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Seznam pouzitych zkratek a symbol

v

CR Ceska republika

EU Evropska unie

Kl Kriticky incident

BOZP Bezpec€nost a ochrana zdravi pfi praci



Uvod

Pro uspéch a dosazeni cili organizace jsou duleziti spokojeni zaméstnanci,
ktefi k tomuto dosazeni napomahaji. Jsou totiz povazovani za nejvyznamnéjsi

kapital, kterym organizace disponuje.

V souc€asnosti nebyva nejsilnéjSim motivacnim nastrojem finan¢ni ohodnoceni.
Tim, Ze zaméstnanci travi v zaméstnani podstatnou ¢ast dne, je pro né dulezité
dosahnout rovnovahy mezi praci a osobnim Zivotem. Proto také dnesni organizace
pracuji s vnitfnimi a vnéjSimi motivacnimi nastroji, které zaméstnance motivuji vice
nez mzda. Od flexibilni pracovni doby a tydnu dovolené navic az po osobni kladné

ohodnoceni od nadfizeného, naplnéni potfeb uznani a seberealizace zaméstnance.

Obecné organizace vyuzivaji stejné motivacni nastroje jak pro muze, tak pro zeny.
Avsak zrovna vtomto pfipadé se mulzou potfeby a motivace k praci zen lisit

od motivace k praci muzd.

Cilem diplomové prace je analyza faktorl genderového rozdéleni a zjisténi,
zda ma dopad na motivaci a vykon prace v organizaci. Konkrétné zda existuji
genderové rozdily v motivaci a vykonu prace u zaméstnancl pracujicich
ve vyrobnim zavodu Organizace Omega. Data jsou ziskdvana pomoci kvalitativni
metody kritickych incidentl ve vybrané organizaci, které jsou nasledné obsahové
analyzovany. Na zakladé praktického vyzkumu s vyuZitim metody zkoumani
kritickych incident( je dalSim cilem diplomové prace zjistit nejCastéjsi kritické
incidenty, které zaméstnanci Organizace Omega prozivaji a jaky maji vliv na jejich
motivaci. V ramci analyzy motivace je na zadost Organizace Omega dotaznikové
Setfeni doplnéno o otazky tykajici se preference vnéjSich motivacnich nastroju
zaméstnanci. Takto ziskana data lze nasledné vyuZzit pro navrh motivacniho

programu pro personalni oddéleni.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretické ¢asti jsou
vénovany prvni Ctyfi kapitoly. Prakticka ¢ast je zpracovana v pate, Sesté, sedmé
a osmé kapitole. V diplomové praci jsou nejdfive shrnuty teoretické poznatky
o lidském kapitalu a genderovém rozdéleni a dale pfedstaveni Organizace Omega,
ve které byl provadén prakticky vyzkum pomoci kvalitativni metody zkoumani
kritickych incidentid. Dale je v diplomové praci popsana analyza ziskanych

dat s interpretaci vysledkt. Na zavér diplomové prace je vytvofen navrh



motivacniho programu pro personalni oddéleni slouzici k vylepSeni stavajiciho

motivacniho programu Organizace Omega.

Prvni kapitola se vénuje podstaté Fizeni lidského kapitalu a pojmu
S nim souvisejicich. V této kapitole je popsan personalni utvar, jeho funkce
a moznost outsourcingu. Soucasti prvni kapitoly je také popis personalistl jako

jednotlivcl i jejich spoluprace jako celku.

Druha kapitola je vénovana zakladnim motivacnim teoriim. Po definovani
zakladnich teorii tykajicich se motivace jsou v této kapitole popsany nejCastéjsi
motivacni nastroje vyuzivané organizacemi ke zvySeni pracovniho vykonu

zaméstnancu.

Treti kapitola je vénovana genderovému rozdéleni a snahou o odstranéni
genderové diskriminace pomoci tzv. managementu genderovych vztah(.

Je zde popsano nékolik existujicich diskriminaci na zakladé rozdilu pohlavi.

Kritickym incidentim jako metodé sbéru a analyzy dat se vénuje €tvrta kapitola.
Jsou zde popsany kritické incidenty a jejich dopady na vykon prace zaméstnance.
Tato kapitola se nadale zabyva metodologii zkoumani a interpretaci kritickych

incidentd z pohledu historického vyvoje a zpUsobu pouZiti.

Informace o organizaci, ve které byl provadén prizkum, je popsana v paté kapitole.
Zaroven se tato kapitola zabyva popisem stavajiciho motivacniho programu

a metodami ur¢enymi ke sbéru dat.

Sesta kapitola je rozdélena na &tyfi subkapitoly. Prvni subkapitola se zabyva
analyzou kritickych incidentli, které zaméstnanci Organizace Omega uvedli
v dotaznicich a rozhovorech. Druhou subkapitolou je analyza nastroju vnégjsi
motivace, kde zaméstnanci odpovidaji na otazku preferovanych vnéjSich
motivacnich nastroja. Treti subkapitola se tyka analyzy nastroju vnitfni motivace

a posledni subkapitolou je samotné vyhodnoceni ziskanych dat.

Na zakladé pfedchozich analyz je v sedmé kapitole navrzen motivaéni program

s motivacnimi nastroji pro vnéjsi a vnitfni motivaci zaméstnancu.



1  Rizeni lidského kapitalu

Lidsky kapital je bran jako ,,zasoba nahromadénych znalosti, dovednosti,
zkusenosti, kreativity a dalSich relevantnich vlastnosti pracovni sily“ a jeho
fizeni je povazovano za ,,pouzZivani nastroju méreni k méreni hodnoty téchto
vlastnosti a pouZivani takto ziskanych znalosti k efektivnimu Frizeni
organizace“ (Armstrong, 2007, str. 47). Vytvafeni hodnoty organizace pomoci
fizeni lidského kapitalu je dosazeno prave prostfednictvim lidi. Za zakladni rys
je povazovana konkurencni vyhoda, které se dosahuje pomoci investovani
do programl vzdélavani a rozvoje, fizeni talentll, ziskavani a stabilizace

zaméstnancu.

Lidsky kapital vyznamné pfispiva k uspésnosti organizace a k ziskani konkurenéni
vyhody. Proto je dulezité povazovat lidsky kapital za bohatstvi (za aktiva) spiSe nez

za naklady spojené s fungovanim organizace.

Kleibl, Dvofakova a Subrt popisuji fizeni lidskych zdroji jako zabezpe&eni jak
kvantitativni stranky lidskych zdroju (vék, kvalifikace, pocet zaméstnancu),
tak i kvalitativni stranky (vykonnost, motivace, identifikace s vytyCenymi cili

organizace) (2001).

S lidskym kapitalem je uzce spojen pojem intelektualni kapital, ktery je definovan
jako soubor znalosti, které jsou organizaci k dispozici (Armstrong, 2015). Znalosti
mohou byt povazovany za kliCové nehmotné zdroje pfispivajici k firemnim
procesim organizace. A spole¢né s hmotnymi zdroji tak mohou vytvaret celkovou

trzni hodnotu podniku.

Za slozku intelektualniho kapitalu je bran spoleCensky kapital, ktery je tvofen
znalostmi odvozenymi od vztah( nejen uvnitf organizace, ale také od vztahl mimo
ni. Koubek definuje spoleensky kapital jako sit vztahd, norem, ocekavani
a zavazkl umoznuijici jednotliveim efektivnéji pracovat a dosahovat tak vytyéenych
cili organizace (2005). Spole¢né s hmotnymi zdroji tvofi trzni hodnotu organizace
také zdroje nehmotné. Jedna se o typ kapitalu tvofeného znalostmi, které jsou

uchovany v databazich a manualech organizace.

Kromé spoleCenského kapitalu je soucasti intelektualniho kapitalu organizacni
kapital zahrnujici informace a znalosti, které jsou ulozeny v pocitaCovych

databazich, v organizaCnich a procesnich uspofadanich. V souhrnu se jedna



0 zkuSenosti, které jsou urcitym zpusobem uchovavané a vyuzivané v bézném
provozu organizace. Kleibl, Dvofdkova a Subrt uvadé&ji nékolik piikladd
organizaCniho kapitalu (2001). Jedna se napfiklad o pocet patentl, pFispévky
a aktualizace databazi, objem a pocet kontaktl s informaénim systémem nebo
tfeba hodnota novych myslenek. Zde se jedna o pfijmy a uspory vyplyvajici

z realizace novych myslenek.

Rozdil mezi spoleCenskym a organizacnim kapitalem je ve vlastnéni znalosti.
SpoleCensky kapital je tvofen odvozenymi vlastnostmi ze vztahd v organizaci,

u organizacniho kapitalu se jedna jen o znalosti, které organizace skutecné vlastni.

Podle Salzbrunn a Pobofil j fizeni lidského kapitalu je charakterizovano jako posun
od vzoru tradi¢niho pfistupu fizeni lidskych zdroji (2005), kdy bylo Fizeni lidskych
zdrojl povazovano za soucast technického systému a objektem technického Fizeni.
Personalni prace byla brana jen jako administrativni ¢innost. Novy pfistup k fizeni
lidskych zdroju je definovan jako strategicky pfistup k fizeni lidi v organizaci, ktefi
jak individualné, tak kolektivné pfispivaji k dosazeni cili organizace, coz je také

obecnym cilem Fizeni lidskych zdroja.

Méreni lidského kapitalu je velmi komplikovane, jelikoz se jedna o kvalitativni
vlastnosti jednotlivych zaméstnancu organizace. Podle Filipové Ize identifikovat
nékolik pfistupll k méfeni lidského kapitalu. Muze se jednat o méfeni
prostfednictvim nejvy8Siho dokonCeného vzdélani, které se fadi meazi
nejpouzivanéjsi postupy méreni. A to zejména z pohledu ziskavani potfebnych dat
zaméstnanci. DalSi postupy méfeni lidského kapitalu jsou pfimé testovani
dovednosti, odhad trzni hodnoty lidského kapitalu i postup formou identifikace
nakladu na vytvorfeni lidského kapitalu (2008). Zminéné postupy méfeni lidského

kapitalu vSak slouzi ke stanoveni pouze orientacni urovné lidského kapitalu.

V oblasti fizeni lidského kapitalu se jedna zejména o ziskavani, analyzovani
a predkladani zprav informujicich o fizeni lidi nejen na strategické, ale i operativni
urovni rozhodovani (Armstrong, 2007). Pravé na téchto urovnich se rozhoduje

0 zvoleni postupu vyuziti nastroju pro Fizeni lidi.

Kocianova je toho nazoru, Zze pomoci fizeni lidského kapitalu Ize dosahnout plnéni
cili nejen v oblasti fizeni lidského kapitalu, ale také v oblasti zvySeni efektivnosti

organizace spocivajici v udrzeni konkurenceschopnosti organizace a fizeni znalosti
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v ramci zlepSovani vztahu se zakazniky (2012). Pomoci fizeni lidského kapitalu Ize
také dosahnout 2zvySené motivace zaméstnancu k vykonu prace, fizeni
zaméstnaneckych vztahl s managementem a k uspokojovani potfeb vsech

zainteresovanych stran organizace.

1.1 Personalni utvar

Koubek popisuje personalni utvar jako pracovisté specializované na fizeni lidskych
zdroju, které zabezpecuje vytvareni a realizaci personalnich strategii a je zapojen
do personalniho planovani, fizeni talentd a znalosti, ziskavani a vybér
zaméstnancu, jejich hodnoceni a odménovani. Dale zabezpeluje jejich pédi,
bezpecCnost a ochranu pfi praci, vztahy s dalSimi zaméstnanci a plnéni ze zakona

vyplyvajicich povinnosti (2015).

Armstrong uvadi, Ze zakladnim ukolem personalniho utvaru je zabezpecit,
aby organizace vytvarela takovou personalni strategii, ktera za pomoci vzdélani
a rozvoje zaméstnancu a jejich vztahd s managementem poslouzi k dosazeni

vytyCenych cill organizace (2007).

V tradi€ni struktufe organizace personalniho utvaru se na vrcholu nachazi
personalni feditel, pod nim jsou personalisté specializovani na ziskavani,
zabezpecfovani, odménovani a udrzovani dobrych zaméstnaneckych vztah( a dale

personalisté specializovani na vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Personalni utvar se stara nejen o vedouci Cleny organizace, ale také o liniové
manazery, samotné zameéstnance a o potencialni zaméstnance. Liniovi manazefi
jsou ti, ktefi skuteCné realizuji personalni politiku, a na které se personalni utvar
spoléha pfi realizaci personalni prace. Personalni utvar dale zajiStuje takové
prostfedi a podminky k vykonu prace, které pomahaji zaméstnancim co nejlépe
vyuzit své schopnosti a realizovat tak sv(j potencial jak pro dosazeni cill
organizace, tak svych individualnich vyty€enych cild. ZkuSené&jsi personalni utvar

ma za cil dosahnout provazanosti personalni strategie s podnikovou strategii.

Velikost personadlniho utvaru se v praxi liSi. Zavisi na velikosti jednotlivych
organizaci, na typu realizovanych praci, na druhu zaméstnanych lidi ¢i na roli
pfipisované personalnimu utvaru. Zaroven také neni prfesné dano, jak by mél byt
personalni utvar organizovan. Podle Armstronga (2015) ale souCasna praxe

naznacuje, ze by organizace méla brat v Uvahu par doporuceni:
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e aby mohl personalni utvar pfispivat k vytvareni podnikové strategie, mél
by byt jeho vedouci ¢lenem nejuzSiho vedeni organizace C&i byt pfimo
odpovédny vykonnému fediteli,

e organizace personalniho utvaru zavisi na urovni sluzeb, které jsou od ného
vyzadovany. Obvykle tyto sluzby obsahuji ziskavani, vybér a rozvoj
zaméstnancd, fizeni odménovani ¢&i fizeni zaméstnaneckych vztahd,

e sluzby poskytované personalnim utvarem mohou byt zabezpecovany

pomoci outsourcingu nebo pfimym poskytovanim.
Dvorakova (2007) uvadi mezi doporuceni také:

e personalni utvar by mél byt na stejné urovni jako ostatni funkéni jednotky
VvV organizaci,

e personalni Utvar je soucasti Stabni struktury nékterého z vykonnych feditelU.

Stejné jako Fadovi zaméstnanci, tak i ¢lenové personalniho utvaru podléhaji
hodnoceni jejich vykonl. Je nezbytné hodnotit jejich vysledky a pfFinos, aby byla

zachovana efektivnost v poskytovani personalnich sluzeb.

Ani samotny personalni utvar se nevyhne hodnoceni podle danych kritérii
na zkoumani efektivity a pfinosu samotného utvaru. Mezi hlavni méfitka hodnoceni
patfi schopnost podporovat zaméstnance a s jejich pomoci tak dosahnout

strategickych cilu organizace.

Efektivnost personalniho utvaru je mozné zjistit pomoci zpétné vazby vnitfnich
uzivatell téchto sluzeb. To, zda a jestli vibec poskytuje personalni utvar své sluzby
Ize zjistit podle toho, jestli zaméstnanci chapou strategické cile organizace, jsou
schopni plnit standardy a terminy vykonu &i zda vSeobecné prokazuji své odborné

znalosti a potencial.

V dnedni dobé se Cim dal tim vice rozviji trend outsourcingu. Personalni utvar
prenechava nékteré ze svych C&innosti externim agenturam, které plsobi jako
poskytovatelé personalnich sluzeb. Mezi nejvétsi vyhody outsourcingu patfi uspora
nakladu (externi sluzby jsou levnéjSi a personalni utvar v organizaci Ize zmensit)
a Clenové personalniho utvaru se mohou soustfedit na své kliCové ulohy. Pomoci
outsourcingu lze také ziskat zkuSenosti a know-how, které organizace nema

k dispozici. Problém organizace vSak nastava ve chvili, kdy je na externi agenturu

12



pfenesena odpovédnost za kliCoveé Cinnosti organizace. Vyuzivani externich sluzeb

zaroven muze v organizaci vyvolat strach ze ztraty zaméstnani.

Podle ¢asopisu Human Resource Management (2007) existuje nékolik zakladnich
davodu pro vyuziti outsourcingu personalnich €innosti. Mezi tyto duvody se Fadi:

e jiz zmifiované snizeni nakladu,

e vyuziti internich zdroju na dosazeni vytyCenych cili organizaci,

e odstranéni pracovnich pozic neumoznujici dalSi kariérni postup,

e nedostatek internich kapacit pro zajiSténi realizace personalnich Cinnosti,

e nespokojenost strategického managementu s ¢innosti vykonavanou internim

personalnim oddélenim,

e pfeneseni odpovédnosti na externiho dodavatele personaini sluzby.

Organizace rozhoduje o vyuZziti outsourcingu na zakladé dikladné analyzy a také
tzv. benchmarkingu, ktery je pokladan za jednu z hlavnich technik k ziskavani
informaci o pracovnim vykonu tak, aby byla organizace schopna na zakladé téchto
informaci stanovit realistické a casové dosazitelné cile (Kleibl, Dvorakova
a Subrt, 2001). Jedna se o metodu, ktera je zaloZzena na porovnavani vybranych
ukazatell. Zde se mulze jednat o porovnani nékolika organizaci. Tato metoda
je zalozena na analyze pomérovani, ktera pomuaze definovat pozadovanou urover
sluzeb a jejich nakladovost. Pfi vybéru externich poskytovatelt personalnich sluzeb
je potfeba se zaméfit na to, do jaké miry nabidky externich agentur odpovidaji

potfebam organizace.

1.2 Personalisté

Soucasti personalniho utvaru jsou personalisté. Zakladni ulohou personalistl
je poskytovani  sluzeb organizaci, tedy vnitropodnikovym zakaznik(m.
Vnitropodnikovymi zakazniky jsou pfedevsim vedeni organizace, liniovi manazefi,

dale pak vedouci tymu a samoziejmé fadovi zaméstnanci.

V praxi je uloha personalistd rozdilna dle miry, do jaké jsou vSestranni.
Muze se jednat o specialisty (napf. vedouci oddéleni fizeni talent a znalosti) nebo
o personalisty zaméfujici se urcitou uroven (strategickou, taktickou &i operativni).
VSestrannost personalisti zalezi na potfebach organizace a poskytovanych

podminkach, ale také na jejich vlastnich schopnostech.
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Sluzby personalistdt se mohou tykat mnoha oblasti. Od planovani, ziskavani
a vybéru budoucich zaméstnancu, po jejich odménovani a rozvoj zaméstnaneckych
vztaht. Clenem personainiho tymu jsou také specialisté, ktefi se zamétuiji
na konkrétni oblast, ve které poskytuji své sluzby. Cilem je zabezpecit efektivni
poskytovani sluzeb tak, aby byly zajiStény potfeby nejen managementu organizace,

ale také fadovych zaméstnancu.

Poskytovani sluzeb personalisty se odviji od urovni, na kterych personalisté plsobi.
Napfiklad na strategické urovni se jedna zejména o strategicka doporuceni, ktera
jsou samoziejmé podlozena analyzami. Na této urovni se personalisté zabyvaji
dlouhodobymi organizacnimi problémy v oblasti fizeni zaméstnaneckych vztah,
které je potfeba sladit se strategickym planem organizace. Pravé z téchto divod
byvaji vedouci personalniho oddéleni soucasti nejuzSiho vedeni organizace

a podileji se tak na tvorbé strategického planu.

Role personalisty je nékterymi odborniky popisovana jako proaktivni nebo reaktivni
role (Armstrong, 2015), kde vzdy zalezi na urovni v organizace, na které

personalista pusobi.

Proaktivni role neboli role iniciatora na sebe berou personalisté na vysSi urovni
organizace (zejména na strategické urovni). Na této urovni jsou personalisté
v takovém postaveni, které jim umoznuje identifikovat nejen prilezitosti a hrozby
v organizaci, ale také pfiCiny problému. Diky identifikaci a nasledné analyze jsou
schopni navrhnout feSeni. Na druhou stranu u reaktivni role se jedna o personalistu,
ktery spiSe reaguje na urcité podnéty a pozadavky. Lze oCekavat, ze takoveé situace

mohou vznikat spiSe na nizSich urovnich v organizaci.

Personalisté se nachazeji uprostfed mezi organizaci, ktera je plati, a sluzbou, kterou
poskytuji jednotlivym zaméstnancim. Zaméstnancim personalisté poskytuji rady
a sluzby v pfipadé dlvéry ze strany zaméstnancl. Personalisté se snazi zmirnit
rozkol mezi vnimanim zaméstnancu liniovymi manazery a sluzbou pro
zaméstnance, jelikoz obecné liniovi manazefi povazuji své zaméstnance za vyrobni
Cinitele, se kterymi je potfeba zachazet v zajmu potfeb organizace. Zaroven
prioritou vedeni nejsou potfeby zaméstnance, ale zvySovani pfidané hodnoty
organizace a maximalni produkce s minimalnim mnozstvim zdroju. Nanestésti zde

nastava problém snizovani stavu zaméstnancu, ktery se personalisté snazi zmirnit.
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Pokud v organizaci existuji odbory, mohou personalisté FeSit spory spojené

s vyjednavanim odborl s organizaci.

Koubek je toho nazoru, Ze personalni €innosti jsou jedny ze zakladnich nastrojl
zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti (2005). Organizace se pomoci
personalnich €innosti snazi o zlepSeni vyuZziti pracovnich sil rozvojem pracovnich
schopnosti zaméstnancid. Pomoci téchto C¢&innosti ma personalni utvar

bezprostfedni vliv na zisk organizace.

Z praxe lze vypozorovat, Zze se personalisté snazi dosahnout toho, aby se i liniovi
manazefi zabyvali dopadem svych vytvofenych pland na oblast lidskych zdroja.
Personalisté se snazi klast dliraz na fakt, Ze pravé zaméstnanci a jejich vykon jsou
v organizaci personalisté usiluji o dodrzovani zakon( a predpisl v oblasti vytvareni
pracovné pravnich dokumentl. Aby personalist¢ mohli identifikovat pfilezitosti
a hrozby, je potfebné znat stav a strukturu organizace, jeji chovani a postoj vuci

zaméstnancum.

Armstrong zdUrazriuje, Ze je potfeba, aby personalisté v roli business partnert byli
seznameni se strategickymi cili organizace a uméli si uvédomit mozné pfilezitosti
a hrozby, které mohou ovlivnit dosazeni danych cill organizace (2015). Zaroven
takto specializovani personalisté museji byt schopni identifikovat slabé a silné
stranky organizace a vymezit problémy spole¢né s jejich dusledky v oblasti Fizeni
lidského kapitalu. | u personalistl v rolich business partnera je potfeba davat pozor,
aby nebyly upfednostiiovany zajmy organizace a byla tak zastinéna zakladni role

personalistl, a to je poskytovani personalnich sluzeb.

Dale se odbornici shoduji, Ze je nezbytné, aby personalisté dodrzovali vi&i druhé
strané urcité etické normy, jelikoz etika se v personalnich €innostech promita
do v8ech postupl pouzitych pfi fizeni lidskych zdroju (Mayerova, Ruzic¢ka, 2000).
Obecné se v oblasti personalistiky rozliSuji normy do tfi smérl: profesionalni
vystupovani, hodnoty a etické normy (Armstrong, 2007). PFfi profesionalnim
vystupovani by personalisté méli jednat vramci zdkona a dodrZzovat vhodné
chovani ve vSech svych aktivitach. Zaroven v ramci hodnot nesméji tolerovat
nezakonné jednani. Je potieba, aby personalisté zabezpedili potfebné kroky,

které mohou zmirnit disledky pfi propousténi v ramci organizaci uskute¢fiovanych
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procesu (snizovani nakladu, zestihlovani aj.). Personalisté mohou pfispivat k tvorbé
a uvédoméni moralnich kodexu tvofenych organizacemi. Tyto moralni a etické
kodexy v sobé& zahrnuji principy chovani vic¢i zaméstnancum, zakaznikam,
dodavatelum &i akcionariim. Zaroven tyto kodexy obsahuji moralni normy, jejichz
dodrzovani je od zaméstnancl oCekavano v souvislosti s konflikty zajmu, zdravi
a bezpecnosti pfi vykonu prace, stejného pristupu a vedeni kulturné rozmanitych
zaméstnancl, ale také v souvislosti se zneciStovanim prostiedi &i sexualnim
obtéZovanim.

V soucCasné dobé je upozorfiovano na fakt, Ze se role personalistl orientuje vice
do podnikatelské sféry, jelikoz personalisté dopomahaiji k dosazeni a udrzeni trvalé
konkuren¢ni vyhody organizace (Armstrong, 2015). Nemélo by se vSak stavat,
aby personalisté upfednostnili prosazovani zajmu organizace na ukor zajm

zaméstnancUl v organizaci.
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2 Motivace

Tato kapitola je zaméfena na chapani motivace a popis jednotlivych teorii pfednich
psychologickych teoretik(l. Popis jednotlivych teorii je sefazen dle jejich vzniku.
Nejdfive je tedy popsana Maslowova Pyramida potfeb (2014), poté Herzbergova
Teorie o0 motivaCnich a hygienickych faktorech (1959), a nakonec McGregorova
Teorie XY (1960).

Dale se v této kapitole rozebiraji faktory motivace na vykon prace v organizaci.
,,Motivace je duvod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka faktoru,
které ovlivnuji lidi, aby se urcitym zpusobem
chovali.” (Armstrong, 2007, str. 220). Motivace slouzi k dosazeni vytyCenych cill
jednotliveu, ktefi podnikaji kroky, od kterych o&ekavaji, ze povedou ke splnéni
téchto cilu. Je potfeba zminit, Ze motivace zaméstnance spolecné s jeho pracovnim
vykonem, aktivitou a pracovnim nasazenim je zvelké casti vysledkem toho,
jak se zaméstnancem jedna a komunikuje jeho manazer (Wolters Kluwer
CR, 2011).

K dosazeni vytyCeného cile jednotlivého zaméstnance mize dojit dvéma zplsoby.
Prvnim zplsobem je vnéjsi motivace neboli, jak definuje Veber a kol., to, co déla
organizace, aby své zaméstnance motivovala (2009). U vnéjsSi motivace je hlavnim
charakterem zajem zaméstnance o finanéni (plat &i odmény) a materialni
ohodnoceni (zaméstnanecké vyhody). Jedna se o opatfeni, ktera vedou
ke zvySeni motivace zaméstnancu a jejich pracovniho vykonu. Tato opatfeni v sobé
zahrnuji sestaveni systému jak odmén, tak i trestd. VnéjSi motivace muze mit
vyrazny ucinek, ale nemusi vzdy pusobit dlouhodobé. Z praxe vyplyva, ze k tomu,
aby byl zaméstnanec motivovan timto zpusobem, je potfeba stanovit jasna pravidla
a oCekavani vysledkul prace i vysi a typ odmény za vykonanou praci (Wolters Kluwer
CR, 2011). Stanovit variabilni odmériovani vramci celkového odmériovani
zaméstnancl &i zavést nepenézni formy odmeén, o které mohou zaméstnanci

usilovat).

Na druhou stranu k dosazeni individualnich cili zaméstnance pomaha vnitini
motivace, pomoci které si zaméstnanci vytvareji faktory, které je ovliviiuji. Jedna
se o motivaci, ktera pfinasi zaméstnanci potéseni. Zda je zaméstnanec motivovan

timto zpisobem, je mozné posoudit na zakladé toho, Zze zaméstnanec ¢asto hovofri
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0 ukolech, které se mu libi i nelibi. Zaméstnanec je ochoten na nékterych ukolech
pracovat dobrovolné a bez ohledu na &asové vytizeni (Wolters Kluwer CR, 2011).
Mezi tyto faktory se fadi odpovédnost za odvedenou praci, autonomie (poskytnout
zaméstnancim moznost stanoveni vlastniho planu) nebo pfilezitost v budoucnu

dale rozvijet schopnosti a dovednosti.

Cilem kazdé organizace je vytvoreni takového pracovniho prostredi, které by vedlo
k dosazeni trvale vysoké urovné vykonU jednotlivych zaméstnanch atim byla

naplnéna oCekavani managementu organizace.

2.1 Zakladni motivacni teorie

Porozumeéni riznym motiva¢nim teoriim je zaklad pro spravné uplatnéni

motivacnich technik.
Maslowova pyramida potreb

Maslowova pyramida potfeb je zaloZzena na faktu, ze lidé uspokojuji své potfeby
postupné, jak je popsano vtextu The Theory of Human Motivation (1943).
Tato pyramida je tvofena péti stupni. Jedna se o zakladni fyziologické potfeby,

potieby bezpeci, socialni potfeby, potfeby uznani a potfeby seberealizace.

Pravé uspokojeni nizSich potfeb se stava dulezitym faktorem pro uspokojeni potfeb
vySsSich. Ne vzdy je nejvySSi potieba, tedy potfeba seberealizace, uspokojena.

Ale touha dosahnout této potfeby byva nejvétsi motivaci.

Fyziologické potfeby v sobé zahrnuji zakladni potfeby jako jsou jidlo, piti, teplo atd.
V organizaci si zaméstnanci vydélavaji penize na pokryti téchto potfeb. Druhym
stupném v Maslowové pyramidé potfeb je potfeba bezpeli a ochrany. Jedna
se tfeba o zajisténi pracovni jistoty. Po potfebach bezpeci a ochrany je pro ¢lovéka
dllezité uspokojeni potfeb socialnich. Do socialnich potfeb se fadi napfiklad ziskani
pratel. V organizaci je uspokojeni socialnich potfeb spojeno s praci vtymech,
kde zaméstnanci ziskavaji nejvice kontaktd. S uspokojenim socialnich potifeb
souvisi dalSi potfeba, a to potfeba uznani. Lidé pracujici v organizacich (nejen
v tymech) maji potfebu uznani od spole¢nosti kolem sebe a od svych nadfizenych.
U potfeby seberealizace jde o nalezeni svych schopnosti, jejich vyuZiti a naplnéni

potencialu. Tato potfeba je zcela individualni.
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Hierarchické usporadani potfeb je znazornéno na obrazku 1.

POTREBY

/ POTREBY UZNANI \
/' SOCIALNi POTREBY \
/  POTREBYBEZPECT  \
/ FYZIOLOGICKE POTREBY  \

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 1 Maslowova pyramida potfeb

Vigviiv s

byt uspokojena praveé za predpokladu respektovani poradi, od prvniho patra
k nejvySsSimu patru této struktury. Uspokojeni vySsSi potieby vzdy zavisi

na uspokojeni nizsi potreby.

| u Maslowovy pyramidy potieb Ize identifikovat vnéjsi a vnitfni motivaci jednotlivych
zaméstnancl. Podle Bélohlavka, aby organizace dosahla uspokojeni potieb

zameéstnancu, Ize tfeba vyuzit jednotlivé urovné Maslowovy pyramidy (2003).

V praxi organizace vyuzivaji pro zajisténi fyziologickych potfeb napfiklad stravovaci
poukazky, dostatek svétla na pracovisti, ochranné pomucky, ergonomické zidle
Ci obCerstveni na pracovisti. Potfeby bezpeli organizace zajistuje napfriklad
pracovné pravni smlouvou na dobu neurcitou, pfijmem dodaného v terminu nebo
tfeba moznosti poskytnuti sluzebniho bytu. Socialni potfeby jsou zajiStovany praci
v tymech, spole€nym oslavovanim uspécha firmy. Tyto prvni tfi urovné Maslowovy
pyramidy by mély slouzit k zabezpeceni potfebné vnéjSi motivace zaméstnancu.

K dosazeni vnitfini motivace zaméstnancem je potifeba zajistit posledni dvé urovné
Maslowovy pyramidy — potfebu uznani a potfebu seberealizace. Potfebu uznani

mulze organizace zajistit pomoci pochvaly zaméstnance ze strany nadfizeného,

ur€itou formou ocenéni (napfiklad vyhlaSeni nejlepSiho zaméstnance), kvalitni
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zpétnou vazbou ¢&i spravnou komunikaci nadfizeného se zaméstnancem,
kde nadfizeny vyjadfuje respekt vuci zaméstnanci. Dosazeni potfeby
seberealizace zaméstnanec pociti v pfipadé, kdy mu organizace poskytuje moznost
uplatnit své vlastni napady, moznost kariérniho rastu ¢&i umoznuje podilet

se na chodu organizace.
Herzbergova teorie: hygienické a motivacni faktory

Rozc¢lenéni motivacni teorie do dvou kategorii popsal Frederick Herzberg
ve své knize The motivation to work (1959). Herzberglv model se Fidi principem,

Ze zaméstnanec a jeho pracovni spokojenost zavisi na dvou faktorech.

Prvni kategorii jsou hygienické faktory. Tyto faktory slouzi k eliminaci
nespokojenosti zaméstnancu pfi vykonu prace. Oznaceni hygienické faktory
znamena, Ze tyto faktory souviseji s prostfedim, ve kterém zaméstnanci vykonavaji
svou praci. Mezi tyto faktory se fadi podminky na pracovisti, vztahy mezi
zaméstnanci, mzda a odménovani. Jejich neexistence se mize projevovat pracovni
nespokojenosti a demotivaci zaméstnance. Hygienické faktory lze zafadit
do opatfeni zajistujici vnéjsi motivaci.

Druhou kategorii jsou motivatory, které se tykaji vnitfni motivace zaméstnance
a slouzi k uspokojeni potfeb zaméstnance. Motivatory jsou faktory, které jsou
pouzity pro zvysSeni pracovniho vykonu a usili zaméstnance. Mezi tyto faktory
lze zafadit uznani od nadfizeného k zaméstnanci, zvySeni odpovédnosti
za pracovni vykon, obsah prace jako takovy, mozZnost kariérniho postupu

Ci moznost seberozvoje.

Herzbergova teorie naznacuje, Ze moznost uspokojit vnitini potfeby zaméstnance
muze jednotlivce motivovat mnohem vice nez napfiklad lepS$i pracovni podminky.
Uginky zajisténi hygienickych faktord mohou byt kratkodobé& vnimany jako vyhoda,
nicméné podle Herzberga maji pouze nepatrny ucinek na udrzeni vnitini motivace

zameéstnance na pracovisti.

Je v8ak potfeba podotknout, Ze motivacni faktory nemaji zadny efekt v pfipadé,

kdy nejsou splnény faktory hygienické.
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Teorie X ateorieY

DalSi motivaéni teorii zabyvajici se lidskym chovanim a pfistupem k Zivotu je teorie
X a'Y od Douglase McGregora. Ten tento vztah definoval ve své praci The Human
Side of Enterprise (1960) do dvou protichdnych sméru. Jedna se o teorii X a teorii

Y. Teorie popisuje dva extrémni postoje, které mohou zaméstnanci zaujmout.

Teorie X je zaloZzena na pFedpokladu lhostejnosti jednotlivych zaméstnancu
k vykonu prace. Predpoklada se, ze zaméstnanci jsou lini, nejevi zadny zajem
ani motivaci k praci a odpovédnosti. Tento typ zaméstnancu vykonava svou praci
pouze v pfipadé, Zze je zaveden systém odmén a trestiu. Pokud zaméstnanec
podava adekvatni vykon, je potfeba ho finanéné odménit. V opacném pfipadé,
pokud zaméstnanec podava Spatny pracovni vykon, mélo by mu byt pohrozeno.
Pfi opakovaném podani Spatného pracovniho vykonu je potfeba zavedeni trestu.
Lze tedy Fici, ze zaméstnanci spadajici do teorie X maji ke své praci pouze vnéjsi

motivaci.

Na druhou stranu teorie Y je zalozena na opacném predpokladu. Pfedpoklada,
Ze lidé jsou vnitfrné motivovani k vykonu prace. Sami vyhledavaji odpovédnost
a situace, které by jim pfinesly potfebné zkuSenosti pro dalsi kariérni vyvoj, jsou
kreativni a neni nutné, aby byli pod neustalym dohledem. Jelikoz uz samotna prace

AT &4

spadajici do teorie Y jsou motivovani vnitfnimi nastroiji.

2.2 Motivaé€ni nastroje

Motivacni nastroje popisované v této kapitole jsou vybrany na zakladé motivacnich
nastroju pouzivanych Organizaci Omega a na zakladé odpovédi ziskanych
od zaméstnancu z dotaznikového Setfeni. Nastroje, pomoci kterych se organizace
shazi motivovat zaméstnance, je mozné podle vySe zminénych teorii rozdélit
na vnéjSi motivacni nastroje a na vnitfni motivacni nastroje. Mezi vnéjsSi motivacni
nastroje lze zaradit systém odmeénovani a zameéstnanecké vyhody, tedy nastroje,
které pfichazeji zvenci. Do vnitfnich motivacnich nastroju byvaji zafazeny nastroje
zaméfené na vnitini lidské hodnoty, jako je potfeba vzdélani a rozvoje
zaméstnance, napln prace, uznani, zpétna vazba a kariérni postup. Zmifiované
priklady vnéjSich a vnitfnich motivacnich nastrojli jsou popsany v nasledujicich
podkapitolach.
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2.2.1 Odmeénovani

Je potifeba vytvofit takovou strategii, jejimz ucelem je odménovani zaméstnancu
v takové mife, v jaké pfispéli k pInéni strategickych cilt organizace. V této strategii
je vdlouhodobém horizontu stanoveno, co organizace zamysli udélat v tvorbé
arealizaci systému odmérovani. Rizeni odménovani se zarover také zabyva
systémem odmeénovani, jeho vytvarenim, realizaci a udrzovanim. Naplni systému
odménovani je uspokojit nejen potfeby organizace jako celku, ale také vSech

zainteresovanych stran v organizaci.

Pfi tvorbé strategie odménovani je nezbytné se drzet nékolika zasad a zaroven
je potfeba zajistit, aby s témito zasadami odménovani byli jednotlivi zaméstnanci
seznameni. Tyto zasady jsou schvalovany strategickym managementem
na zakladé doporuceni ze strany personalistl. Nasledujici body definuji zakladni

zasady vymezuijici pfistupy organizace k fizeni odménovani (Kocianova, 2010):

e spravedlivy, efektivni a transparentni systém odménovani,

e vytvareni politiky odménovani, ktera podporuje dosahovani strategickych cilt
organizace,

e odménovani zaméstnancu dle jejich pfinoslt organizaci,

e vytvareni pozitivnich zaméstnaneckych vztahd,

e ziskavani, rozvoj a udrzeni vysoce kvalifikovanych zaméstnancu,

e vytvoreni spravedlivého systému odménovani, ve kterém jsou vyuzité jak
penézni, tak nepenézni odmény,

e propojeni systému odmérnovani s potfebami jednotlivych zaméstnancu a cili
organizace,

e motivace zaméstnancu,

e hodnoceni a odménovani zaméstnancl spravedlivé.

Pfi tvorbé a uskuteCfiovani strategie odménovani se mohou vyskytnout problémy
zejména z divodu komplikovanosti, nesouladu a unahlenosti (Armstrong, 2015).
Je potfeba, aby vytvofena strategie odménovani byla v souladu se strategii
organizace a strategii fizeni lidského kapitalu. U uskute€riovani novych strategii
odménovani je mozné, ze se objevi problémy spojené s nespravné formulovanym
navrhem této strategie. Témto problémum se lze vyhnout nékolika zpUsoby.

Pfi uskuteChovani nové strategie by mélo byt provadéno prvotni ovérfovani
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na vybrané jednotce v organizaci nebo na vybrané skupiné zaméstnancl
v organizaci. V pfipadé, Ze uskuteCfiovana strategie je sloZzena z nékolika asti,
je mozné, aby tyto Casti byly zavadény postupné. Jednotlivi zaméstnanci tak maji

moznost si na nové zmény zvyknout a pfizpUlsobit se jim.

Hodnoceni pracovniho vykonu ma velky vyznam jak pro firmu, nadfizeného,
tak i pro samotného zaméstnance. Pfedstavuje proces stanoveni hodnoty prace

v organizaci, aby mohly byt stanoveny vnitfni mzdové faktory.

Cilem hodnoceni prace je stanoveni takové hodnoty prace, ktera je zaloZena
na jednotném, spravedlivém a dusledném posouzeni jednotlivych zaméstnancua.
Hodnoceni prace poskytuje potfebné informace k vytvofeni mzdovych struktur
a objektivni zaklad pro rozfazovani do téchto struktur. Zajistit tak, aby systém
odménovani byl transparentni (kritéria a vychodiska) a aby organizace poskytovala

stejnou odmeénu za praci stejné hodnoty bez ohledu na pohlavi, nabozenstvi €i vék.

Pristupy k hodnoceni prace mohou byt neanalytické nebo analyticke.
Mezi charakteristické prvky neanalytického hodnoceni prace patfi hodnoceni prace
jako celku. Neanalytické hodnoceni prace nevyhovuje pozadavkim o stejném
odménovani praci stejné hodnoty, protoze prace nejsou hodnoceny na zakladé
prvki Ci faktord. Problémem neanalytického hodnoceni prace je, ze nevyhovuje

pfedpisim na stejné odménovani praci stejné hodnoty.

Analytické hodnoceni prace je zalozeno na analyze toho, do jaké miry
se definované prvky vyskytuji v praci a jejich relativni hodnoty. Analytické hodnoceni
prace je nejvyuzivanéjSi metodou hodnoceni prace. Toto hodnoceni
je systematické a zaloZzené na usudku zaméfeného na praci. Relativni hodnota
prace je hodnocena na zakladé realnych dikazl o charakteristikach praci. | kdyz je
hodnoceni zaloZzeno na faktech, je potfeba, aby tyto fakta byla interpretovana
s cilem maximalizovat objektivitu. Dulezité je zaméfeni se pouze na obsah

odvedené prace a nikoli na osobu vykonavajici danou praci.
Systém hodnoceni prace by mél podle Armstronga (2007) byt:

¢ nediskriminujici — za stejnou praci stejna odména,
e transparentni — vSichni zu€astnéni musi byt seznameni s postupy v ramci

systému hodnoceni prace,
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e komplexni — systém hodnoceni prace musi byt pouzitelny jak na vSechny
kategorie zaméstnancu, tak na vSechny prace v organizaci,

e pfiméfeny — musi vyhovovat konkrétnim pozadavkim kladenych
na vSechny prace,

e analyticky — systém hodnoceni prace by mél byt zaloZzeny na dukladné
analyze,

e dukladny v analyze a schopny nestranného uplatnéni — zkonstruovan
tak, aby zajistil spravny analyticky ramec z hlediska vSech praci, na které ma
byt pouZit.

Pro hodnoceni prace je potfeba definovat rozsah prace zaméstnance v organizaci.
Hodnoceni prace je zakladem pro systém odménovani, aby za stejnou praci byla
také stejna odména. Zaroven slouzi jako podklad pro vytvareni mzdovych struktur

¢i fFizeni vzajemnych vztaht mezi praci a odménou.

Existuje mnoho divodu pro uplatnéni fadné navrzeného hodnoceni prace. Mezi tyto
divody patfi jasné definovana kritéria, podle kterych je dany jedinec hodnocen.
Pro vytvofeni spravedlivé mzdoveé struktury je potfeba vyuzit strukturovany
a systematicky proces posuzovani hodnot prace a jeji relaci k odméné. Spravné

nastaveny systém hodnoceni prace Ize spojit s hodnotami organizace.

Na druhou stranu je zde i nékolik divodu, které se vyhrazuji vuci vyuziti systému
hodnoceni prace. Jedna se zejména o kritiku nepruznosti a ¢asové naro¢nosti

systému hodnoceni.
Zasluhoveé odménovani

PFi sestavovani zasluhové odmény je potfeba si odpovédét na otazku, co chceme
odménit a za co jsme ochotni zaplatit. Zasluhova odména se tyka penézniho
odménéni vykonu, schopnosti, pfinosu, dovednosti a také délky zaméstnani
jednotlivych zaméstnancl organizace. Podle Koubka se odmériuje nejen pracovni
vykon zaméstnance, ale i jeho schopnosti (2004). Jedna se tedy o vztah mezi
odménou za vykonanou praci a schopnostmi zaméstnance. Zasluhova odména

je povazovana za nejlepsi zplsob motivovani zaméstnancu.

Nejcastéjsi formy zasluhového odmérnovani jsou zobrazeny v nasledujici tabulce 3

spole¢né s hlavnimi rysy a vyhodami/nevyhodami.
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Tab. 1 Typy odmén zasluhového odmérnovani

odzgny Vyhody Nevyhody Vhodnost
Odména zavisejici na | Subjektivni posouzeni | Pro zaméstnance
Vykon vytyCeném cili, vykonu, Skodi tymové | motivujici penézi,
odmeéna za uspésné praci, orientace na | organizaci zaméfenou
odvedenou praci vykon, ne na kvalitu na vykon
Dosazeni vysSich ObtiZznost posouzeni, | Kde jsou schopnosti na
urovni schopnosti, nebezpedi odmén, prvnim misté a kde
Schopnosti | povzbuzeni k jejich nevyuzitych existuje dobfe
rozvoji schopnosti vytvofena soustava
schopnosti
Odmeéna zaméstnancu | Obtiznost méfeni Vyvazeny a vSestranny
PN za vykonanou praci, pfinosu pfistup pokryvajici
ale i za to, jak byla vstupy i vystupy
odvedena
Podnét k ziskavani Prodrazeni zaplaceni | Zaméstnanci v dilnach,
Dovednosti | novych dovednosti lidem za dovednosti, maloobchodni
které nepouzivaji organizace
ST Neexistence Neodmeénovani téch, | Tradi¢ni pfistup
S nesprévné’ho ccz za’ stfe’jm’)u délku v organizacich
posouzeni pFispivaji vice

Zdroj: Armstrong 2007

U zasluhového odménovani je zapotfebi rozliSeni mezi penéznimi pobidkami
a penéznimi odménami. Penézni pobidky jsou urCeny k pfimému motivovani
a davaji zaméstnancim organizace informaci o tom, jak budou v budoucnosti
platové ohodnoceni v pfipadé spravné odvedené prace. Na druhou stranu penézni
odmény slouzi k nepfimému motivovani zaméstnancl v pfipadé, kdy ocekavaji,
Ze to, co udélaji, jim v budoucnu pfinese odmény. Penézni odmény se mohou

orientovat na minulost, kdy zaméstnanec dostane odménu za odvedenou praci.
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Zaméstnanci budou vice platové ohodnoceni s tim, Ze v budoucnosti pfinesou vysSi
uroven vykonu.

Tymové odmériovani

Tymové odmény jsou poskytovany nikoli jednotlivym zaméstnancim, ale tymu
zaméstnancu, ktefi vykonavaji stejnou ¢i podobnou praci. Jedna se o jednotnou
odménu pro cely tym, mezi jehoz Cleny je nasledné rozdélena proporcionalné
k jejich zakladnimu platovému ohodnoceni (Armstrong, 2009). Tymoveé ohodnoceni
slouzi k povzbuzeni zaméstnancu ke kooperativnimu chovani, zvySuje uroven
flexibilni prace v tymech a stimuluje tym ke kolektivnimu zvySeni vykonu. Na druhé
strané tento styl odménovani lze pouzit pouze v soudrznych a vyzralych tymech.
Jako jeden z nejvétSich problému tymového odménovani se uvadi fakt, ze jednotlivi
Clenové tymu mohou pocitovat odpor k tomu, zZe jejich vlastni vykon neni specificky
odménovan. Tento typ odménovani je vhodny protymy, které jsou jasné
definované, vykonavana prace jednotlivel je vzajemné propojena a cile jsou

stanoveny spolec¢né.
2.2.2 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody predstavuji motivaéni prvky, které jsou poskytovany
k zdkladnimu platovému ohodnoceni. V této souvislosti Koubek vysvétluje,
Zzesejedna o takovou formu odménovani, ktera je zaméstnancum
poskytovana organizaci ne za pracovni vykon, ale za to, ze jsou jejimi
zaméstnanci (2015). Pomoci zaméstnaneckych vyhod se organizace snazi
poskytnout konkurenceschopny soubor odmén, které by byly schopné ziskat a
udrzet kvalitni zaméstnance, uspokojovat tak jejich osobni potfeby a posilit
oddanost zaméstnancl vuCi organizaci. Tyto vyhody prakticky nemaji zadny
bezprostfedni vliv na vykon zaméstnance. V nékterych pfipadech se ale

pfi poskytovani téchto vyhod pfihlizi na pracovni postaveni zaméstnance.

Podle Koubka se v dnesni dobé mohou zaméstnanecké vyhody rozdélit do tfi
skupin (2015):
e vyhody socialni povahy — dlichodové pfipojisténi, Zivotni pojisténi, podnikové
pujcky atd.,
e vyhody tykajici se vztahu k vykonu prace — stravovani, potfebné vzdélani,

vyhodnéjSi prodej podnikovych produkti pro zaméstnance atd.,
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e vyhody spojené s postavenim v organizaci — firemni automobil a telefon,

naklady na reprezentaci atd.

Nékteré z téchto poskytovanych vyhod jsou Cerpany zaméstnanci automaticky,
na nékteré pfiplaceji a nékteré jsou zcela bezplatné. Pokud organizace chce
pFiznivy dopad poskytovani zaméstnaneckych vyhod na motivaci zaméstnanct,
je potfeba, aby se nejdfive zajimala, které zaméstnanecké vyhody jsou
zaméstnanci preferovany. Soubor preferovanych zaméstnaneckych vyhod se ale
lisSi napfiklad dle urovné postaveni zaméstnancu nebo tfeba podle pohlavi
zameéstnancl. Proto v dnedni dobé spousta organizaci zaCala nabizet volitelny
systém zaméstnaneckych vyhod, ve kterém ma zaméstnanec moznost vybéru

zaméstnaneckych vyhod, které jsou pro néj nejzajimavéjsi.
2.2.3 Vzdélani a rozvoj zaméstnance

Dnesni hektickd doba a raketovy rozvoj techniky vyZaduje pruzné reakce
organizaci, které musi vstupovat na noveé trhy a zvySovat svou technickou uroven,
aby mohly celit neustalému rustu konkurencnich organizaci. Z tohoto ddvodu
je potfeba, aby organizace investovala nejen do fyzického kapitalu (stroje, budovy,

zafizeni), ale hlavné do lidského kapitalu, tedy do vzdélani svych zaméstnancu.

Vodak a Kuchar€ikova pfipominaji, Ze pomoci vzdélavani je mozné dovytvaret
a rozvijet osobnosti zaméstnancu (2011). Zaméstnanci, ktefi jsou ochotni se dale
vzdélavat, mohou dosahnout pocitu vnitfniho uspokojeni. Tento pocit je vSak
rozdilny u kazdého zaméstnance a zavisi na charakteru vykonavané prace

a pracovnim prostiedi.

Vzdélavani mohou realizovat interni zaméstnanci s potfebnou odbornosti nebo
organizace muze vyuzit externi vzdélavaci organizaci. Vzdélavani je dlouhodobym
procesem, ktery se sklada z nékolika fazi. Prvotni fazi je identifikace potfeb
a definovani cill vzdélavani. Druhou fazi je planovani vzdélavani. Samotna
realizace vzdélavani je provadéna ve treti fazi. Kone€nou fazi je zhodnoceni
vysledkl vzdélavani. Tyto faze vzdélavani slouzi ke zkvalitnéni pracovnich procesu

a zaroven rozvoji podniku jako celku.
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2.2.4 Napln prace

V ramci vnitfni motivace zaméstnance je dobré, aby praci, kterou vykonava, mél
rad. Vnitfni motivace zaméstnanct pomoci naplné prace je obtizna, jelikoz ne kazdy
zameéstnanec se na svou pracovni pozici hodi. Poté je obtizné identifikovat zpisoby
motivace. Na druhou stranu organizace muUze zajistit, aby se prace stala
pro zaméstnance zajimavou a atraktivni. Duda uvadi nékolik pfikladu, jak muze
organizace zvysSit atraktivitu prace. Uvadi napf. vybaveni a komfort v pracovnim
prostfedi (2005).

2.2.5 Uznani

Jako jeden ze zpusobu, jak vnitfné motivovat své zaméstnance, Ize zaradit potfebu
uznani za dobfe vykonanou praci. Podle Urbana formou uznani mize byt pochvala,
podékovani nebo tfeba vyslechnuti nazorl zaméstnanci (2008). Pochvalu
a podékovani za dobfe odvedenou praci je potfeba vyjadfit bezprostifedné
po uspésném vykonani zadaného ukolu nebo po mimofadném nasazeni

zaméstnance pfi vykonu prace.

Duda doporucuje nékolik zpisobU, jak zaméstnance pochvalit, aby bylo docileno
vySSi vnitini motivace (2005):

e vyjadfit uznani verejnéji nez v soukromi,

e vyjadfeni uznani vedoucimi pracovniky nebo vedenim organizace,

e vyjadfovat uznani viditelnym zpusobem (intranet, firemni ¢asopis),

e vyjadfeni uznani by mélo byt opakované.
Pfedchozi zplUsoby pochvaly jsou vyjadfovany za dobfe odvedenou praci.
Pokud v8ak zaméstnanec odvede vynikajici praci, zaslouzi si vétsi uznani, které
muze byt vyjadfeno:

e vyhlaSeni zaméstnance mésice,

e certifikaty, ocenéni,

e neformalnimi znaky uznani (pfedani kytice, darkového kose).
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V ramci vnitfni motivace je mozné zaméstnance nejenom uznavat, ale je dobré

ho také povzbudit ¢i nabidnout pomoc.
2.2.6 Zpétna vazba

Obecné se u zpétné vazby jedna o proces komunikace, ve kterém se shromazduji
informace v reakci na ur€itou situaci. Zpétna vazba jako proces komunikace,
ktera ma dvé dullezité zainteresované osoby. Prvni osobou je zdroj (nejCastéji
nadfizeny) poskytujici zpétnou vazbu, jehoz uUkolem je popis situace

a zprostfedkovani informaci. Druhou osobou je pfijemce zpétné vazby,

vvvvv

Zpétna vazba by neméla informovat zaméstnance o tom, co udélal dobfie
a co Spatné. Zpétna vazba by méla souviset s motivaci a rozvojem zaméstnance.
Je potfeba, aby byla zaloZzena na konkrétnich dukazech a faktech souvisejicich

s vykonem prace.

Podle Armstronga by se méla osoba poskytujici zpétnou vazbu drzet nékolika
nasledujicich zasad (2009):
e zpétna vazba by meéla byt poskytovana v prubéhu pracovniho vykonu,
nebo co nejdfive po jeho ukonceni,
e zpétna vazba by se méla tykat konkrétnich vysledkud pracovniho vykonu a méla
by byt podlozena dukazy,
e zpétna vazba by méla byt popisem toho, co se stalo,
e zpétna vazba by se méla tykat konkrétniho chovani a neméla by byt zalozena
na osobnich pocitech a dojmech,
¢ zdroj zpétné vazby by se mél spiSe pfijemce ptat, nez pfedkladat sva tvrzeni
a feseni,
e 0soba poskytujici zpétnou vazbu by méla vybrat informace, které jsou
skutecné dullezité,
e zpétna vazba by se méla zamérovat na to, co muze pfijemce zpétné vazby
Zlepsit,

e zpétna vazba by méla byt zejména pozitivni.
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2.2.7 Kariérni rust

Kariérni rust je vyznamnym motivaénim faktorem, pomoci kterého umozriuje
organizace zameéstnanci dosaZeni potfeby seberealizace. Je potfeba zminit,
Ze kazdy zaméstnanec ma o pribéhu kariérniho rustu jinou predstavu. Spravné
nastavené programy pro kariérni rGst mohou pomoci ke snizeni fluktuace

zaméstnancl a zaroven zvysit motivaci k vykonu prace.

Koubek upfeshuje, ze se jedna o specifickou personalni ¢innost, jejimz cilem je
Spojit zameéstnance s pracovnimi pozicemi, na které mohou v ramci svych znalosti,
dovednosti a schopnosti dosahnout a podavat tak odpovidajici pracovni vykon
(2015). P¥i kariérnim rustu jde o postup zaméstnance na vySe postavenou pracovni
pozici, se kterou je spojena také vysSi odpovédnost a pravomoc. VySSi pracovni
misto s sebou nese pro zaméstnance dalSi motivaci k pracovnimu vykonu a

napliuje vnitfni potfebu zameéstnance seberealizace.

Podle Pilafové existuji 3 zakladni typy kariérniho rlstu — vertikalni, horizontalni a
diagonalni (2008). Vertikalni typ kariéry se vyznacuje kariérnim rustem smérem
nahoru na vysSi pracovni misto. Horizontalni typ kariéry se vyznacuje rustem do
hloubky/Sifky, kdy zaméstnanec prohlubuje své znalosti, specializaci a zaroveri jsou
zaméstnanci rozSifovany kompetence. Diagonalni typ kariéry se vyznacuje ristem
napfi¢ firmou. V ramci tohoto typu zaméstnanec méni pracovni misto €i pracovisté,

ale vSe je na podobné urovni jako pozice predesla.
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3 Genderové rozdéleni

Jednou z oblasti manazerského Fizeni je snaha o odstrafiovani diskriminace
v organizacich zalozené na genderové diverzité. Kfizova a Pavlica v tomto smyslu
upfesfiuji, Ze jde o tzv. management genderovych vztahl, jehoZz cilem
je vytvareni rovnych pracovnich prilezitosti pro muze a Zeny v organizacich (2004).

Cilem managementu genderovych vztahu je tuto rovnost udrzovat a podporovat.

Podle obecné dostupnych statistickych dat byvaji Zeny pracuijici v organizaci v celé
fadé ohledl znevyhodnény, coz pfispiva jak krozporu mezi zaméstnanci,

tak i k problémim v soukromém Zivotg.

V roce 2018 dosahla Ceska republika druhého mista v ramci zemi EU s nejvétsim
rozdilem v gender pay gap. Gender pay gap je spocitan jako rozdil mezi primérnou
hrubou hodinovou mzdou muze a pridmérnou hrubou hodinovou mzdou Zzeny
a vyjadren jako podil k pramérné hrubé hodinové mzdé muze. V Ceské republice
na zakladé udaju Eurostatu (2018) dostavaly Zeny v roce 2016 o necelych 22 %
niz§i mzdu nez muzi. V grafu Cislo 1 jsou zobrazeny gender pay gap jednotlivych

¢lenu EU, kde svisla osa je vyjadfena v procentech.

Graf 1 Gender pay gap v EU

Gender pay gap EU 2016
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Zdroj: Eurostat (2018), viastni zpracovani
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»,INejvétsi rozdil mezi prijmy obou pohlavi vznika v momenté, kdy se zeny vraceji do
zaméstnani po matefské. Obtizné pak konkuruji muzdm, ktefi svou kariéru
nepferusili“ (CSU, 2017, str. 1).

Mezi nejvétSi prekazky pro uplatnéni Zen v zaméstnani jednoznacné patfi
kombinace pracovnich a rodinnych povinnosti. Podle obecnych stereotypu je Zena
nucena k volbé. Na zakladé zazitych stereotypu je realizace Zen v praci a zaroven
i v soukromém Zivoté automaticky ztizena. Z toho didvodu mnozi zaméstnavatelé
zacinaji zavadét flexibilni podminky pro kombinovani prace a rodinného Zivota. Mezi
moznosti patfi prace na CasteCny uvazek, job sharing, pruzna pracovni doba

¢i prace z domova.

Organizace snazici se o podporu genderové rovnosti se v dnesni dobé nazyvaji

jako tzv. genderové integrované organizace.

Kfizkova a Pavlica rozliSuji mezi tzv. unitaristickou a pluralistickou organizaci
(2004). U unitaristické organizace se jedna o pojeti organizace jako celku, nikoli
pojeti jednotlivych zaméstnancu a jejich zajmu. Unitaristicky koncept se soustredi
na respektovani autorit. Na druhou stranu pluralisticka organizace se zamérfuje
na rozliSovani rtznych socialnich skupin v organizaci a na snahu o dodrzovani
jejich zajmu. Jde o definovani cilu tak, aby jejich dosahovani uspokoijilo potieby
rznych skupin zaméstnancl. Genderové integrovana organizace vychazi

z konceptu pluralistické organizace.

Existuje nékolik teorii zaméfenych na utvareni struktury genderovych vztahu
v organizaci. Kfizkova a Pavlica popisuji tfi teorie — teorie napodoby, kognitivni

vyvojova teorie a psychoanalyticka teorie socializace (2004).

Teorie napodoby je nastavena na principu kopirovani genderovych roli. Obecné jde
o princip, kde zaméstnanci, ktefi podfidili své jednani k dosahovani cill
stanovenych organizaci, jsou rychleji odménovani nez ostatni zameéstnanci. Druhy
typ zaméstnancu, ktefi nejsou sjednoceni s organizaci, postupné tuto organizaci
opoustéji. V kognitivni vyvojové teorii jde o postupné osvojovani si genderovych
stereotypl se snahou najit urCity fad. Zakladem psychoanalytické teorie socializace
je ztotoznéni ditéte s chovanim dospélého stejného pohlavi a osvojeni si tak
genderovych roli.
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Pfi genderové nerovnosti je potfeba rozliSit horizontalni a vertikalni diskriminaci.
Horizontalni diskriminace souvisi se zastoupenim muzu a Zen v riznych povolanich
a oborech. Kdezto vertikalni diskriminace se soustfedi na zastoupeni muzl a zen
v hierarchii jednotlivych organizaci. Zakladem genderové nerovnosti je tzv.
genderové schéma. Jedna se o souhrn vlastnosti, osobnich rysu a kvality

pfisuzovanych urcitému pohlavi.

Odbornici zastavajici nazor existence horizontalni a vertikalni diskriminace
se shoduji na souboru pficin zpUsobujici nizsi zastoupeni Zen na vysSich pozicich.
Pro existujici bariéry pfistupu Zen do vysSich pozic v zaméstnani byl zaveden
pojem ,Sklenény strop®“. Mezi prekazky, které mohou vytvaret sklenény strop,
se mohou fadit spoleCenské, informacni bariéry ¢i tfeba nedostatky

v antidiskriminaénich zakonech.

DalSi existujici genderovou diskriminaci je mzdova diskriminace. Mzdova
diskriminace se projevuje nerovnosti v odménovani muzli a Zzen. Rozdil ve mzdach
a odménach se zvétSuje s vysSi obsazovanou pozici v organizaci. Obecné je
povazovano za fakt, ze ¢im vy$Si pozice, tim méné Zen se o tuto pozici zajima, a tim

vétSi rozdil ve mzdach mezi muzi a Zenami existuje.
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4 Kritické incidenty

V této praci se pracuje s kritickymi incidenty jako s kvalitativni metodou sbéru

a analyzy dat.

V kapitole kritické incidenty je nejdfive tento pojem vysvétlovan spolecné
s pfikladem pozitivniho i negativniho kritického incidentu. Dale je v této kapitole

popsan Vliv kritickych incidentl na zaméstnance a jejich pracovni vykon.

4.1 Pojem ,kriticky incident*

Kriticky incident je podle Lewise (1994) definovan jako udalost z bézného Zivota,
ktera zanechava vyznamny dojem na osoby, které byly soucasti této dané udalosti.
Kriticky incident tak hraje vyznamnou roli v osobnim rozvoji. Kriticky incident
prispiva ke zvySeni samotného uvédoméni, chapani Zivotnich zakonitosti,
a nasledné dalSiho chovani.

Kritické incidenty byly nejdfive pouzivany v mediciné (FitzGerald, 2007)
k identifikaci efektivniho a neefektivniho chovani a kvyvinuti kognitivnich
charakteristik pomahajici k vybéru rezidentll anesteziologie. DalSi z prvotnich
oblasti vyuzivajici metodu kritickych incidentl bylo zubni I€kafstvi. Kritické incidenty
byly ziskavany ze tfi zdrojli — od pacientl, zubafl a zubarskych Skol. Nasledné byly
analyzovany a rozdéleny do nékolika kategorii — prokazani technické zpuUsobilosti,

jednani s pacientem, uznani odborné odpovédnosti a uznani osobni odpovédnosti.

Poté se kritické incidenty zacaly pouzivat v interkulturni komunikaci (Apedaile &
Shill, 2008, Reiman, 2013, Spencer-Oatey, 2013), kde jsou popisovany situace,
béhem kterych dochazi k nedorozumeéni a problémim v disledku kulturnich rozdila
mezi za¢astnénymi.

Kritické incidenty podporuji mezikulturni povédomi a v dalSich studii (Salo-Lee,
L. & A. Winter — Tarvainen, 1995) jsou tak dulezitou strategii, ktera mize byt vyuzita
k zvyraznéni rozdild a potencialnich nedorozuméni v prostfedi charakteristickém

svou diverzitou.

U kritického incidentu, ktery se odehraje na pracovisti, se jedna o zcela konkrétni
udalosti, které mély zasadni dopad na pracovni vykon zaméstnance. Pro kriticky
incident je typické, Ze si jej osoba, ktera ho proZzila, i s dlouhym ¢asovym odstupem

dokaze stale Zivé pfedstavit. Uchovava v paméti detaily ohledné mista a prostredi,
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kde se stal, jaké osoby se ho zucastnily a jaké udalosti se v ném odehraly, v€etné
dalSich okolnosti.

Zpusob, jak lidé na kriticky incident reaguji a jak se s nim snazi vyrovnat, je ovlivnén
lidskymi vlastnostmi i predeSlymi zkuSenostmi. Zaroven zanechava v osobach silné
emocni reakce, pozitivni i negativni, které maji dale vliv na to, jak v podobnych
situacich lidé budou reagovat v budoucnu. Ztoho ddvodu je kriticky incident
dulezitym prvkem osobniho rastu, ktery Ize vyuZzit i v profesni praxi. Tripp vysvétluje,
Ze zalezi na individualnim vyhodnoceni situace danou osobou a jakou vyznamnost

této situaci pfifadi. Podle toho Ize situaci oznacit jako kritickou (1993).
Prikladem negativniho kritického incidentu mutize byt pfibéh Petra

LPetr byl zaméstnan hned po dokonceni $koly jako asistent prodejce. Jeho zakladni
praci bylo vytvareni tydennich zprav. Jeho nadfizeny byl vSak velice zaneprazdnén
a neprijemny vzdy, kdyz mél Petr otazky. Pokazde, kdyz se ho Petr na néco zeptal,
byl nadfizenym podrazdéné odmitnut. Kvali tomuto chovani se Petr citil velmi
frustrované. Petr se ale citil i zklamany kvuli nedostatku prace a pocitu, Ze se ocitl
ve slepé ulicce ve své kariéfe. Toto si uvédomil tehdy, kdy mu jeden jeho
spolupracovnik vypravél o svych zkuSenostech ze své prace. Petr siv té chvili
uvédomil, Ze vykonava porad tu stejnou praci bez vyhledu na lep$i praci nebo
pochvaly od nadfizeného. Proto vzal iniciativu do svych rukou a zacal podnikat
kroky k tomu, aby danou situaci zménil. Nejdfive promluvil se svym nadfizenym,
tento krok ale neprinesl o¢ekavané vysledky. Proto Petr podal vypoved. Mél Stésti
a béhem vypovédni Ihdty si nasel adekvatni praci, ktera ho bavi a ktera zaroveri

nabizi i kariérni rast.” (Vlastni zpracovani)
Prikladem pozitivniho kritického incidentu muze byt pribéh Jany

Jana pracuje jako vedouci ucetnictvi v jedné firmé. Jejim ukolem bylo zavedeni
ucetniho programu pro celou firmu. Na tomto projektu stravila Jana nékolik mésicu
planovanim. Jednoho dne se konecné spustila realizace. Jana si pfesné pamatuje
na okamzik, kdy byl program spusStén pracovnikem IT oddéleni. Jednalo
se 0 moment, kdy se citila uziteCna a motivovana do dalsi prace. Nejvice spokojena
si Jana ale prisla poté, co za ni prisel nadrizeny a rekl, dobra prace”. V té chvili
si uvédomila, Ze si poprvé, od doby, kdy nastoupila, véfi a ma chut dale v praci

pokracovat a pustit se do dalSich ukoli.” (Vlastni zpracovani)
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4.3 Metodologie zkoumani kritického incidentu

Ve svém c¢lanku ,The critical incident technique® Flanagan (1954) definoval
techniku zkoumani kritickych incidenti spolecné se zakladnimi principy této

techniky. U zkoumani kritickych incidentl se jedna o kvalitativhi metodu sbéru dat.

Kvalitativni metoda zkoumani kritického incidentu v sobé zahrnuje nékolik postup
pro pfimé sbirani dat lidského chovani, aby bylo umoznéno identifikovat vliv

motivace genderového rozdéleni na vykon prace v organizaci.

Dulezitou soucasti techniky zkoumani kritickych incidentu je jejich detailni popsani,
aby bylo mozno provést analyzu a pochopit pfi€iny, které vedly k ur€itému chovani.
Hlavnim ucelem analyzy by méla byt identifikace a nasledna analyza kritickych

incidenta.
Podle Flanagana (1954) probiha postup zkoumané situace v nasledujicich krocich:

1. popis konkrétniho kritického incidentu (kdy a kde se udalost odehrala,

co se konkrétné stalo, kdo byl jejim u€astnikem),

2. uveést pro€ si zuCastnény mysli, Zze se kriticky incident stal,

3. jakou roli zu€astnény v kritickém incidentu sehral a jaka rozhodnuti musel

ucinit,

4. jakou zkuSenost/ponauceni si zu€astnény odnesl a co by pfisté udélal jinak.
Hettlage a Steinlin vymezuji techniku zkoumani kritickych incidentl jako metodu
s otevienym koncem soustfedujici se na chovani, zdroje chovani, schopnosti a
védomosti (2006). Tato technika je mnohem vice flexibilni nez obycCejny dotaznik

S uzavienymi otazkami.

Vyhodou kvalitativni metody zkoumani Kl je, Ze tato metoda vychazi z potencialnich
a podvédomi o zdrojich. Tato kvalitativni metoda zajiStuje, ze béhem rozhovoru
zucCastnéni pocituji, ze jejich pohled na véc je bran vazné a jsou sami schopni pfijit
s relevantnim feSenim problému. Vyhodou kvalitativni metody zkoumani Kl je,
Ze vychazeji z kontextu znamého zucastnénému. Diky tomuto ma zu€astnény pocit,
Ze je soucasti pfibéhu. Zaroven tato technika poskytuje upfimné odpovédi, protoze

moznost obecnych odpovédi je velmi nepravdépodobna.
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4.4 Zkoumani kritického incidentu

Flanagan identifikuje 4 zakladni metody pro sbér kritickych incidentd (1954):

e rozhovor — pomoc odbornika pfi vysvétlovani zu€astnénym, jaka data jsou

vyzadovana, je identifikovan kriticky incident,

e skupinové rozhovory — tento typ rozhovoru je vyuzZivan zejména kvuli

uspofe Casu. Zachovava si vyhody individualniho pohovoru z pohledu

osobniho kontaktu,

e dotaznik — tato metoda ziskavani dat je vyuzZivana pro velkou skupinu lidi.

Poskytuje zu€astnénym dostatecny €as k peclivému porozuméni otazek.

Soucasti dotaznikl jsou také otazky tykajici se popisu daného kritického

incidentu, dlvodu, proc ke kritickému incidentu doslo, jakou roli v ném sehrali

zucCastnéni, jakou zkuSenost si zuCastnény z kritického incidentu odnesl

a jaky vliv na kariéru dotycny kriticky incident mél,

e nahravky.

Technika analyzy kritickych incidentl probiha ve &tyfech krocich. Mezi tyto kroky

patfi stanoveni obecného cile, specifikace zu€astnénych, sbér a analyza dat. Kazdy

z téchto Ctyf krokd musi byt prostudovan, aby byly zjiStény odchylky stanovené

pfijatymi postupy.

Ziskana data lze podle Fetschera (2010) zpracovat dvéma moznymi zpusoby.

Prvnim zplsobem je hrubé zpracovani dat, kde jsou data ziskana pomoci

jiz zminénych metod (rozhovor, skupinovy rozhovor, dotaznik €i nahravky). Druhym

zpusobem interpretace je didaktické shrnuti dat, jehoz znakem je vypravéni ve treti

osobé. Béhem tohoto zpusobu shrnuti dat dochazi k vyzdvizeni dllezitych detailt

kritického incidentu. Na druhou stranu zde dochazi ke Spatné Ci Zzadné interpretaci

situace.
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5 Situaéni analyza Organizace Omega

V této kapitole bude popisovana Organizace Omega, ve které byl sbér kritickych
incidentl provadén. Obsahuje zakladni informace tykajici se Organizace Omega,
jeji Cinnosti a plisobeni. Soucasti této kapitoly je také popis stavajiciho motivaéniho

programu této organizace.

5.1 Popis Organizace Omega

Organizace, ve které je pruzkum provadén, pozadala o anonymitu v ramci této
diplomové prace. Proto zde bude nadale vystupovat pouze jako ,Organizace
Omega*“. Soudasti této organizace je vyrobni zavod pusobici v jiznich Cechach,
kde se fadi mezi nejvétSi zaméstnavatele v tomto kraji. Pravé v tomto vyrobnim
zavodé byl proveden prazkum v ramci sbéru kritickych incidentl. Autorka diplomové
prace pravidelné komunikuje s personalnim oddélenim, které ji zprostfedkovalo
nékolik exkurzi po vyrobach a logistickém centru. Diky témto exkurzim bylo autorce
umoznéno |épe porozumét provozu Vvtéto organizaci a komunikovat

se zaméstnanci, od kterych nasledné byla ziskavana data o kritickych incidentech.

Matefska spolecnost vlastnici Organizace Omega se sidlem v Dublinu vstoupila
na Cesky trh vroce 1993. Pravni formou spolecnosti je spole¢nost s ruéenim
omezenym. Jedna se o mezinarodni spole¢nost zaméstnavajici kolem 95 tisic
zaméstnancl ve vice nez 170 zemich. Jeji hlavni Cinnosti je vyroba pfistroju
pro domovni a primyslové elektroinstalace, pristroje slouzici pro distribuci
elektrické energie a zaloznich zdroji a logistika vramci dopravy zbozi
zprostfedkovateli. Podle vyroéni zpravy z roku 2017 pracuje pro organizaci v Ceské

republice celkem 1 500 zaméstnancu.

5.2 Motivaéni program Organizace Omega

V této kapitole je popsan stavajici motivacni systém Organizace Omega. VnéjsSi
motivacni nastroje Organizace Omega jsou popisovany na zakladé informaci
ziskanych od personalniho oddéleni této organizace. Nékteré motivacni nastroje
z toho programu jsou poskytovany na zakladé Zakoniku prace (zakon €. 262/2006
Sb., 2019).
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5.2.1 Motivaéni program zaméfeny na vnéjSi motivace

Motivacni prémiovy systém

Motivacni prémiovy systém je vyuZit pro zaméstnance na délnickych pozicich.
Princip tohoto systému je pficteni prémii k zakladni fixni mzdé. Tyto prémie jsou
rozdéleny do dvou kategorii — prémie flexibilni a individualni. V kategorii prémie
flexibilni jsou zaméstnanci posuzovani na zakladé jejich produktivity, v€asnosti
dodavek a kvality. Druha kategorie je hodnocena a udélovana na zakladé pinéni
planu a tzv. polozky osobni. Polozka osobni v sobé zahrnuje dodrzovani

a respektovani zakonnych pozadavkd, internich pravidel a hodnot.

Priplatek za praci pres¢as

Organizace Omega proplaci svym zaméstnancim na zakladé zakoniku prace
priplatek za praci prescas.

Priplatky za praci o svatcich a vikendu

Za vykonanou praci ve svatek poskytne Organizace Omega zaméstnancum vedle
mzdy nahradni volno v rozsahu prace ve svatek. Za dobu Cerpani nahradniho volna
je zaméstnanci poskytnuta mzda ve vySi prUmérného vydélku. Zaméstnanec

se muze se zaméstnavatelem dohodnout na poskytnuti pfiplatku za praci ve svatek

ve vySi 100 % pramérného vydélku misto nahradniho volna.

Za vykonanou praci o vikendu poskytuje Organizace Omega kromé dosazené mzdy
také pfiplatek ve vysi 10 % primérného vydélku.

Prispévek na c¢isténi pracovniho odévu

Organizace Omega poskytuje svym zaméstnancim, ktefi v daném mésici odpracuji

alespon 10 pracovnich smén, pfispévek na Cisténi pracovniho odévu. Vyse tohoto

prispévku zavisi na povaze vykonavané prace.

Napfiklad pro zaméstnance zoblasti udrzby je tento pfispévek 150 K&,
pro zaméstnance logistiky Ci skladu je pfispévek v Castce 100 KE a pro ostatni
zameéstnance poskytuje organizace prispévek ve vysi 50 Kc.
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Dovolena

Ze zakoniku prace vyplyva povinnost poskytnout 4 tydny dovolené. Zaméstnanci
Organizace Omega maji narok na 5 dni dovolené navic nad zakonny narok,

to znamenad, Ze zaméstnanci mohou Cerpat 5 tydna dovolené.
Sleva na firemni vyrobky

Zaméstnanci Organizace Omega maji moznost koupit firemni vyrobky

za velkoobchodni cenu. Pak dale zalezi jen na samotné cené vyrobku.
Stravenky

Organizace Omega pfispiva svym zaméstnancim na jedno hlavni jidlo v pribéhu
kazdé odpracované smeény pomoci tzv. jidelnich kuponl (obecnéji stravenky)
Castkou 60 KE. V pfipadé, Ze zaméstnanec této organizace pracuje
ve 12hodinovém rezimu, ma narok na jidelni kupon ve vysi 90 K&. Za jednu
odpracovanou sménu ma zaméstnanec Organizace Omega narok vzdy

jen na jeden jidelni kupon.
Wellness aktivity

Organizace Omega nabizi svym zaméstnancum v ramci wellness aktivit nékolikrat

do roka listky do bazénu.
Penzijni pripojisténi
Organizace Omega zavedla pro své zaméstnance pfispévek na penzijni

pripojisténi, ve kterém organizace pfispiva 2 % ze zakladni mzdy zaméstnance

(tj. Cast mzdy, ktera je pevné dana).
5.2.2 Motivaéni program zaméfeny na vnitifni motivace

Jazykové vzdélavani

Organizace Omega poskytuje svym zaméstnancim moznost skupinového
jazykového vzdélani. V ramci jazykového vzdélavani organizace vyuziva externi

lektory.
Vnitrofiremni vzdélavani Omega University

Vnitrofiremni vzdélavani poskytuje Organizace Omega pomoci tzv. e-learningu.

Oblasti, kterych se tykaji e-learningova Skoleni, jsou pfevazné profesniho zaméreni.
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Kazda pracovni pozice ma sva navazna profesni Skoleni, které musi zaméstnanec
splnit. Jedna se také o Skoleni, ktera jsou navazana na vnitfni politiku Organizace
Omega — mise, vize, etika a cile organizace atd. Organizace samoziejmé vyuziva

I Skoleni, ktera jsou uskutecfiovana tzv. nazivo s lektory.

Kariérni rast

Hodinovd mzda zaméstnance Organizace je dana zafazenim zaméstnance
do tarifni tfidy. Tarifni mzdové tfidy jsou ur€eny pro zaméstnance podle pracovni

pozice, kterou zaméstnanec zastava. Kazda tarifni tfida se sklada ze Ctyf a vice
stupna (A, B, C, D).

Zarazeni zaméstnance do urCitého stupné vychazi znarokl na znalosti
a dovednosti zaméstnance, slozitosti pracovnich udkonl, mirou odpovédnosti
a rozsahu rozhodovani. Na zakladé ohodnoceni a navrhu nadfizeného je mozné
zaméstnanci zménit tarifni stupen. Mira ohodnoceni zavisi na splnéni vSech kritérii

stanovenych pro dosazeni vysSiho stupné, na ktery je zaméstnanec navrzen.

Hodnoceni zaméstnance ma pét stupit a kazdy stupen se hodnoti samostatné.
Jedna se o naplanované zaskoleni, zapoCaté zaSkoleni, ukonené zasSkoleni,

nezavisla prace a expert.

5.3 Sbér kritickych incident

Data ziskana kvalitativni metodou zkoumani kritickych incidentd pro diplomovou

praci byla ziskavana nékolika riznymi zpUsoby.

Prvnim zplGsobem bylo dotaznikové Setfeni, pomoci kterého byly ziskany kritické
incidenty. Tyto incidenty byly nasledné analyzovany a vyuzity i pro analyzu vnéjsi
a vnitfni motivace s cilem nalézt mozné existujici faktory genderového rozdéleni,

které maiji vliv na pracovni vykon zaméstnancu.

Autorka diplomové prace byla Organizaci Omega pozadana o pfidani otazky tykajici
se preferovanych vnéjSich motivacnich nastroji zaméstnanci do dotazniku. Jelikoz
v Organizaci Omega pracuji zaméstnanci ¢eské narodnosti, byl pouzit formular
v Ceském jazyce, viz Pfiloha €. 1, ktery byl distribuovan zaméstnancim vyrobniho

zavodu Organizace Omega.

Distribuce probihala tfemi zpusoby. Distribuce pomoci personalniho oddéleni, které
rozeslalo dotazniky pomoci emailové komunikace. Poté se jednalo o distribuci
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za pomoci samotnych zaméstnanct, ktefi je rozdavali svym spolupracovnikim.
Tfetim zplsobem distribuce bylo rozdani dotaznikd pfi osobnim setkani
se zameéstnanci béhem exkurzi, které byly autorce diplomové prace nabidnuty
Organizaci Omega. Pfi osobnim setkani byla zaméstnancim vyrobniho zavodu
Organizace Omega vysvétlena podstata diplomové prace a ucel dotaznikového
Setfeni. Navstévy na pracovisti umoznily I1épe pochopit rozmisténi a specifikace

pracovist, na kterych dani zaméstnanci pracuji.

Ugastnikim dotaznikového Setfeni a rozhovoru bylo vzdy nejdfive sdéleno,
Ze vSe bude naprosto anonymni. Jakmile byla zaméstnancim slibena naprosta

anonymita, dani zaméstnanci byli mnohem otevrenéjsi ve svych odpovédich.

Druhym zpUusobem byly osobni rozhovory se zaméstnanci, ktefi o rozhovory projevili
zajem. | tyto rozhovory byly zaméreny na sbér kritickych incidentl. V ramci osobnich
rozhovorl bylo ziskano nejvétSi mnozstvi relevantnich dat. Osobni rozhovory
se zaméstnanci Organizace Omega byly nahravany na diktafon, nasledné prepsany
a analyzovany. Tuto metodu Ize povaZovat za nejvice efektivni v ramci ziskavani
dat.

Celkové na dotaznikové Setifeni odpovédélo 36 zaméstnancl Organizace Omega.
Z toho se 30 zaméstnancl podélilo o svUj kriticky incident formou dotazniku
a 6 zameéstnancul souhlasilo s osobnim rozhovorem. Rozhovory byly provedeny
se3 Zenami a 3 muzi. Jakym zplUsobem byly kritické incidenty ziskany,

je zobrazeno v grafu Cislo 2.

Graf 2 Zpisob ziskani Kritickych incidenti

ZpUsob ziskani Kl
30
24

18

12

dotaznik rozhovor

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z 30 zaméstnancu, ktefi vyplnili dotaznik, tvofilo 16 muzi a 14 Zen. Lze tedy fici,
Ze rozdéleni je relativné vyrovnané. Rozdéleni zaméstnancl podle pohlavi,

ktefi odpoveédéli na dotaznik, je zobrazeno na grafu Cislo 3.

Graf 3 Pohlavi zaméstnancii vypliiujicich dotaznik

Pohlavi zaméstnancl vyplnujici dotaznik
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zeny muzi

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci Organizace Omega, ktefi se podélili o své kritické incidenty, pracuji
v oblastech vyroby, udrzby, skladu, montaze a logistiky. PoCet zaméstnancu

z jednotlivych oblasti je zobrazen na grafu 4.

Graf 4 Zkoumané oblasti Organizace Omega

Zkoumané oblasti Organizace Omega.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Data ziskana metodou kritickych incidentd jsou podkladem pro nasledujici analyzy,

které slouZzi jako zaklad pro tvorbu navrhu nového motivaéniho programu.
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6 Analyza a vyhodnoceni ziskanych materiala

6.1 Analyza kritickych incident v Organizaci Omega

Metodou zkoumani kritickych incident bylo od zaméstnanct Organizace Omega
ziskano celkem 49 kritickych incidentl tykajicich se nékolika riznych aspektd —
chovani nadfizeného, pracovni podminky a komunikace. Z celkovych 49 ziskanych
kritickych incidentt je 11 kritickych incidentl pozitivnich a 38 incidentl negativnich.
Pocet pozitivnich kritickych incidentl rozdélenych dle aspektl, kterych se tykaiji,

jsou znazornény v grafu 5.

Graf 5 Aspekty pozitivnich KI

Oblasti pozitivnich Kl
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chovani nadfizeného komunikace kolektiv

Zdroj: vlastni zpracovani

Pocet negativnich kritickych incidentd, ktery je vice nez trojnasobkem pozitivnich

kritickych incidentd, je zobrazen v grafu 6.

Graf 6 Aspekty negativnich KI

Oblasti negativnich Kl
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chovéni nadfizeného pracovni podminky komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.1.1 Pozitivni Kl

Aspekty pozitivnich kritickych incidentd jsou rozdéleny podle genderového
rozdéleni, které znazorfiuje graf 7. Z toho grafu Ize vypozorovat, Ze s pozitivhimi

kritickymi incidenty se svéfily zejména zaméstnankyné Organizace Omega.

Graf 7 Genderové rozdéleni pozitivnich kritickych incidenti

Pozitivni KI dle genderového rozdéleni

chovani nadrizeného komunikace kolektiv

MZieny = muZi

Zdroj: vlastni zpracovéani

Aspekty pozitivnich kritickych incidentl jsou dale analyzovany spolecné s ukazkami

téchto incident.

Chovani nadfizeného
Nejcastéjsi pFiinou vzniku pozitivniho kritického incidentu je chovani nadfizeného
k jeho podfizenym. V tomto pfipadé se jedna o kladné chovani, kde se nadfizeny

snazi své podfizené ocenit nejen po finanéni strance, ale zejména také uznanim

a respektem k nim.

;Mam pocit, Ze ma snaha pracovat kvalitné je oceriovana jak financné,

tak i obCasnou pochvalou nadrfizeného.” (2ena)
,Dostalo se mi podékovani od vedouciho.“ (Zena)
,NadFfizeny mi podékoval za upozornéni na problém.“ (muz)

Nejen, Ze se snazi svym podfizenym projevit uznani a pochvalu, Ize u ného najit

také podporu pfi jednani s vedenim organizace tykajici se podfizeného:

,Za podpory nadfizeného jsem dosahl alespori neplaceného volna.” (muz)
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Nadfizeny by mél byt také schopen urcit, ktefi podfizeni jsou vhodni vykonavat

urc€itou praci a podle toho se zafidit.
,R0ZzZjiZdéla se nova sména a mistrova si mé tam vyzadala.“ (Zena)
Komunikace

Pri feSeni problému je potfeba ze strany nadfizeného vysvétleni situace
zameéstnanci, co se od ného oCekava a co by mélo byt vystupem jeho pracovniho

vykonu. Néktefi dotazovani se s touto schopnosti u svého nadfizeného setkali.

,Dostalo se mi spravné komunikace, kdy mi bylo vSe potiebné radné

vysvétleno.“ (Zena)
Dotazovani se také setkali s ochotou nadfizeného zabyvat se a feSit problém.

,O probléemu jsem informoval vyrobniho feditele, ktery problém zacal ihned
resit.“ (muz)
Kolektiv

Pokud zaméstnanec neuprednostriuje samostatnou praci a ma potrebu citit se jako
soucast tymu, je idealni takovy tym, ve kterém zaméstnanci spole¢né feSi danou
situaci a reaguji na vznikly problém, a ve kterém jednotlivi ¢lenové tymu dokazi
uznat dobrou praci jiného clena. Nékolik dotazovanych vyjadfilo spokojenost

s dobrym kolektivem kolem sebe.

,Podafilo se mi najit fFeSeni problému a od spolupracovniku jsem slySel slova uznani

za dobre odvedenou praci.“ (muz)
,Citim se jako soucast tymu.“ (Zena)

Podle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni zaméstnanci Organizace Omega
povazuji za spravné chovani nadfizeného vyslechnuti nazord podfizenych,
poskytnuti pfilezitosti ke kariérnimu r0stu, podporu pfi vznikajici nejistoté
a rozpacich. Zaméstnanci, ktefi se podélili o pozitivni kritické incidenty tykajici se
chovani nadfizeného, zminili jako spravné chovani nadfizeného také vyjadreni

pochvaly a podékovani za dobfe odvedenou praci.

Vramci spravné komunikace se zaméstnanci Organizace Omega setkali
se zajmem nadfizeného?? odpovédét na otazky tykajici se pracovniho vykonu

a pomoci pfi feSeni vzniklych problémd. Zaméstnanci se také setkali se spravnou
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komunikaci v pfipadé pfilezitosti se dale rozvijet a rekvalifikovat. Zaméstnanci

Organizace Omega pocitili soudrznost a napInéni potfeby byt sou€asti tymu.
Dopad kritickych incidentil na zaméstnance

Pozitivni kritické incidenty a jejich dopady vzbuzuji v zaméstnancich pocit dobfe

vykonané prace a uspokojeni podilet se na chodu firmy.

LPrace je mij koni¢ek a vykonavam ji rada.” (Zena)

,Pokud Cclovék néco chce a jde si za svym cilem, stoji za to prekonavat
prekazky.” (muz)

Pro dobfe odvedenou praci je potfeba, aby zaméstnanci jednali jako soucast tymu
a tahli tzv. za jeden provaz. Néktefi zaméstnanci v Organizaci Omega tento pocit
maji.

,Byla jsem obklopena skvélym pracovnim kolektivem, ktery mé vzZdy

podrzel.“ (Zena)

Bohuzel se zaméstnanci Organizace Omega nepodeélili o velké mnozstvi pozitivnich
reakci. Bylo ziskdno pouze 11 pozitivnich kritickych incidentd z celkovych 49
kritickych incidentd. Data ziskana od zaméstnancl Organizace Omega ukazuiji,
Ze pozitivni reakce pfevazuji u Zen pracuijicich v této organizaci, které tak vykazuji
ochotu oteviené a bezproblémove komunikovat jak se svymi spolupracovniky,

tak s nadfizenymi.
6.1.2 Negativni K

Negativni kritické incidenty jsou rozdéleny dle genderoveého rozdéleni a znazornény
v grafu 8. Z daného grafu je vidét, ze vétsSi poCet Zen se podélilo o negativni kritické

incidenty tykajicich se opét komunikace a jednani na pracovisti.

Na druhou stranu vétSi pomér muzl se podélil o kritické incidenty spojené
s pracovnimi podminkami. Divodem muize byt, Ze ve zkoumanych oblastech
Organizace Omega jsou muzi zaméstnani pfevazné na technicky zamérenych
pracovnich pozicich. Tato pracovni mista jsou i z pohledu pracovnich podminek

Vv s

k vykonu prace.
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Graf 8 Negativni KI dle genderového rozdéleni

Negativni KI dle genderového rozdéleni

20
18
16
14
12
10

o N B OO 0

chovéni nadfizeného pracovni podminky komunikace

WZeny B muii

Zdroj: vlastni zpracovani

Aspekty negativnich kritickych incidentl spole€né s ukazkami jsou analyzovany

v nasledujicich odstavcich.

Chovani nadrizeného

Nadfizeny by mél mit ve své pozici nejen potfebu dosazeni co nejlepsich vysledki
spoleCnosti, ale zaroven vést své podfizené spravnym smérem a motivovat
je k dosazeni vytyCenych cili organizace. Cilem nadfizeného by mél byt soulad
pracovnich cild jednotlivych zaméstnancu s cili organizace. Je potieba zajistit,
aby na svou funkci nadfizeny mél nejen dostateCné zkuSenosti a vzdélani, ale také
fidici a komunikacéni schopnosti. Podfizeni si velmi v§imaji povahovych ryst svého

nadfizeného a jeho postoje a pfistupu ke svym podfizenym.

Z pruzkumu v Organizaci Omega vyslo najevo, ze se zaméstnanci setkavaji spise

s odmitavym az nepfiméfené negativnim jednanim ze strany nadfizeného.
L,Nadrfizeny mi fekl, Ze nepotrebuji staré lidi, ale mladé a perspektivni.” (Zena)

,P0Zadal jsem o dovolenou a odpovédi nadfizeného bylo, zda si délam

srandu.” (muz)
,vedouci se ke mné choval arogantné, pouZil vulgarni slova.“ (Zzena)

,Projektu jsme vénovali hodné Casu a energie, nadrizena nas ale jen kritizovala

za to, Ze jsme pomali a Ze od néas ocekavala vic.” (Zena)
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Pokud se tedy jedna o dalSi existenci podfizeného v organizaci, oCekava se,
Ze nadfizeny bude nestranny a bude se rozhodovat pouze na zakladé pracovniho
vykonu zaméstnance a jeho vysledcich v ramci pIinéni cili spole¢nosti. Nemél

by do rozhodovani zahrnout osobni sympatie.
Metodou zkoumani kritickych incidentd bylo v8ak zjisténo, Ze ne vzdy tomu tak je.

,| kdyZ jsem u organizace pracovala pres x let, nadfizeny meé pracovne Zzlikvidoval

Mook

Jako prvni, jelikoZ jsem nebyla jeho oblibenkyné.“ (Zena)

,Nadrfizeny se bavil tim, Ze vyZadoval, abych problém vysvétlil svému protéjsku

v anglictiné. | kdyZ v té dobé jsem s angli¢tinou zatim zacinal.” (muz)

Ocekava se, Ze nadfizeny bude pro své podfizené oporou a zdrojem povzbuzeni.
Tim muze ovlivnit motivaci zaméstnanct k vy$Sim vykonim. Pravé nadfizeny,
osoba s potfebnymi odbornymi zkuSenostmi a schopnosti komunikovat a fidit
skupinu lidi, by méla byt vzdy pfipravena pomoci podfizenym radou, uréenim

spravného sméru Ci jen povzbuzenim v kritickych situacich.

Cast dotazovanych se setkala s pasivnim chovanim ze strany nadFizeného, ktery
neprojevoval sebemensi zajem o feSeni problém, vysvétleni situace €i adekvatni

komunikaci se svymi podfizenymi.

,0Od nadrizeného nezajem.” (Zzena)

,Problém byl urovnany, avéak bez omluvy a jakéhokoliv vysvétleni.” (Zena)
,BohuZel vedouci nas navrh ani pofadné nevyslechl a rovnou ho zamitl.” (Zena)
,Nikdy nam nic nevysvétli a jenom zakazuje nebo prikazuje.“ (Zena)

,Odpovédél jsem, Ze to bude nekvalitni. Nadfizeny odpovédél, Ze je mu to jedno,

Ze komponenty potfebuji, aby mohla vyroba pokracovat.” (muZz)

Nadfizeny by mél svym podfizenym dostatec¢né odlvodnit své rozhodnuti, aby bylo
pfedem jasné, Ze se nejedna o osobni vendetu €i antipatie, které vedly k rozhodnuti.
Nadfizeny pro své rozhodnuti potfebuje dostatecné argumenty, které by toto
rozhodnuti podpofily. Je potieba, aby se zaméstnanec dozvédél a pochopil, pro¢

k takové situaci doslo, jaké jsou nasledky a jak to ovlivni jeho pracovni kariéru.

LANniZ by mi nadfizeny cokoli fekl, sesadil mé z funkce a nabidl to nékomu

jinému.“ (muz)
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Zaméstnanci Organizace Omega postradaji uznani za dobfe odvedenou praci
ze strany nadfizeného. VétSina dotazovanych ma pocit, ze je nadfizeny dostatecCné

nepodporuje a nevyjadfuje jim uznani a respekt.

,Nadrfizeni, ktefi méli zasluhy jen minimalni nebo Zadné, se chvali jeSté dnes

a zaméstnanci jsou vzduch.“ (Zena)

Pracovni podminky

Zaméstnavatelé jsou povinni vytvofit zaméstnancim takové pracovni prostiedi,
které zajiStuje bezpecny vykon prace. Adekvatni pracovni podminky napomahaiji ke
spokojenosti a motivaci zaméstnanc, ovliviiuji jejich pracovni vykon tak, aby bylo
dosazeno potfebného pracovniho vysledku. Je na vedeni organizace, aby tyto

podminky zajistila.

LPotykali jsme se s nedostatkem mista. Veskera naSe argumentace, Ze v takovych

podminkach se nedé pracovat, nebyla brana vazné.“ (Zena)

,Pokud by méli zaméstnanci jit pro piti do urcené mistnosti, ktera je dost daleko,
nedélal by nikdo nic jiného. Na pracovisti neni zadné misto uréené k odlozeni
piti.“ (muz)

,Denné bojujeme s nedostatkem prostoru. Nadfizeni stale nefesi trvalé a kvalitni
zabezpeceni.“ (muz)

,Stale upozorriujeme nadfizené, Ze pri neustalém navySovani vstupt je prostor
absolutné nedostacujici.” (muz)

Zaméstnavatel je povinen vytvofit zaméstnancim takové pracovni podminky, které
umoznuji bezpecny vykon prace. Pravidla €i opatfeni, jejichz ukolem je pfedchazet
ohrozeni nebo poskozeni lidského zdravi pfi pracovnim vykonu, jsou stanovena
vramci BOZP (Bezpe€nost a ochrana zdravi pfi praci). Metodou zkoumani
kritickych incidentl vSak bylo zjisténo, ze ne vzdy jsou tato opatfeni zajisténa
a dochazi k jejich poruseni.

,D0zvédél jsem se, Ze tuto praci ma obvykle délat pét lidi a ne jen jeden.” (muz)
,D0Slu k urazu, jelikoz jsme museli ¢innost vykonavat ve dvou, ale vyZadovala
th lidi.” (muz)

,Nikdo mé v nové funkci nezaskolil ohledné technologie.“ (muZz)
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Komunikace

Nadfizeni mohou povazovat rozhovor se svym podfizenym za banalni zaleZzitost.
Pokud zaméstnanec postoupi na vedouci pozici, je potfeba, aby si osvojil
komunikaéni dovednosti a dalSi vlastnosti spojené s ovliviiovanim a plUsobenim
na své podrfizené. Schopnost naslouchat a podpofit zaméstnance je nezbytnost pro

nadfizeného pracovnika.

V Organizaci Omega se vétSina dotazovanych setkala spiSe s nadfizenym, ktery
se drzel pouze nastavenych pravidel, aniz by se snaZzil svym zaméstnancim danou
situaci i problém vysvétlit. Tato ¢innost je dllezita z hlediska souznéni a pochopeni
podfizeného s cili organizace. Nadfizeny by se mél snazit proniknout do pocitu
a uhlu pohledu zaméstnance feSiciho urcity problém. Dotazovani zaméstnanci

se spiSe setkali s odmitavym pfistupem svého nadfizeného.

,Nedal si to vibec vysvétlit, viibec ho nezajimal muj pohled na véc.” (Zena)
L,Upozornil jsem na chybu, nadrfizeny vSak nereagoval.” (muZz)

,Nadrfizeny si nenaSel ani pét minut, aby mi vysvétlil situaci.” (Zena)

,NadFizeny si nezjistil potfebné informace a nasledné uznal zasluhu nékomu jinému,
nez mél.” (Zzena)

,Nadrfizeny nejevil zajem mi s né&im pomoci ani odpovédét na mé otazky.” (muz)
,Dostali se do Casové tisné, a proto se misto nejoptimalnéjsi varianty zvolila
ta nejrychlejsi a nejlevnéjsi.“ (Zena)

Nejedna se pouze o odmitavy pfistup nadfizeného. Podle dotazovanych
zaméstnancul jim nadfizeny neposkytuje spravnou zpétnou vazbu za odvedenou
praci Ci feSeni problému v ramci tymu. A presto je zpétna vazba za odvedenou praci

pro zameéstnance dullezita z pohledu, zda sméfuji spravnym smérem a zda jsou

vysledky, kterych dosahuji, v souladu s o¢ekavanim.
LVe firmé nefunguje princip zpétné vazby.” (muz)
sVyvrcholilo to rozhadanym kolektivem.“ (Zena)

Jako nadfizeny by mél svym podfizenym zajistit ve spolupraci s ostatnimi

oddélenimi potfebné a spravné informace tykajici se jejich pracovni napliné.

,Za necelych 24 hodin bylo v8e zase jinak.” (Zena)
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Zaméstnanci Organizace Omega se setkavaji se Spatnou komunikaci ze strany
vedoucich pracovnikl. Vypovidaji, Ze béhem negativnich kritickych incidentu
se setkali s vulgarismy, aroganci a ponizovanim ze strany nadfizeného a nasledné
s pocitem bezmoci. K dotazovanym se nadfizeni chovali hrubé a podle

zaméstnancl nemaji jejich nadfizeni zajem fesit vzniklé problémy.

Dotazovani se také setkali se Spatnou komunikaci, zejména ve vztahu nadfizeny
a podfizeny. Tykala se zejména nespravného nebo zadného vysvétleni zadaného
ukolu. Zameéstnanci se svéfili, ze se vétSinou jedna pouze o pfikazy a zakazy. Dale
pocituji, Ze nemaji ze strany svého nadfizeného podporu, pokud se jedna o zajisténi
potfebnych Skoleni a moznosti rekvalifikaci. Zaméstnanci se také zminili

0 nedostateCné a obCas dokonce chybéjici zpétné vazbé.
Dopad kritickych incidentil na zaméstnance

Dopady vzniklych negativnich kritickych incidentld tykajicich se chovani
nadfizeného, Spatné komunikace a pracovnich podminek mohou zanechat
na zaméstnance dlouhodoby dojem. Negativni kritické incidenty ovliviiuji zejména
zaméstnancovu psychickou stabilitu Nasledkem je frustrace z pracovniho vykonu,

zklamani, pocit ponizeni a ménécennosti.

,Nikomu nemdzu vérit.” (Zena)

sPfipadal jsem si jako obétni beranek.” (muz)

,Citil jsem se frustrovany a byl jsem zklamany.“ (muz)
,Clitil jsem se ponizeny.“ (muz)

,Clitila jsem se hodné v rozpacich a nejisté.” (Zzena)
,Clitila jsem se poniZzené a bezmocné.“ (Zena)

Podfizeni jsou nasledné demotivovani, coz muze v kone¢ném dulsledku vést

k nedostacujicim pracovnim vysledkdm.
»,MUj nazor se sice vyslechne, ale k nicemu to stejné nevede.” (Zena)
LAl se snaZite a délate, co to jde, stejné je to pro nadfizené malo.” (Zena)

,V této organizaci nema cenu vymyslet zlepSeni. Protoze kdyz nejste vedouci,

nic se stejné nezméni.“ (muz)

52



Snad kazdy zaméstnanec doufa ve svém zaméstnani v kariérni rust. Dotazovani
bohuzel na zakladé negativnich zkuSenosti dokonce prfemysleji nad zménou

zameéstnani.

,Jak jen to pujde, zménim praci.” (Zena)

,Podal jsem vypovéd’ a hledam si novou praci.“ (muz)
,Presel jsem na jiné pracovisté.” (muz)

V pfipadé pasivniho chovani nadfizeného a Spatné komunikace se vétSina
dotazovanych radéji uzavie do sebe. Nemaji Zadnou motivaci k vyfeSeni situace,

jelikoz maji pocit a zkusenosti, Zze by to stejné nikam nevedlo.

,MICeti zlato.” (Zena)

sLezla bych mu vic do zadku? To téZko.” (Zena)

,Vztahy se Séfem a kolegyni jsou na bodu mrazu.” (Zena)

»S kariérou jsem skoncila. V praci si odpracuji, co musim a jdu domd.“ (Zena)

V kone¢ném dusledku se znici principy, na kterych organizace stoji v ramci vztahu
zaméstnanec — zaméstnavatel. Jsou tim mysSleny principy C&i stanoviska,
kdy zaméstnanec ma byt souc€asti organizace, ma byt srozumén s cili organizace
a snazit se o jejich naplnéni. Zaméstnanec by mél byt spravedlivé ohodnocen

za svUj pracovni vykon a snazit se organizaci pfispét svymi napady na zlepS$eni.
Dle prizkumu v Organizaci Omega dotazovani zaméstnanci maji jiny nazor.

»Slova jako — jsem hrdy, Ze zde mohu pracovat, uznani za dobrou préci, spravedliva

odména — jsou jen prazdné fraze, které zde neplati.” (muz)

»,Ma vibec smysl pracovat ve firmé, ktera si nevazi prace a zasluh svych pracovniku,

ktefi se podileji na chodu firmy v oblasti vyroby.” (muz)
,Pouhy zaméstnanec ve vyrobé mize také pfijit s dobrym napadem.” (Zena)
,Fréaze — prace mluvi sama za sebe — v této organizaci neplati.” (zena)

VySe zminované situace jsou kritické incidenty popisované jako negativni
zkusenosti, u kterych Ize identifikovat jejich pFicinu vzniku. Je ukolem organizace
s témito incidenty pracovat a snaZit se o zlepseni situace, které by nasledné vedlo

ke zvySeni pracovniho vykonu. Opét muze byt ddvodem tohoto poméru
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prokazovana vétsi citlivost zen v Organizaci Omega na vztahy na pracovisti. Data
naznacuji, ze muZi se zase potykaji s negativnimi zkuSenostmi tykajicimi
se pracovnich podminek. Ze ziskanych dat jsou muzi v Organizaci Omega vice
technicky orientovani, a to mize byt ddvodem nespokojenosti s pracovnimi

podminkami.

6.2 Analyza nastroji vnéjsi motivace v Organizaci Omega

Otazka tykajici se preference vnéjSich motivacnich nastroji byla do dotaznikového
Setfeni pfidana na zadost Organizace Omega. Mezi nejvice preferované vnéjsi
nastroje byly zminéné stravovaci poukazky, penzijni pfipojisténi, mzda, 5 tydn
dovolené, dlichodové sporeni a listky do bazénu. Preference zaméstnancu v oblasti
zminénych vnéjSich motivacnich nastroju jsou zobrazeny v grafu Cislo 9 spole¢né

S jejich poctem.

Graf 9 Preferované vnéjsi motivacni nastroje
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VnéjSi motivacni faktory jsou analyzovany i vramci genderového rozdéleni

a znazornény v grafu 10.
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Graf 10 Preferované vnéjsi motiva¢ni nastroje dle genderového rozdéleni
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Nejvice preferovanym vnéjSim motivaCnim nastrojem jsou stravovaci poukazky
poskytované Organizaci Omega. Jak je uvedeno v podkapitole 5.2, je vySe

prispévku na stravovani (neboli stravenek) 60 K¢ za kazdou odpracovanou sménu.

V pruzkumu se nékolik dotazovanych zminilo, Zze by vySe stravenek mohla byt vyssi,

v v s

aby pokryla vétsi ¢ast nakladu na stravovani.

~Je smeésné, Ze stravenka je jen na 60 KC, v okolnich firmach jsou mnohem
vy$88i.“ (muz)

Druhym nejvice preferovanym vnéjSim nastrojem je 5 tydni dovolené neboli jeden

tyden dovolené nad ramec stanoveného zakonikem prace.

Platové ohodnoceni zminilo celkem 11 dotazovanych zaméstnancu. Pro nékteré

zameéstnance se jedna o tu nejvétsi motivaci.
,Nejvétsi motivace je mzda.” (muz)
,Motivovalo by nas zvySeni platu.” (Zena)

Z tohoto dlivodu by vétSina dotazovanych zaméstnancu preferovala do budoucna

13. a 14. plat jako formu odmény.
,Firma by mohla poskytovat 13. a 14. plat.“ (muz)

Organizace Omega poskytuje svym zaméstnancum pfispévek na penzijni

pFipojisténi. Z prazkumu vSak vyplynulo, Ze jde o novinku v motivaénim programu.
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LPenzijni pripojisténi, které trvalo nékolik let, nez jsme se dockali.” (Zena)

V dotaznicich zaméstnanci nékolikrat zminili, Ze Organizace Omega neposkytuje
vnéjSi motivacni nastroje, které by v dnesni dobé uz nebyly standardem.
,Nedostavame nic navic, jen to, co uz je dnes standard ve vSech firmach.” (muz)

,Poskytované benefity jsou dnes jiz standardem.” (muz)

»,S ohledem na poskytované benefity v okolnich firmach neni zase tak ¢im

se chlubit.” (Zena)

Na zakladé prazkumu pomoci metody zkoumani kritickych incidentd bylo zjisténo,
Zze i kdyz Organizace Omega ve svém motivaénim programu uvadi flexibilni
prémiovy motivacni systém, dotazovani zaméstnanci v praxi uvadeéji jiny zpUlsob
odménovani.

Pro vétSinu dotazovanych zaméstnanct je velkym problémem odménovaci systém.
V takto nastaveném systému odmeénovani neexistuje motivace k vysSimu vykonu
prace a lepSim vysledkum, kdyz je vykon zprimérovan spole¢né se zaméstnanci,

jejichz pracovni vykon neni stoprocentni.
,~Je potfeba objektivni hodnoceni vykonavané prace.” (Zena)

,Nema cenu pracovat na 120 %, kdyz druhy pracuje na 80 % a v dasledku jsme

v8ichni hodnoceni jako zaméstnanci na 100 %. “ (muz)

Béhem analyzovani otazky tykajici se preferovanych vnéjSich motivacnich nastroju,
pfidali dotazovani i nékolik navrh nastrojli, pomoci kterych by mohla Organizace
Omega vice motivovat své zaméstnance k vy$Simu pracovnimu vykonu. Jedna se

o zaméstnance, ktefi v Organizaci Omega pracuji 10 a vice let.
,Ocenil bych trochu vstficnosti, podékovani za dlouholetou praci.” (muz)
,Firma by mél ocenit pracovniky, kteri jsou ve firmé 10 a vice let.” (muZ)

~Jen mne mrzi, Zze pfi mém odchodu mi nikdo nepodékoval, rovnou Sli jen k véci,

Ze nez dam vypovéd, tak musim za$kolit jiného pracovnika.“ (Zena)

Prizkumu se zuc€astnily i zaméstnankyné, které jsou téhotné &i na matefské
dovolené. Tyto zaméstnankyné zminily nékolik mozZnych novych motivacnich
nastroja.

,Ocenila bych, kdyby firma pfi narozeni ditéte dala néjaky darek.“ (Zena)
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,Nejvice by mne asi motivovalo, kdyby se Zenam po materské dovolilo chodit

na ranni sménu.” (Zzena)

Dle analyzovanych dat jsou muzi vice motivovani vnéjSimi motivacnimi nastroji.
Na zakladé odpovédi uvedenych v dotaznicich a rozhovorech se zaméstnanci
Organizace Omega lze vyvodit zavér, ze davodem vétsi vnéjSi motivace u muzu
je jejich pragmaticky pfistup a pocitovana potfeba financniho zabezpeceni
domacnosti. Tyto zaveéry potvrdila analyza kritickych incidentd, kde se muzi podélili
o Kl tykajici se neadekvatnich pracovnich podminek a potfeby zlepSeni stavajicich
vnéjSich nastroji motivace.

Z grafu 10 Ize vidét, Ze u druhého nejvice preferovaného vnéjSiho motivacniho
nastroje (5 tydnu dovolené) jsou preferovany stejnym poctem muzl i zen,

v ostatnich oblastech se zda, Ze prevazuji preference muzu.

6.3 Analyza nastroju vnitini motivace v Organizaci Omega

V odpovédich ziskanych v ramci prizkumu provadéném v Organizaci Omega
zaméstnanci popisovali své vnitfni potfeby — realizace svych napadd na feSeni
problému, chybéjici zpétnou vazbu, uznani od nadfizeného a také urcity kariérni
rist. Analyza vnitfni motivace je ztohoto dUvodu provadéna v navaznosti
na Maslowovu motivacni teorii, ktera zmifiované potfeby seskupuje do dvou

nejvyssich potreb, potfeby uznani a seberealizace.

Oblasti vnitini motivace dale rozdélené podle genderového rozdéleni jsou

znazornény v grafu 11.
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Graf 11 Vnit¥ni motivace dle genderového rozdéleni

Vnitini motivace dle genderového rozdéleni
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Potreba uznani

Uznani za vysledky prace povazuji zaméstnanci Organizace Omega za dulezité.
V ramci Organizace Omega je tato potfeba v praxi v malé mife. Velmi maly pocet

zaméstnancu uvedl, Ze jejich nadfizeny dokaze ocenit jejich pracovni vysledky.
,Byl jsem velmi prekvapen, Ze vyslechl nase nazory.” (muz)

,Motivovala by mé ucta a slusnost nadrizenych.” (Z2ena)

»,Mohlo by se mi dostat uznani za dobre odvedenou praci.” (Zena)

Jde o nepostradatelnou soucast vnitfni motivace, jelikoz uznani, pochvala a respekt
je mnohdy ucinnégjsi nez finan&ni ohodnoceni.

Pokud vSak uspokojeni této potfeby chybi, jsou zaméstnanci vnitfiné demotivovani
a nemaji dlivod ani snahu pracovat vice a lépe.

Potreba seberealizace

Naplnéni potfeby seberealizace je zcela individualni a zalezi na zaméstnanci, jakou
miru seberealizace pocituje. Zaméstnanec se snazi o naplnéni svého potencialu
a sebenaplnéni. Zaméstnanci Organizace Omega se pokou$eji tuto potfebu
na pracovisti naplnit tim, Ze pfijJdou s novym napadem na feSeni problému, snahou

odvést svou praci poctivé Ci pfipravenost snést nesouhlas okoli.
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LPouZil jsem svuj rozum.” (muz)
,Pristupovala jsem ke své praci zodpovédné a nevzdavala to.” (Zena)
L,Prace mé bavi, proto se ji snazim délat dobre.“ (Zena)

Kariérni vyvoj je zasadni pro vnitini motivaci jednotlivce. Zaméstnanec potrebuje

védét, kam smeéfuje, jaky je jeho cil a moznost tohoto cile dosahnout.

,Pfijala jsem novou praci, kterou mi nabidli.“ (Zena)

v v

,Dostala jsem pfileZitost postoupit na vy$$i pozici.“ (Zena)

Podle dotazovanych nenabizi Organizace Omega svym zaméstnancim mnoho

moznosti kariérniho postupu.
,Kariéru v oddéleni logistiky asi nelze o¢ekavat v této firmé.“ (muz)

Kromé kariérniho postupu Ize pracovniky vnitfrné motivovat moznosti vzdélavani
a rekvalifikace. Investice do vzdélavani svych zaméstnancl je pro rozvoj
a dosazeni vyty€enych cilll organizace nepostradatelna. V dnesni dobé je nezbytné
se neustale pfizpusobovat novym systémim a pozadavkim zakaznika. Organizace
Omega nabizi ve svém motivaCnim programu moznosti vzdélavani v profesnich

oblastech (jak bylo zminéno v podkapitole 5.2.).
,BYylo mi nabidnuto zvysit svou kvalifikaci, s radosti jsem pfijal.” (muz)
,Chtéla jsem se naucit novym vécem, praci s PC (Excel, Word).” (Zena)

Data naznaduji, ze pro zeny pracujici v Organizaci Omega je dulezité vyjadieni
uznani nejen od nadfizeného, ale také od spolupracovnikid a moznost seberealizace
vramci pracovniho vykonu. Moznost uspokojeni téchto potfeb se poté muze

projevit zvySenim pracovniho nasazeni.

Na zakladé odpovédi ziskanych od zaméstnanci Organizace Omega je mozné
oznacit za mozny divod, Ze jsou Zeny vice vnitiné motivovany nez muzi, potfeba
dokazat sama sobé a i okoli, Ze v pfipadé nabizené pfilezitosti mohou Zeny docilit

stejného pracovniho vykonu a postaveni jako muzi.
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6.4 Vyhodnoceni ziskanych dat

Podle metody zkoumani kritickych incidentd byly identifikovany nej¢astéjsi aspekty
nespokojenosti zaméstnanct Organizace Omega, které maji nejvétsi vliv na jejich
motivaci a pracovni vykon, at uz se jedna o Zeny nebo muze. Ty byly nasledné
provazany s analyzou motivaéniho programu a spokojenosti zaméstnancu, ktera
byla provedena na Zadost Organizace Omega. Analyza vnéjSi a vnitfni motivace
doplnila vypovédi ziskané analyzou kritickych incidentl, kde se muzi svéfovali
s Kl tykajicimi se pracovnich podminek & odménovani a zZeny vramci vztahU

na pracovisti.

Nejvétsi pocet pozitivnich/negativnich kritickych incidentl se tykal chovani
nadfizeného k podfizenému. Jednalo se 0 nezajem ze strany nadfizeného, pasivni
chovani v ramci feSeni nastalych problém(, podpory a vyslechnuti zaméstnance.
Dale se kritické incidenty tykaly pracovnich podminek a Spatné komunikace.
V ramci chovani nadfizeného a komunikace se podélily s kritickymi incidenty
zejména Zeny. Kritické incidenty, na kterych se nejvice podileli muzi, jsou Spatné

pracovni podminky.

Na zadost Organizace Omega byla do dotaznikového Setfeni pfidana otazka tykajici
se preferovanych vnéjSich motivanich nastrojl. Z téchto odpovédi vyplyva,
ze celkové jsou zaméstnanci Organizace Omega motivovani zejména vnéjSimi
motivacnimi nastroji. Jedna se o mzdu, dovolenou a stravovaci poukazky. AvSak
vSechny zminéné vnéjSi motivacni nastroje povazuji dotazovani za bézny standard,
ktery poskytuje fada firem v okoli. Do otazky, které vnéjSi nastroje Organizace
Omega preferuji, identifikovali i nékolik nastroju, které by ocenili do budoucna.
Na zakladé dat ziskanych na otazku tykajici se preference nastroju je mzda jednim
z nejvice preferovanych vnéjSich motivaCnich nastroji. Z tohoto ddvodu
by zaméstnanci ocenili odmény formou 13. a 14. platu a odménovani dlouhodobych
zaméstnancl. Z prizkumu bylo zjiSténo, Ze z genderového hlediska jsou
motivovani vnéjSimi motivacnimi nastroji pfedevSim muzi, pouze s vyjimkou
motivacéniho nastroje dovolené, kde byl stejny pocet Zzen i muzl. V dotaznicich
a rozhovorech zaznély mozné dlvody, pro€ jsou muzi vice motivovani vnéjSimi

motivacnimi nastroji. Jedna se o potfebu financné zajistit rodinu.
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Nejvice zaméstnanci postradaji v Organizaci Omega uznani za dobfe vykonanou
praci, respekt a uctu od nadfizenych. Tyto chybégjici vnitfni motivacni nastroje
mohou zpUsobit v kone€ném duasledku demotivaci a rezignovani ze strany
zaméstnancl. V ramci vnitfni motivace naopak zaméstnanci Organizace Omega
ocenuji alespon mirné uspokojeni potfeby seberealizace. Je jim umoznéno ob&asné
rozvijet potencial, ziskat nové zkuSenosti pomoci absolvovani Skoleni
a rekvalifikaci. Z vyzkumu vyplynulo, Ze z genderového hlediska jsou vnitfnimi
motiva&nimi nastroji vice motivovany Zeny. Podle ziskanych dat z rozhovor( jednim

z duvodu je potfeba Zen si néco dokazat a ziskat tzv. ,misto na slunci*.
Pro pfesnéjSi analyzu a zavér by byl potfeba dalsi vyzkum. Tyto analyzy byly
provadéné v oblastech vyroby, montaze logistiky, udrzby a skladu. Pokud

by se jednalo o jiné oblasti (napf. vedouci pozice) nebo jiné zaméfeni organizace,

mohla by se vnitfni a vnéjSi motivace lisit.
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7 Navrh motivaéniho programu pro personalni oddéleni

Z analyzy kritickych incidentl, ve které byly identifikovany nej¢astéjsi Kl ovlivaujici
motivaci zaméstnancu, byl navrzen motivacni program pro personalni oddéleni
Organizace Omega. Navrh motivacniho programu slouzi k vylepSeni stavajiciho
motivacniho programu Organizace Omega tak, aby bylo dosazeno zvysSeni
motivace zaméstnancu, a tim tak bylo dosazeno vy$Siho pracovniho vykonu. Jedna
se o0 navrh vnéjSich motiva¢nich nastrojl, jehoz vysledkem muaze byt zvySeni
motivace (vnitini a vnéjsi) zaméstnancl. AvSak pocateCnim krokem Kk realizaci
navrhu motivacniho programu bude pro Organizace Omega zlepSeni
informovanosti zaméstnancll se stavajicimi nabizenymi vnéjSimi motivacnimi
nastroji.

Nasledujici motivaéni program je navrhnuty na zakladé Maslowovy pyramidy
potfeb. Tedy navrh vnéjSich nastrojl, které nejdfive zabezpeli vnéjSi potieby
(fyziologické, bezpeli a socialni potfeby) a az poté jsou formulovany navrhy
pro zajisténi vnitini potfeby (uznani a seberealizace). Navrh motivaéniho programu
Caste€né vychazi také znavrhi ziskanych 2z dotazniki a rozhovor(

od zaméstnancl Organizace Omega.

Navrh vnéjSich motivacnich nastroji slouzici ke zvySeni pracovniho vykonu
je popisovan od méné finanéné narocnych nastroji az po ty velmi finanéné narocné.
Vnéjsi motivace

Méné finanéné naroCnym vnéjSim nastrojem ke zvySeni motivace zaméstnancu
muze byt darek zaméstnancim k vyroé¢i dlouhodobé spoluprace. Jednalo
by se o zaméstnance, ktefi jsou soucasti Organizace Omega 10, 15, 20 a vice let.
Nemusi se pfimo jednat o finan¢né narocné dary, ale o podékovani ze strany vedeni
organizace za dlouhodobou spolupraci. Mize se jednat o upominkové pero nebo
tfeba hodinky. Tento zplisob odmény pro zaméstnance za dlouhodobou spolupraci
byl jednim z nékolika dalSich navrhi od zaméstnanci na zlepSeni motivace
v Organizaci Omega. Pro zaméstnance by mohlo byt také motivaci pfedani daru
z rukou feditele Organizace Omega. Navrh darku dlouholetym zaméstnancim
muze mit ve své podstaté stejny vliv na vnéjSi motivaci u Zen i muzd. Bylo
by zapotiebi, aby obsah samotného darku odrazel genderové rozdéleni, jelikoz

Zeny a muzi maji rozliSné preference.
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Dalsim méné finanéné naro¢nym vnéjSim motivacnim nastrojem je odména
pfi odchodu do dichodu. Mize se jednat o penézni formu odmény za spolupraci
ze strany organizace nebo se mulze jednat o nepenézni formu odmény.
U nepenézni formy odmény zaméstnance muze feditel Organizace Omega predat
zaméstnanci jako urc€itou formu podékovani napf. darkovy ko$ €i poukazku. Pokud
by se v tomto navrhu jednalo o penézni formu, nezalezi na genderovém rozdéleni.
Na druhou stranu v pfipadé, Ze by se jednalo o nepenézni formu odmény,
je uz potfeba zohlednit genderové rozdéleni a jejich preference. Je mozné
i U nepenézni formy zaijistit jednotny typ, napf. hodinky ¢&i pero. V tomto pfipadé

by tento typ nepenézni formy odmény nezohlednoval genderové rozdéleni.

Podobné jako odchod do duchodu je formou vnéjSiho motivacniho nastroje darek
k narozeni ditéte. Pokud se zaméstnanci Organizace Omega narodi dité, feditel
spole¢nosti by mohl zaméstnanci poblahopfat a pfedat napf. jednorazovy prispévek
na koupi ko¢arku. Formou darku k narozeni ditéte muze také byt zalozeni vkladni
kniZky na jméno ditéte a uloZeni prispévku na ni. Darek pro narozené dité by mohl

motivovat stejnou mirou jak zeny, tak i muze.

Jistou formou motivace pro zaméstnance s détmi mohou byt pouze ranni smény.
Je v8ak potieba, aby Organizace Omega urcila maximalni vékovou hranici ditéte
(napf. 10 let). Pokud by dité této hranice dosahlo, byl by zaméstnanec opét zafazen
na dalSi pracovni smény. ZaleZzelo by na konkrétnich ¢&lenech rodiny,
jak by se dohodli na péci o potomka. RodicCe, ktery by se rozhodl starat o potomka,
by tak velmi motivovala k praci v této organizaci moznost ranni smény. V tomto
ohledu by nemélo zalezet na genderovém rozdéleni, ale tento navrh motivacniho

nastroje se objevil v dotaznikovém Setfeni vypliujici Zenami.

Nejvice preferovanym vnéjSim motivacnim nastrojem zaméstnanci Organizace
Omega je prispévek na stravovani. Zaroven byl tento vnéjSi nastroj jednim
z nejCastéjSich kandidati na zlepSeni. Zaméstnanci povazuji nyngjsi vysSi
stravovacich poukazek (60 K&) za nedostacujici a chtéli by zvyseni na min. 80 K¢.
Zde uz se ale jedna o zvySeni finanéni narocnosti na zajisténi tohoto vnéjsiho
nastroje a je potfeba tento krok dikladné propocitat a konzultovat s vedenim
spole¢nosti. Potfebu zvySeni stravovaci poukazky sdélili béhem dotaznikového

Setfeni pfedevsim muzi. Lze tedy tvrdit, Ze jejim zvySenim by byli vice motivovani.
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Organizace Omega by méla vice dbat na dodrzovani systému odménovani. | kdyz
v motivacnim programu je uvedeno individualni a flexibilni odménovani jednotlivych
zaméstnancd, v prizkumu zaméstnanci zminili, Ze tomu uplné tak neni. Pro zvySeni
motivace zaméstnancl je dulezité, aby byli jednotlivi zaméstnanci ohodnoceni

jen podle svého pracovniho vykonu.

VétSina zaméstnancu Organizace Omega v pruzkumu uvedla, Ze by jejich motivaci
zvySila odména formou 13. a 14. platu. Tato odména by byla vyplacena na konci
fiskalniho roku organizace zaméstnancim za dobfe odvedenou praci. Tato odména
je samoziejmé nejvice finantné narocna ze vSech navrzenych vnéjSich motivacnich
nastroju pro zvySeni pracovniho vykonu zaméstnancl. Z duavodu finanéni
narocnosti je potfeba tuto formu odmény nechat schvalit vedenim organizace.

Pfi vyplaceni této formy odmény by takeé zalezelo na financni situaci organizace.

Jelikoz byli i muzi vice motivovani vnéjSimi nastroji, Ize na zakladé ziskanych navrhu
fici, ze finanénimi odménami formou 13. a 14. platu by byli motivovani pfedevSim
oni. Jednalo by se ale o velky finan¢ni obnos, pomoci kterého by byly urcité
motivovany i zeny, jelikoz tento navrh se objevil i v dotaznicich vyplfiovanych

zenami.
Vnitini motivace

Jednim z prvnich navrhd méné finan&né naro€nych vnitfnich motivanich nastroju
jsou blahoprani k narozeninam. Kazdy mésic by mohl feditel Organizace Omega
poprat vSem zaméstnancum, ktefi slavi své narozeniny v ten konkrétni mésic.
Seznam téchto zaméstnancu a jejich data narozeni maji na personalnim oddéleni.
Blahopfani maze mit pisemnou formu (v ramci celé organizace) nebo ustni formu.
Z genderového hlediska by zde nemél byt rozdil v motivaci u zen a muzd.
Blahopfani k narozeninam se jako navrh nastroje motivace objevil v dotaznicich,

které vyplnili muzi i Zeny.

Formou vnitini motivace mohou byt pochvaly/uznani zaméstnancu. Od zakladni
pochvaly od pfimého nadfizeného za dobfe vykonanou praci, az po pochvalu
pisemnou. U pisemné pochvaly se muze jednat napf. o vyhlaSeni zaméstnance
mésice. Tato pochvala by pak mohla byt rozeslana pomoci e-maili vSem
zaméstnancim nebo mulze byt tato pochvala vytist€na a pfipnuta na nasténku

Ci jakékoli jiné viditelné misto. Podle ziskanych dat z dotaznikového S$etfeni
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by slusné chovani a pochvala/uznani motivovala vétSinu dotazovanych

zaméstnancl, tedy jak zen, tak i muzd.

Jako nastroj pro vnitini motivaci Ize vyuzit zejména zpétnou vazbu. Zpétna vazba
by byla poskytnuta od pfimého nadfizeného, ktery ma presné informace
o pracovnim vykonu jednotlivych zaméstnancu. Je vSak potfeba, aby se nadfizeny
dokazal oprostit od osobnich pocitu a dojmU. Dale by se pfi poskytovani zpétné
vazby musel nadfizeny zaméfit na zplsob poskytovani, aby se jednalo
0 konstruktivni zpétnou vazbu, a ne pouze o kritiku pracovniho vykonu. O potfebé
zpétné vazby se, na zakladé ziskanych dat, svéfili zejména muzi. Lze tedy
predpokladat, ze pomoci spravné poskytnuté zpétné vazby by byli muzi vice vnitfné
motivovani muzi.

JelikoZ neni v oblastech vyroby, montaze, udrzby, skladu a logistiky mnoho
pracovnich mist, na které mohou zaméstnanci povysit, moznou formou vnitini
motivace by mohlo byt sestaveni individualniho planu pro kazdého zaméstnance.
Individualni plan by se skladal z nabidky mozZnych Skoleni a rekvalifikaci
navrzenych pro stavajici pracovni misto. Soucasti tohoto planu by mohl byt seznam
rozSifenych pracovnich dovednosti, potfebnych Skoleni, rekvalifikaci a na jakych
jinych pracovnich pozicich by mohl dany zaméstnanec pracovat. Moznost
rekvalifikace nebo dalSiho vzdélavani by mohla jak u muzu, taki u Zen pomoci
v kariérnim rustu, popfipadé k oziveni stavajiciho rutinniho pracovniho vykonu.
Zeny v Organizaci Omega by dosahly vétsiho uspokojeni vnitfni potfeby
seberealizace. Zaroven u muzd by moznost rekvalifikace mohla pomoci k lepSimu
finanCnimu ohodnoceni, a tak k uspokojeni pocitované potfeby financniho

zabezpeceni rodiny.

Primysl 4.0 vychazi z mySlenky automatizace vyroby, kde existuji ekonomické
odhady, Ze budou v blizké budoucnosti jednoduché a opakuijici se ¢innosti doposud
vykonavané lidmi vykonavany pocitac€i. To muze vyvolat zanik ur&itych pracovnich
pozic a celkovou zménu na trhu prace. Rekvalifikace zaméstnanci by mohla zajistit
pracovni mista v jinych oblastech. Kai-Fu Lee identifikoval Ctyfi typy praci, které
riziku zaniku pracovnich pozic nebudou podléhat (2019).

Prvnim typem je oblast inovativni prace, jelikoz uméla inteligence nemuaze docilit

takovych vysledku jako védci, nositelé Nobelovy ceny nebo umeélci. Druhym typem
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jsou pracovni mista souvisejici se strategii — diplomati, ekonomové atd. Treti typ
je mnohem komplexnéjsi, zahrnuje v sobé pracovni mista vyuzivajici empatii
a soucit — ucitelé, 1ékafi atd. Poslednim typem jsou pracovni mista, ktera budou
vytvofena za pomoci umélé inteligence. V dobé digitalizace tak zde budou pracovni
pozice, ale bude potifeba pravé pfeskolovani a rekvalifikace zaméstnancu, aby tuto

praci mohli vykonavat.

Vysledkem tohoto planu by byla moznost pro zaméstnance ziskat vice zkuSenosti,
ale také odpovédnosti. Tento individualni plan by mohl slouzit nejen k seberealizaci,
ale také k individualnimu hodnoceni a odménovani zaméstnancu. Pro Organizaci
Omega by tato forma vnitfniho motivacniho nastroje mohla znamenat
,univerzalnost zaméstnance, ktery by mohl pracovat v pfipadé potfeby i na jiném
pracovnim misté (napf. pfi absenci jiného zaméstnance). Moznost individualniho
planu by vedla také k odstranéni nudnosti prace, coz by mohlo vést k vétsi

spokojenosti zaméstnancu z vykonu prace.
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Zaver

Cilem diplomové prace byla analyza faktort genderového rozdéleni a jejich dopad
na motivaci a vykon prace v organizaci a na zakladé pruzkumu navrzeni
motivaéniho programu pro personalni oddéleni. Prizkum byl provadén
ve vyrobnim zavodé Organizace Omega na zakladé sbéru kritickych incidentd
formou dotaznikového Setfeni a rozhovorl se zaméstnanci v oblasti vyroby,
logistiky, montaze, udrzby a skladu. Doplnén byl o analyzu a zjisténi spokojenosti

zaméstnancl s motivaénim programem organizace.

Na zakladé teoretickych poznatkl a dat ziskanych z prizkumu provedeného
v Organizaci Omega byly navrZzeny motivacni nastroje na zvySeni motivace
zaméstnancul, které by v kone¢ném dusledku znamenaly zvySeni pracovniho

vykonu. Vystupem je navrh motiva¢niho programu pro personalni oddéleni.

Data ziskana na zakladé kvalitativni metody zkoumani kritickych incidentl byla
analyzovana ze tfi hledisek. Jednalo se o samotnou analyzu kritickych incidentq,

analyzu vnéjSi motivace a analyzu vnitfni motivace.

V analyze kritickych incidentd byly identifikovany pozitivni a negativni kritické
incidenty. Mezi nejCastéjsi priCiny vzniku negativnich kritickych incident( patfi
chovani nadfizeného k podfizenym vyvolavajici v kone¢ném  duasledku
v zaméstnancich pocit beznadéje a ponizeni. Dotazovani se dale podélili o kritické
incidenty vzniklé Spatnou komunikaci a pracovnimi podminkami. Zajimavym
zjiSténim z genderového hlediska je vétsi citlivost zen na vztahy a komunikaci
na pracovisti, kdezto muzi spiSe zminovali nevyhovujici pracovni podminky.
Davodem muize byt u muzu vétsi technické zaméreni prace, kterou v organizaci
vykonavaji.

NejCastéjsi pfiCinou vzniku pozitivnich kritickych incidentl je chovani nadfizeného,
kde dotazovani zaméstnanci ocenuji podporu pfi feSeni vzniklych problému

a podporu v pfipadé pfilezitosti kariérniho rustu.

Analyza nastroju vnéjsi motivace se zabyvala identifikaci preferovanych vnéjSich
motivaénich nastrojli zaméstnanci. Otazka tykajici se téchto vnéjSich nastroji byla
do dotaznikového Setfeni pfidana na prani Organizace Omega. Ze ziskanych dat
lze vyvodit podobny zavér, ze z genderového hlediska jsou muzi vice motivovani

vnéjSimi motivacnimi nastroji.

67



V souladu s Maslowovou pyramidou potfeb ziskana data naznacuji vétsi motivaci
pomoci vnéjSich nastroju u muzd nez u zen. Muzi v Organizaci Omega vice inklinuji
na uspokojeni fyziologickych potfeb a potfeby bezpeci. Pravé na pokryti téchto
potfeb vyuzivaji muzi nastroje vnéjSi motivace. Mezi tyto nastroje, které zaroven
slouzi ke zvySeni pracovniho vykonu, zaradili dotazovani platové ohodnoceni,
stravovaci poukazky Ci penzijni pfipojisténi. Zajimavym zjiSténim byl fakt,
ze vdnesSni dobé& povazuji respondenti nabidku vnéjSich motivacnich nastrojl

organizaci za standard poskytovany i konkuren¢nimi organizacemi.

Zjisténi Ize interpretovat také pomoci Herzbergovy teorie hygienickych
a motivacnich faktor(d. Tato teorie nahlizi na hygienické faktory jako na faktory
zajistujici eliminaci nespokojenosti zaméstnancl v ramci pracovniho vykonu. Podle
faktord ovliviiujicich motivaci popsanych Herzbergem se jedna o tzv. ,dissatisfiers®.
Pokud jsou tyto faktory vnimany jako neuspokojivé, vznika na pracovisti pracovni
demotivace. V pripadé, Zze muzi v Organizaci Omega povazuji hygienické nastroje
za standard, jejich zvySeni mulze byt kratkodobé& vnimano jako vyhoda,
ale v kone¢ném dusledku bude mit zvySeni maly uc€inek na udrzeni motivace
na pracovisti. Organizace by méla zajistit takové vnitfni motivacni nastroje, aby byl

i muzi trvale motivovani k vykonu prace na pracovisti.

Pfi analyze nastroji vnitini motivace bylo na zakladé ziskanych dat zjisténo,
Ze jsou zeny vice motivovany pomoci vnitfnich nastroju. Podle Maslowa se zZeny
zameéfuji na uspokojeni poslednich dvou potfeb — uznani a seberealizace,

tedy z pohledu Herzbergovy teorie na faktory nazvané ,motivatory*.

Z pohledu Herzbergovy teorie Ize data ziskana od respondentl interpretovat tak,
ze pro zeny v Organizaci Omega dochazi k naplnéni hygienickych faktor(
a ke snizeni nespokojenosti zaméstnance na pracovisti. Podle Herzberga tak zeny
mohou dosahovat spokojenosti na pracovisti pomoci motivatord. Cim vice by byly
tyto faktory uspokojovany, tim vétsi by pracovni spokojenost mohla byt. Organizace
Omega by méla nastavit takovy motivacni program, aby méli motivatory dlouhodoby

ucinek a bylo tak dosazeno vyssiho pracovniho vykonu.

Na zakladé analyzovanych dat a navrhi ziskanych od dotazovanych zaméstnancu
byly navrzeny motiva¢ni nastroje pro tvorbu motivaéniho programu pro personaini
oddéleni. Tyto navrhy byly v motivacnim programu rozdéleny podle vné&jsi a vnitfni

motivace se zaméfenim na zlepSeni pracovniho prostfedi tak, aby nedochazelo
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k situacim popsanych v negativnich kritickych incidentech. Mohlo by tak byt
dosazeno spokojenosti na pracovisti a v koneéném duasledku i vy§siho pracovniho
vykonu. Organizace by tim mohla dosahnout uspokojeni vnéjSich i vnitfnich potreb
svych zaméstnancu, at' by se jednalo o0 muze nebo o Zeny. V obou typech motivace

byly navrhy fazeny od nejméné finan¢né narocnych az po velice narocné.

Stavajici motivacni nastroje poskytované Organizaci podle vypovédi respondentl
povazuji zaméstnanci za standard, ktery nabizeji i konkurenéni organizace.
Z tohoto dlvodu byly navrzeny mozné vnéjsi a vnitfni motivacni nastroje poskytujici
zaméstnanclm pocit, Ze nejsou pouhym majetkem organizace, ale Ze je organizace
odméfuje za loajalitu a pracovni nasazeni. Cinnosti organizace provadéné
v souladu s motivacnim programem k podpofe motivace pracovnikl mohou
zaroven posilit loajalitu a pracovni vykonnost zaméstnancu a nasledné snizit

moznou fluktuaci zaméstnancu.

Ale aby byl motivacni program pfinosem, v ramci zvySené motivace a pracovniho
vykonu zaméstnancl, méla by organizace prostfednictvim kontrol zhodnotit
dlouhodoby efekt tohoto programu. JelikoZ implementace motivaéniho programu je

dlouhodobou zalezitosti.

Problém poslednich let, nedostatek volnych pracovnich sil (Cieslar, 2018), muze
spravné nastaveny motivacni program, pomoci kterého zaméstnanci
dosahuji vy§§iho pracovniho vykonu, znamenat jednu z nejvyraznéjSich
konkurenénich vyhod. Organizace by tak mohla za pomoci motivovanych
zaméstnancl dosahnout vytyCenych cill, protoZze motivovani zaméstnanci jsou
jednim ze zakladnich prvkd pro dlouhodobé udrzitelnou konkurenceschopnost

organizace.

Spravné implementovany motivacni program by mohl pomoci Zenam po rodiCovské
dovolené snaze se zaradit do pracovniho prostfedi. Bylo by tak pro Zeny mozné
zkombinovat pracovni a soukromy zivot. Organizace by se stala pro své okoli
atraktivnim zaméstnavatelem a dosahla tak i snizeni mozné fluktuace
zameéstnankyn. Rovnosti Zzen a muzl v pracovnim prostfedi je mozné nejlépe
dosahnout takovym motivaCnim programem, ktery bude odrazet potreby
zameéstnance jako takového, ale zaroven bude také odrazet individualni potfeby

obou pohlavi.
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Zhodnoceni a doporuceni pro dalsi vyzkum

Vyzkum byl provedeny v organizaci zabyvajici se vyrobou a logistikou,
coz znamenalo urCité omezeni, ale zaroven také prostor pro dalSi vyzkum.
Pro rozSifenéjSi zavér by bylo potfeba rozptylit vyzkum na delSi ¢asové obdobi,

popfipadé se zameéfit na rizné vékové skupiny nebo oblasti Organizace Omega.

Dle prizkumu provedeného ve zminénych oblastech Organizace Omega bylo
zZjisténo, Ze na otazky odpovidaly specifické vékové kategorie zaméstnancu. Proto
muze byt dalSim doporu€enim pro dalSi prizkum zaméfeni se na vékové kategorie
misto genderového rozdéleni. Jelikoz z prizkumu také vyplynulo, Ze zaméstnanci
vékoveé kategorie 50+ let jsou vice motivovani vnéjSimi motivacnimi nastroji. Naopak

vnitiné motivovani jsou zaméstnanci mladSi generace vékové kategorie 30-40 let.

V pripadé genderového rozdéleni by v8ak bylo potfeba se radéji zaméfit na jiny typ
organizace, kde by se mohly vyskytnout vétsi rozdily ve vnéjSich a vnitfnich

motivacnich nastrojich.

Doporu€enim pro dalsi vyzkum je realizace vétSiho poltu osobnich rozhovoru,
jelikoz data ziskana pomoci rozhovorl maji vétSi vypovidajici hodnotu.
Pro dotazovaného je jednoduss$i podélit se o svij kriticky incident tvafi v tvar.

Zaroven lze dotazovanému lépe vysvétlit podstatu kritického incidentu a ziskat tak

vvvvv

Kromé vétSiho poc€tu osobnich rozhovord by bylo vhodné vyuzit jako dalsi
vyzkumnou metodu tzv. ,ohniskové skupiny® neboli skupinové diskuze.
Jak pfi osobnich rozhovorech, tak i bé&hem ohniskovych skupin mohou byt

zaméstnanci vice otevieni a sdilnéjSi se svymi prozitymi kritickymi incidenty.

Jedna se o organizaci zamérfujici se na vyrobu a logistiku, coz muze v ramci
motivace zaméstnancll a genderového rozdéleni naznacovat nékteré interpretace

a zaroven i omezeni.

Pokud by kritéria (gender a typ organizace) zustaly stejné, byl by potieba delSi
Casovy usek pro ziskani dat od zaméstnancl. Pokud by se jednalo o stejnou
organizaci, ziskana data z dotaznikového Setfeni naznacovala vyuZziti analyz podle

vékovych skupin nez podle genderu.
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Priloha ¢. 1 Formular pro analyzu kritickych incidentt

POVEZTE MI PROSIM O SVEM PRIBEHU

1. Prosim popiste incident. KDY a KDE se udalost odehrala, CO konkrétné se

stalo, a KDO vS8echno byl mezi u€astniky.

2. Uvedte prosim diivody, PROC si myslite, Ze se incident stal.

3. Jakou roli jste vudalosti sehral/a VY? VyZadovala situace néjaka
ROZHODNUTI?

4. Jakou ZKUSENOST/PONAUCENI jste si odnesl/a? Co byste PRISTE
udélal/a JINAK?

5. JAKY tento incident mé&l/ma/bude mit vliv na Vas dalsi Zivot nebo kariéru.

6. KTERY z benefitd, poskytovanych firmou, nejvice oceriujete? Pfipadné co

dalSiho vas motivuje/by Vas motivovalo ve vasi praci?

Vék Pohlavi Pozice

Moc Vam dékuji za vyplnéni dotazniku pro mou diplomovou praci.

V tomto vyzkumu je Vam garantovana plna anonymita. Vysledky budou

interpretovany bez pouzZiti jmen a nazvu instituce. Vysledky budou

Zpracovany pouze autorem diplomové prace.

Pokud vsak jste ochotni prodiskutovat tento incident v ramci vyzkumného

rozhovoru, pridejte prosim kontaktni informace:
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SUMMARY

This master thesis is focused on analysis of factos of gender
diversity and its impact on motivation and work perofmance in
organization. The purpose of thesis is design motivation
programme for personal department,

The theoretical part of this thesis summarized basic motivational
theories and the most frequent motivation tools. The theoretical
part also describes gender diversity.

The practical part analyses data gathered by questionnaire and
personal interviews. Data are analysed from three points

of view — critical incident analysis, external motivation analysis
and internal motivation analysis. The result is men are more
externally motivated than women. On the other hand women are
more internally motivated.The motivation programme for
personal depratment was designed based on these analyses. It
should be used as a tool to improve motivation of employees and
their work performance.
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