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Uvod
Motivace lidského chovani je jednim z tajemstwd, Kterym pes mnoho

dobrych i mén dobrych pokus na cest za odhalenim zatilovék nema

univerzalni KIg.

V laickém chapani seétdinou v souvislosti s motivaci objevujeidko
PRQC. Ptame se tim pouadodech a ficinach toho, Ze se lidé chovaiji
urcitym zpasobem. Co je vede nebo nuti k tomu, Ze pracupirtsjp, claji

to ¢i ono nebo to naopak nddji? Motivace je tak pro nasditym palivem

¢i zdrojem energie. Asociace s palivem j&hpdna. Je nam jasné, ze
automobil s prazdnou nadrzi nedojede k cili. Stégk vime, Ze do nadrze
tankujeme jednou naftu, podruhé benzin nébbat plyn, podle toho, jakym
dopravnim progedkem zrovna cestujeme. Palivo nebo jeho strukierd
vzdycky stejné u automolkiilani u lidi. Ri nerozvazném ponani ucerpaci
stanice se nam e stat, Ze sédba i s plnou nadrziibec nerozjedeme. | u
motivace nas zajima jeji struktura. Stejako u automobilu nebo jiného
prostedku dopravy je nutné znat strukturu paliva prajéldouci vykon,
je cenné znat zdroje motivace lidi, jejichZz pradovpkon mameiidit a
jejichz pracovni vykon je &ejni pro vykon a konkurence schopnost firmy.
Ve své praci se budu zabyvat motivaci v souvistdbsteobsahem prace a
s dopady na strukturu moti&sich faktofi, které jsou timto obsahem

generovany.

Pres mnoha Uskali a obtiznost metodologi€ouani zdroj motivace,

o kterych budu jesthovait, jsem si vytkla nesnadny cil, a to identifikovat
n¢které zakladni rozdily ve struk® motivanich faktofi dvou skupin
pracovniki. Ve své praci fedpokladam, Ze tyto skupiny pracoviniknaji
rozdilnou strukturu motivaich faktoti, protoZe rozdilny je i jmenovatel
uréujici jejich pracovni¢innost. Timto jmenovatelem je samotny obsah
prace. B identifikaci rozdifi v motivani struktde €chto dvou skupin se
budu opirat nejvice o praci amerického psychologadérika Irvinga
Herzberga, ktery svym dilem vyznagmrprispel k hledani odpodi

na otdzku, coc¢lovéka v praci motivuje. Herzberg tvrdi, Ze ¢ujicim



faktorem pracovni motivace, je pgawbsah prace samotné a faktory
souvisejici pimo s timto obsahem. To jéwbdem, pré budou jeho zéwry

pro mou praci podstatne.

Tato prace se vyraZm nezabyva psychickymi vlastnostmi osobnosti
a vlivem osobnostni struktury na vyslednou praconrdtivaci. Neni to
proto, Ze by autorkanto vlivam odepirala @lezitost. Je to pouze proto, Ze
teéziste této prace lezi v hledani roadiv motivani struktue, které plynou
Z jinych nez psychickych osobnostnich uliw naSem fipact z rozdilnosti

obsalt prace.



1 Motivace a souvisejici pojmy

Motivace a pojmy s motivaci souvisejici jsou vrhieie miznymi autory
raiznych psychologickych stnmi definovany a vysstlovany s ¥tSimi ¢i
menSimi rozdily. V této kapitole se z&fim na terminologii a definici
stéZejnich pojnd vyznamnych autdr této oblasti a s ohledem na cil mé

prace vysutlim souvislosti danych pojins organizénim prostedim.
1.1 Motivace

Psychologie nenahlizi na motivaci jednotmato skuténost je dana tim, ze
je to wda multiparadigmaticka. Plhakova definuje motiviakio: ,Souhrn
vSech intrapsychickych dynamickych sil neboli mbtikteré zpravidla
aktivizuji a organizuji chovani a prozivani s cileomenit existujici
neuspokojivou situaci nebo dosadhno&teho pozitivniho* (Plhdkova 2003,
s. 319). Pro srovnani uvedu i jak chape motivadiddainy: ,Motivace je
intrapsychicky proces, ktery ma t§vzdroj ve vnitni a vrgjsi situaci
individua“ (Nakoneény 1997, s. 17). Z pohledu motivace v pracovnim
prostedi povazuji za poditnou motivaci ve smyslu, v jakém ji chape
Plaminek, ktery hovd o motivaci jako vztahu dvou stranigemz na obou
téchto stranach by #&h byt v kong&né fazi zisk. Plaminek tvrdi toto:
.Motivovat znamena nejen brat, ale také davat.al@rbces, P kterém
nabizite ¢lovéku, od kterého &co potebujete, uspokojeni jeho zajm
(Plaminek 2010, s. 11). Jestlize Plaminek Hiowouspokojovani zajt

je Z‘'ejmé, Ze je nutné tyto zajmy druhé strany znatieTavSem slozitaac.
Vnitini hybné sily — motivy, jsobici v lidské psychice mohou byt jedincem
uvédomované i newdomované. Fpadré nemusi byt jedinec ochoten je dat
poznat jinym lidem. V kazdémipact je jejich ugeni vyznamné z hlediska
vyuZziti této znalosti v praci managera v jakékaliganizaci.

V psychologii nalezneme dva hlavni uhly pohledunmativaci. V podstat

se jedna o rozdeni motivace na vnihi a vrgjSi. V zavislosti na tomto

déleni potom pracujeme i s nasledujicimi pojmy, kigog@asnim.



1.2 Motivy

S oblasti vniini motivace souviseji pojmy motiv a peba. Slovo motiv je
pievzato z latiny od slova modus, coZz znamena pobgh. uvadiRican,
je motiv faktor, ktery uvadi do pohybu jakoukotiminostci proces. A to jak
ve fyzikalnim slova smyslu, tak i psychickéRigan 2010, s. 96). Bedrnova
a Novy poukazuji na spojitost pojmu motiv s pojmeite, kdyziikaji, ze
obecnym cilem kazdého motivu je dosazesitéino finalniho psychického

stavu — nasyceni (Bedrnova a Novy 2009, s. 363).

V psychologické terminologii rozliSujeme formy autly motivi. O tomto
rozc&leni hovdi nag. Nakon€ny, kdyZz mezi formy zahrnuje nagoteby,
zajmy, idealy. Druhy odliSuje od formygrevsim poukazanim na konkrétni
uspokojeni nebo téZz na vychozi motinastav (Nakongny 2009, s. 248).
Ve smyslu drufh motivi rozcluje PIhakova motivy deétyt oblasti:

» sebezéchovné motivy

» stimula&ni motivy

» socialni motivy

» individudlni psychické motivy

(Plhakova 2004, s. 320).

Sebezachovné motivy zahrnuji kategorie jako motrajiX'ujici preziti
jednotlivce, motivy spadajici do oblasti homeostai regulace, motivy
zaji¥ujici preziti druhu. Touto oblasti se v této praci nebuddrpbrgji
zabyvat. VyznamgjSi budou z hlediska struktury motiirdich faktofi dalSi

tfi oblasti, které Plhakova uvadi.
1.3 Pofeba

Ne zcela jednozray pojem reprezentuje v psychologii slovo iebta.
Pojmy motiv a pdeba byvaji casto zamsiovany. Nap. Rican uvadi,
Ze 0 motivu se howodcasto jako o pdeke v pripadech, kdyz se ma vyjad
jakysi nedostatekRican 2010, s. 96). V souvislosti s peitami hovei
Nakone&ny o forme motivi a v této souvislosti uvadi: ,Reby vyjadu;ji

vychozi motivéni stav, ktery se vyvojem (zkuSenosti)regetiuje, tj.



nachazi ufity objekt cinnosti a s nim spojeny instrumentalni vzorec
chovani...motivy vyjatlji obsah dovrSujici reakce (uspokojeni), a jako
takové jsou to dale neanalyzovatelné psychologipkiéiny chovani®
(Nakonegny 1997, s. 29). Vyznamnym teoretikem motivace,rjkiee
zabyval patebami je Henry Murray, jehoz definici peby uvadi Plhakova:
.Konstrukt ozngujici silu (jejiz fyzikal@ chemickad povaha je neznama)
v oblasti mozku, ktera organizuje vnimani, myslesnazeni a jednani
Vv uréitém sneru, s cilem zrénit existujici neuspokojivou situaci (Plhakova
2004, s. 366). Bkoliv nekteri teoretici disledrg rozliSuji mezi pojmy motiv

a poteba (McClelland)fada z nich meziito jiz vyznamuji nerozliSuje.
Vudci osobnost humanistické psychologie 60. let minulgtoleti Ameran
Abraham Maslow vyrazn prispél k velmi volnému pouzivani pojmu
potreba, kdy jej uvadi jako synonymum pro touhu, diiveotiv (PIhdkova
2004, 368).

1.4 Stimul

Pojem, ktery jeieba od motivu i péeby odliSit je stimul. B rozckleni
motivace na v§Si a vnitni hovaime o stimulech vyhradnv oblasti vigjSi
motivace. Toto rozliSeni povaZzuji zaldzité zejména v oblasti pracovniho
prostedi. Jak uvadi Bedrnova a Novy, stimuleriwzen byt jakykoliv podeit,
ktery vyvola utité zmeny v motivaci¢lovéka. Tyto podgty mizeme jest
dale &lit na incentivy a impulsy, if}éemz impulsem riize byt utity vnitini
stav €la, tedy z vnitniho prostedi gichazejici pod#& (nagiklad bolest),
ktery vyvolava wity motiv. Incentiv je naopak podh prichazejici
z vrejSku. To zda tyto podity budou fsobit na jedince motivag, vSak

zavisi na jeho vnihi motivani struktue (Bedrnova a Novy 2009, s. 365).

Uvedené pojmy tedy podtrhuji raddni motivace na vnihi a vrEjSi a toto
déleni nyni je3t podrobrji objasnim.

1.5 Vnitni motivace

Ve své definici motivace Plhakova hdvo motivech jako intrapsychickych
dynamickych silach. Jsou to tedy wnit pohnutky, které tvd jadro tohoto
Uhlu pohledu na motivaci. | Nakotiey zdiraziuje dilezitost chpani
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motivi jako vnitnich dispozic, kdy motivem neni nikdy nicégiho, Zadny
vnéjSi objekt, nybrz dosazeni vimiho uspokojeni, respektive vyhnuti se
nécemu nepijemnému. Stejny autor #chziuje charakter motiv jako
psychologickou ficinu sneru a intenzity chovani, zatimco kognitivni
Zpracovani situace, v niz se chovani odehravarymetgje zpisob tohoto
chovani. Pro &ely ukeni motiv&ni struktury je dlezité wdét, jak Ize
motivy urit. Nakon€ny o tomtika: ,Na existenci konkrétnich motivse
neusuzuje ze #Agoln chovani ani z objelt ale z obsahu uspokojeni,
k némuz chovani sgfuje....motiv vyjaduje vzdy stav vnini pohnutky,
nikoliv vngjSi objekt* (Nakonény 2009, s. 246-248). Z pohledu \mit
motivace je tedy 8Fejni wdét, jak motivace vlasth vznika a jaké ma

zdroje.
1.6 VngjSi motivace

O vrejSi motivaci hoveime v psychologii zejména u behavioristickych
piistupl. Setkdvame se zde s pojmy jako pobidka, stimagntiv. VSechny
maji vyjadit skute&nost, Ze u v&Si motivace pjde uz o jakési ovlivéni
jedince z vijSku. Vtomto smyslu howd o vrgjSi motivaci nap
Armstrong, kdyZ znfiuje, Ze vijSi motivaci tv@i odmeny, tedy zvySeni
platu, pochvala nebo povySeni, ale take tresty,kdali nap. disciplinarni
fizeni nebo kritiku (Armstrong 2007, s. 221). Jestlijsem u vnini
motivace hovila o kognitivnim vyhodnoceni situace a jeho vlina
vysledné chovani jedince, domnivam se, z&Sirstimuly v podob vyse
uvedenych fikladi od Armstronga, mohou na vysledné chovani jedinite m
signifikantni vliv za pedpokladu, Ze jsou nam dostat& znamy i ony

vnitini determinanty spadajici do oblasti ynitmotivace.

V organiz&nim prostedi na vymezeni vrfiti a vrejSi motivace navazuje
Plaminek rozliSenim mezi motivaci a stimulaci, l@lyevyhodou stimulace
oproti motivaci jeji déasnost. Stimuly (néasgji v podok® nejiizngjSich
odmen) jsou w@inné za pedpokladu, Ze neustane jejich poskytovani.
Naproti tomu motivace je nositelkou vyhody potudkpd se nam podia
spravre identifikovat motivy (Plaminek 2010, s. 15). | RFedlhdkove jsou
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motivy pri studiu motivace vyznandsi nez vijSi stimuly. Plhakova

poukazuje na to, Ze ¥3i pobidky jsou motiveni diky naSim zkuSenostem,
které jsme uci nim v minulosti nabyli a ty pak fizou byt kladné i zaporné
(Plhakové 2003, s. 319).

RozliSeni motivace na viiiti a vrEjSi povazuji z pohledu cile mé prace
za vyznamné. P identifikaci motivanich faktofi v prostedi organizace se
budu snazit strukturovat moti&ai faktory u zamstnand. V tomto smyslu
vngjSi stimuly, které organizace pouZzivajspbi na motivy jednotlivych
zamestnand s cilem ovlivnit jejich chovani a jednani takovypisobem,

aby co nejviceifispivalo k dosahovani éilbbrganizace.
1.7 Zdroje motivace

Pfi snaze ufit motivatni strukturu jedince nebo celé organizace (tedy
skupiny jedin@) je nezbytné &dét, jak motivace vznika a jaké ma zdroje.
Za zdroje pitom ozn&ujeme ty skuténosti, které motivaci vytu@ji. Téch

je mnoho. Uvedu ty zakladni, které uvadiindgedrnova a Novy:

» potieby,

» navyky,

> zajmy,

» hodnoty a hodnotové orientace,
» idedly

(Bedrnova a Novy 2009, s.366).

O potebach jsem jiz vtéto praci hawla v souvislosti s motivy. Bylo
fe¢eno, Ze mnozi automezi €mito pojmy vyrazgji nerozlisSuji. Patrné je to
praw i ve skuténosti, Ze patba byva mnohdy povazovana za zakladni
zdroj motivace. VySe uvedeni aiitopotiebu definuji jako ¢lovékem
prozivany, ne vzdy zcela &lomovany nedostateké¥eho subjektivi
vyznamného. Pétba je v kazdém ffpad jednim s Ugkdnich pojn
motivace, coz dokladaji i mnohé motivé teorie, o kterych budu je&st

v této préaci hovit.
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Navyk chdpeme jako opakovany, fixovany a zautoroméiny zmisob
¢innosti ¢loveka v ukité situaci (Bedrnova a Novy 2009, s. 367). Uvedeni
autai hovai téz o fixovanych tendencich a wmitch tlacich. To povazuiji
opét za vyznamné pro organigd prostedi, jelikoZz opakovanéinnosti,
které cloveék vykonava pod vlivem vnibhich tlaki, maZzeme ¥tSinou
pozorovat. Pro pracovni prostli, managerskou praci a procemi
motivatni struktury tedy mZze byt navyk jako zdroj motivace Ilépe

identifikovatelny nez &které jiné zdroje.

Z&my pati mezi ty zdroje motivace, na které sézeme jedince idmo
zeptat. V organizaim prostedi se je¢asto snazime identifikovat jiZtip
vybéru pracovnik. Souvislost a provazanost pdajnv oblasti motivace
dokumentuije i definice pojmu zajem podi&ana, kterou uvadi Bedrnova
a Novy: ,Zajem lze také chapat jako odvozenouigimi, ktera je
uspokojovana prov&dim ucgité (zajmové)cinnosti“ (Bedrnova a Novy
2009, s. 368).

Pokud jsem navyky #adila mezi zdroje motivace, které mohou byt
pozorovatelné, povaZzuji hodnoty jako zdroj motivadery je velmi obtizé
identifikovatelny. Hodnotou id¥e byt pro jedince v podstatcokoliv

a moznost poznani takovéto hodnotize byt ztizena ochotou konkrétniho
¢loveéka, dat své hodnoty poznat&@imu okoli, nap personalistm nebo
manageirm. Existuje mnozZstvi spaleosti proklamovanych hodnot, které
se vdak nemusi vzdy shodovat s hodnotami konkiétjgtince. Casto
hovaiime o hodnotovém Zéksku a prioritach, v organizaim prostedi
zase o sdileni hodnottipdosahovani cil. O co slozijSi je ukeni
hodnotové orientace danétiovéka, o to dlezit¢jSi zdroj motivace se
jedna. Jak uvadi Bedrnova a Novy: ,Je velmi piépadiobné, Zelovek
bude vice motivovan Kin ¢innostem, které povedou ke skiriestem
podle jeho hodnotové hierarchiéleZit¢jSim...., a naopak se bude vyhybat
skute&nostem, jimZz fipisuje hodnoty negativni, resp. bude relativn
lhostejny ke skutaostem bez vyrazysiho pozitivniho¢i negativniho

hodnoceni“ (Bedrnova a Novy 2009, s. 369).
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V posledni fad® uvadim jako zdroj motivace idealy. Idealy souvisi
vyznammié s osobnosti¢lovéka, jeho nazory a <gipobenim celérady
socialnich faktak. V pracovnim prosedi mohou idealy hrat&tejni roli @i
uréovani pracovnich di| orientaci a zagfeni kariéry witym smeErem.
Pfi uréovani motiv&ni struktury tak fjde v souvislosti s idedly o &eni
skutenosti, o kterou dangloveék usiluje.

1.8 Motiva‘ni profil

Nejprve budu oft motivaini profil definovat. Bedrnova a Novotny uvgid
tuto definici podle Rzicky a kol.: ,Motivaini profil predstavuje
syntetickou, individudlé specifickou a v gibéhu ¢asu relative stabilni
charakteristiku osobnostiovéka. Jejim obsahem jsou pro jedind&pané
dominantni motivéni orientaceci tendence, resp. skladba, vyhfaast a
intenzita jeho vnihich sil (Bedrnova a Novy 2009, s. 377). Motinaprofil
¢lovéka je v organizénim prostedi velmi dilezity. Fi uréovani struktury
motivatnich faktofi v organizaci tak vlasthmiZzeme v wité rovireé hovait
o urkeni motiv&niho profilu organizace, jelikoZz se snazimeituvétsi Ci
mensi piklon zangstnand k raiznym dimenzim motiwaniho profilu.
Poznani motivéniho profilu je samazejmeé dulezité pro @innou stimulaci
zanestnand. P¥i urcovani motivaéniho profilu ndm jako voditko mohou

slouzit giklady dimenzi motivéniho profilu, které uvadi Bedrnova a Novy.

» Orientace na Usgh versus orientace na vyhnuti se nédakp;
orientace na Usggh versus orientace na vlastirinost, na jeji obsabh;
situani orientace versus perspektivni orientace;

individualni orientace versus skupinova orientace;

osobni orientace versus neosobni, resp. pro-sbcaémtace;
¢inorodost versus pasivita;

orientace na ekonomicky prasih versus na moralni uspokojeni;

VvV V V V V V VY

zantieni smérem k organizaci versus zafeni smérem od

organizace

(Bedrnova a Novy 2009, s. 378-379).
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2 Teorie motivace

V piedchozi kapitole jsem se zabyvala motivyiebami a stimuly. V této
kapitole uvedu, jak ipstupuje psychologie k motivn a stimuim

v nekterych vyznamnych teoriich motivacefiggmz se budu zaffovat
predevSim na teorie, které vyznafjinovlivnily organizani prostedi a
psychologii prace. Na tomto midsie poteba uvést, Ze neexistuje zadna
jednotn&éi vSeobecna teorie motivace coz je dané i timedaqtlivi autdi
pripisuji jednotlivym motivim tu WtSi tu mensi vyznam. Ja uvedasté
déleni, které zmiuje nap. Armstrong, jenZ uvadi tyto vlivné teorie

motivace:

a) teorie instrumentalisty,

b) teorie zar‘ené na proces,
c) teorie zandfené na obsah,
(Armstrong 2006, s. 221).
2.1 Teorie instrumentality

Jak uvadi prav Armstrong, instrumentalitou rozumimeciié preswdceni
o kauzali¥¢ véci. Jde o feswdéeni, Zze udldme-li jednu ¥c, bude po ni
nasledovat druhd. Tou druhogicV jsou pak odrny nebo tresty. ,Ve své
nejhrubSi podaob teorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji peupro
penize* (Armstrong 2007, s. 223). #my této teorie sahaji do druhé
poloviny 19. stoleti, a v souvislosti s ni se ¢asgji hovoii o F.W.
Taylorovi, zakladateli tzv. &deckéhotizeni. Taylor formuloval zakladni
zasady, které z pohledu pracovniho vykonu vedoawgeni efektivnosti.

Tyto zasady fizeme vol® interpretovat nasledo¥n
» pridélovani jasg vymezenych dennich ukgl
» vytvoreni podminek a norem, které umozni gpinikolu;
» vysoka odmina za usgsné splani Ukolu;

» procklek v pripack nesplrni tkolu.

Ackoliv od dob Frederika Taylora uplynulo jiZ mnolat, ljsou tyto principy
stimulace a odgnhovani zamistnané@ aplikovany dodnes, a to zejména
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u &lnickych profesi ve vyrobnich organizacichrikladem aplikace
taylorismu je pouzivani ukolové mzdy v organizacialy je konéna mzda
piimo zavisla na pdu vyrobenych kus Domnivam se, Ze zasady
formulované F. W. Taylorem nargdomu 19. stoleti jsou dodnes inspiraci
pro mnohé autory praci z prési managementu a organiméo fizeni.
Nap:. Koubek definuje zasady ukolové mzdy takto:fi,Rplatiovani
ukolové mzdy jeteba zajistit, aby mnoZzstvi a kvalita odvedené piadg
Zjistitelné a kontrolovatelné, aby vykon byl prandeem ovlivnitelny, aby
jeho prace byla naleZitorganiz&né zabezp&ena a on mohl pthvyuzivat
fond své pracovni doby, aby byly j&srstanoveny a kontrolovany
technologické pracovni postupy a zasady hosodae zdroji a aby nebylo
ohrozeno zdravi a bezprest pracovnika jakotdledek jeho Usili o vySsi
vykon* (Koubek 2008, s. 311).

Taylorismus nil a ma svoje zastance i kritiky, ale skirtest, Ze jeho dil
principy jsou uplatovany dodnes, jsou patrmejlepSim dkazem o jeho
platnych zag¥rech. Ztohoto @vodu bych chila zminit ndzor zastance
taylorismu, teoretika managementu P. F. Drucketeryksoudi, Ze to byl
taylorismus, ktery umoznil zvySit produktivitu pgae tim pinést \&tSi zisk
nejen vlastnikm vyrobnich podnik, ale zejménadnikam (Drucker 1993,
s. 37-41).

Povazuji za dlezité wnovat v této praci principm taylorismu pozornost,
protoze jeho déi principy jsou uplatovany dodnes v mnoha modernich
vyrobnich zavodech,cetre spol€nosti Edwards Services, s.r.o., v jejimz

prostedi jsem provedla vyzkum popsany v prakti¢&sti této prace.
2.2 Teorie za¥*ené na proces

Znovu se vratim k Armstrongovi. Tyto teorie, jakaaV, kladou draz
na psychologické procesy owuivjici motivaci. O teoriich za#ienych
na proces &kdy hovdime jako o kognitivnich, jelikoz se zabyvaji
poznavanim progtdi a jeho individualni interpretaci. Armstrong diva
procesy ¢ekavani, dosahovani tid pocity spravedlnosti (Armstrong 2007,
S. 224).
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2.2.1 Qrekavani (exspektdni teorie)

Tvarcem této teorie je H. V. Vroom. Z&kladni tezi bgoh mohli shrnout

v nutnost vidt cil a fit v jeho dosazeni. Opira se o hypotézu, Ze lidé
budou jednat takovym #gobem, aby dosahli co néfgiho uzitku.

V organiz&nim prostedi tedy mohou byt za¥stnanci motivovani

k chovani, jez bude nejvice uspokojovat jejich zajmeorie exspektance

operuje sdmito zakladnimi pojmy:

» valence (V) ozné&je hodnotu odrny pro daného jedince

» instrumentalita () se tykaipswdceni, Ze pracovni vykon povede
k prislusné odrn¢

» exspektance (E) popisuje vztah mezi Usilim a vykgne

pravdEpodobnost, Ze Usili povede Kitému vysledku

Teorie exspektance nam dokonce poskytuje vzored]epkterého Ize
vypocitat miru motivéni sily (MS) jednotlivce:

MS = E X3 (I x V)

Armstrong zdraziuje, Ze motivace je mozna pouze tehdy, kdyZz mezi
vykonem a vysledkem existuje j@swnimany vztah a odéna je sodasre
vhiména jako uspokojiva. dlezitou roli v tomto procesu hraje i zkuSenost,

ktera vede k upawovani geswdceni (Armstrong 2007, s. 225).

V souvislosti s touto teorii je dobré zminit, Zzeabyglale rozvinuta L. W.
Porterem a E. E. Lawlerem. Tito atifostejre¢ jako Vroom uvadi, Ze

motivace je ovlivend aiekdvanou odinou. Do celého procesu nicnéén
pridavaji dalSi dva faktory, které maji vliv na vyéih®u motivaci k vykonu

a determinuiji asili. @mito faktory jsou:

» hodnota odreny,

» praveEpodobnost, Ze hodnota zavisi na Usili.
Pficemz v obou fipadech jde o jejich individuélni vnimani jedincem.
Armstrong gipomina, Ze Porter a Lawler imdziuji jeSt tu skuténost, Ze

samotné usili nesta Do celého procesu vstupuji j@&talSi de¢ promeEnne,

které ovliviuji Usili. Jsou to tyto:
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» schopnost — individualni znalosti, schopnosti asdinosti

» vnimani role — individualni vnimani ukoluiigemz pro organizaci je
dobré, kdyz toto individualni vnimani role je tatézs tim, co si
organizace mysli, Ze by dnjedinec élat, a je Spatné jestlize toto

vnimani je rozdilné (Armstrong 2007, s. 225).

Pro organizace upbatjici vykonové odrény je exspektami teorie velmi

dulezita, protoZze poskytuje voditko ke vhodnému nastavyse odrén.
2.2.2 Teorie spravedInosti

Teorii spravedlnosti vytvd americky psycholog John Stacey Adams, ktery
poukazal na fenomén socialniho srovnavani. Lidépavaji svj vklad

do prace se vkladem spolupracovnikvykonavajicich srovnatelnou
¢innost. Armstrong shrnuje tuto teorii takto: ,Temrispravedlnosti
ve skuténosti tvrdi, Ze lidé budou lépe motivovani, jestliZe s nimi bude
zachézet spravedby a demotivovani, jestlize nastane opak” (Armstrong
2007, s. 226). Adams definovaldformy spravedinosti:

» distributivni spravedinost, kterd se tyka porovnardividualniho
vkladu, s vklady ostatnich;
» proceduralni spravedlnost, kterd se tyka vnimanaveginosti

postum pouzivanych v daném préstli organizace.

| Adamsova teorie je z hlediska managementingsna. Je patrné, Ze
i pti spravné identifikaci vnihich motiva pracovnika, mZe dojit
v nékterych gfipadech k demotivaci.

2.2.3 Teorie cile

Posledni z teorii zagrenych na proces, kterou zminim v této praci jeieeor
cile. Divodem je opt jeji prakticky dopad na management a orgafmiza

prostedi.

Teorie zformulovana v roce 1979 Lathamem a Lockenti tZe motivace je
vysSi, jsou-li stanoveny lidem specifické cile. dakddi Armstrong, Erez
a Zidon zdraznili v souvislosti s cili, nutnost jejich akcape. Ja bych

chtla vtéto souvislosti poukadzat na skutesti, Ze v koncepci
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managementu orientovaného Haeni podle cil je hojré uzivano tzv.
SMART pravidla. Jelikoziizeni a hodnoceni podle tilisou principy
uplatiované i ve spolaosti Edwards Services, s.r.0, uvedu nyni podrobné

objasréni tohoto pravidla, tak jak jej uvadi v literé&uKoubek:
S (specific/stretching) = konkrétni, jednozné

M (measurable) = gfitelné

A (achievable) = dosazitelné

R (relevant) = relevantni, odpovidajicioeil organizace

T (time-framed) = terminované

(Koubek 2008, s. 220).

Teorii cile jsem uvedla hla¥rproto, Ze s jejim vyuZzitim Ize maximalizovat
stimulaci zamstnand. Jde tedy spiSe o to, Ze s vyuZitim poziatto
teorie a jeji vhodnou aplikaci do praxe, lze vyyddznatk o motivech

zanmgstnance k maximalizaci jeho motivace.
2.3 Teorie zar¥*ené na obsah

V piedeSlé kapitole jsem se sdeslla na teorie, které se zéimji
na motiv&ni proces. ¥novala jsem jim pozornost, jelikoZ jsouileZité.

Z hlediska cile mé prace jsou ale podstdinteorie zariené na obsah,
jelikoz ve své podstatse budu snazit identifikovat co je obsahem motavac
zantstnand, piipadré zda je ®ktery z motivi piitomen ¢asgji nez jiny

a zda Ize tyto obsahy (motimi faktory) réjakym zpmsobem rozliSit fi
srovnani motivénich faktoti THP (technicko hospodgkych pracovnii,

v dalSim textu jiz jen THP) asthiku.

Podstatou teorii zagrenych na obsah jergswdceni, Ze obsah motivace
tvoii poteby. Pateby mohou byt izné, ale zakladni princip je stejny.
Existuje jakasi nerovnovaha vyvolana neuspokojgrattebou a k dosazeni
stavu rovnovahy je nutné identifikovat cil, ktemjtd potebu uspokoji.
V Gvodu této prace jsem popsala jak je v litematdefinovana poéeba.

Z hlediska teorii zagtenych na obsah je tento pojer¥Zgini.
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V souvislosti s psychologii prace a s predfm managementu jsou
v literature nefastji zminovany d¥ vyznamné teorie zakffené na obsah.
Autory téchto teorii jsou A. Maslow a Frederick Hrzberg & Kab¢ se nyni

pokusim vylozit.
2.3.1 Maslowova hierarchie p@b

Teorie motivace, kterou vytvib americky psycholog Abraham Maslow je
patrre nejznangjsSi teorii v oblasti lidské motivace. Svoji teonpiopsal

v knize ,Motivace a osobnost®, kterou vydal v rot854. Jak jsem jiz
uvedla v kapitole 1.3, Maslow vyraziprispél k velmi volnému pouzivani
pojmu poteba. Plhakovad uvadi, Ze Maslowegpoklada biologickou
determinaci jadra lidskych peb, ovSem s vrozenym potencidlem dalSiho
rozvoje a formovani WSimi vlivy (Plhakova 2004, s. 368). Maslow popsal
pét hlavnich kategorii poeb, které jsou uspadany hierarchicky a jsou
spol&né pro vSechny lidi. dchto @t oblasti tvéi potreby fyziologické,
potreby jistoty a bezp®, socialni pateby, poteby uznani a na samém
vrcholu poteba seberealizace. Hieraraiost poteb spdiva vtom, Ze
v pripadt uspokojeni nizsi péeby se stdva dominantni peba vysSi. Tzv.
Maslowovu pyramidu poeb uvadim nize na obrazké 1, kde byla

aplikovana na oblast pracovni motivace.

A

POTREBA nérofnd prace, twirdi pfileditost, Gsp&énost
SEBEREALIZACE ¥ praci, postup v hierarchii pracov nich pozic
PO'ImA uznéni jedince jako pracovnika, uznani prestiZe
UZNANI jeho profese & pozice, pocit napinéni 2 konkrétni
prace
POTREBA soudruInost pracovniho tymu, pfétel ské vedeni

SOUNALEZITOSTI

POTREBA BEZPECI Jistota prace, bezpafnost a ochrana 2dravi
pfi praci, pracovni v yhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, pfijemné pracovni podminky

4 \

Obrazeke. 1: Maslowova pyramida dostupna z

http://www.itsolution.cz/maslowova-teorie.al4.html cit. 8. 11. 2011]
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DalSim principem pyramidy piwb je rozdleni poteb na nedostatkové
neboli deficitni a pdeby tistové. Mezi nedostatkové peby pati prvni
Ctyfi patra pyramidy. Jak uvadi Plhakova, iebly seberealizace se
od deficitnich zasaanlisi, jelikoZ s jejich uspokojovanim jejich intate
neklesa, ale roste (Plhdkova 2004, s. 369).

Jak jsem jiz uvedla v Gvodu kapitoly o teorii fai A. Maslowa, jedna se
patrre 0 nejznanyjSi teorii motivace. Armstrong vysiluje jeji popularitu
a vliv jakousi intuitivni pitazlivosti. Sodasré ovSem stejny autor
upozonuje i na skuténost, Ze nebyla @&ena empirii a je mnohdy
kritizovana pro nepruznost a nekompromisnost hidiar(Armstrong 2007,
s. 224). | Plhdkova upozasje na vyjimky v hierarcktnosti teorie, kdyz
velmi trefre poukazuje naijklady zrad unglca a wdca, ktefi aé nentli
mnohdy zaji&tny zékladni existemi podminky, ¥novali se twr¢i praci
(Plhdkova 2004, s. 371).

Maslowovu teorii v této praci nemohu opomenoutzd®zena na obsahu
motivace a B urceni struktury motivénich faktofi zaméstnand mize
poskytnoutradu inspiranich zdroji. JeS¥ podstatijSi pro n& ale z hlediska
mého cile bude teorie motivace, kterou uvedu vedsgici ¢asti, tedy

Herzbergova dvoufaktorova teorii motivace.
2.3.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Teorii tohoto amerického psychologa F. I. Herzbesgabudu v této praci
zabyvat nejpodroliji. Cilem mé prace je totiz identifikovat strukturu
motivatnich faktofi v praci THP a #&nikd. UZ toto samotné rozteni
pracovniki do dvou skupin nazigje jisty ¢isté teoreticky pedpoklad, Ze
ona struktura motivaich faktoi u €chto skupin nebude zcela stejna. A o
to prav jde. Vysledovat v této strukite rozdily. Herzbergova teorie je pro
tyto (Cely velmi vhodna. \€em spatuji onu giihodnost, vys#tlim na konci

této kapitoly, poté co popiSu podstatu této teorie.

Frederick Irving Herzberg vyt¥ dvoufaktorovou teorii spolu se svymi
kolegy Bernardem Mausnerem a Barbarou Bloch Snyalermn popsal ji
v knize ,Motivation to Work", kter4 byla vydana veM Yorku v roce 1959.
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Jak uvadi Herzberg we@dmluw nowjSiho, jiz 12 vydani, ze kterého
cerpam ,Motivation to Work" z&ala otazkou: ,Co lidé chfi? Ficemz
poskytnuta odpasd’ byla, Ze lidé chgi vSechno* (Herzberg 2010, s. 17
piedmluva). Jak Herzberg velmi vyst&mvadi, ve snazéidit lidi podle
toho co chiji, se pouze stanem#Snikem. Herzberg se domniva, Ze jeho
teorie spojuje strategii s taktikou, s DNA lidskétiwace (Herzberg 2010,
piemluva s. 17-18).

Herzberg cerpal ve své praci zrozsahlé analyzyizBumi, které byly
v oblasti motivace provedeny. O vysledcich repatioMerzberg, Mausner,
Peterson a Capwell ve studii Job Attitudes: RevielwvResearch and
Opinion. Vysledky nejizn¢jSich zkoumanych gekumi (celkem asi 155
prizkumi publikovanych mezi léty 1920 a 1954) ukazovaly tpa Ze
odpowdi na otazku co vlastnlidé aekavaji od své prace existovalo
nespdet. Ze studii se ovSem wyfilondznak zajimavého poznani. Zdalo se,
Ze existuje jakasi naazenost faktdr, v zavislosti na tom, jak se
prizkumnik dotazoval a zda seuapkumnik dotazoval na égi, které
pracovnik ma nebo naopak nemd rad v souvislogthe praci. Z tohoto
nélezu tedy zsl vystupovat koncept motivatora hygienickych fakta,
pilita Herzbergovy teorie (Herzberg 2010, s. ¥8&dmluva).

SamotndHerzbergova teorie byla vytiena na zakladvysledki vyzkumu
provad&ného v gkolika zavodech v Pittsburgu a jeho blizkém okoli.
Vyzkum byl proveden na celkem 203 pracovnicich & t@dukovan
na profese inZenyr (technik, konstruktér)catai. Tato redukce je pame
vyznamna a jejim irodem byl vysledek pilotni studie na malé skupince
pracovniki nejiizrejSich profesi. B této pilotni studii se ukéazalo, Ze
vyjadrovaci schopnosti u pracoviiikna dlnickych pozicich jsou nizsi
a pro techniku rozhovoru jsou tudiz tito pracovnigéré vhodni. Pilotni
studie ukazala, Ze zejména technici jsou schoplmivkarvitého popisu
aspekt své prace. Jako srovnatelna skupina byli vybréeini, jelikoz tato
prace je podolinjako u technilt bohata a natma na odbornou zigobilost.
Jak Herzberg trethuvadi, bylo pro &ely vyzkumného projektu nezbytné,
aby vyzkumnici&zili tam, kde je Zila bohatSi (Herzbereg 2010,%. 3
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Predpokladem vyzkumu byla &ita hypotéza o tom, Ze faktory vedouci
k positivnim a negativnim posfop k praci budou tzné. Pouzitou
technikou v provedeném vyzkumu byl standardizovawwyghovor a
naslednd obsahova analyza sebranych dat. V rozinobgly polozeny
otdzky, které vybidly pracovnika k popisu dobrychSgatnych obdobi
v praci. Cilem bylo identifikovat faktory v &itém sledu udalosti, které
zpasobily tyto dobré nebo Spatné pocity (takovou uskilmohlo byt nab
povysSeni). Pracovnici byli také vybidnuti, aby itigkovali duvody
ve vlastnim hodnotovém systému, které vedly (oykterse domnivaji, ze
vedly) k jejich tehdejSim poci. Posledni zkoumanou kategorii byla
zména postoje  kpraci (dlouhodobéaci kratkodoba), vyvolana
identifikovanymi faktory (Herzberg 2010, s. 28-54. je to pra¥ tato
triada, kterou Herberg nazyva faktor — postoj kefitera je vyznamna pro
praktické uZziti znalosti obsahu motivace v pracovpiostedi.

Z provedeného vyzkum vyplynuly tyto poznatky. Pgpdobrych obdobi
identifikovaly tizné faktory, z nichZz pouze mala skupina faktovliviiuje
pozitivré pracovni spokojenost. Jsou to:

» uspech,
uznani,
samotna prace,

odpowdnost,

YV V V V

povyseni.

VSechny tyto faktory se vztahuji k praci samotnggjk samotné podstat
a zvysSena pracovni spokojenost vyplyvajicéchto faktofi ma tSinou
dlouhodoljSi trvani. Z analyzy @voda (Herzberg je nazyva ,second-level
factors"), které byly Héinou pozitivnich pocit béhem dobrych obdobi,
vyplynulo, Ze patba osobniho ustu a sebeaktualizace, jsou c¢klin
k porozungni pracovni spokojenosti (Herzberg 2010, s. 70).

Z popisu Spatnych obdobi vystoupily faktory, ktese® tykaly okolnosti a

souvislosti prace. Jsou to:

» podnikova politika a sprava,
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odborné vedeni,
pracovni podminky,
pracovni vztahy,
pracovni podminky,
mzda,

benefity,

YV V. V V V V V

pracovni jistota.

Jak uvadi Armstrong, tyto dvskupiny tvdi ony dva faktory v celé
Herzbergo¥ teorii. Prvni skupinu nazyva satisfaktory nebo éitivatory,
druhou nazyva dissatisfaktory (téZ hygienické faktopticemz pouze prvni
skupina je povazovana zanitele motivujici jedince k vysSim vykém

a vy$simu Usili (Armstrong 2007, s. 227). Sdm Herzbergahto skupinach
fika: ,Spatné pracovni podminky, podnikova politizasprava a Spatné
vedeni povedou k pracovni nespokojenosti. Dobréikmla sprava, dobré
vedeni a dobré pracovni podminky nepovedou ke miy$Eacovni
spokojenosti. Naopak, z vysladkvyplyva, Ze uznani, Ugph, zajimava
prace, odposdnost a povySeni vedou k pracovni spokojenostiichlej
absence povede k pracovni nespokojenosti mnohem¢ ndéstji*
(Herzberg 2010, s. 82).

Zajimavou, a také zcela podstatnou kapitolou, fgofa ktery jsem zatim
nezminila. Jsou jim penize, tedy mzda za vykongmadi. Herzberg se
vénuje mza& samostath Na zaklad vysledki jeho studie byla mzda
zarazena do skupiny dissatisfakiora to navzdory tomu, Ze byla
v provedeném vyzkumu vicem#rstejré casto zmiiovana jako faktor
v obdobich dobrych i Spatnych. Teprvé pkoumani doby trvani zémy
pracovni spokojenosti, bylo zj&to, Ze mzda byla ve Spatnych obdobich
zminovana tikrat casgji v déle trvajicich obdobich zny spokojenosti nez
v krétce trvajicich. U dobrych obdobi ma mzda wsslasti s délkou zrny
pracovni spokojenosti vyrovnany efekt. Mzda ma teaylle Herzberga
vétSi potencial jako dissatisfaktor nez motivator.torwomrénku dale
Herzberg doklada vzajemnymi vztahy fakioZ vyzkumu vyplynulo, Ze

pokud byla mzda zmovana jako dissatisfaktor (tedy faktor ve Spatnych
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obdobich) bylo to &sSinou v souvislosti s nespravedlivym mzdovym
systémem a té#h vzdy se jednalo o mzdové ity nez o absolutni vysSi
mzdy. Naopak spadala-li do kategorie satisfaktényla mzda zntiovana
jako nedilna satést uspchu. Ve své podstatto tedy byla forma uznani,
nikoliv zcela samostatny faktor. V tomto kontextafazlil tedy Herzberg
penize spiSe mezi faktory, které definuji podminkyace, tedy
dissatisfaktory (Herzberg, 2010, s. 83).

Dovolte mi se znovu vratit k tématu této prace avhimu vytenému cili.
Jestlize se budu snazitéiir motivacni strukturu dinika a THP, budu se
snazit odpovdét na jednoduchou otazku, kterou si kladl i Herzbéqg lidé
od své prace c§i? Jaka jsou jejich aekavani? Na jednoduchou otazku
neni bohuzel jednoducha odgdy ale Herzbergova teorie nam poskytuje
pieci jen jakési systematické voditko. Herzberg kuditka toto: ,U vzorku
populace, ktery jsme vybrali, a prayadobré u mnohych jinych lidi, ono
chttni mizeme rozdlit do dvou skupin. Jedna sectokolem poteby
¢loveka rozvijet se a je zdrojem osobnilistu. Druha skupina funguje jako
nezbytna zakladna k té prvni a je spojovana seveglisym zachazenim
v oblasti odmdiiovani, vedenim, pracovnimi podminkami a podnikovou
politikou a spravou...vSechno coaeme dekavat od druhé skupiny, je
prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho wjk@terzberg 2010,
s. 115).

Tento citat jsem uvedla ze dvoudwbdi. Jednak se vém Herzberg otira
o0 jistou slabinu své teorie a vyzkumu, ktera sdaspiedmetem kritiky

mnoha teoretik, a podruhé proto, Ze Uzce souvisi s tématem nee prade
0 zminovany vzorek populace. Herzberg mluvi o zvolenéorka populace
piicemz uvadi, Ze stejné vysledky lze prgwodobré ocekavat i jinde.
Vyznamné je v této &¢ zejména sivko ,pravdEpodobrg”. Tuto kritiku

shrnuje nap Armstrong, kdyziika, ze zavry byly winény na zaklad

malych a piliS specifickych vzork responderit. Armstrong roviz shrnuje
dalSi oblast kritiky, jiz je pouzitd metoda. Dl¢otéritiky je dvoufaktorova
teorie nutnym vysledkem metody dotazovaniiicemz vztah mezi

spokojenosti a vykonem nebyl #@an (Armstrong 2007, s. 228).
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J4 jsem se rozhodla za&f na oblast kritiky dvoufaktorové teorie, ktera
zminuje maly a pilis specificky vzorek pracovnik na kterych byl
proveden vyzkum. Nejde v zadnémiigacE o pokus teorii jakkoliv
zpochytiovat a vyvracet. Sam Herzberg se snazil vyzkumerstitzj
i skute&Enosti, zda naleznuté faktory vyznamnymiggbem liSi u zkoumané
skupiny technilk a &etnich. Dle za&¥ru z provedeného vyzkumu das$p
k nazoru, Ze v podstatne. Nicmén druhym dechem dodava, Ze tato
hypotéza musi byt dale testovana n#Swn patu pracovnik SirSiho
profesniho zarieni a sam f@dpoklada uiité odchylky od svych zavu,
kdyz uvadi toto: ,Je pra¥godobné, Ze ip aplikaci naSeho postupu
nagiklad na montazni vyrobni linku, ziskame relativnalo podobnych dat
z dobrych obdobi, jelikoz takovychto fakliofe pri tomto typu prace
mnohem mé& Nicmérgé se domnivame, Ze hodnoty ze Spatnych obdobi by
se [iliS nenenily* (Herzberg 2010, s. 102-103).

Tato Herzbergova myslenka, spolu &itym problematickym ziazenim
mzdy do skupiny dissatisfakigr byla pro nd inspirativni. Jestlize sam
Herzberg pipousti, Ze mohou existovatdité odchylky v ramci jeho teorie
v zavislosti na profesnim zadeni, bylo by zajimavé pokusit se
identifikovat strukturu motivénich faktofi v ramci dvou odliSnych skupin
pracovniki, jejichZ podstata prace je zcela jina ve svémattiaru. Bylo by,
ve s\tle kritiky dvoufaktorové teorie i na zaklagiedpoklad, které uvadi
sam Herzberg, moZzné&gupokladat, Ze strukturachto faktofi bude di¢im
zpasobem rozdilna? Mohly by n#klad penize, stojici na pomezi dvou
skupin faktot identifikovanych Hezbergem, hragtgi motivani Glohu
u skupiny manuakh pracujicich diniki nez u THP. Ve své praci se
nesnazim nalézt odpé&¥ na vSechny uvedené otazky. Mym cilem je&itur
motivani strukturu dinika a THP a ovfit teoreticky gedpoklad, Ze tato

struktura nebude zcela stejna.

V dalsi kapitole pejdu k popisu konkrétniho organtraho prostedi,
ve kterém jsem provedla vyzkum. Z&tm se pedevSim na charakteristiku
prace a popis pracovnich mist zstmané zahrnutych do vyzkumu.
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3 Popis organiz&niho prostiedi

Nyni pristoupim k popisu prostdi organizace Edwards Services, s.r.o.,
ve které jsem provedla vyzkum. V popisu organizeeeanitim predevsim
na zandstnaneckou strukturu a charakter prace, kterou g¥kaji
zamgstnanci této spolmosti na pozicich @nickych i THP. Uvodem
nicméré budizfeceno i rékolik malo slov k historii spoknosti, vlastnické

a organizani struktue.
1.1 Vlastnicka struktura a historie

Spol&nost Edwards Services, s.r.o. je &mii skupiny Edwards,
nadnarodni korporace, viasté soukromymi finainimi fondy CCMP
Capital Advisors, LLC a Unitas Capital. Spétest Edwards byla zaloZzena
jiz vroce 1919 a je vedoucim &wvym lidrem ve vyrob vakuovych
technologii a zdzeni sniZujici obsah emisi vypotrisgch do atmosféry.
Souwasre je skupina vedoucim 8&wvym poskytovatelem servisu

vakuovych z#zeni.

Produkty spolénosti Edwards jsou &tejni technologickou s@asti mnoha
vyspilych vyrobnich procds prfi nichZz je poteba vytvdit prostedi bez
splodin, vznikajicich v gibéhu ®chto proces, pripadre prostedi bez
elementéarnich¢astic. Vyrobky spoknosti jsou vyuzivany v tznych
pramyslovych od¥tvich, jako je polovodiovy, chemicky, farmaceuticky,
metalurgicky pimysl, wdecké aplikace, solarni panely, ploché obrazovky a
LED technologie.

Spole&nost Edwards Services, s.r.o., ve které jsem ptawadj vyzkum, je
jednou z dcégnych spolénosti spadajicich do oblasti poskytovani servisu
pro vakuova zazeni. Byla zapsana do obchodniho tést v roce 2006
V Ceské Republice ma spoteost d¥ pracovidé v Brns, kterd poskytuji
servisni sluzby zakaznikn korporace a rowi interni finagni sluzby
formou kompletniho zpracovanéetnictvi pro evropské a americké zavody

korporace.
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1.2 Organiz&ni struktura Edwards Services, s.r.0.

Jak jiz bylorec¢eno a jak nazrtaije i obchodni nazev spdleosti je Edwards
Services, s.r.o. (vdalSim textu téz jen ,spotest*) servisnim zavodem
korporace se silnymi externimi vazbami jak na extey tak i interniho
zakaznika. Je t¥ena temi samostatnymi oblastmi, které maji velgsrte
vazby na ostatni pobky korporace. Tmito oblastmi jsou:

» Remanufacturing (servisni zavod),
» Customer Care (gé o zakaznika),

» FSC (finarni sdilené centrum sluzeb).

V jednotlivych oblastech spaleosti je implementovana Sirok& orgariza
struktura byrokratického typu. Typologicky se jedmé funkcionalni
organiza&ni strukturu s jasnymi vztahy ndgenosti a pokizenosti, kdy

vedoucimu oblasti, reportuji jednotlivi vedouci &ledi.
1.3 Zan¥stnanecka struktura

Nyni pristoupim k popisu za#éstnanecké struktury. VesSkeré ¢pg které
uvadim na tomto mistse vztahuji k obdobi kdy, byl prowidprizkum.

Tabulka¢. 1: Zangstnanecka struktura

Délnici 58
THP 131
Hlavni pracovni porr 189
Casteény Uvazek 2
Zeny 73
MuZi 116
Cizinci 16
Kmenovi zanistnanci 189
Zameéstnanci agentury prace 15

V piedchozi kapitole jsem v organéra struktde uvadla organizani
roz&kleni na Remanufacturing, Customer Care a FSC. kgohcile
stanoveného v této praci je nutné detgilnpopsat zardstnaneckou
strukturu z pohledu rozteni na THP a &niky. V nasledujicich tabulkach

uvadim blizsi informace o zasstnanecké strukia podle tyfi pracovnich
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pozic a

vzaélani.

Tabulkag. 2: Struktura pracovnich pozic

roviz strukturu zamstnané podle nejvysSiho dosazeného

Pozice Pdet zaméstnanai
THP
Ugetni 57
Sales Coordinator 18
After Sales Coordinator 18
Vrcholovy management 3
Stredni management 19
Ostatni 16
THP celkem 131
Délnici
Mechanik 51
Skladnik 7
Délnici celkem 58

Tabulka¢. 3: Struktura vzélani

Dosazené vzdani Potet zangstnanai
Zakladni 2
Vyuceni 46
Maturita 61
VysokoSkolské 80

Ke struktde pracovnich pozic je p@tba fici nasledujici. V organizaci
pracuje celkem 189 zafmstnand, z toho je 131 technicko-hospddi@ych
pracovniki a pouze 58 #nika, pricemz vSichni vysokoskolsky vni
lidé pracuji na THP pozicich. Tento zdanlivy negoipe dan charakterem
této organizace, jejiz funkci v ramci korporaceujseejen servisni sluzby
externimu zakaznikovi, ale také poskytovani slubédrnimu zakaznikovi

v oblasti financi a &etnictvi. Internim zadkaznikem se rozumi jiné vyriobn
nevyrobni zavody korporace. Jednd se tefist€&né o uckity typ
outsourcingu uvnit korporace. JelikoZ se v této praci zabyvam motivac
a motiva&nimi faktory v praci, je vlastni obsah a charakteéace

zanestnand@ na jednotlivych pracovnich mistech pro¢ mpodstatny ve
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smyslu srovnani dvou zkoumanych skupin. V tomtodigmdilezité popsat
a uwdomit si charakter prace THP &mika.

1.3.1 Popis pracovnich pozic

Nyni pristoupim k detail§Si charakteristice pracovnich pozic v kategorii
THP.

> Ucgetni

Na pracovni pozici, kterou jsem pouze préely této prace ozrda
souhrnnym nazvemcetni, pracuje ve skutrostifada @etnich specialist
Zanxiuji se \¥tSinou na specializované oblasitetnictvi, jako majetek,
prijaté faktury, platby, pohledavky, finani analyza a kontroling, ¢étni
operace v hlavni detni knize a dalSi. Podle specializace je pak oglwoz
I nazev pracovni pozice. V roddni (&etniho procesu dle jednotlivych
operaci vidim paralelu na rozfazovanost mnohycholwyich proces
V extréemnim vidni bychom mohlifici, Ze se jedna o ¢&itou ,pasovou
vyrobu“ aplikovanou na detnictvi. Tento trend dneSni doby neni
samozejme ve s¥té prace niim novym. Pékopnikem studii lidské prace
byl americky technik-inzenyr F.W. Taylor, zakladaty. védeckéharizeni.
Taylor pisobil téZ jako konzultant pro otazky racionalizacace, nicmé#
zangioval se na studium manudlni prace. Domnivam se, stetasnych
organizacich rizeme ve snaze o zvySovani efektivity pozorovattogha

n¢kterych zasadadeckéhaizeni i v oblasti duSevni prace.
» Sales Coordinator (koordinator prodeje)

Tato pracovni pozice je tazena do oblasti pé o zakaznika. Zakladnim
Gcelem pracovniho mista je zpracovani zakaznickycjedovek, jejich
postoupeni do vyroby a koordinace z&m$tvwcasné dodavky zakaznikovi.
JelikoZ se jedna o pracovni pozici z&¢emou regionaly tedy podporujici
rizné geografické trhy, je jednim z hlavnickeqpoklad vykonu préace

na tomto pracovnim misjazykova vybavenost.
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» After Sales Coordinator (koordinator servisniclzesh)

Stejny typ pracovni pozice jakorquchozi uvedena, pouze progesn
zametené na poprodejni servis, nikoliv nové vyrobni dbgevky. Hlavnim
Gcelem je zajidini zakaznickych objednavek na servis jiz prodanych

zarizeni. Pozice rowt vyZzaduje jazykovou vybavenost pracovnika.
» Vrcholovy a stedni management

Do této skupiny jsem Z#adila vSechny pracovni pozice, jejichZz hlavni
funkci je planovani, organizovani, vedeni lidi antkolovani v jim
swienych Usecich. Do igtddniho managementu zahrnuji i pracovni pozice

Team Leader/Mistr.
» Ostatni

V této skupi pracovnich pozic jsou zahrnuty odborné pozice THP,
pracujici v oblasti kvality, technické podpory, mb&ani vyroby a nakupu
materialu, jakozto i neodborni administrativni mnatici poskytujici

administrativni podporu managementu spodesti.
» Mechanik

Pracovni pozice mechanik jefaaena v kategorii @hickych pozic. Jedna
se o pracovnika montaze vakuovychizeni. Na &chto pracovnich pozicich
se typicky uplatni lidé ze strojirenskychitetonich obak ¢i stiednich
odbornych Skol s maturitou. Jednd se sHit strojirenskou montaz,
provad¢nou nepasovou organizaci vyroby, respektive reppdioz se

jedna o pracovni pozice v ramci servisniho zavodu.
» Skladnik

Hlavnim (Eelem pracovni pozice jeripem, naskladéni, baleni a nasledna
expedice servisovanych izzeni. \&tSinou se jedna o kombinaci fyzické

prace s mensim objemem administrati&inhosti.
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4 Vyzkum

V piedchéazejicich kapitolach jsem definovala a objasmékladni pojmy
souvisejici s motivaci, popsalackteré nejznarjsi teorie motivace
a [iblizila organizéni prostedi spolénosti Edwards Services, s.r.o. Nyni
se jiz budu zabyvat velmi konkrétrlastnim cilem své prace a pi@stky,
které jsem pouzila k jeho dosazeni.

4.1 Cile vyzkumu a teoreticky‘@dpoklad

Cilem prace bylo identifikovat ckteré zakladni rozdily ve struki
motivatnich faktofi délniki a THP v podminkach spdleosti Edwards
Services, s.r.o.iPidentifikaci rozdili ve struktiie motiva&nich faktofi bylo
tedy nutné ufit motivaéni struktury obou sledovanych skupin pracovnik

nasleds vysledky porovnat a identifikovat rozdily.

V kapitole 2.3.2 jsem se podrabmabyvala dvoufaktorovou teorii motivace
F. Herzberga. Tuto jsem zvolila jako teoreticky e@npro swj vyzkum

a uvedla jsem prto Zakladnim teoretickymipdpokladem mého vyzkumu
bylo ocekavani ufité rozdilnosti ve strukiie motivanich faktofi

u zvolenych skupin pracovnik Tento pedpoklad jsem postavila
na skuténosti, Ze Herzberg saméekaval utité odliSnosti v motiveni
struktie u obsahoy a charakteray odliSnych tyd prace (jako fiklad
uvadi montazni linku). Jeho vlastni vyzkum taktozngmm rozlisné
pracovni pozice nezahrnoval. Oporou predpoklad rozdilnosti struktury
motivatnich faktofi je tak i kritika Herzbergovy teorie z&hena na maly

a [ilis specificky vzorek, o které jsem se zminilaapkole2.3.2.

Pokud tedy fedpokladam rozdily v motivai struktde, je vhodné na tomto
misg& uvest, jaké konkrétni rozdily to budou. Znovu gétim ke své
z&kladrg, tedy k samotné teorii, ze které vychazim. V lapito teoriich
motivace jsem jiz uvedla, Ze peémé specifické postaveni ma
pro Herzberga mzda. Uvedla jsem, Ze Herzbetgdilamzdu do kategorie
dissatisfaktak. K tomuto kroku ho nicmeéndovedla az hlubSi analyza
vysledii jeho vyzkumu. Jestlize tedy Hezberg uvadi, Zeofakbzdy se
objevil ve vyzkumu stejacasto v obdobich dobrych i Spatnych (Herzberg,
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2010, s. 83), rizeme vyslovit teoreticky fipdpoklad, Ze toto hramii
zarazeni bude generovat rozdilné vysledky gkoumanim motivénich
faktoni zcela odliSnych pracovnich pozic. Jako teoretijuledpoklad svého
vyzkumu tedy uvadim rozdilné postaveni mzdy v nastv struktde THP
pracovniki a cInika, pficemz gedpokladam, Ze motivaé vyznamrjsi

roli bude mzda hrat uéthickych pozic.

Druhym mym teoretickym iedpokladem, postavenym tentokrat
na rékterych ditich vysledcich Herzebergova vyzkumu, je rozdil figka
motivatniho faktoru uznéni. Herzberg uvadi, Ze uznario jenotivani
faktor, bylo uvedenaastji u pracovniki s vysSim vzédanim (Herzberg
2010, s. 98). Na zakladohoto vysledku fedpokladam, Ze uznani bude stat
vySe ve struktte motivanich faktoti THP pracovnilk nez a@lnika. Tento
piedpoklad se vztahuje ke konkrétnimu pfedt spolénosti Edwards
Services, s.r.0., jejiz struktura zé&stnand byla uvedena v kapitole nazvané

Popis organiz&niho prostedi.
4.2 VVyzkumny vzorek

Do vlastniho vyzkumu jsem gadila vSechna pracovni mista ve spotesti
s vyjimkou agenturnich zafstnand. Ucinila jsem tak s ohledem na cil mé
prace, kterym bylo «it motivatni strukturu zarstnan@ v prostedi
konkrétni spolénosti. Nebyl tedy Zadny udod provadt vyznammjsi
selekci a zahrnovat do vyzkumu pouzekteré pracovni pozice.
Zaméstnance agentury prace jsem do vyzkumu feeltla z toho dvodu, Ze
pracujici u spoknosti Edwards Services na dohodu o pracasminosti
nebo na kratkodobé pracovni smlouvy. Ztohivatlu se na & téz
nevztahuji ®které z dlouhodobych benéfit spol€nosti, které jsou
podmirény hlavnim pracovnim poérem, gipadré zaloZzené na tmim
hodnoceni zagstnance. U za#sstnand agentury prace lze rovh
piedpokladat, Ze jejich motigai struktura by byla jind uz z podstaty
rozdilnosti typu jejich pracovniho pa@nu. Lze se domnivat, Ze jednim
z hlavnich motivéanich faktofi by mohla byt jistota za#stnani, ve smyslu

ziskani stalé pracovni smlouvyimo u spolénosti Edwards Services.
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Tento fedpoklad, sam o sehbve fornt urtité hypotézy, by mohlo byt
zajimavé zkoumat zcela samostatale pro dely rozliSeni motivanich

faktorn THP a @lnika v prostedi konkrétni spotaosti jsem se rozhodla
tuto skupinu z vyzkumu vylait. 1 z cist¢ pracovigpravniho hlediska, se

vlastre nejedna o zadstnance spotmosti Edwards Services, s.r.o..

Zajistila jsem tedy relativhstejné vstupni podminky respondentoblasti
podminek pracovniho pafru a promdnou ve forné odliSného typu
pracovniho Uvazku nebo smlouvy, ktera by struktmativatnich faktofi
mohla zasadh ovlivnit, jsem tak w¥dome vylowila ze zkoumaného
piirozeného systému, ve smyslu ve kterém jej popifignan (Disman
2002, s. 17-20). Vylatenim agenturnich zamstnand jsem tak roviaz
eliminovala dalSi neznamé prémeé, které mohou mit vliv na motidrai
strukturu €&chto pracovnil, ale jsou generovanytipmo agenturou prace
a jejim vlastnim motiwenim programem, ktery mi ovSem neni znamy.

Celkovy pa@et zangstnand@ zarazenych do vyzkumu byl tedy 189.

4.3 Metodologie zkoumani motivace

Nejdtive bych rada kratce poha¥ia o obecnych moznostech zkoumani
motivace. Metodicky je zkoumani motivace velmi @@ Jaké moznosti

tedy mame?

Na tomto mist je nutné podotknout, Ze technické predky, jak motivaci
zkoumat pimo, vlast® neexistuji. Podle Bedrnové a Nového je motivace
vnitini silou a lze ji tedy pozorovat pouze zptedkovar (Bedrnova

a Novy 2009 s. 399). Je to zejména proto¢lagek sam si svoji motivaci
¢asto neuwdomuje a je pro & tedy obtizné o ni vypovidat. Z tohoto
divodu jsou u zkoumani motivace &&$tji pouzivany metody neéfme.
Dle vySe uvedenych autorje nejl&zr¢jSi metodou poznavani motivace
¢loveéka pozorovani jeho chovaniippraci nebo prosédnictvim analyzy
acinnosti  stimul&nich  prostedki. DalSi  vhodnou technikou je
polostandardizovany rozhovor. ,Jde o rozhovor, &nh jsou vymezeny

klicové otazky, které maji standardni¢m) a ve kterém dalSi, hlubsi
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prozkoumani situace umidji dopkujici dotazy kladené voéndle situace”
(Bedrnova a Novy 2009, s. 398).

Bedrnova a Novy dale uv&d Ze standardizovana forma ustniho nebo
pisemného dotazovani je pouzivaravyzkumu motivace vyjiméné a to
v ptipadech, kdy se zafstnanci vyjatuji ke konkrétnim op&tnim,
pouzitych ke stimulaci pracovnik V praxi se samdgjm¢ zejména

v organiz&nim prostedi uvedené metodigasto kombinuiji.

PrestoZze je v praxi standardizovana pisemna formazdeani pouzivana
pii zkoumani motivace jentirka, rozhodla jsem se s ohledem na mnoZstvi
responderit tuto formu @i svém vyzkumu pouzit. Jako technikuégb dat
jsem zvolila dotaznik. Witou oporou pi tomto rozhodnuti mi byl of
Frederick Herzberg, ktery 8yvyzkum v oblasti motivace proved! rosh
standardizovanou formou. V jehéipad: se vSak jednalo o standardizovany
rozhovor. DalSim rozhodujicim faktorem bylo, Zeexil mého vyzkumu
bylo identifikovat gipadné rozdily ve dvou odliSnych skupinach
pracovniki, nikoliv zjiStovat Fesny motivani profil jednotlivych
pracovniki. Konené¢ bylo nutné phlédnout k celkovému pitu
responderit (189). Vyzkum by fi pouZziti jiné techniky séru dat nebylo

mozné realizovat v ramci rozsahu této prace.

K dokresleni obtiznosti metodologieii pzkoumani motivace za pouziti
strukturovaného rozhovoruigeho vlastnim vyzkumu uvadi sdm Herzberg
toto: ,Museli jsme pracovat s tim, co nam ligikli; newdéli jsme co nam
fict neungli nebo nechtli (Herzberg 2010, s. 49).

Jakym zfisobem jsem se pokusila minimalizovat rizika spojemp@uZzitim

standardizované formy dotazovani, popisuji v nagletdpasazi.
4.4 Konstrukce dotazniku

Ke konstrukci dotazniku jsem tedyigioupila s cilem odtit dva zakladni
teoretické pedpoklady. Prvnim iigdpokladem je &tSi motivani potencial
mzdy u alnickych profesi. Druhym teoretickymigdpokladem je &tSi
motivaini potencial uznani u THP pracovik/Sechny otazky v dotazniku
oveiuji tyto dva zakladni teoretickégrpoklady.
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Pri formulaci otdzek v dotazniku jsem byla vedenahspoavytvdit otazky,
které budou do @ité miry navozovat situace nebo qgali zandstnavatele
vztahujici se ke zkoumanym motéram faktofim. Jednotlivé motiveni
faktory jsou pouZivany zatstnavatelem ke stimulaci z&stnand
a situace, ve kterych ke stimulaci dochazi, si&dananci mohou po#nné

snadno vybavit. Nicménje nutné pipustit vySSi miru subjektivity ip

zjistovani struktury motivénich faktoti pomoci dotazniku.

Herzbergova teorie mi poskytla vychozi ramedii kpnstrukci dotazniku.
Opeérnym bodem byly samotné &vskupiny faktod identifikované
Herzbergem. Ve svém dotazniku jsem se tedyétitanmjak na skupinu
satisfaktofi tak i skupinu dissatisfaktdy oboji popsané a uvedené v této

praci v kapitole o teoriich motivace.

V Uvodu dotazniku byly poloZeny &wotewené analytické otazky, které
slouzi k ziskani informaci nutnych pro analyzu eg&h. Tyto otdzky se
vztahuji gfimo k mym d¥ma teoretickym fedpokladm. Prvni analytickou
otazkou se ptam na pracovniazeni respondenta. Tato otazka se vztahuje
K prvnimu  teoretickému ipdpokladu, tedy ifedpokladu wtSiho
motivatniho potencidlu mzdy uéthika. Pro owieni tohoto pedpokladu
bylo nutné identifikovat pracovni azeni respondenta. Druhou analytickou
otazkou se ptdm na nejvyssSi ukené vzdlani respondenta. Tato otazka se
vztahuje k druhému teoretickémiedpokladu, a sicerpdpokladu ¥tSiho
motivatniho potencialu faktoru uznani u THP. Pro&@ni tohoto
teoretického fedpokladu bylo nutné identifikovat nevysSi dosazené

vzklani respondenta.
Déle byli respondenti v dotazniku pozadani, abyatii na stupnici sisly
1 az 6, jak velky vliv maji uvedené sk&mesti nebo faktory na jejich

pracovni motivaci, ficemz ¢islo 1 ozn&ovalo na stupnici minimalni miru

vlivu acislo 6 reprezentovalo maximalni miru vlivu na pratdamotivaci.

Responderiim byla poloZena nasledujici uzemwa otazka: ,Jak velky vliv

maji nasledujici uvedené skéesti a faktory na Vasi pracovni motivaci“?
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Seznam faktdr tvoril hlavni ¢ast dotazniku a pro lepSirghlednost je

uvadim i na tomto mist

A\

uspEch,

uznani,

samotna prace,
odpowdnost,

povyseni,

podnikova politika a sprava,
odborné vedeni,

pracovni podminky,
pracovni vztahy,

mzda,

benefity,

YV V.V V V V V V V V V

pracovni jistota.

V samotném dotazniku byly jednotlivé faktory uveélemahodném gadi,
tedy nebyly rozdéleny dle jejich motivaniho potencialu, ktery jim
stanovuje Herzberg ve své teorii. Nyni uvedu, ktetézka se vztahuje
k jednotlivym motiv&nim faktofim.

Na usgch se ptam otazkou 1.

Na uznani se ptam otazkoull.

Na vlastni praci se ptdm otazkouw.

Na odpo¥dnost se ptam otazkau 8.

Na povyseni se ptam otazkowo.

Na podnikovou politiku a spravu se ptam otaz&oli3.
Na odborné vedeni se ptam otazkod.

Na pracovni podminky se ptdm otdzko@3.

Na pracovni vztahy se ptam otazkou a 8.

Na mzdu se ptam otazkgub.

Na benefity se ptam otazkeul2.
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Na pracovni jistotu se ptam otazkaulO.

V zawru dotazniku byla poloZzena jedna instrumentalnzl@aJejim cilem
bylo zjistit podmrné a kontrolni informace pro analyzu dat. Tatozkea
piimo zji¥ovala, ktery zvySe uvedenych fakiorma nejetsSi vliv

na pracovni motivaci respondenta.

Takto zkonstruovany dotaznik jsem pouzilaigdvyzkumu, jehoz [fibéh

a vysledky popisuji v nasledujici pasazi.
4.5 Fredvyzkum

V kapitole 3 se podrok#nveénuji popisu organizaniho prostedi spolénosti
Edwards Services, s.r.o. a uvadim, Ze se jednaetinda spol€nost
nadnarodni korporace, jejimz hlavnimielem jsou servisni sluzby.
Predvyzkum jsem realizovala v sesterském zdévepol€&nosti, ktery je
zangien nikoliv na servis, ale na novou vyrobu. Diedvyzkumu jsem
zaradila 7 pracovnik montaze, jejichZz vlastni obsah a charakter préce |
velmi podobny obsahu a charakteru prace pracoumékpozici Mechanik
ve spolénosti Edwards Services, s.r.0., kde byl nasigoioveden vlastni
vyzkum. Dale byli do pedvyzkumu z#gazeni 3 nahodn zvoleni THP
stejného sesterského zavodu. Prédvyzkumu jsem se cil&rezantiila spiSe
na pracovniky nadhickych pozicich, u kterych jsem se domnivalapye
mohli mit s pochopenim dotaznikgt$i obtize nez THP pracovnici, kitse
s vyphovanim nejizréjSich dotaznil setkavaji i své pracicastji. Tento
piedpoklad se v samotnéneplvyzkumutast&né potvrdil.

Samotny pedvyzkum byl proveden v prostorach jidelny spotesti, kde

byli pracovnici osloveni na zakladznalosti jejich pracovniho tazeni.

Vyjma tohoto kritéria byl jejich vyer zcela ndhodny.
4.5.1 Vysledkyifedvyzkumu

V piedvyzkumu se ukazalo, ZeétSina respondefit zantnuje otazky
na motivaci za otazky zjigjici jejich spokojenost s danou skiriesti nebo
faktorem. Ti, kt& otazky nezarmili hned v p@atku, neli tendenci zardnit

je v pribéhu vyphovani dotazniku. Na zakladtohoto zjiSéni jsem se
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rozhodla provést Upravy dotazniku, tak aby kaZeldngtliva otazka
obsahovala formulaci obsahujici dotaz na pracoveiivaci. Samotna
otazka tedy nebyla poloZena pouze v Uvodu dotazmlkeubyla v kazdém
bodu poloZzena znovu s konkrétnim motivian faktorem. Touto zsmou
jsem snizila riziko zaemy a roviz s kazdou dalSi otazkou znovu

piipomrela, co vlasts dotaznik zjiguje.

Co se samotnych otazelkcgy jako problematické se ukazaly otazky, 4,
6, 11, 13 a 14, které z{idvaly miru motivace u odborného vedeni, vlastni
prace, valorizace mzdy, jistoty zastnani, benefit a systému podnikové
politiky, spravy a administrativnich postupOtazkuc. 6, ve které jsem se
ptala na valorizaci mzdy, jsem se rozhodla z dokaznvyradit. Tii

z pracovnik, ktei byli zarazeni do pedvyzkumu, chapali valorizaci mzdy
jako projev uznani, ¢koliv jeji puvodni &el v dotazniku rd zjiStovat
motivatni potencial mzdy jako takové. Otadzka se tedy nalagd
predvyzkumu jevila jako nejednozired. Jeden pracovnik navic nerozlim
pojmu valorizace. JelikoZ na mzdu jsem se v dokaeptala i otazkou. 5,
vyhodnotila jsem otazkd. 6 o valorizaci mzdy jako nadbyt®u. Zbylé
otazky, kterym v fedvyzkumu pracovnici neroz@in jsem geformulovala
takto:

Na odborné vedeni se ptam otazkou: ,Jak velky wia/ vasi pracovni

motivaci ma odborné vedeni poskytované &stmavatelem™?

Na vlastni praci se ptam otazkou: ,Jak velky viavvasi pracovni motivaci
ma skuténost, Ze fi praci miZete uplatnit vase odborné&domosti,

znalosti, schopnosti nebo dovednosti“?

Na jistotu se ptam otazkou: ,Jak velky vliv na vagacovni motivaci ma

jistota zangstnéni“?

Na benefity se ptam otazkou: ,Jak velky vliv naiy@&covni motivaci maji
benefity poskytované zasstnavatelem (stravenky, dovolena navic, penzijni

pripojisteni atp)“?
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Na podnikovou politiku a spravu se ptam otazkowak,Jelky vliv na vasi
pracovni motivaci maji firemni politiky, pravidlpostupy, procedury nebo

smernice)“?

Finalni podobu dotazniku bylo z&rem nutné felozit do anglického
jazyka, jelikoz ve spolmosti pracuje i &kolik cizinch, ktefi byli rovneéz
zahrnuti do vyzkumu. Qbverze dotaznik tak jak byly distribuovany

responderiim, jsou uvedeny vifloze¢. 2 a 3 této prace.
4.6 Distribuce dotazniku

Dotaznik byl distribuovan zafrstnaném spol€nosti v nesici lednu 2012,
piicemz byly pouzity dva tazné zmsoby distribuce. Zagstnan@m
na pozicich THP byl dotaznik distribuovan elektobou postou, ve které
obdrzeli roviz instrukce ohledhsbkiru dotazniku. Dotazniky bylo mozné
hodit do ozn&enych uzakenych box v recepci spokosti. Pracovnici
na clnickych pozicich, ktd vétSinou nemaji fistup k p@itaci, obdrzeli jiz
vytisténou formu dotazniku od svého Team Leadera. Rbtito pracovnici
méli moznost vhodit vyplény dotaznik do uzaeného a ozri@ného boxu
v recepci spoknosti. Skrna akce byla ukamna po deseti kalenfidch
dnech, kdy byl box z recepce odstharm skir dotazniku ukoen.
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5 Vysledky vyzkumu

V piedchazejici kapitole jsem podra@bpopsala cile vyzkumu, teoretické
piedpoklady a vyzkumny vzorek. Zminila jsem metodmkg uGskali
v oblasti vyzkumu motivace a popsala jakymasgbem a prd jsem
k vyzkumu gristoupila v této praci. V za@vu jsem popsala figob, jakym
byl konstruovan dotaznik, realizovatedvyzkum i vlastni vyzkum. Nyni

pristoupim k prezentaci vysledlprovedeného vyzkumu.
5.1 Struktura respondeuit

Jak jsem jiz uvedla v kapitole popisujici vyzkumvgorek, do vyzkumu
bylo zaazeno celkem 189 kmenovych zsmimand spol&nosti Edwards
Services, s.r.0o. a bylo tedy distribuovano 189 dutdi. Celkem bylo
vyplnéno a ve vyzkumu sebrano 92 dotaZnikoz Fedstavuje navratnost
48,7 %. Ri logické kontrole navracenych dotaztiikylo nutno celkem 8
dotazniki vyradit pro neuplnost dat. &8inou nebyla zodp@zena ®ktera
z Gvodnich analytickych otazek, faaujici respondenta do fiplusné
vyzkumné skupiny. V jednomiipact bylo zcela evidentni, Ze respondent
zamenil hodnotici Skélu &islu 6 na stupniciifpisoval nejmensi motivai
potencial, coz odhalila odp&¥ na za¥recnou instrumentalni otazku.
Celkové procento navracenych dotazinikteré byly zéazeny do zasrecné
analyzy, bylo tedy 44,4 %, coZqustavuje celkovy get 84 dotaznitk,
které bylo moZzno vyhodnotit. Z tohoto celkovéhatpobylo 47 dotaznik
vypinéno THP pracovniky a 37 dotazfikvyplnéni délnici. VSechna
nasledujici uvedena data v této praci byla tudiacgpvana na zakladidaj

z téchto 84 dotaznik

Strukturu pracovniho tazeni dle zkoumanych kategorii THP &ndka
v celkovém potu navracenych a zpracovanych dotaénikyjadiuje
nasledujici graf.
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STRUKTURA RESPONDENTU DLE
PRACOVNIHO ZARAZENI

m THP
B DELNIC

Graf¢. 1: Struktura respondentlle pracovniho zazeni

Procentudlni vyjaieni drovie nejvySSiho dosazeného ¥khi u obou
zkoumanych skupin zobrazuji grafy2 ac. 3.

STRUKTURA VZDELANI
RESPONDENTU (THP)

= MATURITA
B VYSOKOSKOLSKE

Graf¢. 2: Struktura vzéani respondeiitv kategorii THP pracovnik
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STRUKTURA VZDELANI
RESPONDENTU (DELNICI)

2,70%

m ZAKLADNI

m VYUCENI
51,35%
MATURITA

Graf¢. 3: Struktura vzéani respondeiitv kategorii éInika
5.2 Teoretické gedpoklady

Cilem vyzkumu bylo identifikovat rozdily ve struk&umotiva&nich faktof
THP pracovnilt a cEInikd. Pred samotnym vyzkumem jsem stanovila dva
teoretické pedpoklady. Znovu je pro iphlednost uvedu. Prvnim
teoretickym pedpokladem byl &Si motivani potencial mzdy udnika nez
THP pracovnik. Druhym teoretickym fedpokladem byl vySSi motivai

potencial faktoru uznani u THP pracovinikez u diniku.

V provedeném vyzkumu se oba vySe uvedené teoretpgképoklady
potvrdily. Mzda ma ve strukte motiva&nich faktofi délnika spol&nosti
Edwards Services, s.r.0. vysSi vahu nez u THPnStak bylo vyzkumem
potvrzeno, Ze ve strukite motivanich faktofi THP ma faktor uznani vyssi

vahu nez ve strukta motivanich faktofi déInika v této spolénosti.

Podivejme se nyni na kompletni vysledky vyzkumu gdnotlivych
zkoumanych skupin pracovriika motiv&nich faktofi. Vysledna hodnota
jednotlivych motivénich faktofi byla vypa@tena jako aritmeticky gmer
vSech analyzovanych odpali. Struktura motivénich faktofi v nasledujici

tabulce je uvedena v fadi, které kopiruje gadi otazek v dotazniku.
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Tabulka¢. 4: Struktura motivénich faktoti dle pdadi v dotazniku

] PRUMER
MOTIVA CNi FAKTOR PRUMER THP| DELNICI
USPECH 5,16 4,43
ODBORNE VEDENI 4,73 3,76
PRACOVNI PODMINKY 4,42 4,65
OBSAH PRACE 5,07 4,68
MZDA 5,11 5,51
VZTAHY S NADRIZENYM 4,93 4,97
VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY 4,76 4,97
ODPOVEDNOST 5,22 4,89
POVYSENI 5,11 4,62
JISTOTA 4,56 5,11
UZNANI 5,18 4,65
BENEFITY 4,64 5,14
PODNIKOVA POLITIKA 3,69 3,43

Srovnani vyslednych hodnot u jednotlivych zkoumdmngkupin uvadim pro

vétSi prehlednost i v nasledujicim grafu.

m DELNICI mTHP

PODNIKOVA POLITIKA
BENEFITY

UZNANI

JISTOTA

POVYSENI
ODPOVEDNOST
VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY
VZTAHY S NADRIZENYM
MZDA

OBSAH PRACE
PRACOYNIPODMINKY
ODBORNE VEDENI
USPECH

00 100 200 300 4,00 500 6,00

Graf¢. 4: Porovnani jednotlivych motivaich faktoti u THP a dinika
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5.3 Struktura motiv&nich faktori v praci dfinikit a THP

V ptedchozi pasazi jsem uvedla vysledky s ohledemaregéené teoreticke

predpoklady, které se vyzkumem potvrdily. Nyni se &m na vysledky

vyzkumu z pohledu cile mé prace,

tedyc¢ami samotné struktury

motivatnich faktofi v praci déIniki a THP pracovnik a identifikovani

rozdila v této struktie. Pro ¢tSi prehlednost uvadim vysledné struktury

zkoumanych motivénich faktofi u jednotlivych skupin pracovnikdle

jejich motivaniho potencialu stanoveného na zaklagsledki vyzkumu.

PODNIKOVA POLITIKA
ODBORNE VEDENI
USPECH

POVYSENI

UZNANI
PRACOVNIPODMINKY
OBSAH PRACE
ODPOVEDNOST
VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY
VZTAHY S NADRIZENYM
JISTOTA

BENEFITY

MZDA

DELNICI

0,00 1,00 2,00

3,00 4,00 5,00 6,00

Grafé. 5: Struktura motivénich faktofi déInika

Jak je vidt na v uvedeném grafickém vyj&hi, v provedeném vyzkumu

byla v kategorii diniku uvedena mzda na prvnim ndiste struktie

zkoumanych motivénich faktofi, tedy jako faktor s nefSim motiva&nim

potencialem. Z pohledu Herzbergovy teorie je zajdpaa mozna i

piekvapivé, Ze vSechny prviifyfi motivacni faktory, které se umistily ve

struktu'e motivanich faktofi délnikia na gednich mistech, jsou z kategorie

dissatisfaktak, tedy fakto souvisejicich s kontextem prace. Teprve

na Sestém mistve struktide motiv&nich faktofi déiniki se nachazi
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odpowdnost za vlastni précigsné nasledovdna obsahem prace samotné,
tedy faktory z kategorie motivatir

Na tomto mist si dovolim gipomenout je&t jednou slova Frederica
Herzberga, ktery navzdory obecnym &divn své teorie ve své praci
pripousti moznost rozdilnych vysletlku obsaho¥ rozdilného typu préce,
kdyz iika toto: ,Je pravébodobné, Zeipaplikaci naSeho postupu riddad

na montazni vyrobni linku, ziskame relativimalo podobnych dat
z dobrych obdobi, jelikoz takovychto fakiofje pfi tomto typu prace

mnohem mé# (Herzberg 2010, s. 102).

Ve vyzkumu, ktery jsem realizovala v prieti spolénosti Edwards

Services, s.r.0. se tento uvedeny Herzinepedpoklad skutne potvrdil.

v v

Nyni se podrobgji zameiim na vyslednou strukturu motimich faktofi
THP. V kontextu Herzbergovy teorie byla vyslednélgiura motivé&nich
faktorh u THP mnohem ménpiekvapiva. Grafické vyjd@ni struktury

motivainich faktoti THP uvadim v nasledujicim grafu.

PODNIKOVA POLITIKA
PRACOVNIPODMINKY
JISTOTA

BENEFITY

ODBORNE VEDENI
VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY
VZTAHY S NADRIZENYM
OBSAH PRACE
POVYSENI

MZDA

USPECH

UZNANI
ODPOVEDNOST

600 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Graf¢. 6: Struktura motivénich faktofi THP pracovnik

Jak je patrné z grafického vyj&ai, na prvnichfech mistech ve strukie

motivatnich faktofi THP pracovnilk byly zaznamenany odp&inost,
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uznani a usgrh. V kontextu Herzbergovy teorie jsou vSechny ftigktory
z kategorie satisfaktor AZ na ¢tvrtém misté byla zaznamenana mzda,

nasledovana ap motivatnimi faktory z kategorie satisfakitor

Lze tedytici, Ze struktura motivanich faktoti THP v mnohem &sSi mie
kopirovala zasry vyvozené Herzbergem v jeho dvoufaktorové tearéz
tomu bylo u struktury motivaich faktofi délnika. S ohledem
na skuténost, Zze skupina zkoumanych THP byla z veliésti tvdena
zanestnanci na iznych specializovanych ¢étnich pozicich, neni tento

z&wr nikterak gekvapivy.
5.4 Identifikace rozd# v motiva’ni struktuie THP pracovnilé a déinikii

V piedchozi pasazi jsem uvedla vyslednou strukturu wvastich faktoi

v praci THP a dnika ve spolénosti Edwards Services, s.r.o. Cilem mé
prace bylo identifikovat &které zakladni rozdily wethto motiv&nich
strukturach. Tabulk&. 4 a nasledné grafické znazémn vyobrazuje miru
rozdilnosti jednotlivych motiwnich faktofi, ktera byla vyp&tena jako
rozdil vyslednych pmmeérnych hodnot jednotlivych motivaich faktofi u
obou zkoumanych skupin pracovaik
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Tabulka¢. 5: Mira rozdilnosti jednotlivych moti¢aich faktofi

ABSOLUTNI
HODNOTA
MOTIVA CNi FAKTOR ROZDILU THP DELNICI
ODBORNE VEDENI 0,98 4,73 3,76
USPECH 0,72 5,16 4,43
JISTOTA 0,55 4,56 5,11
UZNANI 0,53 5,18 4,65
BENEFITY 0,49 4,64 5,14
POVYSENI 0,49 5,11 4,62
MZDA 0,40 5,11 5,51
OBSAH PRACE 0,39 5,07 4,68
ODPOVEDNOST 0,33 5,22 4,89
PODNIKOVA POLITIKA 0,26 3,69 3,43
PRACOVNI PODMINKY 0,23 4,42 4,65
VZTAHY SE )
SPOLUPRACOVNIKY 0,22 4,76 4,97
VZTAHY S NADRIZENYM 0,04 4,93 4,97
MOTIVACNI FAKTORY PODLE MIRY
ROZDILNOSTIU THP A DELNIKU
VZTAHY S NADRIZENYM
VZTAHY SE SPOLUPRACOVNIKY
PRACOVN|{PODMINKY
PODNIKOVA POLITIKA
ODPOVEDNOST
OBSAH PRACE
MZDA
POVYSEN|
BENEFITY
UZNANI
JISTOTA
USPECH
ODBORNE VEDEN|
0,00 0,20 0,40 0,80 1,00 1,20

Graf¢. 7: Rozdily v motivani struktide THP a dinika
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Jak je patrné z uvedeného grafického zobrazeniorials nejrozdilgjSim
motivatnim potencidlem u THP &khika jsou odborné vedeni poskytované
zantstnavatelem, Usph a jistota zawstnani. NejnizSi miru rozdilnosti
ve struktie motivanich faktofi reprezentuji faktory souvisejici se vztahy
na pracovisti, dale pracovni podminky a podnikoditiga a sprava,
piicemz v souladu se z&y Frederica Herzberga byl u obou skupin
pracovniki identifikovan faktor podnikové politiky a spravgkio nejmén

motivujici z uvedené Skaly motitnaich faktof.

49



6 Motivaéni program

V piedchozi kapitole jsem popsala vysledky vyzkumurykigem provedla
ve spolénosti Edwards Services, s.r.o. Cilem vyzkumu bgentifikovat
n¢které rozdily v motiveni struktde THP a dinika. Tyto rozdily byly
popsany v fedchozi kapitole. V posledasti této prace stiné pohovdim
o principech tvorby motivaiho programu v organizacich a éleFitosti
zkoumani struktury motivaich faktofi zamgéstnané. Navrhnu snr
mozného vyuZziti vysledkz provedeného vyzkumu ve sp@iesti Edwards

Services, s.r.0. pro motitai program této spat@osti.
6.1 Obecna vychodiska a postuf prorbé motiva‘niho programu

Podle Bedrnové a Novehorgustavuje motivéni program konkretizaci
systému prace s lidmi v organizaci v po&okouboru pravidel, opani
a postuf, jejichz primarnim poslanim je dosazeni Zadouccqvni

motivace (Bedrnova a Novy 2009, s. 411).

V kapitole prvni jsem uvedla, Ze z pohledu stanébhencile této prace
povazuji za dlezité rozliSeni motivace na viii a vrEjSi. Podrobs jsem se
zabyvala rozliSenim pojmu motiv a stimul a by&eno, Ze stimuly uZivaji
organizace s cilem ovlivnit chovani z&tmand za &elem dosahovani dil
organizace. Struktura moti&aich faktoi THP a lnikd spol€&nosti
Edwards Services, s.r.o., tak, jak byla identifioa v provedeném
vyzkumu, pedstavuje vtomto ohledu dity obecny motivani profil
zamgstnand této spolénosti. Jak uvadi Bedrnova a NovyCim Iépe
pozname relativh stdlou motivani strukturu ¢lovéka, jehoz chceme
ovliviiovat, tim snadji se nam podad vybrat z mnozstvi stimutaich
podreta ty, které budou v danou chvili n&jan¢jSi“ (Bedrnova a Novy
2009, s. 399).

Tento princip Ize vola aplikovat i na tvorbu motivamiho programu
organizace. Slovy uvedenych adgidoych tedy mohlatici, Ze ¢im lépe
pozname strukturu motivaich faktofi v dané organizaci, tim snaginse

nam miZze pod#ét vytvoiit motivani program, ktery bude skuie
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napomahat pkni cili dané organizace. Bedrnova a Novy wyatto faze

tvorby motiva&niho programu v organizaci.

» Analyza motivé&ni struktury (motivaniho profilu) pracovnik
organizace;

» stanoveni kratkodobych i perspektivnichigfiotivainiho programui;

» ypracovani charakteristiky séasné vykonnosti pracovnik

» vymezeni potencialnich stimdlaich prostedki;

> vybér konkrétnich forem a postipstimulace pracovniho jednani a
stanoveni konkrétnich podminek jejich uptatani;

» vlastni sestaveni motivaiho programu;

» seznameni vSech pracovaiikorganizace sipatym motivanim

programem
(Bedrnova a Novy 2009, s. 414).
6.2 Doporu’eni pro motiv@ni program spolénosti

Jaka doporteni Ize tedy vyvodit z analyzy motiéai struktury na zaklad
identifikovanych rozdil v této struktie u THP a d&nika ve spolénosti
Edwards Services, s.r.o.? S ohledem na navrzegéy stoporieni budu
nadéle hovtit téZ o doportienich pro dinnou stimulaci pracovniho

vykonu.

NejvySe postavenym motiaim faktorem byla v provedeném vyzkumu
u &Iniki mzda. Jak jiz bylo v této praciekolikrat uvedeno, mzda ma
v Herzbergow teorii specialni postaveni. Celkoje vSak klasifikovana jako
faktor hygienicky, tedy faktor, ktery iwe zabranit nespokojenosti
pracovnika, ale nemusi ngtnvést kjeho ¥tSi pracovni motivaci.
V provedeném vyzkumu se potvrdil stanoveny teckgtpredpoklad, tedy
Ze motiv&ni potencidl mzdy rive byt u obsahava charakteroyodliSnych

druhi prace zné&n¢ rozdilny, v naSemifpact vyssi u dinika nez THP.

Pro motiv&ni program spolmosti lze tedy jako pros&dek stimulace
pracovniki doporwit nap. kratkodobé vykonnostni odmy ¢i prémie
pro cIniky, vyplacené za vykon. Bedrnova a Novy wjadoravidla,

zvySujici stimul&ni (€innost odmdn:
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» piimy vztah hmotné odémy k vykonu;

» odmeny by nmely pfichazet co nejidve po dokoteni Ukolu, ale nikdy
ne gedem;

» odmena by ntla byt za vykon a pracovnik bydnpiesré védét za
jaky;

» predem by mila byt stanovena zavazna pravidla, kterd vztah mezi

vykonem a odfnou vymezuji
(Bedrnova a Novy 2009, s. 414).

Ve struktde motiv&nich faktofi THP byla na nejvy3S§im mést
vyhodnocena odp@dnost, faktor spadajici do kategorie motivajaiedy

faktoni vztahujicich se k praci samotneé.

Dle vyzkumi, na kterych Herzberg postavil svoji teorii, bylgpmwdnosti
negasgji mysleny skuténosti a udalosti spojené s dohledem nad praci
jinych lidi a prevzeti odpo¥dnosti za druhé, odpésinosti za vlastni
rozhodovani a dusili, sweni nového druhu prace. V této souvislosti
Herzberg uvadi zajimavé zjgli, a sice poznani, Ze &eni nove
odpowdnosti ma motivéni potencial i bez formélniho povyseni. Absence
formalniho povySeni, neodstrani uspokojeni &gjici z no¥¢ nabyté

switené odpowdnosti (Herzberg 2010, s. 61).

Z pohledu vysledné struktury motirdich faktoiih THP se tedy nabizi
doporweni sn#iujici spiSe do oblastizeni a vedeni pracovrila do oblasti
vytvareni motivujici charakteristiky prace, tedy tvorbyage z hlediska
jejiho obsahu. Toto tvrzeni je glrv souladu s Herzbergovou teorii. &In
integrovana prace nebo ukol dle Armstronga obsatfugakladni prvky.
Planovani, vykon a kontrolu. V souvislosti s mojigl charakteristikou
prace potom tento autor poukazuje na f@e&ini odpowdnostifadovych
pracovniki i na funkci planovéani a kontroly (Armstrong 20@7,278-279).
Tyto poznatky Ize na zaklad vysledki provedeného vyzkumu
ve spolénosti Edwards Services, s.r.0. navrhnout i jaka@rsoplatreni
vyuziti vysledki pro vytv&eni motivujici charakteristiky prace a optimalni

stimulaci pracovnik pii fizeni jejich pracovniho vykonu.
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Zavér
V této bakaléské praci jsem se zabyvala motiméd strukturou THP
a cInika v prostedi spolénosti Edwards Services, s.r.o. Cilem této préace,

bylo identifikovat rgkteré zakladni rozdily ve strukimotivanich faktofi

téchto dvou skupin pracovnik

Pro gehledrjSi uchopeni problematiky motivace lidského chovhylio
nejdiive nutné objasnit a definovatékieré zakladni pojmy z oblasti
motivace a rové&Z popsat nejilezit¢jSi motivani teorie, které nabizi
odborna literatura. Nejpodro&injsem se ¥novala teorii F. |. Herzberga, ze
které jsem odvodila svoje teoretickiegdpoklady pro vyzkum ve spaéleosti
Edwards Services, s.r.o. Dalsim nutnym krokem hytpsat konkrétni
organizani prostedi firmy, ve kterém jsem provedla vlastni vyzkunteto
casti jsem kladla @taz zejména na popis pracovnich mist, tedy
zprostedkovani informaci o obsahu a charakteru praceoprdki, ktei

byli zatazeni do vyzkumu.

Ve své praci jsem stanovila dva teoretickéedpoklady. Prvnim
z teoretickych pedpoklad bylo, Ze mzda bude ve struktumotivanich
faktoni délnika zaujimat vySSi postaveni nez ve strisggtumotivanich
faktori THP. Druhym teoretickympdpokladem bylo, Ze uznani bude mit
vySSi motivéni potencial u THP nez ucéhbhiki. Oba tyto teoretické
piedpoklady jsem odvodila ze z#i Fredericka Herzberga a jeho
dvoufaktorové teorie motivace, ktera byl&zstni teoretickou oporou mé
prace. Své teoreticke igrpoklady jsem postavila jednak nacitém
hraninim za&azeni mzdy do skupiny hygienickych fakior Herzbergow
teorii a zejména také na jeho vlastnich, empirigkyvSak Herzbergem
neowienych z&wrech, o rozdilnych vysledcich, které by mohl gewmato
vyzkum @i aplikaci jeho postupu na pracovni pozice, ktewnéldu znané

odliSné obsahem a charakterem préace.

Ve vyzkumu, ktery jsem provedla formou dotaznikavélseteni
ve spolénosti Edwards Services, s.r.o. se oba moje te&éetiedpoklady
potvrdily. Faktorem, ktery byl vyhodnocen ve stuik motivanich
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faktori nejvySe byla u &niki mzda a u THP pracovnikjim byla
odpowdnost. Lze fici, Ze vysledky vyzkumu, ktery jsem provedla
ve spolénosti Edwards Services, s.r.o. do @ama miry kopirovaly zairy
Frederika Herzberga u kategorie THP. Rozdilna by$ak struktura
motivatnich faktofi u kategorie &nikd. Na tomto mist je vS8ak nutné
dodat, Ze rozdily byly patrné zejména u fakfokteré se umistily
na ednich mistech moti¢ai struktury. Umisini faktoi na nejnizSich
mistech motivéni struktury, nebylo z pohledu dvoufaktorové teorie
nikterak gekvapivé. V poslednéasti prace jsem navrhla gng, pomoci
kterych by spolénost mohla reflektovat vysledky vyzkumu ve svétsga

acinné stimulace pracovniho vykonu.

Zawrem bych rada navazala na Uvodgfuvsvé prace, ve které hawm

o0 motivaci jako witém tajemstvi. | z vysledkmé prace je patrné, Zées
mnohé zasry motivainich teorii, které poskytujirpci jen utita voditka

a snry, zastava vtéto oblasti stale mnoho ptemych, které nebyly
dostaténym zpisobem empiricky prozkoumany. Motivace lidského

chovani si tak v &kterych ohledech stéle uchovava svéa tajemstvi.
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Priloha ¢. 1 Dotaznik pred pfedvyzkumem

DOTAZNIK VLIVU N EKTERYCH FAKTOR U NA PRACOVNI
MOTIVACI ZAM ESTNANCU

Dotaznik, ktery drzite v rukou, zi§je individualni vliv rkterych
uvedenych faktdr na pracovni motivaci zatstnand na rozdilnych
pracovnich pozicich. Rada bych Vas pozadala o narinmiru upimnosti
pii vyplnovani dotazniku. Dotaznik je anonymni a vysledkye$é budou
pouzity pro studijni &ely. Velmi cgkuji za Vascas i ochotu.

Pracovni zarazeni: NejvysSi ukotiené vzdlani:
O THP 0 zakladni vzdlani
1 Délnickéa profese O vyuéeni
O maturita
0 vysokoSkolské

Dle niZe uvedenych pokynodpowzte prosim na nasledujici otazku:

.~Jak velky vliv maji nasledujici uvedené skuténosti a faktory na Vasi
pracovni motivaci“?

Na stupnici oznéené body 1 az 6 prosim zaZteamiru vlivu uvedenych
situaci nebo faktdr na Vasi pracovni motivaciCislo 6 na stupnici
reprezentuje nejvy3si moznou miru vlivu (velmi mofici). Cislo 1
reprezentuje minimalni vliv na Vasi pracovni motiva(témet bez
jakéhokoliv vlivu). Postupujte prosim tak, Ze zakikujete pislusnécislo
na uvedené stupnici.

1) Dosazeni pracovniho usfchu (osobni Gsgch)
1 2 3 4 5 6

2) Zajisténi odborného vedeni zaréstnavatelem (@i Skoleni, prestupu
na jinou pracovni pozici, BZném vykonu prace atp.)

1 2 3 4 5 6

3) Souwasné pracovni podminky zaji¥né zangstnavatelem (pracovni
prostiedi)

1 2 3 4 5 6
4) MozZnost uplatnit pii praci svoje schopnosti
1 2 3 4 5 6



5) Mzda (jeji celkova vySe)

1 2 3 4 5 6
6) Pravidelna valorizace mzdy zaréstnavatelem

1 2 3 4 5 6
7) Pracovni vztahy s nadizenym

1 2 3 4 5 6
8) Pracovni vztahy se spolupracovniky

1 2 3 4 5 6
9) Odpowdnost za vlastni praci, moznost vlastniho rozhodové

1 2 3 4 5 6
10) Povyseni, moznost kariérniho postupu

1 2 3 4 5 6
11) Jistota zanéstnani dana Vasi sotasnou pracovni pozici

1 2 3 4 5 6
12) Projev uznani za Vami vykonanou praci

1 2 3 4 5 6

13) Poskytovani benefit (veSkeré benefity, které zaréstnavatel
poskytuje)

1 2 3 4 5 6
14) Systém podnikové politiky, spravy, administratvni postupy atp.
1 2 3 4 5 6

14) Ktery z vySe uvedenych faktai (pracovni Usgch; odborné vedeni;

pracovni podminky; moznost uplatréni znalosti, schopnosti a
dovednosti; mzda; pracovni vztahy s naklzenym; pracovni vztahy se
spolupracovniky; odpowdnost za vlastni praci; povySeni; jistota;
uznani; podnikové politiky, pravidla a postupy) manejvétsi vliv na vasi

pracovni motivaci. Uval’te prosim jen jeden.

Dékuji Vam za vyplni dotazniku.
Petra Rozsypalova



Priloha ¢. 2 Finalni podoba dotazniku

DOTAZNIK VLIVU N EKTERYCH FAKTOR U NA PRACOVNI
MOTIVACI ZAM ESTNANCU

Dotaznik, ktery drzite vrukou se snazi identifizbvindividualni vliv
nékterych uvedenych faktdr na pracovni motivaci zatsthané na
rozdilnych pracovnich pozicich. Rada bych Vas palgad maximalni miru
upiimnosti @ vyplinovani dotazniku. Dotaznik je anonymni a vysledky
Seteni budou pouzity pro studijnéély. Velmi dgkuji za Vascas i ochotu.

Pracovni zarazeni: Nejvyssi ukotiené vzdlani:
O THP 0 zakladni vzdlani
1 Délnickéa profese O vyuéeni
O maturita

0 vysokoSkolské
Dle niZe uvedenych pokynodpowzte prosim na nasledujici otazku:

~Jak velky vliv maji nasledujici uvedené faktory na VasSi pracovni
motivaci“?

Na stupnici ozn&éené body 1 az 6 prosim zaztea miru vlivu nize
uvedenych faktdr na Vasi pracovni motivaci.islem 6 na stupnici ozt
faktor, ktery je pro Vasippraci velmi motivujici.Cislem 1 ozn&e faktor,
ktery, nema na Vasi pracovni motivaci zadny nebaimmalni vliv.
Postupujte prosim tak, Ze zakrouzkujetisipSnédislo na uvedené stupnici.

1) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma dosgeni pracovniho
aspéchu“?
1 2 3 4 5 6

2) Jak velky vliv na vasi pracovni motivaci ma odbmé vedeni
poskytované zamistnavatelem?

1 2 3 4 5 6

3) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci maji pacovni podminky
(pracovni prostredi) zajiS€né zanméstnavatelem?

1 2 3 4 5 6

4) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma skuténost, Ze i praci
muzete uplatnit vaSe odborné &omosti, znalosti, schopnosti nebo
dovednosti?

1 2 3 4 5 6
5) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma mzddjeji celkova vyse)?
1 2 3 4 5 6



6) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci maji pacovni vztahy
s nadfizenym?

1 2 3 4 5 6

7) Jak velky vliv na vasi pracovni motivaci maji pacovni vztahy se
spolupracovniky?

1 2 3 4 5 6

8) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma odpweédnost za vasi
vlastni praci a moznost vlastniho rozhodovani?

1 2 3 4 5 6

9) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma povgeni a moznost
karierniho postupu?

1 2 3 4 5 6
10) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci ma jitota zaméstnani?
1 2 3 4 5 6

11) Jak velky vliv na vasi pracovni motivaci ma uzani projevené
zaméstnavatelem?

1 2 3 4 5 6

12) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci maji lenefity poskytované
zaméstnavatelem (stravenky, dovolen& navic, penzijnifpojisténi atp)?

1 2 3 4 5 6

13) Jak velky vliv na vaSi pracovni motivaci maji iremni politiky,
pravidla, postupy, procedury nebo snirnice)?

1 2 3 4 5 6

14) Ktery z vySe uvedenych faktadi (pracovni Usgch; odborné vedeni;

pracovni podminky; moznost uplatrni znalosti, schopnosti a
dovednosti; mzda; pracovni vztahy s naflzenym; pracovni vztahy se
spolupracovniky; odpowdnost za vlastni praci; povySeni; jistota;
uznani; podnikové politiky, pravidla, procedury nebo smérnice) ma

nejvétsi vliv na vasi pracovni motivaci. Uvd’te prosim jen jeden.

Dékuji Vam za vyplrni dotazniku.
Petra Rozsypalova



Priloha ¢. 3 Finalni podoba dotazniku v anglickém jazyce
QUESTIONNARE SURVEY FOCUSED ON MOTIVATION AT
WORK
The questionnaire you are reading is focusing dtuence of various
factors on working motivation of people holding fdient working
positions. The questionnaire is anonymous to alloaximum amount of

honesty. The results will be used for purposesudding purposes. Thank
you very much for your time and goodwill.

Please check the appropriate box:
Working position: Highest finished education:

0 Staff (all FSC and 00 Basic education (primary school)
CC positions) 0 apprenticeship

O Workshop 0 secondary education
positions 0 bachelor’'s degree and higher

Please answer the below question according tagtauctions:

“How big an influence do the following factors hae on your
motivation at work”?

On the scale of 1 to 6 mark how big of an influehese the following
factors on your working motivation. Number 6 on lscaepresents
maximum amount of influence, number 1 representimim amount of
influence. Please circle the appropriate numbeherscale.

1) How big an influence does achievement have on woworking
motivation?

1 2 3 4 5 6

2) How big an influence does professional guidandgy employer have
on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

3) How big an influence do working conditions (workng environment)
have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

4) How big an influence does the opportunity to usgour knowledge
and skills have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6



5) How big an influence does salary have on your wking motivation?
1 2 3 4 5 6

6) How big an influence does working relationship wh your Line
Manager (superior) have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

7) How big an influence does working relationshipvith your colleagues
have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

8) How big an influence does responsibility for youown work have on
your working motivation?

1 2 3 4 5 6

9) How big an influence does promotion, career pragssion have on
your working motivation?

1 2 3 4 5 6

10) How big an influence does certainty and stabilf of employment
have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

11) How big an influence does recognition by yourneployer have on
your working motivation?

1 2 3 4 5 6

12) How big an influence do benefits (meal voucherpension scheme
contribution, 5 weeks of holidays etc.) have on youworking
motivation?

1 2 3 4 5 6

13) How big an influence does company policies, ed, procedures etc.
have on your working motivation?

1 2 3 4 5 6

14) Which of the following factors has the biggesinfluence on your
working motivation (achievement; professional guidace; working
conditions; the opportunity to use your knowledge ad skills; salary;
relationship with your superior; relationship with your colleagues;
responsibility for your own work; certainty and stability; promotion,

career progression; recognition; benefits; companypolicies, rules,
procedures)? Please name only one.

Thank you for your time spent on this questionnaire
Petra Rozsypalova
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Kratka a vystizna charakteristika prace:

Cilem této bakai&ké prace bylo identifikovatéiteré zakladni rozdily ve
strukt'e motiva&nich faktofi délniki a THP v prostedi spolénosti
Edwards Services, s.r.o. V prvédisti prace jsou objasny nejdilezitéjSi
pojmy z oblasti motivace a jsoufilplizeny stZejni motiv&ni teorie.
Zvlastni pozornost bylaégmovana dvoufaktoroveé teorii pracovni motivace
amerického psychologa F.l. Herzberga, ze které hytlwozeny dva
teoretické pedpoklady pro dotaznikové geti a na jejichz zakladech byly
zkonstruovany otazky v dotazniku. Ve drubésti prace jsou popsany
vysledky provedeného vyzkumu, ktery identifikovalzdily v motiv&ni
struktue obou skupin pracovnika potvrdil roviéz stanovené teoretické

piedpoklady.



