodné vést, rozvijet a poskytovat jim veskeré podminky, které by
zajistily jejich spokojenost a oddanost k dané firmé. To se ovSem odviji zpravidla od firemni
kultury. Aktualni trendy vedeni lidi tedy jednozna¢né a nevyhnutelné sméfuji k zakladni otazce,
kterou si klade kazdy dobry manazer, a tou je — jak lidi motivovat a udrzet je v dané firmé,

aby ji mohli byt co nejvétSim piinosem, vyuzit jejich moznosti a spolecné se stale rozvijet.
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Motivace a spokojenost zaméstnancl je tedy klicovym pojmem ve vedeni lidi, sklonovany

v kazdé organizaci ve vSech spektrech vedeni.

Aby bylo mozné takto k vedeni takto pfistupovat, tedy aby kazdy manazer chapal dilezitost
tohoto pojmu a ke svym podiizenym timto stylem pfistupoval, neobejde se to bez fungujici
a dobfe nastavené firemni kultury, kterd udava smeér celé organizaci. Tento popud tedy musi

ptichazet od samotného vedeni organizace, z nejvyssich rozhodujicich postli, a mél by patfit

vvvvvv

V teoretické ¢asti této prace budou nejprve piedstaveny zakladni pojmy souvisejici s vedenim
lidi. To bude dale rozvedeno na jednotlivé pfistupy k vedeni, kdy pro dobré pochopeni
soucasnych trendil ve vedeni formou transakéniho a zejména transformacniho vedeni je nutno

nejprve se odkazat na metody, které predchazely témto nejnovéjsSim trendam.

Ve druhé kapitole se obsah prace zamétuje na konkrétni faktory motivace a spokojenosti
zaméstnancl. Pojednéva o motivacnich teoriich a jejich vyvoji az ke konkrétnim faktortim,

které podnécuji pracovni motivaci a spokojenost.

Ve tieti kapitole jsou tyto pojmy zastfeSeny komplexné, a to pomoci definovani firemni kultury,
bez niz by Zadn4 organizace nemohla spravné fungovat. Firemni kultura, jak je blize uvedeno
Vv teoretické Casti této prace, a jeji hodnoty, postoje a prvky, tvofi piistup k vedeni lidi, tedy cely
motivacni systém zaméstnanci. V jejim pisobeni je zakotven celkovy pfistup a fungovani
organizace ke vSem jejim slozkam, a to zejména k lidskym zdrojiim, jez jsou v soucasné dobé

skute¢né jednim z nejvyznamnéjsich nastroji pro spravné fungovani kazdé organizace.

Cilem ctvrté kapitoly je na zakladé ziskanych poznatkli v této oblasti uskutecnit empirické
Setfeni pfistupu k lidskym zdrojim v konkrétnim podniku. Ve spolupraci s vedenim a HR
oddélenim bylo cilem Setfeni uréeno zjisténi hlavnich motivaéni faktory, pochopit soucasnou
situaci motivace lidi, urcit, které faktory jsou pro zaméstnance nejvyznamnégj$i a na zakladé
téchto poznatkii organizaci doporudit, jak by bylo mozné zvysit pracovni motivaci
a spokojenost zaméstnanct, a to z hlediska faktord motivace, spokojenosti a s ohledem

na celkové nastaveni firemni kultury této organizace.
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1 ZAKLADNI POJMY

Cilem prvni kapitoly je objasnit zakladni pojmy souvisejici s managementem a vedenim lidi
ve vztahu ktéto praci. Dale je cilem této kapitoly detailné vysvétlit pojmy souvisejici
s problematikou motivace zaméstnanct, jejich oddanosti a spokojenosti v daném pracovnim
prostiedi, které jsou blize rozvedeny nasledujicich kapitolach této prace spolu s jejich

metodickym vyuzitim v praxi.

1.1 Management, manazer, leadership a leader

V prvni kapitole této prace budou vysvétleny zakladni pojmy vztahujici se k managementu
a vedeni lidi, jako je vysvétleni pojmu management, kdo je to manazer a jak se 1iSi manazer

od leadera.
Management

Jedna se o proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery

sméfuje k dosazeni cilti organizace. (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, Management, 2001, str. 24)

Management je proces systematicky, protoze manazer by mél do svych aktivit vnést fad
a vykonavat své ukoly tak, aby byl uznavéan dal§imi ¢leny organizace. Tento proces je rovnéz

zaméten na dosaZeni cili, které jsou odvozeny z cili organizace.

Mezi manazerské funkce, které jsou nedilnou soucasti tohoto procesu a slouzi k dosazeni cilt
patfi planovani, organizovéni, vedeni a kontrolovani, které se fadi mezi funkce postupné,
do funkcich pribéznych fadime analyzu a fizeni. Tyto prubézné funkce prostupuji vSemi

postupnymi funkcemi.
ManaZer

Manazer je osoba odpovidajici za plnéni ukolt, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lent
organizace.
Podle Grovné fizeni délime manaZery na liniové, tedy manaZery zabyvajicimi se operativnimi
plany (Armstrong, 2007, str. 97), stiedni, neboli taktické stupné fizeni a top manazery,
zabyvajici se strategickymi otdzkami.
Leadership
Leadership, neboli viidcovstvi, oznacuje urc¢itou schopnost vést lidi, motivovat je a inspirovat.
Do urcité miry se prolind s managementem, nicméné leadership Ize definovat na zakladé péti

prvku, které se v managementu nevyskytuji a jsou-li ptitomny, jedna se o leadership: (Adair &

Thomas, The John Adair Handbook of Management and Leadership, 2004, str. 119)
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- Udavé smér

- Inspiruje

- Vytvari tymy

- Je ptikladem ostatnim
- Je pfijiman ostatnimi

Nasledujici obrazek dle autora Johna Adaira (2004) zobrazuje vztah managementu

a leadershipu pro lepsi pfedstavu o jejich ptisobeni.

NN

| Management| I' Leadership |

NIV

Obrazek 1 - Vztah managementu a leadershipu. Zdroj (Adair & Thomas, 2004, str. 119)

Leader

Osobnost leadera je také v ¢eském vyrazu oznacovana coby vidce. Jedna se o osobu, ktera
ma velky vliv na ostatni a svym pfistupem nadchne lidi, aby jej nasledovali. Je zaroveini schopen
motivovat a nadchnout lidi k vyssim vykontim. Kazdy leader je manazer, ale ne kazdy manazer

je leaderem.

1.2 Vedeni lidi

V této podkapitole je cilem objasnit, co vlastné¢ pojem vedeni lidi obsahuje a znamena.
Zaroven je zde uveden stru¢ny piehled zékladnich teorii vedeni lidi, které budou detailné

popsany ve druhé kapitole.
Vedeni lidi

Pojem vedenti lidi je Casto interpretovan z nékolika pohledd. Na jedné stran¢ muze byt vedeni
chédpano jako dil¢i manaZerska funkce, kterd spociva v presvédcovani a aktivizaci vykonnych
pracovnikil. To se déje za ucelem splnéni cilti tymu 1 celé spolecnosti. Oproti tomu se 1ze setkat

S ptistupem, kdy jsou pracovnici vedeni pomoci vize a inspirace.
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Pristup manaZera, leadera k vedeni

Manazefti a leadeti by méli realisticky zhodnotit lidi, ktefi s nimi a pro né€ pracuji. Jednotlivi
zamé&stnanci pak mohou byt Iépe vedeni, pokud je pfistup k nim pojat nasledovné: (Adair &

Thomas, The John Adair Handbook of Management and Leadership, 2004, str. 163)

- Piistupovat ke kazdému zaméstnanci individudlng, ale uvédomovat si pln¢ vSechny

vztahy a vyznam préce ostatnich

- K vedeni pfistupovat s Kreativitou

- Byt motivovan dosahnout cil, ale s védomim, ze tym dokéze vice

- Vedouci leader by mél byt sdm dobfe motivovan

- Znat rozdil mezi odménou finanéni a nefinan¢ni, které rovnéz vysoce motivuji

- Mit snahu udélat ze svéta lepsi misto
Kouding

Vidcovstvi a motivace vSak obvykle zaméstnanclim nestaci, aby ze sebe dostali to nejlepsi.
Touto problematikou se zabyva specialni druh vedeni neboli koucovani. Koucovani je
systematické usili, které sméfuje ke zlepSeni koucovaného jedince jak v profesni, tak i osobni

rovin€é. Kou¢ toho dosahuje pomoci otdzek a rad, které jsou zamétfeny zejména na zmény

vedouci, které by vedly ke zlepSeni soucasné vykonnosti.

nasledujici: (Bélohlavek, Jak tidit a vést lidi, 2005, str. 72)

- Stanovovani pfiméfenych cilti

- Aktivizace Gcastnika kladenim otazek

- Uginna zpétna vazba
Kouc¢ timto umozituje zaméstnanci jiny thel pohledu, otvird moznosti k zamysleni a nabizi nové
¢i jiné cesty. Tato technika a jeji vyuziti miZe pfinést za vhodného plisobeni lepsi vysledky

podiizenych, vétsi odpoveédnost za vysledky prace a vyssi sebedivéru koucovaného

pracovnika.
Teorie vedeni

Zpusob, jakym manazefi vedou své podiizené, ma pievazné rozhodujici vliv na efektivnost
préace jednotlivych tymt, oddé€leni i celych organizaci. Vedeni podniku se proto vzdy zvlasté

zajimalo o to, aby byli jednotlivi vedouci kvalifikovani, jak jednaji a ptipadné jak dale zvySovat
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jejich vykonnost. Vyvoj pfistupu k fizeni lze rozlisit do n¢kolika etap, které jsou v rozestupu
zhruba dvaceti let: (B&lohlavek, Jak fidit a vést lidi, 2005)

- Teorie ryst: nejprve byla veskerd pozornost soustiedéna na definici rysi uspé$nych
vedoucich pracovnikii. Tato teorie stavi na dobrych osobnich kvalitdich vedouciho

a predpoklada, ze vedouci se jako takovy rodi (nelze se naucit).

- Teorie spravného zpusobu chovani: tento pristup se projevuje koncem 40. let, tvrdi, ze
uspésny vedouci se vyznacuje spravnym zpiisobem chovani, které¢ by mélo byt relativné

podobné v riiznych situacich.

- Piistup situacionalisticky: pievlada koncem 60. let, klade dliraz na situaci. Podle tohoto
stylu neexistuje jeden univerzalni styl fizeni, kazda situace vyzaduje jiny ptistup. Dobry

vedouci se rozhodne na zaklad¢ situace, ktery ptistup vyuzije.

- Nové¢ vedeni: vznika zacatkem 80. let, kdy se zacaly objevovat nové nazory na ptistup
k vedeni, které zdaraziiuji zejména emocionalni a citovou stranku vedeni lidi. Dobry
vedouci se vyznacuje hlavné svym charismatem, motivuje a inspiruje podfizené

K plnéni cili organizace.

1.3 Motivace

Za dobfe motivované lidi Ize povazovat jedince, kteti maji definované cile a ¢ini kroky,
které vedou k dosazeni téchto cild. Organizace muze poskytovat podminky, v nichz lze
dosdhnout vysoké urovné motivovanosti, napiiklad urc¢ité podminky, odmény nebo piileZitosti
pro vzdélavani a rust. Nejvetsi vliv na motivaci vSak maji konkrétni vedouci, kteti vyuZzivaji
svych motiva¢nich dovednosti v Gsili pfimét lidi, aby ze sebe vydali jen to nejlepsi. Motivace
je jednou z nezbytnych soucasti vedeni. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 362) Vedouci musi
vétit, Ze motivaci skutecn€ dosahne stanovenych cilii a Ze pokud motivuje své podiizené, bude
opravdu dosazeno zadoucich vysledkt, aniz by si toto vn&j$i plsobeni pracovnici zvlasté

uveédomili.

Klicovym pojmem motivacni teorie je motiv. Tento pojem lze chdpat jako motiv pro urcité
rozhodnuti nebo aktivitu. (Armstrong, 2007, str. 219) Motivy mohou byt rovnéz
charakterizovany jako divody, pohnutky a jednani. Aby méla motivace vyznamny,

dlouhotrvajici efekt, méla by piinaSet uzitek pro vSechny zacastnéné.
Proces motivace

Samotna motivace se tyka faktorli, které nas nuti chovat se ur¢itymi zptsoby. Slozkami

motivace jsou: (ARNOLD, 2007, str. 302)
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1. Smér: tedy to, co se osoba snazi ud¢lat
2. Usili: jak moc se tato osoba snazi toho dosahnout
3. Pretrvavani: jak dlouho se o to osoba snazi

Obvykle jsou vSichni lidé motivovani k tomu, aby néco vykonali. Naptiklad néktefi lidé jsou
motivovani dlouhodobé¢ se vyhnout praci, z tohoto ditvodu je vzdy tfeba mit na paméti prvni
slozku motivu smér. Pfestoze je motivace zdsadni slozkou, nesmime zapominat na dalsi faktory,
jako jsou schopnosti, koordinace ¢lenti a tymu a celkova kvalita fizeni. Méfitkem motivace
byva obvykle pracovni vykon, protoZe jinak se jedna o téZzce méfitelny faktor. (Brooks, 2003,
str. 45)

Motivovani lidi je tedy uvadéni lidi do pohybu ve sméru, kterym by se méli ubirat, aby dosahli
ur¢itého vysledku. Motivaci Ize tedy charakterizovat jako chovani orientované na urcity cil.
Lidé jsou motivovani nééeho dosdhnout, pokud urcité kroky znamenaji dosahnout urcité
odmény, ktera slibuje uspokojeni jejich potieb. Dobfe motivovani 1idé jsou ti, kteti maji jasné
definované cile a podnikaji kroky pro jejich dosazeni. Samotnd organizace muze nabizet
prostiedi, ve kterém lze dosahnout vysoké motivace zaméstnanct, a to prostfednictvim odmén,
ptilezitostem ke vzdélavani a profesnimu rustu a uspokojujici prace. (Brooks, 2003, str. 42)
Nicméné, hlavni zodpovédnost v tomto procesu stale nesou manazefi, kteti by méli vyuzivat

svych dovednosti k tomu, aby lidé ze sebe vydavali skutecné to nejlepsi.

1.4 Spokojenost, oddanost, angaZovanost

Tento pojem souvisi s postoji a pocity, které maji zaméstnanci ve vztahu ke své praci. Pokud
je zamestnanec spokojen, pak je tato skute¢nost signalizovana pozitivnim, pfiznivym postojem

k dané praci. Naopak negativni a neptiznivé postoje vyplyvaji z nespokojenosti.

Ekvivalentem spokojenosti s praci je moralka. Moralku 1ze definovat jako miru, v jaké jsou
uspokojovany potieby jedince a miru, v jaké jedinec vnima, Ze tato spokojenost prameni z jeho
celkové pracovni situace. (Armstrong, 2007, str. 228) Ze skupinového aspektu moralky lze
urcit, ze moralka je uréitym pocitem pfijeti ostatnimi, uréitou skupinou pracovnikd, a ze do této
skupiny jedinec patii. Moralka mé tedy dvé vySe uvedené slozky, a to individudlni, ktera
se vztahuje k pocitim pracovnika, tykajici se jeho prace a slozku skupinovou, tedy nakolik se
citi pfitahovani skupinou a touzi zistat jejimi Cleny.

Oddanost a angaZovanost

Oddanost a angazovanost zaméstnance spolu uzce souvisi. Ob& dvé alternativy mohou

vyznamné ovliviiovat vykon celé organizace.
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Oddanost organizaci se vztahuje k naklonnosti a loajalité. Specifikuje miru identifikace jedince

s danou organizaci a jeho zapojeni do ni. Obsahuje tyto tii faktory: (Armstrong, 2007, str. 223)
1. Silna touha ziistat ¢lenem organizace
2. Silna vira v hodnoty a cile organizace a jejich akceptovani
3. Pfipravenost vynakladat znacné Gsili ve prospéch organizace

Oddanost organizaci hraje vyznamnou roli v fizeni lidskych zdroja. Jedna se o urcity stav byti,
ktera motivuje ¢iny zaméstnance, a tak podporuje jeho aktivity a jeho celkovou angazovanost.
Pfi vytvareni vazby zaméstnancl na jejich €iny jsou znacné dulezité tfi rysy chovani. Prvnim
Z nich je viditelnost ¢lent a jejich jednani, mira, v niz jsou nasledky nezruSitelné a mira

dobrovolnosti jednani. (Armstrong, 2007, str. 235)

Oproti oddanosti se angazovanost objevuje, kdyz jsou lidi oddani své praci. Zaméstnanci pak

maji zajem o to, co délaji.
Stimulace jako ovliviiovani motivace a pracovni vykonnosti pracovniki

Zékladni podstatou stimulace pracovniki je zamérné ovliviiovani lidského chovani. Uginek
dané stimulace zavisi na tom, zda je stimulace adresovana pfiméfen¢ s ohledem na daného
ptijemce. (Bedrnové, Novy, & kol., 2007, str. 399) Tedy ¢im Iépe je zndma motivacni struktura
daného zaméstnance, kter¢ho je tfeba ovlivnit, motivovat, tim jednodussi je vybrat vhodné

stimulacni podnéty, které budou v danou chvili nejucinné;si.
Stimuly

Stimulem muze byt v zasad¢ vSe, co se jevi vyznamnym pro daného zaméstnance a takeé vse,
co mizZe dana organizace nabidnout. V nasledujicim piehledu jsou jednotlivé stimuly fazené
podle vyznamnosti z podnikového a psychologického hlediska: (Bedrnové, Novy, & kol., 2007,
str. 400)

- Hmotn4 odména

- Obsah prace

- Povzbuzovani

- Atmosféra pracovni skupiny

- Pracovni podminky a rezim prace

- ldentifikace s praxi, profesi a podnikem

- Externi stimula¢ni faktory
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Stimuly jsou formou ptisobeni na motivaci ¢loveéka. AvSak pouze nékteré ze zvolenych stimula
maji schopnost dané¢ho ¢lovéka skutecné ovlivnit. Mezi motivaci a stimulaci Ize nicméné nalézt

pfimo implikovany vztah, ktery je zdkladem veskeré motivace, viz obr. €. 2 niZe.

Stimulace > Motivace

Obrazek 2 - Pfimy vztah stimulace a motivace. Zdroj (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 400)
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2 VEDENI

Druhé kapitola pojednavéa o vedeni a fizeni lidi z n€¢kolika pohledt. Zakladem pracovni
skupiny je manazer, ktery se zaroven stava leaderem a koucem, jehoz cilem je vést své
podiizené k dosaZzeni organizacnich cilii. V dnes$ni dobé je nezbytné proto poznat osobnost
zaméstnancl a na jejim zakladé je motivovat, inspirovat, podporovat jejich osobni a pracovni
rozvoj a tim zajistit jejich spokojenost a naplnéni potieb, tedy i dosazeni globalnich cila

organizace.

2.1 Casné pristupy k vedeni

VétSina teorii 1 praxe méla zhruba od 60. let 20. stoleti tendence zamétovat se spiSe na popis
vedouciho, nez na popis vztahu vedouciho s podiizenymi. Dale se projevily snahy identifikovat

charakteristiky ¢i chovani dobrého vedouciho bez ohledu na situaci. (ARNOLD, 2007, str. 477)
Teorie vedeni zaméi‘ené na charakteristiku vidce

Prvnim pokusem, jak problematiku vedeni analyzovat, byla teorie zaméfena na rozpoznavani
rystt osobnosti vidce, tzv. teorie ryst. UrCité povahové vlastnosti osobnosti ji predisponuji
k tomu, aby byl Gspé$nym viudcem. Teorie ryst informuje o tom, Zze vedeni je spojeno
s vrozenymi vlastnostmi ¢i povahovymi rysy, které odliSuji vedouciho od podtizenych.

(ARNOLD, 2007, str. 478)

Oproti tomu vedeni zaméfené na zpusob jednani vidce se nezaméfuje piimo na osobnost
vedouciho, ale na zptsob jeho chovani v dané situaci. UspéSny styl fizeni je mozné se naucit,

tedy ze vlastnosti a schopnosti vedoucich mohou byt rozvijeny pomoci cviki.

Vzhledem K této teorii byla vyznacena fada rysu, které vedouciho odlisuji od podtizenych:

(Bé&lohlavek, Jak fidit a vést lidi, 2005)
- schopnosti
- znalosti a dovednosti
- vlastnosti osobnosti
- postoje

V nasledujicim textu budou tyto rysy vice piiblizeny. Schopnost je urcita kapacita osobnosti
vykonavat néjakou ¢innost. Pro vedouciho jsou zejména diilezité rozumové schopnosti, tedy
inteligence, mezi nejdalezitéjsi fadime strategické (koncepéni) mysSleni, operativni mysleni

a celkové pruznost mysleni.
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Mezi znalosti, které¢ jsou nejvice potiebné k vedeni lidi, teorie rysii fadi zejména znalosti
odborné, které jsou dilezité ve specializovanych podnicich na strojirenstvi, stavebnictvi, dale
znalost podvojného ucetnictvi apod. Dalsi vyznamnou znalosti, kterou by mél kazdy vedouci

ovladat, je znalost managementu, tedy obecné znalosti fizeni.

Dovednostmi jsou mysleny praktické navyky, které jsou ziskavany vycvikem a praxi. Vedouci
by méli mit dovednosti zejména v oblasti organizace prace a Casu, ve vedeni lidi, jejich
motivovani a delegovani povinnosti ¢i ukold. Dalsi vyznamnou dovednosti je komunikace
a vyjednavani.

Za vhodné vlastnosti vedouci osobnosti patii asertivita, citova stabilita, komunikativnost,
schopnost vcitit se do jinych lidi, dale také odpovédnost a vytrvalost. Tyto vlastnosti jsou

rovnéz nezbytnymi predpoklady dobrého vedouciho.
Postoje odréazi vztah ¢lovéka k jinym lidem, pfipadné k jinym pfedmétim a skutecnostem. Pro
profesiondlni uspéch jsou dle teorie rysii vyznamné postoje v oblastech orientace na vykon a

vysledek prace, orientace na zdkaznika, na tym a v neposledni fad¢ také oddanost vici firme

a moralnim hodnotam.
Teorie cesta/cil

Neboli tzv. teorie ocekavani, jejiz zdkladem je, Ze vedouci motivuje podiizené pozitivnimi
odmeénami na podle dosazenych vykonti. Vedouci by nemél byt lhostejny viici clentim skupiny,
jasné jim stanovuje cile a ukoly a podle toho podiizené odménuje. Teorie cesta cil na nasledné
rozliSuje Ctyfi typy vedeni: (B&lohlavek, Jak fidit a vést lidi, 2005, str. 53)

Direktivni vedeni — vyzaduje dodrzovani jasné stanovenych pravidel. Ukoly a plnéni je pfesné
specifikovano, je vhodné v krizovych situacich.

Podptirné vedeni — zahrnuje podporu a pratelsky pristup vii¢i podiizenym. Vedouci se zajima
o0 jejich potieby a dava jim prostor na seberealizaci.

Participativni vedeni — vedouci konzultuje s podfizenymi, pozaduje od nich ndpady a mozna
feSeni stanovenych ukoli.

Vedeni orientované na plnéni — vyjadieni dGveéry a moznost zlepSeni pii plnéni podnétnych cilt,

které stanovi vedouci.

2.1.1Situacni pristup

Situacni pfistup se projevuje zakladni inovativni mysSlenkou, Ze sila okamziku ma

dominantni postaveni a ovliviluje povahu manazerského chovani. Dle tohoto pfistupu
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neexistuje ur¢ity styl vedeni, ktery by byl vhodny ve vsech situacich. Usp&$nym muiiZe byt
vedouci pouze tehdy, pokud situaci nejdiive zhodnoti a pak se teprve rozhodne, jak dale
postupovat. Napft. v situacich, kdy je v ohrozeni lidské zdravi, bude vhodny styl jednani
autoritativni. Tento styl vSak neni vhodné vyuzit pii vedeni védct pracujicich na dokonceni

urcitého projektu. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 403)

Pti volbé zpiisobu vedeni je tfeba mit na zieteli zejména zralost pracovnikil, kterd znaci jejich
pfipravenost splnit urcity kol a je dana jejich dovednostmi a technickymi znalostmi. Mimo to
je tieba vzit v potaz rovnéz psychologickou zralost pracovnikti zastupujici piipravenost
nasledovatell pfijmout odpovédnost za splnéni urcitého tikolu. Vedouci musi na zakladé téchto
znalosti volit vhodny pfistup ke zptisobu vedeni se zfetelem na rozvijeni zralosti svych

pracovnikd.

V situacni teorii 1ze rozliSit dva typy chovani manaZera. Jednim je podpiirné chovani (coz je
totéz jako orientace na lidi) a direktivni chovani (odpovida orientaci na ukol). Tyto typy chovani
piedstavuji dvé dimenze S jednou proménnou, a tou je zralost. Na tomto zakladu Ize sestavit

diagram, ktery vymezuje ¢tyfi styly vedeni.

vztahové chovani

A J

direktivni chovani

Zralost <

Obrazek 3 - Situacni analyza. Zdroj (B¢lohlavek, 2005, str. 55)
Vedouci bude nasledné volit spravny styl fizeni v zavislosti na zralosti svych pracovnikd:
(Bé€lohlavek, Jak ridit a vést lidi, 2005, str. 62)

Prikazovani — znateln€ vysoka mira direktivniho a nizkd mira podplirného chovéni. Zralost
podtizenych je nizka, zapracovavaji se do ukolu, manazer je musi vést krok za krokem a musi

jim davat piesné instrukce.

Presvedcovani — styl vedouciho by se mél ménit v zavislosti osvojovani potfebnych dovednosti

podfizeného. Pracovnici jsou schopni pracovat samostatné, ale za¢inaji se mezi nimi objevovat
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kompetencni spory. Vedouci by se mél vice vénovat lidem a zaméfit se na interpersonalni

vztahy. Podtizeni vice pfemysleji o svétenych tikolech a neptijimaji piikazy bez rozmyslu.

Participovani — vyznacuje se nizkou mirou direktivniho a vysokou mirou podptrného chovani.
Pracovni i psychologicka zralost podfizenych je jiz na vysoké trovni. Vedouci nechava spise
na svych podfizenych, jaky pfistup k problémim si zvoli. Jiz tedy nemusi piikazovat
a rozdélovat jednotlivé tkoly, soustfedi se spiSe na podporovani rozvijeni vztahtl, na rozvoj

pracovnikl a dava jim pfilezitost podilet se na rozhodovani.

Delegovani — Tento styl vedeni nastupuje v pfipadé, Ze pracovnik je vyspély odborné
i psychologicky. Projevem je nizka mira direktivniho i podptrného chovani. Vedouci pak spise
pomaha pti zvladani mimofadnych udélosti a vénuje se strategickym zalezitostem, pficemz jeho

poslanim je zralost pracovniku dale rozvijet.

2.1.2Vroomiiv a Yettoniv nahodny model

Zaklada se na analyze dvou faktort, kterymi jsou kvalita rozhodnuti vedouciho a piijatelnost
tohoto rozhodnuti. Kvalita rozhodnuti, resp. rozumnost, je faktor, ktery ovliviiuje vykon
skupiny. Pfijatelnost rozhodnuti naopak vypovidd o angazovanosti a motivaci jednotlivych
¢lent pii jejich pracovnich rozhodnuti. Tento model obsahuje pét stylti vedeni: (ARNOLD,
2007, str. 493)

1. Autokraticky I. — problém fes$i sim vedouci s pomoci informaci, kter¢ ma v danou chvili

k dispozici.

2. Autokraticky II. — informace poskytnou vedoucimu piimo jeho podtizeni, ale rozhodnuti

ucini vedouci sam.

3. Konzultativni 1. — v zavislosti na problému je jeho feSeni konzultovano s patfi¢nymi
podiizenymi. Nasledné se vedouci rozhodne, zda bude brat ohled na jejich napady, nebo se

rozhodne sam.

4. Konzultativni II. — problém je feSen komplexné se skupinou. Vedouci nasledné voli

rozhodnuti, které muize, ale nemusi byt ovlivnéno ¢leny skupiny.

5. Skupinovy II. — vedouci za pomoci skupiny najde fesSeni dan¢ho problému. Vystupuje v roli
ptedsedy, nikoliv obhdjce, skupin¢ poskytne veskeré informace a dospéje k rozhodnuti, které
je akceptovano vSemi Cleny. V praxi poskytuje tento model okrajovy ramec pro to, jaky styl
vedeni v urcitych situacich pouzit. Rizné situace vyzaduji rizné styly chovani a rozhodovani.
Mezi sedm otéazek, které maji piispet k usnadnéni rozhodovani, jaky styl vedeni zvolit, patii to,

zda ma problém kvalitativni, nebo kvantitativni charakter, zda ma vedouci dostatek informaci,
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struktura problému, efektivita zavedeni, sdilené hodnoty a cile s ¢leny skupiny a moznost

konfliktu. (Dédina, Cejthamr, 2005, str. 143)

Obecné se tento model setkava s fadou pozitivnich ohlasi, kdy by mohl slouzit jako zakladni
metoda do budoucnosti. Osobné¢ si nemyslim, ze se jedna o nejlepsi teorii z toho divodu,
ze pohled na nékteré obsazené otazky slouzici k vyberu spravného stylu vedeni mize byt velice
subjektivni. Ménici se emoce a pohled na dilezitost se muze lisit. (ARNOLD, 2007, str. 494)
I vzhledem k jeho flexibilit¢ mize byt takto mechanicky model t€zké pouzit hlavné ve velkych

skupinach.

2.2 Nové pristupy K vedeni

Dosavadni teorie popisovaly vedeni lidi, bohuzel vSak nebraly v uvahu emocionalni vztah
mezi vedoucim a podfizenym, kterym lze zna¢né€ ovlivnit chovani lidi a dosahovat cill.
V soucasné dobé mnoho vedoucich pouziva citové vazby k tomu, aby své podfizené motivovali

k efektivni praci a navedli je na takovou cestu, kterou maji jit.
Transakéni vedeni

Z ptedchozich pfiistupii, které vedouciho zobrazovaly jako autoritativniho hrdinu, se
Vv soucasné dob¢ vyvinuly dva sméry, a to transakéni a transformacni styl vedeni. Transakéni
vedouci se snazi motivovat své podfizené a to tak, ze pozoruji jejich vykony a na zaklad¢ téch
zjistuji zdroje odménovani za jejich vhodné chovéani. Vedouci rovnéz rozhoduje o definovani
pracovnich cili a chovéni, aby bylo dosaZeno cili spole¢nosti. Podstatou transakéniho vedeni

jsou zmény neboli transakce s podtizenymi. (ARNOLD, 2007, str. 482)

Vedouci pracovnik nabizi svym zaméstnanciim odmeény a oni na oplatku pfispivaji svou snahou
a kvalifikaci. V praxi se to mnohdy projevuje formou benefitt, napf. povySenim, zvySenim
platu a jinymi materialnimi odménami, jako jsou napfiklad mobilni telefony, notebooky.
Oproti tomu existuji sankce, které miizou mit podobu snizeni platu, sesazeni z postu, v krajnich

pifipadech propusténi.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, podstata transakéniho vedeni spocivad v transakci, tedy sméné
¢i obchodu. Transak¢ni vedeni tedy mize mit nésledujici formy: (B&lohlavek, Jak tidit a vést

lidi, 2005, str. 155)
- Rizeni vyjimkou — jedna se o reakci na urdity nezadouci stav, p¥ipadné odchylku od
firmy. Nastava v ptipadech, kdy se pracovnici odchyluji od pozadované normy
¢1 nezvladaji splnit stanovené pozadavky. V tom piipadé vedouci nastoli vyjimecna

opatfeni, jako je pfefazeni pracovnika nebo postih dané¢ho pracovnika.
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- Podminéné odmény — tato moznost spociva v odménovani pracovniki, pokud budou
dosahovat pozadovanych pracovnich vysledki. Tyto odmény mohou byt finan¢niho
¢i ptedmétného charakteru, naptiklad formou sluzebniho automobilu. Mohou byt vSak

také formou ziskani lepSiho postaveni a povyseni.
Transformacni vedeni

Oproti tomu se transformacni vedouci snazi jit za hranice podnétného vyuziti stimulu.
Rozviji tedy své zaméstnance, motivuje a inspiruje. To kona pro jejich motivaci jit az za hranice
svého zajmu a soustiedit se na sluzbu vyssich zajmi a kolektivnich cilt, poslani a vizi. Vedouci
své podfizené inspiruji hlavné svym osobnim piikladem. (ARNOLD, 2007, str. 481) Jeho
podfizeni, nebo Iépe feCeno priznivcei, jsou timto ptikladem motivovani a citi se s vedoucim

emotivné spojeni. Tim mize vedouci transformovat celou spolecnost.
Charakteristické znaky transformacniho stylu jsou: (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 116)
- Podpora participace
- Schopnost sdileni moci a informaci
- Posilovani sebevédomi fizenych pracovnikii
- Umeéni nadchnout kolegy pro urcity ukol

Transformacni vedeni se konkrétn€ opird o jasnou a emocionalni ptedstavu budouciho stavu
firmy, ktera se nazyva vize. Vedouci o ni dokaze své pracovniky piesvédcit a strhnout je svym
nadSenim k nadprimérnym vykontim. Tento vedouci pak vede lidi pomoci zvlaStnich

prosttedkl: (Bélohlavek, Jak fidit a vést lidi, 2005)

- Charisma — jedna se o silny emocionalni vztah, ktery dava vedoucimu v o€ich jeho
nasledovatelil uznani, obdiv, lasku a davéru. Podfizeni maji neochvéjnou viru ve
spravnost toho, co vedouci déla 1 v n¢j samotného. Transformacni vedouci jde svym
nasledovnikim piikladem, ktery je tfeba nasledovat. Tento vedouci rovnéz rad
a nadSené¢ hovoii o budoucich pracovnich tkolech a vénuje dosahovani téchto cila
maximalni energii. Nepomysli na osobni prospéch a nenechavd se ni¢im odradit
od splInéni cilt, oteviené vSak piiznava prekazky a nebezpedi, které ¢ekaji na cesté k cili
a neboji se s nimi bojovat.

- Osobni tcta — Vedouci transformacniho vedeni ¢asto doslova vystupuji jako otcové
svych podfizenych. Obvykle komunikuji ptatelsky, neformdlné a divérné. Zachazi
se svymi podiizenymi jako se sobé rovnymi, pfestoze jsou mezi nim a jimi znacné

rozdily v postaveni i zkuSenostech. Specidlni pozornost vénuji i opomijenym ¢leniim
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kolektivu, kazdym ¢lenem tymu se zabyvaji individualné, vzdy se uznale vyjadiuji
k dobte vykonané praci. Pracovnikiim ptidéluji naro¢né ukoly, ¢imz povzbuzuji jejich

sebeduvéru.

- Citové povzbuzeni — jednd se o vyuziti emocionalnich prosttedkii ve vedeni pracovniki.
Vedouci se chova povzbudivé a tim stimuluje u podiizenych nadSeni pro praci. Jeho
povzbudiva fe¢ vytvaii diveru pracovniki v jejich vlastni schopnost tispésné dokoncit

zadan¢ ukoly a dosahnout skupinovych cili.

- Stimulace mysleni — jedna se o schopnost pfedstavit si neexistujici, budouci stav
a prenést jej na jiné lidi. Intelektualni stimulace je zejména dilezit4, pokud skupina fesi

slozity a nejasny ukol.

2.2.1Multifactor Leadership Questionnare

Na zakladé téchto pfiistupti vypracoval Bernard M. Bass (1985) dotaznik Multifactor
Leadership Questionnare, aby tak stanovil rozsah, ve kterém se vedouci projevuje a v jaké mife
ukazuje transak¢ni a transformacni vedeni, piipadné zda je aktivni, ¢i pasivni. Obsahem tohoto

dotazniku jsou komponenty transformacniho, transakéniho a laissez-faire vedeni.
Ctyri komponenty transformacniho vedeni: (ARNOLD, 2007, str. 482)

- Individualizovana ohleduplnost: vedouci zachazi s kazdym pracovnikem tak, jak
si zaslouzi, dale hleda zpiisob, jak rozvijet ¢innost pracovnika pomoci delegovani

projektd, ptipadné instrukcemi a radami

- Intelektudlni stimulace: vedouci povzbuzuje svobodné mysleni pracovniki, klade

piedevsim dliraz na dedukeci

S 4

- Inspirativni motivace: vedouci vytvafi optimistické, jasné a dosaZitelné vize firemni

budoucnosti

- Idealizovany vliv nebo charisma: vedouci pracovnik na sebe bere veSkerou

zodpoveédnost za svou ¢innost a d€li se o jakoukoliv slavu, prokazuje velkou rozhodnost
Dva komponenty transakcniho vedeni: (ARNOLD, 2007, str. 482)

-  Podminénd odména: vedouci poskytuje odménu, pouze kdyZz podiizeni pracuji

adekvatné, nebo se o to dostateCné snazi

- Vedeni vyjimkou: dokud jsou cile plnény, vedouci se nesnazi menit existujici pracovni

metody podiizenych. Do vedeni vstupuje pouze, kdyz je néco Spatné.
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Oproti témto komponentiim transak¢niho a transformac¢niho vedeni Ize postavit coby protiklad
styl vedeni laissez-fair, tedy v ptekladu tzv. nechejte konat, pro snadnéjsi komparativu stylu
ptistupu vedouciho. Pii tomto zplisobu vedeni se vedouci vyhyba rozhodovani a zodpovédnosti,
je doslova neaktivni. To miize byt zptisobeno nedostatkem kvalifikace ¢i motivace, piipadné

jeho vlastnim rozhodnutim.

Na zakladé dotaznikového Setfeni v praxi bylo zjisténo, ze komponenty transformacniho
a transak¢niho vedeni jsou spolu velmi tizce spojeny a vedouci obvykle uziva obou metod
ve vetsi ¢1 mensi mife. Aktivni vedouci se podle téchto studii zabyvaji obéma styly, alespon
podle toho, jak je vidi jejich podfizeni. Rozsah, ve kterém je vedouci transformacni rovnéz
znaén¢ zalezi na osobnosti vedouciho. Zejména se jednd o extroverzi, otevienost
experimentovat a ochotu (Bono & Judge, 2004, str. 32). Osobnosti charakteristika je vSak Casto

se vyskytujicim rysem transformacnich vedouci, neni podminkou ¢i zékladni charakteristikou.

2.2.2Fiedlerova kontingen¢ni teorie vedeni

Kontingen¢ni teorie vedeni ukazuje, ze vSechny vysSe uvedené postupy, jako jsou
ohleduplnost vedouciho, struktura, participace, transak¢ni a transformacni fizeni, lze pouzit
mnohem pruznégji. Kli€ovou myslenkou je, Ze vedouci musi volit vhodny zptsob chovéni
v urcitych situacich a nelze vzdy aplikovat stejny styl. Vedouci musi byt schopen v kazdé
situaci ten spravny pristup, naptiklad v krizovych situacich je tfeba jasného, strukturované¢ho

vedeni. (ARNOLD, 2007, str. 488)

Piesné to pfinasi kontingenc¢ni teorie vedeni neboli nahodilostni. Predpokladem je, Ze optimalni
chovani vedouciho pracovnika je nahodilé, tedy Ze zavisi na situaci. Tato teorie, jinak nazyvana
také situacni, musi specifikovat, které chovani vedouciho je rozhodujici a na kterych aspektech

nejvice zalezi. RovnéZ hledad vzajemny vztah mezi vedoucim a danou situaci.

Fred Fiedler ve své kontingenéni teorii vedeni tvrdi, ze vedouci maji dostate¢né stabilni
charakteristiku, a ta vede k charakteristickému stylu vedeni, kterého se obvykle drzi. Tento
model se prevaZné soustfedi na vztah mezi vedenim a vykonem organizace. Tti hlavni
proménné pak urcuji ptiznivost situace a ovliviiuji vliv vedouciho, aniz by se musela ménit jeho

osobnost. Tyto tfi proménné jsou: (ARNOLD, 2007, str. 489)

- Vztah mezi vedoucim a Cleny skupiny — zejména respekt vici vedoucimu, loajalita

podfiizenych a jejich ochota ho nasledovat a poslouchat

- Struktura tkolli — podle instrukeci a jasnych postupii je dan piehled, jak mize byt

postupovano
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- Pozi¢ni sila — vliv vedouciho je ovlivnén stupném autority a mirou, se kterou muze

zasahovat do odménovani a trest

Postoj vedouciho je dle Fiedlera hodnocen na zakladé vytvorené stupnice ,,nejméné oblibeného
/ preferovaného spolupracovnika“ (LPC), kdy se hodnoti zaméstnanec, se kterym se vedoucimu
spolupracuje nejhtife. M¢fitko tohoto dotazniku sestava ze 16 dimenzi, jako jsou nudny
— zajimavy, neupfimny — upfimny, pijemny — nepiijemny. Cim méné kriticky je tento
zamé&stnanec hodnocen, tim je vys§i LPC vedouciho. Vysledky testt ukazaly, ze vedouci
s vysokym LPC byva ¢asto vice spokojen s mezilidskymi vztahy. Oproti tomu vedouci s nizkym
LPC byva vice spokojeny s tymovym vykonem a dosahovanim cilii. Fiedler ve své ptivodni
kontingen¢ni teorii navrhoval, Ze vedouci orientovani na ukol jsou nejlepsi ve velmi piiznivych
a nepfiznivych situacich, kdezto vedouci orientovani na lidi jsou nejlepsi ve stfedné ptiznivych

a neptiznivych situacich. (ARNOLD, 2007, str. 490)

Fiedler ve své studii rovnéz pftiSel s teorii kognitivniho zdroje. Ta urcuje, Ze vztah mezi
kognitivnimi zdroji a vykonem vedouciho pracovnika je zavisly na tom, jak vedouci fidi
vysledky skupiny a jak stresova je situace vedouciho. Mén¢ ptiznivé situace byvaji obvykle
vice stresujici, pfipadné muze stres ptichazet od §éfa vedouciho, pokud mu neni oporou nebo
ma piili§ vysoké pozadavky. (ARNOLD, 2007, str. 489) Pti vysoce stresujicich situacich
vedouci obvykle reaguji na zakladé svych zkusSenosti, inteligence tedy neni v tuto chvili tak
podstatnd. Teorie tedy navrhuje, aby vedouci pracovnici pii krizovych situacich vyuzili spise

svych zkuSenosti nez své inteligence.

2.3 Motivaéni teorie

Pristupy k motivaci jsou zalozené na teoriich motivace. Mezi pfistupy k motivaci

zaméstnancu patii v§eobecné nasledujici teorie: (Armstrong, 2007, str. 219)

e Teorie instrumentality — podle této teoric odmény a tresty slouzi jako prostfedek

k dosaZeni toho, aby se lidé chovali a jednali Zadoucim zptisobem.

e Teorie zaméfené na obsah — tato teorie se zaméeiuje piredevSsim na obsah motivace.
Motivace se v podstaté tyka kroku, které jsou podnikany za tcelem uspokojeni potieb
a identifikuje tak hlavni potteby, které ovliviiuji chovani zaméstnancl. Je nazyvana

teorii potteb.

e Teorie zaméfené na proces — zamefuji se na psychologické procesy, které¢ ovliviiuji

motivaci a souvisi s o¢ekavanim a vnimanim spravedInosti.
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Vesker¢ teorie se vSak shoduji na spole¢ném znaku motivace, a to je vnitini a vnéjs$i motivace

zalozena na faktorech ptisobicich z vnéjsku ¢i na zdklad€ vnitiniho zaloZeni jedince.
Vnitini a vnéjsi motivace

Vnitini motiv je zakotven v dané osobé a vztahuje se bezprostfedné k obsahu zadanych
souvislost mezi vlastnimi vnitinimi podnéty a organiza¢nimi i cili, vznikd dlouhodoba

motivace. Mezi faktory vnitini motivace patii obsahové atraktivni ¢innosti, odpovédnost,

roz§ifovani schopnosti, rozsifovani kvalifikace, uznani a vykon. (Armstrong, 2007, str. 221)

O vngjsi motivaci se jedna tehdy, pokud pracovnika K jednani stimuluji podnéty zvenci.
Bohuzel toto pravidlo plati i obracené, tedy pokud se vytrati vnéj$i podnét, mize zmizet
I motivace. Vngj$i motivace nepusobi trvale, je tedy nezbytné podnéty neustale dodavat
a obnovovat. Do klasickych faktorti vnéj$§i motivace patii penize, postaveni, titul a uréita

privilegia, jistota nebo pracovni podminky. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 55)

Tyto faktory vSak mohou mit omezenou puisobnost a existuje riziko, ze pracovnici si na tyto
vngjsi faktory zvyknou, boudou je pak pozadovat za standard a k jejich absenci se budou stavét
zna¢né negativn€. Negativni motivaci by vSak vedouci nemél zcela opomijet, tam, kde je
potieba, musi rovnéz trestat. Dle teorie X dle McGregora zaméstnanci pracuji neradi, jsou lini
a nezodpovédni a prace je pro né jen nutnym zdrojem obzivy. (ARNOLD, 2007, str. 303)
V této fazi jsou nezbytné piikazy, natizeni a kontrola jejich vykonu. Naopak, dle teorie Y maji
zamgstnanci svoji praci radi a smysli o ni jako o pfirozené soucasti svého Zivota. V tomto
pfipadé¢ neni potfeba na né ptili§ dohliZet. Praxe se v§ak v mnoha ptipadech nachazi mezi teorii
X a'Y, proto je zapotiebi vyuZiti ¢asti pozitivni motivace, tak i negativni. (Bedrnova, Novy, &
kol., 2007, str. 389)

Teorie instrumentality

Instrumentalita je pfesvédceni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k dalsi véci. V nejhrubsi
verzi této teorie je tvrzeni, ze lidé pracuji jenom pro penize. Vznikla v disledku potieby
racionalizovat praci s diirazem na ekonomické vysledky. Podle této teorie je ¢lovék motivovan
K praci, pokud odmény a tresty jsou pfimo vazany na jeho vykony. Spada do Taylorovi metody
fizeni. Motivovani pracovnikll v tomto systému bylo a stale je Siroce pouzivano, ale je zaloZzeno
vyhradn¢ na systému kontroly a nerespektuji dalsi fadu lidskych potieb. (Armstrong, 2007, str.
223)
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2.3.1Motivacéni teorie zamérené na obsah

Zakladem téchto teorii je zejména presvédCeni, ze obsahem motivace jsou potieby. Pokud je
takova potieba neuspokojena, vytvaii Vv clovéku napéti a stav nerovnovahy. Aby bylo
rovnovahy opét dosazeno, je tieba rozpoznat cil, ktery by tuto potfebu uspokojil a dale zvolit
chovani, které by vedlo k dosazeni tohoto cile. Kazdé chovani je pak motivovano

neuspokojenymi potiebami. (Armstrong, 2007, str. 223)

Ne vSechny potieby jsou vSak pro ¢lovéka stejné dulezité a nékteré vyvolavaji mnohem silnéjsi
usili smétujici k dosazeni cile nez jiné potifeby. To je ovlivnéno mnoha faktory, jako je
prostfedi, ze kterého Clovék pochézi, na jeho vychove, dosavadnim zivoté a také na jeho
soucasn¢ situaci. Celé zélezitost je jesté vice komplikovana faktem, ze mezi potfebou a cilem
neexistuje jednoduchy jednoznacny vztah. Jedna potteba miiZe byt uspokojena vét§im poctem
cilt a ¢im siln&jsi potieba je, ¢im déle trva, tim je okruh moZnych cila Sirsi. Stejné tak jeden cil
muze uspokojit vice potieb, jako naptiklad koupi automobilu si zajistime moznost dopravy
1 prilezitost zapusobit na své spolupracovniky. Zaklad tohoto sméru vytvoril Maslow se svou
hierarchii potteb, na kterou navazal Hezbergliv dvoufaktorovy model. Kromé nich se do této
kategorie fadi i Alderferova teoriec ERG, nicméné Maslowova teorie méla jednozna¢né az

doposud nejveétsi vliv. (Armstrong, 2007, str. 224)
Maslowova pyramida lidskych poti‘eb

Dle Abrahama Maslowa jsou lidské potieby seskladané hierarchicky od nejnizsich po nejvyssi.
S uspokojenim urcité potfeby vyznam klesa a je potieba uspokojit dalsi, vyssi Giroven. Aby se
tedy mohla vyskytnout vyssi potieba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny potieby, které ji
v hierarchii pfedchazeji. Je tedy povinnosti organizace, aby zajistila vhodné podminky pro své
zameéstnance, jako jsou ptijemné prostiedi odpovidajici pokud mozno hygienickym standardiim
a ergonomickym pozadavkidm pracovniho mista, dobrou péc¢i o mezilidské vztahy, moznosti
stravovani apod. Teprve poté, co jsou uspokojeny vSechny tyto zakladni potieby, je mozné
zaméstnance efektivné fidit, vést a ocekavat, ze budou podavat poZadované vykony. Aby dana
organizace dosahla uspokojovani potfeb pracovnikl, je vhodné vyuzit jednotlivych Grovni

Maslowova sytému: (ARNOLD, 2007, str. 224)

- Fyziologické potieby — ochrana zdravi a ochranné pomiicky, dale odstranéni rizika

a Skodlivych vlivil na pracovisti

- Potieby jistoty a bezpe¢i — dobra perspektiva firmy, potfeba psychického a fyzického bezpedi,

tedy piedvidatelné a neohrozujici prostredi
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- Potfeba sounalezitosti — potifeba citit sounalezitost s jinymi jednotlivci a se skupinami

jednotlivet, dobré vztahy na pracovisti

- Potfeba uznani a ocenéni — potfeba citit se respektovan a uznidvan samym sebou

a vyznamnymi lidmi, ocenéni formou odmén, pochvala
- Seberealizace — potieba naplnit sviij potencial, rozvijet se a vyjadfit své schopnosti.

Jednotlivé potieby jsou uvedeny v Maslowové pyramidé potieb od nejzakladnéjSich potieb

Kk potiebam vyssim, jak Ize vidét na obr. €. 3 nize.
Maslowova pyramida potreb

Potieba
seberealizace

Potieba uznani, ucty
Potfeba lasky, pfijeti, spolupatiiénosti
Potfeba bezpeéi a jistoty

Zakladni télesné, fyziologické potieby

Obrazek 4 - Maslowova pyramida potieb. Zdroj (Wikipedia, 2001)

Maslow zobrazuje lidské potieby jako pyramidu, kdy ¢lovek systematicky nejdiive potiebuje
uspokojit své fyziologické potteby nejnizsiho stupné, jako jsou fyziologické potieby, potiebu
bezpeci, jistoty, potfebu sounaleZzitosti, uznani, tcty a potom je schopen uspokojovat potfebu
seberealizace. Obecné 1ze fici, ze potieby v nizsich patrech pyramidy jsou pro lidi
vyznamnéj$i, naléhavejsi a musi byt uspokojeny alespon ¢astecné, aby ¢lovék mohl prejit

k potiebam na vyssi trovni a pocitil jejich naléhavost a smysl. (Maslow, 1943, stranky 370-
396).

2.3.2Teorie zamérené na proces

Diuraz je kladen na psychologické procesy a sily, které motivaci piimo ovliviiuji. Ta je
ovlivnéna 1 zdékladnimi potfebami. Této skupin€ se rovnéz fiikd teorie kognitivni
protoze poskytuji realistick¢é ndvody pro metody motivace zaméstnanc. Skladaji se

z nasledujicich procesu: (Armstrong, 2007, str. 224)
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1. Ocekavani — teorie expektacni
2. Dosahovani cilti — do této skupiny patii teorie cile

3. Pocity spravedlnosti — teorie spravedInosti

Teorie expektaéni

Teorie expektacni je zalozena na sile o¢ekavani. Ta muze pochazet z dosavadnich zkuSenosti
neboli upeviovani ziskanych zkusenosti. Jedinci se vSak ¢asto dostavaji do novych situaci, jako
je zména zaméstnani, systém ocenovani nebo pracovni podminky vnucené managementem.
V téchto novych situacich jejich dosavadni zkuSenosti nejsou primérenym voditkem pro novou
situaci, kterd souvisi se zménami. Za téchto okolnosti mize dojit u zaméstnance ke snizeni

motivace. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 388)

Motivace je vSak mozna pouze tehdy, kdy existuje jasné vnimany a pouzitelny vztah a je-li
1 vysledek povazovan za nastroj k uspokojeni potfeb. Naptiklad se miiZze jednat o pobidkovou
mzdovou formu, kterd je funkcni pouze tehdy, jestlize je zfetelné propojeni mezi odménou
a usilim na ni vynaloZzenou. Vysledky vnitfni motivace jedincii jsou vétsSim dilem ovlivnény
kontrolou jedincti, ktefi se mohou vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pfi odhadovani
toho, kolik mohou pomoci svého chovani ziskat pozitivni vysledky. V ramci této teorie existuji
dva faktory, které determinuji usili lidi vkladané do jejich prace, a to jsou nasledujici:

(Armstrong, 2007, str. 225)

1. Hodnota odmény jednotlivcd, a to do té miry, do které uspokojuje jejich potieby jistoty,

spolecenského uznani, autonomie a seberealizace

2. Pravdépodobnost, ze vysledky zavisi na Usili tak, jak to jednotlivci vnimaji, tedy jejich

ocekavani, co se tyce vztahu mezi Gsilim a odménou

Cim vétsi je tedy hodnota n&jakého souboru odmén a &im je vyssi pravdépodobnost, Ze tyto
odmény budou ziskany na zdkladé stanoveného usili, tim vice usili jednotlivec do dané¢ho
projektu vlozi. Usili viak musi byt efektivni. Efektivita usili je doplnéna dvéma proménnymi,
a to schopnosti, kterd zahrnuje individualni charakteristiky, jako jsou inteligence, manudlni
dovednosti a znalosti. (Armstrong, 2007, str. 225) Druhym faktorem je vnimani role, tedy to,
co si dany jedinec pieje délat, nebo si mysli, Ze by délat me¢l. Pokud to odpovidé pozadavkim
organizace, pak je vse v poradku, ovSem problém nastava, pokud se vnimani role z pohledu

zamestnance a organizace lisi.
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Teorie cile

Hlavnim piedpokladem této teorie je, ze motivace a vykon jsou vyssi, pokud jsou predem
stanoveny specifické cile, kterych je tfeba dosahnout. Pokud jsou tyto cile narocné,
ale ptijatelné¢ a v pripad¢ existence zpétné vazby na vykon zaméstnancl. Velmi dilezitou
soucasti je participace zaméstnancii na stanovovani cilii, protoze he to nastroj, jak ziskat jejich
souhlas i pro stanoveni vysSich cilti. (Armstrong, 2007, str. 226) Pokud se jedna o narocné,
vysoké cile, pak musi byt nejprve se zaméstnancem projednany a odsouhlaseny, jejich plnéni
musi byt rovnéz podporovano vedenim organizace. Nemén¢ diilezita je zaroven zpétnad vazba

poskytnuta zaméstnanci.

Vyznamnym prvkem v prabchu pfijeti, plnéni a dokonceni tkolu je uloha manazera, ktery

podporuje dosahovani souhlasu, podporu pracovnika a nasledné zpétnou vazbu.
Teorie spravedInosti

Tato teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jakym zplsobem se s nimi zachazi v porovnani
S ostatnimi lidmi. Spravedlivym zachdzenim je, ze s Clovékem je jednano stejné jako
s referencni skupinou lidi, naptiklad v ur¢itém tymu, ptipadné jako s jinou odpovidajici osobou.
Jde o porovnavanim, jehoZ pfedmétem jsou pocity a vnimani, jak nadfizeny ¢i vedeni jedna

s ostatnimi. (Armstrong, 2007, str. 227)

Lidé budou Iépe motivovani, jestlize se s nimi bude zachazet spravedlivé a naopak, demotivace
nastava pii nerovném, nespravedlivém pfistupu. Jedna se sice pouze o jeden aspekt motivace,
ktery v§ak miize mit v celém procesu zasadni roli. Spravedlnost ma dvé formy, a to distributivni
a proceduralni. Distributivni slozka spravedlnosti se zabyva tim, jak lidé citi, Ze jsou
odménovani podle svého pfinosu a v porovndni s ostatnimi. U proceduralni slozky se jedna
o vnimani spravedlnosti postupi organizace Vramci hodnoceni pracovniki, povySovani

a disciplinarnich zalezitosti z pohledu zaméstnanci. (Armstrong, 2007, str. 227)

2.4 Vztah mezi motivaci, praci a vykonem

Zakladni pozadavky, které se tykaji spokojenosti s praci, mohou zahrnovat vyssi plat,
spravedlivy systém odménovani, déale jsou to redlné prilezitosti k povySeni, ohleduplné
a participativni fizeni. Vyznamnymi faktory jsou také dostate¢ny Stupenn socidlni interakce
pii praci, zajimavé a rozmanité ukoly a vysoky stupen autonomie, tedy kontroly nad tempem
a metodami prace. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 390) Mira spokojenosti zaméstnancii je

vSak zavislé na jejich potfebach a o¢ekavanich a také na prostredi, ve kterém pracuji.
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Faktory spokojenosti s praci

Spokojenost a jeji troven je ovliviiovana vnitinimi a vnéjSimi motiva¢nimi faktory. Tyto
faktory jsou uréovany kvalitou fizeni, socialnimi vztahy s pracovni skupinou a mirou, v jaké
jsou jedinci UspéSni ¢i neuspésni. Ke spravnému a uvédomélému chovani piispivajicimu
k aspé&snosti firmy, dochazi pravdépodobné tehdy, kdyz jsou pracovnici dobie motivovani, maji
pocit k zavazku v organizaci a jejich prace jim pfinasi vysokou miru uspokojeni. Hlavnimi
faktory spokojenosti jsou moznost ovliviiovat svou praci, tymova prace, podnétnost a ndrocnost

prace a prilezitosti ke kariéfe. (Armstrong, 2007, str. 229)

Vseobecné je V platnosti, ze rtst spokojenosti s praci vede k uspéSnému vykonu. AvSak
produktivita je malokdy samotnym cilem, ale pouze prostiedkem k dosazeni cilt. Lze tedy fici,
ze spise praveé vysoky vykon vede ke spokojenosti s praci, nebot’ zajistuje dosahovani cilt.
Zameéstnanci jsou pak spokojeni, ze téchto cili dosahli zvySenou produktivitou, dale pak
odménou za dosazeni cilli pfichazejicim z vnéjSku nebo vnitin€ pocitovanymi odménami
souvisejicimi s pocitem uspé$nosti. ZlepSeni vykonu Ize tedy dosahnout, pokud je pracovnikiim
poskytnuta prilezitost k vykonu a pokud zajistime, Ze maji vSechny znalosti a dovednosti
potfebné k jeho dosazeni. Dilezitou slozkou je pak dobré odméiovani pomoci penéznich

1 nepenéznich prostredkl. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 393)
Motivace a penize

Penize formou mzdy ¢&i platu, ptfipadné néjakého jiného druhu odmény, jsou nejvice
obvyklou vnéj$i motivaci a odménou. Poskytuji to, co vétSina lidi chce. Nedostatek penéz miize
vyvolat nespokojenost, zatimco jejich ziskani neni zarukou trvalé spokojenosti. Pokud
zamestnanci, ktefi maji fixni plat nespecifikovany pobidkovym systémem, dostanou piidano,
vyvola to u nich pocit spokojenosti a hmatatelnou formu uznani, Ze si jich jejich zaméstnavatel
vazi, nicméné, jedna se obvykle pouze o kratkodobou trvanlivost spokojenosti. Co v§ak miiZze
zplisobit vEtsi starosti a nespokojenost v zaméstndni byva nekvalitni vedeni nebo Spatné
pracovni podminky. (Armstrong, 2007, str. 231) Nicméné, vSichni lidé maji jiné potieby,
a proto nelze jednoznacné stanovit, kteti jedinci budou vice motivovano penézi oproti jinym,

penize nemotivuji vSechny zaméstnance ve stejné mife.

Financni prostiedky vsak bezpochyby poskytuji jedinciim moznost dosazeni fady riznych cilt,
1ze je tedy oznacit za mohutnou silu, kterd pfimo ¢i nepifimo ovliviiuje uspokojeni velkého
mnozstvi potieb. Pravidelny pfijem uspokojuje nejnizsi piicky Maslowovy pyramidy potieb
az po jistotu a bezpeci, pfipadné i vySs$i potfeby uznani a obdivu, nicméné vSe zélezi

na psychickém zalozeni jedince a jeho zkuSenostech, vnitfnich motivech a hodnotach.
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Fifty-Fifty Rule / Pravidlo 50:50

Ve své knize Leadership and Motivation John Adair vysvétluje tuto zakonitost nasledovné.
Padesat procent motivace podle tohoto autora pochazi z nitra ¢lovéka a druhych padesat procent
je ovlivnéno jeho okolim, zejména vSak piistupem vedeni. (Adair, Leadership and Motivation:
The fifty-fifty rule and the eight key principles of motivationg others, 2009, str. 37) Tim je
V podstaté¢ feceno, ze velikd a zasadni ¢ast motivace zalezi na Clovéku samotném a rovnéz

na okolnich podminkach.

Vyhodou tohoto pravidla je, ze vedoucim pifipomina jejich zna¢nou ulohu v motivacni oblasti
svych podtizenych, at’ uz v pozitivnim ¢i negativnim vyznamu. Bohuzel v§ak nemohou ovlivnit
vSechny faktory a cCasto pracuji s lidmi, kteti maji vlastni motivaci v odliSné intenzité.
Oproti motivaéni teorii potieb a Maslowové pyramid¢ potieb, ktera zdiraznuje zejména vnitini
motivaci jedince a v této rovnici ji piiklada vyznam az z devadesati procent, John Adair ve své
teorii pfevazné prosazuje také ditlezitost ostatnich faktord, jako je hodnota préce, jeji dilezitost
a ptipadné pohyb v prostiedi, které nas motivuje. (Adair, Leadership and Motivation: The fifty-
fifty rule and the eight key principles of motivationg others, 2009, str. 41)

2.5 Strategické ovliviiovani oddanosti a angaZzovanosti zaméstnancu

Oddanost organizaci u konkrétniho zaméstnance bezpochyby hraje vyznamnou roli v fizeni
lidskych zdroji. Nasledujici faktory zna¢né ovliviiuji oddanost zaméstnanct. Z pohledu
strategické urovné fizeni se jednd o vhodné podporujici podnikové strategie, oddanost
vrcholového managementu hodnotam a efektivni slovo personalistil pii vytvareni strategie

a nasledném fizeni.

Oddanost zamé&stnancii 1ze ovliviiovat také z funkcionalni urovné fizeni, tedy v rameci politiky
lidskych zdrojt, a to formovanim podnikové pracovni sily zalozené na stabilizaci pracovnik,
investicemi do vzdélavani a rozvoje a pfipadné odménovanim za zésluhy, coZ zna¢né posiluje

kooperaci, participaci a ptinos.

V neposledni fad¢ je nutné ovliviiovat oddanost na urovni samotného pracovisté, kdy v prvni
fadé¢ je nutny vybér zaloZeny na vysokych standardech, Siroké Skala pracovnich tikoli a dobra
tymova spoluprace, zapojeni pracovnikll po feSeni problémil a vSeobecné uzndvané klima

spoluprace a vzajemné duvéry. (Armstrong, 2007, str. 230)

Strategii oddanosti 1ze podporovat formou vytvateni pocitu tzv. vlastnictvi, ktery podporuje
pocit sounalezitosti mezi spolupracovniky. Pracovnici musi véfit, ze jsou skutecné z pohledu

managementu vnimani jako klicova cast firmy, tedy hlavni zainteresovand strana organizace.
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Konkrétné je tfeba pracovniky zapojit do rozhodovéani o rozvojovych planech a zménach

v organizaci. (Armstrong, 2007, str. 234)

Dalsi formou podpory strategie oddanosti jsou programy komunikace. Tyto programy maji
zajistit, aby manazeti byli schopni sdélovat sva poselstvi spolu s védomim toho, Ze zamé&stnanci
piijimajici poselstvi jej pravdépodobné vnimaji naprosto odlisné. Proto je tfeba podat tyto

dilezité zpravy jasné a srozumitelné. (Armstrong, 2007, str. 239)

V neposledni fad¢ je tieba vytvafet u zaméstnancii schopnost vést. Oddanost se zvysi,

pokud jednotlivi manazefti ziskaji dobrym ptistupem divéru a respekt svého tymu.

Oproti tomu, pro kontinualni zvySovani angazovanosti z pohledu strategického vedeni je ticba

zabezpecovat nasledujici: (Armstrong, 2007, str. 241)

- Zajimavost a podnétnost — tedy stupen, ve kterém je prace zajimava sama o sobé¢
a vytvaii narocné cile
- Rozmanitost — jedna se o miru, vjaké potfebuje zaméstnanec urcité dovednosti

a schopnosti a jejich rozvijeni

- Autonomie — uréitd volnost a nezavislost zaméstnancu, véetné moznosti rozhodovat
podle svého uvazeni, planovat si praci a rozhodovat samostatné o postupech pii jejim

vykonavani

- Celistvost pracovniho tkolu — do jaké miry dané prace vyzaduje dokonceni néjakého

celku
- Vyznamnost pracovniho ukolu — mira, v jaké konkrétni prace ptispiva ke kone¢nému
vysledku a jaké vliv ma na Zivoty a praci jinych lidi

Vyse uvedené faktory pro zajiSténi angaZovanosti zaméstnancli jsou znacné ovlivnény
téchto faktorti zavisi pravé na ptistupu zodpovédného vedouciho. Ten pak poskytuje zpétnou
vazbu, pomoci které uznava a ocenuje piinos lidi a miZe zdiraznit vyznam prace, kterou lidé
délaji.

Vlivy pusobici na oddanost a spokojenost pracovniku

V ptedchozich kapitolach bylo uvedeno, ze oddanost a angazovanost pracovniki je znacné

dilezita a je vyznamnou sloZzkou pro dosahovani cil firmy. Proto je cilem této ¢asti poukazat

vvvvv

faktory jsou: (Armstrong, 2007, str. 239)

1. Vztah s manazerem — tento faktor ovliviiuje oddanost ze 63 %
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2. Vztah s kolegy — 60 %

3. Kbvalita fizeni na liniové urovni — 62 %

4. Uznani za piinos — 56 %

5. Schopnost vést neboli leadership — viditelnost a divérnost — 55 %

Co konkrétn¢ mohou pro podporu oddanosti a angazovanosti zaméstnancti vykonat jednotlivé
organizace, je napiiklad zavedeni urcitych diskuznich skupin, tymovych brifinkti, konzultace
s vedenim pro vSechny pracovniky, kteti mohou vyjadfit své nazory a projednat s vedenim
pro né dulezitd témata, vSeobecné je to aktivni komunikace, osobni setkani s fediteli, oslavovani

podnikovych tspéchti, odménovani a uznani pracovnikd. (Armstrong, 2007, str. 240)

2.6 Stimula¢ni prostredky

Cilem této kapitoly je determinovat zékladni stimulacni prostfedky a moZzné zplsoby
vyuzivani téchto stimulac¢nich prostfedkti ke zvySeni motivace a celkové vykonnosti

zaméstnancu.

Utinek stimulace je zavisly na vnitini struktufe motivace daného zaméstnance, tedy na jeho
pfipravenosti piijmout ¢i nepfijmout dany podnét. Mezi stimulaci a motivaci tak vstupuje
konkrétni osoba se svymi z4jmy, zkuSenostmi, obvyklymi zplsoby jednani, svoji aspiracni
urovni. Navic, ne vSechny vnéjsi podnéty si dany zaméstnanec pln¢ uvédomuje. Zakladni
podminkou pro ucinnou stimulaci pracovniklii je dobra znalost jejich vlastni osobnosti
a motivacniho profilu, na zakladé toho lze vyuzit vhodnych stimulaénich prostfedku.

(Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 399)
Hmotna odména

Hmotna odména byva obvykle povazovana za hlavni stimulacni prostfedek. Je to zejména
z toho ditvodu, Ze zabezpecuje veskeré existencni potieby pro zivot zaméstnance a je schopna
uspokojovat i vyssi potieby Maslowovy pyramidy, podle vnitiniho nastaveni zaméstnance.
Za hmotnou odménu povazujeme nejen penézni formu, ale také dalsi, konkrétnéj$i odmeény,
které mohou vice vychazet z osobnich charakteristik dané¢ho ¢loveka. Napiiklad by se jednalo

o sluZebni auto, diichodové pfipojisténi, rizné specialni piispévky.

Jednoznac¢né lze fici, Ze v ptipadé odmén je nezbytné dodrzZet nasledujici pravidla, ktera zvysuji

jejich stimulacni ucinnost: (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 401)
- Pfimy vztah hmotné odmény k vykonu

- Odmény by mely navazovat na dokonceni ukolu, ne piedem
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- Pracovnik musi mit jasno o vztahu mezi vynaloZzenym usilim a odménou, odména musi

byt ur€ena za pfesné stanoveny vykon
Obsah prace

Obsahem prace jsou mysleny konkrétni vlastni ¢innosti, které pracovnik na dané pozici
vykonava. Ten miize byt orientovan na uspéch ¢i na obsah ¢innosti, coz jednotlivé osobnosti
znaén¢ odliSuje. Mezi zasadni apely vSak patii zejména nésledujici: (Bedrnova, Novy, & kol.,
2007, str. 402)

Apel na tvofivé mysleni: v pfipad¢€, ze dana prace vyzaduje hledani novych feSeni Ci

reagovat na ménici se podminky, je zde moznost uplatnit vlastni napady

- Apel na samostatnost pracovnika: v dané praci zaméstnanec vystupuje samostatné

a zodpovédné a samostatné, nevykonava pouze néci piikazy

- Apel na koncepéni mysleni: k préci je tteba nadhled, analyzovat logiku vztahti a jejich

promitnuti do budoucnosti

- Apel na systematické mysleni: zaméstnanec je schopen promitnout v§echny pozadavky

do ¢asové a logické navaznosti, rychlost a pruznost mysleni

- Apel hrdosti na praci: dand prace ma smysl, je uzite¢nd, vytvaii uznavané hodnoty

- Apel hrdosti na vlastni schopnosti: dana prace je narocna a uspéje v ni pouze vyjimecny
clovek

- Apel na prestiz: spoleCensky oceniovana prace ve smyslu atraktivity pozice

- Apel na seberozvoj: jedna se o praci v oboru, ktery se rychle rozviji a stejné poZadavky

jsou kladeny i na zamé&stnance

Mezi dalsi apely souvisejici s obsahem prace patii naptiklad apel sebekontroly,
kdy zamé&stnanec ziskava bezprostiedni zpétnou vazbu na vysledek své ¢innosti, dale apel moci,
esteticky a spolecensky. N&které osobnosti ve svém motivaénim métitku ocenuji apel péce
o druh¢ lidi, kdy jim prace pfindsi uspokojeni, protoZze konaji néco dobrého pro druhé.
V neposledni fad¢ je tfeba zminit apel péce o ptirodu a apel na jistoty a perspektivnost pozice.

(Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 402)
Neformalni hodnoceni

Do vyznamnych stimulGi k pracovni c¢innosti patii povzbuzovani pracovnikli formou
neformalniho hodnoceni. Tento stimul je povazovan za vyznamny nastroj a je zcela v rukou

konkrétnich manaZeri. Pomoci tohoto nastroje 1ze zaméstnancim pomoci nalézt stimulacni
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hodnotu v obsahu jejich naplné prace. Neformaln¢ hodnoceni nasledné ovliviiuje racionalni

rovinu i emociondlni rovinu prozitkovou. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 403)

Zpétnd vazba vramci raciondlni roviny je nejucinngjsi, je-li podavana konkrétné,
tedy v prab&hu dané ¢innosti, kterou pracovnik vykonava, nebo ihned po jejim skonceni.
Naopak u prozitkové roviny se jedna o pocit pracovnika, ktery tak vnima, Ze jeho prace jsou
pro vedeni a organizaci diilezité a ma pocit uspokojeni, Ze svou praci dokazal néco pozitivniho.
Dochézi ke zvySovani sebediivéry pracovnika a posileni jeho viry, Ze je schopen podat jesté

lepsi vykon, ¢imz je pfimo ovlivnéna jeho motivace a ochota pracovat.

Samoziejmé je zpétnd vazba potiebna i z pohledu urcitych nedostatki zaméstnance, na které
musi dobry vedouci vhodné upozornit, ale s takovym pfistupem, ze by mél spiSe podnitit
pracovnika k chuti na téchto nedostatcich pracovat a uplné je odstranit. (Bedrnova, Novy, &
kol., 2007, str. 404) Jak vSak upozornit ¢lovéka na chybu a pfitom ho neodradit je jedno
z nejvetSich uskali lidské komunikace vSeobecné. Pro osvojeni této metody existuji vycvikové
programy, které manazery pripravuji na tyto nevyhnutelné situace. VSeobecné Ize vsak fici,
ze vsechny akty a aktivity managementu, kterymi je zaméstnancim vyjadfovana jejich
dulezitost pro organizaci a uznani za jejich praci, jsou vyrazné a podnétné stimuly k ovlivnéni

pracovni motivace a chovani. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 404)
Atmosféra pracovni skupiny

Tento socidlni faktor ovliviiuje oddanost pracovniku ze 60 % a rovnéz ma velkou vahu
pfi stimulaci a ochoté k praci. PrestoZze vedouci neméa mozZnost ovliviiovat déni ve skupiné
pracovnikd, ktera ma své pravidla, zplisoby chovani a jednani, mé ale moZnost zna¢né na tuto
skupinu ptsobit. Toto plisobeni se nasledné kona po formalni i neformalni strance. Kli¢ovym
faktorem pusobeni ovSem je, aby se vedoucimu dafilo ve skupiné podporovat divéru

mezi jejimi ¢leny. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 404)

Vzhledem k pfirozené tendenci pracovnikid vzajemné porovnavat své vykony ma na tento
faktor velky vliv, zda se jedna o dobrou nebo Spatnou pracovni skupinu. V dobré pracovni
skuping dochazi v ptipadé pozitivniho vysledku srovnani ke zvySeni sebevédomi a sebediivéry
pracovnika, pfi negativnim vysledku naopak vzniké ochota a touha sviij vykon zlepsit.

Naopak ve Spatné fungujici skupiné zaméstnanct, kde ve vzajemnych vztazich panuje spiSe
nediveéra a rozpor, dochazi spiSe k negativnimu posuzovani dobrého vykonu ostatnimi

a vzajemna nenavist a nepiatelstvi kladou neustalé prekdzky pro dobrou praci jednotlivci

i celku.
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Pracovni podminky a rezim prace

V tomto piipad€ jsou pracovni podminky a rezim prace tvofeny samotnou organizaci. Jedna
se zejména o pracovni prostiedi, které ma z hlediska stimulace dvoji ucinnost. Na jedné strané
se primarné ptiznivé pracovni podminky projevi na zlepsSeni celkového pracovniho vykonu
individualné i celkové tymu. Na stran¢ druhé zlepsSeni pracovnich podminek znamena zlepSeni

vztahu mezi zamé&stnanci a organizaci. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 405)

Nékteti zaméstnanci vnimaji pozitivné i mensi zmény a naopak, jini potiebuji vyraznou zménu,
aby ji zaznamenali. PéCe o pracovni podminky tedy nutné neznamena okamzité zlepSeni
spokojenosti zaméstnancl, nicméné nezajem organizace o toto téma zpusobi rozhodné

negativni reakce.
Identifikace s praci, profesi a organizaci

Identifikaci je minéno pfijeti dané prace zaméstnancem coby nedilné soucasti svého zivota.
Vlastni sebehodnoceni zaméstnance v tomto piipade je odvislé i na uspésich, kterych v préci

dokazuje. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 406)

Hlavnim vyznamem identifikace je, ze ¢loveék svou profesi zahrnuje do své vlastni osobni
charakteristiky. Vyjadiuje tedy ztotoznéni pracovnika s Organizaci, za podminky, Ze tento
zaméstnanec piijal cile organizace. Pracovni vykon zaméstnance je pak v tomto ptipadé
dlouhodobé¢ vysoky, takovy zaméstnanec se chova hospodarné a je odpovédny a tvorivy.

Zaroven je aktivni a ma vstticny pfistup ke svym spolupracovnikiim.
Externi stimulac¢ni faktory

Pracovni ochota je také znacné ovlivnéna externimi faktory, které ptesahuji plsobeni
organizace, prestoze se muze snazit na tyto faktory putsobit. Jednd se o celkovou image
organizace, tedy jak je vnimana spoleénosti a jako ma povést, ptipadné prestiz. Cim je dana
organizace vice uzndvana, tim vétsi chut’' k praci a uspokojeni v ni zaméstnanec spattuje.
Nicméné nékteré faktory organizace ovlivnit nemtize, jedna se zejména hospodaiské podminky
na daném trhu, tedy o makroekonomickou situaci. Pokud je napfiklad ocekavano tempo
vysokého riistu, v disledku toho jsou i zaméstnanci vice motivovani. Oproti tomu recese je

demotivujici. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 406)
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3 FIREMNI KULTURA

Ve tieti kapitole této prace budou predstaveny jednotlivé struktury a ptistupy k firemni
kultufe a dale jak tato kultura organizace ptisobi na jednotlivce i celé tymy. V rdmci této prace
bude vsak pozornost pfevazné¢ zaméiena na pusobeni firemni kultury v otdzce motivace
zaméstnancu k vykonnosti a jejich celkové spokojenosti. Firemni kultura vyjadiuje vzdy urcity
charakter neboli duch podniku a vnitini pravidla hry, ktera ovliviiuji mySleni a jednani
pracovnikd, a také celkovou atmosféru organizace, ve které probiha veskery vnitropodnikovy

zivot. (SIGUT, 2004, stranky 9 - 10)

Ve vSeobecném vyznamu pojem kultura oznacuje specificky zplisob organizace, realizace
arozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace. (Lukasova, Novy, &

kolektiv, 2004, str. 17)
Firemni kultura

Podnikova neboli firemni kultura je pfedevS§im chépana jako oznaeni urcitych spole¢nych
hodnot, pfistupl, pfedstav a norem, kterou jsou v dané firm¢ sdilené. Jednd se také
o usmérnovani postoji, jednani a chovani pracovnikl, coz se d¢je prostiednictvim urcitych
rituald ¢i symbolt, to mohou byt urcité znaky, loga ¢i oble¢eni. Na zaklad¢ téchto firemnich
nazorl dany zaméstnanec, tymové skupiny i cely podnik rozviji své vlastni predstavy
a hodnotové systémy, vzory jednani, které se projevuji ve shodném ¢i obdobném jednani

jednotlived uvnitt i vné podniku. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 430)

Lze tedy fici, ze firemni kultura vyjadfuje urcity charakter, ducha podniku neboli vnitini

pravidla hry, kterd ovliviiuji mySleni a jednani pracovniki.

3.1 Pusobeni firemni kultury

Nejjednodussi strukturdlni a funkéni jednotky organizace jsou nazyvany kulturni prvky.
Tyto kulturni prvky tedy pfedstavuji zakladni stavebni komponenty organizac¢ni kultury
a mezi nejcastéji uzivané prvky kultury jsou fazeny: zékladni ptedpoklady, hodnoty, normy,
postoje. Tyto prvky jsou obecné nazyvany artefakty, které znac¢i vnéjsi manifestace kultury
a mohou byt materidlni ¢i nemateridlni povahy. (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, stranky
21-22)

Co se tyce vySe uvedenych artefaktli, v materidlni podobé jsou jimi mySleny napiiklad
architektura budov a materialni vybaveni firmy nebo produkty vytvarené organizaci. Rovnéz
do nich Ize zahrnout vyroéni zpravy firem a propagaci. Oproti tomu mezi neformalni artefakty

je fazen jazyk, historky a myty, firemni hrdinové a firemni zvyky, ritudly a ceremonidly.
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Kultura je tedy jednoznacné spolecnym jevem a jeji sdileni se kond na irovni organizace.

(Brooks, 2003, str. 216)
Vyznam firemni kultury

Firemni kultura bezpochyby hraje zna¢né vyznamnou roli ve fungovani podniku. Jejim
hlavnim pfinosem je pomoc s realizaci poslani a strategie organizace. Rovnéz napomaha
zlepSeni efektivity prace a pii fizeni zmén, to je pak kli¢ovou funkci vzhledem k budoucnosti

podniku. (SIGUT, 2004, str. 70)

Nicméng, firemni kultura mize mit i zna¢né negativni dopad. Tomu tak je v piipadé, Zze pusobi
kontraproduktivné, kdy jeji obsah a forma nejsou utvareny s ohledem na konkrétni cile

a strategii organizace.

Firemni kultura v zasad¢ napomaha piekonani bariér v podniku, kterych je na riiznych trovnich
hned nekolik. Jedna se zejména o bariéru ekonomickych z4jmu, déle bariéru kompromisii mezi
ptikazy vedeni a motivaci fadovych pracovnik, bariéru urcité nediivéry a bariéry, kterou maji
fadovi pracovnici k vedeni a vlastnikim podniku jako celku. (SIGUT, 2004, str. 71) Tyto
uvedené bariéry jsou pomyslnym délnikem pro jednotlivé skupiny pracovniki, které jsou

od sebe izolovany svym poslanim.
Oblasti ptsobeni vlivu firemni kultury

Firemni kultura tedy pomaha vytvofit v organizaci dalezité predpoklady pro sladéni pfirozené
odlisnych zajmu jednotlivych profesnich skupin na rznych trovnich fizeni. Na zaklad¢ tohoto

rozdéleni Ize specifikovat zékladni oblasti piisobeni vlivu firemni kultury: (SIGUT, 2004, str.
72)

- Situovani podniku do jasného a celkové funkéniho ramce — podnikové aktivity se musi

pracovnikim jevit jako dllezité

- Rozmnozovani motivacnich faktort k pracovnimu vykonu — zde se jedna o uspokojeni
riznych potieb pracovnikll organizace. Co se tyce potieb ekonomickych, jedna se
o urCitou garanci rustu platu/ mzdy, poskytovani odmén. V ramci fyzickych potieb
by se jednalo o stravovani, piijemné pracovni prostiedi. Socialni potieby mohou byt
naplnény formou podpory rekreacni ¢innosti, riznych sporti. A v rdmci osobnich jistot
muze organizace poskytovat napiiklad vysady plynouci z délky pracovni Einnosti

podniku.

Tyto vySe uvedené faktory pfispivaji, pokud jsou citlivé vyuzity, k eliminaci ¢astého napéti

v mezilidskych vztazich. Ke kazdému pracovnikovi by se mélo pristupovat s respektem.
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3.1.10bsah a sila organiza¢ni kultury

Organizacni kultura ptfedstavuje nahromadénou zkuSenost organizace a projevuje se
prevazné v mysleni, citéni a chovani zaméstnancti organizace. Na zaklad¢ jejiho obsahu a sily
je determinovano chovani lidi uvnitf této organizace i celkové chovani organizace navenek vici
svému okoli. (LukaSova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 32) Hlavnimi faktory, které ovliviiuji

funkce kultury v ramci organizace, jsou jeji obsah a sila.

Obsah kultury je tvofen zejména zakladnimi pfedpoklady, hodnotami a normami chovani,
kterou jsou sdilené v dané organizaci. Navenek se projevuje prostfednictvim chovani

a artefaktd. (Lukéasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 33)

Oproti tomu silou organizacni kultury je mysleno, nakolik jsou dané ptedpoklady, hodnoty
a normy, ptipadné z nich vyplyvajici vzorce chovani, v organizaci sdileny. Pokud jsou sdileny
ve vysoké mife, pak je firemni kultura silnd a nasledné¢ vyraznym zpisobem ovliviiuje
fungovani organizace. Obsah vSak nésledn¢ urci, zda jeji vliv bude pozitivni ¢i negativni.
Silna podnikova kultura se vyznaduje pievazné nasledujicimi znaky: (SIGUT, 2004, str. 16)
- Jasnost a zfetelnost — znamen4, Ze jednotlivé oblasti podnikové kultury musi byt jasné,
pfehledné a srozumitelné pro vSechny spolupracovniky, navic musi ddvat najevo vsem

spolupracovnikiim, jaké jednani je pozadovano, které aktivity jsou zadouci,

akceptovatelné, ptipadné nepftijatelné

- RozSifenost — vSichni zaméstnanci musi byt dostate¢né seznameni s jednotlivymi prvky,

zaroven by se s jejich existenci méli setkavat v kazdé situaci
- Zakotvenost — tento znak vyjadiuje miru identifikace zaméstnanct s jednotlivymi

podnikovymi hodnotami, vzorci a normami jednani

3.2 Vliv kultury na vykonnost organizace

Jak jiz bylo uvedeno v piedchozim textu, organizacni kultura vyznamné ovlivituje isp€snost
firmy, a to z nékolika pohledt. Vzhledem k vyzkumim v této oblasti byla tispé$né prokazana
souvislost a spojitost mezi mirou spokojenosti a loajalitou zdkaznikl ¢i zaméstnancii viici firmé,
kterd znacné ovliviiuje celkovou vykonnost dané organizace. (Lukasova, Novy, & kolektiv,
2004, str. 53)

Organizacni kultura a jedinec
Pro nové pracovniky je organiza¢ni kultura pfedéna v procesu adaptace a zaskoleni. Diive

ey e
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organizaci, o jejim fungovani a kulturni aspekty jsou obvykle jednim z parametrt, zda se o dané
misto v organizaci budou uchazet. (LukaSova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 38) Novi
zaméstnanci pak kulturu prebiraji dvojim zplGsobem. Prochéazeji tzv. socializaénim

a adapta¢nim procesem.
Disledek piisobeni faktori silné kultury

V efektivnich organizacich maji zaméstnanci pfilezitost, na jakékoliv urovni, podilet se
¢i mit vliv na rozhodovani, coz jim umoznuje citit se cennou soucasti organizace. Déle jsou
si zameéstnanci téchto organizaci védomi toho, Ze svou praci napomdhaji dosazeni cill

organizace. (Brooks, 2003, str. 225)

Nize uvedeny model zobrazuje propojeni faktorl organizacni kultury, ze kterého vyplyva,
ze ¢im vice charakteristik firemni kultury je zapojeno, tim vice jsou zaméstnanci motivovani
a ztoho plyne i jejich vSeobecnd spokojenost. V dusledku spokojenosti a motivace
zaméstnancl roste i spokojenost zédkaznikll a na zdkladé toho roste dlouhodobé vykonnost

organizace. Jedna charakteristika tedy vzajemné ovliviiuje a pfimo implikuje druhou.

obsah kultury B — — — — — — — sila kultury

vykonnost

Obrazek 5 - Model propojenych faktord firemni kultury. Zdroj: (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004)

3.2.1Vliv sily organizaé¢ni kultury

Tato kapitola je zamétena na celkovy vliv kultury na organizaci, nicméné, v této ¢asti je
obsah zaméfen predevS§im na Ucinky silné kultury, které mohou byt pii spravné nastavené
kultufe velmi pozitivni, nicméné pfi jejim nedodrZzovani mohou mit i opacny, negativni efekt.
Zejména dilezité je, aby hlavni cile a priority organizace byly akceptovany vSemi pracovniky,

stejné jako zplisoby jejich dosahovani. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 436)

Z tohoto divodu je silna kultura definovana svoji vyhranénosti nazort, vysokou mirou sdileni
nastavenych norem a hodnot v rdmci organizace. Vyhody této kultury spocivaji predevsim

Vv nésledujicich bodech: (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 52)
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- Silna kultura vytvofi soulad v mysleni a vnimani pracovnikt: tento soulad nasledné
usnadnuje komunikaci, redukuje konflikty, zvySuje schopnost dosahnout souhlasu. Lidé
si vzajemné rozumi, prikladaji stejny obsah jednotlivym pracovnim vyraziim a mohou
tak jednoduse komunikovat. Maji rovnéz stejné nastavené priority, tedy shodnou se

na tom, co je dilezité a co nikoliv.

- Silna kultura také usmériiuje chovani lidi: v dané organizaci zaméstnanci sdileji
spole¢né hodnoty, coz tedy znamen4, ze diky tomu smétuji ke stejnému cili a stejnym

smeérem.

- Silné kultura v neposledni fad¢ znamena sdileni spole¢nych hodnot a cila. To vyjadiuje
sounalezitost s organizaci, zaméstnanci jsou k ni loajalni a maji pozitivni postoj
ke spolupraci. Organiza¢ni kultura je tak vyznamnym nastrojem soudrznosti organizace

a motivace pracovniki.

Vyse uvedené pozitivni aspekty silné organizaéni kultury jsou shrnutim vyhod, které dobra
organiza¢ni kultura nabizi. Jesté dal§im vyznamnym piinosem je vyss$i vykonost jednotlivce.
Pracovnici prostfednictvim firemni kultury obdrzi normy a vzorce chovani, ¢imz dochazi
ke sniZeni jejich nejistoty v organizaci. Rovnéz podporuje urcitou emocionédlni vyrovnanost
a spokojenost pracovnikl. (LukaSova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 51) Déle je také silna
organiza¢ni kultura schopna vytvafet podminky pro pfimou a jednoznacnou komunikaci
mezi pracovniky, umoziuje rychlé rozhodovani a plynulou implementaci zmén ¢i zavedeni
novych postupil a procesii. Diky tomu se také celkové snizuji ndroky na kontrolu pracovnik,
vzhledem Kk jejich vSeobecnému souhlasu s organiza¢nimi cili a cestami k jejich dosahovani.

(Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 437)

3.2.2Vliv obsahu organizaéni kultury

Mimo silu kultury je dal$im vyznamnym faktorem pusobici na vykonnost jednotlivce,
a tedy 1 na vykonnost celé organizace, faktor obsahu dané kultury. Tento faktor je ve vzajemné

kombinaci se silou kultury a jako dvojice na vykonnost tyto faktory nasledné puisobi.

Obsah kultury ma vSak na vykonnost dvoji ucinek. Z prvniho pohledu pracovniky jednak
aktivuje, ptipadné neaktivuje, coz zavisi na konkrétnich hodnotach a normach chovani v dané
kultufe. Na druhou stranu vSak pracovniky sméruje k naplnéni téch hodnot a cili, které souhlasi

s obsahem dané kultury. (Bedrnova, Novy, & kol., 2007, str. 438)
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Vliv obsahu kultury na participaci a angaZovanost zaméstnancu

Stejné jako ostatni faktory, spravné nastavend kultura mé vyznamny vliv na participaci
a angazovanost pracovnikil, nasledné tato oddanost zaméstnanct posiluje firemni kulturu coby
celek. Znakem angaZované a participativni kultury je skute¢nost, Ze pracovnici se chovaji
prevazn¢ aktivné, iniciativné a angazované¢ ve prospéch cilii dané organizace. Déle jsou
zamg&stnanci autonomni, tedy pfijimaji zodpoveédnost za svoji praci a jeji vysledky, samostatné

fesi problémy. V neposledni fad¢ se zaméstnanci chovaji loajalné vici organizaci.

Nasledujici faktory znacné prispivaji k vysoké angazovanosti a motivaci pracovnikii:

(LukaSova, Novy, & kolektiv, 2004)

- Umoznéni a zajisténi soustavného rozvoje znalosti a dovednosti pracovnikim. To se

déje prostrednictvim formalnich i neformalnich nastrojt.
- Povétovani pracovniky vétsimi pravomocemi

- Budovani kooperativni atmosféry, tymového ducha, nutnost dbit na rovnomérné

pracovni zatizeni

- Vytvafeni a posileni silné orientace na sluzby zakaznikiim, dale na vysokou kvalitu

produktii a sluzeb

- Vytvafeni a komunikace mise a vize zaméfené na do budoucnosti organizace,
aby zaméstnanci dobfe znali smysl a smér organizace a také se svou individualni roli

pii dosahovani firemniho uspéchu

3.3 Firemni kultura podporujici inovace a tvorivost

Jednim z faktori pro motivaci a spokojenost zaméstnanci je v urcitych piipadech
¢i U ur¢itych osobnosti moznost se rozvijet, pfichazet s novymi napady a zapojit Se do procesu
ristu organizace. Z tohoto ditvodu je vhodné utvaret rovnéZ firemni kulturu, kterd by praveé
tento inovativni a tvofivy pfistup ze strany zameéstnancii podporovala a nadale rozvijela.

(Lukagové, Novy, & kolektiv, 2004, str. 141)

Pro mnohé organizace byva inovativni kultura doslova klicova a uméni ji utvéfet, rozvijet
a podporovat nabyva celosvétové na vyznamu, zejména ve dnesnich podminkéch rychle se

utvarejiciho trhu.
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Inovace a inovativni firemni kultura

Pojmem inovace je vSeobecné chapana zména dosavadnich ¢i vznik zcela novych vyrobkt
a sluzeb. Nicméné, inovace se rovnéz vztahuji k organizaénim zménam, které podmiiiuji
pruznost a adaptivnost organizace. Inovativni kulturou je myslena organiza¢ni kultura, ktera
podporuje inovace. Obsahem této kultury je pak pruznost a adaptivnost a spliiuje charakteristiky
inovativni organizace. Ta je v dusledku téchto charakteristik schopna: (Lukasova, Novy, &

kolektiv, 2004, str. 140)
- Vyvijet nové vyrobky a sluzby
- Zavadét a pouzivat nové technologie

- Uspokojovat potieby zdkaznikli diky inovacim a rovnéz diky stalému zvySovani

komplexni kvality vyrobki a sluzeb
- Rychle a pruzné uplatnit vyrobky a sluzby na trhu
Rysy inovativni kultury ve vztahu k zaméstnancim

Inovace jsou podporovany piredevsim preferenci a uskute¢iiovanim nésledujicich

charakteristik: (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 144)
- Podporou zaméstnancti ze strany managementu
- Stimula¢nim systémem, ktery inovace pfimo podporuje
- Optimalnim tlakem pracovni zatéze

Podporu zaméstnanci ze strany managementu lze oznacit za kliCcovou charakteristiku
inovativni kultury. Tato charakteristika utvaii a posiluje dlivéru zaméstnanct ve vedeni, coz je
nezbytné pro plisobeni inovativni kultury. Mezilidské vztahy byvaji ¢asto v diisledku nejistoty
prekazkou inovaci, nebot’ pro uspéSnou inovativni kulturu je tfeba riskovat, bez obav
z nespravedlivého trestu za piipadna pochybeni ¢i netaspéch. (Lukasova, Novy, & kolektiv,
2004, str. 144)

Co se tyCe druhé charakteristiky, stimula¢nim systémem lze vyznamné inovace ovliviiovat.
Pokud stimulacni systém spravné motivuje, pak v kone¢ném diisledku rovnéz rostou inovacéni

charakteristiky.

Optimalni tlak pracovni zatéze se tyka pfevazné rozdé&lovani zdrojl, tedy Ze zaméstnanci
vnimaji hodnotu svych zdroji pfevazné dle ptidélovanych organizacnich zdroji na dany
projekt. Nedostatek materialu a ¢asu by vedl k vysoké pracovni zat€zi a inovativni chovani by

utlumil. (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 145)
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Specifika inovativni kultury

V obecnych rysech se inovativni kultura shoduje s jinymi typy organizacnich kultur.
Avsak inovativni kultura se rovnéz vyrazné odliSuje svymi specifickymi charakteristikami,
které jsou dokonce spojeny i s ur€itymi paradox(Lukéasova, Novy, & kolektiv, 2004, stranky
142-123)

-V prvni fad¢ inovativni kultura vede ke zvySené citlivosti na problémy a k aktivnimu
vyhledavani problému v diusledku zdravé inovativni kultury, ktera slouzi k odhalovani

a vyuzivani ptilezitosti pro odstranéni slabych mist.

- Inovativni kultura vyty¢uje provokativni cile a usiluje o jejich sdileni celou organizaci.
Tyto cile mohou dokonce zpochybnovat ¢i naruSovat dosavadni hodnoty organizace
a normy chovani. Konecnym cilem téchto procest je dosahnout vyssiho stupné

kontinuity, koordinace a kontroly.

- Vneposledni tad¢ inovativni kultura rovnéz podporu prostupnost a propustnost

organiza¢nich hranit, kontakt s vn¢jSim okolim je totiz pro organizaci prospésny,

nebot’ pfindsi nové inspirace a napady

- Tento typ firemni kultury rovnéz podporuje sdileni kritickych vyhrad a ptipominek
k tomu, co se vorganizaci a dée a co by se mohlo zménit, zejména zapojuje
do komunikace a organiza¢niho déni také pracovniky z hrani¢nich oblasti organizace.

Ti se pak citi zapojeni do firemnich procest.
Tvorivost v inovativni kulture

Tvotivosti neboli kreativitou je v soucasné dobé komplexni schopnost socidlnich systémd,
ktera piesahuje oblast kognitivnich procesli a zasahuje cely socidlni systém, at’ uz se jedna

o jednotlivce ¢i celou organizaci. (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 146)

Tvofivost je nedilnou soucasti inovativni kultury. Kli¢ové je zejména utvafeni inovativni
kultury, kterd podporuje jak inovace, tak tvofivost. Existuje hned n¢kolik druhd tvofivosti
vztahujici se k jednotlivym ¢lankim organizace. Tyto ¢lanky pak mohou byt jednotlivi
zamestnanci €1 celé tymy. Nasledujici typy tvofivosti se v organizacich vyskytuji nejcastéji.

(Lukésova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 147)

- Tvorivost specifickd — je zaméfena prevazné na dosazeni urcitého efektu, a to

ve specifické oblasti

- Tvoftivost nespecifickd — projevuje se aktivizaci, hravosti, bohatosti napadi a orientaci

zamé&stnancll na neobvyklé, méné ziejmé skuteCnosti. MiiZze se jednat o tvofivost
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bézného zivota, kdy zaméstnaneCc Vtymu ¢i individudlné nezavazné uvazuje
o kazdodennich ¢innostech a hledd mozné nova feSeni ¢i postupy, dale se také mize
jednat o nespecifickou tvofivost v ptipravné fazi (pfed zahdjenim tviréi ¢innosti
¢1 vjejim pribéhu, zaméstnanec se pfipravuje na feSeni pracovniho tukolu
nebo odpociva béhem prestavky). Nespecifickou tvofivost je tieba firemni kulturou
budovat a podporovat, protoze pravé béhem této tvofivosti mohou vzniknout ty

nejneobvyklejsi napady.

Tvofivost mize byt také individualni ¢i tymova. Individualni tvofivost vznika v organizace
tehdy, pokud se zaméstnanec setkava s vyzvou k tvorbé néfeho nového. Naopak tymova
tvofivost je dosahovédna v pritbéhu tymové spoluprace, pokud ma byt v limitovaném case

vyfreSen urcity specificky problém. (Lukasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 146)
Motivaéni potencial inovativni kultury

Mezi vyznamnou charakteristiku inovativni kultury patii jeji silny motivaéni potencial
ve vztahu k zaméstnancim. Jednou z pficin je bezpochyby to, Ze inovativni kultura pfitahuje
tvofivé pracovniky, ktefi maji zajem se v tomto sméru rozvijet, a pro tyto zaméstnance je

zpravidla typicka vysoka troven motivace. (Lukéasova, Novy, & kolektiv, 2004, str. 151)

Za dalsi diivod, proc je inovativni kultura organizace motivujici pro vSechny zaméstnance, 1ze
oznacit to, Ze pravé tato kultura dba na neustaly rozvoj potencialu pracovnikill. S tim souvisi
rozvoj pracovni zpusobilosti, plisobeni na rast kvalifikace a kompetence manazert, kterd by
méla odpovidat narocnosti jejich pracovni pozice a organizac¢niho prostiedi. (LukaSova, Novy,

& kolektiv, 2004, str. 150)

V neposledni fad€, za vyznamnou pficinu motivace inovativni kultury 1ze rovnéz oznacit snahu
takové organizace, aby postupy fizeni a vedeni lidi poskytovaly vysokou uroven motivace

za pomoci u€inného systému stimula¢nich prostredkd.
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4 EMPIRICKE SETRENI

Cilem ctvrté kapitoly této prace je provést empirické Setfeni v konkrétnim podniku, které
bylo provedeno na zaklad¢ ziskanych teoretickych poznatkt. Kli¢ovym cilem Setfeni je zjistit,
jak jsou v konkrétnim podniku zaméstnanci spokojeni a motivovani, a to jak z hlediska

psychologie prace a vedeni, tak i s ohledem na organizac¢ni kulturu podniku a jeji plisobeni.

Pro toto Setfeni zvolena spolecnost, ve které je autor této prace zaméstnan, jedna se o Ceskou

pobocku matetské némecké firmy, ktera ptisobi globalng.

Spoleénost XY zahajila svoji ¢innost v Ceské republice v roce 1996. Vlastnikem spolecnosti je
némecky rodinny koncern, ktery je celosvétové aktivni v nékolika priimyslovych odvétvich,

Z nichz jedno z nejvyznamnéjSich je gumarenska vyroba.

Ve vyrobnim podniku v CR je zaméstnano cca. 267 zamé&stnanci, spolenost je nositelem
certifikat ISO 9001 pro jakost a ISO 14001 pro ochranu zivotniho prostiedi a OHSAS pro
bezpecnost prace. Spolecnost klade velky diraz na ochranu Zivotniho prostiedi,
a proto v minulych letech podnikla nezbytné investice vedouci k eliminaci negativnich dopadi

vyroby na zivotni prostfedi.

4.1 Predstaveni spolecnosti XY a procesii

Spolecnost XY zaméfuje na vyrobu hiidelovych t€snéni pro v§eobecné strojirenstvi. Prodej
vyrobki na svétové trhy je organizovan matetskou spole¢nosti ptes vlastni obchodni jednotky.
Ve vyrobnim podniku v CR je zamé&stnano cca. 286 zaméstnancii, spoleénost je nositelem
certifikatti ISO 9001 pro jakost a ISO 14001 pro ochranu Zivotniho prostfedi a OHSAS pro
bezpecnost prace. Vlastnikem spolecnosti je némecky rodinny koncern, ktery je celosvétove
aktivni v nékolika primyslovych odvétvich, z nichz jedno z nejvyznamnéjsich je gumarenska

vyroba.
Struktura spole¢nosti XY

Ve vyrobnim podniku v CR je zaméstnano cca. 267 zaméstnancti. Z nich 59 THP a 208

pracovnikii ve vyrobé. Seteni se bude tykat pouze pracovniki THP.

THP pracovnici pracuji v tymech podle oblasti zaméfeni. Ve firmé je téchto 9 oddé€lni rozdéleno
na nasledujici tymy dle funkéniho tseku. Vedeni podniku a sekretariat, Zakaznicky servis pro
automobilovy prumyslu, HR, Supply Chain Management neboli SCM, Quality Management
(QM), Controlling a Administrace, IT, Technika, Vyroba.
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Rozhodnuti o koordinaci aktivit v jednotlivych tisecich vychazeji z nejvyssi tirovné podniku
Lead Center Managera. Rozpéti fizeni v ramci jednotlivych usekt je velké z davodu
podrobnych znalosti vedouciho o tlohach, které musi podiizeni splnit vyuzitim spolecnych

znalosti a expertiz. Sekretariat nasledné slouzi jako podptrna jednotka Lead Center Manazera.

HR — Zde jsou feseny otazky persondlnich ¢innosti, metodika odménovani, vybér pracovniki,

systém Skoleni, ekologie, bezpecnosti prace.

Vyroba — sestava zhruba ze 180 fadovych zaméstnanct. Ti jsou hierarchicky fazeni od fadovych
pracovniki, pies vedouci jednotlivych vyrobnich usekli az po dva Mistry vyroby, ktera se

zodpovidaji vedeni podniku.

Quality Management — dva pracovnici kvality zabezpecuji dodrzovani systému fizeni kvality
a jakosti podle 1SO 9000-9004. To zahrnuje mnoho ¢innosti: organiza¢ni zabezpeceni kontroly
pfimo podiizené fediteli, zpracovani dokumentace, zajiSténi organizace na dilnach, vzdélavani

pracovnikd, feSeni ptipadnych reklamaci produktt a dalsi.

Lean Management — pod vedenim Lean managera firma zavadi metodu Lean, tedy zestihlovani,
zjednoduSovani procesi. To zacina pievazné ve vyrobe¢, dochazi k ptezkoumani vSech procesi
a po jejich vyhodnoceni se hledaji jednodussi procesy s mensi chybovosti. Nicméné Lean je
zavadeén i u pracovniklt THP, kde dochazi rovnéz k pfehodnocovani a zjednoduseni veskerych

procesti a systému prace.

Technika — tento usek zahrnuje zejména zodpovédného pracovnika za Bezpe¢nost a ochranu
zdravi pifi praci, ktery za pouziti metody Lean a Kaisen kontroluje veSkeré technické
pfislusenstvi firmy i pracovni postupy a dalsi. Pod jeho pravomoc spadé usek udrzby, opravy,

provozni technika a technicky poradce.

SCM — neboli Supply Chain Management. Toto oddéleni zajist'uje komunikaci se zakazniky
firmy. Jednd se prevdzné o dalSi pobocky matetské némecké firmy, které do svych skladii
odebiraji hotové vyrobky a ty pak dodévaji ptimo konecnym zékazniktim. Sklada se z oddéleni
disponenttl, ktefi maji na starosti vyse uvedené, a nasledné z nakupciho, ktery zajistuje nakup

materialu od dodavatelti potfebnych pro vyrobu.

Controlling / Administrace — zde se nachazeni zbylé funk¢ni celky firmy XY. V ramci
administrace jsou zde fazeny Ucetni, nicméné v rdmci Controllingu sem rovnéZ spada vyrobni

technolog, projektovy manaZzer a IT administrator.

Zakaznicky servis v oblasti automobilového primyslu — toto oddé€leni sice typem nabizenych
produktl nespada pod ¢eskou pobocku, kterd se prevazné zabyva vyrobou pro obecny primysl,

avsak je vnimano jako soucast spolecnosti. Zakaznicky servis zajistuje profesionalni sluzby
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zékaznikiim na bazi ,,One face to the customer®, coz je firemni vyjadieni pro centralizovany
zakaznicky servis pro veSkeré produkty. Jeden zdkaznik ma tedy jednu kontaktni osobu

ve spolecnosti, kterd komunikuje s vyrobami po celém svété a fesi zakaznikovi pozadavky.
Motivace zaméstnanci

Spole¢nost se v poslednich letech vyrazné¢ zamétfuje na lidské zdroje, jejich motivaci,
spokojenost a rozvoj, coz zvolila za sviij strategicky cil v oblasti lidskych zdroji. Jednim
z hlavnich cili je vyuzit potencialu vSech svych zaméstnanct, a tento proces je firemné nazvan
Talent management, jehoz cilem je vyuzit tento lidsky potencial na maximum. Spole¢nost
vnima své zaméstnance jako jeden z pilifl, na nichz stoji cela firma, a proto hleda talenty

ve vSech svych fadach, rozvijet je a podporovat.

Konkrétné je tedy proces motivace ve firemni praxi uplatnovan nasledovné. Jelikoz je snahou
spoleCnosti udrzet své zaméstnance spokojené, snazi se je motivovat zejména
formou pravidelného zvySovani platu a dalSich zaméstnaneckych benefiti. Tyto benefity
obsahuji napiiklad zejména moznost studia jazyka a dal$iho vzdélavani v ramci firemnich

kurzt, pfispévky na dojizdéni a potadani riznych akci pro zaméstnance.
Proces Talent management

Hodnoceni zaméstnancii a zpétnd vazba tedy konkrétné probiha formou Talent managementu.
V této interni aplikaci se kazdému THP zaméstnanci vytvoii ucet. VSichni novi zaméstnanci
jsou formou skoleni s personalnim manazerem dukladné proskolen na fungovani aplikace

a systému hodnoceni a zpétné vazby.

V prvni fazi je tedy hodnoticim sam pracovnik. V aplikaci a firemnim systému Talent
managementu vypliuje vlastni ohodnoceni svého pracovniho vykonu, bud’ formou hodnoceni
na stupnici od ,,excelentni* az po ,,nedostate¢né. Dale zde ma prostor vyjadfit se v nékolika
bodech k samotnému pracovnimu prostiedi, ke svému vedoucimu pracovnikovi,
ke spokojenosti se spolupraci v tymu a ke svym kolegiim. Dale uvede svou mobilitu — lokalni
az globalni a mize se vyjadrit, zda si pieje zlistat na stavajici pozici ¢i zda by si pral kariérni
posun a z jakého divodu.

Po odeslani hodnoceni zaméstnancem je sjednan pohovor s pfimym nadfizenym, ktery vidi
sebehodnoceni zaméstnance a pfifadi k nému své vlastni. Na zakladé téchto hodnoceni je
vykonana vysledna kalibrace, coZ znamend, Ze vedouci pracovnik konzultuje vysledky se svym
pfimym nadfizenym a globalnim manaZerem svého oddéleni, dale jsou Uc€astni vedouci
pracovnici oddéleni lidskych zdroji. Na hodnoticim pohovoru se zaméstnancem, ktery

probéhne po této kalibraci, se nasledné pobavi o ptipadnych rozdilech, potiebach zaméstnance
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atd. Tento proces je jednim z motivac¢nich procesti uvedenych v teoretické ¢asti a na tomto

praktickém ptikladu je zfejmé, jak lze tuto moznost efektivné zaclenit do pracovniho procesu.
Vzdélavani

Moznosti vzdélavani coby jednoho ze stimulti vnitini motivace, je ve spole¢nosti hojné
vyuzivano. Je ovSem zaméstnancim nabizeno nendsilnou formou. Piestoze zpravidla zalezi
na konkrétnim vedoucim tymu, obvykle jsou zaméstnanci vedeni k tomu, aby v pfipadé zajmu
sami vyhledavali Skoleni, kterd by je mohla zajimat, coz mohou vykonavat prostfednictvim
systétmu e-Learning, ktery svou povahou spadd rovnéz pod celofiremni proces Talent
managementu. V systému e-Learning jsou propojeny firemni pobocky po celém svéte,

ovSem pievazna vétSina kurzd se odehrava na centrale spolecnosti v Némecku. Vzdélavani

zameéstnanct je ve firmé celkoveé podporovano.
Atmosféra a pracovni podminky

Co se tyce pracovnikit THP, pracovni podminky lze klasifikovat do kategorie mirné

nadstandardnich, a to ve smyslu uvolnéné pracovni doby a ptijemného, moderniho prostiedi.

Pracovni doba se opét odviji od konkrétniho oddéleni, nicméné zaméstnanci v§eobecné musi
byt ve firmé 6 hodin denné, zbyly ¢as je ponechdn jejich uvazeni ov§em v ramci nutnosti splnéni

celkového poctu odpracovanych hodin mési¢né.

Pracovni prostiedi je moderni, Cist¢é a navrzeno tak, aby co nejlépe vyhovovalo vSem
zaméstnancim. Firma se snazi vyhovét pozadavkiim zaméstnanct a standardné na vyzadani
poskytuje vylepsené ergonomické zidle v piipadé moznych bolesti zad ¢i v nedavné dobé

zavedla zdvihaci stoly, aby mohl ¢lovék ménit pozici, ve které pracuje.

Atmosféra pracovni skupiny je vesmes pratelska v celé pobocce a také mezi tymy. Vedeni
rovnéz podporuje atmosféru prostfednictvim teambuildingii, a to nejen v rdmci jedné pracovni
skupiny a tymu, ale také vzajemné mezi jednotlivymi skupinami, coz v disledku nejen posiluje
spokojenost a dobry pocit zaméstnancl, ale také usnadiiuje komunikace a piindsi lepsi
spolupraci.

Styl vedeni a pFistup k zaméstnancim

Tento bod byl ponechan na konci podkapitoly, nebot” vyplyva z diive popsanych postupii
a podminek. Jedna se rovnéz o jeden z nejvyznamnéjSich motivacnich bodii, protoze ptrevazné
lze zaméstnance motivovat z pozice piimého nadiizen¢ho za podpory vedeni pobocky

1 matefské firmy. Vedouci pracovnici jsou pravidelné proskolovani na zpisob jedndni

a komunikace s lidmi pomoci nejnovéjsich pfistupti a metod. Dale je jejich vedeni pravidelné
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komentovano zaméstnanci v ramci procesu Talent managementu, jejichz komentare vedouciho
pracovnika jsou pravé postupovany vysSimu vedeni a snim dale konzultovany. Je tedy
zamezeno jakémukoliv nevhodnému pfistupovani k zaméstnanctim, na coz vedeni siln¢ dba.
Dokonce v minulém roce probéhla anketa formou dotaznikti pro zaméstnance, ktefi byli
dotazovani na spokojenost se svym vedoucim pracovnikem. Vysledky této ankety na Ceské
pobocce byly vSeobecné velmi dobré, na oddéleni zakaznického servisu v oblasti

automobilového primyslu, ktery je soucasti pobocky, dokonce vyborné.

Vzhledem k celkovému poctu X oddéleni THP pracovnikl nelze urdit, za je styl vedoucich
pracovnikii na vSech oddélenich stejny. Nicméné, dle pfistupu majitelti firmy a nejvyssiho
vedeni je ve firm¢ vSeobecné preferovan participativni styl vedeni spolu s delegovanim v ramci
situacni analyzy, a zejména jej lze definovat coby provazany transakéni a transformacni styl

vedeni. Tato hypotéza bude nésledn¢ vyhodnocena dle vysledki empirického Setfeni.

Prvky transak¢éniho vedeni jsou uplatiiovany v ramci podminéné odmény, kdy pro ziskédni 14.
platu si pracovnik v konzultaci s pfimym nadfizenym stanovi ur€ité cile. Podle hodnoty
naplnéni téchto cilii nasledné¢ zaméstnanec procentudlné ziskava urcitou cast ¢i plnou vysi

bonusu.

vvvvv

odrazi na celkové spokojenosti a motivaci zaméstnancu dle jejich vnitiniho zalozeni. Rozhodné
je vsak uplatiovana zakladni idea transformacniho vedeni, a tou je individualizovana
ohleduplnost, kdy vedouci jednozna¢né¢ ke svym podiizenym pracovnikim pfistupuji
s respektem a tak, jak si zaslouZi. RovnéZz je vyznamné podporovana spoluprace formou
tymového ducha, a to jiz viSe zminénymi teambuildingy, ale 1 tymovym pfistupovanim

k jednotlivym tkoltim.
Vyznam firemni kultury ve firmé XY

Firemni kulturu v praxi firma vyjadfuje svymi hodnotami, normami a postoji. Mezi tyto
hodnoty a principy firmy XY patii ndsledujici body, které byly pfevzaty z internich dokumentt
firmy.
- Blizkost k zdkaznikim — ptedvidat potfeby a ocekavani naSich zdkaznikl, s vasni
pro detaily a spliiovat jejich pozadavky globalné.
- Inovace — podnikatelskd tradice spojena s neustalou proménou a pokrokem

ve vSech oblastech, snaha o kontinualni zlepSovani vSech produktii a procest.
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- Vedeni — spolehlivé vedeni zalozeno na osobnim piikladu, vyznacujici se skromnosti,
davérou vici spolupracovnikiim a podporovanim tymového ducha. Prioritou je rozvoj

vedoucich pracovnikd.

- Lidé — jako rodinny podnik firma XY pocituje vysokou odpovédnost vii¢i dobru svych
zam¢stnancl, vztahy zalozené na porozumeéni, duivéie a respektu. Péce o dobro

zameéstnanct a jejich osobni rozvoj.

- Odpovédnost — zavazek k ochrané zivotniho prostiedi, spolecenskd odpovédnost,

bezpecnost pracovnikd.

- Dlouhodoba orientace — dlouhodobéd a uspésnd tradice fungovani firmy, zaméfeni

na obchodni obezietnost, navazani celosvétovych korporaci, alianci a partnerstvi.

Tyto zakladni prvky jsou v konkrétni firmé XY napliiovany nasledovné. Zaméstnanci jsou
seznamovani s témito hodnotami jiz prvni den na své pracovni pozici a béhem své kariéry
a pusobeni ve firm¢ jsou vedeni k jejich osvojeni, pochopeni a uzivani v praxi. Tak dochazi
ke ztotoznéni zaméstnancu s firemni kulturou a jednani v souladu s ni. To rovnéZ zpisobuje

silnou identifikaci se spole¢nosti a zvysuje tak oddanost zaméstnancd.

Rovnéz zde lze identifikovat silny vliv firemni kultury na participaci a angazovanost
pracovnikl, které firma podporuje na zakladé umoznéni neustalého rozvoje a vzdélavani
pracovnikll. Rovnéz je citelnd silna orientace na zakaznika a vysokou kvalitu produktt a sluzeb,
neustalé zefektiviiovani procesu formou vyuziti nejnovéjsich metod Six Sigma nebo Lean

managementu, ktery je uplatilovan jak ve vyrobg, tak v administrative.
Inovativni kultura

Jedna se o jednu z hlavnich hodnot firmy XY, ktera tak smétuje k neustalému rozvoji a posunu
vpred. Inovativni firemni kultura mize byt pro nékteré jedince, ktefi jsou k tomu vniting
uzplsobeni, vyznamnym motivacnim faktorem. Inovace vSak pfispivaji ke zdravému rozvoji
a rustu celé firmy. Protoze si tyto faktory firma XY jasn€ uvé€domuje, snazi se podporovat
inovativni atmosféru riznymi metodami, a to na vSech urovnich. Jako vhodny ptiklad 1ze uvést
zaméstnaneckou soutéz, kterou firma vyhlasila v minulém roce. Zaméstnanci vSech urovni
a tyma se mohli seskupit dle vlastniho uvaZeni a vytvofit vlastni tymy. Cenu formou finan¢ni
odmény pak dostal ten tym, ktery pfisel s nejlepSim a nejvice inovativnim napadem, ktery byl

rovnéz uveden do praxe.
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4.2 Cil vyzkumu a vyzkumné problémy

Cilem praktické Casti Setfeni bylo zjistit, co primarné¢ zaméstnance motivuje k pracovnim
vykoniim, jaka je jejich spokojenost ve spolecnosti a na zéklad¢ ziskanych vysledkl urcit,
zda je stavajici pristup k jejich vedeni vyhovujici, ¢i doporucit vhodny ptistup k jejich vedenti,

ktery by byl prospésny pro celou spolecnost.
Hlavni cil empirického Setfeni

Hlavni cil empirického Setfeni byl stanoven pfi pfipravném rozhovoru s vedenim firmy XY,
ktery probéehl v roce 2018 beéhem zadani tématu této prace. Nasim hlavnim zajem bylo, aby tato
prace byla vyuzitelnd vpraxi firmy XY a byla pro ni pfinosem v otazce pfistupu
pro vedeni firmy XY lze oznacit, co konkrétné€ je v soucasnosti hlavnim motivaénim faktorem
jejich zameéstnanct, a to zejména z toho diivodu, ze si vedeni jasné uvédomuje, Ze dnes uz nelze
zameéstnance motivovat k vyssim vykontim pouze na zékladé platového ohodnoceni, nybrz zde
figuruji rozliéné faktory. Tyto faktory, jak bylo uvedeno a popséano v teoretické ¢asti této prace,
mohou byt odliSného charakteru, a jejich stanoveni se odviji od vnitiniho nastaveni daného
jedince. Vedeni firmy XY tedy konkrétné zajimala otdzka, a touto otazkou se nadale zabyva,

jaké faktory konkrétn¢ a v nejvyssi mite ovliviiuji zaméstnance firmy XY.

Kli¢ové vyzkumné problémy

Za hlavni vyzkumny problém jsme tedy na zakladé vyse zminéného rozhovoru s vedenim firmy
XY pii Setfeni oznacili nasledujici.

Vyzkumny problém ¢. 1

Jaké jsou nejvyznamnéjsi motivacni faktory zaméstnancu firmy XY, a to z pohledu

motivace, spokojenosti a firemni kultury?

Tato otazka je pro firmu XY v soucasné dobé¢ kli¢ova hned z n¢kolika konkrétnich diivodu.
Vzhledem ke globalizaci a danému regionu s vysokym poctem konkurenénich firem ¢i firem
S podobnym stylem prace v odliSnych sektorech odvétvi se v posledni dobé zvysila fluktuace
zaméstnancl. V dnesni dobé se obdobné pozice technicko-hospodatskych pracovnikl vyskytuji
takika ve vSech firmach. V Pardubickém kraji se navic dlouhodobé vyskytuje vysoka mira
zaméstnanosti, coz dokazuji aktudlni hodnoty ziskané z Ceského statistického ufadu niZe.
V Pardubickém kraji, ve kterém se firma XY nachdzi, je soufasna mira nezameéstnanosti

na hodnot¢ 2,38 % v roce 2018, jak je zobrazeno na obrazku €. 5 nize:
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Zdroj: Ministerstvo prace a socidinich véci evidence Gfadd prace

ETODET L3EERT Podil nezaméstnanych osob (v %)@

o zamestnani . o Uchazed
Pracovni mista e
z toho v evidend T
T e pracovni
dosafitelni | Ufadd prace "
- misto
ve véku
1554 let
Ceska republika 230 499 209 710 313224 0,7 3,05 2,68 3,44
Pardubicky kraj 7 210 6 664 32903 0,2 1,99 1,63 238
v tom okresy:
Chrudim 1434 1326 2497 0,6 1,98 1,47 2,50
Pardubice 2453 2244 22454 0,1 2,02 1,00 2,45
Svitavy 1728 1605 2204 0,8 2,38 2,03 2,76
Usti nad Orlici 1535 1439 5743 0,3 1,68 1,48 1,89

" podil dosagitelnych uchazed o zaméstnani ve véku 15-64 let na poftu obyvatel ve véku 15-64 let v %

Obrizek 6 - Soudasna mira nezaméstnanosti v Pardubickém kraji. Zdroj: (CSU, 2018)

Vyse uvedené udaje tedy jasné dokazuji aktualni nedostatek kvalifikované pracovni sily,

coz se odrazi nejen na délnickych pozicich, ale rovnéz u technicko-hospodaiskych pracovniki.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, v ramci globalizace se obdobné pozice technicko-hospodaiskych
pracovnikil nachéazi takika ve vSech firmach riznych odvétvi. V dané rovin€ platového
ohodnoceni je tedy mimo odmény finan¢ni vedeni nuceno vyhodnocovat dal$i motivacni
faktory a na jejich zadkladé puhsobit na souCasné zameéstnance. Ztrata kvalifikovaného
a zkuseného pracovnika muze v disledku vyznamné ovlivnit fungovani celé organizace. Timto
je tedy prokdzana nutnost vedeni firmy XY zvazovat motivacni faktory a plisobit na né tak,
aby byli pracovnici spokojeni a motivovani k vy$§im pracovnim vykontim. Hlavni vyzkumna

wwvr

otazka byla tedy nejdilezitéj$im bodem empirického Setfeni.

Abychom zodpovédéli klicovou otazku, bylo nejprve tfeba zjistit aktualni stav motivace
a spokojenosti zaméstnanct. Z tohoto bodu byla tedy stanovena druha vyzkumna otazka
V nasledujicim znéni.

Vyzkumny problém ¢. 2

V jaké mife jSou v soucasné chvili zaméstnanci spokojeni a motivovani?

Nasledné bylo tieba zjistit aktualni stav spokojenosti zaméstnancti ve firmé XY, nebot’ jak bylo
uvedeno V teoretické Casti, soucasti motivace zaméstnancii je rovnéZ jejich spokojenost

anasledné i jejich oddanost a angazovanost vicéi zaméstnavateli. K tomuto bodu byla stanovena

treti vyzkumna otazka.
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Vyzkumny problém ¢. 3

Jak jsou jednotlivé faktory pracovni spokojenosti a motivace vyznamné

pro zaméstnance?

Tento vyzkumny problém se zabyva otazkou, jak jednotlivé faktory ovliviiuji pracovni motivaci

a spokojenost s hlediska technicko-hospodariskych pracovnikt firmy XY.

Po celkovém zjisténi aktudlniho stavu motivace a spokojenosti zaméstnancii jsme se v Setfeni
zamg¢fili na moznost zlepSeni, kterym bychom rovnéz splnili cil firmy XY, a to zjistit aktualni
stav a zaroven navrhnout mozna zlepSeni ¢i opatieni. Z tohoto duvodu jsme se obratili

na zaméstnance firmy XY se ¢tvrtou vyzkumnou otazkou v nasledujicim znéni.
Vyzkumny problém ¢. 4

Jakym zpiisobem lze zvySit miru motivace a spokojenosti zaméstnancii vV ramci firemni

kultury?

Na zaklad¢ urceni vyznamnych faktorii ptisobeni bude u vyzkumného problému €. 5 uréeno,
které faktory jsou ty nejvyznamnéj$i a na jejich zakladé bude moci firma pusobit.
Zodpovézenim téchto vyzkumnych otdzek bude dosazeno splnéni cile a zdméru této préce.
Vysledky Setfeni budou nasledné prezentovany vedeni firmy XY spolu s pfipadnymi navrhy

na zlepSeni aktualni situace ¢i piipadnych opatieni.

4.3 Metodologie empirického vyzkumu

Aby byly ziskany potiebné udaje pro splnéni cile Setfeni, byly pouzity dvé metody. Metoda
anketniho Setieni uréena pro dotazovani THP — ha, ha — mate tu zkratku!!! pracovnikd, je jednou
z nejrozsitengjSich technik slouZicich k ziskavani informaci.

Metodika vyzkumu

Zahlavni vyhodu pouziti dotaznikového Setfeni je jeho zdanliva prakticka i casova nenarocnost,
jednéd se o jednu z nejlevngjSich technik ziskavani dat, ktera snadno obsdhne vétsi pocet
zkoumanych osob. Dotazovany ma vétsi moznost si odpovéd’ rozmyslet, nez je tomu napf.
u rozhovoru. Druhou zvolenou metodou urcenou k doplnéni dotaznikového Setfeni byla forma
rozhovoru se dvéma z vedoucich manazert, ktefi se osobn¢ vyjadiili K jednotlivym bodim

dotaznikil ze svého pohledu.

57



Ziskané udaje byly néasledné ru¢né zpracovany, nejprve byla data zapsana do tabulek v programu
Microsoft Office Excel a dale zpracovana v textu. Dale byly vysledky Setfeni zpracovany

v programu Google formulaf a vysledky byly vyjadieny v procentech ve formé tabulek a grafi.
Objekt vyzkumu

Cilovou skupinou anketniho $etfeni se stali technicko-hospodaisti pracovnici spole¢nosti XY.
Setteni bylo pracovnikiim piiblizeno v priivodnim dopise a bylo zaloZeno na zékladé metody
kvalitativniho vyzkumu. Dotaznik se skladal z 81 otazek a pohovor s manazery ze 7 otazek.
Respondenti m¢li v dotazniku moznost volby vice odpovédi, nebo mohli do dotazniku napsat
sv¢ vlastni vyjadreni ¢i uvadét jiné divody.

Casovy plan

Sbér dat probéhl v kalendainim mésici tinor, a to od 1. 2. 2019 do 28. 2. 2019. Respondentim
byly dotazniky v elektronické podobé zaslany prostiednictvim podnikového e-mailu, celkem
bylo technickohospodatrskym pracovniktim zaslano 59 ks dotaznikt. Obratem bylo ziskano 47
ks fadné¢ vyplnénych dotaznikli, navratnost dotazniki byla tedy 80 %. Pohovor

se dvéma vedoucimi manazery se uskute¢nil pii osobnim setkani.

4.4 Interpretace zjiSténych dat

V ramci interpretace zjisténych dat budou v prvni Cisti podkapitoly piedstaveny vysledky
dotaznikového Seteni, které se tykalo technicko-hospodatskych pracovniki ze vSech pracovist
firmy XY. Nasledné¢ budou vysledky doplnény o data ziskanad formou rozhovoru se dvéma
manazery ve firmé XY, ktefi se vyjadrili k dané problematice. Kapitola je rozdélena vzhledem
k vyzkumnym problémutim, které piedstavuji klicové informace pro firmu XY. VSechny grafy

jsou vytvoreny na zakladé odpovédi z vlastniho dotaznikového Setfeni.
Dotaznik pro technicko-hospodarské pracovniky firmy XY

Dotaznik pro technicko-hospodaiské pracovniky obsahoval celkové 81 otdzek, které byly
uzpusobeny do n¢kolika okruhti tak, aby zodpovidaly hlavni vyzkumné problémy. Prvni ¢ast
dotazniku byla zaméfena na to, jak podle nazoru Setfenych osob uvedené faktory ovliviiuji
jejich pracovni motivaci a spokojenost. Ve druhé casti dotazniku bylo cilem zjistit, jak
vyznamné jsou tyto faktory pracovni motivace a spokojenosti pro jednotlivé zaméstnance. Tieti
¢ast dotazniku nasledné méla za cil zjistit, jak jsou v soucasné chvili zaméstnanci motivovani
a spokojeni se stavajicimi podminkami v rdmci jednotlivych faktorii a zastfeSené nastavenim

firemni kultury.

58



Demografické idaje respondenti

V souhrnu bylo ziskdno 47 respondentli z celkového poctu technicko-hospodaiskych
pracovnikl 59, zucastnilo se tedy 80 % dotazovanych pracovnikil, z ¢ehoz bylo celkem 40,4 %
muzu a 59,6 % zen. Rozlozeni vékové kategorie znazornuje graf €. 1, kde je patrné, ze vétSina
respondentt je ve véku 31-40 let (46,8 %).

® 30 amene
® 31-40

41-50
10,6% ® 51- 5'?
@ 61avice

Ty

Graf 1 Vékové rozliseni respondentti. Zdroj: Vlastni zpracovani

Dale byli respondenti dotazovani, jaké je jejich nejvyssi dosazené vzdélani. Vzhledem k tomu,
ze se jednd o THP pracovniky pracujici na pozicich vyzadujici znacnou kvalifikaci, je ziejmé,
ze vétsina respondentt ma vysokoskolské vzdélani (66 %), pfipadné stiedni vzdélani
s maturitou (27,7 %), jak je uvedeno na grafu ¢. 2.
® 20 améné
®31-40

41-50

@ 51-60
@ 61 avice

Graf 2 Nejvyssi dosazené vzdélani. Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k moznosti rozdilnych odpovédi v jednotlivych oddélenich firmy XY byli pracovnici
dotazovéni, vjakém oddé€leni pracuji. Tato otdzka nebyla povinnou polozkou, aby bylo
zamezeno moznosti identifikaci jednotlived z divodu mensiho pocetniho zastoupeni
v n&kterych oddé&lenich. 45,2 % respondentt pracuje v oddéleni Zakaznického servisu. Uast
pracovniki tohoto oddé€leni je 100 %, nebot zde pracuje 19 technicko-hospodaiskych

pracovnikd, ktefi se vSichni Setfeni zucCastnili, jak ukazuje graf ¢. 3.
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@ Controlling a Administrace
® HR
IT
@ Lean
@ Cuality Management (QM)
@ Supply Chain Management (SCM}
@ Technika
@ Vedeni podniku a sekretariat
@ Zakaznicky sernvis

Graf 3 Procentualni zastoupeni utvart. Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti byli také dotazovani, jak dlouho v organizaci pracuji, coz zobrazuje graf ¢. 4.
Nejvétsi zastoupeni ma obdobi 5 a méné let, a to vzhledem k tomu, Ze nejvétsi zastoupeni
respondentt (61,7 %) bylo z odd€leni Zakaznického servisu, ktery ve firmé vznikl teprve
pred 5 lety.

® 5ameéng

®c-10
11-20

Graf 4 Procentualni zastoupeni Gtvart. Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.1Vyzkumny problém ¢. 1

Jaké jsou nejvyznamnéjsi motivacni faktory zaméstnancu firmy XY, a to z pohledu

motivace, spokojenosti a firemni kultury?

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o kli¢ovou otazku Setieni, byla respondentiim polozena otazka:
., Pokud jste v praci spokojen/a, co predevsim se Vam na Vasi pozici libi? “, a to za ucelem
zjisténi nevyznamnéjSich motivacnich faktort a jejich dalsi analyzy. Na zaklad¢ Setfeni bylo
zjiSténo, Ze nejvice zaméstnance ovliviiuje faktor kolektivu a vztahil na pracovisti,
coz zodpovedélo celkem 85,1 % respondentd. Celkem 74,5 % respondentt také vybralo faktor
bylo 72,3 % respondentti zvoleno finan¢ni ohodnoceni, na néjz navazoval faktor naplné prace

vybran 70,2 % respondent.
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Oproti tomu mezi nejmén¢ zastoupené faktory patii moznost osobniho ristu a rozvoje s 40,4 %
respondentl a celkovy pfistup a nastaveni fungovani firmy s 57,4 %. V moznosti vyjadrit jiné
stanovisko 2,1 % pracovnikd uvedlo faktor autonomie rozhodovani. Tyto vysledky zobrazuje

graf €. 5.

Maplf prace 33 (70,2 %)

Finanéni ohodnoceni 34 (723 %)

Kolektiv, vztahy na pracovisti
Pracovni podminky (lokalita,
pracovni d...

IloEnosti osohndhe rozvoje
Pristup vedouciho pracovnika 30 (63,8 %)

Celkovy pristup a nastaveni
fungovani f...

40 (85,1 %
35 (745 %)
19 (40,4 %)

Graf 5 Motivaéni faktory zaméstnancti. Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k faktoru s nejvyssi ¢etnosti kolektiv a vztahy na pracovisti (85,1 %) jsme se v otazce
., Za jak vyznamné povazujete tyto faktory ovliviiujici vztahy na pracovisti z hlediska pracovni
motivace? “ zamé&fili na konkrétni slozky tohoto faktoru. 89,4 % respondentl oznacilo dobré
mezilidské vztahy na pracovisti a divéru za rozhodn€ vyznamny faktor, dale 76,6 %
respondentll povazuje za rozhodné vyznamny vztah se spolupracovniky a 72,3 % oznacilo

za rozhodn€ vyznamny také faktor divéry v nadtizeného, podpora a zajem, jak je zobrazeno

na grafu ¢. 6.
I Rozhodné wyznamny [l Spise viznamny Spige nevyznamny [l Rozhodné nevyznamny
40

20 J. II II II—lL

0 . — — r— -

Dobré mezilidske Vztahy s piimym Duvéra v Vztahy se Dostatek firemnich
veztahy na pracovisti a nadfizenym nadfizeného, podpora spolupracovniky vedirkl, akei,
divéra a zdjem teambuildingd

Graf 6 Faktory vztaht na pracovisti. Zdroj: Vlastni zpracovani
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Druhym nejvyznamnéjSim motivacnim faktorem byly respondenty zvoleny pracovni
podminky. U otazky ,,Jaky vyznam prisuzujete nasledujicim faktorum z hlediska pracovnich
podminek a odmeénovani? “ byly za nejdulezitéjsi slozky respondenty zvoleny nésledujici coby
rozhodné vyznamné:

- Sladéni osobniho a pracovniho zivota a pracovni doba — 76,5 %

- Pfiméfenost vyse mého platu s ohledem na mé usili a vykon — 72,3 %

- Spravedliva pravidla v odménovani — 65,9 %

Tyto a dal$i odpovédi jsou Vyznaceny v grafu €. 7.
Jaky vyznam pfisuzujete nasledujicim faktorim z hlediska pracovnich podminek a odménovani?

Il Rozhodné vyznamny M Spise vyznamny Spige nevyznamny M Rozhodné nevyznamny

hdablbl

MozZnost vyuzivat zaméstnaneckych vyhod / benefitd Spravedliva pravidla v odmé&fic

ni osabnuhn a pracovniho Zivota a pracovni doba Umisténi pracovisté / lokalita

Graf 7 Faktory vztahi na pracovisti. Zdroj: Vlastni zpracovani

Dotaznikové Setieni bylo doplnéno rozhovorem se dvéma manazery firmy XY. Ti se k otdzce
nejvyznamnéjsich motivacnich faktori vyjadrili nasledovné.

Otazka: Které faktory podle Vaseho nazoru zaméstnance nejvice motivuji k praci?

Odpovéd’: Manazer €. 1

,,Podle mé se jedna zejména o moznosti seberealizace, to, Ze za dobre vykonanou prdci jsou
pochvaleni a mnohokrat je pro né velmi motivujici i zdanlive obycejné , dékuji”,
protoze v jinych firmdch, i kdybyste se pro né témér roztrhali, a to vim ze své viastni zkusenosti,
by vam nikdo nikdy nepodekoval a neocenil vasi praci. Zde je to jiné, pochvala za dobrou prdci
Jje dilezita.

Odpoved': Manazer €. 2

,,Jeden z velmi dileZitych faktoru je pozitivni atmosféra na pracovisti, dobré mezilidské vztahy

‘

nejen mezi zamestnanci ale i s nadrizenymi. *
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Otazka: Co myslite, Ze je v této organizaci primarné prifinou pro spokojenost c¢i

nespokojenost zaméstnanci?
Odpovéd: Manazer €. 1

, Myslim si, Ze pricinou spokojenosti je hlavné firemni kultura a celkové nastaveni fungovani
organizace. Prostredi zde lze popsat az jako rodinné a vztahy jsou zde velmi dobré. Tato kultura
a nastaveni pak neda moznost lidem, kteri by svym pristupem piisobili opacné a sli proti téemto
pratelskym podminkam. Prijali jsme napriklad jednoho clovéeka, ktery nebyl schopen zapadnout
a jednoduse receno to proste nedelalo dobrotu, nakonec se sam rozhodl odejit, protoze diky

této dobre fungujici atmosfére zde pro néj nebylo misto.

Co se tyce mozné priciny nespokojenosti, z mého pohledu je to prace s lidmi, protoze to neni
vzdy jednoduché. Ale v dnesni dobé a situaci je to velmi duileZitd funkce, dnes je trh prace velmi
narocny, takze je potreba, aby spolu lidé dobie vychazeli a aby spoluprdce dobre fungovala. Je
obtizné sehnat dobré pracovniky a navic kvalifikované pracovniky. Nicméné je dobre, Ze k nam
diky rozsirovani prichazeji i lidé z jinych firem, zvenci, kteri maji zkuSenosti s fungovanim
jinych firem, kteri mohou zde piisobicim pracovnikiim rozsirit obzory, ti pak velmi oceni
prijemnou atmosféru a skvelé podminky, kterou jsou nadstandardni oproti jinym velkym firmam

V této oblasti.

Jednim z negativnich faktorii by mohla byt spise pretizenost, v minulém roce u nds diky
pozadavkim trhu doslo k 20 % navyseni produkce, coz je pozadavek trhu, na ktery samozrejme
musime reagovat, a toto navyseni se pak promitlo ve vSem, i v praci lidi. V letosnim roce uz se

situace trochu uklidnila.
Odpoved': Manazer €. 2

,, Pozitivni atmosféra v tymu ale i snaha vedeni o to ukdzat, Ze jim zdlezi na lidech, kteri zde
pracuji. Ve vedeni je vyborny reditel firmy, ktery nad nami takzvané drzi ochrannou ruku
a zalezi mu na spokojenosti zaméstnancii. Od toho se pak odviji celé fungovani firmy a pristup
ke vSem zaméstnancum, ktery by se v porovnani s ostatnimi firmami v okoli dal oznacit
za nadstandardni. Co by mohlo byt pripadnou pricinou nespokojenosti je urcita rutinni prdce,

ze které nelze vybocit.

4.4.2\Vyzkumny problém ¢. 2
V jaké mire jsou v soucasné chvili zaméstnanci spokojeni a motivovani?

V ramci druhého vyzkumného problému jsme se zaméstnanct dotazovali, v jaké mife se citi

motivovani stavajicim pracovnim prostfedim a podminkami. Nejvétsi pocet respondentt zvolil
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odpovéd’ spiSe ano, tedy 61,7 %, rozhodné motivovano se citi byt 27,7 % respondenti.
Odpovéd’ spise ne zvolilo pouze 10,6 % respondentli. Zajimavé je, ze vSichni zaméstnanci
vnimaji alesponn nékterou z forem motivace, nebot' zadny respondent nezvolil moznost

,,;ozhodn€ ne*.

Rovnéz jsme se také dotazovali na aktudlni miru spokojenosti technicko-hospodarskych
pracovnikl. Vyrok ,,v praci se citim spokojen/a“ zodpoveédélo 59,6 % respondentt ,,spise ano*,
38,3 respondenttl ,,rozhodné ano*. Odpoveéd’ spise ne zvolilo pouze 4,1 % respondentii a opét

nikdo nezvolil moznost rozhodné¢ ne, jak ukazuje graf ¢. 8 nize.

30 W Rozhodné anc—— M- Spise ano Spife ne M Rozhodné ne

20

ME& pracovni prostfedi a podminky jsou pro mé motivujici. V' praci se citim se spokojenia.

Graf 8 Sou¢asna mira motivace a spokojenosti. Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle jsou v rdmci druhého problému zhodnoceny vysledky Setieni dalSich faktort ovlivitujicich

motivaci a spokojenost zaméstnancti.
Otazka: ,,Jak Vas dle Vaseho nazoru ovliviwji faktory tykajici se pracovni naplné?

Respondenti byli dotazovani na faktory pracovni napln€. Za rozhodné ovliviiujici faktory
motivace a spokojenosti respondenti v soucasné chvili povazuji zejména moznost vyuziti svych

zkuSenosti a znalosti (52,3 %) a rozmanitost prace (42,6 %), jak ukazuje graf ¢. 9.
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Jak Vas dle Vaseho nazoru ovliviuji faktory tykajici se pracovni naplné?

I Rozhodn& ano M Spise ano [ Spige ne M Rozhodné ne
30
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0
PovaZujete svou praci za rozmanitou? PovaZujete praci, kterou vykonavate, za vyznamnou

Graf 9 Soucasna mira motivace a spokojenosti. Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka: ,,Jak Vas dle Vaseho nazoru ovliviwuji tyto faktory z hlediska vedeni?

Celkové respondenti hodnotili vedeni jako velmi podstatnou slozku stavajiciho motiva¢niho
programu, kterd je velmi ovliviiuje. Nejvice ovliviiujicim faktorem pro 74,5 % respondentt je
moznost vyjadfit své nazory, stanoviska a pfipominky svému pfimému nadfizenému. Dale
zaméstnance v soucasné chvili nejvice ovlivituji schopnost nadfizeného vést tym a fesit
problémové situace (53,2 %) a obdrzet pochvalu za dobfe vykonanou praci (44,7 %), jak lze

vidét na grafu €. 10.

Jak Vas dle Vaseho ndzoru ovlivauji tyto faktory z hlediska vedeni?

Il Rozhodné ano M Spise ano [ Spise ne M Rozhodné ne
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0
své nazory, stanoviska, pfipominky svému pfimému nadfizenému? Vnimate pozitivhé schopnost nadfizeného vést tym;

Graf 10 Jak zaméstnance ovliviiuji faktory vedeni. Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka: ,,Jak Vas oviliviiuji nasledujici moznosti vzdelavani a rozvoje v organizaci?

Zde moznost kariérniho postupu respondenty spiSe neovliviiuje, pouze 12,8 % respondentil
uvedlo, Ze rozhodné€ ano a vice nez polovina respondentil (55,3 %) spiSe neni ovlivnéna timto

faktorem. Oproti tomu moznost zvySovani kvalifikace byla hodnocena pozitivné, ,,spiSe ano*
zvolilo 55,3 % respondentt.

Jak Vas ovlivauji nasledujici moznosti vzdélavani a rozvoje v organizaci?

B Rozhodné ano [ Spise ano Spise ne [l Rozhodné ne
20
10
0 I

Mate moznost kariemiho postupu v organizaci? Mate mozZnost dalsiho vzdélavani a rozsifeni své

kvalifikace?
Graf 11 Faktory vzdélavani a rozvoje ovlivitujici motivaci. Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka: ,,Jak podle Vaseho nazoru Vasi pracovni motivaci a spokojenost ovliviiuji tyto faktory
firemni kultury? “

Respondenty rozhodné ovliviiuyji firemni hodnoty a principy, tuto moznost zvolilo 44,7 %.
Celkovée kladn€ byly hodnoceny zdjem firmy o zamé&stnance a sou€asny motivacni plan firmy,

ktery 61,7 % respondentti povazuje za spise ovliviiujici a pouze dle 6,4 % rozhodné neovliviiuje

jejich pracovni motivaci.
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Jak podle Vaseho ndzoru Vasi pracovni motivaci a spokojenost ovliviuji tyto faktory firemni
kultury?

30 [ Rozhodnéano [l Spise ano Spise ne M Rozhodné ne
20
10
0
lite, Ze se firma o Vas zajima a zdlezi ji na Vas? Informuje Vas Vas pfimy nadfizeny o zajmu firmy o zaméstnance?

Graf 12 Jak zaméstnance ovliviyji faktory firemni kultury. Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasleduje doplnéni Setfeni o rozhovor s manazery tykajici se soucasné motivace a spokojenosti

zameéstnanct, ktefi se k témto otdzkam vyjadrili nasledovné.

Otazka: ,,Hlavnim cilem dotaznikového Setieni je zjistit, co v sou¢asné dobé nejvice
motivuje zaméstnance. Jak jsou z Vaseho pohledu zaméstnanci motivovani stavajicimi

podminkami?*
Odpovéd: Manazer ¢.1

» Myslim, ze podminky jsou v nasi firmé nadstandardni, je tu skvély pristup vedeni, vyborny
Feditel, coz povazuji za jednu z nejsilnejsich stranek nasi firmy a chtél bych to vyzdvihnout,
protoze je to vidy primadrné o lidech. Vyborny reditel v Cele organizace, ktery motivuje hlavné
tim, jaky on sam je. Ovliviiuje lidi a piisobi na né svou osobnosti, svoji aurou a ¢lovécenstvim,
lidskym pristupem ke vSem zaméstnanciim, zasazuje se o to, aby lidé byli spokojeni,
a to i formou mnoha benefitu, jako jsou ruzné odmeény a dalsi. Vérim, Ze stavajici podminky
Jjsou vyborné, samoziejmé je vzdy co zlepSovat a nic neni dokonalé, ale hlavnimi motivacnimi
faktory podle mé jsou moznosti seberealizace a rozvoje, coz miize kazdy zaméstnanec urcovat

I3

sam dle svého nejlepsiho védomi a svédomi.
Odpovéd: Manazer €. 2

., Ze stavajicich podminek bych vyzdvihl flexibilni pracovni dobu, moznost skloubit pracovni

a soukromy Zivot, vysoky standard firemnich benefitii a nadprimérny vydelek.
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Otazka: ,,Jsou podle Vas zaméstnanci této organizace celkové spiSe spokojeni ve svém

zaméstnani?“
Odpovéd: Manazer €. 1

., Verim, Ze jsou vétsinové spokojeni., Podle mého nazoru v tymu mdame pomérné oteviené
a uprimné vztahy, takze jakakoliv kritika by vysla najevo drive ¢i pozdéji. V tomto pripadé
nemam na mysli jednorazové frustrace, které mohou plynout napr. pri dlouhodobé chybéjicim
kolegovi a z toho ditvodu nutného zdstupu, ¢imz se zvysi pracovni zatizeni u zastupujiciho
pracovnika. Tyto krdtkodobé problémy mohou byt krdtkodobé demotivujici, ale nevedou

k prevlddajici nespokojenosti a vidy se je snazime resit. *
Odpovéd: Manazer €. 2

., Vérim, ze jsou vetsinove spokojeni. Podle mého ndazoru v tymu mame pomérné oteviené
a uprimné vztahy, takze jakdkoliv kritika by vysla najevo drive ¢i pozdeéji. V tomto pripade
nemam na mysli jednorazové frustrace, které mohou plynout naprv. pri dlouhodobé chybéjicim
kolegovi a z toho ditvodu nutného zdstupu, ¢imz se zvysi pracovni zatiZeni u zastupujiciho
pracovnika. Tyto kratkodobé problémy mohou byt kratkodobé demotivujici, ale nevedou

k previadajici nespokojenosti a vzdy se je snazime resit.

4.4.3Vyzkumny problém ¢. 3

Jak jsou jednotlivé faktory pracovni spokojenosti a motivace vyznamné

pro zaméstnance?

Nejvyznamnéjsi faktory vztaht na pracovisti, pracovnich podminek a finanéniho ohodnoceni
byly detailn¢ popsany ve vyzkumném problému €. 1, nyni budou zhodnoceny vysledky Setfeni

dalsich faktort a jejich vyznamu pro zaméstnance firmy XY.

Z hlediska naplné prace respondenti povazuji za nejvyznamnéjsi slozku motivace smysluplnost

prace (78,7 %) spolu s kvalitou a naplni prace (70,21 %), jak ukazuje graf €. 13 nize.
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Jak vyznamné jsou pro Vas tyto faktory naplné prace z hlediska pracovni motivace?

40

Il Rozhodné vyznamny [l Spise vyznamny Spige nevyznamny [l Rozhodné nevyznamny
30
20
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0
Kvalita a napln prace Smysluplnost prace Moznost uplatnéni mych znalosti a dovednosti

Graf 13 Vyznamnost faktor naplné prace. Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci piistupu k vedeni jsou pro zaméstnance nasledujici faktory za rozhodné vyznamné

v souvislosti s pracovni motivaci:
- Divéra v nadfizeného, podpora a zajem (80,9 %)
- Schopnost nadfizeného vést tym a fesit problémové situace (76,6 %)
- Dostupnost, komunikace nadtizen¢ho a zpétna vazba (68,1 %)

Celkové zaméstnanci hodnotili jednotlivé slozky pristupu k vedeni za rozhodné ¢i spise

vyznamné, jak Ize vidét na grafu €. 14.
Jaky vyznam pfisuzujete nasledujicim faktorim z hlediska pfistupu k vedeni?

40 N Rozhodné vyznamny M Spise vyznamny Spise nevyznamny MM Rozhodné nevyznamny
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hhLdddwha

upnost, kemunikace nadfizeného a zpétnd vazba  Duvéra v nadfizeného, podpora a zdjem  ObdrZeni zpétné vazby po vykenaném pracovnim ukolu Moznost vyjadfit své nazory, stanoviska, pfipominky

o

Graf 14 Vyznamnost faktori pfistupu k vedeni. Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otdzku vyznamnosti vzdélavani a rozvoje, pro respondenty je rozhodné vyznamna mozZnost
zvySovani kvalifikace (40,4 %) a spiSe vyznamna je pro 53, 2 %. Moznost kariérniho postupu

je pro zamestnance neni dle vysledki prioritou, jak 1ze vidét na grafu €. 15.
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Jak vyznamné jsou pro Vasi motivaci tyto faktory vzdélavani a rozvoje?

I Rozhodné vyznamny M Spise vyznamny [0 Spise nevyznamny [ Rozhodné nevyznamny

20

MozZnost zvySovani kvalifikace (odborné kurzy, Skoleni ...) MozZnost kariérniho postupu

Graf 15 Vyznamnost faktorti vzdélavani a rozvoje. Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku ,,JJak vyznamné jsou pro Vas tyto faktory tykajici se firemni kultury z hlediska
pracovni motivace? respondenti odpovidali takto. Za nejvyznamnéjsi faktor povazuji zajem
firmy o zaméstnance (55,3 %). Pro 68,1 % je spiSe vyznamné ztotoznéni se s firemnimi
hodnotami. Moznost pfichazet s novymi napady v rdmci podpory inovaci respondenti hodnotili

jako spiSe vyznamnou slozku, coz zobrazuje graf €. 16.

Jak vyznamné jsou pro Vas tyto faktory tykajici se firemni kultury z hlediska
pracovni motivace?

I Rozhodné vyznamny [ Spise vyznamny [0 Spige nevyznamny [l Rozhodné& nevyznamny
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Zajem firmy o zaméstnance a podpora zaméstnancu

Graf 16 Vyznamnost faktorti vzdélavani a rozvoje. Zdroj: Vlastni zpracovani
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Manazeti se pii rozhovoru k dané problematice motivace a spokojenosti vyjadiili nasledovné.

Otazka: ,,Poskytuje dle Vaseho nazoru organizace a stavajici motivacni program
dostatek moZnosti k motivaci zaméstnanca?*

Odpovéd: Manazer €. 1

,,Rozhodné ano. Kdyz clovék chce a je Sikovny, tak mu tu nikdo nebrani v jeho rozvoji
a seberealizaci. Napriklad jeden pracovnik si pral pracovat v zahranici a opravdu mu firma
poskytla tuto moznost v jedné ze svych zahranicnich lokalit, nicmeéné ted se chce vratit zpét

a opét mu firma poskytla tuto moznost, coz je opravdu skvély pristup firmy. “
Odpovéd: Manazer €. 2

., Ano, podle mého ndazoru firma poskytuje urcitou jistotu formou bonusti, které se kazdy rok
vyplaceji a dalsich moznosti v pripadé splnéni predem stanovenych cilu kazdym zaméstnancem.
Diale je zde zavedena urcita flexibilita v prdci. Rozhodné tomu napomdaha pristup pana reditele,
ktery podporuje riizné zameéstnanecké akce a teambuildingy, a to velmi ochotné, coz zlepsuje

celkove vztahy ve firmé a je znacné motivujici pro mnoho lidi.

4.4.4Vyzkumny problém ¢&. 4

Jakym zpiisobem lze zvySit miru motivace a spokojenosti zaméstnanci v ramci firemni

kultury?
V ramci tohoto vyzkumného problému méli respondenti moznost zodpovédet oteviené otazky.
Otazka: Co podle Vis ovliviiuje vykon Vasi prace nejpozitivnéji?

V odpovédich na tuto otadzku se nejcastéji vyskytovaly odpovédi tykajici se kolektivu a dobrych
vztahll na pracovisti v€etné vztahu s pfimym nadfizenym, coz odpovida dotaznikovému Settent,
kde zaméstnanci zvolili za nejvyznamnéjsi faktor motivace a spokojenosti vztahy na pracovisti.

Vyskytovaly se tedy nejcastéji odpovedi nasledujiciho typu:

,,Dobré vztahy na pracovisti a podpora ze strany kolegu.”, , Prijemny a bezprobléemovy
kolektiv, velmi schopny nadrizeny“, ,, Vztahy na pracovisti a schopnost vedeni vést predmeét
cinnosti k pozitivnimu vysledku“, ,,Kvalitni spolupracovnici. Vyhled fungujiciho reseni
pri néjakéem problému. “, ,, Atmosféra na pracovisti, vyjadrena podpora kolegii a nadrizeného “,

., Pozitivni kolektiv, prijemné prostredi. *

Rovnéz se prokazalo, ze respondenti na vedoucich pozicich, ktefi se také zucastnili
dotaznikového Setfeni, se rovnéZ snaZi udrzovat piijemnou a pfatelskou atmosféru

a spokojenost zaméstnancu.
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,,Dobré vysledky. Spokojenost podrizenych.

DalS$im vyznamnym faktorem, ktefi respondenti ve svych odpovédich ¢asto zmiiovali jako
pozitivni, co se ty¢e vlivu na jejich vykon, byla smysluplnost a napli prace, moznost vidét

vysledky své prace, spokojenost zakaznikli. Respondenti odpovidali naptiklad takto:

, To jestli mé prace bavi a naplnuje*, ,,Motivace, pocity smysluplnosti a dobré mezilidské
vztahy “, ,, Smysluplnost prace*, ,, Smysluplnost, moznost zlepseni situace, ditvéra nadrizeného,
dobré vztahy na pracovisti.”, , Vidét za sebou vysledky*, , ReSeni novych/nezvyklych
problemit”, ,,Kvalitni a spolehlivy software a jasne stanovend napln prace”, ,, Smysluplnost

prace, pozitivni vztahy, tymova spoluprace. “

V neposledni fadé se velmi Casto vyskytoval faktor pfistupu k vedeni, tedy forma spoluprace
S pfimym nadfizenym a jeho ptistupu k pracovnikiim, zpétné vazba a hodnoceni. V odpovédich
se rovnéz vyskytovalo finan¢ni ohodnoceni a také moznost autonomie pti vykonu pracovni

¢innosti. Respondenti se vyjadrili naptiklad nasledovné:

,, Pochvala, motivace “, ,, Dobra komunikace s nadrizenym , pochvala , zpétna vazba, finance
., Nejpozitivneji mij pracovni vykon ovliviiuje védomi, Ze je moje prdace vnimana jako duleZita
a je dobre ocenéna. *, ,,Jasnd definice ukolii, moznost ziskat zpétnou vazbu, oteviené jednani “,
,, Pristup mého séfa, moznost rozhodovat a nést zodpovédnost®, , Spokojenost zdkaznikui,
fungovani celé firmy, primy nadrizeny, plat*“, ,, kvalitni a spolehlivy software a jasné stanovenda
napln prace, ,, Zejména ocenéni za dobre vykonanou prdci, dobré vztahy na pracovisti, moznost

‘

se rozvijet, financni ohodnoceni.
Otazka: Co ma podle Vas nejvétsi negativni vliv na vykon Vasi prace?

V odpovédich respondentli se s nejvyssi Cetnosti vyskytovaly obavy se stresovych situaci
a pretizeni, piipadné kratkodob¢ vyssi pracovni zatéz z diivodu zastupovani chybégjiciho kolegy

a fluktuace pracovnikd.

., Stresujici, uspéchané, neusporadané pracovni prostredi”, , Velka zatez pri zastupovani,
vwhledoveé nedostatek pracovnikii a s tim spojeny dalsi prival prace.“, ,, Stres*, ,, Fluktuace ",
., Nesoustredenost“, ,, Neustalé pretizeni, nestalost teamu a omezeni stanovend vedenim, které
nebere v potaz dlouhodobou slozZitou situaci v teamu. “, ,,Stres, obavy, napéti, Spatné vztahy

3

na pracovisti “, ,, Velké mnozstvi malych vikolii vedou k zahlceni a zpomaleni moji prace “.

Dale se vyskytly pfipominky ohledn¢ zmén a ptiliSnému mnozstvi ukoli:
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,, Casteé zmeény (personalni, zmeény procesii a pravidel) ““, Problém, ktery vyzaduje dlouhé reseni.
Mozna az turbulentni zmeny, které se nestihnou vzit a uz prichdzi noveé, nicmeéné zmeny jsou

¢

casto nevyzkousené a vedou na konci k mrhani zdroji. “, ,, PretiZeni, moc ukolii nardz. “.

Co se tyce napln¢ prace a pristupu k vedeni, hodnoceni a zpétné vazb¢, respondenti vyjadrili

napf. tyto negativni faktory:

., Nejasné uikoly, nutnost prepracovani ukolu, nedostatek podkladii pro ikol, ,, Nejasna struktura
V fozhodovaci matici, nekompetentnost*, ,, Velké mnozstvi malych ukolii vedou k zahlceni
a zpomaleni moji prace*, ,, Nedostatecna podpora nadrizenych, samozrrejmost, nejasné ukoly
a zadani, finance*, ,,Muj pracovni vykon negativné ovliviiuje, kdyz citim, Ze je moje prdace
nedocenéna.“, ,,Pokud nedélam smysluplnou praci®, ,, Délam néco, co se za rok vrati zpet
- prdce ktera neni potreba, nebo nejasné nastaveny postup pri urcitych krocich. *, Nemoznost

zménit zastaralé/nesmysiné procesy. “.

Otazka: ,,Je néjaky faktor ovliviiujici Vasi pracovni motivaci, ktery je pro Vas pracovni

vykon diilezity, ale v organizaci ho postradate?

Odpovédi respondentd byly v tomto piipad¢ individualni, vyskytujici se napfi¢ raznymi
faktory, nelze tudiz kategorizovat. Mezi odpovéd'mi se vyskytla nasledujici vyjadieni:

‘

,Vetsi nabidka vzdélavacich aktivit a seberozvoje.”, ,, Vice komunikacni dovednosti
u nadrizenych*, , pocit jistoty a stability“, ,, Prijeti mych navrhit na zlepSeni*, ,, Flexibilita,
castejsi evaluace vykonu zaméstnance (1 rok je prilis dlouhd doba) vitbec proces hodnoceni
zaméstnance je zkostnatély, ocekaval bych to kvartalné a nemusi to trvat 4 mésice.“, ,,Obcas
hekticky zpiisob prdce, preskakovani z jednoho ukolu na druhy = vice casu. Rozvoj a podpora
v reSeni IT - napr. automatické kontrolni systéemy.“, , Laxnost urcitych zaméstnancii. ",
., Zdlouhavost projektii, Nejednotny postup napric oddélenimi, Spatny systém odméiovani
rozdéleni a pristup k pracovnim cinnostem v ramci kolegii. “, ,,Osobni setkani s kolegy, se

¢

kterymi jsem denné v kontaktu. ,,Obcas jsou zadané iikoly, ale chybi prostredky na jejich

splnéni®, ,, MozZnost vykonu prace na zkrdaceny uvazek .
K dané problematice se béhem osobniho rozhovoru vyjadfili 1 manazefi firmy XY.

Otazka: ,,Spliiuje dle Vaseho nizoru organizace své hodnoty a principy, mezi které mj.

patii zaméreni se na dobro a rozvoj jejich zaméstnanci?
Odpoveéd — Manazer €. 1

,, Urcité ano, firma hodné klade duraz na bezpecnost a ochranu zaméstnancu, a dale také na

slusné chovani k zaméstnancum, coz samoziejmé podle mého ndzoru prichazi hlavné
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Z nevyssich urovni, od majitelu firmy. Vedeni se k lidem chova slusné a korektne, a to vzdy,
i kdyz je treba zasahnout a nékteré véci srovnat, vzdy se to déje slusnym a korektnim zpiisobem.

«

Dale ocenéni zaméstnancii vedeni podporuje i velkym mnozstvim riiznych benefitii. *
Odpovéd: Manazer €. 2

,,Podle mého ndzoru je organizace spliiuje. Pro tento ucel je zaveden celofiremni systém,
pravidelné bazi hodnoceni a zpétna vazba zaméstnancii, konaji se tzv. kalibrace, kterych se
ucastni i nadrizeni a HR z materské firmy na nékolika urovnich rizeni, kteri se diky tomu dozvi
0 uspesich a dobré praci lidi. To jasné prokazuje zajem firmy o své pracovniky, ¢imz plni své

hodnoty.

Otazka: ,,Existuje néco, co by se dle Vaseho nazoru mohlo na stavajicich podminkach

zlepsit?¢
Odpovéd’ — Manazer €. 1

., Zde bych uvedl muj osobni priklad, na kterém bych chtél zapracovat. Na jednom skoleni
na mé velmi zapusobil pristup, Ze vedouci by mél byt hlavné dobrym posluchacem, vice
poslouchat pri rozhovoru s kterymkoliv zaméstnancem, co mu v danou chvili Fikd a soustredit
se V danou chvili vyhradné na to. Ne si uz v hlavné hledat reseni, ale skutecné plné naslouchat
lidem. Coz plati i plosné, skutecné se umét se zastavit a udélat si na to tu chvilku, a ne treba si
V hlaveé uz rozebirat a vvhodnocovat situaci, coz dela spoustu lidi, tim jim ale muzou uniknout
podstatné informace a detaily, které se jim dany clovek snazi sdelit. To ovsem plati i globalné
pro celou firmu pro vsechny pracovniky. A naopak, lidé, co hodné mluvi a nemluvi k véci,
pak mohou zbytecné prodluzovat jednani, i ti by se méli zamyslet a snazit se byt strucni, mluvit
k veci. Vobou pripadech, u recnika i posluchace, musi byt toto uvédoméni a je treba najit
rovnovahu na obou strandach, umét naslouchat a zase naopak nezahlcovat posluchace

zbytecnymi detaily na poradach. *
Odpoveéd’ — Manazer €. 2
., VZdy je co zlepSovat. V pripadé Zakaznického servisu vétsi flexibilita napr. v polovicnich

uvazcich.

4.5 Shrnuti

Hlavnim vyzkumnym problémem a klicovou otdzkou firmy XY bylo zjistit
nejvyznamnéjsi faktory piisobici na motivaci a spokojenost pracovniki. Na zaklad¢ ziskanych

dat byla vypracovana tabulka ¢. 1, zobrazujici hlavni faktory motivace a jejich slozky,
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nejméné vyznamné.

vvvvvv

Tabulka 1 Hlavni motivaéni faktory a jejich slozky. Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavni motiva¢ni faktory

Nejvyznamnéjsi slozky faktori

1. | Vztahy na pracovisti

Dobré mezilidské vztahy a divéra

Vztahy se spolupracovniky

Duvéra v nadfizeného, podpora a zajem

2. | Pracovni podminky

Sladéni osobniho a pracovniho Zivota a pracovni doba

Budouci perspektiva mého plisobeni v organizaci
(jistota prace)

3. | Finanéni ohodnoceni

Ptiméfenost vysSe platu s ohledem na pracovni usili a
vykon

Spravedliva pravidla v odménovani

4. | Napli prace

Smysluplnost prace

Kvalita a napln prace

MozZnost uplatnéni znalosti a dovednosti

5. | Pristup vedouciho
pracovnika

Duivéra v nadfizeného, podpora a zadjem

Schopnost nafizeného vést tym a fesit problémové
situace

Dostupnost, komunikace nadfizeného a zpétna vazba

6. | Celkovy pFistup
firmy, firemni
kultura

Zajem firmy o zamé&stnance

Ztotoznéni se s firemnimi hodnotami

7. | MoZnosti osobniho
rozvoje

ZvySovani kvalifikace

Kariérni postup

Zajimavym poznatkem ziskanym pfi Setfeni bylo zjisténi, Ze nejvyznamnéj$im motivacnim
faktorem pro zaméstnance, ktery podle jejich nazoru nejvice ovliviiuje jejich pracovni vykon
a spokojenost, jsou zejména vztahy na pracovisti. To dokazuje, Ze piistup vedeni k lidem
vV ramci jejich dobra a spokojenosti, ktery firma XY fadi mezi své zdsadni hodnoty firemni
kultury, je skute€né¢ vhodné zvolen a umoziuje tak firmé dobife plsobit na zaméstnance.
Druhym nejvyznamnéj$im faktorem se staly pracovni podminky a finan¢ni ohodnoceni se
umistilo az na tfetim misté. To dokazuje tvrzeni dnesni doby, ze pouze plat jiz nelze povazovat
za dostacujici pro motivaci a spokojenost zaméstnancti. Rovnéz bylo béhem Setfeni prokazano,
ze zamgstnanci firmy XY jsou pievazné presveédcéeni, ze jejich pracovni vykon je odpovidajici

jejich pracovnimu Usili, tuto moznost zvolilo 72,3 % zaméstnancti a je vypovidajici hodnotou,

ze firma XY rovnéz dbé na spravedlivé ohodnoceni pracovniki.
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Uceleny pohled na vysledky vyzkumu nabidlo hodnoceni vlastniho pocitu motivace
a spokojenosti z hlediska zaméstnanct. Co se tyce aktualniho stavu spokojenosti a motivace
zaméstnancl, béhem Setfeni byly zjistény velmi dobré vysledky, kdy se ke kladné odpovéedi
ptiklonilo vice nez 90 % zaméstnanct. Dle vysledkl Setfeni firma XY exceluje zejména
V otazce pozitivnich vztahli na pracovisti, coz se prokazalo jako hlavni motivacni faktor v této
organizaci, pramenici ze spravné pojaté firemni kultury, jez je respektovana a dodrzovana
korektnim a podporujicim pfistupem vedeni. Firma by tedy méla i nadale pokracovat v rozvijeni

pratelskych vztaht a vzdélavani vedoucich pracovniku v otazce piistupu k lidskym zdrojim.

V ramci druhého vyzkumného problému byla Setiena otdzka aktualniho stavu a motivace
zameéstnancl za soucasnych pracovnich podminek nakolik jednotlivé faktory zaméstnance
ovliviiuji za souasného motivacniho programu. V ramci této otazky byly obdrzeny velmi dobré
vysledky, nebot’ pfevazna vétSina zaméstnancii se citi byt motivovéna stavajicimi podminkami,
kdy se ke kladné odpovédi ptiklonilo témét 90 % zaméstnancil, coZ znac¢i pozitivni pisobeni
stavajiciho motivacniho programu. Rovnéz se v otdzce spokojenosti v praci za stavajicich
podminek kladné vyjadiilo vice nez 90 % zaméstnanct. Dale zaméstnanci volili dalsi faktory,
kter¢ je dle jejich nazoru vyznamné ovliviuji v jejich pracovnim vykonu. Napiiklad z hlediska
vedeni zde bylo zaméstnanci stanoveno, ze nejvyznamnéjSim faktorem ovlivilujici jejich
spokojenost je moznost vyjadrtit své nazory, stanoviska a pfipominky pfimému nadfizenému,
coz volilo 74,5 % respondentd. Co se tyCe faktoru vzdélavani a rozvoje, vétSina zamestnancti
citi nabizené moznosti vzdélavani pro rozsifeni své kvalifikace, nicméné souCasna nabidka

motivaci a spokojenosti zaméstnanct spise neovliviiyje.

V otdzce firemni kultury dané firemni hodnoty a principy ovliviiuji motivaci vice témét
poloviny zamé&stnancil. Zaroven byl kladné€ hodnocen celkovy zajem firmy o zaméstnance, coz
naznacuje korektni plisobeni firemni kultury, do jejichZ hodnot mimo jiné patii starost o dobro
a rozvoj zaméstnancl, jak bylo popsdno v Givodni ¢asti empirického Setfeni. Rovnéz
management oznacil stdvajici podminky panujici ve firm¢ za nadstandardni v porovnani

s konkuren¢nimi podniky.

Treti vyzkumny problém nabidl uceleny pohled na vyznamnost veSkerych faktord pro
zamé&stnance. Z hlediska zaméstnancli byly urceny dal$i vyznamné slozky, kterymi byl déle
rozveden a blize popsan prehled nejvyznamnéjsSich faktorti uvedeny u vyzkumného problému
¢. 1. Za vyznamnou slozkou pro zaméstnance tak Ize oznacit smysluplnost prace, kterd je
vyznamna pro témeét 80 % zaméstnanct, a dale divéra v nadtizeného, jeho podpora a zijem,

coz je rovnéz v ramci piistupu k vedeni vyznamné pro vice nez 80 % zamé&stnancu.
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U c¢tvrtého vyzkumného problému bylo zaméstnancim umoznéno vyjadfit se volnymi
odpovéd'mi ke stavajici situaci. Za nejvice pozitivni faktor ovliviiujici vykon prace zaméstnanci
oznacili pfevazné dobré vztahy a pozitivni atmosféru na pracovisti, coz se shoduje se zjisténymi
vysledky provedenymi k prvnimu vyzkumnému problému — tedy dobré vztahy na pracovisti
zaméstnanci oznacili za nejvyznamnéjsi faktor a u ¢tvrtého problému jej rovnéz zminovali
nejcastéji, ¢imz byla prokézana pravdivost vysledkt. Dal§im pozitivnim faktorem byl Casto
oznacen schopny a podporujici nadiizeny v otazce faktoru vedeni. Rovnéz i zde byla jako velmi
pozitivni motivacni faktor oznacena smysluplnost prace a moznost vidét za sebou vysledky,
coz se shoduje se ziskanymi daji ve vyzkumném problému ¢ 3. Zaméstnanci rovn€z povazuji
finan¢ni ohodnoceni za velmi pozitivni motivacni faktor, nicméné Cetnost odpovedi nebyla tak
vysoka, jako u dobré atmosféry na pracovisti a pozitivnich vztahti. Z toho vyplyva, ze vysledky
Setfeni jsou prokézany, nebot’ v klicova otdzka vyznamnych motivaénich faktori zaméstnanci

oznacili dobré vztahy za nejpodstatnéjsi. Respondenti si rovnéz vazi poskytnuté zpétné vazby

a ocenéni.

Zanegativni vlivy na vykon své prace zaméstnanci nejcastéji oznacovali stres na pracovisti
a pretizeni. K tomuto problému se vyjadiili manazefi pti osobnim rozhovoru, kdy v roce 2018
firma XY zaznamenala vysoky narist poptavky na trhu, ¢imz by se dal vysvétlit vyssi tlak
na zaméstnance. Ptesto, Ze situace v letoSnim roce jiz neni tak extrémni, zaméstnanci prevazné

vyjadrtili obavy z velkého mnozstvi tikoli a toho plynouci stres.

V ramci faktordi, které zaméstnanci v organizaci XY postradaji, se vyskytovaly vice
individualni odpovédi, pfesto se jednalo zejména o vEtsi moznosti rozvoje €i pocit jistoty

a stability a urcité pozadavky na vétsi flexibilitu tykajici se pracovnich podminek.

Vyzkum pftinesl zajimavé vysledky, na jejichZ zakladé je moZné vyvodit urcitd doporuceni
pro zlepSeni situace motivace v organizaci XY. ZlepSujici navrhy Ize rozdélit do tii oblasti
tykajicich se pracovniho vytizeni, moznosti rozvoje a dal§iho vzdélavani a naplné prace. Jak
bylo pfi Setfeni zjiSténo, negativnim faktorem puUsobicim na motivaci a spokojenost
zameéstnancl je prevazné stres plynouci z pracovniho pretizeni, které mize byt i narazové,
ale rovnéZ vznika pii zastupovani chybéjicich kolegtl. Jak se vyjadtili pfi rozhovoru manaZzeti
pusobici v této organizaci, nadmérné pietizeni a zahlceni pracovnimi tikoly mohlo vzniknout
| Z nastalé situace pozadavku trhu, které byly v minulém roce vys$si nez v piedchozich letech.
V tomto ptipadé by bylo firmé doporuceno nejlépe rozsitit tymy, ve kterych toto pietizeni
vzniklo, o dal§i pracovniky, a podpofit zaméstnance napf. formou Skoleni na téma stres
managementu, uréenému pro lepsi zvladani stresovych situaci, které mohou zaméstnance

pii dlouhodobéjsim piisobeni znaéné demotivovat. Autorka se domniva, ze ke zvySeni celkové
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motivace a spokojenosti zaméstnanci by mohlo v ramci vzdélavani rovnéZz ptispét zptistupnéni
vétsi nabidky vzdélavacich kurzl pro zvySovani kvalifikace zaméstnancii a vyss$i podpora

zaméstnanct v jejich dal$im rozvoji.
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ZAVER

V ramci této prace bylo zjisténo, ze skuteCné vse souvisi se v§im a takika kazda slozka
vedeni lidi je uzce propojena s celkem. Nelze tedy jednotlivé faktory oddélit a organizace musi
nezbytné plsobit na vSechny faktory, neustdle je rozvijet a zdokonalovat. V teoretické Casti
bylo prokazano, ze zakladem veskerého konani a jednani je jednozna¢né spravné nastavena
firemni kultura, ktera nasledné ovliviiuje vsechny slozky vedeni. Pouze vhodny zpiisob vedeni
lidi mtize G¢inng pusobit na konkrétni faktory motivace a spokojenosti zaméstnancti. Pokud je
spravné nastavena dobie fungujici firemni kultura, vedeni ma neustdle moznost se rozvijet,
dokonce se to od né¢j vyzaduje, a to znamena dle aktudlnich trendii piisobit na vSechny

zaméstnance ve smeéru uréeném organizaci a jeji firemni kulturou.

Cil této prace byl naplnén diky nabytym teoretickym poznatkiim a naslednému empirickému
Setfeni, které bylo uskuteénéno v praktické ¢asti na zakladé ziskanych poznatkil. Setieni bylo
uskute¢néno v podniku, kterému na zaméstnancich skutecné zéalezi a povazuje je za svoji
kli¢ovou hodnotu nezbytnou prorozvoj a uspéch celé organizace. Vysledky vyzkumu
prokazaly, ze zaméstnanci firmy tento pfistup pocituji v praxi, coz rovnéz poskytuje
vyznamnou zpétnou vazbu pro vedeni firmy, které tak miize na zjisténych datech pozorovat
spravnost svého pfistupu a udaného sméru organizace. Samoziejmé lze fici, Ze vzdy existuje
prostor pro zlepSeni a firma by se nikdy neméla spokojit se soucasnou situaci, ale naopak se
neustale snazit zdokonalovat a rozvijet, ¢ehoz mize dosdhnout pouze za i¢asti a podpory vsech
zamé&stnancl. Z tohoto diivodu Ize tedy oznacit otazku aktualniho trendu v pfistupu z pohledu
motivace a spokojenosti za spravnou cestu k rozvijeni celé organizace. K tomuto ucelu je
nezbytné zaméstnanclim naslouchat a vzit si k srdci nastalé pfipominky, kterou mohou slouZit
jako indikator dalSich krokd pro zlepSeni. Provedeny vyzkum spokojenosti a motivace
zameéstnancl predstavuje dilezity podklad pro zdokonaleni motiva¢niho programu a zaklad
pro dalsi nezbytné vyzkumy v oblasti lidskych zdroji. Podané navrhy a vysledky vyzkumu

budou spolecnosti dale rozpracovany, doplnény a implementovany do procesl spolecnosti.
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Priloha A — Uvodni &st dotazniku

Vazena respondentko, vazeny respondente,

Jsem studentkou 3. ro¢niku kombinovaného bakalaiského studia a obracim se na Vas s prosbou
o vyplnéni dotazniku, ktery poslouzi jako podklad pro moji bakaldiskou praci na téma
»Aktudlni trendy ve vedeni lidi v podniku® z hlediska motivace a spokojenosti v zaméstnani.

Zpracovani dotaznik je anonymni.
Za ¢as vénovany Vami k vyplnéni dotazniku a spolupraci Vam prfedem mnohokrat dékuji.

Vlasta Moktizova, studentka Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice



Priloha B — Dotaznik

Prvni €ast dotazniku je zamérena na to, jak podle Vaseho nazoru uvedené

faktory ovliviuji Vasi pracovni motivaci a spokojenost.

1. Jak Vas dle Vaseho nazoru ovliviuji faktory tykajici se pracovni napiné?
U nasledujicich otazek prosim vyberte Vasi odpovéd. Zaskrinéte

vSechny platné moznosti.

Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Povazujete svou praci za |:|
rozmanitou?
Povazujete pracovni ukoly, které |:|

plnite, za komplexni, slozité?
MUzete pfi plnéni pracovnich

ukold uplatnit své znalosti a |:|
dovednosti?

Méate mozZnost seberealizace v

pracovni ¢innosti (v praci se |:|

rozvijim a stejné tak vyuzivam své
schopnosti a nadani)?

Povazujete praci, kterou

vykonavate, za vyznamnou pro |:|
fungovani organizace?

1 O O

[]

O O OO

2. Jak Vas dle Vaseho nazoru ovliviuji tyto faktory z hlediska vedeni?

ZaSkrtnéte vSechny platné moznosti.

[]

[]
[]
L]
[]

Rozhodné ano SpiSe ano Spise ne Rozhodné ne

Mate moznost vyjadfit své nazory,
stanoviska, pfipominky svému |:|
pfimému nadfizenému?

Dostanete za dobfe vykonanou

praci pochvalu ¢i Vam nadfizeny |:|
vyjadfi uznani?

Mate k dispozici po vykonani

pracovniho ukolu zpétnou vazbu |:|
od nadfizeného?
Mate autonomii rozhodovani pfi |:|

plnéni svych pracovnich ukold?

Vnimate pozitivnhé schopnost

nadfizeného vést tym a fesit |:|
problémové situace?

[]

1 OO O

[]

[]

1 OO O

[]

[]
[]

[]
[]
L]

3 Jak podle Vaseho nazoru Vasi pracovni motivaci a spokojenost ovliviuji vztahy na

pracovisti?
ZaSkrtnéte vSechny platné moznosti.

Rozhodné ano Spide ano Spise ne Rozhodné ne

Mate dobré vztahy se svymi |:|
spolupracovniky?

Mate dobré vztahy s pfimym |:|
nadfizenym?

Mate duveéru v nadfizeného, citite |:|

podporu a zajem?

[]
[]
[]

[]
[]
[]

[]
[]
[]



4. Jak Vas ovliviiuji nasledujici moznosti vzdélavani a rozvoje v organizaci? Zaskrinéte
vSechny platné moznosti.

Rozhodné ano SpiSe ano Spise ne Rozhodné ne

Mate moznost kariérniho postupu
VvV organizaci? D D D D
Mate moznost dalSiho vzdélavani
a rozSiteni své kvalifikace? D D D D

5. Jak myslite, ze Vasi spokojenost ovliviiuji tyto pracovni podminky a formy
ohodnoceni?
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Poskytuje Vam Vase zaméstnani

jistotu prace (tj. nemate obavu ze |:| |:| |:| |:|
ztraty zaméstnani)?

Povazujete Vase pracovni
podminky za dostacujici (moznost
regulace teploty, svétla, technické
vybaveni, hygienické podminky)?
Vyuzivate zaméstnanecké vyhody,
které Vam organizace nabizi?
Odpovidaji poskytované
zaméstnanecké vyhody Vasim
potfebam?

Povazujete vysi Vaseho platu za
dostatecnou?

Myslite si, ze vySe VaSeho platu

odpovida usili a vykonu, ktery |:| |:| |:| |:|

odvadite?

OO O
OO O
OO O
OO O

6 Jak podle Vaseho nazoru Vasi pracovni motivaci a spokojenost ovliviuji tyto faktory
firemni kultury?

Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.
Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Myslite, Ze se firma o Vas zajima

a zaleZi ji na Vas? D D D D
Jsou pro vas dulezité firemni
hodnoty a principy (blizkost k
zakaznikdm, inovace, vedeni, lidé,
odpovédnost, dlouhodoba
orientace)?

Citite, ze firemni hodnoty a
postoje jsou zaméfeny na podporu
spokojenosti zaméstnancu?
Informuje Vas Vas pfimy
nadfizeny o zajmu firmy o
zaméstnance?

Vnimate pozitivné soucasny
motivacni plan (hodnoceni a
odménovani, pracovni podminky,
napln prace aj.) firmy?

Citite podporu vedeni pro nové,
inovativni napady?

O O o O O
O O o O O
O O o O O
O O o O O



Druha ¢ast dotazniku se zabyva tim, jakou vyznamnost pfisuzujete jednotlivym
faktoram ovliviiujicim pracovni motivaci. U nasledujicich tvrzeni prosim
zakrouzkujte moznost, ktera vyjadiuje, jak je pro Vas dany faktor z hlediska
pracovni motivace vyznamny.

7. Jak vyznamné jsou pro Vas tyto faktory napiné prace z hlediska pracovni motivace?
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny

Kvalita a napln prace
Smysluplnost prace

Rozmanitost pracovnich
ukoll

Seberealizace v pracovni
Cinnosti (v praci se
rozvijim a stejné tak
vyuzivam své schopnosti
a nadani)

Moznost uplatnéni mych
znalosti a dovednosti
Vyznamnost mé prace
pro organizaci

O O O
O O O
O O O
O O O

8 Jaky vyznam pfisuzujete nasledujicim faktorim z hlediska pfistupu k vedeni? Zaskrinéte
vSechny platné moznosti.

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny

Dostupnost, komunikace
nadfizeného a zpétna |:| |:| |:| |:|
vazba

Schopnost nadfizeného
vést tym a FeSit
problémové situace
Dlvéra v nadfizeného,
podpora a zajem
Autonomie rozhodovani
pfi plnéni pracovnich
ukoll

Obdrzeni zpétné vazby
po vykonaném pracovnim
ukolu

Pochvala za dobfe
odvedenou praci
Existence jednoznacnych
pravidel organizace prace
Moznost vyjadfit své
nazory, stanoviska,
pfipominky

Jasné vymezeni roli a
prav na pracovisti

O OO0 o o
O OO0 o o
O OO0 o o
O OO0 o o



9. Za jak vyznamné povazujete tyto faktory ovliviiujici vztahy na pracovisti? Zaskrinéte
vSechny platné moznosti.

Dostatek firemnich

vedirkd, akci, |:| |:| |:|

teambuildingu

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny
Dobré mezilidské vztahy
na pracovisti a divéra D D D D
Vztahy s pfimym
nadfizenym D D D D
Davéra v nadfizeného,
podpora a zajem D |:| |:| |:|
Vztahy se
spolupracovniky D D D D

10. Jak vyznamné jsou pro Vasi motivaci tyto faktory vzdélavani a rozvoje?
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny

Moznost zvySovani

kvalifikace (odborné ] [] [] L]

kurzy, Skoleni ...)

Moznost kariérniho
postupu D |:| |:| |:|

11 Jaky vyznam prisuzujete nasledujicim faktoriim z hlediska pracovnich podminek a
odménovani?
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny

Sladéni osobniho a
pracovniho Zivota a |:| |:| |:| |:|
pracovni doba

Pracovni prostfedi a
vybaveni pracovisté
(technologie, pracovni
prostor, hluk, osvétleni,
mikroklimatické
podminky)

Umisténi pracovisté /
lokalita

Budouci perspektiva
mého pusobeni v
organizaci (jistota prace)
Moznost vyuzivat
zameéstnaneckych vyhod
/ benefitd

Plat

Pfiméfenost vySe mého
platu s ohledem na mé
usili a vykon
Spravedliva pravidla v
odménovani

IR O I I O I R I e
IR O I I O I R I e
IR O I I O I R I e
IR O I I O I R I e



12. Jak vyznamné jsou pro Vas tyto faktory tykajici se firemni kultury z hlediska pracovni

motivace?

ZaSkrtnéte v8echny platné moznosti.
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
vyznamny vyznamny  nevyznamny nevyznamny

Ztotoznéni s firemnimi

hodnotami (blizkost k

zakaznikdm, inovace,

vedeni, lidé, D D D D
odpovédnost,

dlouhodoba orientace)

Zajem firmy o

zaméstnance a podpora |:| |:| |:| |:|
zameéstnancu

Moznost pfichazet s

novymi napady a

myS$lenkami, napf. na |:| |:| |:| |:|
ZlepSeni procesU a

postupl

Treti €ast dotazniku zjiSt'uje dopliujici informace o faktorech pracovni
motivace a spokojenosti.

U nasledujicich vyrokd prosim vyberte Vasi odpovéd (1 = rozhodné ano, 2 = spi$e ano, 3 = spiSe ne,
4 = rozhodné ne).

13 Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.
Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Mé pracovni prostfedi a podminky
jsou pro mé motivujici. D D D D

V préaci se citim se spokojen/a. |:| |:| |:| |:|

U nasledujici otazky prosim vyberte odpovéd (mlze byt i vice moznosti), pfipadné Vasi odpoved
dopliite do vyznageného pole.

14. Pokud jste spokojen/a, co pfedevsim se Vam na Vasi pozici libi? Zaskrtnéte
v8echny platné moznosti.

Napln prace

Financni ohodnoceni

Kolektiv, vztahy na pracovisti

Pracovni podminky (lokalita, pracovni doba, prostfedi ...)
Moznost osobniho rozvoje (vzdélavani, Skoleni, kariérni rast...)
PFistup vedouciho pracovnika

Celkovy pfistup a nastaveni fungovani firmy (firemni hodnoty a principy)

I OOoooot

Jiné:



Ctvrta éast dotaznik( se sklada z otevienych otazek pro ziskani dopliujicich
informaci z hlediska pracovni motivace a spokojenosti.

U otevienych otazek prosim uvedte Vasi odpovéd do vyznadeného pole.

15. Co podle Vas ovliviiuje vykon Vasi prace nejpozitivnéji?

16. Co ma podle Vas nejvétsi negativni vliv na vykon Vasi prace?

17 Je néjaky faktor ovliviiujici Vasi pracovni motivaci, ktery je pro Vas pracovni vykon
dulezity, ale v organizaci ho postradate?

Na zavér, prosim, vyplite nasledujici tdaje umoznujici sociologické
vyhodnoceni.

18. Jaké je VaSe pohlavi?

Muz

Zena

19. Kolik je Vam let?

30 améné
31 -40
41 - 50
51-60

61 a vice



20. Jaké je Vase nejvyssi dosazené
vzdélani?
Zakladni
Stfedni s vyuénim listem
Stfedni s maturitou

VysokoSkolské

21. Ve kterém utvaru organizace pracujete?

Controlling a Administrace

HR

IT

Lean

Quality Management (QM)

Supply Chain Management (SCM)
Technika

Vedeni podniku a sekretariat
Zakaznicky servis

22 Kolik let v organizaci pracujete?

5 améné
6 -10
11-20

21 avice



