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Motivaéni mechanismus v Fizeni podniku

The Motivation Mechanism in the Field
of Management



SOUHRN

Bakalafska prace se vénuje tématu motiva¢niho mechanismu ve vztahu k fizeni
podniku. Literarni reSerSe vysvétluje zakladni pojmy, jako jsou motivace, stimul,
management a motivacni prosttedky. Dale se vénuje jednotlivym roli manazera,
rozhodujiciho ¢lanku motiva¢niho plsobeni. Teorie pracovni motivace poskytuji odlisné
pohledy na motiva¢ni mechanismus, ktery je v praxi realizovan pomoci stimuli v podobé

motivacnich faktoru.

Prakticka ~ ¢ast  popisuje  motivaéni  mechanismus  ve  spole¢nosti
ST Microelectronics s. r. 0, ktera je kratce predstavena z hlediska zaméfeni a fizeni
podniku. Na zakladé vysledkli z dotaznikového Setfeni a porovnani se skute¢nostmi
ziskanymi konzultaci byly pfedloZzeny navrhy na zlepSeni motivace zaméstnancli. Zaveér

shrnuje zjisténé poznatky z oblasti pracovni motivace a fizeni podniku.

KLICOVA SLOVA: motivace, Fizeni, manaZer, motivaéni teorie, stimul, motiv,

uspokojeni, motivaéni mechanismus

SUMMARY

The bachelor thesis addresses the subject of a motivation mechanism in relation to
the management company. Literature review explains the basic concepts such as
motivation, incentive, management and motivation funds. It also deals with the individual
manager's role, decisive link of motivation action. Work motivation theories provide
different perspectives on the motivational mechanism that is implemented in practice using

incentives as motivating factors.

The practical part describes the motivation mechanism of the company
ST Microelectronics, which is briefly presented in terms of focus and management. Based
on the results of a questionnaire and a comparison with the facts obtained by
the consultation proposals have been made to improve employee motivation.

The conclusion summarizes the findings of the work motivation and management.

KEYWORDS: motivation, management, manager, motivational theory, stimulus,

incentive, meeting, motivation mechanism.



OBSAH

3

4

5

VO ..o 10
Cil prace a metodika.............c.ooooiiiiiiiiii s 11
LIterarni reSerse............ccoooiiiiiiiiiiiii 13
3.1 RiZENT POANIKU ...cvorvovecesecseicieiectee ettt 13
3.1.1 MANAGEMENT. ...ttt ba e 13
3.1.1. 1 ROIEC MANAZETA....cuviiiieiiiiiiee ettt 15
3.1.2 DIURY FIZENI . 17
3.2 MOLIVACE ... 17
3.2.1 0] Y YRS 18
3.2.2 SEUMUIY ... 19
3.2.3 ZAT0JE MOLIVACE ...ttt te e nas 19
3.3 PracoVni MOTIVACE. .....cicuieiiiiiieiie sttt ettt 20
3.4 Teorie PracoVNI MOIVACE ....civeiiririeiiiuressieiesieeessireesseessbeesssseesssseesssseessssessssneenns 21
34.1 Teorie INStruMENTAlILY .......ccvoviie e 22
3.4.2 Teorie zame&rené Na 0bSAN..........cocviiiiiiiii 22
3.4.2.1 Teorie hierarchie€ potieb ..........couiiiiiiiiiiiiiiic e 23
3422 ERGIEOME ..ot 25
3.4.2.3 McCleallendova teOrIE...........covviieiiirciccr e 25
3424  TEONE X AY ittt 26
343 Teorie ZAMEIENE NA PIOCES ...vverveerreeririeesieeie e ere et 28
3.4.3.1  EXPEKtaCni tEOTIC ....vvviivvriiiiiieiiiiiesiiiie sttt 28
34.3.2  TEOTIC CILE ...vveieeeeiieeiie ettt 29
3.4.3.3  Teorie SPravedINOSti.........cccccveiiiiiiiieie e 30
34.4 Dvoufaktorovy model ... 31
3.5 MotivaCni faKtory ....ccceeiiiiiiiiiic e 32
351 Pracovni podminky .........cccooiiiiiiiiiiiii 32
3.5.2 Interpersonalni Vztahy..........cccooveiiiiiii 33
3.5.3 Podnikova Kultura..........ocooiiiiiiiic e 34
354 ZPEINA VAZDA ...t 34
355 NAPINA PIACE ...t 35
3.5.6 Pravomoc a 0dpoveEdnost .........coiiiiiiiiiiiiciie e 35
Charakteristika objektu zKoumani ................c.ccooviiiiiii 37
4.1  Charakteristika POANIKU ..........cccoiiiiiiiiiiiee e 37
4.2 Struktura SPOLECNOSL. .....viiuiiiiiiiiiciic e 41
4.3 Motivatni MEChANISIIIUS ......c.veeiieriiiieiieiieeiee sttt iee e stee et sreeesbe e ree et e sree e 42
43.1 Firemni Kultura .......c.oooiiiii e 42
4.3.2 Hodnoceni pracovniho VKONU..........ccoooiiiiiiiiiiiiec e 43
4.3.3 VzdElavaAni ZameEStNANnCUL.........ccviiiuiriiiiiie e 43
4.3.4 KATIEIA .o s 44
4.3.5 Plat 8 0OdMENOVANT.......oiviiiiieiiiie e 44
4.3.6 BENETITY ... 44
4.3.7 Pracovni podminky .........cccociiiiiiiiiii 45
V1astni VYSIEAKY PIrACE.........cociiiiiiiiiiiiiieie et 46
5.1  Charakteristika reSpondentill ...........cccovveiiiiiiiiiiiiie 46
5.2 Analyza VYSIEAKU......ccooiviiiiiiiiiiie e 46
521 KValIta PIACE ..c.vveiiiiiiiiie s 47



5.2.2 Zamestnanecke VYhody......cccovviiiiiiiiiiiii 47

5.2.3 Motivacni Prostredky ..o 47
5.2.4 Plat a financni MOtIVACE.........ccoviiiiiiiiiii i 48
525 Vztahy mezi vedoucimi a podfizenymi pracovniky .........ccccoovvvvvniiiinnnnn. 49
5.2.6 CharaKEter PIACE .....vvveiivieiiiie ettt 49
5.2.7 VZACIAVANT ... 50
5.2.8 ZPCEINA VAZDA ...ttt 50
529 Pracovni SPOKOJENOSE .....c..eiviiiiiiiiiiiiiei e 50
5.2.10  SPOIECNE CILENT ..vviiiiiiiiiiiie ittt 50
5.3 NAVIhY Na ZIEPSENL...cuviiiiiiiiiiiii 50
B ZLAVEY ..o 53
7 Seznam PouZitych ZArojll ...........ccooiiviiiiiiiiiiiec e 54
8 PHIIONY ... 57
SEZNAM OBRAZKU
Obr. €. 1 Prostiedi MAaNAZETT .......ccviviiieiieiesieesie e 14
Obr. €. 2 Manazerskeé role podle H. MIntzberga...........coooviiviiiiiiiiiiiieese 15
Obr. €. 3 Vztah MOtivace @ VYKONU ........coviiiiieiiiiiiiicnee s 21
Obr. €. 4 Pyramida POtIED ........cccviiiiiiiiiiiiii i 24
Obr. €. 5 Model eXpektacni tEOTIC. .. ...civveiiiiiiiiieiiiie e 29

SEZNAM TABULEK

Tabulka ¢. 1 Clenéni otazek dotazniku dle ODIASH ....veveveeereeereeeeeeeeeeereeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 12
Tabulka ¢. 2 Charakteristika ZAmMESTNANICU ...cvevveeeeeeeeee e e e eeeeeee e e e e e e e eeeeeeeeaaeeeeeeeennnnes 40
SEZNAM GRAFU

Graf €. 1 HIAVNT OAVEEVE STIM ..ottt e e e e e e e e e e ennns 38
Graf €. 2 Trzby dle oblasti pro rok 2010..........ccociiiiiiiiiiiii 39



1 Uvod

vvvvvv

lidsky kapital, je motivacni mechanismus kli¢ovym prvkem jeho fizeni. Svou tlohu zde
hraje 1 vétsi diraz na individudlni potieby a piani zaméstnanci. Pouze spokojeny a
efektivné motivovany jedinec je schopen podavat kvalitni a dlouhodobé stabilni vykon,
jenz vede ke spInéni podnikovych cilii. Motivace pracovniki je tedy béZnou soucasti prace

kazdého moderniho manazera.

Ackoliv kazdy jedinec dokaze byt diive ¢i pozdéji motivovan, uméni motivace je
velmi slozité. Kazdy z nds ma jiné osobni hodnoty, pfani, sny a potieby, které ovliviuji
na$e rozhodovani. Ukolem manaZera je tyto aspekty rozpoznat a cilenymi stimuly na né
pasobit tak, aby jedinec byl schopen ptedev§im vyuzit svych kvalit, mé&l potéSeni

z vykonané prace a ztotoznil se s firemnimi cili a hodnotami.

Pokud je jiz jednou pracovnik motivovan, je velmi dilezité vénovat nalezitou
pozornost udrzeni této motivace. K tomu je za potiebi neustila komunikace mezi
nadfizenym a podiizenym, nebot’ jednotlivé motivy se s Casem mohou meénit, a proto je

nutné znat aktualni potfeby zaméstnanc.

Existuje mnoho teorii, které podavaji vysvétleni motivacniho procesu, presto dnes
neni ani jedna z nich povazovana za tak universalni, aby mohla byt aplikovdna na kazdého

jedince a byla tak jednotné v praxi vyuZzivana.

Se snahou o zvySeni zisku, efektivnosti podniku a kvality vykont je nutné zamé&fit
pozornost na jednotlivé zaméstnance a vyvinout takovy koncept pracovni motivace, jenz
bude schopny reagovat na individudlni potfeby pracovniki dané organizace a bude

korespondovat s hodnotami, cili a vizi celé spole¢nosti.
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2 Cil prace a metodika

Pti zpracovani této bakalafské byly sledovany tii hlavni cile. Prvnim cilem bylo
ptedstaveni hlavnich motivac¢nich teorii a pfiblizeni zakladnich pojmu z oblasti motivace a
fizeni. Teoreticka cast dale popisuje lohu managementu a role vedoucich pracovnikd,
vénuje se 1 vysvétleni jednotlivych motivacnich faktordi, jez patii v soucasném

managementu mezi nejvice osvédcené.

Druhy cil se tykal zjisténi motiva¢nich mechanismt konkrétniho podniku, jenz je
piedstaven v praktické Casti této prace, a charakterizovani jeho systému fizeni a celkového

zamgéieni spole¢nosti.

Piedmétem tietiho cile bylo zhodnoceni pracovni motivace zaméstnanci daného
podniku a navrzeni moznych zlepseni vedoucich k vyssi motivaci pracovnikii a celkové

spokojenosti pracovniho kolektivu korespondujicimi s cili podniku.

Metodicky postup se skladd ze dvou casti — analytické a syntetické. Analyza
teoretickych podkladii prostfednictvim odborné literatury a podnikovych materiali, které
jsou uvedené v seznamu pouzitych zdroju, predchazela vytvofeni této prace. Dalsi
potiebné informace byly zjiStény na zékladé¢ nestandardizovaného rozhovoru s Janem
Aldorfem, HR' Administratorem spole¢nosti ST Microelectronics, ktery se konal 2. 8.
2010 od 11 do 13 hod v sidle spole¢nosti. Tato kvalitativni metoda dotazovani méla za
ukol zjistit potiebné informace z oblasti historie a organizace spole¢nosti, firemni kultury,
nabizenych benefitd, vzdélavani zaméstnancl, stylu fizeni a hodnoceni pracovniho

vykonu.

Postoj zaméstnanct k témto oblastem byl zjistovan pomoci kvantitativni metody —
dotaznikového Setfeni (viz. Pifloha &. 1). Dotaznik se sklada ze dvou &asti. Cast
informativni slouzi k charakteristice respondentt, ¢ast zjiStovaci obsahuje otazky
Z jednotlivych oblasti, které nebyly zamérné seskupeny, aby se zvySila vypovidaci
schopnost dotaznikového Setfeni. Zjistovaci Cast lze rozliSit na tfinact oblasti, které jsou

popsany V nasledujici tabulce.

1 HR (human resources) — ,, lidské zdroje, pracovni pozice nebo odd&leni firmy majici na starosti vzd&lavani
a rozvijeni pracovnikd (CRKALOVA, 2007)“
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Tabulka ¢. 1 Clenéni otdzek dotazniku dle oblasti

oblast Cisla otazek
kvalita prace 3,5, 14, 22, 23, 41
zaméstnanecké vyhody 1, 10, 18
motivacni prostredky 7,35
plat 8, 11, 13, 19, 26, 39
navyseni platu 6, 33, 42

vedouci zameéstnanec

21,27,294a,29 b, 29 c, 30, 38, 47

vztahy 123,12 b, 12 ¢, 15, 20
pracovni skupina 25a,25b

vzdélavani 9, 28, 31, 43

zpétna vazba 4,36, 48

spokojenost s praci

16, 24, 32, 44, 49, 51

spojeni se spole¢nosti

2,17, 34, 40, 46, 50

inovace

37,45, 52

Zdroj: Vlastni zpracovani

V dotazniku bylo pouzito pét typu otazek. Uzaviené dichotomické otazky (ano/ ne)
byly pouzity u otazky ¢. 25 a, 25 b, uzaviené vyctové otazky u €. 7, 35, uzaviené vybérové
otazky s hodnotici Skélou rozhodné ne/ spiSe ne/ spiSe ano/ rozhodné ano byly pouzity
u vétsiny otazek. Oteviené otdzky byly polozeny u otazky €. 10 b, 53. Otazka ¢. 25 a,25 b
je zaroven otazkou filtra¢niho typu (odliSuje respondenty dle stylu prace — individualné,
v tymu). Vice otazek pro stejnou oblast zkoumani zajistuje i jeden z pfedpokladi

kvalitniho dotazniku - funkci kontrolni.

Druhou ¢asti metodického postupu je syntéza zjisténych poznatkl, vychdzejicich

z ptedchozich studii podnikovych materiala a vysledkii dotaznikového Setfeni, a vytvoteni

zaverd, z nichZ vyplyvaji navrhy na zlepSeni.
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3 Literarni reSerse

Motivacni mechanismus v fizeni podniku je komplexni problém, ktery se zabyva
motivovanim zaméstnancti pomoci vhodnych stimulti za ucelem dosazeni podnikovych
cilti. Pracovni motivace je jednou z podptrnych roli managementu, ktera vychazi z ¢etnych

motivacnich teorii.

3.1 Rizeni podniku

S 4

,Rizeni je jedna znejdilezitéjsich lidskych Cinnosti. Spolu s tim, jak se lidé
v minulosti zacali sluCovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cil, které nebyli schopni
naplnit jako jednotlivci, se fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a

zaméteni usili jednotlivel pottebnym smérem (CEJTHAMR, 2010, s. 17).
3.1.1 Management

Podnikové fizeni, dnes jiz zazité pod pojmem management, skryva nékolik smért
pojeti. Pojem management odvozujeme od slova manus (latinsky ruka) nebo od slovesa to

manage (anglicky fidit, zvladat, véd¢t si rady ¢i dokazat).

KOONTZ (1998, s. 16) chape management jako ,,proces tvorby a udrZzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinkdch a uc¢inné dosahuji

vybranych cilt.*

ManaZer, jako nositel managementu, je takovy pracovnik, ktery vykonava
specifickou funkci v fidicim postaveni. Mezi ¢innosti manazera patii planovani,
organizovani, rozhodovani, komunikovani a kontrola, pomoci nichz manaZer dosahuje

podnikovych cili spolu se svymi zkusenostmi a ndzory (CEJ THAMR, 2010).

ARMSTRONG (1999) klade diraz na odliSeni pojml vedeni a fizeni, jelikoz fizeni
ma mnohem vétdi rozsah. Rizeni zahrnuje peélivé planovani, vytvaieni organizacni
struktury, kterd lidem pomahéd dosahnout jejich cill, a obsazovani pozic nejschopnéj$imi
lidmi. DalS§imi vyznamnymi funkcemi managementu je také vyhodnocovani a korigovani.

Presto dodava, ze tyto funkce neni mozné naplnit, pokud manazer neni dobrym vidcem.
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Vedeni definuje jako proces ovliviiovani lidi tak, ze jejich Cinnost pfispiva

k dosahovani skupinovych a podnikovych cila.

»Rizeni vyzaduje vytvafeni a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci

spolupracuji za Gcelem dosazeni spole¢nych cild,* shrnuje ARMSTRONG (1999).

Spravny manazer by mél chapat potfeby a cile zaméstnancli, poznat jejich
individualitu a svym vedenim jim pomoci poznat, ze mohou uspokojit své potieby,

vyuzivat svlij potencial a soucasné prispét ke spoleCnym podnikovym cilim.

CEJTHAMR (2010) vysvétluje, ze ackoliv jsou si aktivity manazerti na obecné
urovni velmi podobné, u jednotlivych manazert se mohou zna¢né lisit. Prace manazera je
ruznoroda a je slozena z mnoha ¢asti. Zaroven je ovliviiovana mnoha faktory, jako jsou:
typ organizace, jeji filosofie, technologie a metody, povaha zaméstnanci, typ struktury

apod.

Obr. ¢. 1 Prostredi manazern

VNEJSi PROSTREDI

/ VNITRNI PROSTREDI \
f Typ organizace | \ - Struktura ]

-
. ™
Technologie

o
(_Cimnostia dkoly J—— «
»
S "
\E— ' __P-J/

VNEJSi PROSTREDI

Zdroj: CEJTHAMR (2010, s. 33)

Hlavnim ur€ujicim faktorem pro praci manaZera je povaha vnitfniho a vnéjsiho
prostiedi, ve kterém pusobi. Manazer musi chapat a reagovat na mnoho prvkl vnéjsiho
prosttedi, jako jsou ekonomické, technologické, socidlni, politické a etické faktory, aby byl

schopen vykonavat své tukoly.
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3.1.1.1 Role manazera

CEJTHAMR (2010) vysvétluje praci manazera dle teorie Henryho Mintzberga jako

,plnéni riznych roli ¢i mnoZinu chovéni spojeného s urcitou pozici.* Vzhledem ke své

fidici pozici se manazer stava formalni autoritou a ziskdva zvlastni postaveni v celé

organizaci.

»Manazerské aktivity mohou pak byt jako vysledek této formalni autority a

postaveni rozdéleny do deseti roli, kter¢é mizeme rozclenit do nasledujicich tfi skupin

(CEJTHAMR, 2010, s. 34).

Obr. ¢. 2 ManazZerské role podle H. Mintzberga

-

( Formalni autorita
a status pozice

1

Mezilidské role

Informagni role | Rozhodovasile |

Zdroj: CEJTHAMR (2010, s. 34)

a) Mezilidské role jsou vztahy, které vznikaji z postaveni manazera a jeho

autority.

o

role vid¢i osobnosti je nepfirozené€j$i roli manaZera — manaZer

organizaci formdln¢ symbolizuje a reprezentuje (podpisy

dokumentt, ucast na spolecenskych akcich);

v

role vedouciho je nejvyznamnéj$i roli a propojuje vSechny

manazerovi aktivity, vzhledem ke svétené autorit€é ma odpovédnost

za plnéni ukoll, za motivaci a vedeni svych podfizenych;

role propojovatele zapojuje manazera do horizontalnich vztahd

V ramci organizace ¢1 mimo ni, jelikoz dilezitou soucasti jeho prace

je vazba mezi organizaci a jejim okolim.
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b) Informacni role se vztahuji ke zdrojim a predavani informaci, které

manazer ziskava pti vykonavani mezilidskych roli.

©)

role dohlizitele predstavuje manazerovo hledani a pfijimani

informaci, které mu pak umoziuji rozvijet chapani prace celé

organizace a jejiho okoli;

Vv roli Sifitele informaci manaZzer ptedava informace prostfednictvim

propojovaci role zvnéjsiho prostiedi do organizace a
prostiednictvim role vedouciho z vnitiniho prostfedi mezi podiizené;
pokud manazer neni schopen ¢i nechce informace predavat, mize to

pro uspésné delegovani predstavovat problém;

V roli mluvéiho manazer predavéd informace lidem mimo jednotku

(napf. vedeni, vefejnost, ostatni nadiizeni) na zdklad¢ své formalni

autority.

c) Rozhodovaci role =zahrnuji pfijimani strategickych organizac¢nich

rozhodnuti, které vychéazeji z postaveni manaZera, jeho autority a piistupu

k informacim.

o

v roli podnikatele mize manazer iniciovat a planovat fizené zmény

ke zlepSeni soucasné situace, jejich odpovédnost nese sam, nebo ji

pfedava na své podfizené,;

role napravovatele poruch nuti manazera reagovat na nepiedvidané

udalosti, které se snazi ur¢itymi kroky napravit;

role rozdélovatele zdrojii umoziiuje manazerovi vyuzit své formalni

autority a rozhodnout o rozdéleni prace, penéz, Casu, zdsob a
zaméstnancll a nasledné provadét kontrolu schvélenim dulezitych

rozhodnuti;

role jednatele znamena ucast na jednanich, pii nichZ se opira o svou
autoritu, divéryhodnost, pfistup k informacim a odpovédnost za

rozd€lovani zdrojh.
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Manazer je tedy odbornik, od kterého se vyzaduje vykonavani mnoha

specializovanych roli, které se ¢astecn¢ prolinaji a zaroven spolu tvoii pomérné jednotlivy

celek, tudiz je toto déleni pouze zjednodusujici a subjektivni.

3.1.2

Druhy rizeni

RozliSujeme nékolik druhti fizeni, které se vyskytuji v podnikové strukture —

vertikalni, horizontalni a diagondlni fizeni.

a)

b)

d)

Ve vertikdlnim fizeni pfevazuje smér komunikace mezi nadfizenymi a
podiizenimi, ktery probihd ve sméru shora doli a zdola nahoru. Manazer
zde vyuziva kftizeni a organizovani podniku tzv. funkcni organizacni

strukturu, kterd mu umoznuje dislednéjsi kontrolu.

K zajisténi cild podniku se vyuziva horizontdlniho fizeni, pfi némz
pfevazuje komunikace mezi specialisty v jedné hierarchii fizeni. Tito
jednotlivei  spolu vytvareji projektové tymy a manazer vyuziva

tzv. projektovou organizacni strukturu.

Diagonalni neboli pfi€né fizeni probihd mezi lidmi, ktefi jsou na rGznych

organizacnich Urovnich, a neexistuje mezi nimi pfimy organiza¢ni vztah.

Jo 4 .

Pokud manaZer dokaze pfirozené motivovat, vytvaii se silnd organizacni
struktura a vznikaji tak sit€ autonomnich skupin motivovanych pracovniki
S otevienou komunikaci — vertikéalni, horizontalni 1 diagonalni. Zaroven zde
funguje 1 samofizeni, které napomaha rychlej§imu rozhodovani, vyssi
sebekontrole, mensimu poctu konflikth a snadnéjSi komunikaci

(CEJTHAMR, 2010, s. 18).

Jednotlivé druhy fizeni se ve firemni struktufe vzajemné prolinaji v zavislosti

na organizaci podniku.

3.2 Motivace

Motivace je souhrn mnoha motivd, které si ne vzdy uvédomujeme a které na sebe

vzajemn¢ plisobi a prolinaji se.
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KOONTZ (1998, s. 441) chape motivaci jako urcity fetézec navaznych reakci. Pocit
potieby dle néj dava vzniknout pfanim ¢i cilim, které vytvareji urcité napéti (z divodu
nesplnénych cili) a vedou ke vzniku aktivit sméfujicich k dosazeni cili. Konecnym

dasledkem je uspokojeni.

Motivaci charakterizuje ARMSTRONG (2009, s. 295) jako cilové orientované
chovani, které¢ je iniciovano védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych
potieb, jez vytvareji prani néceho dosdhnout. Pak jsou stanoveny cile, o nichz se véfi, ze
tyto potieby uspokoji, a dale jsou zvoleny zpiisoby chovani, které maji vést k dosazeni
stanovenych cili. Pokud je potieba uspokojena, je pravdépodobné, ze se toto chovani

zopakuje pii podobné potiebé. Opak nastava tehdy, pokud cile dosazeno nebylo.

,Funkci motivace je uspokojovdni potieb individua, vyjadiujicich né&jaké
nedostatky v jeho fyzickém a socidlnim byti (NAKONECNY, 1997, s. 16).* Motivace tedy

zajistuje ucelné chovani, které udrzuje fyzické a psychické zdravi jedince.
3.2.1 Motivy

Motivy neboli pohnutky iniciuji proces motivace. Jsou to vnitini pficiny k ur¢itému
chovani, které urcuji jeho smér, pribéh a intenzitu. Potieby, pudy, z4jmy, sklony, hodnoty,
idealy a zavislosti jsou tedy pficiny jednani, reakci a Cinnosti, které vedou k uspokojeni

lidskych potteb.

Motiv ma vzdy dvé€ slozky: sméfovani k urCitému cili a mobilizaci urcitého
mnozstvi energie (KOHOUTEK, 1998, s. 58). V pribéhu procesu motivace se cil mize

ménit v zavislosti na ménici se intenzité motivu a moznosti dosazeni zvoleného cile.

Dle KOHOUTKA (1998, s. 58) se béhem Zivota vytvafi staly soubor motivi, ktery
se oznacuje jako motivacni systém osobnosti, jeZ je uspofadan hierarchicky. Dale zalezi
na vztahu jednotlivych motivi k centru osobnosti. Dobie motivovany jedinec ¢asto pracuje
vice, nez je jeho povinnosti, neda se odradit prekdzkami, ma lepsi systém vlastni kontroly a
prace jej tési, nebot’ dle teorie o¢ekavani tento jedinec je presvédcen, ze jeho prace pifinese
vysledky. Nedostatecné motivovana, resp. demotivovand osoba pracuje ¢asto pouze pod
pfimym dohledem, je nesvédomitd a nestala. Pfi¢innou miize byt nespravna volba povolani

¢i konfliktové situace na pracovisti.
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3.2.2  Stimuly

Na motivy pusobi stimuly, vnéjsi pobidky, také zvané jako incentivy. KOONTZ
(1998, s. 442) je definuje jako zalezitosti, které ovliviiuji chovani jednotlivct a povzbuzuji
individualni vykonnost. Dle néj l1ze stimuly ztotoZznit s odménami nebo pobidkami, které
stupiiuji snahu pro uspokojeni prani. Déle také mohou predstavovat prostiedky, za jejichz

pomoci je mozné odstranovat konfliktnost potieb ¢i jim davat riznou prioritu.

PAUKNEROVA (2006, s. 92) iké, Ze stimul bude uréovat chovani pouze tehdy,
setka-li se s pfisluSnym vnitinim motivem. Vysvétluje tak proces stimulace jako vné&jsi
pusobeni na vnitini motivaéni systém jedince s cilem ovlivnit jeho chovani. Pro vznik
zadouciho chovani tedy hraji klicovou roli vn&jsi situace. Pokud nebude jedinec

stimulovan, jeho Zadouci lidska ¢innost se zastavi.
3.2.3 Zdroje motivace

Nejcastéjsimi motivy jsou potieby, zajmy, hodnoty a idedly, jez plsobi na nase

jednani.

Potreby patii mezi zékladni lidské motivy. Vyjadfuji ur€itou nerovnovahu, ktera
vyvolava reakci k uspokojeni této potieby. Pokud casté piekazky brani jejimu uspokojent,
vznika stav frustrace. Pokud je potfeba uspokojena, motiv zanikd a vznika motiv jiny.

Potieby délime na:

a) biologické (primarni), které jsou vrozené (potieba spanku, potravy, dychani

atd.). Ackoli tyto potieby ma cloveék spolecné s ostatnimi Zivo€ichy, jsou

dle KOHOUTKA (1998, s. 64) zna¢n¢ socializovany a zuslechtény.

b) socialni a kulturni (sekundarni), které jsou do jisté miry ziskané (potieba

sebeuplatnéni, socidlniho kontaktu, poznavani atd.).

Zajmy predstavuji trvalej$i zaméfeni Clovéka na urcitou oblast a jeho snahu o
rozsiteni horizontu ve formé prohloubeného védéni. Podle KOHOUTKA (1998, s. 60) jsou
charakteristické kladnym citovym hodnocenim urcité skutecnosti, snahou poznat ji a konat
¢innosti s ni spojené. Zajem je velmi dilezity faktor podminujici tspéch v préci, prestoze

Z pouhého zajmu nevyplyva nutné tispésnost.
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Hodnotou muze byt véc, ¢lovek nebo idea, ktera je nékomu draha ¢i na niz Ipi.
V pribéhu zivota si jedinec vytvari hierarchicky systém hodnot, ktery nemusi byt
v souladu s hierarchii hodnot dané spole¢nosti. Hodnoty tedy ovliviiuji jeho jednani a

prozivani.

Idealy jsou spolecensky uznavané hodnoty, které maji slouzit jako vzor pro nase

chovani.

,Hodnoty a idealy jsou dilezitymi motivy naseho chovani, protoze urcuji do znacné
miry stanoviska, kterd jednotlivec zaujima k tomu, co se kolem ného dée. Osobni
hierarchie hodnot a cilt je zCasti stald a ¢astecné se béhem ¢asu meéni (KOHOUTEK, 1998,

S. 61).
3.3 Pracovni motivace

,»Také pracovni jednani je motivovano a je obvykle brano jako dil¢i cil, tj. jako
prostiedek dosahovéani koneénych cilti (obziva, rekreace) (NAKONECNY, 2009, s. 9).“

Ptestoze je prace prosttedkem, i1 tak by méla pfinaSet mnoho uspokojeni.

Motivovani zaméstnancii se uskuteciuje pomoci modelu (systému odmén a tresti)
vytvofeného danou organizaci Spolu s manazerskymi schopnostmi vedoucich pracovniku.
Motivace k zadoucimu pracovnimu vykonu také vyzaduje ochotu k aktivni spolupraci

na dosahovani cil organizace.

Pracovni Cinnost subjektu je regulovana jeho psychikou, jejiz Grovenn nemusi byt
vzdy dostaCujici. Pfi¢innou muiZe byt osobnost pracovnika, ale 1 fyzikalni a socidlni
podminky prace. V tomto piipad¢ je nutné pracovnika motivovat ke zvyseni vykonnosti,
kvality prace, intenzity, odpoveédnosti apod. Motivovani tedy piedstavuje pisobeni
na pracovnika s cilem zménit jeho jednani, nebot’ tam, kde c¢lovék poznava, Ze jsou
vytvafeny podminky pro uspokojovani jeho potieb, je ochoten plnit dané pozadavky.
Obecné tedy plati, ze ovliviilovani motivace cloveéka v praci znamena ovliviiovani jeho
pracovni ochoty. Dilezitou roli hraji také informace, jejich pfedavani a zpracovani

(NAKONECNY, 2009).
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PAUKNEROVA (2006) vysvétluje vztah mezi motivaci a podanym vykonem.
Pti nizké motivaci je troven vykonu nedostate¢na. Stejné tak pii nadmérné motivaci, kdy
se Clovek intenzivné snazi — je piemotivovan (chce zvitézit, byt uspesny), jeho vykon klesa
a vede K destrukci ¢innosti. Jen spravna a piiméfena mira motivace tedy vede K optimalni

urovni vykonu.

Obr. ¢. 3 Vztah motivace a vykonu

droven
vykonu

optimalni

nizka
uroven
motivace

v

nizkd optimalni nadmérna

Zdroj: PAUKNEROVA (2006, s. 93)

vvvvvv
vvvvv

piekazky.
3.4 Teorie pracovni motivace

Proces motivace je zaloZen na fadé¢ teorii, jeZ se snazi vysvétlit vztah cloveka
k praci. Tyto teorie se pokouseji blize vysvétlit zptisoby motivovani pracovni ¢innosti a
samotnou podstatu motivace. Béhem let vznikla fada odlisnych teorii, diky nimz si lze
uvédomit sloZitost procesu motivace a lze si uvédomit, Ze neexistuje snadna a rychla
odpoveéd’ na to, jak né€koho motivovat. V soucasné dobé neexistuje zadna jednotné

pfijimana teorie pracovni motivace.
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3.4.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality se domniva, ze clovék bude motivovan k praci na zakladé
odmén a tresttl, jestlize ty budou pifimo provazany s jeho pracovnim vykonem. Tato teorie

je také znama jako teorie cukru a bice, jez vychazi ze studii F. W. Taylora.

,Navzdory v§em nejnovejSim vyzkumiim a teoriim motivace piedstavuji odmény a

tresty nejsilngjsi stimuly (KOONTZ, 1998, s. 443).“ Nejcastéjsi podobou cukru jsou
, . TR . .
penize, at’ uz ve formé& piijml, nebo prémii. Autor dodava, Ze nespravné motivovani
pomoci penéz bez podani zadouciho vykonu, ptfindsi problémy. K této situaci dochazi
napt. povySovanim na zdklad¢ sluzebnich let, automatickym zvySovanim platd C¢i

odménovanim manazert bez ohledu na jejich individudlni vykonnost.

Bi¢ predstavuje urc¢ité obavy, napf. ze ztraty zaméstnani, z nizSich pfijma,
Z degradovani. Zna¢nou nevyhodou vyuzivani tohoto stimulu je moznost, ze si jedinec
vytvoii obranné chovéni, které se projevuje snizenou kvalitou prace, lhostejnosti,

neochotou ¢i nepoctivosti pfi plnéni pracovnich tikont.

Tato teorie motivace je zaloZena zcela vyhradné na systému vnéj$i kontroly a
nerespektuje mnoho lidskych potieb. DalSim jejim negativem, je neuvédoméni si
skutecnosti, Ze formalni systém kontroly miZe byt silné¢ ovlivnén neformalnimi vztahy
mezi pracovniky (ARMSTRONG, 2009, s. 300). Piesto tato teorie miize byt na motivovani

pracovnikl Gispésna.
3.4.2 Teorie zaméiené na obsah

Zakladem teorii zamétfenych na obsah neboli teorii potieb je dle ARMSTRONGA
(2009, s. 300) ,,ptesvédceni, ze neuspokojena potieba vytvaii napéti a stav nerovnovahy.
K opétovnému nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a
vybrat zplisob chovani, ktery povede k dosazeni uvedené¢ho cile.* To znamend, ze kazdé
chovani je motivovano neuspokojenymi potifebami, které ale nejsou v jakémkoliv Case
stejné dulezité. Témito mysSlenkami se zabyvali teoretici Maslow, Alderfer, McClelland a

Herzberg.
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3.4.2.1 Teorie hierarchie potieb

Maslowova hierarchie potfeb patii mezi nejrozsSitenéjsi teorie motivace. Lidské

potieby roz¢lenil do péti hlavnich kategorii, jez jsou hierarchicky uspofadany:

o fyziologické potieby jsou zakladni potieby k udrzeni lidského Zivota. Pokud
nejsou alespoit v minimalni mife uspokojovany, nemohou ostatni potieby

lidi motivovat;

o potreba jistoty a bezpeci predstavuje potfebu ochrany proti nebezpeci

(strach ze ztraty zaméstnani) a nedostatku fyziologickych potieb;

o potreby socialni shrnuji potfebu lasky, pratelstvi a pfijeti jedince jako

ptislusnika socialni skupiny;

o potreba uznani predstavuje dvé skupiny potieb — potfebu mit vysoké
hodnoceni v sebe sama (sebetictu — tuspéch, sebedlivéra, nezavislost,
svoboda) a potiebu byt respektovan ostatnimi (prestiz — tcta ostatnich lidi,

jejich uznani, pozornost ¢i ocenéni);

o potieba seberealizace je potieba sebenaplnéni, jez je nejvyssi potiebou. Je
to touha rozvijet potencial a dovednosti, snaha dosdhnout néceho, v co
Clovek veri, ze se mize stat. Tato potieba dle Maslowa nemiize byt nikdy
uspokojena, nebot’ ,.Clovek je zivocich s pranimi (ARMSTRONG, 2009,
s. 301).«

Uspokojenim potieby nizsi se stdva dominantni potieba vyssi a pozornost jedince je
pak soustfedéna na uspokojeni této vysSi potieby, tzn., je-li néjaky soubor potieb

uspokojen, piestava pusobit jako stimul.
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Obr. ¢. 4 Pyramida potreb

potieby
sebearealizace

Tlsiowe
POUEDY | ostetické potieby:
/ potfeby symetrle, Fadu a kidsy
kognitivni potfeby:
potfeby vedér rozumét a zkoumat

potfeby uzndni:

dosafeni dspéchu, kompetence, ziskat souhlas a uznani

nedostatkovs
potieby ‘ potieby sounalezitosti a lasky: \

potfeby druiit se s ostamimi, byt piijimén a nékam patfit

potreby bazpeéi:
‘/ cltit se zaberpeden a mimo nebezped]

fyziologické potieby:
hlad, zed, sexudlni potfeby apod.

Zdroj: PAUKNEROVA (2006, s. 95)

ARMSTRONG (2009, s. 302) dodava, ze ,,vyssi fad potieb uznani a seberealizace
poskytuje motivaci nejsilnéjsi stimul — kdyZ jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco
niz$i potieby se uspokojovanim oslabuji.“ To vysvétluje, ze 1 kdyz se psychologickym
rozvojem jedinec pohybuje v pyramidé smérem vzhtlru, piesto neni tento smér vzdy
pfimocary, nebot’ fyziologické potieby stile existuji, i kdyZ jako motivatory docasné

uhasnou, a zaroven se lidé vraceji k jiz uspokojenym potiebam.

PAUKNEROVA (2006, s. 94) vysvétluje Maslowo dé&leni potieb na nedostatkové a
rustové. ,,Nedostatkové potieby jsou takové, které vzniknou v piipadé nedostatku néceho
pro zivot nezbytného a které zajiStuji biologické a duSevni preziti ¢loveka.“ Ristové
potieby, které zajistuji rozvoj ¢lové€ka v ramci jeho moZnosti, se rozviji aZ po uspokojeni
potteb nedostatkovych. Po jejich vzniku dochdzi k funkéni autonomii potieb, kdy
,uspokojovani ristovych potfeb neni jednoznacné vazano na uspokojovani potieb

nedostatku.*

Nevyhodou této teorie je jeji nepruznost, nebot’ rizni lidé mohou mit rtizné priority

(vyzkumem manazert bylo zjisténo, Ze né€kteti davaji prednost seberealizaci, jini uznani
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(KOONTZ, 1998, s. 446)). Tudiz nelze potieby roz¢lenit hierarchicky tak, aby odpovidali

psychologickému vyvoji jedince a zaroven tato teorie byla pouzitelna pro vSechny.
3.4.2.2 ERG teorie

Alderferova ERG teorie nese nazev podle potieb, kterymi se zabyva. Jimi jsou
potieby existen¢ni (E - existency), vztahové (R — relatedness) a rustové (G — growth). Tyka
se subjektivnich stavii uspokojeni a pfani, které vznikaji jako vysledky udalosti mezi lidmi

a jejich prostiedim (ARMSTRONG, 2009, s. 302).

Tato teorie se vztahuje K vnitfnimu stavu lidi, kjejich potiebam, pfanim,

preferencim, motiviim a K jejich naplnénim. Dle toho Ize potieby rozdélit do tii kategorii:

o potreby existencni odrazeji potfebu tykajici se vymény materialu a energie a
potiebu udrzet si homeostatickou rovnovahu opatfovanim si materialnich
pfedméti (pf. hlad, zizen, plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni

podminky);

o potieby vztahové piedstavuji to, Ze lidé jsou nesobéstacni a museji
spolupracovat s lidmi kolem sebe — uspokojeni téchto potieb tedy zavisi na
procesu sdileni a vzajemnosti; pochopeni, schvaleni a vliv jsou prvky tohoto

procesu;

o potreby ristové vznikaji v pribéhu ¢asu v disledku tendence vniting rust a
diferencovat se nasledkem ptekracovanim hranic prostfedi — tyto potieby
stimuluji lidi k ur€itému usili a jejich uspokojeni zavisi na tom, jak jedinec

nachazi ptilezitosti k jejich naplnéni.

Hlavnim rozdilem mezi Maslowou teorii potieb a ERG teorii je doba uspokojeni
potteb. Potfeby v ERG teorii nejsou fazeny hierarchicky, tudiz jejich uspokojeni miize byt

pozadovano ve stejném okamziku, coz Alderfer povazoval za vice realistické.

3.4.2.3 McCleallendova teorie

McCleallend se zamétil pouze na jednu zaméstnaneckou skupinu — manazery.

Jejich potieby rozd¢lil na tii typy:
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o potreba vykonu predstavuje potfebu tUspéchu dosazeného soutézi

S ostatnimi, jez je pométovana osobni normou dokonalosti;

o potieba spojenectvi (oblibenosti) je potiebou pratelskych a soucitnych

vztaht s ostatnimi se snahou vyhnout se bolesti z odmitnuti;
o potreba moci vyjadiuje kontrolu a ovliviiovani ostatnich lidi.

Hierarchie a sila téchto potfeb je zcela subjektivni a na riznych Urovnich fizeni
mohou mit tyto potieby rliznou prioritu. Na niz§ich a stfednich manazerskych pozicich se
nejvice projevuje potieba vykonu, jelikoz pracovnik citi pfimou odpovédnost za splnéni
ukolu. Vyssi manazerské funkce je projevuji vyssi potiebou institucionalizované moci jako
protikladu moci osobni. Potfeba spojenectvi neni na zadné tGrovni tak vyznamna

(ARMSTRONG, 20009, s. 303).

McClellandova teorie se na rozdil od teorie ERG zamé&fuje pouze na manaZzerské
pozice. Spoleénym znakem je absence hierarchie, tudiz se tyto teorie stavaji velmi
subjektivnimi. Alderfer spolu s McClellandem oproti Maslowovi davaji svym teoriim
volnost, nesvazuji se snahou piinést teorii jednozna¢né hierarchicky danou pro celou
populaci, a otevienost, kterd pfind$i moznost propojeni osobnosti se Sirokym okolim a

vytvofeni otevieného systému pro udrzeni stabilniho stavu jedince.
3.4.24 Teorie XaY

McGregorovy teorie jsou zalozeny na dvou protichtidnych souborech ptredpoklada
o povaze lidi. Autor si pfal neutralni terminologii bez jakychkoli vedlejSich vyznamt, a

proto tyto dvé skupiny pojmenoval Teorie X a Teorie Y.

Teorie X ptedstavuje ,,tradi¢ni* predpoklady o povaze lidi vzhledem k jejich vztahu

K praci.

o JelikoZ mé primérny ¢loveEk piirozeny odpor k préci, tak se ji pokud mozno

vyhyba.
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o Protoze ptirozenou lidskou vlastnosti je odpor K praci, lidé musi byt nuceni,
kontrolovéni, vedeni a musi jim hrozit postihy, pokud nebudou vynakladat

dostatecné usili pro dosazeni pracovnich cili.

o Pramérny jedinec davéa ptrednost tomu, aby byl usmériovan, aby nemél

odpovédnost, ma malou ctizadost a pteje si mit ve vSem jistotu.
Teorie Y ma nasledujici predpoklady:
o Vynakladat fyzické a duSevni Gsili je pfirozené jako hra ¢i odpocinek.

o Pro dosazeni Zadouciho Usili nejsou jedinymi prostfedky vnéjsi fizeni a
hrozby, nebot’ lidé jsou sami schopni fidit a kontrolovat svou ¢innost a

smétfovat k podnikovym ciliim, se kterymi jsou sami ztotoznéni.

o Stupen ztotoznéni scili odpovida velikost odmén spojenych s jejich
dosazenim.
o Primérny jedinec se pii vhodnych podminkach nauci sam jak odpovédnost

pfijimat, tak 1 vyhledavat.

o Jednou z velkych schopnosti lidi je duvtip, predstavivost a tvofivost, jez

vyuzivaji pii feSeni pracovnich problémd.

o Vmoderni dobé je nedostatené vyuzivan intelektudlni potenciél

pramérného ¢loveéka.

Teorie X je pesimisticka, strnuld a staticka oproti pruzné a dynamické Teorii Y.
Tyto teorie nepochybné ovliviiuji praci manazera — prvni teorie podporuje fizeni a vedeni
pracovnikdl nadfizenym, naopak teorie druhd pfipousti sebekontrolu a sebetizeni

(KOONTZ, 1998, s. 444).

Tyto teorie vyjadiuji extrémni pozice, které mohou lidé k praci zaujimat. Motivaci
¢i demotivaci lze pracovniky pienést ze situace X do situace Y a naopak. Teorie Y
poskytuje lepSi moznost motivovani a budovani pozitivnich principt, na jejichz zékladé 1ze

lidi motivovat na vyss§i urovni a nasledné tak zvysit 1 jejich pracovni vykon.
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3.4.3 Teorie zaméiené na proces

Teorie zaméfené na proces se zabyvaji jak zdkladnimi potiebami, tak i
psychologickymi procesy, které ovliviiuji motivaci. Jsou také znamy jako kognitivni teorie,
nebot’ davaji daraz na to, jak lidé vnimaji své pracovni prostfedi a jak je interpretuji.
V praktickém zZivoté jsou tyto teorie mnohem uzite¢néjSi pro manazery nez teorie potieb,

vvvvv

5. 304).

3.4.3.1 Expektaéni teorie

Vroomova expektaéni teorie vysvetluje motivacni proces jako ptisobeni ocekavani,
které predstavuje urcitou pravdépodobnost dosazeni vysledku, a hodnoty cile, jakozto
stupné preference jednotlivych alternativ, mezi nimiZ jedinec voli. Sila ocekéavani
pfedstavuje tedy osobni motivaci jedince a ta mize byt zalozena na dosavadnich
zkuSenostech. Proto dochazi ke sniZzeni pracovni motivace, pokud se pracovnik dostane
do nové situace (zména zaméstnani, nové pracovni podminky apod.), pii které neni veden

jiz ziskanymi zkuSenostmi.

»Motivace je mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné
vnimany a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potieb
(ARMSTRONG, 2009, s. 305).

Vroomova teorie byla rozvinuta Porterem a Lawlerem do §ir§iho modelu, ktery

popisuje dva faktory, jez determinuji lidské pracovni Usili:

o hodnota odmény plsobici do miry uspokojeni potfeby (jistota, uznani,

seberealizace);

o pravdépodobnost, Ze odména zavisi na usili tak, jak je vnimana jedincem,

tzn. o¢ekavani vztahu mezi tsilim a odménou.
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Obr. ¢. 5 Model expektacni teorie

Hodnota odmény Schopnosti

Uil - Wykon

Yy

Fravdépodobnost,
| ke odména zavisi | Dekavan( role
| na Osill odmény

Zdroj: ARMSTRONG (2009, s. 306)

Autofi zminuji, ze aby usili bylo efektivni a vedlo k zZddoucimu vykonu, je

ovlivnéno dal$imi dvéma slozkami:
o individudlni schopnosti jedince (inteligence, manualni dovednosti, znalosti);

o vnimani dané role jedincem — pfedstavy o dané praci by mély byt ve shod¢

S predstavami organizace (ARMSTRONG, 2009).

KOONTZ (1998, s. 449) vysvétluje, Zze tato teorie je vice realisticka, nebot
zohlednuje rizné individuélni potieby a cile jednotlivcl spolu s riznymi cili organizace,
které je vSak mozné harmonizovat. Dale také ptipousti, Ze se cile v prib¢hu ¢asu a podle
mista méni. A tak je tedy tkolem manaZera vytvaret pracovni prostfedi pro dosahovani
osobnich cili a tim i udrzovani vysoké vykonnosti, ¢imz se tato prednost stava i

nevyhodou této teorie vzhledem k jeji obtizné aplikaci.
3.4.3.2 Teorie cile

Autory teorie cile jsou Latham a Locke, ktefi ,,tvrdi, Ze motivace a vykon jsou
vys8i, jsou-li jednotlivelim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto obtizné, ale piijatelné, a

existuje-1i odezva (zpétna vazba) na vykon (ARMSTRONG, 2009, s. 306).*

Velice dileZitou soucasti je ale participace pracovnikil na stanovovani cile. Timto

se zajisti jejich souhlas pro stanoveni vyssich cilii a zaroven jsou takto 1 motivovani. Jak
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k lepsim vysledkiim nez cili snaz§imi.

Zpétna vazba je prvek pro sledovani své vlastni vykonnosti a zhodnoceni vydaného
usili. Jedinec tak mtZze zkorigovat své usili a dat mu spravny smér pro splnéni vytéenych

ukoli.

Tato teorie stoji na oteviené komunikaci v ramci organizacni struktury, a proto je

pro mnoho firem neuc¢inna a nevhodna vzhledem k jejich byrokratickému pftistupu.

3.4.3.3 Teorie spravedlnosti

To, jak lidé vnimaji, jak se s nimi zachdzi v porovnani s ostatnimi, je pfedmétem
teorie spravedlnosti neboli teorie ekvity. Za spravedlivé je povazovano to, ze je s jedincem

zachézeno stejné jako s kymkoliv jinym.

Pokud se s pracovniky zachazi spravedlivé, jsou motivovani, v opaéném piipadé

jsou demotivovani, protoze jsou se svou praci nespokojeni.
Adams rozliSuje dva druhy spravedInosti:

o distributivni spravedinost se tyka toho, jak lidé citi, Ze jsou odmeénovani

podle svych vysledkli a v porovnani s ostatnimi;

o proceduralni spravedinost ptedstavuje to, jak pracovnici vnimaji
spravedlnost postupil uzivanych v podniku (hodnoceni pracovniku,

povySovani atd.) (ARMSTORNG, 2009, s. 308).

KOONTZ (1998, s. 451) vysvétluje, ze pokud jsou lidé odménovani nespravedlive,
snizuji vykonnost ¢i kvalitu své prace. Pokud pocituji, Zze jsou odménovani spravedlive,
tak nejspiSe budou nadéle pracovat se stejnym zaujetim a vysledky. ,,Maji-li dojem, Ze
jejich odména je vétsi, nez si zaslouzi, mohou pracovat usilovnéji. Je ale mozné jim

odménu snizit.
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Nevyhodou této teorie je subjektivni posuzovani spravedlivého jednani,
porovnavani se s ostatnimi, nebot’ jedinec ma vzdy své piedstavy zkreslené, jelikoz je

ovlivnén mnoha slozkami své osobnosti.
3.4.4  Dvoufaktorovy model

Autorem dvoufaktorové teorie motivace je F. Herzberg, ktery zasadné upravil

Maslowovu teorii. Herzberg rozdéluje faktory na dvé skupiny:

o hygienické faktory (dissatisfaktory) jsou vné&j$i udrzovaci faktory, které
charakterizuji pracovni prostfedi a slouzi k prevenci nespokojenosti se
zaméstnanim a Spatného pracovniho vykonu, ale maji maly vliv na pozitivni
postoj K praci (pf. oblast odménovani, vedeni lidi, pracovni podminky,
administrativni procesy, pracovni jistota, spoleCensky status, vztahy na

pracovisti, Zivotni styl);

o motivacni faktory (satisfaktory) vychazeji z vnitini povahy jedince a
motivuji ho k vys§imu vykonu a k vys$simu usili, ale jejich neexistence
nemuze vyvolat neuspokojeni (pf. profesni rist, kvalifikace pracovnika,

uznani, odpovédnost).

Hygienické faktory jsou tedy zakladnou motivacnich faktorti. Spravnym plsobenim
hygienickych faktorti nedochazi k demotivaci jedince, ale k jeho motivaci je nutna aktivace
motivacnich faktort (FORSYTH, 2000, s. 18).

ARMSTRONG (2009, s. 304) uvadi, ze Herzbergova teorie je silné kritizovana
kvtli nespravné metod¢ vyzkumu, kdy autor nezméfil vztah mezi spokojenosti a vykonem,
pouzil maly vzorek respondentli a jeho zavery jsou bezdivodné. Proto neni jasné dané, ze

satisfaktory zlepsuji pracovni produktivitu.

KOONTZ (1998, s. 447) dodava, ze Herzbergiv vyzkum byl ovlivnén predev§im
tim, ze lidé Casto pfisuzuji dobré vysledky svému usili a Spatné kladou za vinu jinym.

Pouzitim jinych metod byly zjistény jiné zavéry, tudiz tato teorie nebyla potvrzena.
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3.5 Motiva¢ni faktory

Kazdy manazZer se snazi pfimét své pracovniky k plnéni zadanych ukold. Jeho
snaha sméfuje ke vzniku urcitého pozitivniho vnitiniho napéti, na jehoz zakladé pracovnik
projevi skuteéné vnitini odhodlani ke splnéni tkolu. Vzhledem k tomu, ze u kazdého
vznika toto vnitini napéti na zdklad¢ jinych faktori, musi manazer znat dobie své

podiizené tak, aby na n¢ umél cilen¢ piisobit.

Vn¢éjsi pobidky tedy musi korespondovat s vnitfnimi postoji a osobnimi hodnotami
pracovnika. Dal$i nutnou podminkou jsou i znalosti, osobni pfedpoklady, pracovnika a
zajisténi potiebnych podminek. Dle KHELEROVE (2006, s. 99) je vzajemna zavislost
téchto ,, tfi faktorli — motivace, schopnosti dosdhnout vykonu, pracovnich a organiza¢nich

podminek — velmi podstatna®, presto se ale Casto stava, Ze je na ni zapominano.

Mezi hlavni, v managementu nejvice osvédcené, motivacni faktory patii cile, napln
prace, participace, pravomoc a odpovédnost, zpétna vazba, styl vedeni, osobnost manazera,
informace, socialni vyhody, osobni rozvoj, vztahy na pracovisti, mzda a systém
odménovani, image firmy a jeji postaveni na trhu, vedlejsi vyhody a podnikova kultura

(KHELEROVA, 20086).

FORSYTH (2000) ¢leni motivacni faktory na negativni a pozitivni. Negativnimi
faktory jsou politika a administrativni postup spole¢nosti, dohled, interpersonalni vztahy,
pracovni podminky, osobni Zivot, bezpecnost, spoleCensky status a plat. Mezi pozitivni
faktory autor fadi dosazeni cile, uznani, napln prace, odpovédnost, postup a rast. Autor
klade duraz na vénovani pozornosti obéma oblastem se snahou minimalizace negativnich

faktorti a naopak maximalizace uzitku pozitivnich faktort.

Nézory obou autorti se velmi prolinaji. Vybrané motivaéni faktory jsou podrobné;ji

popsany v nasledujicich podkapitolach.
3.5.1 Pracovni podminky

,Produktivita a efektivita jsou piimo ovlivnény tim, jak lidé pracuji, a to zase
vyplyva z toho, jaké jsou jejich pracovni podminky (FORSYTH, 2000, s. 28).“ Autor dale

vysvétluje, ze nikdo neocekava piehnané luxusni podminky, ale spi§ o¢ekdvani pracovnikti
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vychézi z pievazujici praxe. NevS§imavost nadiizenych k témto podminkam velmi snizuje
motivaci podfizenych, pokud pracovni prostiedi brani dobrému vykonu. Naopak
donedavna vyjime¢né vybaveni (mobil, notebook) je ¢asem zaméstnanci povazovano

za zakladni a po jejich odebrani se citi velmi dotCeni.

Spravny manazer by mél pozorné sledovat situaci pracovniho prostfedi a umét ji
nalezité vyuzit. Motivacni efekt ¢asto nepfichazi prave tam, kde byly zlepSeny pracovni
podminky na zaklad¢ pozadavkl pracovniku. Naopak zaméstnanci, ktefi toto neocekavali,

jsou touto zménou velmi pozitivné motivovani.

,Je-1i odstranéno vSechno rusivé, je-li kK dispozici potiebné a je-li navic prostiedi
piijemné, pro¢ tedy nepracovat s maximéalnim nasazenim (KHELEROVA, 2006, s. 107)?
I kdyz tyto aspekty ptisobi dle autorky na motivaci a vykonnost zprostfedkované, v mnoha
pfipadech dokazou velmi zlepSit napjaté¢ vztahy a vzijemnou komunikaci mezi

jednotlivymi pracovniky i oddélenimi.

Oba autofi se tedy shoduji v ndzoru, ze pracovni podminky hraji dilezitou roli
v motivaci k pracovnimu vykonu. Je tedy ucelné tyto podminky sledovat a nalezité je

vyuzivat ke splnéni vytéenych firemnich cili.
3.5.2 Interpersondlni vztahy

Dilezitym aspektem pracovni produktivity jsou 1 interpersonalni vztahy
na pracovisti. DneSni spolecnost stale vice sméfuje k tymové praci, a proto by se manaZzer
mél snazit vytvofit takovy tym lidi, kteti budou radi pracovat spolecné, a kde zaroven

presahy kompetenci nebudou mezi nimi vytvaret konflikty ¢i napjatou atmosféru.

FORSYTH (2000, s. 28) doporu€uje pii pozitivnim vyuzivani interpersonalnich
vztahil vytvaret a stimulovat komunikaci mezi skupinami a po celé organizaci pomoci
nastének, firemnich zpravodaji, poradenskych sluzeb ¢i oslav a vecirkd zvlastnich

pfilezitosti.

Naopak KHELEROVA (2006, s. 105) upozoriiuje na negativni stranku vztahti mezi
pracovniky a vymezuje né¢kolik ptipadd. Prvnim znich je ptipad, kdy ,jsou mezi

pracovniky velmi ptatelské vztahy, jez vSak nevedou ke splnéni cile — tedy zadaného
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pracovniho tkolu. Druhym negativem je pevna soudrznost mezi ¢leny tymu, kterd je

zaméfena proti manazerovi.

Oba autofi se shoduji v podpoie neformalnich vazeb mezi cleny tymu a
KHELEROVA (2006, s. 105) dodava, Ze nutnosti je vyuZiti téchto vazeb ,, ku prospéchu
pracovnich ¢innosti“. VétSinou dochazi k této podpote na neutrdlni pade, musi byt tedy

jasné, ze v pracovnim prostiedi je vzdy prioritou splnéni tkolu.
3.5.3 Podnikova kultura

Podnikova kultura je tvofena hodnotami, jez jsou sdileny vétSinou pracovniki a jez
jsou pro firmu typické. Dale do ni Ize zaradit i1 styl vedeni, zptisob komunikace uvnitf i
mimo firmu. Podnikova kultura je také ovliviiovana esteti¢nosti pracovniho prostiedi a

jeho technickou vybavenosti.

Zakladni hodnoty jsou ur€eny majitelem, ktery ma jistou ptedstavu o tom, co bude
ve firm¢ akceptovano a co bude povazovano za nezadouci. ,,Cilem je dosdhnout toho, aby
pracovnici jednali podle téchto hodnot. Sem patii pracovni i mimopracovni chovéani,

podavany vykon a vztah k manazeram (KHELEROVA, 2006, s. 107).

Zakladnimi faktory podnikové kultury jsou styl vedeni, jenZ z&visi na osobnosti
manazera a jeho volbé, a zpisob komunikace, ktery se miize pohybovat v rovin¢ formalni 1

neformalni napfi¢ celou organizaci. Tyto aspekty spolu s dostupnosti potiebnych informaci

zasadné ovliviiuji motivaci zaméstnancu.
3.5.4 Zpétnd vazba

,Z4dny manaZer nema uspéch, nevénuje-li svym pracovnikim dostate¢nou
pozornost a neposkytuje-li odezvu na piedvedeny vykon (KHELEROVA, 2006, s. 101).«

Zpétnd vazba mize mit formu kontroly, ocenéni, nebo 1 kritiky.

Zpusob kontroly je velmi ovlivnén schopnosti manazera rozpoznat schopnosti

jednotlivych zaméstnancti. Pokud je zaméstnanec dostatecné vyspély k prevzeti této
odpovédnosti a pravomoci, mohla by pfili§ Castd kontrola pisobit nemotivacné a vést
K napjatym vztahim na Grovni vertikalni komunikace. Naopak pracovnici, ktefi nejsou

dostatené pripraveni k prevzeti takovéto odpovédnosti, potfebuji citit jistotu spravnosti
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jejich jednani v podobé kontroly vedoucim pracovnikem. Zde tedy zvysend kontrola

pusobi pozitivné.

Ocencéni jako dalsi forma zpétné vazby skryvd mnoho smérti — od financnich pies
hmotné odmény po vefejné uznani a pochvalu. Motivovani pracovnika spociva Vv jeho

pocitu diilezitosti.

Konstruktivni kritika je takova kritika, kterd hleda spole¢né feSeni problému.

Pfi tomto jedndni je nutné, aby zaméstnanec neztratil elan do prace a neziskal pocit kiivdy.

Vzhledem k obtiZznosti je tento smér pouzivan mnohem méné nez piedchozi praktiky.
3.5.5 Naplii prace

Napln prace je jednim z motivacnich faktord, jez 1ze korigovat pouze v omezené
mife. Moznost motivace a jeji efekt na zaméstnance se 1i8i dle typu zaméstnani. Proto je
velmi dulezité jiz pti naboru novych pracovnikl se orientovat i na jejich zajmy, potieby a
cile tak, aby se novy zaméstnanec ocitl v postaveni, jez mu vyhovuje. U takového ¢loveéka
lze ptedpokladat mnohem vyS§i odezvu motivace a zvySeni produktivity prace nez

u nespokojeného zaméstnance (FORSYTH, 2000, s. 39).

KHELEROVA (2006) vysvétluje, ze je dilezité ,,pokusit se zajistit kazdému co
nejatraktivné]$i napli prace* a vzdy existuji ur€it€¢ moznosti, jak tuto situaci vylepsit (napf.

svéfeni vétsich kompetenci, vyssi samostatnost).

Oba autofi doporucuji zatraktivnéni prace predevS§im dobrou komunikaci.
Zamé&stnanec by mél byt informovan a mél by mit prehled o tom, jak zapada do celkového
obrazu spolecnosti, jak jsou vyuzivany vysledky jeho Cinnosti tak, aby chépal svij

pracovni pfinos jako dulezity a cenny.
3.5.6 Pravomoc a odpovédnost

KHELEROVA (2006, s. 101) vysvétluje, Ze pravomoc a odpovédnost spolu tizce
souvisi. ,,Nese-li Clovék za néco odpovédnost, ma mit i pravomoci o daném tukolu

rozhodovat.“ Bohuzel ne vzdy je tomu tak, a to vede k silné nespokojenosti pracovnikd.
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Se zvySenim pravomoci roste i zodpovédnost, nebot’ dany pracovnik se jiz neskryva
za svého nadfizeného ¢i firmu, ale vystupuje, jedna a rozhoduje svym vlastnim jménem.
Tim je dosazeno vétsi produktivity, kvality rozhodnuti a Casto i kreativity pracovnika. Tuto
odpovédnost musi ale pracovnik pfijmout. Proto je tedy tukolem manazera dodat odvahy a
pomoci odpovédnost vyhledat a pfijmout. To vSe s ohledem na osobnost pracovnika, nebot’
je jasné, ze ambiciozni ¢loveék odpoveédnost vyzaduje a sam vyhledava (FORSYTH, 2000,
s. 43).

Oba autofi se shoduji v nazoru, ze spravny manazer musi umét delegovat nékteré
ukoly. Navzdory nutnosti vénovani ¢asu k zauceni je delegovani pravé tim prostiedkem,
ktery dokaze zaméstnance motivovat k vétsim vykondm, nebot’ i posiluje pocit jejich

dualeZitosti.
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4 Charakteristika objektu zkoumani

Prakticka cast této bakalarské prace byla zpracovana ve spole¢nosti
STMicroelectronics s.r.o. Jejim cilem je zjistit Groven motivacnich faktori a jejich
vyuzivani vedoucimi pracovniky a dale poukazat na vztah pracovnikii K jednotlivym

motivacnim prostfedkiim z hlediska vnimani jejich dtilezitosti.
4.1 Charakteristika podniku
nazev spole¢nosti:  STMicroelectronics s.r.o.
pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
sidlo: Praha 8, IBC Pobtezni 620/ 3, PSC 186 00

predmét Cinnosti:  poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a

software

vyzkum a vyboj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo

spolecenskych véd

STMicroelectronics s.r.o. (dale jen STM) je patym nejvétsim dodavatelem z oblasti

-----

portfolii, zaujima tato firma 5% na trhu s polovodici. Spole¢nost se zaméfuje na vyvoj

inovativnich feSeni v oblasti polovodict a jejich nasledné vyuziti.

Hlavnimi odvétvimi STM jsou komunikace, spotiebni elektronika, pocitacové

komponenty, automobilovy primysl, primysl a distribuce, které zobrazuje nasledujici graf.
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Graf ¢. 1 Hlavni odvetvi STM
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B primysl
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14%

Zdroj: STM, Company Presentation (2011),
http://www.st.com/internet/com/CORPORATE_RESOURCES/COMPANY/COMPANY_PR
ESENTATION/euro_1la.pdf

STM vznikla slou¢enim dvou polovodicovych spole¢nosti — italské SGS

Microelettronica a francouzské Thomson Semiconducteurs roku 1987.

Druhou linii spole¢nosti je ST — Ericsson (dale jen STE), jez je z jedné poloviny
vlastnéna spole¢nosti Ericsson. STE se zaméfuje na polovodi¢ové soucastky a platformy

pro mobilni telefony.

V soucasnosti ve spole¢nosti pracuje piiblizné 53 000 zaméstnancti v 16 modernich
vyzkumnych a vyvojovych institucich a ve 39 designovych a aplikacnich stiediscich.
Spole¢nost ma 1 15 hlavnich vyrobnich zdvoda a 78 obchodnich zastoupeni v 36 zemich
svéta. Z celkového poctu zaméstnanch se ptiblizné 40% z nich vénuje vyzkumu a 60 %

Z nich vyrob¢ produktu.

Celosvétové plisobeni spolecnosti dalo vzniku Etyfem hlavnim centralam (viz

Ptiloha €. 2) se spole€nym firemnim ustfedim v Zeneve:

o EMEA (Europe, Middle East and Africa) — Evropa, stfedni vychod a Afrika

se sidlem v Zenevg,
o Amerika se sidlem v Carrolltonu (Texas),
o Cina ajizni Asie se sidlem v Sanghaji,

o Japonsko a Korea se sidlem v Tokiu.
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Graf¢. 2 Trzby dle oblasti pro rok 2010
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Zdroj: STM (2011),
http://www.st.com/internet/com/about_st/st_company_information.jsp

Graf ¢. 2 zobrazuje procentualni rozde€leni trzeb pro rok 2010 mezi tato stfediska

z celkového piijmu 10,35 miliardy US $.

Spole¢nost STM a STE dlouhodobé dosahuje zisku (kromé roku 2009). Pro rok
2010 byla tedy schopna investovat téméf 23 % svych piijmi na vyzkum a vyvoj, kde

I %

dlouhodobé¢ pracuje pfiblizné ¢tvrtina z jejich zaméstnanca.

Pobocka, spadajici pod ustiedi EMEA, byla v Ceské republice zalozena roku 2002
v Praze. Jejim hlavnim zaméfenim je vyvoj pocitatovych komponentt, komunikace

(mobilni Cipy) a spotiebni elektroniky.
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Sto Sedesat devét pracovnikli Ceské pobocky lze charakterizovat z nékolika

hledisek:

Tabulka ¢. 2 Charakteristika zaméstnancii

absolutni relativni
hledisko proménné cetnost cetnost
zeny 9 5,3%
pohlavi -
muzi 160 94, 7%
) o v fidici pozici 25 14,8%
uroven fizeni
podiizeni 144 85,2%
STE 28 16,6%
pracovni zafazeni STM 129 76,3%
podpora pro 12 7 1%
zaméstnance '
Ceska 100 59,2%
narodnost slovenska 50 29,6%
ostatni 19 11,2%

Zdroj: Konzultace s Janem Aldorfem

Vyvojové zaméfeni Ceské pobocky jasné vysvétluje majoritni pfevahu muzského
pohlavi. Vékovy prumér zaméstnanct se dlouhodobé pohybuje kolem 33 let z intervalu
od 24 let do 60 let. Vzhledem k zalozeni ¢eské pobocky je doba plisobnosti zaméstnancti
ve firmé 5 aZ 6 let. Tento fakt je dale také ovlivnén tim, Ze pro vétSinu pracovniki se jedna
0 prvni ¢1 druhé zaméstnani, a tak velmi Casto pocit'uji pottebu zkusit néco nového v jiné

spolecnosti. Pfesto se lidé do STM po Case vraceji zpét.

STM piijima vysoké procento absolventii VS (93%) elektrotechnického zaméfeni
na plny uvazek, ktery vzhledem k naro¢nosti prace piili§ neumoziuje dalsi studium. Proto

v sou¢asné dobé v STM pracuji pouze tii studenti doktorského studia (Ph.D.).
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4.2 Struktura spolecnosti

V cCele spolecnosti stoji prezident a generalni feditel, jez je zaroven vedouci osobou
CEO (Chief Executive Officer of STM), ktery piedseda vykonnému a strategickému
vyboru. Jeho hlavnim poradcem je vedouci COO (Chief Operating Officer), jenz vede
jednotlivé centraly spole¢nosti. Ceska poboc¢ka spada pod centralu EMEA, které se
prabézné zodpovidad (viz Ptiloha €. 3). Spole¢nost je fizena centralné feditelem a radou,

kteti deleguji, vedou a ptedavaji pravomoci odpovédnym manazertim.

Vedeni ceské pobocky je reprezentovano jednatelem spolecnosti, ktery fidi usek
vyvoje produktli a administrativni a provozni podporu spolecnosti (viz Pfiloha ¢. 4).
Elektroinzenyry lze dle druhu jejich zaméfeni roz¢lenit do dvou linii STE a STM.
Administrativni podpora tvofi minoritni ¢ast spole¢nosti. Jejimi hlavnimi slozkami je
odd&leni personalni, uletni a finan&ni, public relations?, odd&leni PC grafiky, zajidténi

recepce a servisu pro zékaznika, kde probihd technicka podpora a sprava objednéavek.

ElektroinZenyii jsou sdruZeni do projektovych tymd, které jsou z 90 % stalého
charakteru, avSak pfi zadani nezvyklého ¢i vétsiho projektu jsou tymy vytvareny i na kratsi
obdobi. Kazdy tym ma kolem tii az ¢tyf ¢lend, ktefi jsou vedeni team leaderem, jez ma
na starosti projektové fizeni a je odpovédny za konkrétni dokonceni projektu. Team
leaderem je vétSinou profesné starsi, zkuSenéjsi pracovnik, o jehoZ odpovédnosti rozhoduje
manazer. Kazdy manazer ma na starosti tfi aZ pét team leadert, o které se stard, rocné je

hodnoti a navrhuje je na jednotliva skoleni pro jejich rozvoj.

Rizeni pracovnikii je uskuteéiiovano piedeviim na bazi piirozené autority. Tento
fakt se velmi projevuje pii tymové spolupraci, kdy elektroinZzenyii maji stejné znalosti.
Presto je zde vyclenéna autorita team leadera, ktery je zodpovédny za rozdéleni prace a
kontrolu vysledkd jednotlivych zaméstnancti. Celkovd odvedend prace je shrnuta
Vv tydennich intervalech v tzv. ,,operational review*. Béhem stanovené doby zpracovavani

zadaného projektu neni zaméstnanci do prace zasahovano.

2 public relations — oddgleni pro styk s vefejnosti, ,,mezi hlavni nastroje PR patii vztahy s tiskem, publicita
produktu, firemni komunikace, lobovani a poradenstvi (KOTLER, 2007)*
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Rizeni jednotlivych projekti probiha na nékolika urovnich. Z celosvétového
hlediska projekty zobrazuji ur€ity smér spolecnosti, jenz napliiuje stanovené cile. Dalsi
vedeni je na urovni jednotlivych pobocek pomoci team leaderd. Zaroven zde pusobi i
vznikajici projekty a jejich fizeni a zaroven je zpétnou kontrolou kvality vyvinutych

produktt.
4.3 Motivaéni mechanismus

Ve spole¢nosti STM jsou zaméstnanci motivovani jak pozitivnimi, tak 1
negativnimi motiva¢nimi faktory, které smétuji zaméstnance k vytéenym podnikovym

cilum.
4.3.1 Firemni kultura

Firemni kultura ceské pobocky je pfevzatd z mateiské spolecnosti a je celosvétove
sjednocend. Drobnou odlisnosti ¢eské pobocky je vétsi zaméfeni na teambuildingové

aktivity.

Misi neboli poslanim spole¢nosti je nabizet strategickou nezavislost jejich
partnerim po celém svété a byt ziskovym a zivotaschopnym dodavatelem polovodicl se

Sirokym zamétenim.

Vizi spoleCnosti je stat se nezpochybnitelnym vidcem V oblasti sblizovani
s multimedii a vykonnych aplikaci, vénovat zna¢né prostfedky na inovaci produktii a stale

vice se stavat poskytovatelem feSeni.

Hodnotami jsou ptedevsim ekologie (tfidéni odpadu, vyuzivani elektronické
distribuce dat), dobrovolnické aktivity, Vv jejichZ ramci se roéné mohou pracovnici zdarma
podilet na podpofe jednotlivych projekti (likvidace povodnovych S$kod, podpora
volnoc¢asového klubu pro diichodce) a zdravi ¢loveka. Tyto hodnoty se prolinaji celou

spolecnosti a jeji ¢innosti.

Celkové firma velmi apeluje na péci o své zaméstnance, ktera se projevuje hlavné
Vv rovnosti zdravi. Tato nadstandardni zdravotni péce je poskytovana vSem pracovnikiim

ve stejné kvalité bez ohledu na dosazené pracovni postaveni ve spolecnosti.
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Socidlni citéni ve firmé& tvoii velmi dulezitou slozku firemni kultury. V celé
spolecnosti pievladaji spiSe neformalni vztahy. V ramci tymové spoluprace vedou
neformalni vztahy mezi vedoucimi a podiizenymi zaméstnanci, coZ se promita i
do zptisobu komunikace (tykani). Cely tento koncept je umocnén celosvétovou volnosti

dress code®.

Cely tento koncept je neustdle podporovan firemnim casopisem, ktery vychazi
celosvétové a vzhledem k ekologickému aspektu firmy je distribuovan elektronicky.

Do tohoto casopisu mize kazdy zaméstnanec piispivat riznymi ¢lanky.

Dulezité tedy je, aby personalni politika byla v souladu s témito hodnotami, které
jsou sdileny v pracovnim kolektivu a podporuji motivaci zaméstnancli k optimalnimu
pracovnimu vykonu, jenz sméfuje ke splnéni cilii pracovnika. Tyto cile by tedy mély byt

v souladu s hodnotami spole¢nosti.
4.3.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Kazdy pracovnik prochazi ro€nim hodnoticim pohovorem, ktery probihd mezi
zam&stnancem a manazerem. Zameéstnanci s velmi dobrym ¢i naopak s velmi Spatnym
pracovnik vykonem se i¢astni hodnoticich pohovort s piilro¢ni frekvenci opakovani. Tyto
pohovory jsou pro ostatni zcela dobrovolné. Vyplnény formuldi vychézejici z téchto

pohovorti je ulozen do firemni intranetové databaze, kde je zpétné dohledatelny.
4.3.3 Vzdélavani zaméstnancii

Vzdélavani zaméstnanci vyplyva z formdlnich hodnoticich pohovorli. Manazer
ve spolupraci s team leaderem navrhuje vhodnd Skoleni pro jednotlivé zaméstnance.
Na zéklad¢ své vlastni iniciativy muze pracovnik neformalnim zplsobem o Skoleni

pozadat.

Kazdy pracovnik absolvuje prumérné ¢tyii az Sest Skoleni ro¢né, kterd jsou shrnuta
do skoliciho planu. Dle potieby zaméstnance jsou Skoleni zaméfena na technické znalosti

(hard skills) nebo komunikaci, vedeni (soft skills).

® dress code — predpis ohledn& od&vu (http://translate.google.cz)
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Anglicky jazyk je hlavnim komunikacnim jazykem v ramci celé¢ spolecnosti, a
proto je pozadovdno dosazeni urCit¢é minimalni urovné znalosti, kterd mulze byt
prohlubovana pomoci jazykovych kurzi. Vzhledem k Sirokému spektru narodnosti

ve firmé maji cizinci moznost i kurzu c¢eského jazyka.

Uc¢innost jednotlivych Skoleni a kurzli je méfena pomoci testl, jez jsou
absolvovany pted kurzem a i hned po ném. Neni tedy ovéfovano a kontrolovano vyuzivani

ziskanych znalosti v praxi.
4.3.4 Kariéra

Planovani kariéry se odviji ve dvou liniich — manazer a technicky expert. ManaZzer

ziskava vedouci pozici a vétsi pravomoci rozhodovani. Naopak technicky expert dostava

vvvvvv

jsou na stale stejné urovni.
4.3.5 Plat a odméiiovani

Frekvence zvySovani platu je jednou do roka, jelikoz je podloZena ro¢nim
hodnoticim pohovorem. VySe platu se nemusi odvijet od vySe pracovni pozice a je
ovlivilovana z n€kolika hledisek — vyjadfenim manaZera a nadfizené centraly a moZnostmi

personalniho oddéleni.

Personalni oddéleni je limitovano celkovym mzdovym rozpoctem, jenz je vytvaren

na zéklad¢ primérného platu v oboru a jenz je dale ¢lenén na jednotlivé pracovni tymy.

V ramci odménovani je mozné ziskat ro¢ni bonus, ktery predstavuje mimoradné
ocenéni na bazi celého roku. Odmeény za jednotlivé projekty jsou dle rozhodnuti vedouciho

manazera (spolecna vecete, flexipass).
4.3.6 Benefity

Firemni benefity jsou naprosto shodné pro vSechny zaméstnance ¢eské pobocky.

Mezi hlavni benefity lze zatadit:

o plné hrazené stravenky,
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o Ctvrtletné vyplacené flexipass,

o jazykové kurzy,

o penzijni pfipojisténi a Zivotni pojisténi,
o nemocenskou,

o matetskou a otcovskou dovolenou.

DalSimi vyhodami je navySeni dovolené a pracovniho volna s ndhradou mzdy
(svatba, narozeni ditéte), ptispévky na kolektivni sport v rdmci firemniho kolektivu a

rozsifeni Skoleni na bezpec¢nost prace a prvni pomoc.
4.3.7 Pracovni podminky

Délka pracovni doby je zaloZena na flexibilnim systému s ohledem na pfedem dané
rozmezi, kdy zaméstnanec musi byt ptitomen. Dale je také povinen organizovat si pracovni
dobu tak, jak to situace a jeho nadfizeny vyzaduje. Zaméstnanctiim je ale spiSe ponechéna
extrémni volnost, kdy pfi zadaném tkolu je pozornost orientovana na vysledek a v pribéhu
jeho pInéni neni zamé&stnanec kontrolovan. Zde se tedy projevuje znacna vyhoda tymove

prace. Kancelat dale poskytuje volné dostupné obcerstvovaci prostredky.

Veskeré tyto aspekty mohou ovliviiovat Groven pracovni motivace jedince, ktery
tak mize byt podnicen k vétSimu pracovnimu usili, zvySené vykonnosti a celkové

spokojenosti pracovnika.
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5 Vlastni vvsledky prace

Uroveii motivace zaméstnancii a jejich vztah k jednotlivym oblastem na motivaci
pusobici byly zkoumany pomoci dotaznikového Setieni (viz. Pfiloha €. 1). Cilem Setieni
bylo zjistit aktudlni vyuzivani motivacnich prostfedki, spokojenost s charakterem prace,
finan¢nim ohodnocenim a dal$i postoje vzorku zaméstnancii. Toto Setfeni bylo podkladem

pro vypracovani moznych navrhl na zlepSeni v oblasti motivace pracovniki STM.

Navratnost vyplnénych dotaznikl byla témét 43 % z celkového pocétu sedmdesati
distribuovanych dotaznikd, coz bylo mozna podniceno osobni distribuci a uvodnim

seznamenim s jejich naslednym vyuzitim.
5.1 Charakteristika respondentii

Z celkovych tficeti respondentil maji naprostou pievahu muzi (93 %) (viz. Ptiloha
¢.5), coz odpovidad celkové struktufe zaméstnanct spolecnosti STM. 73 % lidi je
ve vedouci pozici (viz. Ptiloha €. 6). Tento fakt je ddn zejména vicetroviiovou strukturou

fizeni (manazefi, team leadefi) a dale také systémem préace.

Zameéstnanci ve veéku 31 az 40 let predstavuji 60 % respondentti (viz. Ptiloha ¢. 7).
Lze tedy ptfedpokladat, ze tato vé€kova skupina ma jiz jisté pracovni zkuSenosti, jez jsou
U naprosté vétSiny podloZeny vysokoskolskym vzdélanim (viz. Pfiloha €. 8), které vyplyva

z vysoce odborné technického zaméteni prace.

Vice nez polovina zaméstnanctli pracuje ve spolecnosti STM 4 az 6 let (viz. Pfiloha
¢. 9) a pouze jedna tietina pracovnikt je stalého charakteru. Vznika zde tedy otazka, kdo je

nositelem knowhow firmy.
5.2 Analyza vysledki

Dotaznik se skladd zné€kolika skupin otdzek, které se tykaji dualezitych oblasti
ve vztahu Kk pracovni ¢innosti, a proto maji jisty podil na ovliviiovani arovné¢ motivace

pracovnikil. Tyto oblasti jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.
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5.2.1 Kvalita prace

Kvalita prace je jednim z kliCovych prvkli dynamiky a prosperity kazdé firmy.
Vsichni respondenti se domnivaji, ze odvadéji kvalitni praci (viz. Pfiloha ¢. 10). Pfevazna
vétSina povazuje svou praci za kvalitni a odvedenou v daném terminu, ackoliv pfevazuje
nazor, ze k tomu nejsou nadprimérné motivovani. Vznika zde tedy otazka, jak vice
motivovat zaméstnance, protoze 47 % vlbec neni, nebo je slabé motivovano ke kvalitnimu

pracovnimu vykonu.

Ctvrtina vedoucich pracovnikli se citi nedostatecné motivovana, coz mize
negativné prispivat ke zjiSt€né skutecnosti, Ze témét 55 % podiizenych se také neciti

motivovano k odvedeni kvalitni prace (viz. Ptiloha ¢. 11).

Spokojenost s pracovnimi podminkami dosahuje az 77 % (viz. Pfiloha ¢. 10).
Zatimco témét 88 % vedoucich prohlasuje, ze ma vSe potiebné k tomu, aby mohli dobte
pracovat, skoro 32 % podtizenych zaméstnanctl tento dojem spiSe nema (vit. Ptiloha €. 11).
Proto je dutlezité, aby vedouci pracovnik byl schopen zjistit skute¢né potfeby svych

podfizenych, a je na zvazeni, co firma miZze udélat vice pro zlepseni téchto podminek.
5.2.2 Zaméstnanecké vyhody

Prestoze zaméstnanecké vyhody jsou Casto vyuZivany, postoj zaméstnancu k této

oblasti se jevi jako ne piilis klicovy (viz. Ptiloha ¢. 12).
5.2.3 Motivacni prostiedky

Motivaéni prostfedky tvoii dilezitou oblast stimuld, jeZ jsou vyuZivany v ramci
spole€nosti (viz. Priloha €. 13). Mezi pét nejdillezitéjSich prostfedkit patii pifijemny
pracovni kolektiv, ktery je hodnocen velmi kladné (viz. Ptiloha ¢. 22), orientace
na vysledek prace, pruzna pracovni doba, moznost postupu a volné dny nad ramec zakona.
Péti nedualezitymi prostiedky byly vybrany zivotni pojisténi a firemni nadstandardni
1ékatské prohlidky, jeZ jsou ndkladové naro€nym benefitem, a proto by spole¢nost méla

zvézit, zda vilbec ma vyznam toto zaméstnancim nabizet. Dale Zadny dress code, jezZ je

nejspise bran jako samoziejmost, jazykové kurzy a firemni auto, pocita¢ a mobil, jez jsou
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spiSe povazovany za pracovni nastroje. DalSimi navrhovanymi motivaénimi prostiedky

jsou finanéni bonusy, firemni $kolka, ptispévek na bydleni a moznost prace z domova.

Dle teorie ERG lze za potteby existencni povazovat zaméstnanecké vyhody, jez pro
zamestnance piedstavuji jistotu, a je viditelné, ze jsou jimi povazovany za samoziejmé.
Potieby vztahové jsou dany jiz samotnym tymovym charakterem vykondvané prace.

vvvvvv

motivacnich prostredkd.

Neni ptekvapenim, ze vysledek prace se umistil na druhém misté z hlediska
motivacnich prostfedkd, protoze sami pracovnici (v naprosté vétsin€ vyvojové tymy), pak
vidi nasledné wvyuziti vysledki své prace v dalSich procesech. Vysledek prace
pro zameéstnance piedstavuje hodnotu cile, jez s pravdépodobnosti dosazeni vysledku
podloZzenou tymovym charakterem prace, vysvétluyje motivaci pomoci Vroomovy

expektacni teorie.
5.2.4 Plat a financ¢ni motivace

Finan¢ni motivace a plat jsou jednim z nejsilngjSich motivacnich faktorti dnesni
doby. Respondenti uptednostiuji finanéni motivaci pied ostatnimi motiva¢nimi prostiedky,

zejmeéna nefinanéniho razu (viz. Ptiloha €. 14).

Plat jako =zakladni mzda je dle nazoru zaméstnanci stanoven adekvatné
kK pracovnimu nasazeni a k odvedené praci, tzn. plat odpovida dosazenému pracovnimu

vykonu (viz. Pfiloha €. 15). Zékladni mzda tedy velmi dobfe motivuje zaméstnance.

Dle teorie instrumentality (viz. podkapitola 3.41) pfedstavuji tyto motivacni
prostiedky podobu cukru, se kterou je nutné zachazet velmi opatrné. Je dulezité, aby kazdy

vedouci pracovnik umél tuto formu motivace spravné propojit s odvedenym vykonem.

Plat vroli klicového motivatoru hraje vysSi vyznam pro skupinu podiizenych
zamé&stnancl v porovnani se skupinou vedoucich (viz. Pfiloha ¢. 16), jelikoZ nadfizeni
pracovniki mohou byt vice uspokojeni dle Maslowy hierarchie potieb Vv oblasti
seberealizace, nebo dle Alderferovy teorie ERG potiebami ristovymi ¢i dle nazoru

McCleallenda potfebou vykonu a moci. U vedoucich pracovnikl také neni tak vyhranéna
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motivacni uloha vyse platu jako u podiizenych pracovnikti. Tii ¢tvrtiny respondentti by si

ptredstavovaly vy$si navyseni platu (viz. Piiloha ¢. 17).
5.2.5 Vztahy mezi vedoucimi a podiizenymi pracovniky

Podfizeni si vazi svych vedoucich jak po odborné a lidské strance, tak 1 jako
vedoucich pracovnikli (viz. Pfiloha ¢. 18) a vytvaii tak piedpoklad pro jejich pozitivni
motivaci (Maslowova teorie — potfeba uznani). Naopak i podfizeni jsou motivovani

faktorem dobrého vedouciho.

Sami nadfizeni by si méli uvédomit, ze motivace je finan¢niho i nefinan¢niho
charakteru a méli by vhodné kombinovat ob¢& zdkladni oblasti motivacnich prostfedkli —
napf. vyuzivat velmi pozitivniho zji§téni, ze jsou pro podiizené zaméstnance piirozenou
autoritou (viz. Ptiloha ¢. 19) — byt ptikladem pro ostatni pomoci mezilidské role vedouciho

a role vad¢i osobnosti (viz. podkapitola 3.1.1.1).

Zaméstnanci dostavaji jasné zadané ukoly, rozuméji pokynim nadfizenych, tudiz

jsou presvédceni, ze jejich nadfizeni schopné deleguji (viz. Pfiloha ¢. 20).

Vztahy s regionem lze chapat jako vnéjsi stimuly pro praci lokalnich zaméstnanctl.
Vice nez tii Ctvrtiny pracovnikll jsou spokojeni s komunikaci s regionalnimi nadiizenymi,
presto témeér tfetina zaméstnancli nema radost z toho, jak je pobocka vnimana regionem

(viz. Ptiloha ¢. 21).
5.2.6 Charakter prdace

Prevaznd vétSina respondentll pracuje v tymu (viz. Pfiloha €. 23), kde pozitivni
vysledky prizkumu ukazuji, ze skladba zaméstnancli, vedeni tyml a zplsob prace
vyhovuji naprosté vétSiné zaméestnancu (viz. Pfiloha €. 24). Na druhou stranu je patrné, ze
stalé sloZzeni tymi nevyhovuje 60 % respondentim, coz vhledem k faktoru mezilidskych
vztahii mize velmi ovliviiovat pracovni motivaci. Dale je vidét, ze se ve spolecnosti silné

uplatiiuje myslenka tymové rovnosti (viz. Ptiloha €. 25).

Vzhledem Kk naprosto pievazujicimu tymovému charakteru prace jsou vysledky

Ptilohy €. 26 nereprezentativni diky malému poctu respondentti pracujicich individualné.
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5.2.7 Vzdélavini

vvvvv

prostiednictvim vzd€lani (viz. Ptiloha ¢. 27). Stidlo by za zvazeni, zda Skoleni jsou
skutecné nutna, nebot’ pfevazna vétSina vyjadiuje ndzor, Ze jim Skoleni nepfindseji nové

informace nutné k vykonu prace.
5.2.8 Zpétna vazba

Pro 95 % respondentd je zpétna vazba velmi dulezitym faktorem, proto by bylo
vhodné zvysit jeji frekvenci (viz. Priloha ¢. 28). Je stejné dulezitd jak pro zaméstnance
ve vedouci pozici, tak zaméstnance fizené (viz. Ptiloha €. 29). Témét 55 % podiizenym

zaméstnanciim se nedostava zpétna vazba od nadtizenych Casto.
5.2.9 Pracovni spokojenost

Ptes 93 % respondentt je spokojeno se zaméstnanim u STM, piestoze 23 % spiSe
uvazuje o zmén¢ zaméstnani a ¢tvrtina by znovu nezvolila tuto spole¢nost (viz. Ptiloha

Vv W

¢. 30). U téméf ¢tvrtiny respondentti napln prace nesplnila jejich ocekavani.
5.2.10 Spolecné citéni

Z Ptilohy €. 31 je patrné, Ze zaméstnanci jsou ztotoZnéni s hodnotami a poslanim
spolecnosti. Presto by celkova vize firmy mél byt vice komunikovana, protoZze vice nez
polovina respondenttl ji neni motivovana k lepSimu pracovnimu vykonu. 10 % respondenti

se ve spole¢nosti STM neciti celkové dobte.
5.3 Navrhy na zlepSeni

Navrhy na zlepSeni ve spolecnosti STM vychézeji z vysledkli dotaznikového
Setfeni. Pro spravnou motivaci pracovniki je velmi dulezité, aby vedouci pracovnici
opravdu kvalitné tidili sviyj tym a dokézali tak reagovat na potieby svych podtizenych.

Proto je nutné zvysit troven soft skills *pro oblast vedeni tak, aby byli schopni rozpoznat

* soft skills — soubor mé&kkych dovednosti a schopnosti, které ma kazdy ve vztahu k sobg, ve vztahu
K ostatnim a ve vztahu k ur¢itym metodam prace (MUHLLEISEN, 2008)

50



vnitini motivy jednotlivych pracovniki a podpofili je odpovidajicimi vnéj§imi stimuly, jez

budou cilené zvySovat pracovni vykonnost a celkovou motivaci zaméstnancu.

Pro cilené motivacni ptisobeni je ale nutné stanovit kritéria hodnoceni kvality prace
aspektl v této oblasti. Ro¢ni hodnotici pohovory piedstavuji téméf minimalni moznosti pro
pfizptsobeni stimulti aktualnim potfebam jedinc a zhodnoceni kvality jejich vykont.
Kazdy vedouci pracovnik by meél podavat adekvatni zpétnou vazbu svému tymu
po kazdém zpracovani jednotlivého projektu, ptfi cemz by mél vyuzivat jak formalniho, tak
i neformalniho typu této vazby — pochvaly, uznani, ale i kritiky. Schopnost vyuzivat
systému pracovniho hodnoceni jako nastroje operativniho vedeni lidi by méla byt jednim
z ptedpokladi pti vybéru pracovnikli do vedoucich pozic. Kazdy zaméstnanec by tedy mél
mit jasnou pfedstavu o kvalité své prace, ktera je hodnocena na bazi predem stanovenych

pracovnich cild.

Firemni kultura a moznosti motivacnich prostiedkii by mély respektovat lokalni
specifika zemi, kde jednotlivé pobocky sidli. Ackoli je celosvétovy koncept rovnych
podminek jisté zajimavym prvkem firemni kultury, jsou nadstandardni zdravotni prohlidky
pro Ceskou pobocCku zbytenym nédkladem, stejné tak jako Zivotni pojisténi. Vzhledem
k vysokoskolskému studiu je predpokladana jista uroven cizich jazykd, ktera je v dnesni

dobé soucasti moderniho vzdélani, tudizZ 1 jazykové kurzy jsou prezilym benefitem.

Efektivita vynalozenych nakladd na firemni vzdélavani by méla byt zhodnocena
z hlediska praktického vyuziti ziskanych poznatkii. Testy znalosti by mély byt provadény
nejen pied a po absolvovani Skoleni, ale 1 v del§i ¢asové sekvenci tak, aby bylo zjiSténo
skutec¢né aplikovani védomosti v praxi. Dle téchto vysledkt by m¢la byt stanovena nutnost
dal§itho vzdélavani, na zékladé¢ které by byl vytvofen pldn Skoleni pro jednotlivé

zameéstnance.

Vzhledem k nakladim vynaloZzenym na nové zaméstnance je potencialni obrat
zamestnanci moznou hrozbou pro spolecnost STM. Stalo by tedy za tvahu, jak ¢astecné
tuto tendenci zvratit. Jednim z navrhovanych feSeni je forma finan¢niho bonusu za podany

pracovni vykon, ktera se vaze na spravné vyuzivani pracovniho hodnoceni.
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Dalsim feSenim je posileni dobrého jména spolecnosti, at’ uz v ramci public
relations ¢i interni firemni komunikace. K podpofe spole¢ného firemniho citéni a vétsiho
ztotoznéni zaméstnance S firemnimi hodnotami je nutné posunout firemni komunikaci
navyssi uroven, tzn. vice profesionaln¢é komunikovat prostfednictvim vedoucich

zameéstnancu.

Nadfizeni zaméstnanci by také méli vice komunikovat mzdovou a persondlni
politiku spolecnosti ve vztahu k zaméstnanciim, tzn. pracovat s readlnymi a nereadlnymi

ocekavanimi (napft. informovat o tirovni mezd v daném oboru).

Tato feSeni by mohla byt financovana ze snizenych nékladt na nadbytecna skoleni

a na benefity, jez zaméstnanci povazuji za nedtlezité.

V neposledni fad¢ 1 zlepSeni pracovnich podminek, pfestoze byly hodnoceny
prevazné kladn€, mize zlepsit spokojenost zaméstnancti. Dosavadni pracovni flexibilita
mize byt podpofena moznosti prace z domova, vzhledem k tomu, Ze spole¢nost STM dava

svym zaméstnanctim extrémni volnost a orientuje se na vysledek prace.

Aplikaci téchto navrhu dojde ke zlepSeni v§eobecné pracovni spokojenosti, ktera by
byla podloZena spravnym motivovdnim zaméstnanci prostfednictvim vedoucich
pracovnikd. Stabilitu a ptizplisobivost jednotlivych prvkll je nutné zastitit lepSi urovni

komunikace v ramci celé organizace.
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6 Zavér

Tato bakalatrskd prace méla za cil charakterizovat zdkladni pojmy vztahujici se
Kk oblasti motivace a fizeni a predstavit hlavni motivacni teorie, na jejichz zakladé
nasledoval prakticky vyzkum motiva¢niho mechanismu v konkrétnim podniku. Syntézou

téchto poznatkid bylo mozné dospét k navrhiim moznych zlepseni.

Motiva¢ni mechanismus je vyznamnou soucasti kazdého podniku, nebot’ je
dilezitym prvkem jak pro zamé&stnance, tak i pro jeho vedeni. V dne$ni dob¢ hraje ¢im dal
vétsi roli nejen systém odménovani a finanéni motivace, ale i oblast benefitii a ptijemného
pracovniho prostfedi, jez spoleéné¢ vytvari plodné podminky pro kvalitni praci
zaméstnance. Proto by pracovni motivace neméla byt rozhodné podcenovana, ba naopak
by méla byt neustale rozvijena tak, aby vytvafela dynamické prostiedi pro podporu a
rozvoj zamé&stnance. Nebot’ to je silnou konkuren¢ni vyhodou, ktera rozhoduje ve prospéch

podniku pii dnes$ni tvrdé konkurenci, v ziskani téch nejschopnéjsich pracovniki.

Majoritni ¢ast podnikovych motivaénich programi pfedstavuje motivace
finan¢niho charakteru, kterd je zameéstnanci nejvice pozadovéana. Ackoliv tato stimulace
piinasi témeét jisty vysledek motivaniho piisobeni, Casto byva nespravné pouzivana a je

wewvr

také pro podnik nakladové naro¢néjsi.

PrestoZe vétsi orientace na motivaci nefinanéniho razu jde ruku v ruce s nelibosti
zaméstnanct, z dlouhodobého hlediska piinasi vice moznosti k jejich motivaci. K tomu je
zapotiebi 1 spravného pochopeni a zdlraznéni role manazera, jakoz to rozhodujici osoby
ve vybéru motivacnich prostfedkii. Vyznam komunikace vramci celé organizacni
struktury je dalsi rozhodujici slozkou tohoto procesu. Dalo by se fici, Ze finan¢ni motivace
je vdnesni dob¢ precenovana, a pii vétsim zapojeni ostatnich motivacnich prostiedkt a
spravné stimulaci prostfednictvim manaZera, lze dosdhnout stejného vysledku s niZz§imi

naklady.

Motiva¢ni mechanismus v fizeni podniku ma vyznamny podil na jeho efektivité a
schopnosti dosazeni vytycenych cilti. Neexistuje v$ak jednotny koncept, jenz by mohl byt
aplikovan bez ohledu na firemni kulturu, specifické zamétfeni zaméstnanct a jejich lokalni

pozadavky, odlisnost prosttedi ¢i individualni potieby jednotlivych pracovnikii.
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Dotaznik

: Globalni pohled na STM

: Globalni organizace STM

: Struktura ¢eské pobocky

: Grafické rozliSeni respondentt dle pohlavi

: Grafické rozliSeni respondentti dle vedeni lidi

: VE&kova struktura respondentil

: Grafické rozliseni respondentt dle dosazeného vzdélani

: Doba pisobnosti respondenti v STM

: Kvalita prace

: Kvalita prace dle vedeni lidi
: Zaméstnanecké vyhody

: Motivacéni prostiedky
Finan¢ni motivace

: Plat

: Plat dle vedeni

: NavySeni platu

: Vztah k nadfizenému pracovniku
: Vedouci pracovnik

: Delegovani

: Vztahy s regionem

: Pracovni vztahy

: Styl prace

: Tymova prace

: Tymova rovnost

: Individualni prace

: Vzdélavani

: Zpétnd vazba

: Zpétna vazba dle vedeni lidi
: Pracovni spokojenost

: Spole¢né citéni
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Priloha €. 1: Dotaznik

Vazena pani, vazeny pane,

obracim se na Vas a prosim o vyplnéni nasledujiciho anonymniho dotazniku. Tento
dotaznik bude slouzit pro ucely mé bakalafské prace na téma Motivaéni mechanismus
Vv fizeni podniku. Vase nazory a postoje v ném vyjadiené mi pomohou bakalaiskou praci
obhdjit.

Ptedem Vam velmi dékuji.

S pozdravem,

Tereza Soudna

I. CAST INFORMATIVNI

Vyberte, prosim, jednu z nabizenych odpovédi.

pohlavi [ muz [ zena

vedeni lidi [ fidim '] nefidim

vék 71 15-30 let 71 31-40 let 1 41 a vice let
vzdélani BVA RN 7 VS

doba pusobnosti v STM 71 1-3 roky 71 4-6 let 71 7avice let

II. CAST ZJISTOVACI

V nasledujicich otazkéach vyberte, prosim, jednu z nabizenych odpovédi dle této stupnice:

1 2 3 4

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

V otazkach €. 7 a €. 35 se, prosim, fid'te danymi pokyny.
V otdzce €. 10b a €. 52, prosim, vypiste odpoved.
V otazce €. 25 postupujte dle Vaseho pracovniho zafazeni a volte jednu z nabizenych

odpovédi ano ¢i ne.



1 2 3 4

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano
1. Zaméstnanecké vyhody vyuZivam cCasto. 1] 2 3|4
2.V STM se citim celkové dobre. 1|12 ]3| 4
3. Mnozstvi prace neovliviiuje jeji kvalitu. 1 2 314
4. Zpétna vazba od vedouciho pracovnika je pro mne velice duleZzita. 1 2 314
5. Jsem velmi dobfe motivovan pro to, abych odvadél kvalitni a
Spi¢kovou praci. 1 2 3|4
6. Jsem spokojeny s frekvenci pridavani platu. 1 2 314
7. ZakrouZkujte S motiva¢nich prostiedki, které by nejvice zvySovaly/ zvySuji Vasi
pracovni motivaci:
jazykové kurzy dobré jméno firmy firemni auto, PC, mobil
pruzna pracovni doba pfijemny pracovni kolektiv Vysledelgggﬁitsiplatnem
finan¢ni bonus (Zivotni/ podpora neformalnich vztaht dovolena a volné dny nad
pracovni jubileum) (spolecné akce) ramec zakona
firemni nadstandardni e e ,
Iékatské prohlidky penzini pripojisteni dopravni dostupnost
Skoleni stravenky zadny dress code
moznost postupu Zivotni pojisténi flexipass

8. Muj plat odpovida odvedené praci. 1 2 314
9. Informace ze $koleni vZdy nasledné vyuzivam p¥i své praci. 1] 2 3|4
10. a)Néktery z motivacnich prostiedku je pro mé zbytec¢ny.

b) Ktery? 1 2 3
11. Davam prednost finanénimu ocenéni pred ostatnimi benefity. 1] 2 3

12. Jsem spokojen se vztahy:

a) na pracovisti

b) na urovni horizontalni (mezi kolegy)

¢) na urovni vertikalni (nadfizeny-pod¥rizeny)

13. Finanéni bonus upiednostiiuji pifed uznanim ostatnich.

14. Domnivam se, Ze odvadim kvalitni praci.

15. Mam radost, jak je naSe pobocka vnimana regionem.

16. Pri hledani zaméstnani bych opét zvolil STM.

17. Naplno souhlasim s poslanim a hodnotami STM.

18. Pri vybéru zaméstnani sleduji uroven zaméstnaneckych vyhod.

19. S rostouci vysi platu roste moje pracovni nasazeni.

20. Jsem spokojen s komunikaci s regionalnimi nadrizenymi.

21. Jsem piesvédcen, Ze mij nadiizeny dobie deleguje.

22. Odvadim praci v daném terminu.

23. Mam vSe potirebné k tomu, abych mohl dobfe pracovat.

R N IR T TN N SN PN PR TSN TSN TS
N[NNI NN DI N[N
wWlwlwlwlwlw|w|w|w|w|w|w|w|w]|w
E e [ S [ N N S I IS N I~ N S N S S N RS

24. Prace se stala mym konic¢kem.




1

rozhodné ne

spiSe ne

3 4

spiSe ano rozhodné ano

25. Pracuji:
a) V TYMU

b) INDIVIDUALNE

al. ljrace Vvty’mu Je’efektlvnejm. ano | ne b1. Dal bych pfednost praci v
a2. Casto délam praci za v
i ymu.

ostatni. ano | ne ano | ne

a3. V tymu jsme si vSichni

rovni. ano | ne b2. Praci si organizuji tak, aby

a4. Mij hlas ma p¥i tymovych ji za mé nemuseli délat ostatni.

poradach stejnou vahu jako Nerad spoléham na ostatni.

hlas ostatnich. ano | ne ano | ne

a5. Casto bych rad pracoval i s e ..

jinymi pracovniky. ano | ne bl3 : l:a,dej:lm stedvyptracujl na

26. Rad bych pracoval sam. ano | ne viastii zocpoveanost. ano | ne

a7. V tymu mohu rozhodovat o b4. Individualni prace je

spoleénych zaleZitostech. ano | ne efektivnéjsi. ano | ne
26. Jsem spokojeny s vysi mého platu. 1] 2 3|4
27. Jsem dostate¢né motivovan mym nadiizenym k lepSimu
pracovnimu vykonu. 1] 2 3|4
28. Pro zvladnuti plnéni pracovnich ukoli dostavam potiebna Skoleni. | 1 2 314
29. Svého nadrizeného si vazim: a) jako odbornika 1] 2 3|4

b) jako osobnosti 1|1 2|3 ]| 4
¢) jako vedouciho zaméstnance| 1 | 2 3|4

30. Dostavam jasné zadanou praci. 1 2 3 4
31. Skoleni mi p¥inasi nové informace nutné k vykonu price. 1] 2 3|4
32. Napli prace splituje ma ocekavani. 1] 2 3|4
33. Za svou praci jsem dostatecné finanéné ohodnocen. 1] 2 3|4
34. Vize STM mé motivuje k lepSimu pracovnimu vykonu. 1] 2 3|4

35. ZakrouzZkujte 5 motiva¢nich prostredkii, které pro Vas nejsou diilezité:

jazykové kurzy

dobré jméno firmy

firemni auto, PC, mobil

pruzna pracovni doba

pfijemny pracovni kolektiv

produktu)

vysledek prace (uplatnéni

finan¢ni bonus (Zivotni/

podpora neformalnich vztahii

dovolena a volné dny nad

pracovni jubileum) (spolecné akce) rdmec zakona
firemni nadstandardni e e ey ,
Iékatské prohlidky penzijni ptipojisténi dopravni dostupnost
Skoleni stravenky z4dny dress code
moznost postupu zivotni pojisténi flexipass

36. Zpétnou vazbu od svého nadiizeného dostavam casto. 1 2 314
37.V STM jsou vytvoieny dobré podminky pro inovaci. 1] 2 3|4
38. Miij nadrizeny je pro mé prirozenou autoritou. 1 2 314
39. VySe platu ovliviiuje nejvice moji motivaci. 1 2 314




1 2 3

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano

rozhodné ano

4

40. Citim se ztotoZnén s poslinim STM.

41. Jsem motivovan pro splnéni mych pracovnich ukold vcas.

42. Procento navySeni platu plné odpovida mému oc¢ekavani.

43. M¢é vzdélani je pro zvladnuti prace dostacujici.

44. Jsem spokojen se zaméstnanim v STM.

45. Ceni se, prijdu-li s inovativnim FeSenim.

46. Spole¢né akce STM vzdy podporuji sziti s firemni kulturou.

47. Pokyniim vedouciho vZdy rozumim.

48. Hodnoceni pracovniho vykonu vZdy odpovida mému ocekavani.

49. Zaméstnani u STM bych doporucil svému znamému.

50. Hodnoty STM jsou blizké mym osobnim hodnotam.

51. Uvazuji o zméné zaméstnani.

52. Inovace lze snadno prosadit.

Rk, lRr|lRrlRr(Rr|P|RP|FP|FP |~
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53. Napada mé dalsi motivacni prostiedek, ktery by STM méla nabidnout svym

zaméstnancum:

Zdroj: Vlastni zpracovani




Piiloha €. 2: Globalni pohled na STM
STMicroelectronics Lyy

A Global Semiconductor Company
{ Sales by region % of Q4 2010 sales ]
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15 main production sites T O
Advanced R&D centers in 10 countries / j

I 7y .‘/
7z .

(1) Europe, Middle East & Africa

(2) Including revenues from ST-NXP Wireless for the month of January 89 and »
ST-Ericsson starting February 09 4

(3) Including ST-Ericsson

o s
o
P

Zdroj: STM, Company Presentation (2011),
http://www.st.com/internet/com/CORPORATE_RESOURCES/COMPANY/COMPANY_PRESENTATION/euro_la.pdf



Piiloha ¢. 3: Globalni organizace STM

Organization 1S75

| President & CEO

Carlo Bozotti
coo CEO

Alain Dutheil Carlo Bozotti

Sales & Marketing '.‘::::::‘I’;‘;;"g&% Product Groups Corporate Staff Functions

Vi HIs UM |

Zdroj: STM, Company Presentation (2011),
http://www.st.com/internet/com/CORPORATE_RESOURCES/COMPANY/COMPANY_PRESENTATION/euro_la.pdf



Priloha €. 4: Struktura ¢eské pobocky

vedeni
spolecnosti

Vyvoj administrativ
produktii ni a provozni
podpora
I ] I I I I I ]
STE STM public personalni ucetni a Servis pro recepce PC grafika
relations oddéleni finan¢ni zékaznika
oddéleni
logistika,

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé konzultace s Janem Aldorfem

sprava
objednavek

technicky
servis



Piiloha €. 5: Grafické rozliSeni respondentii dle pohlavi

pohlavi
7%

0 muz

B Zena

93%

Zdroj: Viastni zpracovani na zdklade dotaznikového Setieni

Piiloha €. 6: Grafické rozliSeni respondenti dle vedeni lidi

vedeni lidi
27%
O fidim
B neridim
73%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade dotaznikového Setieni

Ptiloha €. 7: Vékova struktura respondentii

vék

13%

27%
@15 -30 let

W 31 -40 let
[0 41 a vice let

60%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé dotaznikového Setieni



Priloha €. 8: Grafické rozliSeni respondentu dle dosaZeného vzdélani

vzdélani
0% 79%
B
ESS
avs
93%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladeé dotaznikového Setreni

Piiloha €. 9: Doba piisobnosti respondenti v STM

doba ptisobnosti v STM
10%
@1 - 3 roky
W4-6let

07 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade dotaznikového Setreni



Piiloha €. 10: Kvalita prace

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

kvalita prace

67%

60%

57%

50%

5094

40%

43%
A0

17%

3%

1% 7% 1% 7%

0% 0% |o% .

0%

rozhodné ne

spiSe ne

spiSe ano

rozhodné ano

M 22. Odvadim praci v daném terminu.

B 14. Domnivam se, Ze odvadim kvalitni praci.
O 3. Mnozstvi prace neovliviiuje jeji kvalitu.
0 23. Mam vse potiebné k tomu, abych mohl dob¥e pracovat.

O41. Jsem motivovan pro splnéni mych pracovnich ukoli véas.

O5. Jsem velmi dobi'e motivovan pro to, abych odvadél kvalitni a $pi¢kovou praci.

Zdroj: Viastni zpracovani na zdklade dotaznikového Setieni



Piiloha ¢. 11: Kvalita prace dle vedeni lidi
kvalita prace dle vedeni

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O5. Jsem velmi dobi‘e motivovan pro to, abych odvadél kvalitni a $§pi¢kovou praci.(Fidim)

[l 5. Jsem velmi dobi‘e motivovan pro to, abych odvadél kvalitni a §pi¢kovou praci. (nefidim)
E 14. Domnivam se, Ze odvadim kvalitni praci. (Fidim)

O 14. Domnivam se, Ze odvadim kvalitni praci. (nefidim)

[23. Mam vS$e potiebné k tomu, abych mohl dobi'e pracovat. (fidim)

[23. Mam vS$e potiebné k tomu, abych mohl dobi'e pracovat. (nefidim)

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni



Piiloha ¢. 12: Zaméstnanecké vyhody

zaméstnanecké vyhody

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spise ano rozhodné ano

O1. Zaméstnanecké vyhody vyuzivam ¢asto. M 10. a) Néktery z motiva¢nich prostitedki je pro mé zbytecny.

0 18. Pri vybéru zaméstnani sleduji urovein zaméstnaneckych vyhod.

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladeé dotaznikového Setreni



Piiloha €. 13: Motivaéni prostiedky

30

25

20

15

10

motivacni prostiredky

26

| &
b
| &

do
do
dgo
do

O 7. ZakrouZkujte 5 motivacnich prostiedki, které by nejvice zvySovaly/ zvySuji Vasi pracovni motivaci:

M 35. Zakrouzkujte 5 motiva¢nich prostiedki, které pro Vas nejsou dilezité:

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni




Priloha €. 14: Finan¢ni motivace

finanéni motivace
60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

039. Vyse platu ovliviiuje nejvice moji motivaci. B 11. Davam pi‘ednost finanénimu ocenéni pi‘ed ostatnimi benefity.
O 13. Finan¢ni bonus uprednostiiuji pi‘ed uznanim ostatnich.

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni



Priloha ¢. 15: Plat

plat
70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O19. S rostouci vysi platu roste moje pracovni nasazeni. Bl 26. Jsem spokojeny s vy§i mého platu. [0 8. Miij plat odpovida odvedené praci.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Priloha €. 16: Plat dle vedeni

plat dle vedeni

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

rozhodné ne spiSe ne spide ano rozhodné ano

a4 a4

O19. S rostouci vysi platu roste moje pracovni nasazeni. (fidim) B 19. S rostouci vysi platu roste moje pracovni nasazeni. (nefidim)

7w

0 39. Vyse platu ovliviiuje nejvice moji motivaci. (Fidim) 0 39. Vyse platu ovliviiuje nejvice moji motivaci. (nefidim)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Piiloha €. 17: NavySeni platu

navySeni platu

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O 6. Jsem spokojeny s frekvenci piidavani platu. [ 33. Za svou praci jsem dostate¢né finanéné ohodnocen.

[042. Procento navyseni platu plné odpovida mému o¢ekavani.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setreni



Piiloha ¢. 18: Vztah k nadfizenému pracovniku

rvr

29. Svého nadiizeného si vazim:

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

‘ O jako odbornika M jako osobnosti O jake vedouciho zaméstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Piiloha €. 19: Vedouci pracovnik

vedouci pracovnik

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

‘ 027. Jsem dostateéné motivovan mym nad¥izenym k lepSimu pracovnimu vykonu. B 38. Miij nad¥izeny je pro mé piirozenou autoritou.

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni



Priloha €. 20: Delegovani

delegovani

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O21. Jsem piesvédcen, Ze mij nadiizeny dobie deleguje. B 30. Dostaivam jasné zadanou praci. (047. Pokyntiim vedouciho vZdy rozumim.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladeé dotaznikového Setreni



Piiloha €. 21: Vztahy s regionem

vztahy s regionem

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O 15. Mam radost, jak je nase pobo¢ka vnimana regionem. B 20. Jsem spokojen s komunikaci s regionalnimi nadfizenymi.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Priloha €. 22: Pracovni vztahy

12. Jsem spokojen se vztahy:

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O na pracovisti
M na drovni horizontalni (mezi kolegy)
O na vrovni vertikalni (nad¥izeny - pod¥izeny)

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladé dotaznikového Setieni

Piiloha €. 23: Styl prace

25. Pracuiji:

17%

O a) v tymu
@ b) individudlné

83%

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladeé dotaznikového Setreni



Piiloha €. 24: Tymova prace

tymova prace

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

ano ne

Wewr

Oal. Prace v tymu je efektivnéjsi. W a2. Casto délam praci za ostatni.
O a5. Casto bych rad pracoval i s jinymi pracovniky. [Ja6. Rad bych pracoval sam.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Piiloha €. 25: Tymova rovnost

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

tymova rovnost

ano ne

O a3. V tymu jsme si vSichni rovni.
M a4. Miij hlas ma p¥i tymovych poradach stejnou vahu jako hlas ostatnich.
Oa7. V tymu mohu rozhodovat o spoleénych zaleZitostech.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni




Piiloha €. 26: Individualni prace

individualni prace

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
ano ne

Ob1. Dal bych prednost praci v tymu.

B b2. Praci si organizuji tak, aby ji za mé nemuseli délat ostatni. Nerad spoléham na ostatni.
Ob3. Radéji si vSe vypracuji na vlastni zodpovédnost.

O b4. Individualni prace je efektivnéjsi.

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni



Priloha é. 27: Vzdélavani

vzdélavani
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10%

0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano
@ 31. Skoleni mi piinasi nové informace nutné k vykonu price. M 28. Pro zvladnuti pInéni pracovnich tikoli dostivam potiebna §koleni.
O 9. Informace ze S$koleni vZdy nasledné vyuzivam pri své praci. O 43. Mé vzdélani je pro zvladnuti prace dostacujici.

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setreni



Piiloha €. 28: Zpétna vazba

zpétna vazba

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

@ 4. Zpétna vazba od vedouciho pracovnika je pro mne velice dileZita. B 36. Zpétnou vazbu od svého nadfizeného dostavam ¢asto.
O 48. Hodnoceni pracovniho vykonu vZdy odpovida mé mu ocekavani.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé dotaznikového Setreni



Piiloha €. 29: Zpétna vazba dle vedeni lidi

zpétna vazba dle vedeni lidi
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50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O4. Zpétna vazba od vedouciho pracovnika je pro mne velice dilezita. (fidim)
W 4. Zpétna vazba od vedouciho pracovnika je pro mne velice dialeZita. (nefidim)
E 36. Zpétnou vazbu od svého nadiizeného dostivam casto. (Fidim)

[036. Zpétnou vazbu od svého nadiizeného dostavam cCasto. (nefidim)

[038. Miij nadFizeny je pro mé prirozenou autoritou. (¥idim)

[038. Mij nadfizeny je pro mé prirozenou autoritou. (nefidim)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé dotaznikového Setieni



Piiloha €. 30: Pracovni spokojenost

70%

60%

50%
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10%

0%

pracovni spokojenost

60%
53%
0%60%
47%
33%
30% 30% 30%
27%—R7%
3% 3%
13%
7%
3%
0% ‘—|O% 0% 0%
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

B 44. Jsem spokojen se zaméstnanim v STM.

B 32. Napli prace spliiuje ma ocekavani.

O 16. Pii hledani zaméstnani bych opét zvolil STM.

0O 51. UvazZuji o zméné zaméstnani.
00 49. Zaméstnani u STM bych doporucil svému znamému.
0 24. Prace se stala mym koni¢kem.

Zdroj: Viastni zpracovani na zdklade dotaznikového Setieni




Piiloha €. 31: Spole¢né citéni

spole¢né citéni
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60960%  60%
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50% A7 YATY0
3% 43%
40%
40%
30%
30%
23%
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20% 7% 7%
13% 13%
094 0%
10%
3% 3% 3%
0% 0%
00 | [T I
rozhodné ne spiSe ne spiSe ano rozhodné ano

O40. Citim se ztotoZnén s poslanim STM. B 50. Hodnoty STM jsou blizké mym osobnim hodnotiam.

034. Vize STM mé motivuje k lepSimu pracovnimu vykonu. O17. Naplno souhlasim s poslanim a hodnotami STM.

B 2. V STM se citim celkové dobfte. 0 46. Spolecné akce STM vzdy podporuji sziti s firemni kulturou.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setrent



