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Uvod

Tématem této zavérecné prace je motivace pracovniho jednani v dobé pandemie
Covid 19. Pro Ugely praktické &asti bylo vybrano konkrétni pracovisté SKODA
Academy vramci spoleénosti SKODA AUTO a.s. Vramci tohoto poznani byly
stanoveny dva predméty zkoumani. Prvnim pfedmétem jsou zkusenosti zaméstnancu
s organizaci a vykonem pracovnich povinnosti béhem pandemie a jejich postoj
k vykonu téchto povinnosti. Druhym predmétem je pohled pfimého nadfizeného

pracovnika a jeho ukony k optimalizaci pracovnich podminek béhem pandemie.

Cilem prace je zjistit, jak se zmeénily motiva¢ni aspekty zaméstnanclt béhem pandemie
Covid 19. Na zékladé tohoto poznani poté navrhnout opatieni pro upravu stavajicich
pfistupl v oblasti motivace pracovniho jednani soustfedéné na dobu pandemie a krize

na konkrétnim pracovisti.

Motivaci pro vybér tohoto tématu bylo nedostateCné zmapovani a pochopeni
problematiky motivace pracovniho jednani a Fizeni zaméstnancl v krizi. DalSim
podnétem byla potfeba vylepSeni motivaénich technik a nastroji na konkrétnim

pracovisti.

V prvni kapitole prace je pospana motivace jako takova i motivace pracovni. Jsou
vysvétleny zakladni aspekty a charakteristiky a v neposledni fadé jsou vycteny
motivacni teorie klasické i novéjsi. Pro pfiblizeni tématu je druha kapitola vénovana
nejnovéjSim poznatklim v oblasti motivace pracovniho jednani v dobé pandemie
Vzhledem k absenci podkladi pro tuto problematiku jsou informace c&erpany
z nejnovéjsich studii. Ve tfeti kapitole je predstavena firma SA a konkrétni pracoviété
pro zpracovani vyzkumného Setfeni. Kapitola ¢tvrta obsahuje praktickou ¢ast. Zabyva
se analyzou zkusenosti zaméstnancl a manazerd konkrétniho pracovisté s organizaci
a vykonem prace béhem pandemie. Vramci této kapitoly jsou shrnuty vysledku
vyzkumu a navrzena opatfeni pro optimalizaci stavajicich pristupt pro pfipady nutnosti

opét Celit krizim typu pandemie.



1 Motivace pracovniho jednani

Prvni kapitola této bakalarske prace je Cisté teoreticka. Jeji podstatou je seznameni

s pojmem motivace. Prvni podkapitola se zabyva jeji charakteristikou, definuje
zakladni pojmy jako je motiv Ci stimul a vysvétluje jejich podstatu. Jasné vymezuje
rozdil mezi stimulaci, motivaci a poté frustraci a deprivaci a jejimi pfiCinami a

projevy. Ve treti ¢asti prvni podkapitoly jsou vycteny zakladni zdroje motivace a je
popsan cely proces motivace od vzniku jisté potieby po jeji napinéni.

Druha podkapitola se soustfedi na motivaci pracovni. Na uvod je vysvétleno, co to
prace znamena a na jakych obecnych predpokladech stoji. Prvni ¢ast druhé
podkapitoly je zamérena na vnitfni a vnéjsi motivaci. Jsou zde vymezeny dva
rozdilné pohledy na praci, na jejichz zakladé poté plsobi motivy bud intrinsické nebo
extrinsické, tedy motivy vnitfni & vnéjsi. Tyto specifické motivy jsou zde i
vyjmenovany. Podkapitola dale navazuje specifickymi motivy prace, se kterymi se
lidé na pracovisti setkavaji. Treti Cast této podkapitoly se pomérné podrobné vénuje
motiva¢nimu profilu ¢lovéka. Vysvétluje smysl dllezitosti pro znalost motivacénich
profill pfedevsim pfi potfebé ovliviiovani jedinct zadoucim smérem. Pro predstavu
jsou zde uvedeny i pfiklady konkrétnich motivacnich orientaci — motivaénich profil( —
jako napfiklad orientace na dosazeni uspéchu a vyhnuti se neuspéchu a jeji vztah

s vykonovou motivaci.

Ve treti podkapitole jsou vyjmenovany motivacni teorie. Tyto teorie jsou rozdéleny na
teorie tradi¢ni, kam patfi napriklad znama pyramida potreb, a poté teorie novéjsi,
jako je napfriklad teorie vytvareni vzoru.

Ctvrta podkapitola se pfimo vztahuje k predmétu této bakalaiské prace. Je zde
vysvétlena problematika pracovni motivace v organizaci, vétsi podrobnosti jsou poté
rozebrany v jednotlivych ¢astech této podkapitoly. Prvni ¢ast se vénuje motivacnim
aspektlm v organizaci, které jsou shrnuty do nékolik konkrétnich vzorcl individualniho
chovani, nezbytnych pro fungovani a efektivnost organizace.

Jsou vyjmenovany konkrétni aspekty a podminky, které podnécuji toto motivované
chovani a v neposledni fadé je zdUraznén vliv skupinové koheze jakozZto determinanta
pracovni vykonnosti, stability a fluktuace skupiny. Druha polovina této podkapitoly se

vénuje systému motivovani skrze stimulacni prostfedky vyuzivané v podniku.



1.1 Charakteristika motivace a vymezeni zakladnich pojmu

Cesky termin ,Motivace“ vychazi z latinského nazvu ,Movere*, neboli hybat &i
pohybovat. Motivaci tedy muizeme chapat jakozto vnitfni hybnou silu c¢lovéka,
uvédomélou ¢&i neuvédomélou. Tato sila se poté navenek projevuje ve formé
konkrétniho motivovaného jednani a chovani, které je orientovano k vymezenému cili.
,Motiv pfedstavuje urcitou jednotlivou vnitfni psychickou silu — popud, pohnutku. Mize
byt chapan jako psychologicka pfic¢ina &i divod urcitého chovani ¢i jednani ¢lovéka,
individualizuje jeho prozivani a dava jeho €innosti psychologicky smysl“ (Bedrnova a
kol., 2017, str.242).

1.1.1 Pulsobeni a zaméreni motivu

Je znamo, Ze na psychiku ¢lovéka v jeden okamzik plUsobi hned nékolik motiva.
Komplikované na tomto faktu je, ze tyto motivy mohou mit rozdilny smér, intenzitu i
perzistenci. V takovém pfipadé dochazi ke konfliktu motivl, a nasledné i k frustraci,
které je podrobnéji vénovano hned nékolik odstavcu nize. Na povrch poté vyvstava;ji
otazky jako ,Kam budu svou ¢innost smérovat? Jakeé usili mam vynalozit? Jaky ¢as
tomu mam vénovat?“ Motivy s rozdilnymi vlastnostmi proto pfirozené €innost ¢loveka
narusuji a oslabuji. Naopak motivy s témi shodnymi se vzajemné posiluji a
pravdépodobnost dosazeni cile se tak zvySuje (Nakoneény, 1992).

Obecnym smyslem puUsobeni motivu je dosazeni cile — uspokojeni, dosazeni
zadouciho psychického stavu. Motiv proto plsobi presné tak dlouho, dokud neni
tohoto stavu dosazeno. Ztohoto divodu je potieba mit jasné definované cile
v problematice motivace klicova. ,Dobfe motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi
cili (Armstrong, 1999, str.295). Tito lidé poté sméfuji veSkerou svou fyzickou i
psychickou €innost smérem k vytyCenému cili a uspokojeni své individualni potreby.
Motivy takto plsobici jsou znamé jako motivy cilové nebo jinak terminalni. Na druhou
stranu motivy instrumentalni jsou motivy, jejichz cilem neni dosazeni konkrétniho
stavu. Takovy motiv mize mit podobu zajmu ¢lovéka o konkrétni oblast nebo ¢innost,

napfiklad umeéni ¢i literaturu (Armstrong, 1999).

Dosazeni cilt a naplnéni motivll naseho jednani je doprovazeno pocity uspokojeni a
blazenosti. Spolu s tim, ma Cloveék pfirozené tendence si vytvaret cile nove, které jsou
mnohokrat i vy$Si. Ne vzdy je cesta za uspokojenim nasich potfeb — motivl — takto

hladka. Existuje fada okolnosti, které nam nase motivované jednani mohou prekazit.
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V psychologii se setkdvame se dvéma pojmy, kterymi oznacujeme duisledky plsobeni
téchto nepfiznivych okolnosti a vlivd. Pojmy frustrace a deprivace.

Frustraci jednak chapeme jako subjektivni vnitini prozitek nebo stav, ktery je
disledkem frustraéni situace, tak jako objektivné definovanou situaci, ktera se
vyznacuje znemoznovanim realizace motivované ¢innosti, a tak i uspokojeni potfeby
a dosazeni cile (Bedrnova a kol., 2017). Za stavu frustrace Clovék pocituje zklamani,
neuspokojeni a nenaplnéni své potreby a také vztek, nékdy dokonce agresivitu.
Reakce na frustraci se muze projevit ve formé agrese, regrese nebo stereotypie
(Bedrnova a kol., 2017). Tyto reakce jsou vnimany pouze jako doasny stav zmeény
v psychice Clovéka a nemaji zadsadni vliv na vyvoj jeho osobnosti. Specifickym druhem
frustrace je konflikt motiv.

Z predeslého odstavce tedy vyplyva, ze deprivace se od frustrace odliSuje hned
nékolika znaky. V prvni fadé jde o vyznamnost dané potreby, pficemz k deprivaci
dochazi, kdyz je jedinci znemoznéno uspokojit jednu nebo vice z potreb zakladnich.
Druhym znakem deprivace je dlouhodobost neuspokojeni téchto potreb. V neposledni
fadé, deprivace ma v kone¢ném dUsledku vyznamny negativni vliv na utvareni a
fungovani osobnosti, a to zejména v obdobi détstvi a adolescence. V tomto klicovém
obdobi mUze existence deprivace vyustit az v psychopatické chovani (Bedrnova a kol.,
2017).

1.1.2 Stimul a stimulace

Uz tedy vime, ze motivace je vnitfni hybna sila. Od pojmu ,motivace* je vhodné odlisit
pojem ,stimulace® a ,stimul®, ackoliv néktefi psychologové tyto pojmy striktné
nerozliSuji a mnohdy je pouzivaji jako synonyma (Bedrnova a kol., 2017). Tyto dva
pojmy maji spole¢nou charakteristiku v plsobeni na psychiku ¢lovéka a ovliviovani
jeho chovani. Stimulace, na rozdil od motivace, se vyznacuje aktivnim vné&jSim

pusobenim, které je védomé a zamérné, nejcastéji ze strany jiného ¢lovéka.

Stimul si psychologie vysveétluje jako jakykoliv podnét vyvolavajici zmény v chovani a
jednani Clovéka, nehledé na to, zda jde o podnét vnitini, ¢i vnéjsi. Podnéty vnitfni
neboli endogenni nazyvame impulsy. Takovymto impulsem mUze byt napfiklad bolest
zubU, ktera poté vyvola motiv navstévy lékare. Podnéty vnéjsi, exogenni, nazyvame
incentivy. Incentiv mize mit podobu nabidky pracovniho postupu nebo pochvaly za
nadprumérné pracovni vysledky. Zaméstnanec ma v tomto pfipadé jasny motiv
(Bedrnova a kol., 2017).
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1.1.3 Zdroje motivace

Abychom mohli vhodné a efektivné pUsobit na motivaci ¢lovéka a ovliviiovat ji, je nutné
pochopit, jak a kde vznika. Kazdé motivované jednani ma néjaky zdroj. Zdroj motivace
je skutecnost, ktera se podili na vytvareni takového jednani. Zdrojli motivace je cela
fada, pficemz jako zakladni zdroj je chapana potfeba.

Potfeba vznika z prozivaného a pocitovaného nedostatku ¢i nadbytku néceho, co je
pro Clovéka jako individuum vyznamné a potfebné. Po zaznamenani a proziti tohoto
nedostatku pocitujeme nepfijemny stav napéti spolu s tendencemi k odstranéni tohoto
napéti. Tyto tendence proto pfirozené smérfuji Clovéka ke konkrétnim cinnostem
k odstranéni prvotniho nedostatku (Bedrnova a kol., 2017). Tento proces muzeme

znazornit na schématu viz Obrazek 1

Nedostatek,> Potfeba = Motivace—> Na cil zamérena = Odstranéni nedostatku Ci
Nadbytek ¢innost nadbytku

Obrdzek 1 Schematické zndzornéni vtahu nedostatku, potieb, motivace a éinnosti

Zdroj: Upraveno (Bedrnova a kol., 2017)

K dal§im zdrojum motivace patfi navyky. Navyk je opakovang, ¢asto i

zautomatizovana ¢innost Clovéka. Tato Cinnost se déje pravidelné v urcitych situacich
a za urcCitych okolnosti €i podminek. Kdyz takovéto podminky nastanou, ¢lovék ma
automaticky tendence realizovat stereotypni chovani — jedna podle navyku. Tento
navyk se ozyva v podobé vnitfniho tlaku — pohnutky ¢i motivu, realizovat ono konkrétni
chovani. Clovék si mlize navyky védomé utvafet. Podle Hyhlika a Nakone¢ného

(1977) byvéa osobnost ¢asto zjednodusené definovana jako systém navyku ¢i zvyku.

Zajmy jsou chapany jako jeden z dalSich zdroji motivace. Jedna se o zvlastni druh
motivu, ktery ma neomezeny vyéet. Podle Ri¢ana (1975) existuje tolik zajma, kolik je
¢innosti, které mohou Clovéka tésit. ,Zajmy jsou motivy, zdroji poznavaci ¢innosti a
soucasné i jejim produktem* (Hyhlik, Nakoneény, 1977, str. 322). Podle Ri¢ana (1975)
je zajem spisSe odvozena potfeba, ktera je uspokojovana provadénim urcité zajmové
¢innosti.

V neposledni fade, jako zdroj motivace, vnimame hodnoty. Hodnoty si ¢lovek na cesté
zivotem postupneé utvari. Setkava se s riznymi skuteénostmi a pfisuzuje jim subjektivni

smysl —hodnoti je. Vytvafi si tak svij osobni hodnotovy systém. Osobni z toho divodu,
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ze zatimco jeden Clovék konkrétni skutecnosti pfisuzuje hodnotu vysokou, druhy
Cloveék ji prisuzuje hodnotu nizsi.

Idealy jsou poslednim zdrojem motivace €lovéka. ,Idedlem rozumime urcitou ideovou
¢i nazornou predstavu néceho subjektivné zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro

daného jedince predstavuje vyznamny cil jeho snazeni, skute¢nost, o kterou usiluje”
(Bedrnova a kol., 2017, str. 250).

1.2 Pracovni motivace

Prace obecné je zamérna, cilevédoma a systematicka lidska cinnost — cinnost
motivovana (Bedrnova a kol., 2017). Tato motivovana ¢&innost vychazi z nékolika
obecnych predpokladd. Prvnim predpokladem je, Ze préace je soucasti lidské podstaty,
tudiz zivot bez prace je nemyslitelny. Diky praci mame moznost rozvijet se a
uspokojovat svou potiebu aktivni Cinnosti. Prace je také prostfedkem zajistujicim

zakladni potreby k zivotu a vybudovani si spoleCenského postaveni.

Pracovni motivaci se rozumi takové motivované jednani, které je spojené s vykonem
dané pracovni Cinnosti. Jedna se o celkovy postoj a pfistup pracovnika k pracovni
naplni, ukollm, okolnostem na pracovisti a jeho celkové ochoté a pracovnimu zajmu.
Pracovné motivovany Clovék prijima praci jako spole€ensky zavaznou skuteénost a
orientuje se na jeji pfiméfené zvladnuti (Smejkalova, 2020). Takovyto postoj se

nevyhnutelné odrazi i na jeho vykonu.

1.2.1 Vnitini a vnéjsSi motivace

V teorii pracovni motivace rozliSujeme vnitfni a vnéjsi motivy prace. K praci se v této
souvislosti kladou dva rozdilné postoje. Prvni pohled je na praci jako na prostredek
obzivy a ¢lovék se tési z vysledkl této ¢innosti. Z druhého uUhlu pohledu je samotna
prace radost. Z toho prameni, ze v problematice pracovni motivace uspokojujeme
motivy, které lezi mimo oblast samotné ¢innosti — motivace extrinsicka, a motivy, které

uspokojujeme praci samotnou — motivace intrinsicka (Bedrnova a kol., 2017).
Mezi intrinsické motivy prace mlzeme zaradit:

e potiebu vykonavat aktivni ¢innost a zbavovat se tak ,prebytec¢né energie“. Podle
Kagana a Berkuna (1954) odnéti Cinnosti silné frustruje.
e Dale je to potieba kontaktu s druhymi lidmi. Tento motiv se vnima jako

intrinsicky v téch profesich, kde je obsahem pracovni ¢innosti zejména kontakt
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s lidmi. Jsou to profese obchodni nebo fidici. V ostatnich pfipadech se tento
motiv vnima jako extrinsicky.

e Potieba dosahovat urcitého vykonu je dalSim motivem, z kterého prameni pocit
uspokojeni zejména po dosazeni vykonu uspésného.

e Touha po moci, ktera se legalné nabizi zaméstnancum na vyssich fidicich
pozicich.

e Potieba mit smysl Zivota a seberealizovat se. Uspokojeni tohoto motivu nabizi
prace, kde Clovék vytvari néco, co dava smysl jemu samotnému, prospiva to
spole€nosti, jsou plné vyuzity jeho schopnosti a kvality a ma zaroven prostor

pro osobni rdst.
Mezi extrinsické motivy prace pak patfi:

e Potieba penéz, a to zejména k zajisténi zakladnich zivotnich potreb.

e Potieba jistoty a zajisténi, ktera je spojena s potiebou penéz, ale vztahuje
se vice k budoucnosti ¢loveka.

e Potreba viastni dilezitosti nebo také potreba uplatnéni. Tento motiv je vazan
na prestiz a dulezitost vykonavané pracovni pozice.

e Potreba socialnich kontaktd, pfi¢emz tyto kontakty chapeme jako kontakty
na pracovisti mezi kolegy, s nadfizenymi a podfizenymi.

e Potieba sounalezitosti a sexuality. Je potvrzeno, Ze vétsina parl se poznalo
praveé na pracovisti. Potfeba interakce s jedinci opacného pohlavi je proto

zasadnich extrinsickym motivem.

Myers (1964) v tomto smyslu rozliSuje dva typy pracovnikl. Ti, ktefi jsou motivovani
pfedevSim pracovnimi ukoly a pracovni prosfedi a okolnosti neberou v potaz, nazyva
,motivation seekers“. Takovyto pracovnici jsou motivovani intrinsicky. Druhy typ
pracovniku, ktery je motivovan predevsim vlastnostmi svého pracovniho prostredi a
k praci ma negativni postoj, nazyva ,maintenance seekers“. Tento typ pracovniku je
tedy motivovan extrinsicky. Toto rozdéleni potvrzuje i Herzberg (1966) se svou dvou
faktorovou teorii. Wiswede (1980) ve své praci uvadi, ze motivace extrinsicka je
stabilnéjSi forma aktivace, zatimco motivace intrinsicka predstavuje v konec¢ném
dusledku lepsi formu aktivace, a tudiz i nejvyssi stupen motivace. Jedinec totiz
odménuje sam sebe. Ktomu je vSak vyzadovano dosazeni urcitych standardu.

Centers a Bugental (1966) zjistili, Ze motivace intrinsicka se objevuje u pfislusnikd

13



,Vy$sich povolani“, tzn. vyse kvalifikovanych pracovnikd s vys$si prestizi jejich povolani
a vyssim platem. Motivace extrinsicka se pfirozené objevuje u pracovnikl s nizkou
kvalifikaci nebo bez kvalifikace. U téch, ktefi vykonavaji praci nezajimavou a kterym
jde zejména o finanéni zisk a stabilitu a jsou mnohokrat ohrozeni nezaméstnanosti.
Z uvedeného vyplyva, ze motivace pracovniho jednani je subjektivni faktor ovlivhiujici

¢innost ¢lovéka a v kone¢ném dusledku i prosperitu podniku.

1.2.2 Specifické motivy prace

V problematice pracovni motivace uvazujeme s vlivem rliznych specifickych motiva

prace. Obecné rozliSujeme celkem 19 faktorii motivovanosti, které se tykaji lidi na
pracovisti, vykonavané prace, otazky odménovani, moznosti a pfilezitosti, kvality

zivota a v neposledni Fadé podnikovych praktik (Kocianova, 2010).
Mezi 19 faktori motivovanosti fadime:

e Vrcholové vedeni, a predevsSim styl vedeni, kterym jsou Clenové v organizaci ze
strany svych nadfizenych vedeni, pfimy nadfizeny, se kterym je pracovnik
v pfimém kontaktu. Dale spolupracovnici a vztahy s nimi a dilezitost lidi na
pracovisti.

e vykondvané pracovni ukoly, jejich smysl a dulezitost, pocit napinéni z odvedené
prace a zastavané pozice, pravomoc, poskytované zdroje a procesy na
pracovisti

e mzda poskytovana za odvedenou praci, nabizené benefity a uznani od okoli

e Skoleni a vzdélavani, rozvoj kariéry a poskytované prilezitosti

e rovnovaha soukromého a pracovniho Zivota a celkové pracovni podminky

e podnikové praktiky jako je hodnoceni pracovniho vykonu, povést spolecnosti,

znacky a mise podniku

1.2.3 Motivacni profil Clovéka

Motivacni profil Elovéka je tvofen obsahlym spektrem vnitfnich hnacich sil a je

unikatni a individualni. VSichni pfitom maji spolecné dve tendence. Nékteri jedinci se
orientuji na uspéch, jini se naopak snazi vyhnout neuspéchu. Motivaéni profil je jakousi
jeho stabilni charakteristikou a utvari se a vyviji od nejutlejSiho véku zivota. Vliv na ngj
maji zejména aktivity jedince, ale také dalSi osobnostni struktury jako napfiklad

schopnosti, temperament, emoce, charakter a postoje. Jeho poznanim ziskavame
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vhled do jeho ,nitra“, do skladby a usporadani jeho hodnot a forem fungovani jeho
motivace. Toto poznani je nezbytnym pfedpokladem pro efektivni ovlivhovani —

stimulovani — jedince zadoucim smérem (Bedrnova a kol.,2017, Nakonecny,1992).

Uvedené priklady mohou slouzit jako voditko pfi poznavani motiva¢nich charakteristik

konkrétnich jedincu.

Orientace na dosazeni uspéchu — orientace na vyhnuti se netuspéchu. Tyto tendence,
jak uz bylo fe€eno, jsou vlastni kazdému jedinci, ackoliv u kazdého jedince v jiné mife.
Néktefi lidé proto mohou mit vétSi orientaci na dosazeni uspéchu a jini se spise
vyhybaji neuspéchu. S timto jevem uzce souvisi vykonova motivace, ktera je relativné
stalou tendenci ¢lovéka dosahovat co nejlepsich vykonl. Jako méritko kvality je zde
prosté zhodnoceni ,podarilo se — nepodafilo se* (Bedrnova a kol.,2017). Sila vykonové

motivace je dana pomérem obou téchto tendenci podle vzorce:

potieba uspéchu

vykonova motivace = — —
potieba vyhnout se netspéchu

Lidé, motivovani predevs§im vykonem, povazuji jako dosazeni uspéchu dosazeni cile.
Ze vzorce tedy znovu zjistujeme, ze vysoce vykonové motivovani jedinci, byvaji cilové
orientovani. S problematikou vykonové motivace souvisi i aspirace a aspiracni uroven,

které je vénovan odstavec na konci této stranky.

Orientace na uspéch — orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah. Tato dimenze se od
té predchozi odliSuje tim, ze zatimco na jedné strané stoji potfeba dosahnout uspéchu,
na té druhé se vyjima orientace na urditou pracovni &innost. Uspéch je zde chapan
jako spoleCenské uznani, penize a kariéra. U pracovni €innosti se Clovék orientuje na

jeji charakter, obsah a konkrétni ukoly.

Situacni orientace — perspektivni orientace. Tuto dimenzi si lze vylozit nasledovné.
Pokud je Cloveék orientovan spise situacneé, zaméruje se na aktualni situaci, stav a své
prozitky. Pokud je naopak zaméren perspektivné, zaméruje se do budoucnosti a
nenechava se strhnout silou aktualni situace a nerespektuje jeji podminky. Nékdy,

dokonce, neni schopen prozivat soucasnost.

Individualni orientace — skupinova orientace. Na jednom polu stoji Clovék zcela
samostatny a nezavisli na socialnich kontaktech. Na p6lu druhém jsou jedinci

ztotoznujici se s urcitou skupinou, s jejich nazory a postoji, cili a normami. V krajnich
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pfipadech dochazi u individualné orientovanych jedincd k egocentrismu a ke

skupinové orientovanym k podfizovani se jim uznavané skupine.

Osobni — neosobni orientace. MUzeme chapat, jako jedince, ktefi vykonavaji ¢innosti
s ohledem na svUj prospéch a jedince, ktefi kladou dlraz a tendenci na pomahani &i
prospivani nekomu ¢i nécemu.

Cinorodost — pasivita. Tato dimenze nevyjadfuje nic jiného nez zékladni lidskou
potfebu — &innost. Cinnost mlize mit véak rozdilnou podobu. Zatimco na jedné strané
jsou jedinci vyrazné Cinorodi, na té druhé vyzaruji jasnou pasivitu k ¢innosti. To plati

zejména pak v otazce Cinnosti pracovni.

Orientace na ekonomicky prospéch — orientace na moralni uspokojeni. V tomto
pfipadé zalezi na preferencich jedince. Jedinci orientovani na ekonomicky prospéch
maji na vyssSich hodnotovych preferencich materialni ¢i nematerialni hodnoty jako
napfiklad penize. Jedinci orientovani na moralni uspokojeni pfisuzuji vétsi vahu

etickym, moralnim a ideovym hodnotam.

Aspiracni uroveri pfedstavuje vysi narokd, které jedinec klade na svUj vykon. Jinak
reCeno, odliSny charakter cill, ktery si jedinec v Zivoté stanovuje. V kontextu
k vykonové motivaci ho Ize chapat jako osobnostné pfiznacné vyusténi konfliktu mezi
tendenci dosahnout uspéchu a vyhnout se neuspéchu (Bedrnova a kol.,2017). Tento
zamérem vyhnout se neuspéchu, nebo, v neposledni rade, ve volbu stfedniho cile,
ktery se jevi jako zvladnutelny. Aspirace tedy spoluurCuje charakter a druh cile, ktery

si jedinec stanovuje, jak do blizsi, tak do vzdalengjsi budoucnosti (Nakonecny,1992).

1.3 Teorie motivace pracovniho jednani

Slozitost procesu motivace se snazila byt zjednodusovana a vysvétlovana skrze rtizné
motivacni teorie. Tyto teorie nam poskytuji podrobnéjsi vysveétleni tohoto komplexniho
procesu z rlznych uhld pohledd. Ruzni autofi se snazily najit jasny navod na to, co a
jak motivuje lidi. RUznorodost téchto teorii nam potvrdila, Ze neexistuje zadny snadny
a rychly navod na to, jak nékoho motivovat.

V této kapitole je uveden struény popis hlavnich motivanich teorii od téch
V pfehledu je kladem dlraz na pokrok ve zkoumani lidskych motivatord a na

komplexnost a slozitost procesu motivace (Bedrnova a kol.,2017).
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1.3.1 Tradi¢ni teorie motivace

Z tradiénich pristupl jsou zminény teorie instrumentality, teorie potfeb, Herzbergova
dvoufaktorova teorie, teorie zamérené na proces jako napriklad Vroomova teorie
oCekavani, a v neposledni Fadeé teorie tykajici se chovani, kam patfi Teorie X a’Y nebo

Skinnerova teorie pozitivniho posilovani.

Teorie instrumentality

Zakladem této teorie je pfedstava, ze lidé pracuji jen pro penize. Instrumentalista poté
reprezentuje zakon pficiny a ucinku neboli, kdyz Clovék udéla véc A, povede to k véci
B. Teorie instrumentality ma své pocatky v Taylorovych metodach védeckého Ffizeni,
které predstavil a aplikoval Frederick Winslow Taylor v prvni poloviné dvacatého
stoleti. Jeho metody Fizeni jsou zaloZzeny na principu cukru a bi¢e — odmén a trestl —
které jsou pfimo provazany s vykonem pracovnikl, tzn., Ze pracovnici jsou
odmeénovani za své skuteCné vykony. ,Je mozné pfimét béhem, jakkoliv dlouhé
pracovni doby, délniky, aby pracovali pilngji, nez primérny ¢lovék v jejich okoli, pokud
jim nezajistime znaéné a permanentni zvyseni platu®. (Bedrnova a kol.,2017, str 107).
Tento pristup je zalozen vyhradné na principu vnéjsi kontroly, avsak je stale Siroce

vyuzivan.

Teorie potreb

Teoriim potfeb se jinak fika teorie zaméfené na obsah. Tyto teorie vypracovali
nezavisle na sobé Maslow, Alderfer a McClelland, kazdy s jinym vyctem téchto potreb,
avSak zakladem vsech tfi teorii je presvedcCeni, ze neuspokojena potrfeba vytvari
napéti a stav nerovnovahy (Bedrnova a kol.,2017). Clovék se pfirozen& snazi o
dosazeni opétovné rovnovahy. K tomu je vsak zapotfebi rozpoznat cil neboli to, co
nam chybi, a poté vybrat urcity zplsob chovani, kterym tohoto cile dosahneme.
Zjednodusené receno, kazdé nase chovani je motivovano neuspokojenymi potrebami.
Nejznaméjsi teorii zamérfenou na obsah, ktera bude popsana jako jedina pro uvedeni
pfikladu, je Maslowova hierarchie potreb z roku 1954 (viz Obrazek 2). Uvedeny autor
ve svém pfistupu klasifikoval celkem 5 druht potfeb. Tyto potifeby jsou spole¢né pro
vsechny lidi a sefazené od nejzakladnéjsich potfeb po potfeby ,vyssi“ Tvrdi, ze pokud
dojde k uspokojeni zakladnich potreb, jako jsou potfeby fyziologické, vznika tendence
uspokojovat potreby vySsi jako napfiklad potfebu lasky nebo potrfebu uznani. Potreba
seberealizace, jakoZto potfeba nejvy$Si, podle jeho teorie nemuze byt nikdy

uspokojena. Pri¢inou je neustalé vraceni se k niz8im potfebam, které tu stale jsou a

17



budou a faktu, ze &lovék se psychologicky rozviji pohybem vzhlru celou hierarchii
potfeb. Tato teorie je kritizovana za svou nepfizpusobivost. RUzni lidé maji rizné

potfeby a také jim prikladaji riznou vahu.

/  Estetické potieby: \

/' potreby symetrie, fadu a krasy

Kognitivni potieby:
potfeby védét, rozumét a zkoumat

Potieby uznani: \
potfeby dosahnout uspéchu, byt kompetentni,
ziskat souhlas a uznani

Potieby sounalezitosti a lasky:
potfeby druZit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit

Potieby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpeci

Fyziologické potreby: hlad, Zizer apod.

Obrdzek 2 Maslowova hierarchie potieb
Zdroj: (J. Vysekalova a kol., 2011)

Herzbergova dvou faktorova teorie

V roce 1957 vypracoval F. Herzberg model popisujici dva faktory ovliviujici pracovni
spokojenost a motivaci. Jeden druh faktort jsou faktory hygienické neboli udrzovaci a
druhy druh faktorll jsou faktory motivaéni. Prvni skupina faktord je spojena
s pracovnim prostfedim a prevenci pracovni nespokojenosti. Zaméstnanci tyto
podminky berou jako automatické a nemaji tudiz vyznamné pozitivni vliv na jejich
motivaci. Druha skupina faktorl jsou faktory motivaéni, nebot skutec¢né slouzi
k motivovani jedincd k vy$Simu vykonu. Frederick Herzberg se ktémto dvéma
skupinam faktorl dopracoval pfes vyzkum zdroju pracovniho uspokojeni &i
neuspokojeni Ucetnich a technikl. Z vyzkumu se zjistilo, Ze pracovnici méli ,Spatné
obdobi“ zejména, kdyz popisovali okolnosti a souvislosti prace jako podnikovou politiku
a spravu, kontrolu a vedeni, a naopak o dobrych obdobich hovofili v souvislosti
s podminkami jako obsah prace, uspéch v pracovnich uUkolech, povySeni a
odpovédnosti. Tato teorie je napadana zejména kvlli nezohlednéni vztahu
spokojenosti a vykonu a také zavér uc¢inénych na pfili§ malém a specifickém vzorku
respondentl. Na druhou stranu je tato teorie Uspésna, nebot je srozumitelna a

zalozena na praxi.
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Teorie zaméfené na proces

Tyto teorie se zamérfuji na psychologické procesy nebo pohnutky, které ovlivhiuji
lidskou motivaci. Jinak se jim fika teorie poznavaci ¢i kognitivni, nebot’ zpfistupriuji
moznost |épe vnimat a pochopit individualni vnimani pracovniho prostfedi (Bedrnova
Psychologickymi procesy jsou: ocekavani, dosahovani cilt, volba chovani, pocity
spravedinosti. Od téchto procesl se klasifikovaly teorie jako Vroomova teorie
oCekavani, Teorie cile zformulovana Lathanem a Lockem, Teorie reaktence od
Brehmema, Teorie spravedinosti od Adamse a v neposledni fadé Teorie viastni
ucinnosti od Bandura.

Nejznamejsi teorii, patfici pod tuto skupinu, je Vroomova teorie ocekavani
formulovana Victorem Vroomem v roce 1964. Podle jeho teorie, kdyz Clovék voli mezi
dvéma moznostmi s nejistymi vysledky, rozhoduje se samoziejmé podle jeho
preferenci k vysledkim, ale také dle presvédceni — ocekavani, ze po akci/vykonu pfijde
urcity vysledek/odména. Toto ¢ekavani Ize odvodit od zkusenosti. Tento model funguje
v pfipadé, ze je mezi vykonem a odmeénou jasna vazba a odména je pro Clovéka
dostatecné atraktivni

Teorie tykajici se chovani

Do teorii tykajicich se chovani bychom zaradili Teorii X a Y od Douglase McGregora
z roku 1960 a Skinnerovu teorii pozitivniho posilovani z roku 1974. Autofi téchto teorii
se shoduji v mySlence, ze lidské chovani je ovlivnéno pouze vnéjsimi faktory a odmitaji
roli vnitfnich psychologickych faktoru.

Skinner tvrdi, ze veSkeré chovani je chovanim naucenym, pficemz lidé se uci
prostfednictvim interakce s vnéj$im okolim. PUsobeni okoli na jedince bud posiluje &i
oslabuje urcité chovani jedince. Skinnerova teorie pozitivnino posilovani je tedy
zalozena na myslence, ze Clovek opakuje urCité chovani, pficemz vi, ze nasleduje
odmena.

Teorie X a Y déli pracovniky do dvou skupin dle pohledu jejich nadfizeného. Prvni
skupina X ma podle né€j vrozenou nechut k praci a bere ji pouze jako prostfedek obzivy.
Potrebuje ,mit nad sebou hll*, nema zadné ambice a nechce od prace nic navic. Dle
teorie Y nadfizeny vidi pracovniky jako ctizadostivé a ambiciézni, které prace tési,
chtéji uplathovat své znalosti a chtéji se seberealizovat. Maji zaroven schopnost
sebefizeni a sebekontroly. Z téchto dvou pohledl poté vychazi dva rozdilné styly

vedeni pfizpUsobené témto dvéma odliSnym skupinam zaméstnancl, dle jejich
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motivacnich potfeb. Obé tyto teorie podstupuji kritice za jejich pfilisSné zjednodusovani
(Bedrnova a kol., 2017).

1.3.2 Novéjsi teorie motivace

Z noveéjSich teorii motivace jsou predstaveny teorie SpoleCenskovédni, teorie atribuce
a teorie vytvareni vzoru.

Spoleéenskovédni teorie

Robertson a Cooper zdUraznili podobnost této teorie s teorii oéekavani, nebot maji
spole¢né znaky v oCekavani jedince, co se hodnoty cile a schopnosti jeho dosazeni
tyCe. Dale poté shledavaji podobnost ve vlivu osobnich i situaénich faktor(. Nicméné,
tato teorie vytvofena Bandurou v roce 1977 ma charakteristiku nékterych znaku teorie
tykajici se chovani. Zejména pak v posilovani presvédceni Clovéka na zakladé
predchozich zkuSenosti.

Teorie atribuce

Tato teorie je zaloZzena na Uhlu pohledu, jakym si vysvétlujeme svUj dosazeny vykon.
Dosazeny uUspéch ¢&i neuspéch muzeme pfisuzovat ¢tyfem faktordm — schopnostem,
usili, obtiznosti zadaného ukolu a stésti (Bedrnova a kol.,2017). Kupfikladu, pokud
vime, ze nas uspéch stal za vynalozenym usilim, tedy za faktorem, ktery jsme sami
ovlivnili, a ne za nizkou obtiznosti zadaného ukolu nebo Stéstim, nase motivace je
vysoka. Na druhou stranu, pokud nas neuspéch stoji za obtiznosti ukolu nebo
nedostatku Stésti, naSe motivace se vytraci. Manazefi mohou vyuzivat této teorie skrze
ovliviiovani predstav pracovnikl prostrednictvim $ifeni informaci o usporadani dané
prace.

Vytvareni vzoru

Jde v podstaté o motivaci vyvolanou chovanim urcitého vzoru ve skupiné. Nékdo,
jehoz chovani a postoje jsou dobré a inspirativni se stane ,modelovou roli“ a druzi maji
motivaci nasledovat jeho chovani. Déje se tak zejména v kolektivu inspirativnich lidi

z fad vedeni ¢&i kolegu (Bedrnova a kol.,2017).

1.4 Organizace jako funk€éni ramec pracovni motivace

Zkoumani pracovni motivace ma smysl ve vztahu k ur€itému funkénimu celku Ci
systému, ktery nazyvame organizace (Nakonecny, 1992). Rosenstiel vymezuje
organizaci jako socialni utvar slozeny z individui, respektive skupin, ktery ma

specifickeé cile, vykazuje urCitou strukturu, ktera se vyznacuje délbou prace a hierarchii
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odpovéednosti a tvori vzhledem ke svému okoli otevieny systém. V 50. letech 20. stoleti
vznikla nutnost blize pochopit vztahy mezi pracujicimi jedinci, skupinami a podnikem
v ramci této socialni struktury. Konkrétnéji, o socialni vztahy a jejich vliv na pracovni
motivaci a vykon. V této souvislosti vznikla Psychologie organizace, ktera je dodnes
uzce spjata s humanistickou psychologii. Psychologie prace a fizeni v tomto smyslu
chape organizaci jako socialni systém, ktery studuje, popisuje a vysvétluje pracovni

motivaci a jednani Clovéka (Nakonecny, 1992).

1.4.1 Motivaéni aspekty v psychologii organizace a vliv skupinové

koheze

K tématu motivacnich aspekti v organizaci pfispéli Katz a Kahn v roce 1966, ktefi ve
vztahu k tomuto tématu formulovali tfi zakladni otazky (Nakoneény,1992):
e Jaké zpUsoby chovani jsou nezbytné pro efektivni fungovani organizace?
o Jaké motivacni vzorce existuji a mohou byt vyuzity v organizaénich utvarech?
e Zajakych podminek Ize v organizacich pouzit urc€ity vzorec motivace, aby byly

ziskany zadouci behavioralni efekty?

Odpovédi na vyse uvedené otazky autofi shrnuli do nékolika vzorcl individualniho
chovani, nezbytnych pro fungovani a efektivhost organizace, jejichz motivatory jsou
tyto aspekty a jejich podminky:

e Podrizeni se prikazum. Pfi¢emz musi byt spinény tyto podminky: vyuziti
uznanych zdroju autority, jasnost legalnich norem, uziti specifickych sankci a
trestll, odstranéni nekonformismd.

e PouzZivani odmén s cilem podniceni zadouciho chovani. Tyto odmény
muUzeme klasifikovat jednak jako podpory, pfidavky kryjici vzrist nakladd na
vyzivu a jiné vyhody. Dale ve formé individualnich odmén jako jsou prémie a
postup diky individualnim zasluham. V neposledni fadé jako identifikaci se Cleny
organizace — ziskani aprobace svych nadrfizenych a dale také ziskani aprobace
skupiny. Jestlize takovéto odmeény maji pUsobit, musi splhovat tfi podminky:
musi byt pfijimany jako dostatecné, bezprostfedné spojené s vyzadovanou
urovni vykonavanych ukoll a byt spravedlivé.

e Moznost projevit talent a schopnosti. Pficemz podminky pro umoznéni tohoto
motivacniho aspektu jsou nasledujici: komplexnost prace, odpovédnost a

autonomie jedince, moznost prace alternativni.
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e Vyjadreni hodnoty a seberealizace. Cile organizace jsou odrazem
individualnich hodnot jedince a umoznuji identifikaci s jeho ,ja“. Podminky,
které maji vliv na osvojovani cill jedincem, autofi klasifikuji takto: stupen
rizikového charakteru organizacnich cild, cile jako vyjadienim kulturnich
hodnot, vedouci jako model, podileni se na rozhodnuti organizace a
organiza¢nich odménach. Dodatecné se mezi tyto podminky také radi: ucast na
rozhodovani o cilech skupiny, pfinos k dosazeni skupinovych cilli, a uéast na

skupinovych odménach

V rémci psychologie organizace se setkavame s pojmem skupinova koheze. Znacna
prace v organizaci ma povahu prace skupinove, jez je ovladana normami, standardy a
vnitfnimi socialnimi vztahy. Termin koheze neboli soudrznost, vyjadfuje uroven jednoty
ve skupiné, pficemz obecné znamena, ze vsichni tahnou za jeden provaz. Podle
Cartwrigha a Zandera je kohezivita ur€ovana atraktivitou skupiny pro jeji Cleny.
a tim vyssiho vykonu je dosahovano (Nakonecny, 1992). Vysoka kohezivita tedy
ovlivhuje zejména:

e Pracovni vykonnost skupiny

o Stabilitu skupiny

e Fluktuaci a absentismus skupiny

Z vyzkumU provedenych ve druhé poloviné minulé stoleti bylo zjisténo, ze koheze
muze byt jesté navic posilovana pozitivnimi podnéty. Skupinova koheze tedy nestaci
ke zvySeni pracovniho vykonu. ,Skupiny s vysokou kohezivitou a pozitivnim postojem
k podniku podavaji vysoky pracovni vykon a naopak, skupiny s vysokou kohezivitou,
ale negativnim postojem k podniku podavaji nizky vykon* (Nakoneény, 1992, str. 202).
Podle Rensise Likerta plati, ze skupiny s vysokou kohezivitou efektivné dosahuji svych
skupinovych cilt, které se nevyhnutelné kryji s cili organizace, a tim je jejich
produktivita vysoka. Pokud tyto skupiny cile organizace odmitaji a prosazuji cile
vlastni, pak tyto jimi prosazené cile maji na pracovni produktivitu opaény vliv. Je nutné
zminit, ze tato skupinova koheze je ztézovana vnitfni soutézivosti ve skupiné.
Pro praxi nam tedy z téchto poznatk( vyplyva, Ze fizeni pracovniho vykonu v ramci
pracovni skupiny je tim méné potieba, Cim vétsi je kohezivita této skupiny, jelikoz
takovato skupina se snadnéji drzi cill organizace a je také produktivnéj$i (Nakoneény,
1992).
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1.4.2 Systém motivovani pracovniho jednani v organizaci a role

manazera

Od myslenky, ze prostfedkem k motivovani pracovnikl je pouze mzda, se uz davno
upustilo. Postupem €asu se zménil i pohled na to, co ma byt motivovano. Od kvantity
a kvality pracovniho vykonu, jakozto vystupu, ktery je od pracovnikl vyzadovan, se
zacala pozornost soustredit i na predméty motivace jako pracovni iniciativa, spontanni
angazovanost v feseni aktualnich probléml a dalsi (Bedrnova a kol.,). Co v§echno
tedy mUze byt pouzito jako prostfedek k motivovani pracovniho jednani a jaké oblasti
jeho pracovniho jednani chceme ovliviiovat? PFi ovlivhovani pracovni aktivity
zaméstnancl podniku vyuzivame stimulantl, aneb prostiedkl, které z vnéjsiho
prostfedi zamérné pusobi na motivaci ¢lovéka. Je znamo, Ze efektivni stimulacni
u¢inky maji v8echny ukony a aktivity managementu v podniku, které davaji
zaméstnanclm jasné najevo, Ze jsou pro podnik dileziti. Je tfeba zopakovat, ze
stimulace bude uc€inna v pfipadé, ze zname relativné stalou motivaéni strukturu
jedince, a tim padem se zvySuje pravdépodobnost vybéru vhodného stimula¢niho
nastroje ve spravny okamzik a ve spravnych podminkach. Mezi motivaci a stimulaci
tedy stoji Clovék se svou individualni motivaéni strukturou, se svymi zajmy, hodnotami,
navyky, idealy, jeho aspiracni uroven a v neposledni radé jeho aktualni psychicky stav
Stimulem muze byt jakykoliv pfedmét, véc, vSe, cemu pracovnik pfisuzuje néjaky
vyznam dle svych individualnich hodnotovych kritérii. Nasledujici stimulacni
prostiedky jsou sefazeny dle psychologického vyznamu v podniku (Bedrnova a
kol.,2017):

e Hmotna odména, ke které patfi i jeji vztah k vykonu. Dale pravidlo, ze odména
prichazi bezprostfedné po ukolu. Zameéstnanec vi, za co byl odménén a predem
mu byla sdélena pravidla odménovani.

e Obsah prace, pficemz kazdy pracovnik mUze klast diraz na trochu jiny aspekt,
a to napriklad na samostatnost a autonomii, hrdost na vlastni schopnosti, na
seberozvoj, apel spole€ensky a mnoho dalSich.

e Neformalni hodnoceni, které mizeme vnimat jako zpétnou vazbu, podavanou
bud v pribéhu ¢innosti nebo bezprostrfedné po ni. V idealnim pfipadé vedouci
pracovnik hodnoti vSechny malé pokroky a k cili sméfujici vysledky, neignoruje

nedostatky, ale vybizi chut pracovnika je cilené odstranit.
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e Atmosféra pracovni skupiny, kterou vedouci pracovnik ovliviiuje svym
pusobenim na jednotlivé ¢leny. Klic¢ovym prostiedkem je tu vztah dluvéry mezi
vedoucim s celou skupinou i jednotlivci uvnitf ni. Davéra vznika v pfipadé, ze
vedouci skupinu pojima jako urCity celek, ktery respektuje a chova se stejné ke
véem jejim ¢lenim.

e Pracovni podminky rezim prace, kitery ma ve své podstaté dvoji efekt, a to
jednak zlepseni vykonu pracovniku v dusledku lepsiho pracovniho zazemi, a
na druhou stranu i zlepseni vztahl mezi zaméstnanci a podnikem.

e Identifikace s praci a podnikem, coz bylo vysvétleno v souvislosti
s pracovnim vykonem a dosahovani cill organizace v predeslé podkapitole.

e Externi stimulaéni faktory, kam patfi celkova image a prestiz podniku
chtic stat se zaméstnancem takového podniku. Velkou roli zde hraje i

ekonomicky rist a stagnace v makroekonomickém prostfedi.

PFfi ovlivhovani pracovniho vykonu se v poslednich letech zaméfujeme pfevazné na
kvalitu. Zde je nezbytné dulezité, aby vedouci pracovnik vzal v potaz vazbu kvality
prace a kvality osobnosti pracovnika. Tyto dva aspekty jsou provazané a navzajem se
ovlivhuji — hodnota Elovéka se odrazi na jeho praci a kvalita prace se odrazi na jeho
subjektivnim sebepojeti a sebehodnoceni, dale na jeho sebedlvére a rustu. Vedouci
zde pusobi jako podnécovatel k lepsim vysledkim, kde nejuéinngj$im nastrojem je
pochvala. Stimulace k tvorivosti, jakozto nejvétsino bohatstvi podniku, je dalSi oblasti
podnécovani pracovnikl. Déje se tak ku pfikladu prostfednictvim vysloveni ukolu,
ktery je potreba splnit nebo problému, ktery hleda své FeSeni. Pozitivné hodnoceny by
zde mély byt i neuspésné pokusy. Stimulace k seberozvoji je navazana na tvofivost
pracovniku., ktera rozviji schopnosti ¢lovéka. U¢eni je nikdy nekongici proces, na ktery
by podnik mél klast dliraz a podporovat ho. SoutéZivost ve skupiné sice vede k lepsim
vysledkim, ale pouze z docasného hlediska. V dlouhodobém meéfitku se vedouci
snazi podnécovat spise spolupraci ve skupiné. ,Kooperace ve skupiné upevriuje a
rozviji vztahy mezi lidmi, podnécuje soudrznost skupiny, zastupitelnost jejich ¢lend,
solidaritu v situacich, kdy se jeden ¢len skupiny dostane do problém(“ (Bedrnova a
kol., 2017, str. 300). V neposledni radé, jak uz bylo fe€eno, kohezni skupina lépe
nasleduje cile organizace. Stimulovat odpovédnost za ¢&iny pracovnika muzeme

zejména poskytovanim zpétné vazby
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2 Nové naroky na motivaci a vedeni pracovnika v dobé pandemie

Soucasti teoretickych podkladl pro tuto bakalafskou praci jsou i dveé nynéjsi
zahrani¢ni studie. Prvni turecka studie s nazvem ,Vliv prace z domova na pracovni
motivaci, efektivitu a vykon* pochazi z roku 2021. Tato studie, jak uz z nazvu vyplyva,
zkoumala oblasti jako motivace a nové motivacni aspekty v dobé pandemie,
efektivita, a v neposledni radé produktivita a hlavni faktory podminujici miru
produktivity. Navic vSak poukazuje na nékteré vlivy a podminky prace z domova a
pandemické situace, které zpUsobily znaéné prekazky a ovlivnily vyse uvedené
aspekty negativnim zpUsobem.

Druha studie ,Techniky posilujici motivaci zaméstnancl béhem pandemie“ plvodem
z Rumunska, se nikoli soustredi na to, jak situace ovlivnila urcité aspekty lidské prace,
avSak primo uvadi konkrétni pfiklady z praxe, jak si firmy poradily se stabilizovanim
negativnich vlivll a poskytuje tak strué¢ny navod. Cilem této studie je tedy rozsifit vhled
do problematiky motivace zaméstnancl pracujicich ve zdravi Skodlivém prostiedi,
zejména v dobé pandemie Covid-19. Konkrétni tipy jsou roz€lenény do tii oblasti &i
pristupl, jakymiz Ize optimalizovat motivaci zaméstnancu v téchto podminkach. Jsou
to oblasti optimalizace prace, optimalizace finanéni a v neposledni fadé optimalizace

na zakladé psychické podpory.

2.1 Studie 1: Vliv prace z domova na pracovni motivaci, efektivitu a
vykon

Tato studie z roku 2021 zkouma podminky, které vyznamné ovlivnily nejen uroven
motivace zaméstnancu, ale také dalsi rizné aspekty jejich pracovniho Zivota ve vztahu
k zméné formy prace. Studie byla provedena na vzorku dvé sté padesati Ctyr
zaméstnancl rizného véku, pohlavi, stupné dosazeného vzdélani i pracovni pozice
v riznych odvétvich po celém Turecku. Data byla shromazdéna prostrednictvim
dotaznikového Setfeni a vyhodnocena na zakladé popisnych statistickych metod
pomoci nahodného vybéru vzorku. Z vysledku je patrné, ze prfevazna vétsina je
spokojena s novym trendem a pokracCuje v praci z domova i po konci pandemie. Zjistilo
se, ze zameéstnanci pracujici z domova jsou vice motivovani diky jimi vnimanym
benefitim jako je osobni ¢as, lepsi work-life balanc, vy$$i komfort a dals$i. Je zajimaveé,
ze v aspektech, které zaméstnance motivovaly pfi praci zdomova, se zjistily zna¢né

rozdily ve vnimani mezi pohlavimi Tato studie dale zminuje i podminky jako absenci
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socialniho kontaktu, rusivé domaci prostredi, problémy se sebeorganizaci a organizaci
Casu nebo technologické problémy, které jsou vnimany jako vyzvy Ci prekazky prace
z domova.

Vyzkum se soustredil na aspekty jako pracovni motivace, efektivita vypracovanych
ukolt v nové formé prace, produktivita zaméstnancu, ale také poukazal na vyzvy, které
prace z domova pfinesla. V nasledujici kapitole je vyCet hlavnich podminek, které
ovlivnily tyto oblasti podle zaméstnancl v Turecku. Vysledky jsou procentualné

rozliseny dle muzského a zenského pohlavi.

Percentage analysis of the interviewees

Table 1
Categories of Unit of Context Total Female Male
Analyses O [7S
Motivation |Desire to continue WFH 63.0% 64.4 60,6
Level of motivation 67.0% 67.6 66
Not to waste time on the way 28.4% 25,7 33
Personal Time 51.2% 53.8 46,8
Work Life Balance 12.2% 11,3 13,8
Comfort 8.3% 9.4 6.4
Effectiveness | Success in Task-Related Outcome 67.4% 66,9 68,1
Challenges |Absence of social life 41, 7% 37.5 48,9
of WFH  [Distraction by family members 35.8% 375 329
Self-organizing and time management 16,6% 19.4 11,7
problems
Productivity |Productivity levels 22.8% 25 19,1
Technological problems 29,9% 313 277
Time management. 35.0% 36,9 31.9

Obrdzek 3 Vliv prdce z domova na pracovni motivaci, efektivitu a

produktivitu
Zdroj: (Does Working from Home Influence Motivational Level of Employees? The Analysis of Gender Differences
in Turkey,2021)

2.1.1 Motivace

Prvnim zkoumanou podminkou vztahovanou k pracovni motivaci byla chut & vile
pracovnik( pokracovat v praci z domova. Mobilni prace je jedna z forem prace, ktera
nam nebyla ani nékolik let zpét neznama. Nicméne, potfeby této slozité situace
pretvofily tento fenomén na zakladni a nutny benefit, ktery kazdy zaméstnanec od
svého zameéstnavatele vyzaduje. Mobilni prace se stala novu normou a jak vychazi
z vysledkd vyzkumu, celkem 80,3 % dotazovanych potvrdilo, Ze zacaly zarazovat
mobilni praci do své bézné rutiny i po pandemii. | kdyz je nutné zminit, ze z tohoto
vzorku pouze 63 % preferuje mobilni praci pfed praci v kancelafi s pracovnim
kolektivem, pracovnici obecné jsou s mobilni praci spokojeni. Pro vyrovnani vyhod a
nevyhod obou forem prace je zde moznym fesenim nastavit takzvany dualni systém,

ktery uz se v fadé firem v Ceské republice dnes praktikuje. Je nutno podotknout, Ze v

26



zavadeni mobilni prace se lisi firma od firmy. Kupfikladu velké firmy se pfirozené lépe
adaptuji na nové zmény. Co se tyce genderovych rozdild, zeny jsou vice nadsené pro
pokracovani v praci z domova nez muzi. Tento vysledek se pfisuzuje faktu, ze mobilni
prace jim umoznuje vétsi flexibilitu, co se péce o domacnost a déti tyCe.

Co se tyCe urovné motivace, Ize potvrdit, Ze motivace pracovnikd v rezimu mobilni
prace je pomérné vysoka. Je tomu tak diky riznym vnimanym benefitim jako napfiklad
vice osobniho ¢asu, lepsi rovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem, komfort
prace z domova a neplytvani ¢asu pfi pfepravé do a ze zaméstnani. Celkem 67 %
dotazovanych zaméstnancl motivuje tato nova forma prace dokonce i pfes ostatni
tézkosti této situace. Kdyz se znovu podivame na procentualni rozdily mezi obéma
gendery, zde neni patrna zadna nerovnost.

Vétsina dotazovanych, a to celkem 52 %, uvedlo, ze vice osobniho ¢asu vnima jako
nejvétsi motivacni aspekt této formy prace. Zejména zaméstnancim, ktefi jsou
pretézovani a takzvané ,v jednom kole* tato situace umoznila vidat se se svymi
blizkymi, rodinami, pfateli, méli vice ¢asu na své koniCky a na sebe samotné. Jak je
znamo, v této situaci se vétsina jedincu snazila investovat prebytek volného ¢asu do
sebevzdélavani. Nebylo tomu jinak i v pfipadé dotazovanych zaméstnancu v tomto
vyzkumu. Fakt, Ze celkem 53,8 % z dotazovanych Zen a 46,8 % z dotazovanych muzu
vnimaji vice osobniho ¢asu jako motivacni nastroj, Ize pfisuzovat skute¢nosti, ze zeny
maji vétsi obtiznosti s usetrenim ¢asu samy pro sebe.

Pfekvapive, druhym nejvétsim motivatorem mobilni prace bylo neplytvani Casu
cestovanim z prace a do prace, a to pfedevsim kvuli obtiznym dopravnim situacim.
Potvrdilo to celkem 28,4 % dotazovanych, z toho méli vétsi zastoupeni muzi.
Rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota je jednim ze zdroju motivace pro 12,2 %
z dotazovaného vzorku. Je dokazano, Zze mobilni prace nabizi zaméstnancim
moznost, jak dosahovat lepsi rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem, nebot’
zameéstnanec netravi dlouhé hodiny v praci mimo kontakt se svou rodinou. V rezimu
prace z domova je vSak velice dllezité striktné oddeélit pracovni a nepracovni dobui.
Mohou zde nastat komplikace v disledku nejasného ohrani¢eni pracovni doby. Ve
vztahu k vysledkdm, které pfinesly odpovédi na predes|é otazky, je zajimavé zjistit, ze
zde rovnovahu pracovniho a osobniho Zivota oznacilo za motivaéni vice muzli nez
zen.

V neposledni fadé i komfort prace z domova je jednim z motivaénich aspektl. Dle

dotazovanych prace z domova snizuje stres a déla praci prijemnéjsi. Tato forma prace
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jako prispévky na dopravu a dalsi. Kdyz se podivame na rozdily mezi muzi a zenami,
zeny si voli komfort prace z domova jako motivacni aspekt ¢astéji (Does Working from
Home Influence Motivational Level of Employees? The Analysis of Gender Differences
in Turkey, 2021).

2.1.2 Efektivita

Dal$im ze sledovanych ukazatelll byla efektivita, a to konkrétnéji uspéch ve vystupech
souvisejicich se zadanymi ukoly. Celkem 64 % dotazovanych potvrdilo, ze jejich
vysledky v rezimu mobilni prace jsou velice dobré. Je vhodné zminit, ze uroven
motivace zaméstnancu je jeden z faktorU, ktery znacné pfispiva k této hodnoté. Znovu
se potvrdilo, ze uroven motivace jedince se pfimo odrazi na vysledcich jeho prace.
Tento ukazatel je vyznamny pro zavadéni budoucich praxi mobilni prace (Does
Working from Home Influence Motivational Level of Employees? The Analysis of
Gender Differences in Turkey, 2021).

2.1.3 Vyzvy prace zdomova

Jako nejvétsi negativum prace z domova je podle zaméstnancul pracujicich v Turecku
absence socialniho kontaktu. Celkem 41,7 % dotazovanych identifikovalo nedostatek
socialniho kontaktu jako nejvétsi vyzvu této doby. Je nutné zminit, ze tento aspekt ma
také znacné negativni vlivy na lidské psychické i fyzické zdravi. Na druhou stranu,
nékteré praktiky jako komunikace na dalku skrze socialni sité, skupinové ukoly nebo i
hrani her patfi mezi praktiky, které v této dobé lidem pomohly udrzovat socialni
pracovni kontakty. Je tu opét znaény rozdil mezi oba gendery. Muzi prikladaji absenci
socialniho kontaktu vyssi vahu, kdyz pfijde na vyzvy prace z domova.

Druhou velkou vyzvou nové formy prace je rusivé domaci prostfedi, a to pfedevsim
vlivem vyrusovani ¢leny domacnosti. Celkem 35,8 % dotazovanych se na tomto faktu
shodlo. Usp&sné prizplisobeni se mobilni praci vyzaduje dobrou pFipravu doméciho
prostifedi. DUvodem neschopnosti soustfedit se v okoli ¢lenll domacnosti je zejména
nedostatek oddélenych mistnosti k praci €i studiu, nevhodné technologie a také
neznalost pracovni discipliny. Zeny maji v tomto smyslu vétsi obtize soustfedit se na
mobilni praci, a to kvlli domacim povinnostem.

Posledni Siroce vnimanou prekazkou zavedeni mobilni prace je podle dotazovanych

sebeorganizace a organizace ¢asu. Vétsinou se o tyto dva aspekty stara organizace.
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Proto je také celkem 16,6 % respondentl vnima jako vyzvy prace z domova. Moznym
nastrojem pro lepsi nastaveni podminek mobilni prace muUze byt striktni oddéleni
pracovnich a nepracovnich hodin, uréeni pracovniho dres codu nebo planovani ukold
pfedem. Zeny maji opét vétsi potize se sebeorganizaci a organizaci éasu nez muzi
opét vlivem domacich povinnosti (Does Working from Home Influence Motivational

Level of Employees? The Analysis of Gender Differences in Turkey, 2021).

2.1.4 Produktivita

Produktivita v rezimu mobilni prace je jeden z potizi, se kterym tato studie pfisla. Ze
se produktivita na mobilni praci spise zvysila uvedlo vice respondentt nez téch, kterym
se snizila. Nicméné 60,2 % respondentl uvedlo, Ze i pfes vysokou motivaci jejich
produktivita zUstala stejna. Zeny byly ty, které v tomto pfipadé spise uvadély, ze se
jejich produktivita zvySila. Obecné se ale neda fici, ze by rezim mobilni prace vyrazné
Organizace C¢asu byla jedna z podminek, které vyrazné ovlivnily produktivitu
dotazovanych. 35 % respondentl uvedlo, Ze by byli produktivnéjsi, kdyby si uméli [épe
zorganizovat €as. Zde je nutné fici, ze organizace Casu je jedna z véci, se kterou je
nutné se vyporadat pro zvySeni motivace i produktivity zameéstnancli. Moznym
nastrojem by mohlo byt pfesné planovani kazdé minuty a hodiny se specifickym
vystupem a smyslem. Zeny si opé&t mysli ¢ast&ji nez muzi, Ze organizace &asu je
vyznamnou podminkou, které ovliviiuje produktivitu.

Dle 29,9 % respondentl je technika dalsim vyznamnym faktorem ovlivaujicim
produktivitu. Je zfejmé, ze Clovék s adekvatnim technologickym vybavenim a
schopnosti ho ovladat, bude nejen v rezimu mobilni prace efektivnéjsi. Zde napovrch
vyvstava potfeba zaméstnavatell zprostredkovat svym zaméstnancum podporu v této
oblasti napfiklad skrze skoleni (Does Working from Home Influence Motivational Level

of Employees? The Analysis of Gender Differences in Turkey, 2021).
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2.2 Studie 2: Techniky posilujici motivaci zaméstnanci béhem

pandemie

Druha publikace nynéjsi doby, kterou jsem se rozhodla zaradit mezi podklady pro tuto
bakalarskou praci, je Rumunsky odborny ¢&lanek interpretujici aktualni techniky
posilujici motivaci zaméstnancl v dobé pandemie Covid-19. Jedna se o techniku
takzvané systematické revize. Autofi se k vysledkim dopracovali skrze sumarizaci a
posouzeni prispévkl sdilenych na internetu skrze nejriznéjsi blogy. Tuto publikaci
sami autofi nazyvaji odbornym ¢lankem, nikoli studii, nebot’ se jedna o soubor zaveéru
vychazejici ze vSech dostupnych informaci a dat z podobnych studii. O zpracovani
této publikace se zaslouzila Univerzita Aurela Vlaicu v Rumunském mésté Arad,
Fakulta pedagogickych véd, psychologie a socialnich véci pod vedenim nékolika
taméjSich akademikl. Cilem této studie je rozsifit vhled do problematiky motivace
zaméstnancU pracujicich ve zdravi $kodlivém prostfedi, zejména v dobé pandemie
Covid-19.

Vhodné& motivovani zaméstnanci stoji za kazdou Uspé&snou firmou. Cim vice se
organizace dozvi o svych zaméstnancich a jejich pranich, tim lépe je poté schopna
motivovat jejich pracovni jednani a inspirovat je. Vysledky studie jsou motivacnimi
aspekty zaméstnancl v dobé pandemie. Tyto aspekty jsou rozdéleny do tfi oblasti, na
které by zaméstnavatelé méli soustredit svou pozornost pfi u€inném motivovani svych
podfizenych. Vysledky jsou interpretovany ve formé navodek k udrzeni pracovni
motivace, které podniky zasazené pandemii mohou vyuzivat dle svych potfeb. Tyto

oblasti jsou: optimalizace prace, psychologicka podpora a finanéni optimalizace

2.2.1 Pristupy tykajici se optimalizace prace

Prvni oblasti, ktera si vyzadala svou pozornost za nelehké doby pandemie, je oblast
optimalizace prace. Mobilni préce, jakozto jeden z motivacnich aspektu, na sebe
vazala spoustu pozitiv. Tento trend, ktery byl zpo€atku zaveden jako bezpecnostni
opatreni, zacal byt pozdéji vniman jako benefit, prave diky vyhodam a ulehéenim, které
s sebou nesl. Za motivaéni zaméstnanci vnimali zvySenou ochranu nevystavovanim
se kontaktu s kolegy na pracovisti nebo omezenim cestovani v hromadné dopravé za
praci. Na druhou stranu toto opatreni pfineslo i dalSi vyhody jako menSi vydaje za
dopravu, usetieni €asu straveného na cesté do nebo ze zaméstnani a v kone¢ném

dusledku vice osobniho ¢asu.
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Druhym motivaénim aspektem pro zaméstnance za doby pandemie bylo zavedeni
flexibilni pracovni doby. Po uzavreni Skol a Skolek narostl vétsi tlak a zodpoveédnost
na jejich rodi¢e. Néktefi zaméstnavatelé vyslySeli prosby svych zaméstnancu a
zohlednili proto ¢as potiebny pro péci o €leny domacnosti. Zavedenim flexibilni
pracovni doby bez narokovani na zpétné ,napracovani hodin se dokonale prizpusobili
situaci a opétovné povzbudili zaméstnance do pracovniho zapalu.

Dalsim nezbytnym krokem bylo zajisténi optimalnich pracovnich podminek pro své
zameéstnance i v pfipadé, ze pracuji z jiného prostiedi nez z kancelare. Podpora
zaméstnancU skrze opatfeni firemniho notebooku, monitoru, klavesnice a mysi anebo
také ergonomického nabytku byla vnimana silné pozitivné.

| pfes nelehkou dobu pandemie, fada zaméstnavatell udrZzovala své zaméstnance
Zaméstnanci pozitivné reagovali na Skoleni na témata jako napfiklad ,jaké mit spravné
drzeni téla béhem prace‘ nebo ,jak zlstat zdravi“. Zaméstnavatelé se zabyvali i
aktivitami jako pretvoreni hodin firemni jogy z ,onsite* do online prostfedi (Employees
Motivational Enhancement Techniques in Covid-19 Pandemic — An Internet Based
Blog Posts Systematic Review,2020).

2.2.2 Pristupy psychologické podpory

Jestli v dobé pandemie zaméstnanci stradali, tak pfedevsSim po psychické strance.
Zaméstnavatelé udrzovali motivovanost, ale také podstatné snizovali uzkosti a tvofili
pratelskou a bezpeénou atmosféru skrze pravidelna online setkani. Video konference
v podobé neformalniho setkani u kavy nebo pravidelného tydenniho standupu mimo
jiné slouzili i k zdsobovani zaméstnancl potfebnymi informacemi o déni ve firmé i
mimo ni. V druhé fadé, nékteré firmy poskytovali svym zaméstnancim jako jeden
z nenarokovych benefitd psychologickou linku, na které psycholog pomohl
zameéstnanci se vice otevfit, hovofit o0 svém strachu, najit opétovnou motivaci k praci,
a to vse zcela anonymné.

Dalsim prostfedkem pro socializaci zaméstnanct se stali firemni intranety, kde
zameéstnanci sdileli své momentalni zajmy nebo zazitky v okruhu svych online pratel,
a to i téch v zahranici.

DalSi nutnou polozkou ke zméné bylo firemni vzdélavani. | pres nepfiznivou situaci,
poskytnou prostor pro rozvoj a vzdélavani umoznilo zaméstnancim prohlubovat jejich

znalosti a rozsSifovat obzory, a to i bez nutnosti osobniho kontaktu s ostatnimi.
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Zaméstnavatel si timto opatfenim tak zajistili stalost procesu nepfetrzitého vzdélavani
svych zaméstnancu.

Transparentnost vedeni byla pro zaméstnance také velice dulezitd. Po informacich o
soucasném déni ve firmé a jejiho budouciho vyvoje byla velka poptavka. Ne kazdy
zameéstnavatel tuto ulohu umél spravné uchopit. Nékteré firmy napfiklad organizovali
pravidelné webinare nebo nahravali podcasty, ve kterych vrcholové vedeni oteviené
mluvilo aktualnim stavu a jeho dusledcich na firemni fungovani. To vée samozfejmé
s opravnénim pro zaméstnance oteviené pokladat otazky. Tato opatfeni vyjadfovala
v zaméstnancich dojem, ze si jich zaméstnavatel vazi a ze déla vse pro blaho svych
zaméstnancl (Employees Motivational Enhancement Techniques in Covid-19
Pandemic — An Internet Based Blog Posts Systematic Review,2020)..

2.2.3 Pristupy finan€ni optimalizace

V neposledni rade, dalSi zalezitost, kterou zaméstnanci v této dobé Fesili, byly finance.
Zatimco v nékterych firmach dochazelo k upousténi od ¢asti podnikatelskych aktivit,
uzavirani celych divizi nebo hledani novych oblasti podnikani, jini zaméstnavatelé se
rozhodli motivovat své zaméstnance skrze udrZeni jejich pracovnich mist. Na druhou
stranu, toto opatfeni s sebou neslo protihodnotu jako zruseni bonusu, pfiplatkil nebo
jinych benefitl.

Jiné firmy, které nebyly schopné udrzet v8echny pracovni pozice, posilali své
zameéstnance do doc¢asné pracovni neschopnosti (napfiklad na tyden €i mésic) nebo
v jiném pripade jim kratili pracovni dobu z osmi hodin na Sest.

Firmy, které si i pfes pandemickou situaci udrzeli dobrou financ¢ni stabilitu, pokracovali
S poskytovanim dodate¢nym bonusd pro své zaméstnance. Tyto bonusy se vSak Casto
z finanénich ménily na hmotné v podobé voucheru s delsi validitou. Finanéni efekt na
zameéstnance byl tak minimaini.

Ve firmach, kde bylo na ukor udrzeni si postaveni na trhu nevyhnutelné zredukovat
pracovni mista, jsme se mohli setkat s takzvanymi ,goodbye balicky”. Propusténi
zameéstnanci tak dostali odménu ve vySi péti az deviti vyplat jako podékovani a
vyjadreni respektu a ucty. Tento nastroj jednak zajistili alespori docasnou financni
stabilitu propusténych zaméstnancl, a na druhou stranu motivoval soucasné
zameéstnance predevSim pomoci zmirmméni obav v pfipadé jejich propusténi
(Employees Motivational Enhancement Techniques in Covid-19 Pandemic — An
Internet Based Blog Posts Systematic Review,2020).
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3 Spoleé¢nost SKODA AUTO a.s.

Jelikoz je prakticka &ast této bakalaiské prace zpracovana ve firmé& SKODA AUTO
a.s., povazuji za nezbytné si tuto spole¢nost predstavit a uvést par zakladnich faktu.
Prvni podkapitola je vénovana predstaveni spole¢nosti. Tato kapitola se dale déli na
pro tuto znacku a ¢ast druha je orientovana spiSe do budoucnosti spolecnosti. Je zde
vysveétlen koncept aktualni strategie, jeji zakladni elementy a strategické cile.

Ve druhé podkapitole je velice struéné popsana organizacéni struktura, jeji usporadani
a podstata.

Posledni podkapitola je poté vénovana popisu konkrétniho pracovisté, které jsem si
vybrala pro Ucely zpracovani dotaznikového Setfeni a hloubkovych rozhovoru, jako
vystupu praktické ¢asti prace. Pro Ucely lepsiho zorientovani se ve vysledcich
dotaznikového Setfeni jsou zde pojmenovany a popsany konkrétni oddéleni a

pracoviste.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

Akciova spole¢nost SKODA AUTO je nejvétsim vyrobcem automobilt v Cesku a od
roku 1991 je soucasti koncernu Volkswagen Group. Sidlo spoleCnosti se nachazi

v Mladé Boleslavi, kde je také vystavén jeji nejvétsi zavod. Co se tyce Ceské
republiky, spole¢nost vyrabi ve dvou dalSich zavodech — v Kvasinach a Vrchlabi. Z
celosvétové perspektivy ma SKODA vyrobni zavody na Slovensku, v Indii, Rusku a
nové se planuje zavod ve Vietnamu. V aktualni dobé muzeme fici, ze se jednd o
nejvétsiho zaméstnavatele na izemi Ceska s vice jak pét a tficeti tisici zaméstnanci.
V roce 2021 se zaradila na prvni misto nejvétsich ¢eskych firem dle trzeb se skoro
pét seti osmdesati tfemi miliardami korun. Automobilka nabizi jak malé vozy, vozy
nizsi i vy$Si stredni tfidy, SUV i pIné elektrické vozy. V souCasné dobé ma znacka

v portfoliu celkem osm vozU, z toho jeden pIné elektricky.

3.1.1 O znaéce SKODA AUTO

Svyj puvod nachazi uz v roce 1895, kdy tehdy jako maly podnik na vyrobu jizdnich
kol, byla spole¢nost zaloZzena pod nazvem Laurin & Klement. PUvodni nazev
spole¢nosti nesl jména zakladatell, Vaclava Laurina a Vaclava Klementa.

Spolecnost L & K se tak stala prvnim vyrobcem jizdnich kol v Rakousko-Uhersku.
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Spolecnost sklidila velky uspéch. V roce 1899 vyrobila svUj prvni model motocyklu
Slavia a poté v roce 1905 dokonce prvni automobil Voiturette A, ktery se okamzité
stal prodejnim favoritem. DalSi velky milnik pro spole¢nost predstavoval rok 1907,
kdy automobilka zménila pravni formu na akciovou spole¢nost. Po prvni svétove
vélce se spoleénost spojila se strojirenskym koncernem Skoda, se sidlem v Plzni, a
tak dochazi k zaniku znacky L & K. Tehdejsi podminky a tézkopadnost fizeni dohnali
automobilku k rozhodnuti osamostatnit se od koncernu. V roce 1930 tedy vznika
samostatna Akciova spole¢nost pro automobilovy pramysl. Po zna¢nych problémech
zpUsobenych hospodarskou krizi byl v roce 1933 predstaven viz Skoda 420, jakozto
vzpruha pro celou automobilku. V roce 1936, nejen ze Skoda obsadila prvni misto

v prodejich, ale také se do Mladoboleslavského zavodu vratila zpét konstrukce
osobnich i nakladnich automobilt. V tomto roce mizeme o spole€nosti mluvit jako o
progresivni a moderni. Po valce byl podnik zménén na hlavni reditelstvi narodniho
podniku Automobilové zavody, jako dusledek narodniho propojeni podniku

s pfibuznym oborem. V roce 1958 se k podniku pfipojili zavody ve Vrchlabi a
Kvasinach a v roce 1960 doslo k vystavbé nového zavodu v Mladé Boleslavi. Po
sametové revoluci v roce 1991 se spolecnost ochotné stala ¢tvrtou znackou
koncernu VW a spolu s tim doslo k pfejmenovani automobilky na Skoda,
automobilovéa akciova spole¢nost. A& zagatky v koncernu nebyly pro zna¢ku Skoda
pfili§ pfiznivé, v roce 1994 oslavila znacka svuj milionty vyrobeny viz. V unoru roku
1995 byl polozen zakladni kdmen nového zavodu v Mladé Boleslavi a rok poté se
za&al montovat novy osobni viiz Skoda Octavia. Od té doby také znacka Usp&sné
prodava na trzich v celém svété. Na prelomu stoleti automobilka zalozila viastni
vysokou Skolu a stfedni odborné ucilisté. Velky zlom pfichazi také v roce 2015, kdy
tehdejSi pfedseda predstavenstva, Bernhard Maier pfisel s informaci, ze VW Group
pracuje na vyvoji modularni platformy pro elektromobily. v roce 2017 byl predstaven
elektricky prototyp Vision E, ktery v roce 2019 vystfidal Skoda Vision iV. V bfeznu
roku 2018 byla uskuteCnéna nejvétsi investice v fadu dvou miliard eur na
elektromobilitu a elektrifikaci znacky do péti let. Nasledné byl pfedstaven prvni Cisté
elektricky méstsky miniviiz Skoda Citigo-e iV a v zafi roku 2020 je na prodej &isté

elektricky viiz Skoda Enyaq iV.
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3.1.2 Next Level SKODA

Samostatna kapitola je vé&novana novému programu Next Level SKODA, jakozto
vztyénému bodu nové strategie SKODA AUTO — NEW STRATEGY 2030. V této &asti
je proto tento program pfedstaven, je vysvétlena jeho podstata a také vycteny
konkrétni cile, které si SKODA AUTO v ramci této nové strategie vytycila. Spolu se
strategii Next Level spole¢nost predstavila dilCi strategie jako je strategie podnikova,
funkéni, firemni a strategie znacky.
Program Next Level SKODA usiluje o to, aby byla spoleénost SKODA AUTO do roku
2030 jeste vice mezinarodni, elektrifikovana a digitalni. Pilife této strategie jsou:
Expand, Explore, Engage. Tato strategie ma za cil provést spole¢nost transformaci
v automobilovém primyslu. Zarover vsak klade diraz na svuj puvod — silnou a hrdou
&eskou znadku, kterou utvareji jeji zakaznici. V rdmci této strategie SKODA AUTO
usiluje o tyto cile:

e Stat se jednou z péti nejprodavanéjSich znacek v Evropé

e Do roku 2030 podil elektrickych vozt 50 az 70 % v evropskych prodejich

e Navysit celosvétovy prodejich potencidl na 1,5 miliond vozU roéné

e Stat se vedouci evropskou znackou v regionech Indie, Rusko a severni Afrika

e Docilit nejvyssi mozné zakaznické spokojenosti

e Vytvorit benchmark pro efektivitu nakladl a snizovani komplexity

3.2 Organizacni struktura

Spoleénost SKODA AUTO a.s. je sougasti némeckého koncernu Volkswagen Group.
Jako kazda akciova spoleénost, i SKODA ma svij Fidici statutarni organ. Timto
organem je predstavenstvo SKODA AUTO, které je slozeno ze Sesti ¢len a jejich
predsedy. Kazdy ze ¢lenu fidiciho organu zastupuje jednu organizaéni jednotku a
také udava zakladni smér jejiho fungovani. Déleni organizacnich jednotek je
odvozené od oblasti plsobnosti ve firmé, tedy oblasti Podnikové strategie, Financi a
IT, Prodeje a Marketingu, Vyroby a logistiky, Technického vyvoje, Lidi a kultury a
Nakupu. Z davodu velikosti a komplexnosti spole¢nosti se tato organizaéni struktura
dale déli a vétvi. Kazda organizacni jednotka ma proto pod sebou nékolik dalSich

podjednotek a ty dalsi a dalsi.
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3.3 Charakteristika vybraného pracovisté
V této Casti je popsano pracovisté, na kterém byla zpracovana prakticka ¢ast
bakalafské prace. Za timto Uéelem byla vybrana organizaéni jednotka SE — SKODA
Academy. Kdyz se vratime k organizacni strukture spoleCnosti, tato jednotka spada
pod oblast Lidé a kultura. Toto pracovisté nejen ze je specifické svymi funkénimi
vlastnostmi, ale rovnéz se jedna o pracovisté, kde aktualné plsobim na nepovinné
stazi. SKODA Academy je zodpov&dna za personalni rozvoj zaméstnancu
spole¢nosti, odborné vzdélavani uénl a rozvoj talentt. Za timto ucelem se
zaméstnanci akademie podileji na tvorbé personalné-rozvojovych konceptl a
nastroju s ohledem na strateii VW Group Academy. Standardni nabidka zahrnuje
vice jak 300 kurzl a vzdélavacich aktivit, vedle nichz jsou pro jednotlivé odborné
utvary organizovany vzdélavaci a rozvojové akce Sité na miru. Mezi hlavni Cinnosti
tady patfi:

e (Odborné vzdelavani a pfiprava zakl na SOUs

e Rozvoj technickych kompetenci

¢ Rozvoj nad odbornych kompetenci

e Diagnostické instrumenty jako assessment a development centrum

e Nova média a odborna pfiprava

e Jazykové kurzy

e Kurzy pro zvysSovani a prohlubovani kvalifikace

Organizacni jednotka se dale déli na odborné utvary. V ramci Akademie se nachazi
celkem tfi odborné utvary, které se v nékterych pfipadech jesté dale déli, tudiz se
zde nachazi celkem devét konkrétnich pracovist. Prvni pracovisté, které spada primo
pod vedeni celé akademie, se nazyva Project House (SE). Déle je zde utvar
zodpovedny za kariérni management (SE/1), utvar rozvoje kompetenci a
manazerskych programu (SE/2) a fizeni akademie (SE/4). Dal$im odbornym utvarem
je Odborné vzdélavani (SEA), které se déli na Nova Média a Jazykovou pfipravu
(SEA/1), Technické vzdélavani a dcefiné spoleénosti (SEA/2) a v neposledni Fadé
Odborné kurzy a internacionalizace (SEA/3). Utvar stfedniho odborného ugilisteé

(SEB) se rovnéz déli dle jednotlivych skupin pfedmétd.
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4 Empiricky vyzkum

Spolu s finalizaci zadani bakalarské prace byl stanoven jeji cil, ktery odpovida na
otazku ,Jak se zménily motiva¢ni aspekty zaméstnanci béhem pandemie“. Pro
naplnéni cile prace byly definovany dva pfedméty zkoumani. Prvnim predmétem byly
zkusenosti zaméstnancu s organizaci a vykonem pracovnich povinnosti b&éhem
pandemie a jejich postoje k vykonu téchto povinnosti. Druhym pfedmétem zkoumani
byl pohled pfimého nadfizeného pracovnika a jeho ukony k optimalizaci pracovnich
podminek béhem pandemie. V ramci této kapitoly jsou shrnuty poznatky z
dotaznikové Setfeni, hloubkovych rozhovoru a interni dokumentace, ve které jsou
popsany specifické pfistupy k optimalizaci prace, které byly aplikovany v dobé
pandemie.

4.1 Analyza zkuSenosti manazert a pracovnik konkrétniho pracovisté

s organizaci a vykonem prace v dobé pandemie

Pro detailnéjsi zachyceni a individualizaci poznatkl jak zaméstnancu, tak manazeru,
byly tyto dvé skupiny oddéleny. Pro zaméstnance byl vytvoren dotaznik celkem o
Sestnacti otazkach (viz Priloha 1). Prvnich Sest otazek bylo identifikacniho typu, tzn.
pohlavi, vék, oddéleni, doba plsobeni zaméstnance ve firmé, pocet kolegl

v pracovni skupiné a v neposledni fadeé vyuzivana forma prace béhem pandemie.
Tyto informace byly zaznamenavany pro ucely nasledného porovnavani extrémnich
hodnot mezi jednotlivymi skupinami. Nasledujicich deset otazek bylo sméfovanych
na poznatky a zkusenosti zaméstnancl béhem pandemie. Otazky na sebe logicky
navazovaly a nékteré z nich byly podminéné odpovédmi z otazek predeslych.
Dotaznik byl zpracovan v online platformé Survio. Zaméstnanci byli oslovovani pfimo
skrze emailovou korespondenci. Na vyplnéni dotazniku méli celkem 15 dnl. Celkovy
vzorek respondentu ¢€inil 90 osob. Konkrétni hodnoty a procentualni rozlozeni je
uvedeno v tabulkach, které nejsou soucéasti pfilohy.

Druhou skupinou byli vedouci manazefi jednotlivych oddéleni napfi¢ utvarem
SKODA Academy. Pro tuto skupinu byl pFipraven strukturovany rozhovor (viz Pfiloha
2). S vedoucimi se praktikovaly online schiizky s primérnou dobou trvani 25-30
minut. Pro vétsi efektivnost a s jejich souhlasem se cely rozhovor nahraval.
Pfipraveno bylo celkem ¢&trnact otazek, prficemz prvnich pét bylo rovnéz

identifikacniho charakteru. Nasledné vedouci popisovali jejich ukony pro podporu

37



svych podfizenych v dobé pandemie, sdélili jejich zkusenosti s celou situaci, uvedli
pfiklady, jak pracovali sami se sebou a byli vyzvani ke zhodnoceni celé situace.
Vzhledem k povaze oblasti, kde byla prakticka ¢ast zpracovavana, jsem se
dotazovala i na konkrétni produkty, kterymi vedouci se svym tymem podfizenych
doplnili portfolio $koleni pro podporu zaméstnanc(i SA. Tyto produkty jsou popsany
v posledni Casti této podkapitoly.

Celkem bylo provedeno 7 hloubkovych rozhovord v rozmezi tfinacti dna.

4.1.1 Vystupy dotaznikového Setreni

Vyuzivani mobilni prace

Otazka Cislo 6 byla otazkou tzv. rozfazovaci. Podle odpovédi na tuto otazku byly
respondentlim pokladany otazky nasledné. Zaroven byla klicovou otazkou pro
nasledné zhodnoceni vlivu mobilni prace na vybrané aspekty pracovni motivace
zaméstnancu.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze osmdesat jedna dotazovanych respondentt
v dobé pandemie vyuzivalo moznosti prace z domova (viz Obrazek 4). Tento pocet

odpovida podilu 90 %.
90x 0x

ANO - 81

' ® NE-9

Obrdzek 4 VyuZivali jste v dobé pandemie
moZnosti mobilni prdce?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Z uzivatell mobilni formy prace se jednalo o Ctyficet tfi muzd (48 %) a Ctyficet sedm
zen (52 %). Z detailngjSiho Setieni bylo dale zjisténo, ze na tomto vzorku se nejvice
podileli zaméstnanci ve vékové skupiné 41-55 let (38), dale zaméstnanci spadajici
pod stfedni odborné ucilisté (30) a zaméstnanci pusobici ve firmé déle jak 20 let (34).
Tyto vysledky Ize jednoznaéné odlvodnit faktem, Ze respondenti s témito
charakteristikami byly z fad konkrétnich skupin respondentt nejvice zastoupeni, a to

Ize potvrdit i obrazky 6, 7 a 5.
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Obrdzek 6 Jak dlouho pracujete pro
spolecnost?

Z predeslého zjisténi vyplyva, Ze pouze devét z devadesati (10 %) zaméstnancu
nevyuzivalo v dobé pandemie mobilni praci. Nejvice nepfiznivcl mobilni prace se
vyskytovalo v pracovni skupiné Rizeni akademie (2). U této skupiny bylo zji$téno, ze
za timto faktem stala nevhodnost zarfazeni mobilni prace kvuli povaze pracovni
¢innosti. DalSi nejnizsi zastoupeni mobilni prace bylo mezi zaméstnanci mladsimi
dvaceti Sesti let (2). U této skupiny bylo nej¢astéji divodem prekazka na strané
nadfizeného.

Motivace pro zafazeni mobilni prace

Dlavodem pro zarazeni mobilni prace byla pouze ve tficeti osmi (47 %) pfipadech
vlastni iniciativa (viz Obrazek 8). Témér stejny pocet uzivatelll mobilni prace tuto
formu vyuzivali na doporuceni zaméstnavatele (37). Nejméné iniciativni, co se
vyuzivani mobilni prace tyée, byli zaméstnanci pracovi$té Rizeni akademie, kde
pouze jeden z péti zaméstnancul preferoval mobilni praci. Pfesné tfi (60 %) z nich
tuto formu vyuzivalo pouze z bezpeénostnich dlivodl. Podobné jsou na tom
zameéstnanci pracovisté Technického vzdélavani a dcefinych spolecnosti, ktefi
vyuzivali tento rezim vyhradné z bezpecnostnich dlvodu ve tfech ze Etyf (75 %)
pfipadl. Pouze jeden ze tfinacti zaméstnancu starSich padesati Sesti let uvedl, ze

tuto formu prace zaradil kvuli svym osobnim preferencim a dvanact (86 %) ji zavedlo
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na doporuceni zaméstnavatele. Naopak nejvétsi uspéch mobilni prace sklidila u
zaméstnancl mlads$ich dvaceti Sesti let, kde pét ze Sesti zaméstnancUl tuto formu
chtéli vyuzivat (83 %) a také zaméstnancu pUsobicich ve firmé od jednoho roku do
péti let s poctem dvanact z patnacti (80 %). Pokud tedy pracovnici v této vékove
kategorii tuto moznost meéli, byla to jejich iniciativa.

81x 9x

Vyhovovala mi Vyhradné z_ Urtil mi to zaméstnavatel Jina...
bezpeénostnich diivodd

38 17 37 4

Obrdzek 8 Z jakého diivodu jste moZnost mobilni prdce vyuZival/a?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Vyhody mobilni prace

Z obrazku cislo 9 je patrné, ze se respondenti shodli na vyuzivani novych technologii
jako na nejvétsi vyhodé prace z domova. Tento fakt potvrdilo osm z osmi
zaméstnancU pracujicich ve firmé mezi Sesti a deseti lety, zaméstnanci Utvaru
Technického vzdélavani a dcefinych spolecnosti a Odborného vzdélavani a
internacionalizace. Neni velkym pfekvapenim, Ze tficet jedna (84 %) muzu tuto
skute€nost rovnéz poklada za nejvétsi vyhodu. Pfekvapenim je ale fakt, ze jako
vyhodu povazuje vyuzivani nové technologie i dvanact (85,7 %) zaméstnancl
starsich padesati Sesti let. Dale respondenti uvitali usetfeni ¢asu a penéz diky
nepresouvani se do kancelare a zpét (76,55 %). Hlavni vyhodou se tato skuteCnost
stala pro zaméstnance oddéleni Rozvoje kompetenci a manazerskych programu a
opét také pro zaméstnance pracujici ve firmé mezi Sesti a deseti lety. Neni velké
prekvapeni, ze 37 (84 %) zen uvadi tento faktor jako nejvétsi vyhodou spolu

s flexibilitou prace (81 %). Vyhodu flexibility uvitalo dokonce sedm ze sedmi
respondentut z pracovisté Novych médii a Jazykové pfipravy a také zaméstnanci
mladsi dvaceti Sesti let. Zaméstnanci ve vékové kategorii <26 dale uvedli jako
vyhodu moznost sebefizeni nebo transparentnost pracovnich €innosti a v neposledni
radé komfort prace z domova. Komu naopak mobilni prace nepfisla pfili§ komfortni
byla skupina zaméstnanc( pracoviété Rizeni akademie. Pouze jeden z péti uvedl, ze
vyhodou prace v tomto rezimu byl domaci komfort. Pouze &tyfi z deseti zaméstnancl

ve vekové kategorii 56< poté nejCasteji uvadeli rovnovahu mezi osobnim a
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pracovnim zivotem jako pro né nejméné validni vyhodu.
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] - = I
[ - e

I | —

. Neplytv I L
Vice ani Lepsi Komfort F'E)sllem o \{yuzwa Nova Vy&si
osobnih - ' davéry Vetsi ni transpar

! gasem  Worklife pracez o flexibilit ch PTGV ntnost
0 casu a balance domova S€SVym . novyc ittmata .. .

. nadrize a prace technol ¢innosti
penczl nym ogii
kvali y g
dopraveé
Ano @® Spise ano Ne ® Spise ne

Obrdzek 9 Co jste vnimal/a jako nejvétsi vphodu mobilni prdace?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Pfrekazky prace z domova

Z obrazku Cislo 10 je patrné, ze nedostatek socialniho kontaktu trapil nejvice
respondentt (61). | pfes vnimani znacnych vyhod prace z domova, tento fakt
potvrdilo Sest ze Sesti zaméstnancu mladSich dvacet Sest let a dvanact (85,7 %)
zaméstnancu starSich padesat Sest let. Toto zjiSténi mUze potvrdit pfic¢inu Spatné
rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem u této skupiny. Rusivé domaci
prostfedi ve vykonu pracovnich povinnosti odrazovalo osmnact (58 %) zaméstnancu
stfedniho odborného ucilisté. Tento fakt také uvedla polovina zaméstnancUl ve
vekové skupiné 41-55 let. DalSi zajimavosti je skute¢nost, ze v rezimu mobilni prace
byli rusivymi domacimi podminkami vice znepokojovani muzi (23) nezli Zeny (20).
Nejvétsi problémy se sebeorganizaci méli zaméstnanci pracovisté Odborného
vzdélavani a internacionalizace a také zaméstnanci pracuijici ve firmé od jednoho
roku do péti let. Obé tyto skupiny uvedly problém se sebeorganizaci a organizaci
Casu jako nejCastéjsi (66,6 %). Technologické potize byly uvedeny jako nejméné
Casta prekazka ve vykonu prace v rezimu HO. Avsak podil respondentd, ktefi tento

problém zaznamenaly, je stale vcelku vysoky (28,4 %).
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socialniho kontaktu prostiedi organizace ¢asu problémy

Ano @® Spideano Ne ® Spisene
Obrdzek 10 Ohodnot’te prosim ndsledujici prekdZky v reZimu mobilni

prdce.
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Faktory podminujici produktivitu a efektivitu v rezimu mobilni prace

Existovalo vice faktor(, které at’ uz negativné ¢&i pozitivné ovliviiovali pracovni &innost
v rezimu home office. Vycet téch nejhlavnéjsich je vyobrazen v obrazku Cislo 11.
Respondenti se celkem shodli, Ze povazuji vybaveni domaci kancelare riznymi
pracovnimi pomuckami a technikou, jako jednu z podminek, na které nejvice zavisela
jejich produktivita a efektivita prace. Z fad rlznych charakteristickych skupin se zde
vSak nasli i vyjimky. Napfiklad zaméstnanci pracovisté Odborné pfipravy a
internacionalizace uvedli v péti ze Sesti (83 %) pfipadu, Zze nejvétsi viiv na jejich
pracovni vykon meély rusivé elementy domaciho prostredi. Dale bylo zjisténo, ze
devét z patnacti (60 %) zaméstnancu pracujici ve firmé od jednoho roku do péti let
potfebovalo k zajisténi efektivni a produktivni ¢innosti dikladnou sebeorganizaci a
time management. Dal$i skupina, ktera toto potvrdila (43 %) byla skupina
respondentu starSich padesati Sesti let. Tento fakt, mimo jiné, mohl zapficinit jejich
Spatnou rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem. V neposledni fade, pét

z osmi (63 %) zaméstnancu pracujicich ve firmé od Sesti do deseti let oznacilo rusivé
domaci elementy, sebeorganizaci a sdileni informaci jako nejvétsi determinatory
jejich kvality odvedené prace. Dalsi faktor, ktery respondenti €asto zmiriovali, bylo
prave sdileni informaci napfi¢ tymem a pracovni skupinou. Celkem tuto podminku
oznacila necela polovina, pfesnéji tedy tficet sedm respondent’. Na tomto
determinantu se jako na nejvlivnéj$im shodlo étyfi ze &tyf zameéstnancl pracovni
skupiny Technického vzdélavani a dcefinych spole€nosti a Ctyfi z péti (80 %)
zaméstnancl skupiny Rizeni akademie. Naopak pracovni skupina Novych médii a
Jazykové pfipravy oznacila dostupnost informaci za nejméné podstatnou podminku

pro efektivni vykon a zajisténi vétsi produktivity.

4



81x zodpovézeno 9x nezodpovézeno Matice vybéru z moznost
e e I —
Technika a Rusivé domaci Sebeorganizace a Omezena
vybaveni prostfedi organizace casu dostupnost
informaci od
kolegd i

nadfizenych
Ano ® Spideano Ne ® Spide ne

Obrdzek 11 Ohodnot’te viiv ndsledujicich podminek v pandemii na Vasi
produktivitu a efektivitu v refimu mobilni prdce.
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Divody pro nezafazeni mobilni prace

Z obrazku &islo 12 je patrné, Ze nejéastéjsim divodem, pro¢ zaméstnanci SKODA
Academy nevyuzivali mobilni praci, byla prekazka ze strany jejich nadfizeného. Tuto
skute€nost uvedly ¢&tyfi z deviti zaméstnancu, kterym tato forma prace nebyla
umoznéna. Pokud pracovnici konkrétniho pracovisté nevyuzivali mobilni praci, témér
vzdy byl dlvod prekazka na strané nadfizeného. Vyjimkou je Stfedni odborné
ucilisté, kde dva z péti (40 %) pracovnikl bez moznosti mobilni prace uvedlo, ze
jejich pracovni napln nelze vykonavat z rezimu home office. Dale i zaméstnanci

pracujici ve firmé déle jak dvacet let uvadeéli ¢asto stejny divod pro nezarazeni HO.

9x zodpovézeno 81 x nezodpovézenc Vybér z moznosti, vice moznyct

Nevyhovovala mi Nebyla mi umoZnéna Moje pracovni Gkoly nelze Jina...
vykonavat z reZzimu HO

Obrdzek 12 Z jakého ditvodu jste moZnost mobilni prdce nevyuZival/a?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Vyuzivani mobilni prace — skutecny vs idedlni stav

Subjektem zbylych otézek byli vSichni respondenti. Nasledujici dvé otazky byly
soustfedéné na soucasnou situaci, a to konkrétné na formy prace a rozlozeni prace,
které nyni respondenti praktikuji (Obrazek 13) a poté jak by to pozadovali v idealnim
pfipadé (Obrazek 14). U prvni otazky sedmdesat jedna (78,9 %) respondentt
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oznacilo variantu ,prfevazné v kancelari, tzn. tfi a vice dnu v pracovnim kolektivu a
dva ¢i méné dnl na mobilni praci.
90x 0x

Prevazné v kancelafi — v pracovnim Kolektivu — 71
® Pievazné formou mobilni prace — 19

Obrdzek 13 Jakou formu prdce nyni vyuZivdte?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

V pfipadé, kdy respondenti odpovidali na otazku, jaka varianta by jim osobné
vyhovovala nejvice, vySe uvedenou moznost oznacilo pouze padesat osm (64,4 %)
respondentl. Z toho tedy vplyva, Zze néktefi respondenti bud stale nemaji svoleni
jejich nadfizeného mobilni formu vyuzivat, nebo se jejich prace do tohoto rezimu

zkratka prevést neda.

90x 0x

Prevazné v kancelafi — 58
® Pievazné formou mobilni préce — 32

Obrdzek 14 Jaka z téchto variant by Vdm osobné vyhovovala nejvice?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Na tomto vysledku véak mUzeme vidét, Ze se zaméstnanci do pracovniho kolektivu
vratili radi. Toto tvrzeni nejvice potvrdili zamé&stnanci pracovni skupiny Rizeni
akademie a Stredniho odborného ucilisté a také zaméstnanci starSi padesati Sesti let
vyjimky, napfiklad v pracovni skupiné Rozvoje kompetenci a manazerskeé programy,
kde deveét ze ¢trnacti (65 %) zaméstnancu pracuje v opaé¢ném rezimu tzn. prevazné
formou mobilni prace. To uvedli i zaméstnanci mladsi dvaceti Sesti let nebo i ti, ktefi
ve firmé pracuji méné jak jeden rok. Co se preferenci zameéstnancu tyce, Zadna
specificka skupina neuvedla, ze by chtéla vice prace v kolektivu, nezli praktikuje nyni.
Posun byl zaznamenam spiSe na opacnou stranu tzn. zaméstnanci by ve vétsiné

pfipadu uvitali vice home officu, nez maji nyni k dispozici. V nékterych specifickych
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skupinach byl rozdil sou¢asného stavu a idealniho stavu az 28 %. Celkové ale
muzeme fici, Ze skupiny, ve kterych zaméstnanci nej¢astéji praktikuji rozlozeni
.prevaznée v kancelari‘, by toto usporadani preferovali i v idealnim stavu.
Zhodnoceni motivace, efektivity a produktivity

Nasledujici otazka se tykala subjektivniho zhodnoceni motivace, efektivity a
produktivity prace po €as pandemie. Je velice zajimavé a pozitivni zjisténi, ze co se
ty&e motivovanosti, produktivnosti a efektivnosti, respondenti z fad SKODA Academy
presahli ve v8ech téchto tfech ukazatelich 80 %, kdyz secteme podil odpovéedi
,pozitivné“ a ,spiSe pozitivné* (Obrazek 15).

90x 0x

Uroven Vasi motivace Efektivitu prace Produktivitu prace

Pozitivné @ Spise pozitivné Negativné @®  Spise negativné

Obrdzek 15 Jak byste hodnotil/a niZe uvedené v dobé pandemie?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Tzn., ze pandemicka situace ve vysledku nijak negativné neovlivnila tyto vykonnostni
ukazatele. Nejlépe si s témito aspekty dokazali poradit zaméstnanci, ktefi pracuji ve
firmé mezi Sestym az dvacatym rokem. Co se tyCe specifickych pracovist, nejvyssi
uroven motivace, efektivity a produktivity uvadéli pracovisté Kariérniho
managementu, Rozvoj kompetenci a manazerské programy, Rizeni akademie a
potom také pracovisté Novych médii a jazykové prfipravy. Vsechna tato pracovisté
méla primérnou hodnotu ze vSech tii ukazatell kolem 90 %. Naopak nejhire na tom
bylo pracovisté Project House, zaméstnanci mladsi dvacet Sest let a pracujici ve
firmé& méneé jak jeden rok. Zjisténi, ze zaméstnanci mladsi 26 let, byly po ¢as doby
pandemie demotivovani, neproduktivni a neefektivni si dovoluji pfisuzovat faktu, ze
¢tvrtina z nich neméla moznost prace z domova.

Naplnéni pracovnich potieb po ¢as pandemie

V otazce Cislo 15 byli respondenti tdzani na miru naplnéni nékterych potfeb tykajicich
se prace a pracovniho prostredi. Fakt, ze zaméstnanci nebyli ruSeni po ¢as jejich
prace z domu, nyni potvrzuje i skute¢nost, ze celych sedmdesat osm (87 %) z nich

meélo zajisténé optimalni pracovni podminky. Ve druhé radé byli respondenti také
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spokojeni s prostfedky nabizenymi k jejich dalSimu vzdélani a rozvoji. Tuto
skute¢nost uvedlo 77 respondentt (86 %). Naopak vétsi polovina uvedla, Ze jejich
pracovni povinnosti nebyly prolinany neformalnimi setkanimi. Tato skute¢nost
pravdépodobné vedla k tomu, ze respondenty trapil nedostatek socialniho kontaktu.
Druhou potfebou, ktera nebyla dokonale zajisténa, byla potfeba riznych skoleni na

aktualni témata jako ergonomie, dusevni zdravi a psychohygiena (Obrazek 16).
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Obrdzek 16 Ohodnot’te prosim naplnéni Vasich potieb v ndsledujicich

kategoriich.
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Nejvice to uvadéli zaméstnanci starsi Ctyficet jedna let, zaméstnanci pracujici ve
firmé déle jak dvacet let a také zaméstnanci stfedniho odborného uciliste.

Z tohoto zjisténi vyplyva, ze celkové starsi zameéstnanci v tomto obdobi vice stradali.
Kdybychom vysledky vztahly na konkrétni pracovisté, zaméstnancim skupin Rozvoj
kompetenci a manazerské programy a také Rizeni akademie se dostalo naplnéni
jejich potreb témér na 100 % ve vSech vySe zminénych ukazatelich.

Obavy béhem obdobi pandemie Covid-19

Z vysledkl dotazniku vyplyva, Ze padesat Ctyfi (60 %) respondentu trapila nejistota a
nestalost celé situace. Dale tficet osm (34 %) se obavalo, ze ztrati své kontakty

v praci. Tuto variantu nejvice uvadéli respondenti mladsi dvaceti Sesti let. Zajimavym
zjisténim byl také fakt, Ze tficet jedna (28 %) respondentl se obavalo varianty
navraceni se do starych koleji co se dostupnych forem prace tyce — tzn. znemoznéni
mobilni prace. Nejvice na pracovistich Project House s poctem pét ze sedmi (79 %) a
Kariérni management s poctem devét ze ¢trnacti (64,3 %). Co naopak zaméstnance
netrapilo byla ztrata sebediscipliny. Tato skutec¢nost se odrazi na faktu, ze byly
zameéstnanci pomeérné vyrazneé motivovani. Nejvétsi obavy ze ztraty motivace méli

zameéstnanci pracujici ve firmé od jednoho roku do péti let. Tuto skuteCnost uvedlo
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pét ze sedmnacti zaméstnancl (29 %). Zde je tfeba dodat, Ze zafazeni do
konkrétniho oddéleni mélo nejvétsi vliv na motivovanost zaméstnancl. Dale je nutné
uvést, ze polovina zaméstnanct Odbornych kurzu a internacionalizace se obavala
ztraty zameéstnani (viz Obrazek 17).

90x zodpovézeno Ox nezodpovézen Vybér z moZnosti, vice mozny

Ztrata Ztrata Ztrata sebe- Ztrata Omezeni Strach o Pocit nejistoty
zaméstnani pracovnich discipliny motivace moznosti navraceni se
kontaktd vzdélavat se do starych
koleji
(znemoznéni
homeoffice)
14 31 4 16 b 25 54

Obrdzek 17 Co Vids béhem pandemie nejvice znepokojovalo?
Zdroj: (Dotaznik Survio, vlastni Setfeni)

Srovnani — vliv forem prace na konkrétni aspekty pracovni motivace

vrwv

Jak uz bylo fe€¢eno na zacatku této podkapitoly, respondenti napfi¢ oblasti SE se
délili podle nékolika kritérii, pfi€emz jedno z nich byla forma vyuzivané prace béhem
pandemie. Nasledujici tabulka poskytuje stru¢ny pfehled, jak zafazeni HO ovlivnilo
urcité aspekty jako je motivace, efektivita a produktivita prace, uspokojeni pracovnich
potfeb a nejCastéjSi obavy plynouci ze situace. Toto srovnani také umozruje
posoudit, jak se zménila mira vyuzivani obou forem prace (mobilni prace a prace

v pracovnim kolektivu) u skupiny zaméstnanct s moznosti HO béhem pandemie a

bez moznosti HO béhem pandemie.

= = =
vyuiivana forma prace béhem pandemie 81 prevainé HO 0 prevdiné HO
wyuZivana forma prace nyni 19 prevdiné HO x 62 pfevdiné kolektiv 0 pfevdiné HO x 9 pfevainé kolektiv
vyuZivana forma prace - idealni stav 30 prevainé HO x 51 pfevaingé kolektiv 2 pfevainé HO x 7 prevainé kolektiv
lrovefi motivace 83 %; pozitivné-67, negativné-14 89 %; pozitivné-8, negativné-1
trovefi efektivity 87 %; pozitivné - 70, negativné-11 56 %; pozitivné 5, negativné -4
GUroven produktivity 82 %; pozitivné -67, negativné-14 78 %; pozitivné 7, negativné-2
zajisténi potfeby: pracovni podminky 70 ano, 11 ne 8ano, 1ne
zajidténi potfeby: obstardni povinnych Skoleni 58 ano, 23 ne 9 ano, 0 ne
zajisténi potfeby: pofadani neformalnich setkani 46 ano, 35 ne 4 ano, 5 ne
zajisténi potfeby: poskytovani informaci o déni ve firmé 67 ano, 13 ne 5ano, 3 ne
zajisténi potfeby: poskytovani prostiedkd k daliimu vzdélavéni a rozvoji 69 ano, 12 ne 8ano, 1 ne
obavy ze ztraty zaméstndni 9 ano, 72 ne 3 ano, 6 ne
obavy ze ztraty pracovnich kontaktd 30ang, 51 ne 1ano, & ne
tirovefi ohavy ze ztrity sebediscipliny 4 ano, 77 ne 0ano, 9 ne
obavy ze ztraty motivace 16 ano, 65 ne 0ano, 9 ne
obavy z omezené moznosti vzdélavat se 6 ano, 75 ne 0ano, 9 ne
obavy o navraceni se do starych koleji 24 ano, 57 ne 1ano, & ne
obavy z nejisté situace 48 ano, 33 ne 7 ano, 2 ng

Obrdzek 18 Srovndni urcitych aspektii mezi zaméstnanci vyuZivajicimi a nevyuZivajicimi HO béhem
pandemie.
Zdroj: vysledky z dotazniku, vliastni zpracovani
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Z vySe uvedené tabulky (obrazek 18) je zfetelné, ze zaméstnanci pracujici prevazné
v rezimu HO béhem pandemie se nyni ze tfi Ctvrtin vratili do rezimu, kdy pracuji
pfevazneé v pracovnim kolektivu. Obé skupiny zaméstnancl by si vSak prali vyuzivat
HO ve vétsi mife, nez vyuzivaji nyni. Co se tyCe srovnani vlivu forem prace na
konkrétni aspekty, z tabulky je patrné, ze zaméstnanci nevyuzivajici mobilni praci
byly ve svych pracovnich €innostech vyrazné méne efektivni nez ti, ktefi na mobilni
praci setrvavali, a to skoro o 30 %. Tento fakt bychom mohli pfisuzovat mensi
znalosti digitalnich technologii, které se hojné vyuzivaly a také se staly i nemalym
benefitem mezi zaméstnanci s HO. Dale je zfetelné, ze zaméstnanci v rezimu mobilni
prace nebyli v takové mire uspokojeni, co se nabidky preventivnich skoleni tycCe.
Tento fakt je mozno vylozit argumentem, ze tito zaméstnanci kladli vétsi naroky na
tato skoleni obsahujici témata jako ergonomie, dusevni hygiena nebo spoluprace na
dalku. Skupina zaméstnancul v rezimu HO se obavala o ztratu pracovnich kontaktd.
Logicky je zde mozné si tento fakt zdlvodnit socialnim odlou¢enim, které, jak uz bylo
zjisténo, trapilo pres 75 % této skupiny. Zaméstnanci v rezimu HO méli také vétsi
potize se sebedisciplinou a motivaci. Zde bych se odkazala na potfebu socialniho
kontaktu jako jeden z extrinsickych motivl prace. Zajimavym zjisténim je, ze
zameéstnanci nevyuzivajici rezim mobilni prace méli mensi povédomi o déni ve firmé
a také postradali neformalni kontakt s kolegy. Tato skupina méla také pfirozené
obavy o ztratu zaméstnani. Zameéstnanci v rezimu mobilni prace se naopak obavali,
ze se nebudou moci dale vzdélavat. Z vypovédi od nadfizenych pracovnikl bylo
zjisténo, ze zaméstnanci pochybovali o své uzite€nosti a méli obavy, ze se stanou
zbytnymi. V neposledni fadé, zaméstnanci vyuzivajici rezim HO se v kone¢ném

dusledku obavali, ze se tento rezim prace po konci pandemie znemozni.

4.1.2 Poznatky ze strukturovanych rozhovort

Zavedeni mobilni prace a jeji pravidla

Rozhovor byl veden se sedmi vedoucimi. V prvni Fadé byli vedouci pracovnici
dotazovani ohledné moznosti zavedeni mobilni prace v jejich tymu po ¢as
pandemické situace a také, zda byla uréena néjaka pravidla. Z vysledkl rozhovoru
bylo zjisténo, ze na vSech oddélenich napfi¢ SE byla zavedena moznost mobilni
prace, at uz se stoprocentnim zastoupenim ¢i pro vyjimecné pripady. Centralni
pravidla, kdy a jak €asto tuto formu vyuzivat, jak se na mobilni praci chovat, jakym

zpUsobem vykazovat praci, jak si pfizpUusobit pracovni dobu a pracovisté a pro
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vedouci také jakym zpUsobem fidit a hodnotit vysledky, byla ur¢ena vedenim SE.
Néktefi vedouci si pravidla pfizpusobili dle potfeb jejich podfizenych a nékteré
podminky specifikovali. Napfiklad pravidla Cerpani HO, ktera plati i v dnesni dobé, a
to pravidlo 2x3 nebo 3x2 dnl na mobilni praci a dnu v kancelafi. Zaméstnanci méli

v tomto pfipadé rozvrh své pritomnosti a nepfitomnosti z divodu transparentnosti a
také z bezpecnostnich duvodu. Jinde byli vedouci natolik divéfivy, Zze poskytli svym
podfizenym uplnou moznost autonomie. Zameéstnanci tak mohli prejit do rezimu
mobilni prace na 100 %. Takovato benevolentnost vSak vyzadovala jina pravidla, a to
napfiklad plan ¢innosti, ktery budou na HO plnit nebo dosazitelnost v uréitém
Casovém rozmezi. Tuto variantu je vSak mozné praktikovat pouze s tymem
samostatné fungujicich jedincu, ktefi jsou schopni sebefizeni a samostatného
fungovani. Jinde kupodivu ani toto pravidlo nebylo vyzadovano. Bylo to pfedevsim

v tymech, jehoz zaklad tvofily maminky s malymi détmi. Jedinym pravidlem zde bylo
vykazani ¢innosti. Na nékterych pracovnich pozicich nebylo zavedeni rezimu mobilni
prace mozné kvuli povaze pracovni ¢innosti. Na takovychto pracovistich byli tedy

v rezimu HO pouze ti zaméstnanci, jejichz charakter prace tomu odpovidal. V jednom
z pfipadl bylo zjisténo, Ze zaméstnanci byli do této nové formy prace nuceni. Méli
obavy, zZe se kvuli jejich fyzické nepritomnosti na pracovisti stanou zbytnymi.
Podpora v proskoleni na aktudlni témata

Dal$i otazka byla sméfovana na podporu podfizenych v proskolovani na dulezita
témata tehdejsi doby — work life balance, ergonomie, dusevni hygiena a psychické
zdravi, prace na dalku, vyuzivani novych technologii atd. Z dotazovani bylo zjisténo,
ze v neékterych skupinach se tato témata resila vice a nékde méné. Celkové ale Ize
fici, ze nejvétsSim tématem bylo dusevni zdravi. Vedouci své podfizené podporovali

v proskolovani na toto téma, at’ uz z preventivnich davodu, tak v nékterych pfipadech
bylo za potfebi resit i méné zavazné psychické potize. Jedno z pracovist utvaru SE
je specifické tim, Ze je zodpovédné za koncepci Skoleni tzv. soft skills. Jeho z&sluhou
proto v dobé& pandemie vzniklo spoustu $koleni, tréninkl, navodek a pravidel, jak pro
radové zamestnance, tak pro vedouci. Jednou z iniciativ, ktera prostoupila celou
spole€nosti, byla kampan #strongertogether. Tato kampan méla za cil zprostfedkovat
informace smérem k vedeni v dobé krize a skladala se hned z nékolika produktu.

Témito konkrétnimi produkty se do detailu zabyva nasledujici podkapitola.
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Specifické navyky, nastroje a ritudly vedoucich

Nasledujici otazka se vénovala specifickym nastrojim a navykim, které si vedouci
vybudovali a uplathiovali v dobé pandemie, co se prace s jejich osobou tyce. Tuto
otazku vedouci uchopili dvéma rlznymi zpUsoby. Pfedmétem prvniho zpUsobu bylo
prevazné pfizplsobeni se situaci ve smyslu skoleni na témata mobilni prace, vedeni
na dalku a digitalnich kompetenci. V tomto pripadé si vedouci prosli véemi
doporuc¢enymi skolenimi. V nékterych pripadech projevovali vlastni iniciativu a méli
zgjem se o tématu dozvédét vice i mimo nabidku firmy. Sdileni informaci a predavani
rad a tipl mezi vedoucimi zde nebylo vyjimkou. Druhy typ odpovédi se tykal spise
dusevni hygieny, vytvareni si pfijemnych ritualll a navyku a také vlastnich pravidel
pro skloubeni prace, rodiny a osobniho zivota. Vedoucim situaci usnadnoval
neformalni kontakt s kolegy a podfizenymi formou setkavani online, ale obCasné i

v kancelari. Vedli se zde rozhovory o zajmech, ale také se sdileli zkuSenosti a obavy.
Néktefi vedouci méli vétsi potize s nastavenim hranic mezi pracovnim a osobnim
zivotem. Ve vétsiné pfipadl si vedouci nastavovali pravidla pro mobilni praci jako
napfiklad vstavat kazdy den ve stejny Cas, prevléci se, pracovat jen do urcité hodiny
ale také zpestreni jako ranni jogu nebo prochazku po praci. V jednom z pfipadU
zafungovalo dojizdéni do kancelare pro lepsi rozliSeni work life hranice. V jednom

z extrémnich pfipadl byl vedouci nucen odmitat meetingy kvuli éasovému i
psychickému vytizeni. Existovalo zde pravidlo maximalniho po¢tu meetingll za den
nebo navic pravidlo zkracovani porad o deset minut z dlivodu lepsi koncentrace.

Udrzovani kontaktu

DalSi téma bylo udrzovani kontaktu s kolegy. VSichni vedouci se shodli na tom, ze je
dulezité kromé pracovnich porad zavést i neformailni setkavani formou neformaini
kavy Ci obéda nebo tzv. small talks. Na takovychto setkanich tym diskutoval své
osobni prozitky, zazitky z domova, jednotlivci sdélovali, co pravé délaji a jak se citi.
Néktefi vedouci udrzovali kontakt pouze online, jini si pro tato setkani nastavili dny,
kdy budou ve spolecné kancelari v plném poctu. VétSina vedoucich uz pfed pandemii
realizovala tzv. one-to-one meetingy neboli individualni setkani se svymi
podifizenymi. Tato setkani se v této tézké dobe stala velkou nutnosti, nebot’
zameéstnanci potfebovali CastéjSi zpétnou vazbu ale také psychickou podporu.

Obecné pro meetingy a porady v pandemické dobé platilo pravidlo kratSich terminu
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ve vétsi frekvenci. V jednom z pfipadu platilo pro online porady i pravidlo zapnuté
kamery.

Prevedeni Skoleni do online prostiedi

DalSi otazka byla relevantni pouze pro vedouci, jejichz pracovisté se zabyvaji
koncepci rlznych skoleni. Na kazdém takovémto pracovisti se alespon nutna ¢ast
prevedla do online formy. Néktera sSkoleni, jako napriklad normativni kurzy, ze
zakonnych dlvoduU do této formy byt pfevedena nesméla. V takovémto pfipadé se
alespon oSetfilo dodrzovani hygienickych pravidel po dobu kurzu. Na nékterych
pracovistich, diky povaze Skoleni, bylo do online formy pfevedeno vice a nékde
méné procent vzdélavacich aktivit. Ve spousté pfipadl se dokonce osvédgilo, ze je
online forma efektivnéjsi nez forma prezencni. Proto i v sou¢asné dobé SE ve svém
portfoliu nabizi fadu Skoleni online.

Produkty pro podporu zaméstnanci v dobé pandemie

Tato otazka plynule navazuje na otazku pfedeslou. Tyka se konkrétnich pfikladd
produktl, které na jmenovanych pracovistich za doby pandemie napfi¢ SE vznikly.
Této problematiky jsme se jiz lehce dotkli par odstavct vyse a bude ji detailngji
vénovana dalsi podkapitola.

Specifické motivacni ndastroje

Dalsi téma je vénovano specifickym nastrojim pro podporu motivace a udrzeni tzv.
well beingu a dusevniho zdravi podfizenych. Podfizené v tomto pfipadé motivoval
kontakt, a to predevsim neformalni. Néktefi vedouci v tomto pfipadé vsadili na
kamaradskost a lidsky pfistup. Nékteré pracovni skupiny byly natolik specifické, ze
byly motivované samotnym zavedenim mobilni prace. Tato forma jim totiz poskytla
spoustu vyhod, které v minulosti nebyly mozné a také svobodu. Pracovali proto ve
spousté pripadu i kvalitnéji nez v pracovnim kolektivu. K tomu se vaze i velka davka
davéry ze strany nadfizeného, ktera byla sama o sobé& motivaénim nastrojem pro
podfizené. Na druhou stranu, jiné zaméstnance motivovalo sejit se parkrat do tydne
v kancelafi s kolegy.

Prosby a potieby zaméstnancl

Prosby a potfeby zaméstnancu byly rizného charakteru. Néktefi zaméstnanci
vyzadovali technické dovybaveni jejich domaci kancelare, jinde tyto potfeby
materialniho charakteru vystfidala potfeba kontaktu a psychické podpory. Jak uz bylo

fec¢eno nékolik odstavcl vyse, u zaméstnancl se hodné fesilo psychické zdravi. Bali

51



se kontaktu v kancelafi s ostatnimi kolegy, méli obavy z nejisté situace. Tam, kde
byla uréena pravidla pro rozlozeni dnli v kancelafi a dnt na mobilni praci, se
zameéstnanci na vedouci obraceli s prosbou o Cerpani 100 % pracovni doby na HO.
Zaméstnanci, stejné jako néktefi vedouci, méeli problémy oddélit pracovni a osobni
zivot. V nékterych pripadech tedy potfebovali individualni konzultace a kouc€ink
sebefizeni. Na oddéleni stfedniho odborného ucilisté se také resila otazka
znamkovani zakl, udrzeni efektivniho kontaktu a pfizplsobeni vyuky.

Zhodnoceni vykonu zaméstnanci v dobé pandemie

U posledni otazky je nutno Fici, ze vSichni vedouci napfi¢ oblasti se shodli na faktu,
ze zamestnanci SE byli po dobu pandemie velice vykonni. Jelikoz je SE zodpoveédné
za koncepce ruznych typl skoleni a rozvoje zaméstnancl, méla za pandemické doby
vice prace nez vsichni ostatni. Na zaméstnance byl proto vytvaren obrovsky tlak,
ktery se umocrioval zhor$enou situaci a jejimi podminkami. Pfi uvazeni téchto vlivi
byli zaméstnanci vysoce motivovani a ve vétsiné pfipadd pracovali dokonce vice a
lépe nez v kancelafi. Jejich motivovanost a proaktivnost byla zapri¢inéna predevsim
vysokou mirou schopnosti seberfizeni a také loajalnosti. Vidéli ve své praci smysl a
vidina urcitého poslani je tzv. hnala kupfedu. Vedouci se shodli na tom, ze jedinci

v jejich tymu jsou jako osobnosti velice individualni a taktéz jsou individualni jejich
potfeby, zajmy, pracovni tempo atd. Bylo proto nezbytné sledovat osobnostni
charakteristiky a podle nich zadavat a sledovat pracovni ukoly. Byly zde i vyjimky,
kde vedouci musel zaméstnanci odebrat moznost mobilni prace. Toto vsak nebylo
pravidlem. Pro nékteré vedouci bylo toto obdobi pouze ovérenim, ze prace na dalku

funguje a ve spousté pfipadu dokonce pfispiva efektivité a motivaci zaméstnancu.

4.1.3 Specifické pristupy k optimalizaci prace po nastupu pandemie

Tato ¢ast se zamérfuje na konkrétni nastroje a produkty, které byly ze strany
Akademie zavedeny a uplatfiovany pro podporu zaméstnancu v dobé pandemie.
Vzhledem k povaze a Cinnosti tohoto pracovisté byly tyto nastroje uplathovany nejen
v konkrétni oblasti zkoumani, ale také v celé firmé.

Jak uz bylo zminéno v prede$|é kapitole, SKODA Academy je zodpovédna za
personalni rozvoj, odborné, technické a nad odborné vzdélavani zaméstnancu.
Jedno z konkrétni pracovist' je mimo jiné zodpovédné za koncepci soft skills tréninku,
kam spada komunikace, spoluprace, prevence stresu, zdravi a podpora firemni

kultury. Pod zasluhou tohoto pracoviste, ve spolupraci s dalsimi odbornymi utvary
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napri¢ celou SA, vzniklo v dob& pandemie spoustu $koleni, tréninkd, navodek a
pravidel. Tato Skoleni se tykala nejen tématu mobilni prace, co je to, jak se této nové
formé prizpUsobit a nastavit si pravidla, ale také citlivéj§im témattim jako je psychické
zdravi a jak posilovat osobni odolnost. Dale byly také pfipraveny kurzy a navodky, jak
v dobé krize efektivné Fidit sebe, a u vedoucich zaméstnancl také svuj tym.
#strongertogether

Nékterée tyto iniciativy byly soucasti kampané #strongertogether, jejiz cilem bylo
zprostfedkovani informaci smérem k vedeni v dobé krize, pfiprava scénafl na
krizové obdobi a na novy zacatek, motivace k u€eni a podpora firemni kultury.
Podstata spocivala ve vytvoreni koncepci, standardd a navodek, pomoci nich zménit
mys$leni vedoucich a poté toto mysleni a chovani pfenést na zaméstnance. Tato
kampari obsahovala interaktivni $koleni pro vedouci ,Uspé&sné vedeni v nejistych
¢asech®, rychly kou€ink ,Vedeni v nejistych Casech®, e-mail s tipy a zajimavymi
odkazy a letaCek k mobilni praci ,Krize jako Sance* a v neposledni fadé kratké video
pro zaméstnance ,Zvladani stresu v dobé krize".

Skoleni pro vedouci ,Usp&sné vedeni v nejistych &asech* mélo za cil je podpofit,
zprostfedkovat jim informace k sebefizeni a fizeni tymu a také jim pomoci porozumét
krizi jako Sanci a pfipravit se na jeji pfekonani. Toto Skoleni bylo na dobrovolné bazi
a skladalo se z interaktivni diskuze a navazujiciho individualniho poradenstvi. DalSi
sluzbou pro podporu vedoucich byl rychly individualni koucink ,VVedeni v nejistych
¢asech®. Tento koucink byl realizovan metodou one-to-one ve vztahu vedouci
zameéstnanec x externi kouc€. Tento koucink slouzil jako podpora vedoucich na
aktualni téma dle jejich individualni potfeby. LetaCek k mobilni praci ,Krize jako
Sance” poskytoval navod pro vedouci, jak efektivné vést lidi na dalku a také inspiraci,
jak si zaridit jejich domaci kancelar a jaka si nastavit pravidla pro efektivni zvladani
této situace. V neposledni fadé byli vedouci podpofeni e-mailem s tipy a zajimavymi
odkazy s cilem motivovat k samostudiu a podporovat firemni kulturu uceni. Pro
zameéstnance bylo v ramci této kampané natoceno kratké video ,Zvladani stresu

v dobé krize“, kde bylo vysvétleno, jak pracovat s vnitfni energii a s obavami, jak se
efektivné Fidit béhem krize a také byly zodpovézeny nejCastéjsi dotazy.

Kurzy mobilni prace

V mobilni formé prace nebyli podporovani pouze vedouci, ale také jejich podfizeni.

Pro fadové zameéstnance byl na toto téma sestaven dvoudilny trénink ,Efektivni
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mobilni prace®. Tréninku prfechazel kratky dotaznik na zmapovani miry vyuzivani a
zkudenosti Ugastnik(l s mobilni praci ve SA. Prvni &ast tréninku s ndzvem ,Ja a
mobilni prace” slouzila k vysvétleni dllezitosti zafazeni této formy prace, pfedstaveni
technik na zlepseni pozornosti a soustfedéni a usporadani optimalniho domaciho
pracovisté. Druha ¢ast ,Spoluprace na dalku“ predstavila mozné prekazky ve
spolupraci z pohledu specialistl a vedoucich a také zpUsoby jejich odstranéni, jak
efektivné vyuzivat online nastroje v internim prostfedi a jak vést efektivni a
smysluplné porady. Pro vedouci pracovniky byl sestaven trénink ,Leadrem na dalku“.
Na tomto Skoleni byli vedouci seznameni s moznymi technikami vedeni tymu na
dalku, jak motivovat a zadavat ukoly, jak nastavit vzajemnou spolupraci a efektivni
kontrolu a také jak posilovat divéru a autonomii tymu. Soucasti Skoleni byla i ukazka
IT nastroji pro efektivni vedeni tymu na dalku.

Prevence stresu, zdravi a emocni inteligence

Jak jiz bylo fe€eno, prevence zdravi a dusevni hygiena byla za doby pandemie téma
¢islo jedna. SE pro tuto prilezitost pfipravila fadu Skoleni, webinaru, videi, knih a
dalSich materialu pro podporu zaméstnancl nejen v dobé pandemie. Jejich nabidka
zahrnuje témata jako zvladani stresu, mindfulness, syndrom vyhoreni, sebereflexe,
spankova hygiena a stovky dalSich. Mimo tyto tréninky vznikl i projekt ,Na dusi
zélezi* zaméfeny na podporu dusevniho zdravi a prevenci stresu ve SA. Tento
program nabizi psychologické konzultace s expertem, ¢lanky o dusevnich
onemocneénich a také akci , Tydny duSevniho zdravi®, jejiz podstatou je
prodiskutovani nejriznéjsich aspektd dusevniho zdravi formou besed, diskuzi,
workshopu a doprovodného programu.

Rizeni v krizi

Pro &leny krizové $tabu ve SA byl pfedstaven pilot programu ,Rizeni v krizi. Tento
program mél za cil prohloubit kliCové dovednosti, které potrebuji manazefi pfi fFeSeni
krizovych situaci. Tento program byl reflektovan na dobu pandemie C19 a mél tak
identifikovat kliCové dovednosti krizového manazera v obtiznych situacich.
Obsahoval témata jako krizova komunikace, krizové rozhodovani a operativni krizové
fizeni. Program se skladal ze tfi etap. Prvni etapa byla realizovana ve formé
dvoudenniho tréninku. Na tomto tréninku byly rozvijeny kompetence jako krizova
komunikace, rozhodovaci kompetence, stanovovani priorit, prace s pozornosti a

s vo

motivaci lidi a v neposledni radé priprava scénaru pro budouci krize. Druha etapa
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umoznovala intenzivni zapojeni vSech zu€astnénych. Sestavala ze simulovanych
krizovych situaci, které vyzadovaly jejich vyreseni prostrednictvim tymové prace a
naslednou tymovou reflexi. V zavérecné etapé byl ucastnikiim poskytnut individualni

koucink vychazejici z jejich potreb.

4.2 Shrnuti vysledkda vyzkumu a navrh opatreni pro upravu stavajicich
pfistupt
pracovniho jednani v dobé pandemie a poskytuje navrhy na Upravu opatfeni a
pristuplt do budoucna.
Vzhledem ke zjisténi, Ze zaméstnance motivovalo vyuzivani novych technologii kvuli
vykonavani pracovnich povinnosti mimo pracovni kolektiv, prvni navrh se tyka
rozSifeni portfolia $koleni v tématu digitalnich kompetenci a jeho prubézné
doplfhovani a aktualizovani. Vzhledem k mife vyuzivani mobilni prace, ktera si
znalost téchto technologii nekompromisné zada, by bylo na misté zauvazovat nad
zarazenim téchto skoleni mezi Skoleni povinna.
Dalsi doporuceni se tyka doplnéni a efektivnéjsi komunikace Skoleni soft skills. Tato
doporuceni vyvstavaji ze zjisténi, Ze celych 27 % zaméstnancu s touto nabidkou
nebylo spokojeno. Vzhledem k faktu, ze portfolio Skoleni na tato témata je velice
rozmanité, duraz je kladen spise na doporuceni tykajici se lepsi komunikace skoleni.
Dalsi doporuceni, na které by mél byt kladen nejvétsi duraz, je udrzovani
intenzivnéjsiho kontaktu. Respondenti napfi¢ oblasti SE oznadili nedostatek
socialniho kontaktu jako jednu z nejvétsich prekazek mobilni prace. Vypovédi
vedoucich pracovniku toto tvrzeni taktéz potvrdili. VétSina vedoucich pracovniku si
uvédomovala narocnost situace a zintenzivnila kontakt se svymi podfizenymi
napfiklad formou pravidelnych neformalnich online kav a obédu, one-to-one setkani
a v nékterych pfipadech i setkani v kancelafi. Z vysledkl dotaznikového Setfeni v§ak
vyS$la potreba online setkani a neformalniho kontaktu jako druha z nejménée
uspokojenych potfeb béhem pandemie. V ramci uspokojeni této potfeby by moznym
reSenim bylo napriklad zapinani kamer na online setkanich, setkavani s celym
tymem v kancelari alespon jedenkrat tydné nebo v pfipade, ze to podminky dovoli,
usporadani neformalni firemni akce.
Skutecnost, ze zaméstnance motivovala svérena dlvéra a moznost autonomie,

potvrdily vysledky dotazniku i vypovédi vedoucich pracovniku. Tuto skuteénost
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uvedlo jako vyhodu vice jak 60 % zaméstnancl. Z vypovedi vedoucich vSak
vyplynulo, ze tyto podminky neni mozné poskytnout kazdému zaméstnanci. Vedouci
dale potvrdili, ze néktefi zaméstnanci meéli problémy se sebefizenim a organizaci
¢asu. Jako doporuceni by bylo vhodné zaradit Skoleni na témata jako time
management, sebefizeni a dalSi mezi Skoleni povinna pro zaméstnance vyuzivajici
rezim HO.

S tématem vétsi dlvéry a autonomie souvisi i téma vétsi flexibility. Flexibilitu jako
jednu z vyhod oznacilo 72 % respondentl. Vedouci pracovnici taktéz vypoveédéli, ze
poskytnuti vétsi flexibility jako vice dnd HO nebo flexibilnéjsi pracovni dobu patfilo
mezi jednu z nejCastéjSich proseb ze strany podfizenych. Tato moznost Ize
uskutecnit pouze v pfipade, ze tomu odpovida napln prace a dale také za
predpokladu, ze je zameéstnanec dostatecné sebe organizovany a motivovany.
Moznym nastrojem v pfipadé zavedeni této vyhody je pravidelné vykazovani €innosti
ze strany zameéstnance a jejich dukladné sledovani a fizeni ze strany vedouciho,
pravidelné stand-upy a poskytovani individualni zpétné vazby.

Povaha odvedené prace ve velké mife zavisela na dostupnosti informaci a jejich
Sifenim napfic¢ pracovni skupinou. K dostupnosti informaci patfi i jejich
transparentnost. V tomto pfipadé by k dosazeni maximaini efektivnosti a
produktivnosti bylo zadouci vykazovani planu €innosti a sdileni informaci nejen

smérem k vedeni, ale také ke svym spolupracovnikiim.

56



Zaver

Cilem prace bylo zjistit, jak se zménily motivaéni aspekty zaméstnanci béhem
pandemie Covid 19. Na zakladé tohoto poznani poté navrhnout opatieni zamérena na
motivaci pracovnikl v kritickych situacich analogickych pandemii na konkrétnim

pracovisti.

Teorie v prvni fadé pojednavala o zakladnich aspektech a charakteristikach motivace
pracovniho jednani a jejiho fizeni. S cilem poskytnou aktualni poznatky tykajici se
motivace pracovniho jednani v krizovych situacich byly soucasti teorie nejnovéjsi

studie zabyvajici se touto problematikou.

Prakticka c¢ast byla postavena na dotaznikovém Setfeni a strukturovanych
rozhovorech. Metoda byla pouzita na zakladé pracovniho zafazeni respondentl na
konkrétnim pracovisti. Pro zaméstnance byl sestaven dotaznik a vedoucim
pracovnikim byl pfipraven strukturovany rozhovor. Cilem tohoto Setfeni bylo
analyzovat zkusenosti zaméstnanct a manazert konkrétniho pracovisté s organizaci
a vykonem prace béhem pandemie. Z vyzkumného Setreni bylo zjisténo, ze vétsina
zaméstnancl pracovisté SE meéla v dobé pandemie moznost vyuzivat mobilni praci.
Tato forma prace vyrazneé ovlivnila urcité aspekty u zaméstnancu. Nejvétsi rozdily Ize
pozorovat v efektivité a produktivité prace, kde zaméstnanci s moznosti HO na tom
byly vyrazné lépe. Naopak co se motivace tyCe, zameéstnanci zastavajici praci
v kancelafi byli motivovani vice. Velky vliv na motivaci a pracovni vykon zaméstnanc
meéla také pracovni skupina a konkrétni postupy a praktiky ze strany vedouciho
pracovnika. Dale podminky jako zajisténi aktualnich skoleni tykajicich se nové formy
prace a nalezitosti spojenych s ni, kontaktu a setkavani s kolegy a dostupnych

informaci.

Na zakladé vyzkumnych zjisténi byla navrzena nasledujici opatfeni zamérena na

motivaci pracovnikl v kritickych situacich analogickych pandemii:

e rozSifeni portfolia Skoleni v tématu digitalnich kompetenci a jeho prlibézné
doplhovani a aktualizovani; zvazeni moznosti zarazeni téchto skoleni mezi

Skoleni povinna

e doplnéni Skoleni soft skills a jejich efektivnéjsi komunikace

57



e udrzovani intenzivnéjsSiho kontaktu napfiklad skrze zapinani kamer na online
setkanich, setkavani s celym tymem v kancelafi alespon jedenkrat tydne,

poradani neformalnich firemnich akci (v pfipadé, ze to podminky dovoli)
Specialni pro zaméstnance vyzadujici vice prace na HO:

e zaradit skoleni na témata jako time management, sebefizeni a dalSi mezi

Skoleni povinna pro tyto zameéstnance

e pravidelné vykazovani ¢innosti ze strany zaméstnance a jejich dukladné
sledovani a fizeni ze strany vedouciho, pravidelné stand-upy a poskytovani

individualni zpétné vazby

e vykazovani planu Cinnosti a sdileni informaci nejen smérem k vedeni, ale také

ke svym spolupracovnikim

Vysledky vyzkumu byly piedany vedeni SA akademie, které planuje vénovat se

diskusi jejich vyuziti na nékteré z lednovych porad.
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Pfiloha 1: Struktura dotazniku k bakalarské praci

1. Jakého jste pohlavi?

a) Muz c) Jiné
b) Zena
2. Kolik je Vam let?
a) <26 c) 41-55
b) 27-40 d) 56<
3. Pro jaky utvar pracujete?
a) SE e) SEA/1
b) SE/NA fy SEA/2
c) SE/2 g) SEA/3
d) SE/4 h) SEB
4. Jak dlouho pracujete pro spole¢nost?
a) <1 rok d) 11-20
b) 1-5let e) 20<
c) 6-10

5. Kolik mate ve Vasem tymu kolegi?
6. Vyuzivall/a jste v dobé& pandemie moznosti mobilni prace?
a) Ano b) Ne

7. Z jakého dlvodu jste mobilni prace vyuzivala?

a) Vyhovovala mi c) Urcil mi to zaméstnavatel
b) Vyhradné z bezpecnostnich d) Jiné — uvedte prosim
davodu

8. Co jste vnimal/a jako nejvétsi vyhodu mobilni prace?
a) Vice osobniho ¢asu
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
b) Neplytvani ¢asem a penézi kvuli dopravé do a ze zaméstnani
v. Ano vii.  Spise ne
vi. Spise ano vii.  ne
c) LepSi rovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem
i. Ano iii. SpiSene

i. Spiseano iv. ne
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d) Komfort prace z domova
ix. Ano xi.  SpiSe ne
X. Spise ano xii. ne
e) posileni divéry se svym nadfizenym
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
f) Vétsi flexibilita prace
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
g) vyuzivani novych digitalnich technologii
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
h) Nova pracovni témata
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
i) vysS8i transparentnost pracovnich a osobnich ¢innosti
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne

9. Ohodnotte prosim nasledujici prekazky v rezimu mobilni prace.

a) Nedostatek soc. kontaktu b) Rusivé doma&ci prostredi
i. Ano i. Ano
i. Spiseano i. Spiseano
ii. Spisene iii. SpiSene
iv. Ne iv. ne

c) Sebeorganizace/organizace
¢asu

i. Ano iii. SpiSene

i. Spiseano iv. ne
d) Technologické problémy

i. Ano iii. SpiSene

i. Spiseano iv. ne

10.Ohodnotte vliv nasledujicich podminek v pandemii na vasi produktivitu a

efektivitu v rezimu mobilni prace.

a) Technika a vybaveni
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i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
b) Rusivé domaci prostredi
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
c) Sebeorganizace a organizace ¢asu
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
d) Omezena dostupnost informaci od kolegl i nadfizenych
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
11.Z jakého dlvodu jste mobilni prace nevyuzivala?
a) Nevyhovovala mi c) Moje pracovni ukoly nelze
b) Nebylo mi umoznéno vykonavat z rezimu HO
d) Jiné — uvedte prosim
12. Jakou formu prace nyni vyuzivate?
a) Prevazné v kancelafi — b) Prevazné formou HO
v pracovnim kolektivu
13. Jaka z téchto variant by Vam osobné vyhovovala nejvice?
a) Prevazné v kancelari b) Prevazné formou HO
14.Jak byste hodnotil/a nize uvedené v dobé pandemie
a) Uroven Vasi motivace
i. pozitivhé iii. spiSe negativné
ii. spiSe pozitivné iv. negativné
b) Efektivitu prace
i. pozitivhé iii. spiSe negativné
ii. spiSe pozitivné iv. negativné
c) Produktivitu prace
i. pozitivhé iii. spiSe negativné
ii. spiSe pozitivné iv. negativné
15.Ohodnotte prosim naplnéni Vasich potreb v nasledujicich kategoriich.
a) Zajisténi optimalnich pracovnich podminek
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
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b) Skoleni na aktualni témata (wl balanc, ergonomie, psychohygiena, kurzy
mobilni prace, ...)
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
c) Neformalni online setkani
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
d) Informace o aktualnim déni ve firmé
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne
e) prostfedky k dalsimu vzdélavani a rozvoji (rozvoj digitalnich kompetenci,
firemni kultura apod.)
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne

16.Co Vas béhem pandemie nejvice znepokojovalo?

a) Ztrata zaméstnani b) Ztrata prac. kontaktu
i. Ano i. Ano
i. Spiseano i. Spiseano
iii. SpiSene iii. SpiSene
iv. ne iv. ne
c) Ztrata sebe-discipliny d) Ztrata motivace
i. Ano i. Ano
i. Spiseano i. Spiseano
iii. SpiSene iii. SpiSene
iv. ne iv. ne

e) Omezeni moznosti vzdélavat se
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne

f) Strach o navraceni se do starych koleji
i. Ano iii. SpiSene
i. Spiseano iv. ne

g) Pocit nejistoty
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Pfiloha 2 Struktura strukturovaného rozhovoru k bakalarské praci

L

11

Jaké je Vase celé jméno?

*Dobrovolné* - Kolik je Vam let? (rozmezi)

Pro jaky utvar pracujete?

Kolik let pracujete pro spolecnost?

Kolik mate primych podrizenych zaméstnancu?

Meli Vasi podfizeni zaméstnanci v dobé pandemie moznost vyuzivat
mobilni praci? Byla z Vasi strany uréena pravidla a pokud ano, jaka?
Podporoval/a jste zaméstnance v proskoleni na aktualni témata, napriklad
ergonomie, dusevni hygiena, odolnost proti stresu?

Jak jste v této slozité situaci pracovali sami se sebou? Jaké nastroje a
postupy se Vam osvedcily? (Skoleni, pfistup k praci, nové navyky)

Jak jste udrzovall/a kontakt se svym tymem?

.Podarilo se Vam prevést vzdélavaci a rozvojové aktivity pro zameéstnance

SKODA AUTO do online formy? Uvedte prosim odhadem procenta.

.Jakymi konkrétnimi produkty/nastroji jste doplnili portfolio pro podporu

zaméstnancd SKODA AUTO v dobé& pandemie? Uvedte priklady za Vas

utvar.

12.Pouzival/a jste néjaké specifické nastroje a prostredky k podpofe motivace

Vasich podfizenych?

13.S jakymi prosbami se na Vas Vasi podfizeni nejCastéji obraceli? Co je

trapilo, o co projevovali zajem?

14.Jak byste hodnotil/a v dob& pandemie: Urover motivace Vasich

podrizenych, pracovni tempo, efektivitu prace, pracovni vykon, kvalitu

vypracovanych ukolu
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zaméstnancu béhem pandemie byla nadstandardné
vysoka. Zaméstnanci byli nejvice motivovani moznosti
vyuzivat moderni digitalni technologie, vétsi
flexibilitou, uSetfenym ¢asem, poskytnutou diivérou a
moznosti autonomie. Naopak nedostatek socialniho
kontaktu a nizka dostupnost informaci pro né byla
prekazkou.
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SUMMARY

The thesis focuses on motivational aspects of
employees during the Covid 19 pandemic. The aim of
the thesis was to find out what aspects motivated
employees and also what techniques were used by
managers to motivate them. On this basis, propose
measures to modify the existing approaches used in
the field of motivation of work behavior during the
pandemic. The practical part was carried out in the
form of questionnaire survey and in-depth interviews.
From the analysis of these information was found out
that the level of motivation, effectiveness and
productivity of employees was on the incredible high
level during the pandemic. Employees were motivated
by the opportunity of using modern technologies,
higher flexibility, saved time, given reliance and the
opportunity of autonomy. Beyond this fact, the lack of
social contact and low accessibility of information was
frustrating.
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