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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavni cil prace:
navrh doporuceni na zlepseni motivace tfednikti magistratu XY, ktery bude formulovan na zékladé
provedeného dotaznikového Setfeni a rozhovort.
Dil¢i cile:
identifikace hlavnich motivatord v organizaci a divody kriticky hodnocenych motivaénich faktord v
dotaznikovém Setfeni a rozhovorech.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace byla slozena z literarnich reSer$i ze sekundarnich zdroji na dané téma
a jejich komparaci (porovnanim). V praktické ¢asti byl proveden kvantitativni vyzkum metodou dotazovani
a technikou elektronického dotazovani a kvalitativni vyzkum metodou polostrukturovanych rozhovord.
Respondenti byli vybirani na zaklad¢ uréenych kvot ze zéakladniho souboru. V praktické ¢asti byla pouzita
sekundarni data z internich dokumentt magistraitu XY. Pro vyhodnoceni vyzkumu byly pouzité statistické
metody I. stupné (tj. vypocet absolutnich a relativnich ¢etnosti) a II. stupné (tj. Kontingenéni tabulky).

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Podle vysledku z dotaznikového Setfeni nepanuje na magistratu XY ptilisna spokojenost a motivovanost. Nizkou
motivovanost Ize vysvétlit absenci motivatord, jako je pfedev§im moznost kariérniho ristu, ocenéni pracovniho
vykonu (pochvala, uznani...) a moznost osobniho rozvoje, které byly respondenty kriticky hodnocené.
Z vyzkumnych dat vyplyva, Ze jsou respondenti nespokojeni s persondlni politikou a fizenim organizace,
s finanénim odméiovanim, které fadi mezi nejvice motivujici faktory K pracovnimu vykonu, dale se svym
nadfizenym, od kterého dostavaji jen minimalni zpétnou vazbu na sviij vykon a s jeho stylem fizeni, ktery ma
pro vétsinu respondentli demotivacni Gcinek.

Pro moznost Cerpani zaméstnaneckych vyhod by si respondenti prali zavést castecné volitelny systém
tzv. ,kafetéria® systém, jak vyplynulo z vyzkumu.

4. Zavéry a doporuceni:

Tato prace navrhuje na zvySeni motivace zaméstnancti magistraitu XY provést interni prizkum na miru
spokojenosti s praci a pracovnimi podminkami s cilem identifikovat kritické hodnoty pro sjednani napravy.
Provést Gpravu internetovych stranek magistratu XY, formou piidani elektronického anketniho listku, aby klienti
méli moznost se vyjadiit ke kvalité poskytnutych sluzeb a tim ziskat zpétnou vazbu od vefejnosti. Zavést
hodnoceni manazerskych dovednosti formou modelu tzv. 360° zpétné vazby, kde by mél kazdy zaméstnanec
moznost se vyjadfit ke svému nadfizenému. Zminéna hodnoceni a méfeni zavést do systému a v pravidelnych
intervalech opakovat. Vysvétlit, Ze tyto inovace nejsou utok proti nékomu, ale pro néco — pro spokojenost
zameéstnanct, pro spokojenost klientt, pro spokojenost vedent...

KLICOVA SLOVA

Motivace, stimulace, Gfednik, respondent.
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SUMMARY

1. Main objective:
The main goal of the work:
draft recommendations for improving motivation of employees of the Magistrate XY, which will be
formulated on the basis of questionnaires and interviews.
Sub-objectives:
identification of the main motivators in the organization and the reasons motivating factors critically
evaluated through questionnaires and interviews.

2. Research methods:

Theoretical and methodological part of the work consisted of a literature search from secondary sources on the
topic and their comparison (comparison). In the practical part was conducted quantitative research method of
questioning and technology of electronic polling and qualitative research using semi-structured interviews.
Respondents were selected on the basis of specific quotas from the basic set. In the practical part was used
secondary data from internal documents of the municipality XY. To evaluate the research were used statistical
methods first degree (ie. The calculation of absolute and relative frequencies) and I1. stage (ie. pivot tables).

3. Result of research:

According to the results of the survey there is no excessive satisfaction and motivation of the employees of
Magistratem XY . Low motivation can be explained by the absence of motivators, as is the possibility of career
growth, job performance awards (praise, recognition ...) and the opportunity for personal development,
respondents were critically evaluated. From the research data shows that respondents are dissatisfied with the
personnel policy and management organization, with financial remuneration, which ranks among the most
motivating factors to job performance, as well as with their superiors, from whom they receive little feedback on
his performance and his management style, which has most of the respondents disincentive effect. For the
possibility of the use of employee benefits by respondents wished to introduce a partially optional system called
"cafeteria” system, as shown by the research.

4. Conclusions and recommendation:

This work proposes to increase staff motivation of Magistrate XY, conduct an internal survey to measure job
satisfaction and working conditions in order to identify critical values for redress. Adjusting the website of
Magistrate XY, adding the electronic form of the questionnaire ticket that clients have the opportunity to
comment on the quality of services rendered and thereby obtain feedback from the public. Establish an
assessment of managerial skills in the form of so-called model. 360° feedback, where every employee the
opportunity to comment on his boss. These evaluations and measurements to introduce into the system and
repeated at regular intervals. Explain that these innovations are not an attack against somebody, but for
something - for employee satisfaction, for customer satisfaction, for the satisfaction of keeping ...

KEYWORDS

Motivation, stimulation, clerk, respondent
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1 Uvod

Aby firmy, podniky nebo organizace (dale jen organizace) mohly fungovat, musi disponovat
vstupnimi zdroji, které podle Koubka (2015, s. 13) pfedstavuji materidlni zdroje, finan¢ni
zdroje, lidské zdroje a zdroje informacni, diky nimz jSou organizace schopny pietvaret vstupy
na vystupy.

Ze ze zminovanych zdroji maji pro organizaci rozhodujici vyznam piedev§im zdroje lidské,
je mozné se docist v kazdé manazerské literatuie (napt. Koubek, 2015, s. 13, Dvorakova
akol. 2012, s. 9; Sikyt, 2014, s. 10). Divodt, pro¢ tomu tak je, se naskyta hned nékolik.

Jsou to totiz praveé lidé, kteti vdechuji organizaci zZivot tim, ze uvadéji do chodu jeji nezivé
zdroje, jako jsou stroje, zafizeni, energie, material a financni zdroje, a jsou to opét lid¢, ktefi
svymi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi se stidvaji pro zameéstnavatele ,,klicovym
faktorem konkurenceschopnost#i “ (Horakova, 2010, s. 3).

A znamy vyrok Henryho Forda dilezitost lidi v organizaci jen podtrhuje. ,, Vezméte mi mé
tovarny a spalte mé budovy, ale nechte mi mé lidi a ja muj podnik vystavim znovu * (Sigmund

a kol., 2014).

Vétsina organizaci si jiz plné uvédomuje hodnotu svych pracovnikd, a proto ¢innosti v pojeti
koncepce ftizeni lidskych zdroji zafazuji k nejvyznamnéj$im oblastem fizeni v organizaci.
Jedna se o oblast, jejimz ukolem je zajistit pro chod organizace dostate¢né mnozstvi
schopnych a motivovanych lidi a to at’ jiz stavajicich, nebo novych.

Tento kol maji na svych ,,bedrech* nejen personalisté v ramci ¢innosti, jako jsou napt. vyber,
rozvoj, vzdélavani, odmeénovani, nebo samotna péce o zaméstnance, ale i manazefi, ktefi by
méli umét pracovniky motivovat tak, aby podavali vysoké a kvalitni vykony a tim pfispivali
k realizaci cilti organizace.

., Motivovani lidé pracuji, hledaji, buduji, snazi se néceho dosdahnout. Nemotivovani jsou
netecni, neaktivni “ (Mikulastik, 2015, s. 122).

Lidskd motivace je velmi slozitd a individualni zaleZitost. Neznamena, Ze kdyZz jednoho
¢lovéka néco velmi motivuje, u dalSiho jedince stejna véc vyvola motivacni impulz, protoze
co ¢lovek, to jiné potieby, prani, naroky, tuzby, ideje atd.

Proto je dulezité pro vSechny ztGc¢astnéné slozky organizace, aby se spolupodilely na tvorbé
propracovaného motiva¢niho systému s aktivnim zdjmem o hodnotové orientace svych
zamé&stnanct, které vyjadiuji jejich predstavy, cile, potfeby a ty se snazily naplnit.

Vysledkem téchto iniciativ organizace by mélo byt navrzeni takového motiva¢niho systému,
ktery by nejen dokazal zaujmout co nejvétsi mnozstvi zaméestnanct s ucelem jejich udrzeni
a eliminovat tak fluktuaci, ale také by mél umét pfilakat potencionalni zaméstnance.

Nejedna se o jednoduchou cinnost, ale pokud je efektivné vykonavana, lze ji povaZovat
za velmi dileZitou a zasadni pro pracovni vykonnost.

Za vysledek uspésné nastaveného motivaéniho systému organizace, spole¢né s uménim
manazeri. vyuzivat vSechny dostupné nastroje motivace, lze povaZzovat spokojené
a motivované zaméstnance. Zpétnou vazbou téchto zaméstnancti se pak pro organizaci stava
jejich loajalnost, vykonnost, odhodlanost, ponévadz se predpoklada, ze predev§im dobfte
motivovany a tudiz 1 spokojeny zaméstnanec dokaze dat organizaci ze sebe jen to nejlepsi —
., Snazi se vyvinout vetsi usili a vykonat néco navic “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218).



Cilem kazdé organizace, at’ jiz pisobi v soukromém nebo statnim sektoru, je mit kvalitné
a vykonové formované zaméstnance. Z tohoto divodu ¢innosti zaméfené na motivaci
zamg&stnancl pravem patii ke stézejnim aktivitim personalniho managementu.

Piedeslé poznatky se staly velmi podmétnou inspiraci pro vybér tématu diplomové prace,
(dale jen prace) zabyvajici se problematikou motivace zaméstnanct ve vybrané organizaci.
Piesnéji se jedna o organizaci pusobici ve statnim sektoru, jejiz pracovni naplni je vykon
statni spravy a samospravy a ve které bude provedeno Setfeni.

Pozornost vyzkumu tak bude soustfedéna na nazor zaméstnanci tykajici se motiva¢niho
programu organizace, véetné motivace od pfimého nadfizeného.

Konkrétné zda jsou zaméstnanci spokojeni s benefity od organizace, které benefity preferuji,
zda by méli zajem o tzv. kafetéria systém, jak vnimaji svoji paci, do jaké miry jsou spokojeni
¢1 nespokojenosti s praci a pracovnimi podminkami, jakym zplisobem je vedouci motivuje
a dava jim zpétnou vazbu na jejich vykon, co je pro né nejvice motivujici a naopak
demotivujici.

Prace bude tedy zamétena na celkovou motivaci zaméstnancd, tj. nejen na aktivacni prvky
vnitini motivace zaméstnancli souvisejici s pracovni spokojenosti, S pracovnim vykonem,
mistem, ale i na vnéj$i motivaci (stimulaci) ze strany organizace, a to v rezimu hmotnych
a nehmotnych benefitl.

Hlavni cil préce:
navrh doporuceni na zlepSeni motivace uUfednikii magistratu XY, ktery bude formulovan
na zéklad¢ provedeného dotaznikového Setfeni a rozhovord.

Dil¢i cile:
identifikace hlavnich motivatort v organizaci a diuvody kriticky hodnocenych motiva¢nich
faktorii v dotaznikovém Setieni a rozhovorech.

Struktura diplomové prace:
Diplomova prace bude rozdélena do Ctyf na sebe navazujicich celki.

Prvni ¢asti — tivod, kde budou zdivodnény okolnosti vedouci K vybéru tématu prace a jeho
aktualnost. Také bude v tvodu stanoven hlavni cil prace a cile dil¢i, dale prezentovany hlavni
vyzkumné otdzky, ke kterym se prace bude snazit nalézt odpovedi na zakladé primarnich dat
vzeSlych z dotaznikového Setteni a z rozhovort.

Druha cast teoreticko — metodologicka, se bude v logickém sledu zkoumané problematiky
dale c¢lenit na jednotlivé subkapitoly. Hlavnim zdrojem informaci pro jeji zpracovani bude
odborné literatura, internetové zdroje, odborné clanky a cCasopisy zabyvajici se danou
problematikou a interni dokumenty organizace, ze kterych budou tvofeny literarni reserse
a komparace.

Zéavérecnou subkapitolou této ¢asti prace bude metodika, kterd zahrne chronologicky sled
veskerych krokd, jez bude nutné ucinit pro vznik piedkladané prace. Bude se tak jednat
predevsim o rizné postupy a metody, které se budou prolinat celou praci se zamérem
dosazeni stanovenych cili. Umyslem autorky bude pouziti nasledujicich metod: literarni



reSerSe, komparace, syntézu, deskripci a pro vyhodnocovani primdrnich dat hodla pouzit
statistické¢ metody 1. a II. stupné.

Treti ¢ast bude ryze prakticka, kde nejprve dojde k piedstaveni organizace, ve které bude
realizovan vyzkum a popsan vybérovy soubor respondentu.

Za ucelem ziskdni primarnich dat bude vybran kvantitativni vyzkum dotaznikovou metodou
a technikou elektronického dotazovani. Jako dalsi zdroj primarnich dat poslouzi kvalitativni
vyzkum formou rozhovori a metodou pifimého dotazovéani. Vyzkumna data z dotaznikového
Setfeni a jejich rozbor, véetné srovnani s teoretickymi poznatky se tak stanou stéZejni Casti
praktického bloku prace. Pro vyhodnoceni dat budou pouzit¢ statistické metody I. a II. stupné

Ctvrtou &asti prace bude zavér, jehoz obsahem bude shrnuti vysledki obou Setfeni.



2 Teoreticko — metodologicka ¢ast

Tato kapitola nejprve objasni pojem motivace, a t0 hned z nékolika rtiznych thli pohledu,
poté¢ vymezi hlavni typy motivace, véetné faktorti na jeji zvySeni. Dale se prace zabyva
zakladnimi pojmy motivace, jako je motiv a stimul, jejich typickymi znaky a nasledn¢ i zdroji
a motivacnim procesem.

Prace se také zaméifi na nastroje motivovani pracovnikii a detailnéji pak pojedna
vyhod (benefiti) a moznostmi jejich ¢erpani, jako je kafetéria systém.

Poté prace piedstavi nejznamé;jsi teorie motivace a u vétsiny z nich uvede jejich moznosti
vyuziti v manazerské praxi.

V teoretické roviné pak bude zkouman vztah mezi motivaci a pracovni spokojenosti, ale také
nespokojenosti a s tim souvisejicim pracovnim vykonem a vykonovou motivaci.

Prace se rovnéz orientuje na motivaci v kompetenci manazera, véetné motivacnich nastroju,
které se mu nabizeji k vyuziti. Dale prezentuje zplisoby méfeni pracovni spokojenosti
a pracovni motivace. Jako posledni, samostatné subkapitoly uvede metodiku a celkové shrnuti
této kapitoly.

2.1 Motivace

Usili o podchyceni motivace slovnim vyjadienim dalo vznik nepfebernému mnozstvi definic
tohoto fenoménu se shodnymi nebo rozdilnymi charakteristikami, pozitivnimi I negativnimi.
Zamérem prace pak bylo vyhledat a prezentovat rizné definice motivace kladného vyznamu
a v ramci objektivity také vyznamu zaporného.

Motivaci ze sociologického pohledu popisuji Dvorakova a kol. (2007, s. 155) jako jev, ktery
lze jen casteéné uchopit sociologicko-metodologickymi nastroji. Podle autort sociologie
spatiuje motivaci jednotlivce i skupiny v postojich, a pfifazuje je k dalsim jednotlivcim, nebo
ke skupiné s podobnymi znaky.

Nakoneény (2014, s. 15) motivaci prezentuje jako intrapsychicky proces, jenz vychazi z urcité
potieby a jehoz vysledkem je Zadouci vnitini stav. V tomto vyznamu pak podle Nakone¢ného
(2014, s. 19) pojem motivace nejen popisuje, ale i vysvétluje psychologické divody chovani
lidi, tj. subjektivni vyznam, ale také pro¢ se rlzni lidé zamétuji na rGzné cile. Obdobné
0 motivaci hovoii i JaniSova a Kftivanek (2013, s. 237) jako o vnitini zaleZzitosti, Kterou
je mozné pouze ovlivnit, nikoliv pfimo vyvolat.

Spise nez jako proces vidi Adair (2004, s. 103) motivaci jako reakci na vnitini potieby, tuzby,
ambice a hodnoty ¢lovéka vychézejici z jeho nitra. Autor piiklada velkou dilezitost stimultim
pochazejicich jak ze spolecenského prostiedi, tak predevsim z vedeni organizace.

Pivod slova motivace nalezli Armstrong a Taylor (2015, s. 217, 218) v latinském slovesu
movere, coz znaci pohyb. Podle autorii pojem motivace vyjadiuje cile lidi, které si stanovili,
veetné zpusobu vybéru téchto cill a také zpiusob, kterym ostatni chtéji jejich chovani ovlivnit.
Motivaci pak tito autofi popisuji jako silu, , kterd aktivuje, sméruje a udrzuje chovani*
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 217). Stejné pojeti motivace maji i Pauknerova a kol. (2012,
s. 171) a Bedrnov4, Novy a kol. (2007, s. 362), ktefi dodavaji, ze tyto sily se navenek
., projevuji v podobé motivovaného jednani (motivované cinnosti) “.

Autofi Bedrnovéa, Novy a kol. (2007, s. 362, 363) nazyvaji vnitini hybné sily pohnutkami

(motivy), pusobicimi v psychice clovéka ne vzdy na bazi zcela védomé ¢i uvédomovang,
ovSem pusobici souCasné ve tfech dimenzich, coz povazuji za ,,vyznamny rys motivace .
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Podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 363) a Krotha (2007, s. 15) se motivace sklada
Z téchto tfi dimenzi — aspektl:

Dimenze sméru, ktera podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 363) motivaci a navazné
i ¢innosti ¢loveéka urcitym smérem orientuje a naopak od jinych piipadnych smért odvraci.
Kroth (2007, s. 15) uvadi, ze jsou to pravé cile, které udavaji smér jednotlivym pracovnim
¢innostem.

V oblasti prozivani Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 363) tuto dimenzi vysvétluji napt. jako
,chcitoato”, , rdad bych to a to*, ,, touzim po tom a tom* ale i ,,nechci se zabyvat tim a tim ",
. nezajimd mne to ¢i ono*. Usp&nost celého procesu pak Kroth (2007, s. 15) spatiuje ve
schopnostech jedince udit se rozvijet a adaptovat se na ménici se okolnosti. Podle tohoto
autora je dosahovani cili hlavnim faktorem, ktery motivuje lidi jiz po staleti.

Dimenze intenzity pak podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 363) vyjadiuje silu, neboli
intenzitu motivace clovéka, kterou je potfeba vyvinout pro dosazeni cili stanovenych
ve smérové dimenzi. Kroth (2007, s. 15) se domniva, ze divodem, pro¢ lidé vydavaji tuto
energii, je bud’ to, Ze si uzivaji ¢innosti, které délaji, nebo proto, Ze za to, co délaji, o¢ekavaji
odménu. V oblasti prozivani pro tuto skute¢nost Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 363)
pouzivaji terminy typu napt. ,,docela bych chtél*, nebo ,,chci”, nebo také ,, velmi si preji...”,
a to podle miry vynalozen¢ intenzity snazeni.

Dimenze stalosti je Bedrnovou, Novym a kol. (2007, s. 363) definovana jako turoven
vytrvalosti ¢lovéka, kterou musi jedinec disponovat pti zdolavani moznych problémd stojicich
v cesté za motivovanou ¢innosti, aniz by zménil smér, nebo intenzitu své motivované
¢innosti. Kroth (2007, s. 16) uvadi, Ze jde o udrzitelnost, neboli o silu viile za né¢im jit.

Aspekty motivace Kroth (2007, s. 16) shrnuje tak, ze vychozim bodem motivace je umét si
stanovit efektivni cile, dulezité je za témito cili jit, velkou vyzvou je udrzet si energii
a odhodlani.

Jak naznacila jiz uvodni Cast této kapitoly, existuje mnoho pojeti motivace, a to od pozitivné
ladénych pfes neutrdlni, ale i negativni. Pro dosazeni co moZnd nejvyssi objektivity
zprostiedkovava prace i ukazku dalsich vyznami motivace.

Na ptiklad Jelinek a Kuchar (2013, s. 23) neprikladaji motivaci zvlastni diraz. Tito autofi za
nejptirozenéjsi pozitek oznacili empatii, a to v piipadech, kdy lidé ke své praci maji skute¢né
laskyplny vztah, jako tieba ,, kdyz nékdo rad chyta ryby, chova véely nebo zaklada firmy*,
a pak nemusi byt nikym motivovany, nebo nuceny chodit do prace. Podle autort se jedna
0 pfipad vnitini, intuitivni motivace, tj. ponofeni a splynuti s ¢innosti bez ocekavani jakékoliv
odmeény zvnéjsku. ,, Nejvétsi motivaci je v tomto ohledu materska laska“ (Jelinek a Kuchat,
2013, s. 23).

Rozdilné pojeti motivace prezentuje napt. Clegg (2005, s. 2), podle néhoz je motivace
“zalezitosti Istivé manipulace a je zpusobem jak dostat lidi tam, kam chcete, aniz by si vitbec
uvedomili, co je vasim zameérem."

Obdobn¢ 1 Plaminek (2015, s. 29) poukazuje na velmi tésny prostor mezi motivaci
a manipulaci, 1 kdyZ pfiznava, Zze se jednd o dva naprosto odlisné svéty. Autor se snazi
objasnit jejich podstatu a uvadi, ze zdkladem motivace je nase snaha sladit zajmy individua
a zajmy jeho okoli, kdezto pfi manipulaci nam jde jen o zajmy okoli, zajmy potencionalniho
objektu manipulace nebereme na zfetel. Tento autor apeluje na lidsky piistup, ktery
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tj. nemyslet na sebe, ale na jedince, jehoZ si piejeme ovlivnit.

Na zavér Plaminek (2007, s. 121) upozornuje, ze pokud nékdo fika, ze neexistuje zadny rozdil
mezi motivaci a manipulaci, mél by se zamyslet nad tim, zda manipulace neni pouze to
jediné, co zvlada ve vztahu k ostatnim.

2.1.1 Rozdéleni motivace

Motivaci vétsina autorti (napf. Armstrong a Taylor, 2015, s. 218, Mikulastik, 2015, s. 124,
Dédina a Cejthamr, 2005, s. 142) déli do dvou typli a to na motivaci vnitini a vné&jsi.
Mikuléstik (2015, s. 124) povaZuje vnitini motivaci za primarni ¢ast motivace a vn¢jsi za jeji
sekundarni ¢ast.

Vnitini motivace

Za zdroj vnitini neboli primarni motivace Mikulastik (2015, s. 124) oznacil radost ze samotné
¢innosti. Obdobn¢ i Armstrong a Taylor (2015, s. 218) za projev vnitini motivace povazuji
pocit ¢loveéka z vykonavani dilezité, zajimavé a podnétné prace s dostateCnou mirou volnosti,
s uplatnénim svych znalosti a dovednosti a také s moznosti se stale rozvijet s cilem dosahnout
kyzeného uspéchu nebo kariérniho ristu. Podle téchto autorti vnitini motivace prameni
z prace samotné. Také Koubek (2015, s. 59) shledava nejlepsi motivaci v samotné praci, ktera
pracovnikovi pfinasi uspokojeni.

Autoti Dédina a Cejthamr (2005, s. 142) o vnitini motivaci uvadéji, ze ma souvislost
S ,,psychologickymi“ odménami, jako je moZnost vyuZiti vlastnich schopnosti, plnéni tkold,
nalezité ocenéni, uznani a také vhodné zachdzeni s pracovniky. Tyto odmény jsou podle
autorti V kompetenci manazeru.

Na podnécovani vnitini motivace zaméstnanci se podle Hackmana a Oldhama (1964)
in Armstrong a Taylor (2015, s. 218) podili téchto pét kli¢ovych véci:

,,Jozmanitost schopnosti, identita prdace, vyznamnost prdce, autonomie prdce a zpétnd
vazba “.

Ke zvySeni vnitini motivace uvadi Pink (2009) in Armstrong a Taylor (2015, s. 218, 219)
nasledujici tii opatien:
1. autonomie, tj. poskytnuti volnosti lidem ve stanoveni vlastniho planu a jejich
zaméfeni vice na vysledky, nez zpisoby vykonavané prace;
2. dokonalost, tj. pomoc lidem v nalezeni zptisobu k jejich zlepSovani a spole¢né potom
mapovani jejich pokroku;
3. ucel, tj. vysvétleni lidem, co a jak se d¢la a také proc.

S vnitini motivaci podle Armstronga a Taylora (2015, s. 219) tzce souvisi i angaZovanost,
kterou ve svém clanku Hovorka (2014) definuje jako miru nadSeni pracovnikii pro svou préci,
oddanosti organizaci a jejich odhodlanim podavat vysoké vykony.

Vnéjsi motivace (stimulace)

Vngjsi, Mikulastikem (2015, s. 124) oznaovana jako sekundarni motivace
je zprostiedkovana, to znamena, ze potéSeni Cloveéku jiz nepfinasi samotna ¢innost, nybrz
penize, prestiz a radost z toho, Ze néco dokazal. Jde tak o vné&jsi, navic zamérné pisobeni na
motivaci a tudiz se podle Bedrnové a Nového a kol. (2007, s. 364) jiz nejedna o motivaci, ale
o stimulaci.




Vnéjsi motivaci Armstrong a Taylor (2015, s. 209) definuji jako souhrn ,,opatreni, které
podnikame, abychom lidi motivovali. “ Podle autort se jedna o veskeré druhy odmén a trestq,
at’ uz financ¢nich, nebo nefinan¢nich.

Oproti tomu autofi Dédina a Cejthamr (2005, s. 142) vnéjSi motivaci vztahuji pouze
k hmotnym odméném (ne k trestiim), jako je plat, socialni vyhody, rizné podpory, podminky
prace, pracovni smlouva, prostiedi atd., které byvaji ¢asto mimo kompetence manazer.

Hlusicka (2013) ve svém ¢lanku zdiraznuje, ze at’ uz se jednd o odménu, nebo trest, obé tyto
metody jsou Spatné, ponévadz v lidech utlumuji jejich vlastni a pfirozenou touhu
k ¢inorodosti. Nevyhody vnéjsi motivace autor spatiuje v ¢ase a nakladech, jelikoz pokud nasi
motivaci bude jenom odménal/trest, tak po delsi dob¢ si na oba zplsoby motivace zvykneme
a nasledkem toho dojde k poklesu motivace a zakonité k jejimu opétovnému zvySeni bude
zapotiebi vétSich odmeén/tresta.

Rozdil mezi vnitinimi a vnéj§imi motivatory

Jako zasadni rozdil mezi vnitinimi a vnéj$§imi motivatory Armstrong a Taylor (2015, s. 219)
oznacuji predevs§im jejich délku ptsobeni, kdy hlubsi a také dlouhodobé&jsi ucinek piipisuji
vnitinim motivatorim, protoze jsou piimo spjaté s kvalitou pracovniho Zivota, stavaji
se soucasti lidi a jejich prace (nejsou jim tedy vnucovany zvenc¢i formou pobidkovych
odmén). Kdezto u wvnéjSich motivatort nelze podle autord vétSinou ocekavat jejich
dlouhodobé piisobeni, ale mohou mit velmi vyrazny bezprostiedni Gc¢inek.

Stejny nazor zastava 1 HluSicka (2013), ktery za nevyhodu vnéjSich motivacnich néstrojii
povazuje rovnez jejich kratkodoby ucinek z divodu, ze neplisobi piimo na vnitini motivaci
zaméstnancli a navic byvaji finanéné nakladné. Podle autora potom mohou zaméstnanci
nabyvat dojmu, ze si spole¢nost jejich oddanost a pracovitost kupuje a dochazi tak k jejich
manipulaci a uplaceni.

Dalsi rozdil mezi témito typy motivace spatiuje HluSicka (2013) v tom, Ze vnitini motivace
vyjadiuje nasi osobni motivaci k tomu, abychom sami néco udélali, kdezto vné&jsi motivace
zahrnuje né¢i snahy na nas vyvijené s cilem, néco udélat.

2.1.2 Zakladni pojmy motivace

Pojmy motiv a stimul povazuji Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 363) za zakladni pojmy
v oblasti motivace. X;

Motiv pak autofi oznacuji za urcitou individualni vnitini psychickou silu (popud, pohnutku)
a chapou jako psychologickou pfi¢inu, nebo divod daného chovani, jednani clovéka. Podle
Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 363) je motiv spojeny s cilem dosahnout kone¢ného stavu
nasyceni v podob¢ vnitiniho uspokojeni.

RovnéZz Viachal, Vochozka a kol. (2013, s. 308) definuji motiv, jako vnitini pohnutku
VvV jedndni clovéka jako objektu cilového ptlisobeni a dodavaji, Ze motivy prameni
Z hodnotového systému jedince.

Nakonecny (2014, s. 171) piSe, Ze pokud si vykladame motiv jako psychologicky divod, nebo
pfi¢inu chovéni, pak je nutné hovofit o pluralit¢ motivi, protoze existuje hodné
psychologickych diivodl chovani.

Stejné tak 1 Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 364) uvadéji, ze v dany okamzik ptsobi najednou
cely soubor motivi, jejichz aktivita ve sméru, sile a vytrvalosti mize byt shodnd, ale i1 zcela
opacna. Tito autofi si pokladaji otazku, jak v takovém piipadé bude vypadat chovani ¢loveka?
Odpoved’ je podle autorti nejasna, ale jisté je, Ze pokud plsobi vice motivi protikladné, tak
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motivovanou ¢innost oslabuji, az znemoziuji, kdezto v opacném piipadé Cinnost posiluji —
sCitaji se.

Pojmy stimul a stimulace sice byvaji n€kdy pouzivany jako synonyma, ale nejsou totozné, jak
zduraziiuji Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 364). Dale se autofi pozastavuji nad tim,
ze dokonce nékteti psychologové nerozliSuji ani pojmy motivace a stimulace, jejichz
diferenciace je pro manazerskou praxi velmi dulezita.

Stimul podle Pauknerové a kol (2012, s. 220) a Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 365) muze
byt libovolny podnét zptisobujici urcité zmeény v motivaci ¢loveéka a tyto podnéty ¢leni na:
1. impulsy, tj. vnitini psychické podnéty signalizujici zménu v téle, nebo mysli jedince
(napf. bolest zubtl, inava, nervozita atd.) (Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 365);
2. incentivy, pfedstavujici vnéj$i podnéty vztahujici se k impulsim (napf. pochvala,
povyseni, finan¢ni odména atd.) (Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 365).
Stimul Viachal, Vochozka a kol. (2013, s. 309) oznacuji za silovy nastroj cilového
ovliviiovani, kterym disponuje subjekt (organizace).

Stimulovani pak Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 309) popisuji jako pisobeni na objekt
z vnéjSku s cilem vyvolat v pracovnikovi vnitini reakei, tj. ovlivnit jeho motivaci, z4jem
a usili. Obdobné o stimulaci hovoii i Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 364, 365), kteii ji
chapou jako pusobeni na psychiku ¢lovéka zvnéjsku a to prostiednictvim aktivit jiného
Cloveéka. Jedna se tak podle autorti o proces védomého a zamérného ovliviiovani ¢innosti
(motivace) jiného ¢lovéka.

V pracovnim prostiedi se podle Pauknerové a kol (2012, s. 221) stimulace projevuje jako
zdmérné a cilevédomé ovliviilovani pracovni motivace pracovnikli — jejich pracovni ochoty.
Za uc¢inné stimulovani Pauknerova a kol (2012, s. 221) povazuji praktikovani takovych
stimulacnich néstroj, které jsou totozné s potfebami pracovnikii a jejich celkovym
motiva¢nim profilem.

Podle Vachala, Vochozky a kol. (2013, s. 309) se pak jednd o penézni odménu, neformalni
hodnoceni cCinnosti a osobnosti pracovnika Vv procesu, spolecenské hodnoceni prace
a pracovniho zafazeni (prestiz); hodnoceni pracovnika pracovni skupinou, ktera ho uznava,
nebo toleruje, porovnani svych pracovnich vykonu s ostatnimi pracovniky, zpisob, kterym
vedouci pracovnik dokaze zapojit pracovniky k aktivni ti€asti na pracovnim procesu a fizeni,
samostatny vykon prace, znalost pracovnich vysledkl (zpétna vazba), znalost vyznamu prace
pro spole¢nost a také spoleCenského vyznamu profese, odborny rozvoj, Sseberealizace,
osobnost vedouciho pracovnika (jeho jednani, autorita, diivéra v néj, prestiz...).

2.1.3 Zdroje motivace a motivacni proces

Pochopeni toho, jak motivace vznika, z ¢eho prameni, jaké skutecnosti maji vliv na ¢lovéka,
to jsou podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 365) ptedpoklady pro jeji efektivni uplatnéni.
Za zdroje motivace autofi povazuji skutecnosti, které motivaci vytvareji a zarovenn znacnym
zpusobem ovliviiuji pretrvavani téchto ucinki. K hlavnim zdrojiim motivace autofii fadi:

Potieby, jako zékladni zdroj motivace Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 366) chapou jako ne
vzdy zcela uvédomovany nedostatek néceho, pro jedince vyznamného, zplisobujici Stav
napéti, ktery aktivuje ¢innosti smétujici k odstranéni vzniklého nedostatku.

Mikulastik (2015, s. 106) dopliuje, ze potfeby maji své primarni vychodisko v pudech
a rozliSuje potfeby na primarni biologické (hlad, Zizen, spanek, bezpeci...), sekundarni
biologické (zavislosti — napf. drogy...), primarni socialni (socialni kontakt, potfeba uznani,



lasky...), sekundarni socialni (vznikaji v souvislosti s obohacenim zivota, tj. kulturni,
estetické vyziti).

Navyky oznacuji Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 367, 368) za pravidelné az zautomatizované
a fixované zpusoby ¢innosti jedince v danych situacich. Podle autort se tak jedna o naucené
vzorce chovani, kdy cClovék v podminkach, ve kterych ma asociovany néjaké cinnosti
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povazuji Pauknerova a kol. (2012, s. 96) navyky hygienické a pracovni, kdy ptfedevsim
pracovni navyky se v souvislosti s delsi nezaméstnanosti vytraceji.

Zajmy nemohou mit negativni valenci, jak piSe Mikulastik (2015, s. 107) ponévadz jsou
zamétfené na urcitou vybérovou pozitivni aktivitu jedince a jsou spojeny s ¢innostmi, v niz
dosahuje dobrych vysledki. Autofi Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 368) vnimaji zajmy jako
zvlastni druh motivu, ve kterém se jedna o ¢innosti rozvijejici a obohacujici osobnost jedince
v oblasti zaméteni motivace. K tomu Pauknerova a kol (2012, s. 95) dodavaji, ze zajmy
souviseji s potiebou poznani a tudiz pro jedince se muze cokoliv stat zdrojem zajmu.
Mikulastik (2015, s. 107) pak rozdéluje zajmy podle intenzity (aktivni, pasivni, vyjadiené,
nevyjadiené, dominantni, vedlejsi...) a také podle oblasti zaméteni (estetické, pohybové,
technické, socidlni, pfirodni, vytvarné, erotické...). Autor povazuje zdjmy za motivacni
Cinitele ovlivilujici vyvoj ¢loveka, jeho vybér povolani a pracovni zaméteni, kde velmi
vyznamnou roli hraji vzory rodic¢ti v dobé détstvi.

Hodnoty se vyznamov¢ lii podle oboru, upozoriiuje Mikulastik (2015, s. 107), kdy jiny smysl
maji v ekonomice, nez v psychologii, nebo ve filozofii. Podle autora se hodnoty v psychologii
vztahuji K potfebam, o kterych Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 369) pisi, Ze jsou subjektivni
zalezitosti jedince, i kdyz nékteré hodnoty nekriticky piejima jiz ,,hotové“ od svého socialniho
okoli. Hodnoty definuji Pauknerova a kol. (2012, s. 96) jako vlastnosti, které¢ jedinec ptiklada
jevim, objektim, nebo ¢innostem vedoucim k uspokojovani potieb. Podle Bedrnové, Nového
a kol. (2007, s. 369) si tak jedinec vytvaii svlij hodnotovy systém, ve kterém podle
Pauknerové a kol. (2012, s. 96) byva obycejné jedna hodnota hlavni, napt. déti, rodina, prace,
penize, vzdelani, kariéra atd.

Postoje, které jsou Mikulastikem (2015, s. 108) definované jako relativné neménné nazory na
véc, skute¢nost nebo subjekt vychazeji z hodnot. Postoje se podle autora vyvijeji uz od détstvi
a vétsinou jsou stalé, pokud nedojde k néjakému zazitku, ktery otfese vnitinim svétem jedince
tak moc, Ze vS§e co uznaval, najednou pro n¢j ztraci smysl.

Idealy popisuji Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 369) jako subjektivni ideovou ¢i ndzorovou
predstavu néceho, pro jedince zadouciho o co usiluje. Pauknerové a kol. (2012, s. 96) za
idealy povazuji urcité vzory, které se snazi lidé napodobit, protoze jsou pro né inspiraci
Vv chovani a cilech, o jejichz dosazeni se snazi. Autoti dale uvadéji, ze idealy jsou odrazem
toho, ¢eho si ¢loveék ceni, ¢eho ma nedostatek a po ¢em prahne (napf. néjaka osobnost, idealni
charakteristiky, zivotni cil...).

Motivaéni proces Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 307) popisuji jako odraz urcitych
souvislosti mezi potfebami, touhami a z4jmy jedince oproti dosahovani cilii, plnéni kol
a odpovédnosti. Tureckiova (2004, s. 55, 56) uvadi, ze motivace je pifimo spjata s chovanim
Clovéka, presnéji s jeho projevy — Ize tak mluvit o motivovaném jednani. Podle autorky jsou
hybatelem vyvolavajici zajem jedince, respektive ,, hypotetickou dispozici* motivace kromé

9



jiz zminénych zajmu také prani, potfeby a s nimi souvisejici hodnoty, idealy, které jsou
vSechny komplexné povazované za motivy. Motiva¢ni proces tak ma cyklicky charakter, jak
znazoriuje obrazek 1.

Obrazek 1 Cyklické schéma motivace

Vyhodnoceni situace -
pravdépodobnost dosaZeni cile
a jeho hodnota pro jednotlivee

Motivaéni napéti - pocil Dovréujici reakce — vnéjéi
pocit nedostatku nebo Instrumentalni chovini pobidka a dosaZeni cile
nadbytku (potfeba)
N

Redukce motiva {potieby) - nspokojeni

Zdroj: Nakone¢ny (1995) in Tureckiova (2004, s. 56).

Cyklické schéma motivace, viz obrazek 1, obsahuje ¢tyti kroky, které Tureckiova (2004, s.
56) vysvétluje tak, ze na zdkladé néjakého nedostatku, nebo nadbytku vznika napéti, diky
némuz je narusena vnitini rovnovaha jedince, pro jejiz obnoveni dochazi K instrumentalnimu
(uCelnému) chovani a to za podminek je-li motiv silny, cil atraktivni, usili jednotlivce realné
a jeho situace ptizniva.

Pak podle autorky nastava dosazeni cile, motivy se redukuji a potfeba je uspokojena.
Popisovany kolob¢h se znova nastartuje pro uspokojeni dalsi potfeby, tj. nového motivu, jak
doplituje Tureckiova (2004, s. 57).

2.1.4 Nastroje motivace, odménovani a benefity

Existuje velmi obsahla Sife motivacnich stimuldi, jeZ na ¢loveéka v pracovnim prostiedi plisobi,
jak pise Mikulastik (2015, s. 125). Podle autora se mize jednat o zvySenou miru demokracie,
nebo spolutcast na rozhodovani, kde se nachazi prostor pro vyuziti znalosti a dovednosti
pracovnikl, potieba fidit své vlastni osudy, také i rozvoj a zodpovédnost za svou ¢innost,
postaveni, Gsili po moci, ale také etické divody (spravedlnost, vyvazenost...). Stejné tak
1 Urban (2013, s. 107) uvadi, ze existuje fada motivacnich nastrojl, jejichz zakladni rozdéleni
je podle toho, jestli se opiraji o vné&jsi, nebo vnitini faktory, respektive o hmotné, nebo
nehmotné faktory.

Velmi dulezitym a nejefektivnéj$im nastrojem motivovani pracovniki je podle Koubka (2015,
s. 283) odménovani, které je jednou z nejstarSich a nejzavaznéjSich personalnich ¢innosti,
pritahujici pozornost nejen vedeni organizace, ale i zaméstnanci. Autor dale 0 odménovani
v koncepci moderniho ftizeni lidskych zdroji uvadi, ze jeho obsahem neni jen mzda, nebo
plat, eventualné jiné podoby penézni odmény, které organizace vyplaci svym pracovnikiim
jako kompenzaci za jejich praci. Nybrz podle autora odménovani znamena mnohem Sirsi
pojeti, napt. se miize jednat o povyseni, pochvalu, ale také nepenézni vyhody poskytované
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organizaci pro viechny své pracovniky' a to nezavisle na podavaném vykonu, ale pouze
plynouci z titulu pracovniho, nebo jiného poméru. Odlisného nazoru jsou Armstrong a Taylor
(2015, s. 422), kteti pisi, Zze penézni odménovani i nepenézni se tidi podle vykonu nebo
piinosu. Spole¢né se ale Koubek (2015, s. 284) a Armstrong a Taylor (2015, s. 423) shoduji
na tom, ze hlavnimi slozkami syst¢ému odménovani jsou penézni i nepenézni formy odmén,
které tvoii tzv. celkovou odménu, jejiz model znézoriuje obrazek 2.

Autofi Armstrong a Taylor (2015, s. 421), Koubek (2015, s. 284), JaniSova a Ktivanek (2013,
s. 232), Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 310) ale i Dvorakova a kol. (2012, s. 305) spole¢né
kladou diraz na velmi podstatnou véc v ¢innosti odménovani, coz je “spravedinost .

V této souvislosti Koubek (2015, s. 285) piSe, Zze kazda organizace je unikatni celek a proto
je jen na organizaci samotné, jaka pravidla, postupy a nastroje si zvoli pro odménovani
pracovniki, aby bylo spravedlivé, motivacni, pfiméfené, podle JaniSové a Kiivanka (2013, s.
232) také transparentni (tj. pro vSechny srozumitelné a pochopitelné). Vachal a Vochozka
a kol. (2013, s. 310) dodavaji, ze by odmény mély byt rychlé, odpovidajici vykonu a také
neodvolatelné.

Obrazek 2 Model celkové odmény

transakéni (hmotné)

relaéni (nehmotné)

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 424).

N
PenéZni odmény Zaméstnanecké vyhody
o zakladni penézni odmény e penze
o odmény zazasluhy e dovolena
e penézni bonusy e zdravotni pece
¢ dlouhodobé pobidky e jiné vvhody
-z o podily na zisku o flexibilita
=z o akcie 2
S < > 2
B Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostiedi =3
- e vyevik o kultura organizace
e vzdelavanina pracovisti e styl vedeni
e fizeni pracovniho vvkonu » Kkomunikace
e rtozvoj kanéry e zapojeni
o planovani naslednictvi o work-life balance
e nepenézniuznani
A 4

Obrazek 2 zachycuje model celkové odmény, ktery je podle Armstronga a Taylora (2015, s.
424) slozeny z matice se Ctyfmi kvadranty, kde horni dva kvadranty vyjadiuji penézni
odmény a zaméstnanecké vyhody — predstavuji transakcni, (hmatatelné¢, hmotné) odmény,
majici penézni povahu a jsou dilezité pro ziskavani a udrzeni zaméstnancl. Daéle autor
popisuje dolni dva kvadranty, ty pak znazoriiuji vzdélavani a rozvoj a pracovni prostiredi —
predstavuji rela¢ni (vztahové, nehmotné¢) odmény. Autor je presvédCeny, Ze nehmotné

! Koubek (2015, s. 319) vzdy pise o ,,pracovnicich®, tudiz o lidech vykonavajicich pro organizaci praci na zékladé nat. dohod, kterym také
vznikd narok na zaméstnanecké vyhody (benefity). Pokud bychom zminovali ,jen“ zaméstnance, byli by to lidé v pracovnim poméru
k organizaci, zdiraziuje tento autor.

11



odmény zvysuji hodnotu hmotnych odmén a Ze nejvyssi efekt z odmen je organizace schopna
docilit propojenim obou forem odmén, tj. rela¢nich a transakénich.

Pen€zni odmény

K penéznim odméndm Armstrong a Taylor (2015, s. 422, 423) uvadgji, ze jsou zalozené na
pracich (hodnoté praci) a také na lidech (pfinosu lidi) a ekonomové prace u pené¢znich odmén

vvvvv

nez ,,fidici efekt®, ktery umozni ziskavat kvalitn€jsi zaméstnance.

Finan¢ni odménovani podle Urbana (2013, s. 106) slouzi k vykonové motivaci pracovnik,
k jejich udrzeni, nebo ziskani, ale také ke spokojenosti pracovniki. Torres (2015, s. 18) ve
svém Clanku upozoriiuje, Ze penize sice na jedné strané mohou motivovat, ale na strané druhé
mohou nicit vnitini motivaci pfi inovacich.

Nepenézni odmeény

Nepenézni odmény podle Armstronga a Taylora (2015, s. 423) zohlednuji a uspokojuji
rozdilné potfeby lidi a také zahrnuji nepenézni uznani za praci a tspéchy, tj. moznosti k rlstu
schopnosti a kariéry, tvorbu motivujicich pracovnich mist, prostfedi a také snahu o dodrzeni
rovnovahy ,, work-life balance “. Nepenézni formu odmén autofi rozdéluji na vnéjsi (pochvala,
uznani) a na vnitini (odvijejici se od prace samotné).

Celkova odména

Celkova odmeéna je pak podle Armstronga a Taylora (2015, s. 423) sloZena z obou ptedeslych
odmén (penéZzni 1 nepenézni), jak ukazuje obrdzek 2 a je vhodna pro vytvareni atraktivni
hodnotové nabidky pro zaméstnance, poskytujici jasny a padny diivod, pro¢ by pro organizaci

m¢éli pracovat.

Benefity, jako soucast hmotné odmény

Podle obrazku 2 je zfejmé, ze benefity patii mezi hmotné motivacni prostiedky (transakéni —
hmotné odmeény) a lze jimi podle JaniSové a Kiivanka (2013, s. 236) ptsobit na tyto faktory:
., snizeni fluktuace;
- sniZeni pracovni nespokojenosti;
- zvySeni pracovni spokojenosti;
- vetsi ochotu k vykonu,

- vetsi soundlezitost s firmou a ostatnimi zaméstnanci “ (JaniSova a Kiivanek, 2013, s.
236).

Zameéstnanecké vyhody, neboli benefity oznacuji Dvotékova a kol. (2012, s. 325) za nastroje
ziskavani, stabilizace a také pracovni motivace a definuji je jako vyhody, které nejsou
stanovené zakonem, ani nejsou finanénim produktem, ktery by stidt podporoval (napf.
soukroma zdravotni péce). Dale je podle autori pro benefity charakteristické, Zze znamenaji
jakoukoliv formu zisku ze zavislé ¢innosti, nepiedstavujici mzdu za vykonavanou praci, kdy
muze jit napt. o zavodni stravovani.

Benefity v pojeti Sikyie (2014, s. 123) jsou “dodatecnd penézitd plnéni nebo pinéni penézité
hodnoty “, jenz organizace poskytuje svym pracovnikiim v souvislosti se zaméestnanim.
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Podle Koubka (2015, s. 319) jsou zaméstnanecké vyhody pozitky, které organizace poskytuji
vSem svym pracovnikim za to, Ze pro ni vykonavaji praci. Autor je nazoru, ze pii
poskytovani téchto forem odmén se nepiihlizi k vykonu pracovnikd, jak jiz bylo uvedeno, ale
vétsinou se vztahuji k jejich postaveni v organizaci.

Zameéstnanecké vyhody pak Koubek (2015, s. 320) ¢leni do tfi skupin:

1. vyhody socialni povahy, zahrnujici dichody poskytované organizaci, placené, nebo
ptiplacené zivotni pojisténi, ptjcky, ptipadné i ruceni za né, dovolena, sport, kultura,
rekreace, predskolska zafizeni a dalsi;

2. vyhody, které maji vztah k praci, kam patii stravovani, doprava, ubytovani, slevy na
produkty organizace, vzdélavani placené organizaci a jiné;

3. vyhody spojené s postavenim v organizaci, jako je tfeba sluzebni automobil pro
vedouci pracovniky, podnikovy byt, nadstandardni vybaveni kanceldife, mobilni
telefon, PC, odév a dalsi prispévky na reprezentaci.

K benefitim Dvotakova a kol. (2012, s. 325) dodévaji, Ze vSechny tyto pozitky, sluzby, zbozi
a socialni péce, tvofi ¢ast pfijmu a znamenaji pro pracovniky dodateéné¢ zvyhodnéni
poskytované zdarma organizaci, za které by jinak museli platit. Koubek (2015, s. 320)
upfesiiuje, ze ne vSechny benefity jsou zcela bezplatné, na nékteré si pracovnici museji
priplacet.

Pro benefity jsou podle Dvoiakové a kol. (2012, s. 325) typické nasledujici znaky:

nebyvaji zavislé na zasluhach, ale spiSe na postaveni v organizaci, vétsinou je jejich stimulace
dlouhodobd, ne vSichni zaméstnanci povazuji benefity za vyhody (napf. penzijni fond pro
mladé zaméstnance), zavedeni benefitli je z divodu momentalniho trendu nebo moralniho
zavazku, malé organizace nabizeji pouze omezené mnozstvi benefitl, oproti vétSim,
zamé&stnanci benefity vnimaji spiSe automaticky, nez jako nadstandardni péci organizace, neni
potvrzené, ze pravé benefity jsou tim magnetem pro nové pracovniky, ale je jisté, Ze mnohdy
odrazuji stavajici pracovniky od rozvazani pracovniho poméru, plsobi na pracovni
spokojenost kladng, ale vzdy vyvolavaji nespokojenost, jestlize jsou ptidélovany nesystémove
(napt. vzbuzuji pocit nespravedlnosti, nadrzovani atd.), poskytovani benefiti podle autorii
muize byt zakotveno bud v kolektivni smlouvé, pracovni, nebo jiné smlouvé anebo ve
vnitfnim predpisu.

Koubek (2015, s. 320) se zmifluje o problematické strance benefitl, a to predevSim
Vv ptfipadech, kdy na né automaticky pracovnici pfispivaji, tieba srazkou se mzdy/platu, aniz
by 0 né méli zajem. Toto povinné ,, konzumovani* zaméstnaneckych vyhod, demonstruje na
pfipadu zemé&délského druzstva, které svym pracovnikim ze mzdy strhavalo doplatek za
naturélie, v€etné téch, ktefi o n¢€ nejevili zajem.

Kafetéria systém

Koubek (2015, s. 320) se domniva, Ze pokud chce organizace, aby jeji zaméstnanecké vyhody
byly ucinné, tj. byly motivujici, pfispivaly ke spokojenosti a stabilit¢ pracovnikl, véetné
dobrych vztaht s odbory, méla by mit organizace povédomi o tom, které z vyhod pracovnici
preferuji.

Plo$né ptidélovani benefitd piinasi problémy, jak jiz prace uvedla, proto podle Sikyie (2014,
s. 123), Koubka (2015, s. 321) Dvotékové a kol. (2012, s. 326) se fada organizaci uchyluje
k volitelnému systému poskytovani benefiti zvanému , kafetéria systém*. V tomto systému
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Sikyt (2014, s. 123) vidi moznost erpani zaméstnaneckych vyhod kazdému pracovnikovi
podle svych preferenci, potieb, véku, pohlavi, rodinné¢ho stavu, zajmi atd. Déle autor uvadi,
ze se bud pouziva CasteCné volitelny systém, kdy jsou pracovnikiim poskytovany néckteré
zaméstnanecké vyhody plosné (stravovani, placené dny nemoci, dovolena navic, piispévek na
penzijni fond apod.) a n¢které volitelné (zdravotni péce, kultura, rekreace, sport apod.). Nebo
jako druhou moznost

Sikyt (2014, s. 124) popisuje zcela volitelny systém, kdy si pracovnici vybiraji zaméstnanecké
vyhody podle svych potfeb z pfedem stanovené nabidky a rozsahu rozpoctu za dané obdobi
(vétsinou rok). Diferenciaci vybéru co do rozsahu i rozpoctu pak podle autora lze upravit na
zakladé raznych kritérii, jako je tfeba pracovni vykon, funkce aj.

Autofi Dvotakova a kol. (2012, s. 326, 327) jsou nazoru, ze zavedeni flexibilnich benefiti
organizaci je z divodu zvySeni spokojenosti pracovnikii s benefity a také snizeni jejich
nakladt. Kromé fady nespornych vyhod kafetéria systému, tak i zde tito autofi nachazeji
nevyhody, kdy organizace musi, pro zachovani u¢innosti tohoto systému, provadét pravidelny
prazkum motivace pracovnikli a podle potieb benefity aktualizovat, a rovnéz své pracovniky
o nich fadné informovat, mit povédomi o konkurenci a jejich nabizenych zamé&stnaneckych
vyhodach.

Ktomu Sikyt (2014, s. 124) piSe, ze tak vznikaji ndklady spojené s administrativou
a personalnim zajisténim kafetéria systému a proto uvadi moznost outsourcovat spravu
zaméstnaneckych vyhod.

2.2 Teorie motivace

Teorii motivace Dvorakova (2007, s. 161) vnima jako hypoteticky konstrukt definujici cil
a pfi¢iny jednani clovéka. A pravé snahu k rozuzleni téchto pfic¢in v lidském chovéni lze
podle Steerse a kol. (2004, s. 379 - 380) jiz zaznamenat u feckych filozofd, ktefi se ve svych
teoriich zamétovali na koncepci hédonismu, jako principu hnaci sily jedince spocivajici ve
vyhledavani potéSeni a vyhybani se utrpeni. Podle autorti se jednalo o pozitkaisky princip,
ktery v 17. a 18. stoleti rozvijeli ve svych dilech filozofové Locke, Mill, Bentham a Helvetius
a az ke konci 19. stoleti pirechazi problematika motivace z tiSe filosofie do nové vznikajicich
védnich oboril psychologie, kde hédonismus tvoii zéklad pro studium motivace.

Klicovy posun v teorii motivace shleddva Armstrong a Taylor (2015, s. 219) ve 20. stoleti,
kdy ptedstavitelé védeckého tizeni zaloZili teorii instrumentality, poté behavioralisté teorii
zamétenou na obsah (teorii potfeb) a nasledné pak v 60. a 70. letech 20. stoleti vznikly teorie
orientované na proces.

Doposud bylo vytvofeno nespocet riznych teorii motivace, avSak Kocianova (2010, s. 27)
uvadi, Ze dodnes zadna ucelend teorie nevznikla. OvSem svoje opodstatnéni teorie motivace
maji, pise Armstrong (1999) a jejich pfinos spatiuje v pomoci si uvédomit ,, sloZitost procesu
motivace a marnost viry, Ze existuje nejakd snadna nebo rychla odpoved’ na to, jak nékoho
motivovat “ (Armstrong 1999, in Kocianova 2010, s. 27).

Se stejnym ndzorem, i kdyz o né€kolik let pozdéji, prichdzi i Nakone¢ny (2014, s. 301), ktery
uvadi, Ze zatim neexistuje a v brzké dobé& ani nelze ocekavat dosazeni jednotné, vSeobecnéji
pfijimané teorie motivace, nicmén¢ je mozné v praxi aplikovat to, co je o motivaci spolehlivé
znamé, 1 kdyZ s ur€itym omezenim, spocivajicim ptredevsim v diavodech lidského chovani,
které je nutné v Case usmériiovat, nebo meénit.

Vyuziti riznych teorii motivace shledava Sikyt (2014, s. 132) v objasnéni chovani a jednani
pracovniki, zaroven tyto teorie mohou byt napomocné v dosazeni potfebné harmonie mezi
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vnitini motivaci zaméstnanci a vné&j$i stimulaci organizace za uUcelem dosahovani
pozadovaného vykonu.
Ptehled hlavnich teorii pracovni motivace, vetné jejich zaméfeni, nazvu a autort shrnuje
tabulka 1, viz ptiloha 2.

V tabulce 1 jsou podchycené nejdilezitéjsi teorie motivace, které jsou na zakladé svych
obsahtl a zaméteni roz¢lenény do tiech kategorii, véetné€ uvedeni jejich hlavnich piedstavitelt,
jak uvadi Kocianova (2010, s. 27), a Armstrong a Taylor, (2015, s. 226, 227). Nyni prace
uvadi jednotlivé teorie a zprosttedkovava jejich hlavni myslenky.

2.2.1 Teorie instrumentality a teoric zaméfené na obsah

Teorie instrumentality, neboli ,,Taylorismus“ je podle Nakone¢ného (1992, s. 55, 57)
spojovana se jménem amerického inzenyra Fredericka Winslowa Taylora, jenz vytvofil
zaklady pro normovani prace a je ,,pokldddn za otce védeckého rizeni a zakladatele
moderniho managementu“ (Bejckova, 2015). Nakonecny (1992, s. 57) popisuje Taylorismus
jako teorii, v ramci které vznikl pochybny model ,,homo oeconomicus®, tj. model délnika
majicitho z4jem pouze o finan¢ni odménu. Stejné tak 1 Kocianova (2010, s. 28) spatiuje
podstatu Taylorismu pouze ve finan¢nich stimulech, kde existenci vnitini motivace tato teorie
nebere v uvahu.

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 219) je zakladem teorie instrumentality nazor, ze
odmeény a tresty jsou tim nejucinnéjSim instrumentem (prostiedkem) ve formovani chovani
lidi, kteti budou motivovani pouze tehdy, pokud tyto odmény a tresty budou pfimo spjaté
s jejich vykonem. Vyuziti této teorie se sice zda byt Armstrongovi a Taylorovi (2015, s. 219,
220) trochu sporné, nicméné¢ penézni pobidky v poméru s vykonem jsou dodnes stale
popularni, napt. v provozech s tikolovou praci, i kdyz odménovani pouze podle vykonu, nebo
zasluh Ize povaZovat za problémové.

Teorie motivace zamétené na obsah

se zabyva obsahem (teorii potieb) a jak uvadi Armtrong a Taylor (2015, s. 220) jejich snahou
je urcit faktory souvisejici s motivaci. Podle autorl tyto teorie pracuji s presvédcenim, ze
naplni motivace jsou potieby a pokud nejsou uspokojené, maji za nasledek napéti
a nerovnovahu. Dale autofi uvadéji, Ze snahou kaZdého clovéka je odstranéni vzniklé
nerovnovahy a naplnéni potieb, k cemuz smétuje svoje cilené chovani.

Za hlavni autory teorii zamé&fenych na obsah (teorii potteb) Armstrong a Taylor (2015, s. 220)
oznacili Maslowa, Alderfera, McClellanda, Herzberga nebo Deciho a Ryana.

1. Hierarchie lidskych potieb (Maslow, 1954)

Ameri¢ana Abrahama Maslowa povazuje Tureckiova (2004, s. 59) za prvniho a doposud
nejvlivnéjsiho autora zabyvajicitho se teoriemi motivace, ktery jakoZto humanisticky
psycholog vytvofil teorii hierarchie potieb zndmou jako Maslowova pyramida.

Poprvé ji publikoval ve svém hlavnim dile ,, Motivation and Personality (Motivace
a osobnost) z roku 1954, jak dodava Blazek (2014, s. 163).

Obrazek 3 (viz piiloha 4) znazoriiuje pyramidové uspofadané lidské potieby podle jejich

v

Jak z obrazku 3 vyplyva, zakladni stavebni kamen pomysiné Maslowovy pyramidy a tudiz
prvni skupinu potieb tvofi fyziologické potfeby, na druhém misté jsou potieby jistoty
a bezpeci, tfeti misto pak nalezi spoleCenskym potiebam a ¢tvrté potfebam uznani a ocenéni,
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na samotném vrcholu pyramidy a tudiz na patém misté stoji nejvyssi potifeby — potieby
seberealizace. Tureckiova (2004, s. 59) uptesiuje, Ze na prvnich dvou stupnich pyramidy jsou
potieby nizsiho fadu, neboli nedostatkové a zbyvajici tfi kategorie jsou potteby vyssiho tadu,
neboli riistové.

Tureckiova (2004, s. 59) piSe, ze podle Maslowa by se mélo jednat o obecnou teorii motivace
a tyto skupiny potfeb by mély byt univerzalné pouzitelné¢ a spolecné pro vétSinu lidi bez
ohledu na spoleCensky statut, nebo kulturu. Dale autorka uvadi, ze Maslow rovnéz
piedpokladal, ze Clovék se nejprve snazi o uspokojeni potieb nizSiho fadu a az po jejich
naplnéni postupuje v hierarchii potieb o kategorii vys s cilem naplnit potieby vyssiho fadu.

Toto tvrzeni Armstrong a Taylor (2015, s. 220) upfesiuji tim, Ze se nemusi vzdy jednat
o takto pfimocCary postup, ponévadz nizsi potieby sice uspokojovanim zanikaji (docasné
nepusobi), ale existuji pofad a tudiz se k nim lidé stale vraceji, aby doséhli jejich uspokojent,
oproti tomu uspokojit nejvyssi potiebu tj. potiebu seberealizace nelze nikdy. Podle
Nakonec¢ného (2014, s. 166) se jedna o potfebu zahrnujici poznavaci (kognitivni) a estetické
z4jmy, které nejsou uspokojitelné, protoze pii dosazeni jejich cilovych objektl se pocatecni
motivacni situace zintenziviiuje, ¢imz zaktivuje dané napéti a s nim spojenou snahu po dalSim
uspokojeni. Maslow vnima ¢lovéka jako zivocicha trpiciho nedostatkem a jeho ,,chovdni je
tak motivovdano neuspokojenymi potrebami*“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 220).

Rada autorti (napf. Tureckiova, 2004, s. 60, Halek, 2013 in Sigmund, Kvintova a Safaf, 2014,
Dvorékova a kol., 2012, s. 225, 226 a dalsi), uvadéji analogické vyuziti potfeb definovanych
Maslowem i v manazerské praxi, které je obsahem tabulky 2 (viz ptiloha 2).

Tabulka 2 nazorn¢ ukazuje pfevod Maslowem stanovené hierarchie lidskych potieb
do pracovniho prostfedi. Samotna specifikace téchto skupin by ale podle Dvotakové a kol.
(2012, s. 226) byla bezvyznamna, pokud bychom nebrali na ztetel zasadu, Ze v teorii
motivace se vyssi potieba jednotlivce stava aktualni predevsim tehdy, jsou-li pln€¢ uspokojené
niZ8i potieby, tj. podfazené. Proto autofi zdlraznuji, ze az ,,blokacni* uc¢inek mohou mit
nenaplnéné ekonomické potieby (potieby bezpeci), které jsou v dnesni dobé velmi podstatné,
ale ne ve smyslu uspokojovani potieb jejich absolutni urovné, nybrz jako potteb ekonomickeé
bezpecnosti, tj. , udrzeni jistoty ekonomického a socidalniho postaveni jednotlivce a rodiny
i do budoucna snizeni rizik nahlych zvratii v této oblasti“ (Dvotakova a kol., 2012, s. 226).

RovnéZ podle autorit pro motivaéni praxi je velmi dilezitd kvalita mezilidskych vztaht
(socialni potieby), kterd stale vice nabyva na vyznamu a deficit zaznamenany v této potiebe
vyvolava frustraci. Obdobné je podle autorii toto platné i pro potfebu uznani, kde uznani
osobnich kvalit zaméstnance, jeho statusu, Ucty apod. se stava vyraznym cilem pro Sirokou
skupinu pracovniki s vysokymi ambicemi. V navaznosti na tyto potieby se autofi dostavaji az
na samotny vrchol Maslowovy pyramidy, kde jsou potieby rozvoje osobnich hodnot,
moznosti ovliviiovani, osobniho rlstu atd., jez v pracovnim prostfedi patii k t€m nejvysSSim.
Za nutné povazuje Horska (2009, s. 46) pted samotnou aplikaci této teorie potieb do
manazerské praxe zjistit pocity jedince a stanovit do které¢ z vrstev Maslowovy pyramidy
momentalné patii. Tento fakt je podle autorky podstatny pro koucovani.

Za velmi dulezitou cast lidského zivota Sigmund a kol. (2014) oznacuji praci, ve které
profesni kariéra a zaméstnani mizZe plnit mnoho riznorodych funkci v Zivotech lidi. Podle
autorti zdlezi na preferovaném pfistupu k praci, ktery miize byt cist¢ ekonomicky
(instrumentalni), mocensky anebo seberealiza¢ni. K tomu Dvofakova a kol. (2012, s. 225)
dodavaji, Ze vyznam uspokojovani jednotlivych potieb odrazi i hodnotovou orientaci ¢lovéka.
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2. Alderferova teorie ERG (Aldefer, 1972)

Aldeferova teorie, neboli teorie tfi kategorii potieb (potieb zajisténi), jak ji definuje Blazek
(2014, s. 164), navazuje na Maslowovu teorii a podle Armstronga a Taylora (2015. s. 221)
vychdzi z existence tfi hlavnich kategorii potieb. Jejichz anglické nazvy tvoii zkratku ERG,
dodava Kocianova (2010, s. 28).

Existen¢ni potieby (E — EXistency) — ,, reprezentuji potiebu dosahovat a udrzovat rovnovihu
organismu prostrednictvim materialnich predmeétu* (Kocianova, 2010, s. 28). Jako typy
existencnich potfeb Armstrong a Taylor (2015, s. 221) oznacili napf. hlad, zizeni, mzdu,
zaméstnanecké vyhody, ale také pracovni podminky.

Vztahové poteby (R — Relatedness) — na uspokojeni vztahovych potieb se podle Kocianové
(2010, s. 29) podili proces sdileni a vzajemnosti. Armstrong a Taylor (2015, s. 221) pisi, ze
lidé nejsou sobéstacné bytosti, tudiz maji potiebu byt zapojeni do aktivit v prostiedi, kde Ziji.
Jak déle autofi uvadéji, prvky této potieby jsou pfijeti, pochopeni, potvrzeni a vliv.

Rustové potieby (G — Growth) — jedna se o nejvyznamnéjsi kategorii potieb, pise Armstrong
a Taylor (2015, s. 221). Ristové potieby Kocianova (2010, s. 29) chéape jako disledek snahy
otevienych systému vnitiné rust a jde tak o stimuly Kk vyvijeni tvaré¢iho a produktivniho usili,
a proto jejich uspokojeni zavisi na moznostech ristu. “Lidé hledaji prileZitost, jak co nejlépe
vyuzit to, ¢im jsou, a stali se tim, ¢im se mohou stat “(Armstrong a Taylor, 2015, s. 221).

Teorie ERG se podle Kocianové (2010, s. 29) tyka subjektivniho vnimani stavii uspokojeni
a ptani, kdy uspokojeni zavisi na vysledku udélosti mezi lidmi a prostiedim, kdezto ptani se
odviji od vnitiniho rozpolozeni ¢loveka ve spojitosti s jeho potfebami preferencemi a motivy.
Blazek (2014, s. 165) ptipomina hierarchii potieb, kde potfeby vztahové (R) a potieby riistoveé
(G) jsou aktudlni az po uspokojeni potieb existencnich (E). Autor pfipousti moznou substituci
mezi potfebami vztahovymi a rastovymi, a to v piipadech, kdy neni dostatecné naplnéna
jedna z nich a tim roste naléhavost té druhé.

3. McClellandova teorie potieb (McClelland, 1961)

Teorie dosdhnout tspéchu, nebo teorie manazerskych potieb, i pod témito nadzvy vystupuje
McClellandova teorie potieb. Jedna se o teorii, ke které autoii Armstrong a Taylor (2015, s.
221), Blazek (2014, s. 165) a Kocianova (2010, s. 29) shodn¢ uvadéji, ze se tyka potieb
manazerd a je zalozena na tfech skupinach potieb:

1. potieba sounalezitosti — je Armstrongem a Taylorem (2015, s. 221) definovana jako
potfeba mit vrouci, ptatelské a soucitné vztahy s ostatnimi, ke kterym Kocianova
(2010, s. 29) a Blazek (2014, s. 165) dodévaji jesté vztahy kooperativni;

2. potiecba moci — podle Kocianové (2010, s. 29) znamena dosahnout silngjSiho,
dominantniho a vyznamného postavent;

3. potieba uspéchu — , definovana jako potieba uspét v konkurenci a posuzovand na
zaklade osobniho standardu kvality “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 221). Podle Blazka
(2014, s. 165) se tato potieba projevuje piedevSim u pracovnika s tvar¢i pracovni
naplni, stejného nazoru je i Kocianova (2010, s. 29), ktera dodava jesté potiebu
rozhodovéni a inovace.

Kocianova (2010, s. 29) a Blazek (2014, s. 165) poukazuji na uzky vztah k Maslowové
pyramid¢ potieb, tj. potieba sounalezitosti => spolecenské potieby (tfeti stupenn M. pyramidy),
potifeba moci => potieby uznédni a ocenéni (Ctvrty stupenn M. pyramidy), potfeba uspéchu =>
potieby seberealizace (paty stupeit M. pyramidy).
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4. Herzbergiiv dvoufaktorovy model (Herzberg, 1957)

O dvoufaktorové teorii motivace autoti Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 385) a Dvotakova
a kol. (2012, s. 228) pisi, Ze se stadva po Maslowove¢ teorii hned druhou nejcastéji zminovanou
teorii.

Armstrong a Taylor (2015, s. 221) uvadi, ze dvoufaktorovy model vznikl na zékladé
Herzbergova (1957, 1956) vyzkumu zdroji spokojenosti, nebo nespokojenosti v praci
ucetnich a technikd, jehoz zavérem bylo, Ze na téchto pocitech se podili dvé skupiny faktora —
motivacni faktory a hygienické faktory. Horska (2009, s. 46) dodava, ze Herzberg byl prvni,
kdo zjistil, Ze pocity spokojenosti a nespokojenosti v praci téméf vzdy vznikaji z odlisnych
divodu.

Motivaéni faktory, které jsou podle Kocianové (2010, s. 30) nazyvané téz ,, motivatory nebo
satisfaktory* ovliviiuji spokojenost s praci a Armstrong a Taylor (2015, s. 221) jsou nazoru,
7e se tykaji obsahu prace a maji tak souvislost s vnitini motivaci plynouci z prace samotné. Za
vnitini motivatory jsou pak témito autory oznacené potieby typu vykonavat praci a byt v ni
uspésny, mit zdjem o praci, odpovédnost, ale také moznost povyseni.

Kdezto hygienické faktory, neboli ,, dissatisfaktory ¢i frustratory“ podle Kocianové (2010, s.
30) ovliviiuji spokojenosti v praci a podle Armstronga a Taylora (2015, s. 221) se tykaji
kontextu prace, jako je prevence a prostedi, kam fadi mzdy a pracovni podminky. Déle autofi
k hygienickym faktorim uvadéji, Ze plni pouze preventivni ucel k nespokojenosti s praci, a na
pozitivni pracovni postoje nemaji vliv. Toto tvrzeni autofi demonstruji na ptikladu mzdy, kdy
nespravedlivd, nebo nizkd mzda pravdépodobné vyvold nespokojenost, ale jeji spravné
vyplaceni nevede k trvalé spokojenosti.

Motivaéni faktory podle Blazka (2014, s. 165) maji vliv na pracovni spokojenost a motivaci,
kdezto hygienické faktory s negativnim ucinkem, zpusobuji nespokojenost, v piipade
pozitivniho u¢inku nezpusobuji spokojenost ani nespokojenost, jen pouze dochazi k absenci
pracovni nespokojenosti.

Podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 386) motivatory pusobi v dimenzi: ,, bez pracovni
spokojenosti X pracovni spokojenost a motivace a hygienické faktory nabyvaji poloh: ,, bez
pracovni nespokojenosti x pracovni nespokojenost “.

Kocidnova (2010, s. 30) je piesvédcend, Ze pokud jsou hygienické faktory v potadku, jedinec
je nevnimd, neuvédomuje si je, ale pokud nejsou v poradku, tak jedinec pocituje
nespokojenost.

Herzbergova dvoufaktorova teorie je podle Armstronga a Taylora (2015, s. 222) pouZitelna
vV manaZzerské praxi pro jeji snadné pochopeni, ponévadZ je vice zaloZena na praktickém
zivoté, nez na teoretickych abstrakcich, je presvéd¢ivym vysvétleni kladnych ucinkd vnitinich
motivacnich faktort a také pro vytvareni systému odménovani, kde bere v tivahu jak finanéni,
tak i nefinanéni ¢initele. K tomu Siky¥ (2014, s. 133, 134) dodava, Ze zaméstnavatel se musi
nejprve snazit o vytvoieni dobrych pracovnich podminek (napf. pracovni dobu, prostiedi,
vztahy, jistoty v zaméstnani, uplatiovany styl fizeni, BOZP, spravedlivou odménu), aby
nebyli zamé&stnanci nespokojeni a az poté muze svoje Usili zaméfit na zvySovani pracovni
motivace zamé&stnancii. Armstrong a Taylor (2015, s. 222) popisuji Herzberga jako zastance
nazoru, ze je prace dobra sama o sob¢, nez jako védeckého pracovnika, a tak lze jeho vliv
zaznamenat v myslenkdch na obohacovani prace, vytvareni pracovnich mist s maximalni
moznosti dosaZeni vnitiniho uspokojeni z prace vedouci ke zkvalitnéni pracovniho Zivota,
které propagoval.
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5. Teorie sebeurceni (Deci a Ryan,

Jedna se o teorii, o niz Armstrong a Taylor (2015, s. 222) uvadéji, ze se odviji od presvédceni
zakladatelt této teorie (Deciho a Ryana), ze pro motivaci jednotlivci jsou nutné uspokojit tii
potieby a to: zplisobilosti, autonomie a sounalezitosti.

2.2.2 Teorie zaméfené na proces

Jedna se o teorie, které jsou podle Armstronga a Taylora (2015, s. 222) zaméfené na
psychické procesy a sily ovliviiujici motivaci, ale také na jejich zakladni potfeby. Autofti dale
uvadéji, Zze se tyto teorie také nazyvaji kognitivni, neboli poznavaci, protoze se zabyvaji
vnimanim lidi, konkrétn¢ jak lidé posuzuji pracovni prostiedi a jakym zptisobem ho
interpretuji a chapou.

1. Teorie posilovani (Skinner, 1953)

Teorie posilovani, neboli ,, Teorie zesilenych vjemii “, jak ji prezentuje Blazek (2014, s. 168),
je Armstrongem a Taylorem (2015, s. 223) povazovana za nejstarsi a nejjednodussi procesni
teorii zalozenou na ,,zakonu ucinku®, ptipadn¢ na ,,zdkonu efektu®. Jak dale autofi uvadéji,
obsahem tohoto zdkona je uvédoméni si souvislosti mezi svym jedndnim a jeho nasledky,
které pak ovliviiuje dalsi chovani. Autofi uptesiuji, ze pokud jedinec dojde k pfesvédceni, ze
se mu v minulosti n¢jaké chovani osvédéilo, pak ho zopakuje. Podle autorti Skinner, na tomto
zalozil koncepci ,,operativniho podminovani®, kdy se inspiroval vyzkumem Pavlova s jeho
slintajicimi psy. Blazek (2014, s. 168) piSe, Ze teorie vychazi z teze naucené¢ho lidského
chovani, tj. situacné ,,podminéné zvyky*.

Pro manaZerskou praxi je teorie pfinosna v tom, jak uvadi Blazek (2014, s. 168), Ze vedoucim
by méla byt prednostné uplatiiovana pozitivni motivace zaloZena na vytvareni dojmu kladné
situace a potlacovana negativni motivace ve smyslu nezddouciho chovani pracovnika. Podle
BlaZzka (2014, s. 168) by tedy vedouci mél pobizet k chovani, za které byl jedinec odménén
a chovani, které v minulosti vedlo k postihu usmérniovat. Je nutné, jak uvadi Blazek (2014, s.
168) aby si manazer uvédomil, Ze pokud byl pracovnik za néjaké chovani odménén, bude ho
opakovat, oproti tomu, pokud byl za urcité chovani trestany, ptist¢ se mu vyhne. Podle autora
to znamena, ze vedouci by mél byt ve svém jednani spravedlivy a disledny a jeho reakce pro
podfizené mély byt zfetelné a predvidatelné. Autor pfipomina, Ze pro formovani chovani
jedince by nem¢lo jit jen o odmény a tresty z vnéjSku, nybrz i o vnitini, souvisejici s mravni
strankou pracovnika jako tfeba stud, hrdost apod.

2. Teorie o¢ekavani (Victor H. Vroom)

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 223) tato teorie vychazi z ptresvédceni, zZe lze zajistit
vysokou motivaci lidi tim, kdyZ budou védét, co maji ud¢€lat proto, aby mohli byt odménéni,
kdyz ocekavaji, Ze budou mit moznost ziskat odménu a rovnéz, kdyz ocekéavaji, Ze odména
bude odpovidat vynaloZzenému usili. Podle Kocianové (2010, s. 31) je ucelem této metody
propojit motivy, neboli pohnutky (pfani, potieby, sklony) s jednanim. Bedrnova, Novy a kol.
(2007, s. 388) pisi, ze lidé piemysli o skuteCnostech, se kterymi se setkavaji, vyhodnocuji
je, berou si z nich ponauceni a vytvareji si piedstavy o budoucnosti a k tomu vztahuji sva
ocekavani.

Sila ofekavani se pak podle Armstronga a Taylora (2015, s. 223) mtiZze odvijet od minulych
zkuSenosti nebo od novych situaci (zména pracovnich podminek, mista, odménovani atd.),
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kdy minulé zkuSenosti jsou nedostacujici pro zvladnuti nésledkd novych zmén a tak dochazi
ke snizeni motivace. Podle téchto autori je tedy motivace mozna pouze v ptipadech, kdy
je jasn¢€ vnimany a vyvazeny pomér mezi vykonem a vysledkem, ktery jedinec povazuje za
prostiedek pro uspokojeni své potieby. Toto podle autort vysvétluje, pro¢ je vnéjsi financni
motivace u¢inna jen tehdy, kdyz je jasné dany vztah mezi silim a odménou, kterd za to stoji,
také to vysvétluje, proC vnitini motivace byva silnéjs$i nez vnéjsi.

Za ustiedni pojmy této teorie povazuje Blazek (2014, s. 166) valenci (V) = subjektivné
vnimand hodnota cile, instrumentalitu = piedstavujici pracovni c¢innost, tj. prostiedek
k dosazZeni cile a expektaci (E) = subjektivné vnimana pravdépodobnost (o¢ekavani), ze tsili
povede k dosazeni cile. Velikost motivace ¢lovéka krealizaci ¢innosti vedouci k cili
(vysledku) lze podle Blazka (2014, s. 166) vyjadtit nasledujici rovnici:

kde: M = motivaéni sila;
V = valence neboli hodnota cile;
E = expektace, tj. pravdépodobnost dosazeni cile (Blazek 2014, s. 166).

Vztah mezi valenci a expektaci mtize byt slozitéjsi, jak piSe Blazek (2014, s. 166), napf. pfi
velmi vysoké expektaci (tedy pravdépodobnosti dosazeni cile) mize motivacni silu zvysit, ale
hodnotu cile snizit, oproti tomu pii nizké valenci (tedy hodnoty cile) je motivacéni sila nizka,
ale expektace je vysoka.

Pro manazerské vyuziti je tedy dalezité¢ védet, jak uvadi Blazek (2014, s. 166) ze snadno
dosazitelny cil se stava neatraktivni a Ze snadna a rutinni prace, kterd ma jisty vysledek miize
ambicidzni a Gspesni, ponévadZ piimefené riziko zvysuje atraktivitu cile.
Rozsifena Vroomova teorie (Porter a Lawler, 1968)
Armstrong a Taylor (2015, s. 223) uvadi, ze Vroomovu teorii o¢ekavani (expektacni teorii)
Porter a Lawler (1968) rozsifili 0 usili, které pii své praci musi lidé vynalozit, jez
je determinovano témito faktory:
1. hodnotu odmén — je tfeba, aby dokazaly uspokojit potieby jistoty, spolecenského
Uznani, seberealizace a autonomie;
2. pravdépodobnost, ze odmény zalezi na Usili tak, jak je lidé vnimaji, tj. zalezi na
jejich ocekavani v pomeéru mezi usilim a odménou.

Kocianova (2010, s. 32) dodava, ze podle autort této teorie samo usili nestaci, je potieba usili
efektivni ke splnéni tkolu a tak ptidavaji jesté dvé proménné:
1. schopnosti — jako osobni charakteristiky jedince (znalosti, dovednosti, inteligence);
2. vnimani role — co si jedinec pieje, nebo mysli, ze by mél délat.

Model motivace podle Portera a Lawlera znazorfiuje obrazek 4 (viz ptiloha 4), na kterém jsou
Jiz zaznamenané determinanty usili a proménné, jez ovliviiuji efektivni Gsili.

Obrazek 4 zprostiedkovava rozSifenou teorii motivace o dalsi aspekty, podle jejich autort
Portera a Lawlera. Jak z obrazku vyplyva, determinanty jako je hodnota odmén
a pravdépodobnost, ze odmeény zaviseji na usili, se stavaji ovliviiujicimi prvky samotného
usili, ze které¢ho vyplyva vykon. Na vykon pak plsobi proménné, jako jsou schopnosti
a vnimani role.
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Pro manazerskou praxi je tento model dulezity z divodu, které Armstrong a Taylor (2015, s.
224) spatfuji vtom, Ze pro organizaci je velmi piizniva situace, kdyz nastdva shoda ve
vnimani roli mezi organizaci a jedincem a naopak, je pro organizaci nepiiznivé, pokud se
V tomto sméru predstavy jeji a jedince rozchazeji.

3. Teorie cile (Latham a Locke, 1979)

Jedna se o teorii navazujici na koncepci fizeni podle cili, jak piSe Kocianova (2010, s. 32),
ktera se zaklada na tvrzeni, Ze motivaci jedinct zvySuji specifické, naro¢né, ale piijatelné cile,
se zpétnou vazbou na vykon. Dtlezitost vSech téchto atributi autorka vysvétluje tim, ze cile
maji pro jedince informacni hodnotu o pozadovaném vykonu a nésledné zpétnd vazba mu
fika, jak vzhledem ke stanovenému cili obstal. Armstrong a Taylor (2015, s. 224) upozoriiuji,
ze cile museji byt definovany srozumitelné a je vyznamna ucast jedince pfi jejich urCovani
Z diivodu dohody na pfiméfenosti a ndroc¢nosti cile a také jeho souhlasu.

4. Teorie spravedlnosti (Adams, 1965)

Jak uz znéazvu vyplyva, jednd se o teorii motivace zabyvajici se spravedlnosti a podle
Kocianové (2010, s. 33) jeji podstatou je sociadlni srovnavani. Autorka uvadi, ze jedinec ve
smyslu lidského vnimani srovnava, jak je s nim zachazeno v porovnani S ostatnimi. Autofi
Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 388) pisou, ze pracovnik porovnava sviij vklad do prace se
vkladem svych kolegli, majicich srovnatelnou pracovni napli. Podle téchto autorii se tak
jedinec zaméfuje na razné efekty, jako napf. odménovani, uznani, nebo pfizen od
nadfizeného, také moZnost kariérniho riistu a zvySovani kvalifikace atd. Dale autofi uvadéji,
ze pokud jedinec nabyde dojmu, ze zminéné vklady a efekty nejsou v rovnovaze, tak se u ngj
dostavuje motivace tuto nerovnovahu zmenit.

Vstupy a vystupy srovnavajiciho pracovnika s druhou osobou Tureckiova (2004, s. 64)
vyjadtila touto rovnici:

|OVZ Iv:Od : Idl

L kde: Oy = viastni vystup (output), I, = vlastni vstup (input), Oyq = vystup druhé osoby, Iy =
vstup druhé osoby ““ (Tureckiova, 2004, s. 64).

Vyuziti pro manaZerskou praxi podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 388) ma tato teorie
V tom, Ze pro manaZzery piedstavuje ,,vystrahu®, slouzici k provedeni kontroly vykonu vSech
podfizenych a eventudlné sjednani ndpravy.

5. Teorie socidlniho uceni (Bandura, 1977)

Stava se kombinaci dvou teorii a to posilovani a ocekavani, jak piSi Armstrong a Taylor
(2015, s. 225). Podle autort tedy vyznam posilovani chovani potvrzuje a determinuje budouci
chovani, zaroven podtrhuje dilezitost ocekavani, ve smyslu hodnoty cilii a schopnosti jedince
cili dosdhnout. Za charakteristicky znak této teorie autofi povazuji pojem ,reciprocni
determinismus®, tedy pfistup, v némz dochdazi k situacim ovliviiujicim chovani jedince, ale
také kdy jedinec soucasné¢ ovliviiuje situaci.
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6. Teorie kognitivniho hodnoceni (Deci a Ryan, 1985)

Autofi této teorie se domnivali, Ze vnéjsi odména miize oslabit vnitini motivaci vychdzejici ze
z4jmu o praci samotnou, jak pisi Armstrong a Taylor (2015, s. 226). Dale tito autofi uvadéji,
ze Deci a Ryan provedli vyzkum, jehoz vysledkem bylo, Ze toto tvrzeni se neda pausalizovat,
ponévadz zalezi vzdy na kontextu. Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 226) zakladatelé této
teorie sva slova podkladaji vysledky vyzkumu, ve kterém zjistili, Ze pokud v organizaci
panuje kultura orientovana na vysokou miru kontroly, tak finanéni pobidky vnitini motivaci
snizily, zatimco v organizacich, kde panuje kultura orientovana na vysokou miru zapojeni, tak
finan¢ni pobidky vnitini 1 vnéj$i motivaci zvysily

Po vyse uvedenych rtznych teoriich motivace nastava otazka, jak lze tyto teorie vyuzit
v motivac¢ni praxi, kde Blazek (2014, s. 168) piSe, ze na takovou otazku nelze nalézt
v zadnych ucebnicich, ani specializovanych publikacich jednozna¢nou a uspokojivou
odpovéd’. Podle autora to ale neznamend, Ze tyto teorie nebudeme brat na védomi, nybrz
je dobré se s nimi obeznamit, dokazat pochopit jejich podstatu a dispozice, za kterych mohou
byt uzitecnym voditkem a inspiraci v praxi.

2.3 Vztah motivace a pracovni spokojenosti

V této subkapitole se prace nejprve zabyva pracovni motivaci, dale pracovni spokojenosti,
nespokojenosti, spokojenosti s praci a ovliviiujicimi faktory. Prace se také zaméfi na pracovni
vykon, vykonovou motivaci a poté vysvétli vztah mezi motivaci, pracovni spokojenosti a také
vykonem. RovnéZz se prace zaméfi na motivaci v koncepci manazera a nastini metody pro
meéteni spokojenosti a motivace.

Mikulastik (2015, s. 133) uvadi, Ze pifi vykladu teorii motivace hrdl pojem pracovni
spokojenost velmi dilezitou roli, takze se da predpokladat, ze s motivaci ma hodné
spole¢ného. Stejné tak autofi Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 311) spatfuji mezi motivaci
a pracovni spokojenosti uzkou souvislost. Jak autofi uvadéji, maji-li byt zameéstnanci
motivovani z divodu ristu vykonu, stavd se tak jejich spokojenost piredpokladem ucinné
motivace.

Pracovni motivace

O motivaci jiz prace rozsahle pojednavala v kapitole 2.1, kde uvedla nékolik jejich rozli¢nych
definic a kde byla obecné motivace oznacena jako ,, hybatel“. Jedna se tedy o pohnutku
a stejn¢ tak tomu je 1 u pracovni motivace, jenz podle Tureckiové (2004, s. 57) vyjadiuje
motivaci K pracovni Cinnosti, tzn. pfistup jednotlivce k pracovnim cinnostem, jeho ochoty
pracovat na zakladé urcitych vnitinich pohnutek — motivi.

Za optimalni stav pracovni motivace Pauknerové a kol (2012, s. 221) povazuji motivaci, kdy
osobni zamé&feni pracovnika ve smyslu jeho osobnich potieb a zajmu je v souladu s potiebami
a zajmy organizace. O pracovni motivaci Urban (2011) ve svém c¢lanku uvadi, Ze jejim
zakladem ,,je jednoduchy vztah ,,néco za néco*. Mikulastik (2015, s. 123) zduraziuje, Ze
motivace je pro efektivitu prace velmi podstatna a je dulezité si uvédomit, ze jaka bude
motivace, takové lze ocekavat vykony pracovniki.

Snaha o zvySeni pracovni motivace se podle Urbana (2013, s. 109) zamétfuje na to, jak
zamé&stnance motivovat, respektive jaké nastroje k tomu vyuzit a jak s nimi zachazet. Kroth
(2007, s. 14) pise, ze existuji dvé formy pracovni motivace jedna je , nemiizu se dockat”,
zpusobuje v lidech dychtivost a druhd ,, musim“ nuti lidi néco d€lat a je mnohem lepsi
prosttedi ,, nemiizu se dockat “, protoze i nudné a nezazivné tkoly jsou zde rychleji splnéné.
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2.3.1 Pracovni spokojenost a nespokojenost

Pojem pracovni spokojenost se podle Kocianové (2010, s. 34, 35) zacal uzivat az v posledni
dobé¢, do té doby (50. 1éta) se uzival pojem pracovni moralka. Dale autorka uvadi, Ze obecné

by se dala spokojenost ¢loveéka vyjadiit jako mira ,, vyrovnani se s Zivotnimi okolnostmi. *,
jejiz nedilnou soucasti je pracovni spokojenost (Kocianova, 2010, s. 34).

Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost pak Ize definovat jako ,.spokojenost zaméstnancii s praci a pracovnimi
podminkami (soucast personalni politiky organizace) nebo jako nutnou podminku pro
efektivni vyuzivani pracovni sily*“ (Pauknerova a kol., 2012, s. 178).

Kocianova (2010, s. 30) pfipomina, Ze Se spokojenost pracovnikd s praci v Herzbergové
pojeti tyka obsahu prace, kdezto spokojenost v praci souvisi s pracovnim prostifedim.

Pracovni spokojenost definoval Locke jako ,, potéseni, nebo pozitivni emocni stav z pracovni
ZkusSenosti, z hodnoceni zaméstnani “ (Mikulastik, 2015, s. 133).

Pracovni spokojenost je urCovana v zavislosti na , ,uspokojovani potieb pracovnikii ci
V souvislosti s postoji k prdaci, a to také jako jev blizky, nebo shodny* (Kocianova, 2010, s.
34). Také Armstrong a Taylor (2015, s. 228) uvadé&ji, ze se spokojenost s praci odviji od
postoji a pocitl, které souvisi se vztahem lidi ke své praci, kdy kladné postoje signalizuji
spokojenost s praci a zaporné zase nespokojenost. Postoj k praci autofi vztahuji k moralce,
jako k ekvivalentu ,, spokojenosti s praci, ktera je spise skupinovou zalezitosti, nez pouhého
jedince. Moralka pak podle autori znazornuje, do jak velké miry jsou jednotlivi ¢lenové
pfitahovani svoji skupinou a touZi ziistat jejimi Cleny.

Posuzovani pracovni spokojenosti ze strany pracovnika se muze podle Pauknerové a kol.
(2012, s. 179) odvijet od seberealizace a radosti z prace, ale také od sebeuspokojeni vyustujici
v pasivitu. Podle autorti se jedna o pracovnikiv subjektivni vztah k praci, zaloZzeny na
hodnoceni jak obsahu prace, tak pracovnich podminek, a navenek se pak toto hodnoceni
projevuje v pozitivnich, nebo negativnich postojich. Podle autort se tak miize jednat o postoje
dil¢i zavisejici na objektivnich rysech plisobicich podnétl, nebo souhrnné, kdy zaleZi na
osobnosti pracovnika. Déle autofi uvadéji, Ze tyto postoje 1ze chéapat 1 jako métitko vyjadiujici
specifickou miru pracovni spokojenosti, jejiz riizné vyznamy jsou zachycené v tabulce 3 (viz
ptiloha 2).

Tabulka 3 (viz pfiloha 2) znazorfiuje pracovni spokojenost ve tiech vyznamech, kde prvni
vyznam spokojenosti podle Pauknerové a kol. (2012, s. 179) znaci spokojenost s pracovnimi
podminkami a personalni politikou organizace, druhy vyznam vyjadfuje uspokojeni z prace
(radost, naplnéni, uplatnéni) a tfeti vyznam znamena miru sebeuspokojeni az pasivitu.

Jiné tii pfistupy v oblasti pracovni spokojenosti rozliSuji autofi Caldur a Schurr, jak uvadi
Mikulastik (2015, s. 133), podle kterych se jedna o postoje, jez jsou ve form¢ kladné, nebo
zéporné valence (subjektivné vnimané hodnoty cile) odvijejici se od zivotnich zkuSenosti,
socidlné informativni ptistup, zalozeny na zkuSenostech a vlivu spolupracovnikii, informacni
pfistup, jehoZ podstatou je kumulace znalosti o pracovisti i praci.

Podstatu pracovni spokojenosti autoii Neuberger a Allerbeckova (1978) in Kocianova (2010,
S. 36) spatfuji ve vztahu K riznym aspektim pracovni situace, které jsou vétSinou socialné
psychologické povahy, jako jsou ,, moji kolegové, milj nadrizeny, moje cinnosti, mé pracovni
podminky, organizace a jeji vedeni, moznosti mého vyvoje, miij plat, pracovni doba, zajisteéné
pracovni misto * (Neuberger a Allerbeckova, 1978 in Kocianova, 2010, s. 36).
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Jedna se o soubor, ve kterém jsou podle Nakonecného (2005) in Kocianova (2010, s. 35)
podchycené veskeré vyznamné Cinitelé souvisejici s postoji pracovnika k praci, tj. s jeho
spokojenosti a soubor se tak stdva kvalitnim vychodiskem vyzkumniki pro méfeni postojti.

Faktory ovliviiujici spokojenost s praci:

a) Vnitini motiva¢ni faktory — zahrnuji obsah prace, zvlasté jejich pét zasadnich rysu:
., yozmanitost schopnosti, identita prace, vyznamnost prdace, autonomie prdace a zpétna
vazba (model charakteristik prdace)” (Hackman a Oldham, 1974 in Armstrong
a Taylor, 2015, s. 228);

b) uroven kontroly — jak ukazaly vysledky Hawthornskych studii je podle Armstronga
a Taylora (2015, s. 228) kontrola tim nejvyznamnéj$im ¢initelem ovliviiujicim postoje
lidi. Autofi dale uvadéji, ze Elton Mayo (1933) byl ptfesvédCeny, Ze silnou, ne-li
nejsilnéjsi vlastnosti cloveéka je jeho touha byt stdle zapojeny do prace spolecné se
svymi kolegy;

C) tuspéch, nebo netspéch — zde je ziejmé, jak uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 229),
ze uspech vyvolava spokojenost, zvlasté kdyz si ¢lovék mize sam sobé dokazat, ze
svoje moznosti naplno vyuZil, oproti tomu netispéch vyvolava nespokojenost.

Pracovni nespokojenost

Vzhledem k vyse uvedené duilezitosti pracovni spokojenosti zaméstnancii, je potieba uvést i
jeji odvracenou tvar, coz je pracovni nespokojenost, ktera ma podle Vachala, Vochozky a kol.
(2013, s. 311) pro organizaci fadu nepiiznivych nasledkii odraZejicich se na kvalité vyroby,
spokojenosti zakaznikt, loajalité a fluktuaci zaméstnanci, zvySovani pracovni absence.

Faktory zpusobujici pracovni nespokojenost:

a) manazersky styl — jedna se o rizné formy socialniho pochybeni ze strany manazera,
jak pisi Véchal, Vochozka a kol. (2013, s. 311), mlzZe jit napf. o upfednostiovani
n¢kterych pracovnikli, nedlvéra, nefeSeni rozporl, stiznosti, neplnéni slibd,
nedostate¢né vysvétlovani ukoll, zatajovani informaci;

b) vybér zaméstnancl — nespokojenost se podle Vachala, Vochozky a kol. (2013, s. 311)
mize odvijet i od Spatného vybéru zaméstnancli, kdy manaZer nerozpozna
konfliktniho, nepfizptisobivého, nebo nespolupracujiciho pracovnika, také sem patii
netransparentni obsazovani diilezitych pozic a prosazovani znamych;

C) vymezeni vlastnich pozic — za chybu vedouci k nespokojenosti v tomto piipadé
oznacili Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 311) vytvafeni pracovnich mist nadmérné
specializovanych, mist s malou pracovni naplni a tim monoténni praci, nemoznost
kariérniho riistu a profesniho uplatnéni;

d) neobjektivnost hodnoceni — za hlavni zdroj nespokojenosti povazuji Vachal,
Vochozka a kol. (2013, s. 311) problematiku hodnoceni, kdy v pfipadé neobjektivniho
hodnoceni, Spatného odmeénovani za vykon, nebo nedostacujiciho rozliSeni
vykonovych odmén vede k pracovnim neschopnostem a fluktuaci.

Vyse uvedené faktory nespokojenosti zaméstnancti prameni, jak potvrzuje i Urban (2012, s.
116), z nedostatku fizeni, tj. od vedouciho, nebo manazera. Podle autort takovy zavér

zpravidla vyplyvd 1 zanonymnich pisemnych prizkumt, které organizace provadéji.
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Dlvodem téchto prizkumu je zjistit miru nespokojenosti pracovnikii, protoze ta vétSinou
odpovida otazce: ,, Proc lidé v prdci nepodavaji plny vykon“ Urban (2012, s. 116).

Urban (2013, s. 106) zastava nazor, ze existuje souvislost mezi motivaci pracovnikil a jejich
spokojenosti, kdezto pomér spokojenosti a vykonnosti pracovnikli neni vzdy jednoznacny,
ponévadz zaméstnanci, ktefi nepodavaji pfilis vysoké vykony, mohou byt spokojeni (org. jim
to toleruje), ale zaméstnanci, ktefi podavaji vysoké vykony, nemuseji byt spokojeni (napf.
kvili organizaci prace). Vyssi vykonosti vSak podle autora neni mozné dlouhodobé dosahovat
pii nespokojenosti zaméstnancti, nebo kdyz klesa pracovni spokojenost. K tomu Armstrong
a Taylor (2015, s. 229) uvadg¢ji, ze ,,to neni vyssi spokojenost, co zlepsuje vykon, ale Ze to
je lepsi vykon, co zvysuje spokojenost. *

2.3.2 Pracovni vykon a vykonova motivace

Za pracovni vykon povazuji Pauknerova a kol. (2012, s. 164) ,,vysledek pracovni cinnosti
vykondavané v urcitém case za urcitych podminek. “ Koubek (2015, s. 212) vztahuje pracovni
vykon K mife plnéni pracovnich tkold, které jsou naplni prace dané¢ho jedince. Neni tak podle
autora pracovni vykon jen vyjadfenim kvanta odvedené prace a kvality, nybrz zahrnuje
i pfistup k praci, chovani, ochotu, pocet pracovnich urazii, absenci, fluktuaci, dodrzovani
pracovni doby, utvareni pracovnich vztahii a dal$i osobni rysy jedince v souvislosti s praci.

Za hlavni determinanty pracovniho vykonu Koubek (2015, s. 212) oznacil:

1. dsili — které je odrazem motivace a tyké se vynalozené energie pracovnika pfi plnéni
ukolu. Autor upozoriiuje na jeho proménlivost v souvislosti S momentalnim stavem
pracovnika (nemoc, nalada...) a rovnéz s nedostatkem schopnosti, pochopeni role,
ukolu, kdy usili nemusi byt ptimo imérné vykonu;

2. schopnosti — jsou podle autora osobni charakteristiky pracovnika nutné pro vykon
prace a zdarnému vykonavani této prace. Jak déle autor uvadi, jedna se o tiroven
znalosti a dovednosti, které tvofi hranici vykonu pracovnika;

3. vnimani role ¢i kolu — znamend rozsah pochopeni role, ¢i tkolu, jak uvadi autor.

Pro uspésné zvladnuti pracovnich tkoll je podle Koubka (2015, s. 212) zapotiebi pfitomnost
a synergického efektu vSech tii slozek pracovniho vykonu, ktery se vyhodnocuje podle
zakladnich kritérii, jako je kvantita, kvalita a v€asnost plnéni.

Stejné tak Bedrnova, Novy (2007, s. 374) povazuji motivaci a schopnosti za dvé zékladni
komponenty urcujici vykonnost ¢lovéka a tuto skute¢nost znazoriiuji rovnici:

kde:

V =1roven vykonu;
M = uroven motivace;
S =1roven schopnosti.

Z této rovnice by se podle Bedrnové, Nového (2007, s. 374, 375) mohlo zdat, Ze jde o ptimo
umérny vztah mezi motivaci a vykonem, ale neni tomu tak. Jedna se o paradoxni jev, jak
autofi uvad¢ji, kdy pfiliSnd motivovanost zplsobuje napéti, neklid, ktery se negativné
podepisuje na lidské psychice tim, ze oslabuje piredpoklady k vykonu a vysledkem je snizeny
vykon. Podobné¢ i Pauknerova a kol. (2012, s. 92, 93) pisi, ze u nadmérn¢ motivovaného (tzv.
piemotivovaného) clovéka vykon klesa. Podle autorti se efekt piemotivovanosti objevuje
Vv situacich, ve kterych se cloveék velmi snazi vykonat nadrocnou ¢innost, nebo zdolat piekazky,
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jako napft. pfijimaci pohovor, zkousky, sportovni vykon atd. Autoii dale uvadgji, ze vztah
mezi Urovni motivace a urovni vykonu vyjadiuje Yerkes-Dodsontuv zakon, znazornény na
obrazku 5 a charakteristicky obracenou U kiivkou.

Obrazek 5 Vztah motivace a vykonu, tzv. Yerkes-Dodsoniv zakon

A - 3
uroven
vykonu
optimalni
nizka
uroven
motivace
nizka optimalni nadmérna

Obrazek 5 ukazuje prubeh kiivky zachycujici iroveit motivace a vykonu. Autoii Bedrnova,
Novy a kol. (2007, s. 375) kiivku popisuji jako rostouci s rlstem motivace, ale pouze do
doby, nez motivovanost Clovéka piesdhne urcitou mez, kdy potom turoven jeho vykonu
paradoxn¢ klesa. Proto se podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 391) v pracovnim procesu
vyzaduje optimalni uroven vykonu, kterou udava norma.

Vykonova motivace se podle Bedrnové, Nového (2007, s. 375) stava typickou a relativné
stdlou tendenci jedince dosahovat co nejlepSiho vykonu v méfitelnych Cinnostech (napf.
kvality) a souvisi s lidskymi tendencemi, které zaroven urcuji osobnostni vykonovou silu
motivace, kterou Bedrnova, Novy (2007, s. 375) vyjadiuji vzorcem:

I3

,,potieba dosahnout uspéchu / potieba vyhnout se neuspéchu.

Dale Bedrnova, Novy (2007, s. 376) pisi, ze u jedinci s velkou potfebou uspéchu lze
S nejvetsi pravdépodobnosti ocekéavat, ze budou vyhleddvat Cinnosti orientované na uspéch
a naopak u jedinci s potfebou vyhnout se netispéchu lze oéekavat pasivni piistup. Uspéch
autofi vysvétluji jako dosazeni cile, tzn., Ze se jedna o urcitou podobu planovani odliSujici
vykonovou motivaci od spousty dalSich motivii. Autofi pfipominaji, ze Uroveit vykonové
motivace Ize ovliviiovat, napt. kladnym hodnocenim, zpétnou vazbou nez vécnou kritikou
nebo vytykanim chyb a nedostatkd.

2.3.3 Pracovni motivace v koncepci manazera

Vedouci pracovnik/manazer je podle Koubka (2015, s. 203) ten hlavni, ktery ma za ukol,
v ramci tizeni pracovniho vykonu, pracovnika motivovat a poskytovat mu tak vyznamnou
zpétnou vazbu na jeho vykon.

Stejné tak i Mikulastik (2015, s. 111) je presvédCeny o dulezitosti zpétné vazy a dodava,
ze mimo to by mél manazer rozumét lidem, vnimat je diferencované, to znamena motivovat
odlisné (tj. pracovniky s niz§i moralkou vice kontrolovat, oproti tomu pracovnikim $ vyssi
moralkou davat vétsi volnost), dokéazat s nimi podle toho i jednat, mél by puisobit motivacng,
silou neformalni autority a jit ptikladem. PonévadZ je manazer ten hlavni, ktery podle

26



Mikulastika (2015, s. 111) denné ovliviiuje svym jednanim vykony lidi, spokojenost,
atmosféru na pracovisti, lze ptredpokladat, ze by mélo jit o clovéka charismatického,
nestranného, se silnou osobnosti, mél by umét rozhodovat, akceptovat pracovniky, chapat je,
vénovat se jim a pfitom zlstat nestranny.

Podle Blazka (2014, s. 168) ma manazer pifi motivovani moznost disponovat velkym
mnozstvim motivacnich nastroji, jen byva obtizné je umét pouzivat efektivné a piitom
dosahovat maximalni motivacni sily. Obdobn¢ i Mikulastik (2015, s. 125) si mysli, Ze umét
motivovat neni vitbec snadné, na druhou stranu se jedna o nepostradatelnou a velmi efektivni
¢innost.

K tomu Véchal, Vochozka a kol. (2013, s. 308) dodavaji, ze vSestranné piisobeni na motivaci
pracovnikil je nékolikanasobné ucinnéjsi oproti vedeni lidi represivnimi prostfedky. Autofi
poukazuji na skutec¢nost, kdy sice pouhé piikazovani a zastrasovani vede K poslu$nosti, ale
nedochazi tak u pracovnikt k vnitini identifikaci s praci a s cilem organizace o ktery tak
organizace usiluje. Mikulastik (2015, s. 125) je nazoru, Ze u spousty manazert pievladaji
zdeformované systémy motivovani.

Podle Pauknerové a kol. (2012, s. 221) je pro manazera velmi zasadni znalost vSech svych
podfizenych pro efektivni uplatiiovani stimula¢nich prostiedku, které by mély byt v souladu
S potfebami a motiva¢nim profilem pracovnikd.

Mikulastik (2015, s. 123) uvadi, ze pokud ma manazer nékoho motivovat, musi nejprve umeét
motivovat sebe samotného, byt tak osobnim ptikladem a vzbuzovat davéru. Dovednost
motivovat pak autor povazuje za uméni, které je podstatnym tkolem manazerské praxe. Dale
autor pise, ze krom¢ odmén motivacné puisobi na piiklad i spoluprace na dobré urovni,
kvalitni vztahy, presvédCovani, misto ptikazl, informovani o vysledcich prace, tymu, nebo
uspésich organizace.

Urban (2013, s. 122) piedstavuje motivaéni nastroje, které jsou jednoduché a tucinné
prostiedky motivace, pfitom nejsou pro vedouciho ¢asové naro¢né a zaroven jsou platné pro
vétsinu lidi. Urban (2013, s. 122, 123) shrnuje tyto nastroje do nasledujicich deseti bod:

1. sdélte pracovnikim dulezitost jejich ukolt pro n€ i pro organizaci;

2. za dobfe vykonanou praci pracovnika pochvalte a to osobné, konkrétné a co nejdiive;

3. snazte se pracovniky vést k ucasti na rozhodovani, pfedev§im ve vécech, které se jich
osobné tykaji;

4. predavejte pracovnikiim informace o organizaci, tj. o jejich planech, zamérech, vyvoji

a strategii, v¢etné jejich osobni ulohy v téchto planech;

podporujte pracovniky v jejich osobnim rlstu, vytvarejte jim k tomu ptilezitosti;

6. ud¢lejte si Cas na pracovniky tim, Ze vyslechnete jejich ndzory, naméty a podpoite
jejich iniciativu;

7. podpoite ,,vlastnicky vztah* pracovniki k jejich praci a také k pracovnimu prostiedi

a to odpovédnosti za né&jakou oblast, kde by méli i pfimérenou samostatnost

V rozhodovani;

informujte v¢as pracovniky o jejich vykonu, nenechavejte je na pochybach;

9. nedovolte, aby dobfe odvedena prace méla negativni dasledky a Spatné odvedena
prace byla odménéna;

10. oslavujte uspéch organizace, odd¢leni, pracovnika a tim podporujte tymovou
atmosféru a motivaci.

o

0
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Opakem téchto nastrojii, které motivaci zvySuji, jsou podle Urbana (2013, s. 120, 121)
situace, které maji za nasledek ztratu motivace vyplyvajici z jednani pfimych nadtizenych, jez
ani vét§inou nesouvisi s ,, objektivnimi ““ podminkami prace. Jak dale autor uvadi, jedna se tak
0 demotivaci, kde nejcastéjsi pii¢inou je nespravedlivé ohodnoceni, at’ uz finan¢ni, nebo
slovni a projevy neduvéry ve schopnosti zaméstnancti, nebo v jejich snazeni odvést dobry
vykon.

Snahou Mikuléstika (2015, s. 126) je odpoveéd’ na otdzku, jaké nedostatky se v motivacnim
ovlivilovani z pozice manazera mohou objevit? Autor udava celou fadu zminénych
nedostatkl, mezi které patii napf.:

Lhostejnost manazera k vysledkiim jeho pracovnikll, Spatna organizace prace, problematické
mezilidské vztahy, maximalizace pevné mzdové slozky, mzdové vyrovnavani,
nezdivodiovani rozdélovani odmén (za co, proc), hodnoceni pracovnikii nesystémove,
nekonkrétni kritika a jeji pfevaha nad pozitivnim stimulovanim, srovndvani pracovnikil (ten
co ma problémy stim, co je Usp&Sny), znevazovani zvySovani kvalifikace, potlacovani
kreativity, Spatny vybér kritérii pro stanoveni pohyblivé slozky mzdy, pokrytectvi (napf.
motivace k podlézavému chovani) apod. (Mikulastik, 2015, s. 126).

Pokud je podle Urbana (2013, s. 107) vedouci na svém misté, kterému se dafi své pracovniky
dobfe motivovat, roste jejich produktivita, pracovni nasazeni, iniciativa, ochota, odpovédnost
atd. Autor zastdva nazor, ze V pouzivani motivacnich nastroji (kladnych, zapornych,
kratkodobych, dlouhodobych) je nutné védét které nastroje pouzit a jak.

Kroth (2007, s. 15, 16) je nazoru, ze vSichni lidé jsou motivovani, jen je dulezité umét
rozkli¢it motivaci kazdého pracovnika a pomoci této motivace ho donutit délat to, co
je potfeba. Manazer by mél umét podchytit vSechny tii aspekty motivace, jako je energie,
smér a udrzitelnost. Podle autora jsou zaméstnanci, ktefi jsou St'astni, protoze dé€laji to, co
je bavi. U takovych zaméstnancli by pak mél manazer najit faktor, ktery pracovnika nabiji
energii, ten pak zavést do pracovniho procesu a odmeénit pracovnika za vykonanou praci. Dale
autor uvadi, ze nezanedbatelnou soucasti pracovni motivace je nutna spoluprice se
zamg&stnanci na nastavovani cilti, jako sméru jejich ¢innosti. AvSak ¢asem ubyva energie, jak
pise autor, objevuji se jiné cile (od organizace), osobni problémy a i piekazky, proto ma
zéasadni vyznam udrZzitelnost motivace.

2.3.4 Mg¢fteni pracovni spokojenosti a motivace

Jiz z praktickych divodi by podle Bedrnové, Nového a kol. (2007, s. 395) mély mit
organizace povédomi o vysi pracovni spokojenosti a motivaci svych zaméstnancti. Autoii jsou
nazoru, ze tyto fakta je velmi dilezité znat, ponévadz pii zavadéni jakychkoliv aktivit ze
strany organizace k pracovnikiim je potfeba mit znalosti o vychozim stavu, aby bylo mozné
ziskat zpétnou vazbu o ucincich provedenych zmén. Organizace se tedy snazi provadét
pruzkumy pracovni spokojenosti a motivovanosti zamestnanct.

VysSe uvedené definice v subkapitole o pracovni spokojenosti, potazmo nespokojenosti
ukazuji, ze pracovni spokojenost neni chdpana jednotn¢, ponévadz se jedna o veli¢inu velmi
subjektivni a ovlivnitelnou piisobenim velkym mnozZstvim faktori, pfesto jsou pokusy o jeji
meéfeni. A v pfipadé¢ pracovni spokojenosti jde o zkouméni kvality prozitki, jak pisi
Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 395).
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Obecné Ize pracovni spokojenost dle Pauknerové a kol. (2012, s. 180) vysvétlit jako
,bipolarni kontinuum®, kde proti sob¢ lezi vyraznd nespokojenost x vyrazna spokojenost,
vyjadiené hodnotami -1, 0, 1, pfiCemz hodnota nula znaci neutralni vztah ¢lovéka k praci —
tudiz lhostejnost.

Dale autoii uvadéji, Zze pro zjiSténi miry pracovni spokojenosti se v zahranici, ale i u nds
pouziva ,,job description index‘ (JDI) zaméfeny na pét zakladnich aspekta ,, mzda, moznost
postupu, nadrizeny, prdace samotnd a spolupracovnici®, kdy pro nase podminky byl index
rozsiten o ,,fyzické podminky prace, organizaci prace a péci podniku o pracovniky.*
(Pauknerova a kol., 2012, s. 180). Pro vyzkumy spokojenosti se podle autorti pouzivaji
dotazniky a rozhovory, kde je vhodnd cCtyistupnova Skala, aby nedoslo k volbé stfedni
hodnoty a docililo se tak zjisténi pfevazujiciho trendu, tj. spokojenosti, nebo nespokojenosti
pracovniki v organizaci.

Pro zjistovéani pracovni spokojenosti autofi Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 395) uvadéji, ze
se nejcastéji pouziva dotazovani pisemné, nebo osobni, poptipadé¢ obohacené o pozorovani
lidi a jejich reakci. Za zdklad uspéSného vyzkumu autofi povazuji zjisSténi skutecné
pravdivych odpovédi a jejich dulezitosti, ¢ehoz lze docilit vysvétlenim divodi, pro¢ se
spokojenost zkouma.

Méfeni motivace

Autofi Bedrnovd, Novy a kol. (2007, s. 397) se domnivaji, ze méfeni motivace
motivaci. Podle autori se u motivace jedna o slozitou a komplexni strukturu, a proto o ni
clovek nedokaze vypovidat. Autofi upozoriiuji, ze pro zjiSt€éni miry motivace je nutné
aplikovat nepfimé metody a postupy. Jako prvni metodu autofi uvadéji pozorovani
pfirozenych projevli chovani pfi praci, kdy pozorovatel je dlouhodobé clenem pracovni
skupiny. Jako dal$i moznost méfeni sily motivace Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 398)
povazuji zkoumaéni uc€innosti stimulacnich prostiedkd, tj. jak rizné stimulacni nastroje
ovliviiuji a piisobi na chovani. Urban (2013, s. 107) piSe, Ze nelze zjednodusené predpokléadat,
ze motivacni faktory jsou u vSech pracovnikl stejné a predevS§im hmotné. Podle autora by to
byla chyba, ktera by méla za nasledek branéni skutecné motivace, a proto je dulezité védét, co
jednotlivé zaméstnance motivuje, co lze zjistit bud’ rozhovorem s nimi, nebo jejich
pozorovanim pii praci.

2.4 Metodika prace

V této kapitole jsou pfedstaveny postupy a metody, které byly pouzité pro vznik predkladané
diplomov¢ prace. Je zde zmapovan cely vyvoj prace, postupné krok za krokem.

Nejprve bylo vybrano téma prace, poté byly stanovené cile a nasledné k tomu ucelné vybrana
organizace se svymi zaméstnanci, bez nichz by nebylo mozné vytycené cile realizovat.

Za ucelem zajisténi dostatecného mnozstvi literarnich zdroji byla autorkou prace navstivena
mistni méstska knihovna, knihovna SKODA AUTO Vysoké $koly o.p.s. a také Knihovna AV
CR, kde byl na zakladé zadosti ziizen od VSEM o.p.s. piistup.

Pro ziskani co mozna nejaktudlngjsich informaci byly pouZivany i internetové vyhledavace
Google a Seznam, kde pomoci klicovych slov byly nalezeny relevantni portaly, ¢lanky,
elektronické noviny, Casopisy atd., které se zabyvaji danou problematikou. Po nashromazdéni
dostate¢ného poctu materialt doslo k jejich prostudovani, tfidéni a nasledného formulovani
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literarnich reSer$i a provedeni komparace (srovnani) nazorti rGznych autort. Dale byla
udé€lana syntéza a vytvorena teoretickd vychodiska, ktera se stala zakladnou pro teoretickou
¢ast prace.

Prakticka cast prace byla zaloZena na technice sbéru sekundarnich dat ziskanych z internich
zdroji magistratu XY — intranetovych stranek (kolektivni smlouva, smérnice a personalni
dokumentace). Tato data byla prostudovana a dale napomocna pii popisu organizace
Vv praktické Casti této prace.

Dalsi data pro praktickou c¢ast byla primarni, vyplyvajici z dotaznikového Setfeni
a polostrukturovanych rozhovori. Podle Kozla a kol. (2011, s97) lze realizovat sbér
primarnich dat, hned n€kolika zplsoby, miZze to byt metodou dotazovani, pozorovani,
experimentem, nebo kombinaci vSech tii metod najednou. Jak dale autofi informuji, metodu
dotazovani lze provést technikou dotazovani osobniho, elektronického nebo online. Pt
konstrukci otazek dotazniku, rozhovoru, ale i pii samotném vyhodnocovani dat se stali Kozel
a kol. (2011) pro autorku prace privodci a teoretickou podporou.

Pro tuto praci byl zvolen kvantitativni vyzkum pomoci metody dotazovani a technikou
elektronického dotazovani. Dtivodem této volby bylo ziskat co mozna nejvétsi kvanta dat,
kvuli zvySeni objektivity, anonymity a ¢asové hospodarnosti.

Zakladnim vyzkumnym souborem bylo 517 zaméstnanci magistratu XY, znichz bylo
kvotnim vybérem dle zvolenych parametrii vybrano celkem 175 zaméstnanci neboli
stavajicich respondentli. Zvolené parametry byly nasledujici, musi se jednat o zaméstnance
dané organizace s pracovni smlouvou, pracovnim zafazeni ufednik/Gfednice, ktery nema
zadného podtizeného.

Dalsim vyzkumem za ucelem ziskdni primarnich dat byl vybran kvalitativni vyzkum
technikou polostrukturovanych rozhovord, ktery bézel paralelné a nezavisle na kvantitativnim
vyzkumu a byl realizovan v obdobi od 2. 4. 2016 do 12. 4. 2016.

Ze zékladniho souboru 517 zaméstnanci dané organizace byl podle kvét stanoveny
vyzkumny soubor, jez tvorili rovnéz zaméstnanci dané organizace s pracovni smlouvou a na
pozici vedouci oddéleni/odboru s minimalné tfemi podfizenymi. Témto parametrim
vyhovovalo celkem 43 zaméstnanct, z nichz bylo nahodnym vybérem vybrani tfi vedouci
pracovnici, c0 by respondenti, se kterymi byly uskute¢néné polostrukturované rozhovory.
Rozhovory mély pifedem ptipravenych 17 otevienych otazek, na které respondenti (vedouci
odboru/oddé€leni ustné odpovidali (viz Ptiloha 4).

Pro sestaveni dotazniku, ktery obsahoval 24 otazek, byly pouZity bezplatné nastroje Google
Disk, pro své vyhody spocivajici predevsim vtom, Zze pii vypliovani dotazniku nejsou
respondenti limitovani ani ¢asem, ani dobou, mohou tak u¢init kdykoliv (doma, v praci, vecer,
rano...), a také kvili jejich anonymité. Jediné, co respondent musi mit, je libovolné zafizeni
S ptistupem na internet a poticbnou URL adresu formulafe, ktera byla zkracena v tzv.
zkracovaci adres.

Po sestaveni dotazniku byl proveden predvyzkum na 11 zaméstnancich (8 Zen a 3 muzi) z
davodu testovani spravného vykladu otazek, ale i odpovédi. Bylo tak ucinéno formou
spole¢ného brainstormingu a pfipominky byly zapracované do dotazniku.

Po mensich upravach byl odkaz http://zkraceno.cz/760 na finalni verzi dotazniku rozeslan do
e-mailovych schranek 175 ufednikl, véetné zadosti o vyplnéni a zdlraznéni vyznamnosti
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vSech respondentli. Sbér dotaznikovych dat probihal od 28. 3. 2016 do 6. 4. 2016 a navratnost
byla 138 (79 %) vyplnénych dotaznikl. Z navracenych dotaznikl bylo pét $patné vyplnénych,
a tak celkove se pro vyhodnoceni pouzila data od 133 (76 %) respondenti.

Nastala faze zpracovani s vyuzitim programia Microsoft Excell 2010 a Microsoft Word 2010.
Pro samotné vyhodnoceni dat byly pouzity statistické metody 1. a II. stupné, které Kozel a kol.
(2011, s. 111) definuji jako zakladni statistickou deskripci (tj. popis dat) a grafickou deskripci
(grafické vyjadreni dat) — metoda I. stupn€ a metoda II. stupné je zalozena na kontingenénich
tabulkach.

V samotném zavéru prace bylo provedeno shrnuti a vysledné vyhodnoceni v¢etné identifikace
dilezitych motivatord a divoda kriticky hodnocenych motivacnich faktord v dotaznikovém
Setfeni a rozhovorech.

Nasledn¢ byl formulovan navrh doporuceni na zlepSeni motivace urednikd na zakladé dat
Z dotaznikového Setieni a rozhovoru.

2.5 Shrnuti teoreticko — metodologické ¢asti

V této Casti prace byla nejprve definovand motivace a jeji hlavni rysy, tj. dimenze sméru,
intenzity a stalosti. Také byla nastinénd i mozna negativni stranka motivace, kdy je nékterymi
autory vnimand jako forma manipulace. Dale byly charakterizovany dva typy motivace,
vnitini (primérni) a vnéjs$i (sekunddrni) a jejich rozdilné vlastnosti, stejné tak jako u
zékladnich pojmt motivace, jako je motiv a stimul. Taktéz se prace zabyvala zdroji motivace,
jako jsou navyky, zajmy, hodnoty, idealy, postoje a rovné€z i motiva¢nim procesem a jeho
cyklickym schématem. Byly definovany nastroje motivace a ten nejefektivnéjsi z nich, coz je
odménovani a to v roviné penéZnich odmeén, nepenéznich odmeén a celkové odmény. Prace se
zabyvala benefity, tvofici ¢ast hmotné odmény a jejich typickymi znaky, vcetné moznosti
jejich Cerpani, kde byl piedstaven tzv. ,kafetéria® systém.

Samotnou subkapitolu pak tvofi nejznaméjsi teorie motivace se zaméfenim na obsah
motivace, Vv zavislosti na lidskych potfebach a také teorie zaméfené na psychicky proces
jedince neboli kognitivni teorie motivace.

V dalsi subkapitole byl diskutovany vztah motivace a pracovni Spokojenosti, kde byl
pfipomenuty i jeji protipdl — nespokojenost, vcetné faktort,, které ji zapticinuji. Pracovni
vykon a vykonova motivace se staly naplni dalsi subkapitol, kde byl rozebran vliv motivace
na pracovni vykon znazornény obracenou kiivkou ,,u “ — Yerkes-Dodsonlv zakon.

Také se prace zabyvala pracovni motivaci v koncepci manazera a nastroji, kterymi ji ze své
pozice muze ovliviiovat. Piedposledni kapitola se soustiedila na ukazatele spokojenosti a
jejich méfeni, véetné moznosti zjiStovani vySe motivace. Posledni subkapitolou se stala
metodika mapujici vSechny kroky, metody a postupy, které byly ucinény pro vznik
predkladané prace.

Teoreticka ¢ast prace tvoii tak zdkladnu pro navazujici analyticko — praktickou ¢ast.
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3 Analyticko — prakticka cast

V této Casti prace nejprve dojde k predstaveni organizace a struktury zaméstnancu, poté bude
vyhodnocené dotaznikové Setfeni a identifikovany hlavni motivatory v organizaci, véetné
pfticin kriticky hodnocenych motivaénich faktorti v dotaznikovém Setteni a rozhovorech.

Dalsi subkapitola bude obsahovat navrhy a doporuceni, které by mély piispet ke zvySeni
motivace zaméstnancl dané organizace, jez budou formulovadny na zaklad¢ vysledki
Z dotaznikového Setfeni a rozhovorii. Celkové shrnuti praktické casti prace bude obsahem
posledni subkapitoly, které tak uzavira prakticky blok.

3.1 Predstaveni organizace

Organlzace kde byl realizovan “vyzkum je obec se samostatnou a pienesenou pusobnosti,
tzv. Uzemné spravny celek (USC) svykonem statni spravy a samospravy. Vzhledem
k okolnostem nebude prace uvadét plny ndzev organizace, ale bude pouzivat pro oznaceni
organizace ,,magistrat XY*. Neuvedeni plného nazvu organizace nebude pro ucel této prace
nikterak rozhodujici.

Vznik magistratu XY

Magistrat XY je subjekt, ktery vznikl a provozuje svoji ¢innost na zakladé zakona ¢. 367/1990
Sbh., 0 obcich (obecnim zfizeni), ve znéni zakona ¢. 439/1991 Sb., zakona ¢. 48511991 Sb.,
zakona €. 553/1991 Sb., zakona ¢. 30211992 Sb., zakona ¢. 68/1993 Sb., zakona ¢. 152/1994
Sb. a zakona ¢. 279/1995 Sb. (magistrat, 2016).

Podminky a principy, za kterych magistrat XY provozuje svoiji ¢innost:

§ 4 zakona ¢. 367/1990 Sh. o0 obcich:
1. ,,Obec jako pravnicka osoba vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese
odpovédnost z téchto vztahil vyplyvajici.
2. Obec ma vlastni majetek a finan¢ni zdroje; hospodafi s nimi samostatné za podminek
stanovenych zvlastnim zakonem.”
§ 13 odst. 1 zdkona €. 367/1990 Sb. o obcich:
,Obec spravuje své zalezitosti samostatn¢ (dale jen ,,samostatna ptisobnost™).
§ 21 odst. 1 zakona €. 367/1990 Sb. o obcich:
"Obec vykonava statni spravu v rozsahu stanoveném zvlastnimi zakony (dale jen ,,pfenesena
pusobnost®).

Podle internich dokumentid Magistrat XY, jehoz organizacni struktura je obsahem Ptilohy 4,
ma celkem 517 zaméstnanci, ze kterych je 226 administrativnich pracovniki,
213 zaméstnanci pracujicich na Dohodu o provedeni prace, 62 zaméstnancti Méstské policie,
4 zastupitelé mésta (uvolnéni) a 12 manualnich pracovnikii (magistrat XY).

Z vySe uvedenych 226 administrativnich zaméstnancii je 8 pracovnikli mimo ufednickou
pozici, tzn., ze se nepodili na vykonu spravnich ¢innosti a 43 zaméstnanct v pozici vedouci
oddéleni/odboru (magistrat XY, 2016).

W

Zakon ¢. 312/2002 Sb., v platném znéni o ufednicich uzemnich samospravnych celkl
a 0 zmén¢ nekterych zakonu (Portal vetejné spravy, 2015) v § 2 odst. 4) a 5) vymezuje pojem
urednik a vedouci Gfednik nasledovné:

§ 2 odst. 4) Utednikem se pro téely tohoto zakona rozumi zaméstnanec USC podilejici se na
vykonu spravnich ¢innosti zafazeny do obecniho ufadu, do méstského Gfadu, do magistratu
statutarniho mésta atd.

§ 2 odst. 5) Vedoucim ufednikem se pro ucely tohoto zdkona rozumi uiednik, ktery je
vedoucim zaméstnancem.
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Magistrat XY (2016) ve svém motiva¢nim programu, ktery je soucasti kolektivni smlouvy
uvadi, ze kK motivovanému jednani a chovani ufednika nabizi:

zajimavou praci, pracovni jistotu, dobré platové podminky moznost zvySovani kvalifikace
odbornych znalosti, finanéni odmény za uspésné plnéni mimoradnych ukoll, prispévek na
stravovani, odpovidajici vybaveni technickymi prostiedky (PC, tiskarny, mobilni telefony),
zavodni preventivni péci pro piislusné pracovisté, odpovidajici vzhled a vybaveni pracovist,
moznost Cerpat prispévky z fondu zaméstnavatele.

Socialni fond magistratu XY (2016):

Magistrat XY (2016) v kolektivni smlouvé uvadi kritéria pro ¢erpani ptispévki ze socialniho
fondu- Magistrat XY (2016) zfidil socialni fond jako trvaly ucelovy penézni fond, ktery
schvalilo 1 Zastupitelstvo mésta (dale jen ZM). Tento socialni fond je podle magistratu XY
(2016) wurceny piedevsim k zajisténi kulturnich a socialnich sluzeb pro zaméstnance
magistratu, uvolnéné ¢leny ZM a starobni dichodce, nebo invalidni dichodce, kteti byli
zaméstnanci magistratu.

Moznosti ¢erpani piispévka ze socialniho fondu pak upravuje kolektivni smlouva magistratu
XY (2016), ve které jsou podrobné stanovené podminky pro vznik narokl na dany ptispévek,
jeho vysi, ale také pro koho je pfispévek urcen. Rozpocet socidlniho fondu magistratu XY
(2016) je obsahem Ptilohy 4.

Magistrat XY (2016) v ramci péce o své zaméstnance V kolektivni smlouveé uvadi, Ze:

1. zajiStuje vSem svym zaméstnanciim bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci tim, Ze
provadi pravidelné kontroly pracovist’ pro zajiSténi bezpecné a zdravotné nezavadné
prace, véetné Skoleni BOZP (1x za rok);

2. pfispiva vSem svym zaméstnancim a uvolnénym c¢lenim ZM na upravu zevnéjSku
(tzv. osatné), které Cini pro zaméstnance 4 500 K¢&/rok a pro vedouci ufedniky a
uvolnéné ¢leny ZM 7000 K¢/rok;

3. poskytuje prispévek na penzijni pripojisténi a doplitkové penzijni spofeni se statnim
piispévkem uzaviené podle zdkona ¢. 427/2011 Sb. v ¢astce 500 K¢&, kdy spoluucast
zaméstnance bude minimalné 200 K¢/mésic;

4. ptispévek na stravovani zajiStény poukdzkami na stravovani (dale jen ,stravenka®).
Stravenka je ve vysi 80 K¢, kdy ze socidlniho fondu je ptispévek ve vysi 31 K¢,
od zaméstnavatele 25 K¢ a zaméstnanec hradi 24 K¢. Narok na stravenku vznika
zamg&stnanci po odpracovani minimaln¢ t¥i hodin;

5. poskytuje pracovni volno zdivodu zdravotni indispozice, tzv. ,sick days®. V

piislusném kalendainim roce umozni magistrat XY vSem svym zameéstnancim a

uvolnénym c¢lenim ZM tii dny pracovniho volna s ndhradou platu (odmény) ve vysi

praumérného vydelku;

poskytuje jeden tyden dovolené nad ramec Zakoniku prace;

7. ptispévek na kulturni a relaxac¢ni Cinnosti (hrazeny ze socidlniho fondu) ve formé
zapujceni abonentky do mistniho méstského divadla, také doprava (autobus, vlak, lod’)
na tuzemské zajezdy, zahranicni zdjezdy potfadané magistratem XY ve spolupraci
s odborovou organizaci, V ptipad¢ poradani détského zajezdu bude doprava hrazena i
détem Vv plné vysi, prispévek 250 K¢/ rok do méstského bazénu;

o
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8. jednorazova socialni vypomoc ve vysi 1 500 K¢ v mimotadné zavaznych piipadech a
pii feSeni mimoiadné slozitych zivotnich situaci, kterd je nenavratna a prochazi
schvalovacim procesem;

9. socidlni vypomoc pii tmrti zaméstnance, kdy pozistalé nezaopatiené déti (do 26 let)
dostanou jednorazové 100 000 K¢, a manzelka (druzka) 50 000 K¢ (zadost posuzuje
spravni rada;

10. bezhotovostni, beziro¢né pajcky (20 000, nebo 50 000 K¢);

11. nepenézni dary pii Zivotnim vyroc¢i 50 let véku — 4 500 K¢;

12. nepenézni dary pti odchodu do starobniho diichodu — 10 000 K¢.

Tento vycCet benefiti pak magistrit XY (2016) dopliuje tim, Zze motivace ufednikl
a zaméstnancll je pro organizaci dilezitym aspektem ovliviiujici pracovni vysledky a plnéni
kazdodennich tkoll souvisejici s ¢innosti magistratu XY.

3.2 Setieni a jeho vyhodnoceni

Pro sbér primarnich dat byl vybran kvantitativni vyzkum metodou dotaznikového Setfeni
a formou elektronického dotazovani a kvalitativni vyzkum metodou polostrukturovanych
rozhovori. V této kapitole budou shrnuta data ze 133 (76 %) navracenych a spravné
vyplnénych dotaznikti a z tfi rozhovora.

Nejprve bude uskuteénén zékladni popis shromazdénych dat®, kdy jednotlivé otazky
a odpovédi budou samostatné popsané. Vysledna data z dotaznikového Setfeni pak budou
zanesena do tabulek (viz Ptiloha 2), grafu (viz Ptiloha 3) a za pouziti statistickych metod
I. a Il. stupné¢ budou vyhodnocend. Pfi prezentaci dat se prace hodla zaméfit predevSim
na Cetnost nejvysSich, nebo nejnizSich naméfenych hodnot, nebo riznych zajimavosti.
Analogicky k tomu budou prezentovany i vysledky z kvalitativniho vyzkumu.

Prvni otazka: ,, Jak se v soucasné dobé citite v praci (po vSech strankdch)? *

Prvni otazka z dotazniku byla zamérné polozena ve volnéjSim stylu a méla respondenty
pfimét K zamysleni nad svymi soufasnymi pocity souvisejicimi s praci. Divodem bylo
zaujmout a neodradit respondenty zjistovanim podrobnosti o jejich praci hned v tvodu
dotazniku. Jednalo se o polouzavienou otdzku se ¢tyfmi moznymi variantami odpovédi, kde
pii zaporné odpovédi byl respondent pozadan o sdéleni diivodu své nespokojenosti. Ziskana
data byla zkombinovana s vékovymi kategoriemi a nasledné vyhodnocena v absolutnich
a relativnich Cetnostech a zanesena do Tabulky 4 (viz Ptiloha 2).

Podle Tabulky 4 (Ptiloha 2) se v soucasnosti V praci citi (po vSech strankach) velmi spokojené
17 (13 %) respondentd, pocit spise spokojenosti zaziva 79 (59 %) respondentd z celkového
poctu 133 dotazovanych. Oproti tomu soucasny pocit SpiSe nespokojen/da v praci ma
27 (20 %) respondentt a velmi nespokojen/a v praci je 10 (8 %) respondent z celkového
poctu 133 dotazovanych.

U této otazky je zdmérné pouzitd statistickd metoda II. stupné (kontingenéni tabulky),
Z divodu urceni podilu jednotlivych vékovych kategorii na celkovych vysledcich. U nejvice
obsazené vékové kategorie 41 — 50 let s 50 respondenty jsou ¢tyfi v soucasnosti v praci velmi
nespokojeni a v kategorii 21 — 30 let jsou tfi respondenti velmi nespokojeni v praci z
celkového poctu 19 respondentil v této kategorii.

2 Podle Kozla a kol. (2011, s. 111) se jedna o zékladni statistickou deskripci.
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Jako duvody soucasné nespokojenosti v praci (po vSech strankach) respondenti uvadéli:
,nesmyslnd a zbytecnd narizeni, byrokracie 2x, preference nékterych kolegii 2X, financni
ohodnoceni 4x, velmi Spatné vztahy a klima v organizaci 2x. “

«

Druhd otdzka: ,, Prosim, vyjadrete miru spokojenosti, ¢i nespokojenosti s praci.

Druha otazka byla navaznou otdzkou na predchozi a jiz se konkrétnéji zaméfovala na miru
spokojenosti, nebo nespokojenosti s faktory souvisejicimi S praci, jenz jsou Herzergem
oznacovany za motivatory (satisfaktory), pusobici v dimenzi ,,spokojenost x nespokojenost
a motivace“ (viz kap. 2.2.1). Jednalo se o uzavienou otazku, ktera obsahovala Sest téchto
faktorti a respondenti je méli hodnotit ¢tyfstupfiovou hodnotici Skalou. Cilem otazky bylo
zjistit, ktery z motivatorii je V organizaci nejvice vniméan kladné, nebo zaporné. Vysledky
odpovédi byly zaznamenany do Tabulky 5 (viz Ptiloha 2).

Pro piehlednéjsi vyhodnoceni byly seskupené kladné odpovédi (,spokojen a , spise
spokojen ) a také zaporné odpovédi (,, spise nespokojen* a ,, nespokojen ), do dvou kategorii,
ze kterych byla vypoctena relativni Cetnost.

Miru spokojenosti vyjadiilo az 80 % respondentii u faktoru ,,Spoluprace s kolegy*, u faktoru
,Obsah prace” 78 % respondentt a u ,,Delegovani“ 71 % respondentii z celkového poctu
133 dotazovanych. Miru nespokojenosti projevilo 59 % respondentd s faktorem ,,Moznost
kariérniho rustu®. Zajimavosti byl vysledek u faktoru ,,Ocenéni pracovniho vykonu (pochvala,
uznani...)*, ktery respondenti hodnotili stejnou mérou, tj 50% spokojenost, ¢i nespokojenost
z celkového poctu 133 dotazovanych.

Tteti otazka: ,, Prosim, vyjadrete miru spokojenosti, ¢i nespokojenosti s pracovnimi
podminkami. *

Otazka byla typové podobna, jako piedchozi, jen s tim rozdilem, ze se zde hodnotili ukazatele
souvisejici S pracovnimi podminkami a tykajici se kontextu prace (kam spadé i mzda).

Tyto, Herzergem nazyvané hygienické faktory (dissatisfaktory ¢i frustratory), nabyvaji poloh
,,bez pracovni nespokojenosti x pracovni nespokojenost* (viz kap. 2.2.1). V uzaviené otazce
respondenti mé¢li vyjadiit svou miru spokojenosti, ¢i nespokojenosti K osmi ukazatelim v
ramci Ctyfstupiiové hodnotici §kaly, jak znazoriiuje Tabulka 6 (viz Ptiloha 2).

Rovnéz i zde byly pro piehlednéjsi vyhodnoceni shrnuté mozné varianty odpovédi do dvou
kategorii, tj. kladné (,, spokojen a ,,spise spokojen*) a také zaporné (,,spise nespokojen‘ a
,,nespokojen ‘) a nasledné vyjadiené v relativnich ¢etnostech.

Nejvétsi spokojenost uvedlo 88 % respondentd u faktoru ,,.BOZP*, u faktoru ,Jistota
v zaméstnani 80 % respondentt, dale pak ,,Pracovni vztahy s kolegy” vnima 75 %
respondentll kladné a ,,Pracovni dobu“ a ,Pracovni prostiedi“ shodné oznacilo 72 %
respondentil kladné z celkového poctu 133 dotazovanych. Oproti tomu vysokou miru
nespokojenosti vyjadrilo 61 % respondentti u ukazatele ,,Personalni politika a fizeni firmy*,
také vysoké procento nespokojenych 54 % respondenti je s faktorem ,,Spravedlivé
odménovani“ a ,Pracovni vztahy s nadfizenym® hodnoti zaporn€ 32% respondenti
zZ celkového poctu 133 dotazovanych.
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Ctvrta otdzka: ,, Nespokojenost v praci Vas osobni zivot: *

Dalsi, polouzaviena otazka méla za cil zjistit, jestli respondenti dokazou oddélovat pracovni
zivot od svého osobniho, nebo ne. Otazka nabidla Ctyfi mozné varianty odpovédi, kdy u
souhlasné odpovédi ,,Ovlivituje“ byl respondent pozadan o uvedeni zptsobu, jakym mu
nespokojenost v praci naruSuje osobni zivot. Vysledky znazornuje Tabulka 7 (viz Ptiloha 2).

Z Tabulky 7 (Ptiloha 2) vyplyva, Ze nespokojenost v praci ,,Neovliviiuje* osobni zivot
u 18 (14 %) respondentt a ,,Spise neovliviiuje” U 51 (38 %) respondentii z celkového poctu
133 dotazovanych. Na druhou stranu k nespokojenosti v praci uvedlo 37 (28 %) respondentd,
ze jejich osobni zivot ,,Spise ovliviiuje* a 27 (20%) respondenttii bylo nézoru, Ze jejich osobni
zivot ,,Ovliviiuje* Z celkového poctu 133 dotazovanych.

Zpusob, jakym nespokojenost v praci ovlivituje osobni zZivot, respondenti uvedli:

,,nervozita 2x, napéti 3x, zvySeny stres 4x, podrazdenost Tx, vybusnost na déti i manzela 4x,
jsem smutna 2x, absence radosti ze Zivota 2x, neklidny spanek, nechut’ rano vstavat a jit do
prace, zamlklost doma i v praci.

Pétd otdzka: , Svou prdci ve smyslu narokii na znalosti, dovednosti a schopnosti povazujete

I3

za.

Ziskat nazor respondentd, na to, jak vnimaji svoji praci co do naroki, bylo cilem této
uzaviené otazky S moznosti jedné odpovédi ze Ctyi nabizenych variant, které se staly naplni
Tabulky 8 (viz Pfiloha 2).

Podle odpovédi v Tabulce 8 (viz Ptiloha 2) svou praci hodnotila zna¢na ¢ast respondenti
78 (59 %) jako ,,Stfedné naro¢nou®, za ,,Velmi naro¢nou ji oznacilo 43 (32 %) respondenti
a ,,Nenaro¢nou“ 8 (6 %) respondentti a 4 (3 %) respondenti naro¢nost prace nedokazali urcit.

Sesta otézka: ,, Co Vas nejvice motivuje k pracovnimu vykonu? “

Motivace k pracovnimu vykonu je u kazdého jina, proto byla tato otazka oteviena, aby méli
respondenti dostatek volnosti vyjadiit své subjektivni pocity a nebyli ovlivnéni, nebo
limitovani vybérem z danych moznosti odpovédi. Co je pro respondenty tim nejvetsim
motivaénim prvkem bylo shrnuto do Tabulky 9 (viz Pfiloha 2).

V Tabulce 9 (viz Pfiloha 2) jsou shrnuty ty nejvice frekventované faktory, okolnosti a véci,
které respondenti uvedli, jako jejich nejvetsi motivatory, jez je ovliviiuji v pracovnim vykonu.
Z uvedeného souhrnu Ize identifikovat, ze nejsiln€jsim motivatorem jsou finan¢ni prostredky
(53x), dale pocit z dobfe vykonavané prace, radost z prace, byt uzite¢na (48x), spokojenost
s kolegy se vztahy, kolegialita (23x), spokojeny klient, zdkaznik, obcan, podnikatel,
zodpovédnost (21x), spokojenost Smou praci, pochvala, ocenéni, uznani (16x) a dalsi.
Z odpovédi je mimo jiné patrné, ze respondenti V nich ¢asto zminovali slovo ,, spokojenost “.
Nekteti respondenti napsali hned nékolik motivacnich faktori, ale byli 1 Ctyfi, ktefi jsou
nazoru, ze neni nic, co by je motivovalo.

Sedma otazka: ,, Co Vas nejvice demotivuje v praci?

Tato otazka byla opét oteviena a stala se tak protipolem ptredchozi otazky. Cilem pak bylo dat
respondentim volny prostor, nikterak ovlivnény, nebo limitovany, K vyjadfeni svych pocitu.
Odpovédi respondentti byly shrnuté do Tabulky 10 (viz Ptiloha 2).
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Okolnosti, které byly respondenty vnimané, jako nejvice demotivujici v jejich praci, zahrnuje
Tabulka 10 (viz Ptiloha 2).

Z uvedenych odpovédi Ize identifikovat nejvétsi demotivacni prvky a to vztahy s kolegy,
pracovni klima (zavist, pomluvy, fales, lez, podrazy, polopravdy), neshody s kolegy (49x),
vztahy s vedoucim, jeho pfistup, styl fizeni, nekompetentnost (44x), byrokracie, nesmyslna
nafizeni (39x), neschopnost, piistup a arogance managementu (34x), finan¢ni ohodnoceni
(34x) a dalsi.

Z odpovédi je mimo jiné patrné, ze respondenti Casto zminovali slovo ,,nespokojenost
a nespravedinost. Je ptekvapivé, Ze plat a finan¢ni prosttedky byly ve vyctu az na 5. misté.
Casto respondenti uvedli hned nékolik faktorty, které u nich vyvolavaji demotivaci v jejich
praci, oproti tomu bylo Sest respondenttl, kteti napsali, Ze neni nic, co by je demotivovalo.

3

Osméa otazka: ,, Vas primy nadrizeny nadstandardni vykon:

Jednalo se o uzavienou otazku, kde mé&li respondenti vybrat jednu odpovéd’ z nabizenych &tyt
variant. Nazory respondentil jsou obsahem Tabulky 11 (viz Pfiloha 2).

Podle vysledkli z Tabulky 11 (viz Pfiloha 2) bylo nej¢astéjsi odpovédi a to celkem 49 (37 %)
respondenttl, ze jejich nadfizeny nadstandardni vykon ,,Neoceni (bere jej jako normu) dalsi
nejvyssi pocetnou skupinou bylo 39 (29 %) respondentli toho nézoru, Ze jejich vykon
je ,,Ojedinéle ocenén® a stejné tak 38 (29 %) respondentli souhlasi s tim, Ze jejich vykon
nadiizeny ,,Dokdze ocenit* a 7 (5 %) respondentl ,,Nedokaze ur€it* z celkového poctu 133
dotazovanych.

Devatd otdzka: ,,Jakym zpusobem Vam dava Vas primy nadrizeny zpétnou vazbu na Vas
vynikajici vykon? *

Jednalo se o polouzavienou otdzku, kterd bliZze konkretizovala otdzku ptedchozi. Cilem této
otazky bylo zmapovat reakce nadfizenych na vynikajici vykon. Respondenti méli moznost
si vybrat jednu ze ¢ty nabizenych odpovédi, nebo v moznosti ,,Jiné* uvést svou vlastni
odpovéd’, jak prezentuje Tabulka 12 (viz Pfiloha 2).

Za nejcastéjsi reakci nadfizeného na vynikajici vykon oznacilo 54 (41 %) respondentli
odpovéd’ ,,Zohlednéni vykonu v ro¢nim hodnoceni®, na misté¢ druhém uvedlo 32 (24 %)
respondentl jako reakci nadiizeného na vyborny vykon odpovéd ,,Pochvala mezi ¢tyfma
o¢ima®, dale 21 (16 %) respondentil bylo ndzoru, Ze za vyborny vykon nasleduje ,,Pochvala
pred tymem™ a jen 9 (7 %) respondentti bylo nazoru, ze dostanou ,,Navrh na odménu®
a 6 (5 %) respondenti ma ,Moznost vybéru oblibeného Skoleni“ z celkového poctu
133 dotazovanych. Celkem 11 (8 %) respondentti vyuzilo vlastni odpovédi a jako reakci na
jejich vynikajici vykon od vedouciho uvedli:

., vedouci je mily a usmevavy 2x, pohoda a klid na pracovisti 3x, viibec nic, bez reakce 4x,

S néjakou zpétnou vazbou se neobtezuje 2x, je to takova reciprocita, kdyz odvedu kvalitni
vykon, vim, Ze vedouci mi Vyjde vstric zase v mych potrebach 1X*.
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Desata otazka: ,,Jakym zpusobem Vam dava Vas primy nadiizeny zpétnou vazbu na Vas
Spatny vykon? “

Tato otazka byla protikladem otazky piedchozi a jejim cilem bylo zjistit odezvu nadfizené¢ho
na Spatny vykon. Respondenti m¢li moznost vybéru z 6 odpovédi, nebo v moznosti ,,Jiné*
vyjadrit sviyj ndzor, jak ukazuje Tabulka 13 (viz Ptiloha 2).

Podle 41 (34 %) respondentii byla jako reakce nadfizeného na Spatny vykon oznacena
odpovéd’ ,,Posouzeni vykonu v ro¢nim hodnoceni, dal$i nejpocetnéjsi skupina 39 (29 %)
respondentil uvedla, Ze nadfizeny Spatny vykon fesi ,Kritikou pfed tymem®, dale pak
pouhych 13 (10 %) respondentti oznacilo odpovéd’ ,,Snaha pomoci, spole¢né hledani ptic¢iny*,
12 (9 %) respondentu se setkalo s ,,Finan¢nim postihem™ a 6 (9 %) dostalo za Spatny vykon
,Pisemnou diutku* z celkového poctu 133 dotazovanych.

Odpovéd’ ,,Jiné* vyuzilo 7 (5 %) respondenti, ktefi uvedli, ze:

,za Spatny vykon nasleduje od nadrizeného: vyhroZovani vyhazovem 3x, vysméch
a degradace mé osoby 2x, prosté si vyive plice 2x “.

Jedenacté otazka: ,, Informuje Vas primy nadrizeny o: “

Dalsi otazka byla sméfovana na informovanost v praci se zamérem zjistit, jak a jestli vibec
jsou zameéstnanci informovani a to ve stanovenych péti kategoriich, kde respondenti méli
ke kazdé znich moznost hodnoceni Ctyfstupniovou Skalou, jak uvadi Tabulka 14
(viz Priloha 2).

Z divodu vyhodnoceni byly kladné odpovédi (,ano* a ,,spise ano*) a odpovédi zaporné
(,,spise ne* a ,,ne*) shrnuté do dvou skupin a poté vyjadiené v relativnich Cetnostech.

Znacnd Cast respondenti 61 % uvedla, ze o vysledcich své prace jsou nadiizenym
informovani, ale o vysledcich prace celého tymu potvrzuje informovanost uz jen 46 %
respondenti. Je zajimavé, Ze panuje vzacna shoda u sledovanych kategorii ,,Uspé&snosti
organizace®, ,,Zameérech organizace* a ,.Déni v organizaci®, kde 59 % respondenti uvadi
zapornou odpoveéd, tj. Ze spiSe nejsou, nebo vibec nejsou informovani z celkového poctu
133 dotazovanych.

¢

Dvanacté otazka: ,, Vas primy nadrizeny Vase osobni starosti a radosti:

Utelem této polouzaviené otazky bylo stanovit miru zajmu vedouciho o soukromy Zivot
svych podfizenych ve smyslu radosti a starosti. Respondenti méli oznacit jednu ze Ctyf
nabizenych variant odpovédi, nebo v piipadé nevyhovujicich odpovédi méli mozZnost
do kolonky ,,Jiné* dopsat svoji vlastni.

Vysledky této otazky byly zaznamenané do Tabulky 15 (viz Ptiloha 2).

Na zaklad¢ vysledkd nejpocetnéjsi skupina s 53 (40 %) respondenty byla nazoru, ze jejich
vedouci zna CasteCné jejich osobni zivot, ndsleduje 42 (32 %) respondentl, ktefi uvedli,
7e se nesveétuji a tudiz nadiizeny jejich osobni Zivot nezna a 19 (14 %) respondentli bylo
presvédceno, ze vedouci nema zajem o jejich osobni starosti a radosti a pouze 11 (8 %)
respondentll uvedlo, Ze nadfizeny je obeznameny s jejich soukromym Zivotem z celkového
poctu 133 dotazovanych.

V kolonce ,,Jiné* pak 8 (6 %) respondentli napsalo:

,neni mezi nami vzdjemnd divéra 3x, ¢im méné toho o mné vim, tim méné se citim byt
zranitelnd Ix, vedouci md zdjem jen o sebe Ix, strach s vysméchu Ix, strach se zneuZiti
mé duvery Ix, neverim mu Ix.“
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Ttinacta otdzka: ,, Styl Fizeni Vaseho primého nadrizeného je pro Vas. *

Uzaviena otazka meéla za tkol zjistit, jak na respondenty pusobi styl fizeni vedouciho,
pro jehoz hodnoceni byly Vv nabidce ¢tyfi mozné odpovédi, z nichz méli vybrat jen jednu.
Odpovédi na tuto otazku pak znazornuje Tabulka 16 (viz Ptiloha 2).

Velka ¢ast respondentt, celkem 59 (44 %) je nazoru, Ze styl, ktery praktikuje jejich pifimy
nadfizeny ma pro né spiSe demotivujici ucinek. Oproti tomu 50 (38 %) respondentt uvedlo,
7ze jde o spiSe motivujici styl fizeni, za motivujici styl fizeni jej povazuje 13 (10 %)
respondentll a jako demotivujici 11 (8 %) respondentt z celkového poctu 133 dotazovanych.

Ctrnacta otazka: ,, Jak Vds motivuje Vds primy nadrizeny?

Otazka se zamétfovala na motivatory v kompetenci pfimého nadfizeného a respondenti
hodnotili, jejich realizaci v praxi. Ke kazdému z osmi uvedenych motivatord méli respondenti
pridélit znamku v rozmezi 1 az 5 tak, jako ve Skole, kdy jednickou vyjadiovali plny souhlas
a naopak pétkou naprosty nesouhlas neboli absenci motivatoru Vv praxi. Z vysledného
bodového skore pak byl vypocitany vazeny primér, jak ukazuje Tabulka 17 (viz Ptiloha 2).

Jak je z Tabulky 17 (viz Ptiloha 2) patrné, zadny z uvedenych prvki motivace se nedostal
svoji znamkou (vazenym aritmetickym prumérem) nad 2,5. Pouze jeden motivator dosahl
pfesné téhle hranice, tj. 2,5 a tudiz byl respondenty zafazen na prvni misto faktor ,,Dava mi
pocit uziteCnosti a potfebnosti“. Jako druhy skonc¢il motivaéni faktor ,,Klade diraz na
stmelovani kolektivu* se znamkou 2,6 a se zndmkou a na tfeti misto byl respondenty zafazen
faktor ,,Dava mi potfebnou miru autonomie (volnosti)“. Na ¢tvrté potadi se znamkou 2,9 byly
zafazeny hned tii motivatory a to: ,,Umoziiuje mi uplatnit moje schopnosti, ,,Podporuje miij
osobni rozvoj“ a ,Dokdze projevit zajem, uznani“. Nejhtufe byly hodnoceny faktory
,»Podporuje kreativitu“ se zndmkou 3,1, na patém misté a na Sestém, poslednim miste
motivator ,,UmoZiluje mi profesni (kariérni) rist®.

Primérné hodnota (znamka) ve vSech sledovanych faktorech potom je:
(25+29+29+35+29+26+3,1+2,7)/8=2,89.

Stiedni hodnota ukazuje dosazeny priamér vSech znamek ve vSech hodnocenych faktorech
od 133 dotazovanych.

Patndcta otdzka: ,, S nabidkou zaméstnaneckych vyhod (benefitit) od organizace jste: *

Tato uzaviena otdzka méla za tkol zjistit spokojenost respondentil s nabizenymi benefity
od organizace. Respondenti si méli zvolit jednu ze Ctyi nabizenych odpovédi, ktera nejvice
vystihovala jejich miru spokojenosti s benefity. Odpovédi byly zaznamenany do Tabulky 18
(viz Ptiloha 2).

Z odpovédi vyplyva, ze s nabidkou zameéstnaneckych vyhod je spokojeno 29 (22 %)
respondentti, spise spokojeno 63 (47 %) respondentt a opacné uvedlo 28 (21 %) respondentd,
Ze je spiSe nespokojeno a 13 (10 %) respondentii vyjadiilo nespokojenost s nabizenymi
benefity od organizace z celkového poctu 133 respondentd.
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Sestnacta otazka: ,, Oznacte prosim, Vasi intenzitu vyuzivani téchto zaméstnaneckych vyhod
(tzv. benefitii).

Jednalo se o uzavienou otazku, kde byly dle internich dokumenti magistratu XY (2016)
vyselektovany benefity, které nejsou plosné piidélované, ale nybrz na vyzadani. Respondenti
pak byli vyzvani, aby sSvoOji intenzitu vyuzivani téchto benefiti oznacili v rozmezi
Ctytstupniové skaly.

vvvvv

VvV rozmezi (,,vyuzivam* a ,,spise vyuzivam*“) a také zaporné odpovédi v rozhrani (;,spise
nevyuzivam‘ a ,, vithec nevyuzivam *) a ty pak nasledné¢ vyjadrené v relativnich ¢etnostech.
Jednotlivé odpovédi se pak staly obsahem Tabulky 19 (viz Ptiloha 2).

Frekvence cCerpani zaméstnaneckych vyhod respondenty oznafend v rozmezi ,,vyuzivam*
analogicky vyplyva, ze na druhou stranu bylo zase 96 % respondentd, kteti uvedli zapornou
odpovéd’ , spise nevyuzivam * a ,, vithec nevyuzivam “.

Benefitem, jenz byl oznaceny jako hojné¢ vyuzivany se stal ,,Prispévek na penzijni fond*,
kde uvedlo 74 % respondentd odpoveéd’ ,, vyuzivam* a ,,spise vyuzivam* a zase na druhou
stranu bylo 26 % respondentll se zédpornou reakci v dimenzi ,,spise nevyuzivam* a ,,vitbec
nevyuzivam “.

Ostatni benefity co do Cerpani byly ve velmi nizkych hodnotach, nedosahujici ani 20 %
Vv jejich vyuziti, mimo nov¢ zavedenych kurzi AJ, kde se kladné vyjadiilo 30 % respondent,
ze tyto kurzy ,, vwuzivaji“, nebo ,, spise vyuzivaji .

OvSem benefity, které respondenti hodnotili v rozmezi , spiSe nevyuzivam* nebo
., nevyuzivam *“ nabyvaly hodnot pies 80 %, kdy krom¢ jiz zminéné socidlni vypomoci byly
napf. zahrani¢ni z4jezdy vyhodnocené 90 % respondentli jako nevyuZzivané, nebo spiSe
nevyuzivané, rovnéz tuzemské zajezdy nevyuziva, nebo spiSe nevyuziva 89 % respondentii
a také bezurocné pijcky byly 88 % respondenty oznacené jako nevyuZivané, nebo spise
nevyuzivané. Dale i benefity, jako jsou sportovni ¢innosti s 85 %, ale také 1 kulturni akce
s 82 % se netési velkému vyuZzivani, spiSe zistavaji respondenty prakticky nepouZivané.

‘

Sedmnactd otazka: ,, Jaké benefity postradate v nabidce organizace? Prosim, uvedte.

Ptfedchozi otazka méla respondenty dovést k zamysleni nad vyhodami od organizace a jejich
vyuzivanim a tato, nasledna otdzka jiZ méla zdokumentovat konkrétni vyjadieni respondentt
0 tom, co postradaji v zaméstnaneckych vyhodach, ¢eho maji nedostatek, jaké maji vize
0 benefitech.

Oteviena otazka méla dat vSem moznost se voln¢ vyjadfit a prezentovat tak sva prani v oblasti
zaméstnaneckych vyhod. Nekteti respondenti uvedli hned nékolik véci soucasné a to tieba
od finan¢nich benefitli, az po socialni. Protikladem se zase stali ti, ktefi uvedli, Ze jim nic
Z benefiti nechybi, nebo ze benefity nefeSi. VSechna tato vyjadieni byla postupné
zaznamenana, shrnuta do jednotlivych skupin a zanesena do Tabulky 20 (viz Priloha 2).

Jak je z Tabulky 20 (viz Pfiloha 2) patrné, ptani respondentt byla velice riiznoroda. Nejéastéji
byly respondenty zminéné pfispévky rizného typu, jako treba pfispévek na dovolenou,
na dobu prvnich tfech dnid nemoci, na zdravotni péci, vzdélavani..., ktery by si ptalo
od organizace dostavat 42 respondenti. Na druhém misté¢ byla skupina z oblasti kultury,
sportu a zabavy se 39 respondenty, dalsi skupinu tvotilo 34 respondenti, kteii si prali navysit
dovolenou a také sick days ze stavajicich tfech dnti na pét dnd, nasledovala kategorie
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32 respondentl, jejichz pfanim byly masaZe, rehabilitace a regenerace, ale také byli
respondenti, u nichz by se stalo vitanym benefitem, kdyby se zlepsily vztahy v organizaci

v

Osmnactéd otdzka: ,, Moznost zavedeni cdstecné volitelného systéemu zaméstnaneckych vyhod
(tzv. , kafetéria“ systém) byste: “

Otazka byla tzv. ,,dokoncovaci®, kde respondenti m¢li vybrat pro jeji dokonceni jednu ze Ctyf
nabizenych variant. Cilem této otazky bylo urcit, kolik respondenti by m¢lo zajem o systém
benefitl, které by si z ¢asti mohli volit oni sami, dle nabidky organizace a podle svych potieb,
prani, zajmu, rodinného usporadani atd. Odpovédi z této otazky byly graficky znazornéné
v Grafu 1 (viz ptiloha 3).

Podle Grafu 1 bylo 88 (66 %) respondentil, ktefi by urcité uvitali ¢aste€né volitelny systém
benefitt, 36 (27 %) by jej spiSe uvitalo a jen 6 (5 %) tento systém spiSe nechtéji a pouze
3 (2 %) se vyjadiilo, ze uréité ne, z celkového poctu 133 respondentt (dale viz ot. 19).

S vyuzitim statistické metody II. stupné byla tato otazka zkombinovana s otazkou ¢islo 15,
ktera zkoumala miru spokojenosti/nespokojenosti s nabidkou zaméstnaneckych vyhod
(benefit). Souhrn dat s obou otazek obsahuje Tabulka 21 (viz Ptiloha 2). Slovni vyhodnoceni
se pak zaméfi predevSim na ty respondenty, ktefi uvadéli v ot. 15, Ze jsou spokojeni, nebo
spiSe spokojeni s nabidkou zaméstnaneckych vyhod od organizace.

Z odpovédi vyplynulo, Ze znacnd Cast, celkem 88 respondenti by tzv ,kafetéria® systém
castecné volitelnych benefit urcité uvitala, i kdyz z téchto 88 respondentti jich v otdzce Cislo
15 uvedlo, Ze jsou se zaméstnaneckymi vyhodami spokojeni a 44 spiSe spokojeni.

Pro dokonceni otazky celek 36 respondentii vyuzilo odpovéd ,,SpiSe uvital/a® Casteéné
volitelny systém benefitli. Z téchto 36 respondentu v otazce 15 bylo 19 respondentu, ktefi jsou
spokojeni s nabidkou zaméstnaneckych vyhod, a 16 bylo spiSe spokojeno

Na druhou stranu bylo jen 6 respondentt, kteti by kafetéria systém spiSe neuvitali, z nichz
2 byli spokojeni a 3 spiSe spokojeni s nabidkou zaméstnaneckych vyhod od organizace
a pouze pro 3 respondenty, ktefi byli spokojeni s benefity je kafetéria systém nevitanou
zalezitosti z celkového poctu 133 dotazovanych.

Devatenactd otazka: ,, MozZnost zavedeni plné volitelného systému zaméstnaneckych vyhod
(tzv. , kafetéria“ systém) byste: “

Jednalo se opét o ,,dokonCovaci otazku, jejimz cilem bylo zjistit, zajem respondentii o plné
volitelny systém benefitd dle nabidky organizace. Otazka meéla navaznost na piedchozi
18. otazku, kterd zkoumala castecné volitelny systém. Z diivodu piehlednéjsiho srovnani
preference obou typi ,kafetéria“ systému byly odpovédi vyjadieny graficky, jak ukazuje
Graf 2 (viz Ptiloha 3).

Z Grafu 2 (viz Ptiloha 3) je zifejmé, ze 71 (53 %) respondentt by urcité uvitalo pln¢ volitelny
systém benefitl, 35 (26 %) by tento systém spiSe uvitalo. Opacného nazoru bylo 16 (12 %)
respondentd, ktefi by tento systém spiSe neuvitalo a 11 (8 %) urcité neuvitalo.
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Dvacata otazka: ,,Jak si myslite, Ze je Vase profese , urednik* vnimana verejnosti, co do
prestize?

Povolani, které je vefejnosti pokladané za prestizni je téZ motivujici a proto tato otazka
sméfovala na samotné tfedniky, kde méli vyjadfit sviij nazor na to, jak si mysli, ze je jejich
povolani v o€ich vetejnosti hodnocené. V piipad¢, ze se domnivaji, ze jde o Spatné hodnocené
povoléni, co do prestize, byli respondenti pozadani o diivod pro¢. Tyto nazory byly vyjadiené
Vv absolutnich a relativnich ¢etnostech v Tabulce 22 (viz Ptiloha 2).

Podle odpovédi bylo 96 (72 %) respondentli piesvédcenych, Ze jejich povolani (0fednik) neni
prestizni z pohledu vetejnosti a pouhych 29 (22 %) respondentii se domniva, ze je povolani
ufednik vefejnosti hodnocené jako prestizni a 8 (6 %) respondentli nevi z celkového poctu
133 dotazovanych.

Mezi divody, pro¢€ si respondenti v pozici Gfednik/Gfednice mysli, Ze je vefejnost vnima jako
neprestizni, respondenti uvadéli:

. Lze tak odvodit s jednani vetsiny klientii (drzost, arogance, hnev, kiik, vyhruzky) 43X,
Jjste placeni z nasich dani, tak mi ihned vyhovte 28X, vy jste tady pro mne, tak okamzité
udélejte to, co chci 14x, jste jen obycejny, bezvyznamny clovek za prepazkou 11x.

Dvacéta prvni otdzka: ,, Jaké je Vase nejvyssi vzdelani? “

Tato identifikacni otdzka byla zamétena na vzdélani respondentl. Ziskana data byla zanesena
do Tabulky 23 (viz Ptiloha 2) a vyjadfend v absolutnich a relativnich cetnostech.

Z celkového poctu 133 dotazovanych bylo 82 (62 %) stiedoskolsky vzdélanych respondentd,
34 (25 %) vysokoskolsky vzdélanych a 17 (13 %) bylo s vyssi odbornou Skolou s celkového
poctu 133 dotazovanych.

Dvacata druha otazka: ,,Jak dlouho pracujete v této organizaci?

Otazka byla polozena s cilem zjistit délku zaméstnani respondentii v organizaci, kde prob¢hl
vyzkum.

Jak z Tabulky 24 (viz Ptiloha 2) vyplyva, tak nejvice respondentd 40 (30 %) a tudiz
i nejpocetnéjsi skupina je s délkou zaméstnani 6 — 10 let, nasleduje dals$i pocetna skupina
37 (27 %) respondentti s délkou zaméstnani 0 — 5 let, potom skupina se 30 (23 %)
respondenty a délkou zaméstnanil6 let a vice a posledni, nejméné pocetnou skupinou
se 26 (20 %) respondenty je s délkou zaméstnani 11 — 15 let scelkového poctu
133 dotazovanych.

3

Dvacata tieti otazka: ,, Pohlavi:*

Zjistit skladbu zen a muzi, ktefi se stali respondenty, bylo pifedmétem této otazky.
Vysledky pak byly vyjadiené v absolutnich i relativnich Cetnostech a jsou naplni Tabulky 25
(viz Ptiloha 2).

Nejvétsi zastoupeni respondenttt bylo Zenského pohlavi 101 (76 %) a méné pocetnou

skupinou respondenti bylo muzské pohlavi se 32 (24 %) respondenty s celkového poctu
133 dotazovanych.
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Dvacata ¢tvrta otazka: |, Vek:

Zjistit vékovou strukturu respondentt bylo zimérem této otazky.

Podle Tabulky 26 (viz Ptiloha 2) se stala v€kova kategorie 41 — 50 let nejpocetnéjsi skupinou
respondentt a to celkem s 50 (38 %) respondenty, dalsi byla vékova kategorie 51 — 60 let
se 33 (25 %) respondenty, na tfetim misté pak vékova skupina 31 — 40 let s28 (21 %)
respondenty a po ni nasledovala vékova skupina 21 — 30 let s19 (14 %) respondenti
a nejméné zastoupené byly vékové kategorie ,,vice jak 60 let” 2 (1 %) a stejné tak ,,do 20 let*
s 1 (1 %) respondentem s celkového poctu 133 dotazovanych.

3.3 Formulace navrhii a doporucdeni

Nejprve zde budou shrnuty vysledky z dotaznikového Setfeni s primarnim zamétfenim
na identifikaci hlavnich motivatori a na respondenty Kkriticky hodnocené oblasti
v dotaznikovém Setfeni a rozhovorech. Tyto oblasti pak budou feseny s aplikaci nékterych
teorii motivace uvedenych v teoretické Casti.

Nasledn¢ pak budou formulované navrhy a doporuceni na zlepSeni motivace urednikl
magistratu XY a to na zdkladé vysledkt vyzkumii.

Dotaznikového Setieni se zGcastnilo 133 respondentl. Dotaznik se skladal z 24 otazek
(viz Ptiloha 1) a byl ¢lenén do ¢ty oddil, kdy v prvni Casti se otazky vztahovaly K praci
(tj. ke spokojenosti s praci, k pracovnim podminkam, k praci a osobnimu zivotu, K naro¢nosti
prace a k faktorim zpusobujicim motivaci a demotivaci v praci), druhd Cast se soustfedila
na manazera/vedouciho (tj. jakym zpisobem davd zpétnou vazbu podiizenym
a to pii jakémkoliv vykonu, jak pfedava informace, zda se zajima o osobni Zivot svych
podfizenych, jaky je jeho styl fizeni a jaké pouziva motivatory), tieti Cast se tykala vnéjsi
motivace/stimulace ze strany organizace (tj. jaké benefity zaméstnancim nabizi, jakym
zpiisobem je zaméstnanci miiZzou Cerpat, jak jsou s nimi spokojeni a které benefity postradaji,
piipadné zajem o ,,kafetéria® systém), mezi tteti a ¢tvrtou ¢asti, byla umysln¢ umisténa otazka
na hodnoceni profese respondentli (fednik — vetejnost) a posledni, ctvrtou ¢asti byly otazky
tiidici (vzdélani, vek, pohlavi, délka zamé&stnani).

Polostrukturovanych rozhovort (viz Pfiloha 5) se zGcastnili celkem ti respondenti. Rozhovor
obsahoval 17 otevienych otdzek, které byly rozdéleny do tii ¢asti. Prvni casti byly otazky
tridici, dal$i zaméfené na pracovni motivaci vedouci/ho ke svym podfizenym, vcetné
motivacnich néstroji a poslednim oddilem byly otazky sméfujici k osob& samotné/ho
vedouci/ho.

Na zéaklad¢ takto ¢lenéného dotazniku a rozhovort budou identifikovany kriticky hodnocené
odvijet i navrhy a doporuceni na kriticky hodnocené faktory z dotaznikového Setfeni.

I. blok otazek:

Otazky souvisejici s praci a kriticky hodnocené oblasti v dotazniku

Otazky zdotazniku 1 az 7 se tykaly samotné prace, nebo pracovnich podminek,
kde respondenti negativné hodnotili nasledujici faktory.

Celkova spokojenost

Podle vyzkumu méa v soucasnosti pocit spiSe nespokojenosti v praci 20 % respondent
a 8 % velmi nespokojeni, ktetfi jako duvod soucasné velké nespokojenosti uvadéli financni
ohodnoceni, vztahy na pracovisti, byrokracii, preferenci nékterych kolegt (viz dale).
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Spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci

Zde byly respondenty kriticky hodnoceny motivatory, jako je moznost kariérniho rastu
(59 %), ocenéni pracovniho vykonu (pochvala, uznani...) (50 %), nebo moznosti osobniho
rozvoje (47 %).

Spokojenosti ¢i nespokojenosti s pracovnimi podminkami
V této otazce byly respondenty kriticky hodnocenymi faktory personalni politika (61 %),
fizeni firmy je (54 %), spravedlivym odménovanim a pracovni vztahy s nadiizenym (32 %).

Nespokojenost v praci ovliviiuje osobni zivot

Zde celkem odpovédelo 48 % respondenttl, Ze ano, nebo spiSe ano, Ze jim narusuje osobni
zivot ,, nervozita 2x, napéti 3x, zvySeny stres 4x, podrazdeénost 7x, vybusnost na déti i manzela
4x, jsem smutna 2x, absence radosti ze Zivota 2x, neklidny spanek, nechut rano vstavat a jit
do prace, zamlklost doma i v praci. “

Narocnost prace
Jen 9 % respondentll odpovédélo, Ze je prace ndrocnd, nebo spiSe narocna.

Faktory, které nejvice motivuji
Protoze se zde prace zabyva kriticky hodnocenymi oblastmi, uvede ty odpovédi, které ziskaly
malo hlast, tj. svédomi (6), terminy (5), vidina dichodu (5).

Faktory, které nejvice demotivuji
Respondenti odpovédéli, ze vztahy skolegy (49), vztahy svedoucim (44), byrokracie

a nesmyslna nafizeni (39), neschopnost vedeni, pfistup managementu (34), penize, plat
(34) hlasu.

Il. blok otazek:

Otazky souvisejici s vedouci/m a kriticky hodnocené oblasti v dotazniku

Otazky z dotazniku 8 az 14 se tykaly vedouci/ho, jeho vedeni, prdce a motivace lidi,
kde respondenti negativné hodnotili nasledujici faktory.

V otdzce ocenéni nadstandardniho vykonu celkem 37 9% respondentii vybralo odpovéd,
ze vedouci neoceni nadstandardni vykon, Ze jej bere jako normu.

Zpétna vazba na vynikajici vykon (od vedouciho)

Pochvala mezi ¢tyfma o€ima 24 %, zohlednéni vykonu v ro¢nim hodnoceni 41 % a 8 %
odpovéd€lo, ze VvV moznosti ,,jin€*“: , vedouci je mily a usmévavy 2x, pohoda a klid
na pracovisti 3x, viibec nic, bez reakce 4x, s néjakou zpétnou vazbou se neobtéZuje 2x,
je to takova reciprocita, kdyz odvedu kvalitni vykon, vim, Ze vedouci mi vyjde vstiic zase
vV mych potiebach Ix*.

Zpétna vazba na Spatny vykon (od vedouciho)

Zde odpovédélo 34 % respondentii, ze tento vykon bude posouzen v ro¢nim hodnoceni,
dalSich 29 % odpovéde€lo, ze budou kritizovani pted tymem a 5 % odpoveédélo v moznosti
»JIN€* |, za Spatny vykon nasleduje od nadrizeného: vyhroZovani vyhazovem 3x, vysmeéch

a degradace mé osoby 2x, prosté si vyrve plice 2x *“.

Informovanost od nadfizeného

Na tuto otazku odpovédélo 59 % respondentli, Zze vedouci nedokaze predavat informovat
o UspéSnosti organizace, zamérech organizace 59 % respondent a déni v organizaci 59 %
respondentt.
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Styl fizeni pfimého nadfizeného
Na tuto otazku kriticky odpovédélo 44 % respondenttl, Ze vedouci méa demotivujici styl fizeni.

Motivacni nastroje ptimého nadfizeného

Zde byly kriticky hodnocené faktory, ,,Umoziiuje mi profesni kariéru® zndmkou 3,5 a dalsi
kriticky hodnocena ,,Podpora kreativity” se znamkou 3,1.

1. blok otazek:

Otazky souvisejici s benefity a kriticky hodnocené oblasti v dotazniku

Otazky zdotazniku 15 az 18 se tykaly benefitl, kde respondenti negativné hodnotili
nasledujici faktory.

Spokojenost s nabidkou zaméstnaneckych vyhod
V této otdzce nabidku zaméstnaneckych vyhod kriticky hodnotilo 31 % respondentt, kteti
jsou s ni spise nespokojeni, nebo nespokojeni.

Vyuzivani zaméstnaneckych vyhod, které nejsou ptidélovany plosné

V této otazce mimo prispévek na penzijni fond, ktery nevyuziva pouze 26 % respondentd,
byly ostatni nabizené benefity velmi Spatné¢ hodnocené ve vyuzivani, kde u kulturni ¢innosti
a divadlo 82 % respondentli nevyuziva, sportovni ¢innosti 85 % respondentl nevyuZziva,
zahrani¢ni z4jezdy nevyuzZiva 90 % respondentll, tuzemské 89 % respondentll, bezurocné
pujcky 88 % respondentt.

Benefity, které zaméstnanci od organizace postradaji

V této otazce respondenti projevili zajem o benefity predevsim ve formé riiznych piispévki
(na dovoleno, na prvni tfi dny nemoci, 1azné, dojizdéni...), dale na kulturni a sportovni akce
a na navyseni sick days ze stavajicich tfidnt na pét.

Zajem o casteCné volitelny systém benefitli tzv. kafetéria systém projevilo celkem 88 %
respondentti a o pln¢ volitelny systém 71 % respondentt.

Samostatné stojici otdzka nezafazend do Zadnych vySe uvedenych blokl se tykala prestize
profese ufednika a to v ocich vefejnosti.

V této otazce je jednoznacnd odpovéd 72 % respondentl, ktefi jsou presvédceni, Ze jejich
profese je vefejnosti vnimana Spatné.
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3.3.1 Navrhy a doporuceni

Respondenty kriticky hodnocenymi prvky jsou motivatory typu moznost kariérniho rustu,
ocenéni pracovniho vykonu (pochvala, uznani...) a moznost osobniho rozvoje.

Jedna se o motivacni faktory, které podle Herzbergova dvoufaktorového modelu teorie
motivace zplusobuji spokojenost x nespokojenost v praci.

Ocenéni pracovniho vykonu

Ve smyslu pochvaly a uznani je v kompetenci kazdého manazera, ktery by si mél uvédomit,
Ze tento zpusob motivace zameéstnancl, zvlasté pokud je ucinén co nejdiive po dobie
provedeném vykonu, ma vysoky ucinek.

Pro manazerskou praxi je v téchto pfipadech vhodné se inspirovat ,, Teorii posilovani*
(Skinner, 1953), neboli ,, Teorie zesilenych vjemii* (viz odst. 2.2.2). Je to nejjednodussi teorie
zalozena na uc€inku a efektu, tj. ze existuje souvislost mezi jednanim a jeho disledky, ¢imz
se ovliviiuje chovani.

Resenim je, ze by mél vedouci umét zaméstnance motivovat k chovani, za které byl
zaméstnanec ocenén, protoze se zamestnanec piesvéd¢éi o tom, ze se mu toto chovani
osvédcilo a bude je chtit zopakovat.

Moznost osobniho rozvoje j

Jedna se o velmi dulezitou potiebu a podle Alderferovy teorie motivace ERG se jedna
0 nejvyznamngjsi potiebu z kategorie potieb (G — Growth) (viz odst. 2.2.2).

Lidé se snaZi najit ptilezitost k vyuziti svého potencialu a snazi se rist, aby se stali tim, ¢im
se mohou stat.

Ve vetejné spraveé je osobni rozvoj ve smyslu vzdélavani ukotveny v § 18 zékon €. 312/2002
Sb., vplatném znéni o ufednicich izemnich samospravnych celkii a o zméné nekterych
zakonu (Portal vetejné spravy, 2015), podle kterého o ucasti Gifednika na $koleni rozhoduje
vedouci ufradu (tj. tajemnik). Zakon je sice zastaraly, ale stale platny a tajemnik z pozice své
funkce tézko mliZe znat potieby vSech svych podiizenych.

Reseni Ize nalézt v dohodé mezi pfimym nadfizenym a tajemnikem, ktery by byl jen hlasem
poradnim, schvalovacim a o aktualnosti Skoleni by rozhodoval/a vedouci odd¢leni, ktery/a

by vtahl/a do tohoto procesu i samotného uUfednika s pfinosnym pocitem moznosti se podilet
na rozhodovani.

Moznost kariérniho rastu

Ve statni spravé, jak jiz bylo zminéno v polostrukturovanych rozhovorech (viz Respondent
2, 3) funguje na principu seniority, kdy déle pracujici zaméstnanci jsou povySovani a vétsinou
na svych mistech zastavaji az do odchodu do dichodu. Tim dochazi k nemoznosti kariérniho
postupu a k nespokojenosti novych zaméstnanct S vizi kariérné se prosadit, jenz zistava
nenaplnéna.

Resenim je zména legislativy, pfedev§im zastaralého zakona ¢. 312/2002 Sb., v platném znéni
o Ufednicich Gzemnich samospravnych celkii a o zméné nékterych zakoni. Pravé zména
legislativy by tento zminény nedostatek napravila a stabilizovala by situaci ve vefejné sprave.
Dalsi feSeni by bylo v delegovani, kdyby manazer povéfoval dotyéného zameéstnance
vyjimecnymi ukoly s cilem motivovat a posilit jeho schopnosti.
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Spravedlivé odménovani

| v tomto pripadé funguje princip seniority, kdy déle pracujicim zaméstnanctim se na zakladé
legislativy automaticky zvysuje plat (véetné osobniho hodnoceni), bez ocenéni vykonosti.
Znamena to, Ze zaméstnanci, ktefi nepatii do kategorie déle ,,slouzicich, ptichdzejici jako
novacci maji velmi nizké platy, i kdyz mohou byt mnohem vykonnéj$i a to pisobi
demotiva¢né a samoziejmé je tim ovlivnény i jejich vykon.

Podle ,, Teorie spravedinosti “ (Adams, 1965) (viz odst. 2.2.2) zaméstnanci porovnavaji sviyj
vklad do prace s ostatnimi a pteji si rovné zachazeni.

Opét se zde nabizi jako feSeni zména legislativy, tj. zakona ¢. 312/2002 Sb., v platném znéni
0 ufednicich tzemnich samospravnych celkti a o zméné nékterych zakonl. Pravé zména
legislativy by tento zminény nedostatek napravila a stabilizovala by situaci ve vetejné sprave.

Pracovni vztahy s kolegy a s nadfizenymi

Jedna se o dalsi oblast, ktera byla kriticky hodnocena respondenty. Zaméstnanci maji, podle
Setfeni, velky zdjem o dobré vztahy na pracovisti, véetné vztahu s vedoucim. Dokonce je stavi
na prvni misto ve vyctu prvkil zptsobujicich demotivaci, pokud nejsou v poradku, a které
prevysily i finan¢ni stranku odmény.

Resenim by mohlo byt pofadani riznych kulturnich, nebo sportovnich akci za wdelem
stmelovani kolektivu (viz Respondent 2), kde by se kolegové vice poznali a mimo formalni
prostfedi hovotili i o svych pracovnich, nebo i1 soukromych problémech. Spole¢né akce jsou
vzdy vitané, protoze v pracovnim prostiedi nebyva ¢as na rozhovory tohoto typu a navic
pracovni prostiedi neposkytuje pocit neformalnosti.

Informovanost od nadfizeného

Informovanost je velmi dulezita véc pro pocit byt souéasti néjaké skupiny, tymu. Respondenti
vyjadiili nespokojenost s informovanosti prostfednictvim nadfizeného. Podle vyzkumu jim
chybi informace o déni v organizaci o vizich organizace a jejich zménach a cilech.

Reseni je v uvédoméni si manaZera, Ze vét§inou pravé on je tou spojnici mezi top
managementem a lidmi. Proto jednou z mnoha ptednosti manazera je uméni komunikovat
a dokézat byt tim zprostiedkovatelem, ktery umi komunikovat na ob¢ strany a to smérem
nahoru — k nadfizenym a smérem dolu — K podfizenym. Pokud tato komunikace nefunguje,
vznikéd prostor na rizné spekulace a neptfesné, nebo vykonstruované informace, které také
vedou k demotivaci projevujici se na vykonu.

V piipadech, Ze komunikace nefunguje tak, jak by méla, méla by se nastavit pevna pravidla a
ty dodrzovat (napf. informace z porady s vedenim by zaméstnanci obdrzeli prostiednictvim
svého nadiizeného formou e-mailu).

Znalost vedouciho osobniho Zivota podfizenvch

Polovina respondent uvedla, Ze se bud’ se svymi starostmi a radostmi z osobniho zivota
nesvefuje svému nadfizenému, protoze mu bud’ nedivétuje, nebo si mysli, ze nadfizeny nema
z4jem byt informovany.

Osobni Zivoty a pracovni se vétSinou nedaji striktné odd¢lit a jeden ovliviiuje druhy. Vedouci
je ten, ktery je se svymi podfizenymi ve stalém a nejuz$im kontaktu, kontroluje Cinnost
na pracovisti, atmosféru atd. a mélo by jit o ¢lovéka empatického, presto by pro né&j bylo
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obtizné zjistit, pro¢ n€kdo nepodava takové vykony jako jindy. Urc¢itd mira divéry by méla
byt mezi kazdym vedoucim a jeho podfizenymi.

Nadfizeny a jeho styl fizeni

Dalsi oblasti kriticky respondenty hodnocenou je pozivany styl fizeni od vedouciho, ktery
povazuji za demotivujici.

Podle respondentli vedouci nedokaze vyuzivat motivacni prvky a nedava tak potiebnou
zpétnou vazbu. Pfichdzelo by tak v uvahu Skoleni manazerskych styli, asertivity apod. Ale
jsou to nakladné zalezitosti a navic s nejistym G¢inkem.

Proto se prace piiklani KfeSeni s minimalnimi naklady, kdy by bylo dobré v ramci
kazdoro¢niho hodnoceni zahrnout hodnoceni manazerskych dovednosti a v ramci modelu
tzv. 360° zpétné vazby, by mél kazdy zaméstnanec moznost se K t¢émto dovednostem vyjadfit.
Tim by i vedouci dostal tak dilezitou zpétnou vazbu a mohl by ptipadné nedostatky si 1épe
uvédomit a pracovat na nich.

Zaméstnanecké vvhody (benefity)

Magistrat XY svym zaméstnancim pridéluje ¢ast benefiti plosné a zbyvajici na zaklade
vyzadani. Podle Setfeni jsou tyto benefity velmi malo vyuzivané, zaméstnanci o né¢ nemaji
zajem, ale maji zajem o spoustu dalSich, jako jsou tfeba masaze, sportovni akce, sick days,
prispévek na dovolenou, lazn¢, ptiplatek v prvnich tfech dnech nemoci...

Potieby jsou velmi rozdilné a neni mozné, aby organizace zajistovala nepfeberné mnozstvi
benefitd s cilem uspokojit naroky a poZadavky vSech zamé&stnanc.

Resenim by bylo zavedeni ¢&asteéné volitelného systému &erpani vyhod (benefitd),
tzv. ,kafetéria® systém (viz kap. 2.1.4) ke kterému prechdzi fada organizaci. Jednd se
o systém umoZznujici si vybrat ze zaméstnaneckych vyhod podle svych potieb, piani,
preferenci, v&ku, pohlavi atd. magistrat XY by ptidéloval né&které vyhody plosné
napf. (stravovani, sick -days, dovolena navic... apod.) a ostatni by si zamé&stnanci volili sami
podle svych piedstav.

Jak z dotaznikového Setfeni vyplynulo, tak pfes 80 % respondentll by méla o tento systém
zajem.

Vnimani vefejnosti povolani ufednik (prestiz)

Z vyzkumu vyplynulo, zZe zaméstnanci jsou toho, ze vefejnost jejich profesi vnima jako
neprestizni. Tento pocit negativné pusobi na vnitini motivaci a miZze byt i zdrojem
demotivace.

Reseni v tomto piipadé lze nalézt v posileni jinych motivi, které by alespoii ¢asteéné absenci
z dilezitosti vykonavané prace nahradily.
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Dalsi doporuceni:

Tato prace navrhuje na zvySeni motivace zaméstnanci magistratu XY provést interni
prizkum na miru spokojenosti s praci a pracovnimi podminkami s cilem identifikovat kritické
hodnoty pro sjednani napravy. Provést upravu internetovych stranek magistratu XY, formou
pfidani elektronického anketniho listku, aby klienti méli moznost se vyjadiit ke kvalité
poskytnutych sluzeb a tim ziskat zpétnou vazbu od vefejnosti. Zavést hodnoceni
manazerskych dovednosti formou modelu tzv. 360° zpétné vazby, kde by mél kazdy
zaméstnanec moznost se vyjadiit ke svému nadfizenému. Zminéna hodnoceni a méieni zavést
do systému a v pravidelnych intervalech opakovat. Vysvétlit, ze tyto inovace nejsou utok proti
nékomu, ale pro néco — pro spokojenost zameéstnancii, pro spokojenost klientl, pro
spokojenost vedeni...
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3.4 Shrnuti praktické ¢asti

Prakticka ¢ast prace vznikla na zdklad¢ sekundérnich dat z internich zdrojii magistratu XY
a primarnich dat =z dotaznikového Setfeni doplnéné o ndzory respondentl
Z polostrukturovanych rozhovort.

Nejprve byla predstavend organizace, kde bylo uskutecnéné dotaznikové Setfeni. Jednd se
0 organizaci s vykonem veiejné spravy. Dale byl pfedstaven motivac¢ni program organizace a
struktura zaméstnanct, kteti se na zaklad€ kvotniho vybéru stali respondenty pro kvalitativni
a pro kvantitativni vyzkum.

V dalsi subkapitole bylo popsané Setfeni a vyhodnocené za pomoci statistickych metod 1. a II.
stupné.

Navazujici subkapitola se jiz zabyvala vysledky z dotaznikového Setfeni, kde se prace
zamétovala na respondenty kriticky hodnocené oblasti v dotazniku.

Nésledné pak byly formulované navrhy a doporuceni na zlepSeni motivace na zakladé
provedeného Setfeni.
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4 Zavér

Diplomova prace se zabyvala motivaci pracovnikli ve vybrané organizaci. V teoretické ¢asti
nejprve objasnila pojem motivace a to hned z nékolika riznych uwhla pohledu. Poté
se zam¢fila na zakladni pojmy motivace, jako je motiv a stimul, vcetné jejich typickych
znak.

Také se prace orientovala na nastroje motivovani pracovnikii a obsdhleji pak na ten
vyhody. Déle prace predstavila nejznaméjsi teorie motivace a u vétSiny z nich nastinila jejich
vyuziti v manazerské praxi.

V teoretické roviné¢ pak zkoumala vztah mezi motivaci a pracovni spokojenosti, ale také
nespokojenosti a s tim souvisejicim pracovnim vykonem a vykonovou motivaci. V dalsi
subkapitole byl diskutovany vztah motivace a pracovni spokojenosti, kde byl pfipomenuty i
jeji protipol — nespokojenost, véetné faktord, které ji zapticinuji. Pracovni vykon a vykonova
motivace se staly naplni dalsi subkapitol, kde byl rozebran vliv motivace na pracovni vykon
znazornény obracenou kiivkou ,,u “ — Yerkes-Dodsontv zakon.

Rovnéz se prace zabyvala motivaci v kompetenci manazera, véetné motivacnich nastroju,
kterymi muze disponovat. Dale zkoumala moznosti méfeni pracovni spokojenosti pracovni
motivace. Posledni subkapitolou teoreticko — metodologické ¢&asti prace pak byla
metodologie, ktera obsahovala v§echny potiebné kroky uc¢inéné pro vznik této prace.

Prakticka cast prace vznikla na zéklad€¢ sekundarnich dat z internich zdroji magistratu XY ,
primarnich dat z dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovort. V této Casti prace
byla pfedstavena organizace, ve které byl provadén vyzkum, pohovofila o jejim vzniku a
podminkach za kterych magistrat XY provozuje svoji ¢innost. Déle byl ptredstaven motivacni
program organizace a struktura zaméstnanct, ktefi se na zakladé kvotniho vybéru stali
respondenty pro kvalitativni a pro kvantitativni vyzkum.

V dalsi subkapitole bylo popsané Setfeni a vyhodnocené za pomoci statistickych metod I. a 1.
stupné.

Navazujici subkapitola se jiz zabyvala vysledky z dotaznikového Setieni, kde se prace
zamé&fovala na respondenty kriticky hodnocené oblasti v dotazniku.

Nasledné pak byly formulované navrhy a doporuceni na zlepSeni motivace na zakladé

provedeného Setieni
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Pfiloha 1
Dotaznik

Dotaznik na téma ,,Motivace zaméstnancu“
Mila kolegyné, mily kolego,

obracim se na Vas s zadosti o vyplnéni kratkého dotazniku na téma motivace zaméstnanci.
Za ucelem docileni co mozné nejobjektivnéjsSich vysledkli Vas prosim o zaskrtnuti odpovédi,
které nejlépe vyjadiuji Vas osobni nazor.

Dotaznikové Setieni je zcela anonymni a vzniklo za uc¢elem moji diplomové prace.

Dotaznik obsahuje 24 jednoduchych otazek a jeho vyplnéni nepiesdhne cca 5 minut.

Velmi si vazim Vaseho Casu a ochoty, bez nichz by nemohla vzniknout prakticka ¢ast moji
prace.

Dékuji.

Eva Kuchatikova.

1. Jak se v soucasné dob¢ citite v praci (po vSech strankach)?
a) spokojen/a
b) spise spokojen/a
C) spiSe nespokojen/a
d) nespokojen/a (prosim, uved'te diivod)

2. Prosim, vyjadiete miru spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci
(1 = spokojeny/a; 2 = spiSe spokojeny/a; 3 = spiSe nespokojeny/d; 4 =
nespokojeny/a)

a) napli pracovniho mista (obsah prace)

b) spoluprace s kolegy

C) ocenéni pracovniho vykonu (pochvala, uznani...)
d) odpovédnost, povéfovani tikolem (delegovani)
e) moznost osobniho rozvoje

f) moznost kariérniho rustu

3. Prosim, vyjadrete miru spokojenosti ¢i nespokojenosti s pracovnimi podminkami
(1 = spokojeny/a; 2 = spiSe spokojeny/a; 3 = spiSe nespokojeny/a; 4 =
nespokojeny/4)

a) spravedlivé odménovani

b) pracovni doba

C) pracovni prostiedi

d) pracovni vztahy s kolegy

e) pracovni vztahy s nadfizenym

f) jistota v zaméstnani

g) personalni politika a fizeni firmy

h) bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci



10.

Nespokojenost v praci Vas osobni zivot
a) neovliviiuje

b) spiSe neovliviuje

C) spiSe ovliviuje

d) ovliviluje (prosim, uved'te jak)

Svou praci ve smyslu narokl na znalosti, dovednosti a schopnosti povazujete za
a) velmi naro¢nou

b) stfedné naro¢nou

C) nenaro¢nou

d) nelze urcit

Co Vas nejvice motivuje k pracovnimu vykonu?

Vas piimy nadfizeny nadstandardni vykon
a) dokaze ocenit

b) ojedinéle oceni

C) neoceni (bere jej jako normu)

d) nedokazu urcit

Jakym zplisobem Vam dava Vas ptimy nadfizeny zpétnou vazbu na Vas vynikajici
vykon?

a) navrh na odménu

b) moznost vybéru oblibeného Skoleni

C) pochvala pfed tymem

d) pochvala mezi ¢tyfma ofima

e) zohlednéni vykonu v ro¢nim hodnoceni

Jakym zpisobem Vam dava Vas ptimy nadfizeny zpétnou vazbu na Vas Spatny
vykon?

a) finan¢ni postih

b) kritika pfed tymem

) kritika mezi ¢tyfma o¢ima

d) pisemna dutka



11.

12.

13.

14.

15.

e) posouzeni vykonu v ro¢nim hodnoceni
f) snazi se pomoct, spole¢né hledani pticiny

Informuje Vs piimy nadfizeny o:
a) vysledcich Vasi prace

b) wvysledcich celého tymu

C) uspésnosti organizace

d) zameérech organizace

e) déni v organizaci

Vas piimy nadfizeny Vase osobni starosti a radosti
a) zna velice dobte

b) zna jen Castecné

C) nezna, nesveétuji se

d) nezna, nema o né zajem

Styl tizeni Vaseho pfimého nadfizeného je pro Vas:
a) motivujici

b) spise motivujici

C) spiSe demotivujici

d) demotivujici (prosim, uved'te divod)

Jak Vés motivuje Vas pfimy nadfizeny?

(Prosim, vyjadfete svoji miru souhlasu v rozmezi 5 az 0 bodi, kdy: 5 = plné
souhlasim; 0 = viibec nesouhlasim)

a) dava mi pocit uzitecnosti a potfebnosti

b) umoziuje mn¢ uplatnit moje schopnosti

€) podporuje miij osobni rozvoj

d) umozinuje mi profesni (kariérni) rust

e) dokaze projevit zajem, uznani, pochvalu

f) klade duraz na stmelovani kolektivu

g) podporuje kreativitu

h) dava mi pottebnou miru autonomie (volnosti)

S nabidkou zaméstnaneckych vyhod (benefiti) od organizace jste
a) spokojen/a

b) spise spokojen/a

C) spiSe nespokojen/a

d) nespokojen/a



16.

17.

18.

19.

20.

Oznacte prosim, vasi intenzitu vyuzivani téchto zaméstnaneckych vyhod (tzv.
benefit)

Jedna se o benefity, které nejsou ptidélovany plosné (jako napt. stravenky), ale jen
na vyzadani.(kdy: 1 = Casto vyuzivam ; 2 = spiSe vyuzivam; 3 = spiSe nevyuzivam
4 = vlibec nevyuzivam)

a) kulturni ¢innosti (divadlo)

b) sportovni ¢innosti (bazén)

C) tuzemské zajezdy

d) zahrani¢ni zajezdy

e) prispévek na penzijni fond

f) socialni vypomoc (nenavratna)

g) bezuroc¢né pujcky (navratné)

h) kurzy AJ

Jaké benefity postradate v nabidce organizace? Prosim, uved'te.

Moznost zavedeni ¢aste¢né volitelného systému zaméstnaneckych vyhod (tzv.
,kafetéria“ systém) byste:

Jde o systém, ve kterém jsou nékteré vyhody ptfidélovany plosné vSem (napf.
stravenky, sick days, pfispévek na odév apod.) a dalsi vyhody si pak kazdy
pracovnik mulZe volit sam dle nabidky organizace a to az do vySe urCené
organizaci.

a) urcité uvital/a

b) spiSe uvital/a

C) spise neuvital/a

d) urcité neuvital/a

Moznost zavedeni plné€ volitelného systému zaméstnaneckych vyhod (tzv.
,kafetéria“ systém) byste:

Jedna se o plné volitelny systém, kdy vybér vSech vyhod od organizace (vCetné
stravenek, sick days...) jsou pln¢ v kompetenci pracovnika, ktery si sam vybira z
nabidky organizace a to az do vySe uréené organizaci.

a) urcité uvital/a

b) spise uvital/a

C) spiSe neuvital/a

d) urcité neuvital/a

Jak si myslite, ze je Vase profese "ufednik" vniména vefejnosti, co do prestize?
a) dobie
b) S$patné
C) nevim



21.

22.

23.

24,

Vase nejvyssi vzdélani
a) stfedoSkolské
b) vyssi odborné
c) vysokoskolské

Jak dlouho pracujete v této organizaci?
a) 0-5let

b) 6-10 let

c) 11-15Ilet

d) 16 letavice

Pohlavi:
a) zena
b) muz

Vek:

a) do 20 let

b) 21-30 let

c) 31-40 let

d) 41-50 let

e) 51-60 let

f) vicejak 61 let



Ptiloha 2 Tabulky

Tabulka 1 Piehled teorii motivace

Zaméreni teorie

Nazev teorie

Autor teorie

2. Potfeby (obsah motivace)

1. Instrumentalita Teorie instrumentality Vychodisko
' (Taylorismus) Taylor (1911)

Hierarchie lidskych potieb Maslow (1954)

Teorie ERG Alderfer (1972)

Teorie manazerskych potieb

McClelland (1961)

Dvoufaktorova teorie

Herzberg (1957)

Teorie sebeuréeni

Deci, Ryan (2000)

3. Proces (kognititvni teorie)

Teorie posilovani

Thorndike (1911),
Skinner (1953)

Expektacni teorie (ocekavani)

Vroom (1964)
Porter a Lawler (1968)

Teorie cile

Latham, Locke (1979)

Teorie spravedlnosti (ekvity)

Adams (1966)

Teorie socialniho uceni

Bandura (1977)

Teorie kognitivniho hodnoceni

Deci, Ryan (1985)

Zdroj: Kocianova (2010, s. 27) a Armstrong a Taylor (2015, s. 226, 227) — vlastni zpracovani




Tabulka 2 Moznosti vyuZiti poznatki hierarchie potieb v organizaci dle Maslowa

Kategorie potieb Oblast moznosti vlivu fidicich pracovniki

- celkova motivace k vyssim cilim;

- vzdélavani a rozvoj (odborny, ale 1 osobni, bez
vazby na vykon prace);

- vyznamna prace pro spolecnost;

- prace bohata na podnéty;

- moznost seberealizace a kariérniho ristu;

- prostor pro kreativitu;

- moznost samostatného rozhodovani;

- povolani se stdva ptimo poslanim.

5. Seberealizace

- uspokojeni z prace;

- pracovni postaveni (status);

- pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu;

- vefejné uznani kvality prace a vykonu (zpétna
vazba);

- delegovani vyznamnymi pracovnimi aktivitami;

- rizné formy nehmotného odménovani.

4. Uznani

- socialni kontakt se spolupracovniky;
- kvalitni mezilidské vztahy;

- pfislusnost k urcité skuping;

- sdileni spole¢nych hodnot a z4jm;
- vybudovani pozice a v ni prestiz;

- stabilita pracovniho tymu;

- pozitivni atmosféra a kooperace.

3. Socialni potfeby

- ekonomicka bezpecnost = jistota pracovniho mista;
- benefity;
- hygiena, BOZP, prostiedi.

2. Bezpedi a jistota

- pijjatelné pracovni podminky;

- pracovni prostor, teplota, osvétleni, klimatizace,
ergonomické aspekty;

- mzda, nebo plat.

1. Fyziologické potieby

Zdroj: Tureckiova (2004, s. 60), Halek (2013) in Sigmund, Kvintové a Safat (2014), Dvoiakova a kol.
(2012, s. 225, 226) — vlastni zpracovani



Tabulka 3 Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam

subjektivni vyjadieni ke | vnitini uspokojeni z prace nizka aroven naroku
kvalité péce
0 zaméstnance podniku

Vztahuje se k:

k pracovnim podminkdm | k prozitku aktivniho k pasivnimu sebeuspokojeni
pracovnika naplnéni pracovnika pracovnika

Znamena:

uroven péce o mobilizaci pracovnich sil demobilizaci pracovnich sil
zameéstnance (, Cim vic se snazim, tim vic! “) | (,,Mné to staci, co bych se

snazil(a)!“)

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004) in Pauknerova a kol. (2012, s. 179)

Tabulky z dotazniku.

Tabulka 4 Soucasna spokojenost v praci v kombinaci s vékovymi kategoriemi

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; do20|21-30|31-40 |41-50|51-60|61let| cetnost | Cetnost

let let let let let |avice ¥ %
Velmi
spokojeny/a 3 3 7 4 17 13
Spise
spokojeny/a 10 17 32 18 2 79 59
Spise
nespokojeny/a 3 8 7 9 27 20
Velmi
nespokojeny/a 1 3 4 2 10 8
Celkovy soucet 1 19 28 50 33 2 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133



Tabulka 5 Mira spokojenosti, ¢i nespokojenosti s praci

Absolutni Absolutni
cetnost Relativni cetnost Relativni
AGEIEIET2E Y cetnost X cetnost el
spise % spise %
spok. | spok. nespok. | nespk.

Obsah prace 40 64 78 18 11 22 133
Spoluprace s kolegy 49 57 80 19 8 20 133
Ocenéni pracovniho

vykonu (pochvala,

uznani...) 12 54 50 43 24 50 133
Delegovani 27 67 71 31 8 29 133
MozZnost osobniho

rozvoje 24 46 53 38 25 47 133
Moznost kariérniho

ristu 13 41 41 36 43 59 133
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 6 Mira spokojenosti, ¢i nespokojenosti s pracovnimi podminkami

Absolutni Absolutni
cetnost Relativni cetnost Relativni
AIIE) ¢ X cetnost z cetnost celam
spise % spise %
spok. | spok. nespok. | nespk.

Spravedlivé

odménovani 16 45 46 43 29 54 133
Pracovni doba 35 61 72 28 9 28 133
Pracovni prostfedi 38 58 72 27 10 28 133
Pracovni vztahy

s kolegy 53 47 75 26 7 25 133
Pracovni vztahy

s nadiizenym 33 57 68 29 14 32 133
Jistota v zaméstnani 37 70 80 20 6 20 133
Persondlni politika

a fizeni firmy 12 40 39 43 38 61 133
Bezpecnost

a ochrana zdravi

pfi praci 49 68 88 9 7 12 133

Zdroj: Vlastni vyzkum, n =133




Tabulka 7 Nespokojenost v praci ovlivituje osobni Zivot

Absolutni| Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

)y %
Neovliviiuje 18 14
Spise neovliviiuje 51 38
Spise ovliviiuje 37 28
Ovliviuje 27 20
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 8 Naro¢nost prace

Absolutni| Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

X %
Velmi naro¢nou 43 32
Stfedn¢ naro¢nou 78 59
Nenaro¢nou 8 6
Nelze urcit 4 3
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 9 Faktory, které nejvice motivuji respondenty k pracovnimu vykonu

Pocet
Hodnoty X; hlasd
Penize, finanéni odména, vyplata, plat... 53
Pocit z dobte vykonané prace, radost z prace, byt uzitecna. .. 48
Spokojenost s kolegy, dobré vztahy na pracovisti, kolektiv,
kolegialita, pohoda v kolektivu. .. 23
Spokojeny klient, zakaznik, obcan, prace s lidmi, viditelné
vysledky, zodpovédnost. .. 21
Spokojenost s mou praci, pochvala, uznani, ocenéni
nadiizeného, kolegt, obcantl. .. 16
Jistota v zaméstnani, jisty plat, stabilita... 15
Kariéra, profesni rust, perspektiva, uspéch, seberealizace,
vzdélavani. .. 14
Népln prace, riiznorodost prace. .. 11
Svédomi 6
Terminy 5
Vidina diichodu, blizici se diichod 5
Vibec nic 4

Zdroj: Vlastni vyzkum, n =133




Tabulka 10 Faktory, které nejvice demotivuji respondenty v praci

Pocet
Hodnoty X; hlasd
Vztahy s kolegy, pracovni klima (zavist, pomluvy, fales, lez,
podrazy, polopravdy), neshody s kolegy... 49
Vztahy s vedoucim, pfistup vedouciho, styl fizeni, jeho
nekompetentnost, nejednotny piistup k podiizenym... 44
Byrokracie, nesmyslna natizeni, zdlouhavé procesy, 39
Neschopnost vedeni, piistup managementu, politika
organizace, nezdjem vedeni org., politikafeni, arogance vedeni,
Spatna politika vedeni mésta... 34
Penize, plat, finance, finan¢ni ohodnoceni, nesmyslnost
platovych tiid. .. 34
Nemoznost kariéry, profesni rast zde neni uskutecnitelny 23
Neocenéni prace, devalvace vysledkl prace 23
Jakakoliv nespravedlnost, nespravedlivé rozdélend prace,
nespravedlivé ohodnoceni, nespravedlivé potrestani. .. 21
Hloupost klientti, arogance klientd, sprosté a hrubé vyjadfovani
klientd... 18
Demotivaci nepocituji z niceho 6

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 11 Ocenéni nadstandardniho vykonu nadfizenym

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; éetnost detnost

X %
Dokaze ocenit 38 29
Ojedinéle oceni 39 29
Neoceni (bere jej jako normu) 49 37
Nedokazu urcit 7 5
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133




Tabulka 12 Zpétna vazba na vynikajici vykon

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

)y %
Néavrh na odménu 9 7
Moznost vybéru oblibené¢ho Skoleni 6 5
Pochvala pied tymem 21 16
Pochvala mezi ¢tyfma o¢ima 32 24
Zohlednéni vykonu v ro¢nim hodnoceni 54 41
Jiné 11 8
Celkem 133 100
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 13 Zpétna vazba na Spatny vykon

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

¥ %
Finan¢ni postih 12 9
Kritika pted tymem 39 29
Kritika mezi ¢tyfma o¢ima 11 8
Pisemna dutka 6 5
Posouzeni vykonu v roénim hodnoceni 45 34
Snaha pomoci, spole¢né hledani pticiny 13 10
Jiné 7 5
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133




Tabulka 14 Informovanost od nadiizeného 0:

Absolutni Absolutni
Hodnoty X, Cetnost Rvelatlvm Setnost Rvelatlvm sl
Y Cetnost 3 cetnost
Spige | % | Spise %

Ano ano ne Ne
Vysledcich
Vasi prace 26 55 61 36 16 39 133
Vysledcich
celého tymu 20 41 46 46 26 54 133
Uspésnosti
organizace 15 39 41 40 39 59 133
Zamerech
organizace 13 42 41 31 47 59 133
Déni
V organizaci 13 42 41 37 41 59 133

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 15 Znalost vedouciho osobniho zivota podtizenych

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

) %
Zna velice dobie 11 8
Zna jen Castecné 53 40
Neznd, nesveétuji se 42 32
Neznd, nemé o né zajem 19 14
Jiné 8 6
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 16 Styl fizeni vaseho piimého nadfizeného je pro Vas:

Absolutni Relativni

Hodnoty X; detnost detnost

> %
Motivujici 13 10
Spise motivujici 50 38
Spise demotivujici 59 44
Demotivujici 11 8
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n =133




Tabulka 17 Motiva¢ni nastroje pfimého nadiizeného

Absolutni | Véazeny

Hodnoty X; 1 2 3 4 5 Cetnost | prumér
p

Déva mi pocit uzitecnosti
a potiebnosti 32 139 | 34| 18 | 10 133 2,5
Umoziluje mné uplatnit moje
schopnosti 24 | 31 | 33 | 25 | 20 133 2,9
Podporuje muj osobnirozvoj | 28 [ 29 | 27 | 28 | 21 133 2,9
Umozituje mi profesni
(kariérni) rust 16 | 24 | 18 | 29 | 44 131 3,5
Dokaze projevit zajem,
uznani, pochvalu 23 34 | 28 29 19 133 29
Klade dtiraz na stmelovani
kolektivu 40 | 32 | 20 [ 20 | 21 133 2,6
Podporuje kreativitu 18 [ 32 | 28 | 25 | 30 133 3,1
Déva mi potfebnou miru
autonomie (volnosti) 33 1 36 | 25 | 18 | 21 133 2,7

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 18 Spokojenost s nabidkou zaméstnaneckych vyhod

Absolutni | Relativni

Hodnoty X; éetnost éetnost

z %
Spokojeny/a 29 22
Spise spokojeny/a 63 47
Spise nespokojeny/a 28 21
Nespokojeny/a 13 10
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133




Tabulka 19 Intenzita vyuzivani zaméstnaneckych vyhod, které nejsou pridélovany plo$né

Absolutni Absolutni
cetnost cong cetnost R
Hodnoty X; ¥ Réeelfrﬂ;;?l ¥ iﬂg}ggl Celkem
Spize| % | Spige %
Ano [ ano ne Ne

Kulturni ¢innosti

(divadlo) 5 19 18 26 83 82 133
Sportovni ¢innosti

(bazén) 6 14 15 20 93 85 133
Tuzemské zajezdy 9 6 11 18 100 89 133
Zahrani¢ni zajezdy 8 5 10 14 106 90 133
Piispévek na

penzijni fond 90 8 74 3 32 26 133
Socialni vypomoc

(nendvratnd) 4 1 4 5 123 96 133
Bezuro¢né pujcky

(navratné) 8 8 12 8 109 88 133
Kurzy AJ 30 10 30 2 91 70 133
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 20 Benefity, které zaméstnanci od organizace postradaji

Pocet

Hodnoty X; hlasd

Ptispévky (na dovolenou, na dobu nemoci, na zdravotni

péci, kulturu, sport, 1azné, vzdélavani, dojizdéni atd.) 48

Kulturni a sportovni akce, koncerty 45

Navyseni sick days na 5 dni 44

Masaze, rehabilitace, regenerace 41

13. a 14. plat, odmény 36

Kariéra, podpora vzdélavani 25

MozZnost vybéru Skoleni 23

Lepsi vzaty v organizaci, zdjem managementu org. o ty

nejnizsi 23

Benefit pas, volné body, moznost si sami benefit vybrat 15

Moznost parkovani 13

Stmelovani kolektivu spolecnymi akcemi 12

Staze v zahranici 9

Kurzy NJ 6

Vybavend kuchyika 5

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133




Tabulka 21 Zavedeni ¢aste¢né volného systému benefitt v kombinaci se spokojenosti s benefity

Absolutni
Hodnoty X; Urcité Spise Spise Urcité Cetnost
uvital/a uvital/a | neuvital/a | neuvital/a X
Spokojeny/a 15 9 2 3 29
Spise spokojeny/a 44 16 3 63
Spise nespokojeny/a 18 9 1 28
Nespokojeny/a 11 2 13
Celkem 88 36 6 3 133

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Tabulka 22 Vnimani vefejnosti povoldni ,,ufednik* dle posouzeni samotnych urednik

Absolutni | Relativni
Hodnoty X; detnost detnost
> %
Dobie 29 22
Spatné 96 72
Nevim 8 6
Celkem 133 100
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 23 Vzdélani
Absolutni | Relativni
Hodnoty X; detnost detnost
bz %
Stfedoskolské 82 62
Vyssi odborné 17 13
Vysokoskolské 34 25
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n =133




Tabulka 24 Délka zaméstnani

Absolutni| Relativni
Hodnoty X; Cetnost ¢etnost
>z %
0—5let 37 27
6 —10 let 40 30
11— 15 let 26 20
16 let a vice 30 23
Celkem 133 100
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 25 Pohlavi
Absolutni | Relativni
Hodnoty X; éetnost éetnost
>z %
Zena 101 76
Muz 32 24
Celkem 133 100
Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133
Tabulka 26 Vék
Absolutni| Relativni
Hodnoty X; detnost detnost
2 %
do 20 let 1 1
21 -30 let 19 14
31- 40 let 28 21
41 - 50 let 50 38
51 -60 let 33 25
vice jak 61 let 2 1
Celkem 133 100

Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133




Ptiloha 3 grafy

Graf 1 Zavedeni ¢aste¢né volitelného systému zaméstnaneckych vyhod (benefitl)
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Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133

Graf 2 Zavedeni pIn¢ volitelného systému zaméstnaneckych vyhod (benefiti)
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Zdroj: Vlastni vyzkum, n = 133



Ptiloha 4 Obrazky

Obrazek 3 Maslowova teorie motivace (hierarchie potieb a hodnot)

Potfeba
seberealizace
(formovat sebe, rozvijet

a vyulivat schopnosti)

{ sebeicta, nakionnast, uznanl,
kojenost s viastniprofesionalitou @ pravomoci

{lasks, nmnn.owww

>

potfeby vyidiho fadu

i potfeby nidéiho Fadu

Zdroj: Halek, V. (2013) in Vachal, J., Vochozka, M. a kol. (2013, s. 668).

Obrazek 4 Model motivace podle Portera a Lawlera

Hodnota odmén Schopnosti
W
.
- - r
Usili > Vykon
e
|
N
Pravdépodobnost,
7e odmény Vnimani role
zaviseji na asili

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 224).



struktura magistratu XY

Obrazek 5 Organizacni

!

ML

Zdroj: Interni dokumenty magistratu (2016)



Obrazek 6 Tvorba Cerpani socialniho fondu

Piloha &, 1

Tvorba a erpdni socidlniho fondu

Vedeni organizace 4 ZV odborového orginu se zavazuji vyuzivat prostiedkd socidlnibo fondu
agelné. v souladu s pravaimi phedpisy a pouZivat socidlni fond ve prospich zaméstnanci dle

schvileného rozpoliu.

Rozpoéet socidlniho fondu na rok 2016

Stav socidnibo fondu 'k 1. ), 2016 201,608,05
Stav socidiniho fondu - plicky 1. 1.2016 1,220.675.%
PS 2016 1,422.284.01
Phijmy:

Pridel do soctilniho fondu 3,500.000,00
Pijem - splitky pljéck 800.000.00
Pouditi Sasti zistatku SF 2 minulych et 0,00
PHjmy celkem 4,300.000,00
Vydaje:

Zavodnd stravovini 1,550.000,00
Penzijni ptipojisténi 1,250.000,0¢)
NepenéZni dary 150.000.00
Zéjezdy o kalturni Einnost 50,000,000
Pobodténd 10.000.00
Sociflni vwpomoc 30,000,00
Bezirodnd plptky zamsinancdm S00.000,00
Vidaje celkem 4,300.000,00
Stay socidinibo fondu k 31. 12, 2018 201.608.05
Sty socidlniho fondu — plicky 31, 12. 2015 1,220.673,9%
KS 2016 1,422.284,01

Zdroj: Interni dokumenty organizace (2016)



Ptiloha 5 Rozhovory

Otéazky pro strukturovany rozhovor.

© N R WNRE

el
N )

el o
2w

15.
16.

17.

Jméno?

Vek, funkce (vedouci odboru/oddéleni)?

Pocet podtizenych?

Jak dlouho jste ve funkci?

Jak motivujete/stimulujete své podiizené?

Pouzivate nastroje motivace, jako je pochvala za vykon?

Dokézete odhadnout miru motivovanosti u jednotlivych podfizenych?
Jak nakladate s pracovnikem, ktery ma nizkou motivaci?

Jaké prostiedky byste pouZzila na zvySeni jeho motivace?

. Myslite si, Ze Vas pristup k podfizenym je o piistupu k jednotlivci?
. Davate svym podtizenym zpétnou vazbu (k vykonu, k jednani, k jeho snazeni,

k osobnimu rozvoji?

. Co Vas nejvice motivuje v pracovni ¢innosti?
. Co Vas nejvice demotivuje v praci?
. M¢l/a jste n€kdy za dobu své funkce pocit vyhoteni? Pokud ano, tak kdy, proc, co jste

délala (jak jste se znovu dostala do formy?

Ceho byste chtéla ve své funkci dosahnout, zménit?

Myslite si, Ze V&S styl fizeni je podiizenymi vniman jako spravny? A je respektovany,
nebo jste zazila spiSe namitky od podtizenych?

Mite piehled o radostech/starostech svych podiizenych?



Respondent 1.

Rozhovor dne: 9. 4. 2016
Misto: kavarna Felicie
Cas rozhovoru: 18:20 — 19:05 hod.

Dobry den pani inzenyrko, vitim Vas. Jmenuji se Eva Kuchatikové a v rdmci moji diplomové
prace jsem si Vas dovolila oslovit a pozadat Vas o rozhovor. Jsem moc rada, ze jste mé
zéadosti vyhovéla a ud¢lala jste si Cas na asi 30 minutovy rozhovor.

Respondent 1:
Ano, rada vyhovim, pokud Vam to alespon trosku pomiize.

Tazatelka:

Pani inZenyrko, mam zde pripravené otazky, které Vam budu postupné pokladat a byla bych
moc rada, kdybyste mi odpovidala presné tak, jak si myslite. V diplomové praci pak nebudu
zminovat nic, co by Vds mohlo néjak identifikovat, takze tam budete vystupovat jako
,, Respondentka 7 “.

1. Jméno?
Neuvedeno, jen pohlavi - Zena.

2. Vék a funkce (vedouci odboru/oddéleni)?
53, vedouct odboru.

3. pocet podiizenych?
21.

4. Jak dlouho jste ve funkci?
6 let.

5. Jak motivujete/stimulujete své podiizené?

Vykondvame statni spravu, tudiz motivace je moznda minimalni, jelikoZz maji svoji cinnost
V jasné danych pracovnich naplnich a tudiz i motivace je tézka.

V zdasade je mozné motivovat pouze mimoradnymi ukoly a ¢innostmi, coz je obecné celkem
vyjimecné. Dalsi motivaci je pochvala, i pozitivnich véci z ¢innosti na porade s tim, Ze se
vyzdvihne konkrétni cinnost dotycného, u negativnich se rozebere pricina, konstatuje se, ze
to nebyl umysl, pripadné Ze se negativni vysledek dal tézko predpokldadat - to je u nas
zejména v ramci odvolacich rizeni.

6. Pouzivate nastroje motivace, jako je pochvala za vykon?
Ano, jak uz jsem uvedla. Vzdyt moc jinych nastroju, kterymi bych mohla své podrizené
motivovat nemdm.
Motivace je ale viceméné mozna opravdu jen v roviné pochvaly, se kterou je probléem
V tom, Ze chvalite za to, zZe dobre délad svoji prdci, coz se vSak predpoklada.
Takze motivaci c¢inim pripadnym pracovnim benefitem jako je napr. ucast na Skoleni, o
ktery maji zajem a je nadstandartni, vybaveni pracoviste a pracovni pomiicky.



Financni motivace je velmi omezend- osobni priplatek se v nasi organizaci priznavd na
jeden rok a je velmi obtizné jej v prubéhu roku menit, dale jsou odmény za mimoradné
ukoly, ale ty je opét obtizné vymyslet v pripade statni spravy

7. DokaZete odhadnout miru motivovanosti u jednotlivych podrizenych?
Domnivam se, Ze ano. Kazdy pracovnik je trochu jina osobnost, a proto je nutné posuzovat
kazdého jednotlive. Veétsinou je nutné peclivé zkoumat pracovnika, pozorovat jeho chovani
i dusledku plynoucich z riiznych situacich na pracovisti.

8. Jak nakladate s pracovnikem, ktery ma nizkou motivaci?
Nejprve se snazim rozkryt pricinu této situace, tedy zda je pracovni ¢i soukromd, naslednée
podle zjisténych informaci budu volit postup ke zméené — napr. osobnim pohovorem, kdy by
mél pracovnik moznost ,,se vypovidat“, ¢imz by mozZna jiz doslo k reSeni, dadle pak
projednat s nim dalsi postup v pracovni cinnosti, do soukromi nesahat, pokud neni
nutno....ale v pripade, Ze bude sdilny v soukromé oblasti, je mozné s nim tu situaci probrat
a zkusit najit reSeni alespon pro pracovni podminky, které by mohly vést k ziskani motivace

9. Jaké prostredky byste pouZila na zvySeni jeho motivace?
Pokud bych méla volnou ruku, tak financni v kombinaci se zaméstnaneckymi benefity,
pripadné spolecnou akci, kterd se osvedcila, ale hrazena nebyla zaméstnavatelem

10. Myslite si, Ze Vas pristup k podiizenym je o pFistupu k jednotlivci?
Ano, zcela jednoznacné. S individualnim pristupem pracuji a s podrizenymi dnes a denné.
Prakticky v kazdé situaci, kterou predem zvazim ve smyslu s kym budu jednat, jakou
zvolim taktiku pro jednani a hodnotim i jeho pracovni situaci, jestli nema zrovna néjaky
problém s klientem apod.

11. Davate svym podiizenym zpétnou vazbu (k vykonu, k jednani, k jeho snaZeni,
k osobnimu rozvoji)?
Ano, snazim se, ne vidy to jde a jesté v tomto hraje vyznamnou roli cas, ktery je pro
takovéto jednani minimdalni vzhledem k mnozstvi agendy, kterou je nutno zpracovat

12. Co Vas nejvice motivuje v pracovni ¢innosti?
Jednak obecné vykonand a dokoncena prace, dale i zpétna vazby od klientii, ale naopak se
nenecham negativnimi vécmi deptat a tim, Ze neni mozné vyhovét vSem a ddle Ze neni
redlnda 100% uspésnost. Ddle mé motivuje i urcita spokojenost veétsiny podrizenych
pracovnikui.

13. Co Vas nejvice demotivuje v praci?
V ramci organizace jsou to zmény v pracovnich podminkach, které podle mého nazoru
nejsou K lepsimu, o zméndach se mdlokdy diskutuje, a i kdyz diskuse probéhne, nikde se
neridi vystupy, nikdo nechce slyset pripominky mé nebo kolegii a uz viibec nikdo nemd
zdjem o to, aby se pripadné nedostatky néjak resily. Vysledkem je spatné nastavené
podminky pro cinnost, nevhodné pracovni postupy a zbytecna administrativa.

14. Mél/a jste nékdy za dobu své funkce pocit vyhoreni? Pokud ano, tak kdy, pro¢, co
jste délala (jak jste se znovu dostala do formy)?
Myslim, zZe neméla, zcela striktne oddéluji soukromy Zivot, odpovédné Fikam, Ze o
vikendech na praci myslim vyjimecné, v tydnu se to dari méné. Dale jsou vyjimecné stavy,
kdy bych v dusledku problémii v praci nemohla napr. spat.



Toto ale nebylo vidy, v okamziku, kdy jsme méla velké problémy s nadrizenou (ktera
nasledné odesla) byla jsem pripravena v ramci zachovani dusevniho zdravi odejit
Z organizace. A udélala bych to v pripade, ze by nebyl jasny datum jejiho odchodu.

15. Ceho byste chtéla ve své funkci dosahnout, zménit?
Jak uz jsem zminila, dosahnout toho co jsem uvedla, Ze mé demotivuje.
Dale kvalitniho vykonu podrizenych pracovnikii, s tim, Ze se nedostatky vzdy objevi, tak je
alespon minimalizovat.

16. Myslite si, Ze Vas styl rizeni je podrizenymi vniman jako spravny? A je
respektovany, nebo jste zaZila spiSe namitky od podrizenych?
Domnivam se, Ze muj styl podrizeni akceptuji, vedu odbor obecné v pratelské a spravedlivé
atmosfére a toto je vseobecné znamo.
Nicméné si pracovnici dobre uvédomuji a védi, ze kdyz dojde k problému, ktery zavinili, je
nutno pocitat s vytkou, v pripadé vazného problému i s pisemnou, ktera ma pochopitelné
vazbu na osobni hodnoceni, pripadé resim az vytykacim dopisem a to hlavné ve vztahu
K zdkoniku prace.
Pripominky se obcas vyskytnou, ale to je spis formou suskané, a pokud by si situaci se
mnou probrali, videli by problém jinak a myslim, Ze by to i pochopili. Ale pracovnici
S nekterymi vécmi za mnou neprijdou, to se dozvim mimo oficialni rovinu. Tato situace se
(nafoukané) domnivam je vyjimecna.

17. Mate piehled o radostech/starostech svych podiizenych?
Pouze castecné a jen v obecné rovine, konkrétné si rozebiraji osobni véci v kanceldrich,
kde sedi vidy 2 pracovnici pohromade, v pripade, Ze to ma dopad na pracovni vykon,
promluvime si o tom, pokud pracovnik chce a pripadné zjiStujeme moznosti, jak se da
pomoci ze strany zaméstnavatele, napr. s uvolnéni, upravou pracovni doby apod.
V zdsade mohu ¥ici, Ze urcity ramcovy prehled mam, ale zasahuji az v okamziku veétsich a
vaznéjsich problémai.

Tazatelka.

Pani inzenyrko, moc Vam dékuji za rozhovor, za Vas cas a Vase nazory. Preji Vam, at se
Vam dari a to nejen v pracovnim Zivoteé, o kterém jsme si zde povidaly, ale i v Zivoté
osobnim. ...a k tomu predevsim pevné zdravi. Od toho se to vse odviji.

Dékuji a na vidénou.



Respondent 2.

Rozhovor dne: 11. 4. 2016
Misto: kancelai magistratu XY
Cas rozhovoru: 18:05 — 19:40 hod.

Dobry den pane inZenyre, rada bych se s Vami pfivitala a predstavila se Vam. Jmenuji se Eva
Kuchatikova a v rdmci moji diplomové prace jsem si Vas dovolila oslovit a pozadat Vas o
rozhovor. Jsem moc rada, Ze jste mé zadosti vyhovél a udélal jste si ¢as na asi 30 minutovy
rozhovor.

Respondent 2:

Co mam s Vami délat, kdyz jste tak prosila. Piisobila jste na mne trosku zoufale, asi moc lidi
nemd zdjem o néjaké...ehm, prominte, rozhovory, ze?

Tazatelka:

No, to mate pravdu, bohuzel..., pane inZenyre, mam zde pripravené otazky, které Vam budu
postupné pokladat a byla bych moc rada, kdybyste mi odpovidal to, co Vas napadne jako
prvnai, prosté co nejuprimnéji...presné tak, jak si myslite. V diplomové praci pak nebudu
zminovat nic, co by Vas mohlo néjak identifikovat, takze tam budete vystupovat jako
,,Respondent 2.

1. Jméno?
Neuvedeno. Pohlavi - muz

2. VEéKk, funkce (vedouci odboru/oddéleni)?
41, vedouct oddéleni.

3. Pocet podrizenych?
8.

4. Jak dlouho jste ve funkci?
13 let, to je hrozny...

5. Jak motivujete/stimulujete své podiizené?

Zaludna otazka. V pripade, Ze nemdte k dispozici financénimi zdroji, se nedd spoléhat na
prémie a cilové odmeény — jak je tim verejna sprava povéstnd. A pokud uz néjaké odmeny
jsou, tak zaméstnanci dostanou jen ,,par drobmnych*, minule, pred Vinocemi to bylo
500 K¢, kdyz to srovnam se soukromym sektorem, tak takové ,,odmeny “ vnimaji, myslim
pocit, Ze je clovek uZitecny, zZe jeho prace mad hlavu a patu.

Osobné nesnasim a néjaka motivacni Skoleni - kdyz jsem byl jesté zaméstnanec, tak mé
vetsinou spise iritovaly, nez cokoliv jineho — kdyz uz mam nékoho motivovat, tak pouzZivam
selsky rozum a také vim, teda si to alespon myslim, ze vim, co koho z mych ,,svérencii
motivuje, kde ma tu strunu, na kterou kdyz ,,zabrnkam*, tak to ma tu spravnou odezvu.



Ale zpatky k otazce: moznosti jsou v nasi organizaci omezené, takZe ndstroje motivace
Jjsou spise nefinancni. Obcas usporadame poradu s mensim obcerstvenim a spolehlivi a
bezproblémovi pracovnici maji moznost vyuzivat jistych ,, benefitii“ z mé strany a to
V podobé jisté volnosti, kdy je kontrola zmé strany minimdlni. Ta spolehlivost a
pracovitost ale musi byt objektivné vyhodnotitelnd a mit dana pravidla — pokud to bude
stanoveno na zaklade nepodlozenych rozhodnuti, bude tento ndstroj spise rozbijet

kolektiv.

Pouzivate nastroje motivace, jako je pochvala za vykon?

Urcitée ano — pro necekané velké mnozZstvi lidi je pocit, Ze si jich podrizeny vazi
a Ze je moje snaha ocenéna je pro mne uzasny pocit, maji vétsi hodnotou, nez prémie.
Pochvaly nebereme nijak oficidalné (nasténku s pracovnikem tydne nemdame), ale urcité se
zminuji na poraddch vedeni. To mate tézké, v soukromé sfére jsou urcité rozmanitejsi
nastroje motivace, jako treba moznost financniho ohodnoceni za dosazeny vykon, moznost
kariérniho ristu, coz u nds neni mozné z duvodu seniority, takze se snazim vyuzivat jiné
ndstroje a pochvala je jednim z nich.

DokaZete odhadnout miru motivovanosti u jednotlivych podfizenych?

Myslim si, Ze je to zdkladni dovednost, pokud chcete vést lidi. Nerikam, Ze jsem v tom
dokonaly. Clovék ale musi védét, ze néco takového potiebuje a snazit se. Myslim si, Ze ve
vetsiné pripadi to dokazu. Neni to Zadna alchymie — chce to jen trochu empatie a s témi
lidmi mluvit. Nepozna se to na prvni pohled, ale pokud s tim clovekem pracuji mésic, tak
uz vim, co si mam o nem myslet. Je to také dano tim, Ze jsme maly odbor (mikropodnik) a
dvere mezi kanceldremi jsou v podstaté stale oteviené a mame k sobé blizko.

Jak nakladate s pracovnikem, ktery ma nizkou motivaci?
V prvni Fadé se snazim prijit na to, co se déje. Uz jsem narazil na to, Ze jsme se malem
rozloucili, ale napadlo mne mu nabidnout jiné misto pozici (na stejné urovni) — misto a

réc

dnes patii k nejlepSim pracovnikum. VétSinou je to o nalezeni cesty ,,co na koho plati*.
Nékdo oceni financni ohodnoceni, nékdo zase, Ze staci do prace prijit jednou tydné a miize
pracovat z domova. Mam mezi kolegy mladou maminku se tremi deétmi, pro kterou je
dulezité, ze muze prijit v 8 rano, az je odvede do skolky a odejit ve tri, aby je stihla zase
vyzvednout. Domluvil jsem ji zkrdcenou dobu u vedeni organizace, nejprve mé s tim
personalni manazer vyhodil, potom svolil jen na zkousku a dneska je to uz 1,5 roku. Diky

temto podminkam je neskutecné loajalnim zaméstnancem.

Jaké prostfedky byste pouZil na zvySeni jeho motivace?

Myslim, Ze jsem na to odpovédél jiz v minulé otazce — obcas se s minimdalnimi ndklady da
dosahnout obrovskych vysledku. Viz nase mlada maminka — uprava pracovni doby pro
organizaci nepredstavuje v podstaté zadny ndklad, ale pro ni se jedna o nevycislitelnou
hodnotu. Obecné je tech prostredkit spousta — vyssi plat, cilové odmény, zména pozice,
ruzné benefity typu volna pracovni doba, sick days... Vzhledem k zakoniku prace se jedna
o hypotetickou moznost (aspon to tak berte) - ve svém prvnim zaméstnani v roce 1993
jsem pracoval jako servisni technik pocitacii. Pres tyden jsme jezdili po servisech a vidy
V patek vecer a v noci staveli pocitace pro zdakazniky. Neméli jsme za to zadné priplatky,
ale vzdy na balkoné horel gril, opékaly se burty, nebo maso, vedle byl narazeny sud, séf
meél v praci kytaru a byly to vyborné party, behem kterych jsme v péti lidech ztrestali sud,
,békali* jsme do ochrapteéni, sloZili za noc 30 pocitacii (a vSechny fungovaly), bdjecné
Jjsme se bavili a zjevné to fungovalo, kdyz na to vzpominam jeste po 23 letech...
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Myslite si, Ze Vas pristup k podfizenym je o pristupu k jednotlivci?

Zalezi na tom, co si mysli kolegové. Ja osobné doufiam, ze ano ©.

Davite svym podiizenym zpétnou vazbu (k vykonu, k jednani, k jeho snaZeni,
k osobnimu rozvoji,

Ano. Podle mne fo je zdklad rozvoje jejich i organizace. Samozrejmé chvalim verejné a
witvkam mezi ¢tyrma ocima. Ale to myslim neni potreba zdiiraznovat a je to pro manazery
zaklad, ne?

Co Vas nejvice motivuje v pracovni ¢innosti?

Vzhledem Kk tomu, zZe jsem vedouci odboru, tak se musim snazit motivovat sam, abych mohl
motivovat druhé. Samoziejmé dulezité jsou pracovni vysledky. Pro mne osobné je diilezity
spokojeny zakaznik, stabilni kolektiv v organizaci a védomi, Ze jsme snad nasi praci
uzitecni a tim nam dava smysl, i kdyz...porad je to verejna sprava — kde kreativita nema
misto &.

Co Vas nejvice demotivuje v praci?

Kdyz clovek vsi silou vesluje proti proudu a pres veskerou snahu a obétovanou energii je
porad na stejném misté. Kdyz prace, kterou deéla, jak nejlépe umi a nedopadne dobre a je
jen nastvany klient, ktery nepochopi, ze mu nelze vyhovét v mezich zakona ...

Meél jste nékdy za dobu své funkce pocit vyhoieni? Pokud ano, tak kdy, pro¢, co jste
délal (jak jste se znovu dostal/a do formy)?

I tahle vymozenost uz ke mné dorazila. Naposledy mé to skoro stalo rocnik ve skole.
Obecné mam utlum vzdy v zimé. Na podzim se vsichni zblazni a do konce roku se miizeme
pretrhnout. A v lednu, jak se to v§e uvolni, na mé dopadne pravidelny utlum. Znovu do
formy se na prikaz clovék asi vratit nemiize. Ale vim, Ze to odezni samo, jakmile venku
vyleze slunicko a rozkvetou pampelisky. Aspon zatim to tak funguje. AZ to fungovat
nebude, tak bude cas proste néco zmenit. Myslim, Ze nejsme na sveté proto, abychom se
honili za zbytecnostmi, jako je treba kariéra, nebo miliony na ucte.

Ceho byste chtéla ve své funkci dosahnout, zménit?
Abych to co deélam, skutecné umél. A zmenit? Doufam, Ze jednou budu mit pracovni dobu
kratsi nez 10 hodin denné...

Myslite si, Ze Vas§ styl Fizeni je podrizenymi vniman jako spravny? A je
respektovany, nebo jste zaZil/a spiSe namitky od podrizenych?

Nevim, jestli je spravny, ale moji lidé stoji za mnou a ja za nimi. Samoziejmé namitky se
vyskytuji (a vetsinou opravnené). Kdyz kolegové nabizi své kamarady jako potencialni
zamestnance, tak to asi o mné taky néco vypovida, ne? A to rozhodné nemaji nadpriimeérné

platy.

Mate piehled o radostech/starostech svych podiizenych?

Pokud nékdo neni od prirody tajemny jako hrad v Karpatech, tak ano. Mame k sobé
vSichni velmi blizko a jsme takova viceméné , rodina“. Vybudovani takového vztahu
samoziejmé vyzaduje duveru ze strany vedouciho i podrizenych a hlavné musi lidé védet,
Ze ty jejich starosti nezneuzijete proti nim. Budte férovi a nepretvarujte se a pokud nejste
od prirody kirivak, tak to prijde samo...



Respondent 3.

Rozhovor dne: 11. 4. 2016
Misto: pizzérie Giovanni
Cas rozhovoru: 19:50 — 20:35 hod.

Dobry den pani magistro, vitam Vas. Jmenuji se Eva Kuchatikova a v ramci moji diplomové
prace jsem si Vas dovolila oslovit a pozadat Vas o rozhovor. Jsem moc rada, Ze jste mé
zéadosti vyhovéla a ud€lala jste si Cas na asi 30 minutovy rozhovor.

Respondent 3:

Pokud nevadi, tak se Vam uprimné priznam, Ze...no, asi tak, ze pokud bych Vas neznala, tak
toto odmitnu. I kdyz je slibend anonymita, ale presto nemam moc zdjem nékomu néco rikat,
nikdy nevim, kdy se to miize obratit proti mné.

Tazatelka:

Pani magistro, mohu Vam slibit, Ze kromé véku a podrizenych nebudu uvadet nic, co by Vis
néjak identifikovalo.

Mdam zde pripravené otazky, které Vam budu postupné pokldadat a byla bych moc rada,
kdybyste mi odpovidala presné tak, jak si myslite. A opakuji, Ze v diplomové praci pak nebudu
zminovat nic, co by Vas mohlo néjak identifikovat, takze tam budete vystupovat jako
,, Respondentka 7 .

1. Jméno?
Neuvedeno, jen pohlavi - Zena.

2. Vék a funkce (vedouci odboru/oddéleni)?
56, vedouci odboru.

3. pocet podiizenych?
29

4. Jak dlouho jste ve funkci?
8 let.

5. Jak motivujete/stimulujete své podiizené?
Veskeré probléemy se snazim resit v klidu bez emoci, i kdyz nékdy je to fakt dost tézke.
Mame jednu volnou kancelar, kam si chodime popovidat, vyresit i mimopracovni veci,
které se ale také dotykaji prdace, nejde prece oddeélit uplné pracovni zivot od soukromého,
probléemy se prendsSeji a neresené bobtnaji, nékdy naprosto zbytecné...no, také chodime
spolecné na obédy, vetsinou, V léte se snazim organizovat mimopracovni aktivity (sport,
zabava).
Zaméstnavatel Sice poskytuje radu benefitii pro své zaméstnance, ale ta kultura a sport
jsou velmi nedostacujici...
S motivaci ve statnim sektoru???...tak to je velmi Spatné. Moc prostredkii k tomu neni,
predevsim ty financni jsou nedostacujici Moznost vzdelavat se sice je, ale neni az tak velky
zajem, jedna se o vzdeélavani na zdkladé zmeén legislativy, takze nic moc lakavého...a
vypracovat se na vysSi pozici jde také velmi zridka, zndte to, princip seniority, nebo
znamosti??? Vyberte si.



Snazim se ale v prdci hovorit a rozebirat i zalezZitosti ze soukromého Zivota, ale nenucene.
Mame jasné dana pravidla a kazdy tak vi, co je jeho povinnosti a o co je od ného
ocekdvano

Pouzivate nastroje motivace, jako je pochvala za vykon?

Samozrejme. To je asi jedna z mala véci, které miizu pro lidi udélat, kdyz uz nemiizu
motivovat financné... Kazdy odevzdany podklad okomentuji, pozitiva pochvalim, negativa
okomentuji tak, aby zaméstnance neodradily, ale motivovaly ke zlepseni.

Dokazete odhadnout miru motivovanosti u jednotlivych podrizenych?
Domnivam se, ze ne tak uplnée. Z podstaty véci to snad ani nejde, nebo jste jiného nazoru?
Do lidi prece clovek nevidi, bohuzel...

Jak nakladate s pracovnikem, ktery ma nizkou motivaci?

Snazim se zjistit priciny a identifikovat oblasti, ve kterych by se dal motivovat vice. Nekdy
na néco prijdu a cloveku zvednu motivaci, nékdy se to mine ucinkem... zalezi na kazdém
jednotlivci, ale myslim si, Zze snad nikdo z mého odboru nemiiZe Fict, Ze se nezajimam,
nestaram, nenabizim...

Jaké prostfedky byste pouzila na zvySeni jeho motivace?

Kdyz jsem pracovala ve SKODA AUTO, a.s., nabizela jsem nadstandardni zaméstnanecké
benefity, profesni rust, prdci na strategickém projektu, MozZnost predndsek na strednim
odborném ucilisti, ale také zahranicni rotace, ale ta musela byt na dobrovolné bazi.

Zde, na magistratu XY jsou moznosti velmi omezené, bohuzel, ...mam moznost srovndni a
neda se to...tak se snazim alespon pochvalit, odménit usmévem, Fict, jak moc si jejich
prdce vazim...

10. Myslite si, Ze Vas pristup k podfizenym je o pFistupu k jednotlivci?

Kazdy zaméstnanec ma jisté individualni potieby, ale jako celek tvorime tym, ktery je
aktudlné (myslim si) dobre sehrany v ramci moznosti, které zaméstnavatel nabizi. Pokud
ale neni dobra atmosféra v praci, myslim obecné, je velmi tézké az nemozné zaméstnance
spravné motivovat.. to by nepomohl ani sebelepsi pristup, bohuzel...to také zalezi na tom,
Jjak moc kazdy chce byt motivovany, nékdy mam pocit, Ze tim lidi spise otravuji...

11. Davate svym podiizenym zpétnou vazbu (k vykonu, k jednani, k jeho snaZeni,

k osobnimu rozvoji)?
Ano, pravidelné se o to snazim...

12. Co Vas nejvice motivuje v pracovni ¢innosti?

Dosazené vysledky, pochvala od nadrizenych, urcite nééé platové ohodnoceni, ani
zameéstnanecké benefity, ale jejich spokojenost, ano, prdavé spokojenost podrizenych je 1o,
co mé nakopava, ujistuje, ze delam veci spravne...

13. Co Vas nejvice demotivuje v praci?

Nekonstruktivni porady bez konkrétnich vysledkii, nediisledné planovani vice ukolii v
jednom terminu, nedodrzeni casového harmonogramu néejakych ukolii, neschopnost
ministerstev, nebo krajského uradu zareagovat rychleji na zmeny legislativy a né to vse
nechat tady na tom poslednim clovickovi, ktery si to od klientii potom ,,sezere” s plnou
paradou. Ne, jednou jsem méla brecici kolegyni v kancelari, kdyz ji nektery klient castoval
Sprostymi vyrazy...



Stale vice se pri reSeni problému setkavam S tim, Ze se snazi dokdzat, Ze problém je na
nasi strané, ale pokud v celé republice nefunguje registr vozidel, tak asi je probléem nekde
jinde... Tato snaha casto prevysuje snahu vyresit spolecné probléemy a stiva se
kontraproduktivni. Dale to také SOuvisi se zminénou praci nadrizenych na magistratu XY,
ale k tomu bych se nerada vyjadrovala...

14. Mél/a jste nékdy za dobu své funkce pocit vyhoreni? Pokud ano, tak kdy, pro¢, co
jste délala (jak jste se znovu dostala do formy)?
Takovy pocit jsem nikdy neméla. Moje prace mé bavi, jsem v ni spokojend, myslim si, Ze Se
i snazim nepropadat skepsi a stale bojovat s aparatem ménicich se zakonu atd.
Pokud jsem meéla nekdy problém a chodila jsem do zameéstnani s nechuti, bylo to pristupem
nadrizenych. Trvalo to pres rok, nez jsem se naucila nekteré veéci, lidi a okolnosti
ignorovat... ale nakonec jsem zjistila, Ze to jde a jsem v celku spokojend.

15. Ceho byste chtéla ve své funkci dosahnout, zménit?
Drive jsem se snazila vypracovat se a prosadit se ve vyssim managementu. Kdyz jsem ale
zjistila, jaci lidé o tom rozhoduji a jakd je tam atmosféra a vztahy, staci mi to, nechci uz,
nemam zdajem...kdybych na tomto misté mohla vydrzet az do diichodu a 2 roky pred
zakonnym odchodem mi by bylo nabidnuto odstupné a umoznéno odejit do predcasného
diichodu. Nevdahala bych ani minutu..

16. Myslite si, Ze Va$§ styl Fizeni je podiizenymi vniman jako spravny? A je
respektovany, nebo jste zazila spiSe namitky od podrizenych?
Nemyslim si, Ze miij styl vedeni je naprosto idedlni. Presto jsem se nikdy nesetkala S
vyslovnym odporem podrizenych. Pripadnou nespokojenost jsem vycitila a snazila se 1o
napravit. Malokdy za mnou podrizeni prisli, ze by byli se mnou nespokojeni.
Jina véc jsou stiznosti na spolupraci, pristup a chovani ostatnich zaméstnancii, se kterymi
musi moji podrizeni spolupracovat. To opét souvisi s atmosférou v organizaci. Snazim se
svych podrizenych vidy zastat vici ostatnim v ramci mych kompetenci.
Dalsi kapitolou je nespokojenost s nadrizenymi, resp. jejich rozhodnutimi. Rozhodnuti
svych nadrizenych nemohu rozporovat, proto musime vidy spolecné najit kompromis, jak
se s nimi vyrovnat..

17. Mite prehled o radostech/starostech svych podrizenych?
Ano, mam. Jak jsem jiz uvedla, hovorime v kancelari i o mimopracovnich zdleZitostech.
Kromeé toho pravidelné poraddame mimopracovni aktivity, kde se oteviené bavime i 0
rodinnych zalezitostech.

Tazatelka.

Pani magistro, moc Vam dekuji za rozhovor, za Vas cas a Vase ndzory. Preji Vam, at se
Vam dari a hlavné hodné zdravi a pevné nervy....

Dékuji a na vidénou.



