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Uvod

Bakalarska prace se zabyva motivaci pracovnikid a motivacnim pusobenim flexibilni
pracovni doby. Lze fici, ze vsouCasné dobé jsou lidské zdroje jednim
ostatni zdroje firmy. Aby zaméstnanci podavali pozadovany vykon a zamezilo se
nadmérné fluktuaci, je tfeba je spravné motivovat. Téma motivace se tedy fadi mezi
aktualni témata pracovniho trhu. Jeji pojeti se neustale vyviji a méni, soucCasni
autofi se shoduji na dllezitosti jak finan¢nich, tak nefinanénich odmén, a rovnéz
Casto zminuji potfebu vzajemného respektu. Vzhledem k narustajicimu tempu
pracovniho i soukromého Zzivota je kladen diraz na nalezeni rovnovahy mezi nimi,
k ¢emuz pracovnikim muze dopomoci flexibilni pracovni doba, umoziujici lépe

sladit praci a volny €as.

Hlavnim cilem bakalarské prace je shrnout teoretické poznatky soudobych autoru
o pracovni motivaci a dale analyzovat motiva¢ni systém vybrané organizace se
zaméfenim na flexibilni pracovni dobu jako vhodny motivator, a s vyuzitim
dotaznikového Setfeni ozfejmit, co motivuje jeji zaméstnance k vykonu a k setrvani

ve stavajicim zaméstnani.

Prace je Clenéna do tfi hlavnich kapitol, pficemz téma kazdé z nich je dale
rozvedeno v nékolika podkapitolach. Prvni kapitola se vénuje vysvétleni pojmu
motivace v obecné roviné a popisu obecnych motivacnich teorii. Druha kapitola
rozebira téma pracovni motivace, uvadi teorie motivace v pracovnim procesu
a porovnava nazory soucasnych autord. Treti kapitola obsahuje rozbor motivaéniho
systému automobilky Bentley Motors Ltd., a zaroven vysledky dotaznikového
Setfeni provedeného mezi pracovniky této firmy za uCelem posouzeni efektivity
motivacniho systému spolecnosti. Analyzuje rovnéz pfinosy a negativa systému

flexibilni pracovni doby a zavérem uvadi navrhy na optimalizaci.



1 Motivace lidského jednani

Pojem motivace neni vymezen univerzalné pfijimanou definici, k jeho vysvétleni Ize
vSak vychazet z puvodu slova. Termin pochazi z latinského movere (pohyb).
Motivace je tedy duvod pro lidské konani, jedna se o soucast dynamiky osobnosti
aspada rovnéz mezi zakladni osobnostni substruktury. Motivace jedince je
podminéna jak biologicky, tak socialngé, lze fici, ze Uzce souvisi s celkovou
osobnosti jedince (Armstrong, 2006; Matouskova, 2019). Dle Arnolda (2007)
motivace sestava ze tfi rovin — sméru, usili a pretrvavani. Dimenze sméru je
zamérenim cinnosti, vyjadfuje napfiklad zajem jedince o urcitou problematiku,
rovina usili vymezuje intenzitu, se kterou se jedinec snazi dosahnout vyty¢eného
cile, tedy kolik energie do procesu investuje, a pretrvavani znaci schopnost jedince
prekonavat prekazky, které mu stoji v cesté k dosazeni cile. Lze Fici, Ze lidské
jednani je polymotivistické, motivace je vytvarena nékolika riznymi skute¢nostmi
pusobicimi najednou ve stejny okamzik, takze se vzajemné ovliviiuji (Bedrnova
a kol., 2012).

Bedrnova a kol. (2012) dale uvadi, Zze zakladnim zdrojem motivace je touha po
uspokojeni potfeby. Psychologie chape potfebu jako jedincem vnimany nedostatek
Cehosi pro néj dlilezitého, pficemz ne vzdy je tento nedostatek zcela uvédomovany.
Jedna se tedy o prozZitek nepfijemného stavu napéti, ktery vyvolava snahu
0 znovudosazeni rovnovahy. Potfeby Ize €lenit na primarni, mezi které patfi potieby
biologické Ci fyziologické, a na sekundarni, kam se fadi potfeby socialni nebo

psychogenni.

Zdroj: Bedrnova, E. a kol., Manazerska psychologie a sociologie, 2012, s. 229.

Obr. 1 Potreba jako zakladni zdroj motivace lidského jednani

1.1 Motiv a stimul

Motiv a stimul jsou povazovany za zakladni pojmy v problematice motivace. Motiv
oznacuje psychologickou pfi€inu ¢innosti, tedy vnitini pohnutku, popud vedouci
k ur€itému jednani a chovani jedince. Cilem motivu zpravidla byva dosaZeni pocitu

vnitfniho uspokojeni, nasyceni. Cilové motivy se nazyvaji terminalni a pusobi,



dokud neni dosazeno pozadovaného cile. U nékterych motivl nelze vS§ak hovorit
0 nasyceni a dosazeni cilového stavu, jedna se spiSe o zajem osobnosti o urcitou

oblast. Tyto cile jsou oznaCovany jako instrumentalni.

Stimulem se naopak rozumi vnéjSi pobidka pusobici na psychiku ¢lovéka, nejcastéji
realizovana aktivnim jednanim jiné osoby. Jde o ovliviiovani cinnosti Clovéka

vnéjSimi zasahy za ucelem zmény jeho psychickych procesu, pfedevs§im motivace.

Pojmy motiv a stimul byvaji nékterymi autory povazovany za synonyma, pro
manazerskou praxi je ale vhodné spravné interpretovat jejich vyznam (Bedrnova
a kol., 2012).

V prubéhu zivota Clovéka se vytvafi relativné staly soubor motivi nazyvany
motivacnim systémem osobnosti. Proces i obsah motivace jedince jsou

vysvétlovany na nékolika zakladnich modelech.

1.2 Obecné teorie motivace chovani ¢lovéka

Bedrnova a kol. (2012) uvadi pét zakladnich vykladovych modell motivace:

homeostaticky, hédonisticky, aktivacni, kognitivni a humanisticky model.

Homeostaticky model je zaloZzen na predpokladu, Zze pokud dojde k naruSeni
psychické rovnovahy, vznika potfeba, vyvijejici vnitfni tlak na osobnost, ktera
nasledné zaméri svou €innost na odstranéni této nerovnovahy. Model je dobfe
aplikovatelny pfedevsim na biologické potfeby jedince, nevysvétluje vSak veskeré

lidské chovani.

Hédonisticky model vychazi z filozofického sméru, vzniknuvsSiho jiz v obdobi antiky,
a zdaraznuje tendenci ¢lovéka vyhledavat slasti a vyhybat se strastem. Ani tato
teorie nemlze byt aplikovana na vSechny situace, nebot lidé jsou mnohdy

motivovani i k ¢innostem nepfijemnym.

AktivaCni model motivace hovofi o pobidce, motivacnim Ciniteli pfichazejicim
z vnéjSiho prostifedi. RozliSuje prvotni pobidky, majici vrozené silovy Uucinek,
a druhotné pobidky, které svuj silovy ucinek ziskavaji v procesu uceni jedince.
Model se uplatfiuje pfi vysvétlovani emocionalnich a socialnich motivu, stejné jako

predchozi teorie neni aplikovatelny na veskeré lidské konani.

Kognitivni modely jsou zaloZeny na poznavacich procesech, které se podileji

na vzniku motivaénich procesu a jejich povaze. Mezi nejznaméjsi teorie tohoto



druhu patfi Festingerova teorie kognitivni disonance zaloZzena na vjemech
a poznatcich, které se nékdy mohou dostat do rozporu. V takovém pripadé je

jedinec motivovan k uvedeni poznatkd do souladu.

v s

Posledni skupinou jsou humanistické modely motivace, z nichZ nejznaméjsi je
Maslowova hierarchicka struktura potfeb, ktera fadi lidské potfeby od potieb
zakladnich (biologickych) az po potfebu seberealizace (Bedrnova a kol., 2012;
Urban, 2017; Plaminek, 2015).

Znalost obecnych teorii motivace je vychodiskem pro lepSi pochopeni motivace

v pracovnim prostredi.
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2 Motivace pracovniho jednani

Stejné jako ostatni lidské jednani, i prace je ¢innosti motivovanou. Lze ji definovat
jako cilevédomou, zamérnou a systematicky vykonavanou &innost, souvisejici se
zastavanim urcité pracovni role a plnénim ukoll s ni spojenych. Jedna se
o psychologicky proces, jenz souvisi s pracovni ochotou Cclovéka, tedy

s vynakladanim usili ve vztahu k vykonu prace (Bedrnova a kol., 2012).

Rozeznavaji se dva druhy motivu k praci: motivy intrinsické a extrinsické. Intrinsické
motivy souviseji s praci jako takovou. Do této skupiny se fadi napfiklad potfeba
¢innosti vUibec, potfeba mit kontakt s jinymi lidmi i potfeba seberealizace
a nalezeni smyslu Zivota. Motivy extrinsické naopak pfimo nesouviseji s pracovni
cinnosti. Jedna se napfiklad o potfebu penéz a jistoty Ci potfebu sounaleZitosti

a nalezeni partnerského vztahu (Armstrong, 2006; Bedrnova a kol., 2012).

Jiné déleni motivi se soustfeduje na rozdilné projevy motivi plsobicich na
pracovni ¢innost. RozliSuje motivy aktivni, které pfimo podporuji vykon pracovnika,
dale motivy podporujici, které vytvareji podminky pro plsobeni aktivnhich modeld,
a motivy potlacujici, které naopak mohou odvadét pozornost jedince od pracovni
¢innosti.

Souhrnné Ize fici, ze motivace je jednim z Cinitell majicich vliv na pracovni ¢innost
Clovéka, a tim i na prosperitu zaméstnavatele. Motivaci pracovnikl je tedy tfeba
vénovat zvySenou pozornost (Bedrnova a kol., 2012). K dosazeni efektivnéjsi
motivace zaméstnancl mohou vedoucim pracovnikim poslouzit teorie motivace

pracovniho jednani.

2.1 Teorie motivace pracovniho jednani

Motivace zaméstnancu se fadi mezi hlavni Ukoly vedoucich pracovnikl, nebot
motivovani jedinci pracuji s vy$Sim nasazenim, dosahuji lepSich vykoni a mnohdy
se dopoustéji méné chyb (Urban, 2017). K pochopeni nékterych specifickych
zakonitosti pracovni motivace slouzi motivaéni teorie jednani v pracovnim procesu,
které vychazeji prevazné z kognitivistickych modell. Patfi sem pfedevSim
Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace, Vroomova teorie expektance,
McGregorova teorie X a 'Y, Whitova teorie kompetence, teorie spravedinosti Ci teorie

uspéchu, moci a motivace fidit (Bedrnova a kol., 2012).
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2.1.1 Vybrané teorie pracovni motivace

Mezi nejcitovanéjs§i motivacni teorie se fadi Maslowova teorie potfeb, ktera
vysveétluje pfedevsSim motivaci lidského jednani obecné, Ize ji vSak aplikovat i na
pracovni prostfedi. Maslowova pyramida sestava z péti kategorii potfeb, které je
nutné uspokojovat postupné. Mezi potieby fyziologické patfi z hlediska pracovni
motivace mzda za odvedenou praci, k potfebam jistoty a bezpeci Ize zaradit vhodné
pracovni podminky a pracovni prostfedi, potfeby socialni se uplatiuji
v mezilidskych vztazich na pracovisti, k potfebam uznani patfi pfedevsim ocenéni,
prestiz a uspéch, jejichz uspokojeni pomaha zvySovat vlastni sebevédomi,
a potfeba seberealizace na vrcholu hierarchie znamena potfebu uplathovat vlastni

schopnosti, dale se rozvijet apod. (Urban, 2017, Plaminek, 2015).

Za druhou nejcitovanéjSi pracovné-motivacni teorii se oznacCuje dvoufaktorova
teorie motivace, jejimz autorem je americky psycholog Frederick Herzberg. Jeho
vnimani motivace je zalozeno na dvou opacnych skupinach potreb, které se
oznacuji jako hygienické faktory a motivatory. Zatimco pusobeni motivator vede
k tomu, Ze se zaméstnanci citi byt motivovani, a pracuji tak s vy$8im nasazenim
a zajmem, hygienické faktory motivacni u€inek samy o sobé& nemaji, jejich naplnéni
je v8ak dulezité pro vznik vhodného prostfedi k uplatnéni motivacnich faktoru.
Hygienické faktory plsobi v dimenzi bez pracovni nespokojenosti — pracovni
nespokojenost. Jako pfiklad hygienického faktoru Ize uvést zakladni mzdu, jejiz
samotna existence motivaci pracovnikl nezvySuje, jeji nedostate¢nost by ale
zpusobila nespokojenost zaméstnance. Naproti tomu mezi motivacni faktory se radi
napfiklad moznost kariérniho postupu ¢i finan¢ni bonus, které motivuji pracovnika

k vy$Simu vykonu (Bedrnova a kol., 2012; Urban, 2017; Armstrong, 2006).

Teorie Uspéchu, moci a motivace fidit vychazi z McClellandovy teorie tfi potfeb
(potfeba moci, potfeba néfeho dosahnout a potfeba nékam patfit). Néktefi lidé maji
vySSi potfebu uspéchu a uplatiiovani své moci, tudiz jsou vice motivovani obtiznymi
ukoly s nejistymi vysledky a se zna¢nou mirou rizika, zaloZzené na osobni
odpovédnosti (Bedrnova a kol., 2012; Arnold, 2007).

Expektancni teorie Victora Vrooma pfedpoklada, Ze pracovnici zaméfuji své
pracovni jednani zplsobem, o némz se domnivaji, Zze povede k pozadovanym

vysledkim. Aby byl zaméstnanec motivovan, musi véfit, Ze je schopen zadaného

12



ukolu dosahnout a Ze za jeho uspésné spinéni skute¢né ziska slibenou odménu
(Armstrong, 2006; Arnold, 2007; Urban, 2017).

2.2 Zakladni nastroje pracovni motivace

Nastroje vedouci k motivaci zaméstnancl vychazi z motivacnich teorii uvedenych
v kapitole 2.1. Pro uspé&sSnou motivaci je tfeba zvolit vhodné motivacni faktory, které
odpovidaji moznostem zaméstnavatele i potfebam pracovnikl, a tyto nasledné

spravné vyuzivat.

Za zakladni nastroje pracovni motivace jsou povazovany odmény a sankce.
Odména je v tomto pfipadé chapana v Sirokém smyslu slova, tedy jako cokoliv, co
je zaméstnanci pfijemné. Nemusi se jednat tedy jen o odménu finanéni, ale patfi
sem rovnéz pochvala Ci prestiz, jde tedy o cokoli, co uspokojuje nékterou z potreb
pracovnika. Zaméstnanec muze odmény dosahnout jiz v pribéhu prace, napfiklad
kdyz vidi vysledky své Cinnosti, vnima zdokonalovani sebe sama ¢i ma moznost
sam rozhodovat o dalSim postupu. Naopak finanéni odménu obvykle obdrzi az po
vykonani prace. Aby finanéni odména mohla pUsobit jako motivator, neméla by byt
zaméstnanci pfiznavana automaticky. Ztohoto duvodu vétSina ziskanych
finan¢nich prostfedkd k vy$Si motivaci nevede, mzda je vSak dualezita pro udrzeni

pracovni stability a omezeni nespokojenosti zaméstnance (Urban, 2017).

Motivace na zakladé odmén je oznaCovana jako pozitivni motivace, ktera slouzi

k podporovani zadouciho chovani, které organizace vyzaduje.

Sankce naproti tomu patfi mezi motivaci negativni, ktera se uplatiiuje zejména
v situacich, kdy zaméstnanec nesplnil svij ukol dobfe nebo vcas &i v pfipadé
poruseni nékterého z pravidel nastaveného zaméstnavatelem. Jedna se o cokoliv,
co je zaméstnanci nepfijemné, tedy nejen o snizeni mzdy, ale napfiklad i o kritiku

Ci odebrani nékteré pravomoci.
Pozitivni motivace byva ucinnéjsi nez motivace negativni, sankce vSak rovnéz hraji
v procesu pracovni motivace dulezitou roli. Na rozdil od odmén, které maji pfimo

motivovat, slouzi sankce pfedevSim k zamezeni nezadoucimu jednani (Urban,
2017).
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2.2.1 Zakladni pravidla motivace

Ze zakladnich nastroju ovliviujicich motivaci zaméstnancu odvozuje Urban (2017)
zakladni pravidlo motivace zalozené na faktu, Ze se vétSina pracovnikd chova
racionalné, tedy snazi se jednat tak, aby se pfiblizila ziskani odmény, a zaroven
usiluje o vyhnuti se sankcim. Z této uvahy Ize vyvodit, Ze pracovnici jednaji podle
toho, jak a za co jsou vedoucimi pracovniky odménovani €i sankcionovani, coz
souvisi i s jejich pfedchozimi zkuSenostmi s podobnymi situacemi na pracovisti.
Nemusi se vSak jednat jen o védomé uzivani motivaCnich nastroju ze strany
nadfizenych, mnohdy manazefi motivuji své podfizené i nevédomé, neuvédomuji
si, jaké ma jejich chovani na né dopad. Plati, Ze vedouci pracovnik by mél pro

zameéstnance predstavovat urcity vzor spravného chovani.

Plaminek (2015) uvadi jako zlaté pravidlo motivace nutnost pfizplsobovat ukoly
lidem, nikoliv lidi ukolim. Pokud je pracovnik pfinucen vykonavat ukol, proti kterému
ma znacné vyhrady, bude tfeba vynalozit znacné naklady ke stimulaci tohoto
pracovnika, ktery zadanou praci pravdépodobné nevykona pfilis kvalitné a pfi
oslabeni stimulace ztrati dlvod v jejim plnéni nadale pokraCovat. Je-li to tedy
mozné, ukol by mél byt pfizpusoben konkrétnim zaméstnanclim, coz neni vzdy
zcela mozné. V prvni fadé je proto tfeba vybrat pro danou praci co nejvhodnéjsiho
kandidata, a v pfipadé, Zze by mu zadany ukol nemusel vyhovovat, doporucuje se
zménit zpasob zadani, napfiklad poskytnout vice detailt, vyzdvihnout dulezitost
daného ukolu a podobné, pfi€emz je tfeba vychazet z osobnostnich pfedpokladu
pracovnika. Plaminek (2015) dale pfipousti, ze v pfipadé negativniho postoje
zameéstnance k danému Ukolu je mozno praci subjektivné zabarvit, a to
neseznamenim zaméstnance s veSkerymi fakty &i naopak pfibarvenim nékteré
z podavanych informaci. VZdy se vSak musi jednat v zajmu daného pracovnika
a firmy, nikoliv ve vlastnim zgjmu vedouciho pracovnika, a motivace nesmi pfejit

v manipulaci, kterou charakterizuje pfedevsim nasili.

Oba vySe zminéni autofi se shoduiji, ze pracovnici se vS§eobecné citi byt motivovani,
pokud je jejich prace bavi (Plaminek, 2015; Urban, 2017). Pfi uzivani motivacnich
nastroji, at jiz odmén nebo sankci, je potfeba téz pfihlizet k individualnim
odlisnostem jednotlivych pracovniku, k vlastnostem a motivaénimu systému jejich

osobnosti.
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2.3 Duvody slabnuti motivace a jeji opétovné posileni

Ze zakladniho pravidla motivace zminéného v kapitole 2.2.1, jak jej uvadi Urban
(2017), vyplyva, Zze motivace pracovnikl je z psychologického hlediska zaloZena
na posilovani, tedy mechanismu, kdy odménované €innosti vykonavaji pracovnici
Castéji, zatimco ukonim dfive sankcionovanym se napfisté vyhnou (Urban, 2017;
Armstrong, 2011). Mdze vsak dojit k situacim, kdy je motivace zaméstnancu
oslabena. Ddvodem muze byt, Ze zaméstnanci za splnéni zadanych ukoll Zadnou
odménu neziskavaji, dostavaji ji pfilis pozdé, na zakladé minulych zkuSenosti nevéri
Vv jeji ziskani Ci sankce v pfipadé nesplnéni povinnosti nejsou dostateéné ucinné

nebo vubec nepfichazeji.

Dle Urbana (2017) je v praxi nejCastéjSim dlvodem oslabeni motivace fakt,
Ze pracovnikim se za dobfe odvedenou praci v delSim ¢asovém horizontu zadné
odmény nedostane. Vedouci organizace se totiz Casto mylné domnivaji,
Ze odménou, a tedy motivatorem, je pro pracovnika zakladni mzda. Ve skutecCnosti
ji ale zaméstnanci chapaji, dle dfive zminéné Maslowovy hierarchie potfeb, jako
svou zakladni potfebu, svij narok. Motivacné tudiz plsobi pfedevSim odména,
ktera je s vykonanym ukolem ¢&i dosazenym vykonem pfimo spjata. Takova odména
by pfitom neméla byt poskytovana jen za mimoradné usili, zaméstnanci by ji méli
obdrzet na zakladé pInéni svych povinnosti ¢i dosahovani svych stanovenych cild.
Odménou neni v tomto pfipadé chapan jen finan¢ni bonus, ale i pochvala &i uznani

vedouciho pracovnika.

DalSi pfic¢inou oslabeni motivace mohou byt odmény, které pfichazeji pfilis pozdé.
Odezva, kterou zaméstnanec obdrzi co nejdfive po vykonani ukolu, je povazovana
za motivacné nejucinngjsi, a efekt posileni je za této situace nejsilngjsi.
Z uvedeného vyplyva, ze motivujicim faktorem neni pro zaméstnance hodnoceni
¢i finan¢ni bonus, ktery obdrzi na konci roku, vice ho motivuje odména ziskana
ihned. Pokud nema vedouci pracovnik pravomoc k tomu, aby mohl zaméstnance
odmeénit co nejdfive po uspéSném vykonani ukolu finanéné, nabizi se moznost
vyjadfit mu vdék i jinymi zpusoby, napfiklad nabidnutim zkracené pracovni doby
ve stanoveny den, moznost ziskani nového pracovniho zafizeni ¢&i zadani

zajimavého ukolu (Urban, 2017).

Motivaci oslabuje téz ztrata davéry v dosazitelnost odmény, s ¢imz souvisi i vira

pracovnikll ve své vlastni schopnosti a dovednosti. Tento mechanismus popisuje
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Vroomova expektanéni teorie popsana v kapitole 2.1.1. Pokud zaméstnanci
na zakladé predeslych zkuSenosti predpokladaji, ze se jim za dobfe splnény ukol
nedostane zadné odmény, nebudou k jeho vykonani pfili§ motivovani. Stejné tak je
nenamotivuje jakkoliv lakava odména, pokud nabydou dojmu, Ze spinéni ukolu pro
né neni realné. V takovém pfipadé se doporuCuje zaméstnanci radné vysvétlit
postup, ktery povede k dosazeni vytyCeného cile, a dale se uijistit, Ze za odvedenou
praci ziska v€as odménu, ktera pro néj bude zajimava (Urban, 2017). Stejné jako
ve vSech pfipadech, i zde je tfeba brat ohled na osobnostni rozdily pracovnikd —

jedna a taz odména nemusi byt vhodna plosné pro vSechny dotfené zaméstnance.

Duvodem k oslabeni motivace mohou byt rovnéz nespravné uplathované, &i zcela
neuplathiované sankce. V pfipadé, Ze zaméstnanci za nevhodné chovani nebo
nedostateény pracovni vykon, ktery nesouvisi s jeho znalostmi a dovednostmi,
nehrozi zadny trest, nezadouci jednani bude upevnéno a zaméstnanec nebude
motivovan k tomu, aby si své povinnosti plnil fadné. Sankce pfitom nemuseji byt
nikterak slozité. Zaméstnanci mohou byt odebrany nékteré vysady, napfiklad
vzdalovani se z pracovisté béhem pracovni doby, v nékterych pfipadech muize
pomoci i Castéjsi pfitomnost vedouciho pracovnika na pracovisti, jez vzbudi dojem,
zaméstnanec prefazen na nizsi pozici, lze mu pozastavit rist mzdy, v nejhor§im
pfipadé je namisté vypovéd. Sankce rovnéz nesmeéji mit jen formalni povahu.
Zameéstance obvykle pfilis neovlivni negativni rocni hodnoceni ani opakované vytky,

které nevedou ke gradaci sankce (Urban, 2017).

Z uvedeného vyplyva, Ze kudrzeni motivace pracovnikil je tfeba odménovat
zadouci chovani, a to v€as a zpusobem, ktery zaméstnanci skute¢né vnimaji jako
odmeénu. V pfipadé neplnéni povinnosti se naopak doporucuje pracovnika vhodnym
zpusobem sankcionovat. Pozitivni motivace je pfitom a&innéjSi nez negativni,
v obou pfipadech je vSak potifeba pfihlizet k individualnim rozdilim v osobnosti
pracovnikli, nebot co jeden vnima jako odménu, mlze byt pro druhého spise

trestem.

2.4 Individualni rozdily v motivaci a motivacni typy pracovniku

Jak jiz bylo zminéno dfive, vnimani motivacnich faktort je do urcité miry vzdy

subjektivni. Zatimco jeden druh odmény, napfiklad prace z domova, muze urcity
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pracovnik vnimat pozitivné jako moznost pracovat samostatnéji, pro jiného muze
stejna situace znamenat ztratu socialnich kontaktd, moznost home office tedy bude
brat spiSe negativné (Urban, 2017). Autofi soudobé literatury se shoduiji,
Ze k uspéSné motivaci je tfeba rozpoznat motivacni zaméreni jednotlivych
pracovnikl a respektovat je. Rozdily v motivaCnim zaméfeni souvisi nejen
s osobnosti pracovnika a mirou uspokojeni jeho potfeb, ale i sjeho vékem
Ci pfedchozimi zkuSenostmi. Obecné Ize fici, Zze existuji urcité typy individualni
pracovni motivace. Urban (2017) fadi mezi hlavni motivacni typy vyraznou finan¢ni
Ci materialni motivaci, motivaci souvisejici se zajimavosti prace, motivaci
orientovanou na vykon, motivaci zalozenou na osobni povésti, motivaci

spoleCenskym vyznamem prace, potfebu moci €i potfebu sounaleZzitosti.

Osoby zamérené financné €i materialné je vhodné motivovat nastavenim jasnych
pozadavku na splnéni zadaného ukolu a odmén, které za jeho zpracovani ziskaiji,
a tato pravidla dodrzovat. Takové zaméreni muze v nékterych pfipadech vést k nizsi
stabilité zaméstnance a byt tak potencialnim rizikem pro zaméstnavatele, které
je tfeba zvazit pfedevsim u pozic s vy$Simi rozhodovacimi pravomocemi. Financni
¢i hmotna odména motivuje rovnéz zameéstnance, pro které je jejich prace
nezajimava Ci rizikova.

Pracovnici zaméfeni na zajimavost prace vyzaduji, aby je jejich pracovni €innost
bavila. Motivuji je zajimavé ukoly a pfijemné pracovni prostfedi. Obvykle pro né
neni rozhodujici odména za praci ani moznost povyseni, nebot’ praci délaji pro

radost a jsou spokojeni na pozici, kde se pravé nachazeji.

Naopak pracovnici motivovani vykonové maiji vysokou potfebu dosahnout uspéchu
a motivuji je naroCnéjSi ukoly, pfi jejichz plnéni museji pfekonavat prekazky
a zdokonalovat své dovednosti. Casto maji rovnéz potiebu soutéZit se svymi kolegy.
Motivuje je zadani komplikovanéjSich ukolu, vétsi zodpovédnost a téz promptni
zpétna vazba.

Neéktefi zaméstnanci shledavaji dllezitym spoleCenské nebo profesni ocenéni.
Takové pracovniky je vhodné motivovat pfedevsim vefejnou pochvalou ¢i zadanim
ukolu, ktery je dostatecné viditelny. V pfipadé nesplnéni pracovnich povinnosti by
takova osoba méla byt kritizovana stranou od ostatnich.
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Pracovnici motivovani spoleenskym vyznamem prace se zaméfuji na ¢innosti,
které maiji SirSi vyznam, tedy i za hranicemi organizace. Motivuje je zdUraznéni jejich

poslani a dilezitosti jimi vykonavanych ¢€innosti.

Zaméstnanci se silnou potfebou moci chtéji prosazovat vlastni nazory a mit
rozhodovaci pravomoc. Lze je motivovat moznosti kariérniho ristu a svéfenim

prava o nékterych vécech samostatné rozhodnout.

Pro nékteré lidi je dllezity pocit sounalezitosti. Potfebuji se citit jako soucast tymu
Ci organizace a nevadi jim se podvolovat ostatnim v zajmu zachovani pfijemné
atmosféry na pracovisti. Takové pracovniky motivuje pozitivni pfijeti ze strany
kolegli, demotivaéné na né naopak muze pusobit pochvala vyslovena pred
ostatnimi ¢leny skupiny ¢i tymu, nebot se nechtéji nad nikoho povysovat (Urban,
2017).

Plaminek (2015) hovofi o Cc&tyfech motivacnich typech lidi, které vychazeji
ze zakonitosti fungovani organizace ve dvou dimenzich: efektivita — uzite€nost

a stabilita — dynamika.

Prvné zminéna Skala souvisi s povahou konanych Cc&innosti. Pro nékteré lidi
je dulezité dosazeni cile, tedy uzite€nost Cinnosti, zatimco jini si uzivaji cestu k cili

a zalezi jim na vztazich na pracovisti, zaméruji se tedy na efektivitu.

Druha Skala vyjadfuje potfebu zmény. Ne&ktefi pracovnici vnimaji meénici se
prostfedi a pozadavky pozitivné a smifuji se srizikem, které se objevuje
pfi zménach doposud vyhovuijiciho, jini naopak vidi zménu negativné a je pro né

dulezita urcita jistota a pravidelnost.

Zkfizenim téchto dvou dimenzi vznikaji C&tyfi motivaéni typy: objevovatelé,

usmérnovatelé, zpfesfiovatelé a sladovatelé (viz obrazek na strané 19).

Objevovatelé jsou dynamicti a zaméfuji se na uZziteCnost. Mezi jejich rysy patfi
samostatnost, nezavislost a kreativita, vazi si svobody a respektuji svobodu jinych
a radi pfijimaji vyzvy. Na pochvalu i kritiku obvykle reaguji velmi podobné, jsou si
totiz pfedem védomi svého uspéchu i neuspéchu a v dobé komentare nadfizeného
se pravdépodobné jiz vénuji dalSi vyzvé. Na zvySenou zatéz reaguji vétSim usilim.
Motivuji je obtiznéjSi ukoly a vysSi odpovédnost, vyhovuje jim, pokud nadfizeny

popiSe vysledek prace, ale zpusob vykonani ukolu necha na nich.
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Zdroj: Zpracovano podle Plaminek, J. Tajemstvi motivace -- Jak zaridit, aby pro vas lidé radi

pracovali. Praha: Grada, 2015, str. 45.

Obr. 2 Motivacni typy lidi podle J. Plaminka

Usmérnovatelé jsou taktéz dynamicti, ale zaméfuji se na efektivitu. Citlivé vnimaji
hierarchické uspofadani spolecnosti, lidi kolem sebe radi testuji a zafazuji si je
do skupin podle toho, jak jim pfijdou zajimavi. Libi se jim byt stfedem pozornosti,
chtéji se prosadit a vést jiné lidi. Byvaji dobrymi lidry. Maji tendenci pochvalu
nafouknout a zduraznit, kolik je dosazeni vysledku stalo usili, ¢i ostatnim ukazat,
jakym zplsobem se jim podafilo ukol vyfesit. Naopak kritiku vnimaji jako utok na
vlastni osobu a pokusi se ji bagatelizovat, nebo ze vzniku problému obvini nékoho
jiného. V pfipadé zatéZze maji tendenci rozdélit ukoly mezi jiné pracovniky
a ponechat si kontrolni funkci. Motivuje je pocit dulezitosti, tedy Ze spravné vykonani
prace zavisi na nich. Radi se zhosti role koordinatora a dohliZitele. Naopak
demotivaéné na né pulsobi situace, kdy je jim pfidélen ukol jevici se nedostatecné
dilezity.

Zpfesnovatelé se orientuji na stabilitu a uziteCnost. Mezi jejich vlastnosti patfi
peclivost, spolehlivost a pfisny pohled jak na sebe samotné, tak na okoli. Pfikladaji
velkou dulezitost dodrzovani pravidel, radi véci analyzuji a jednaji racionalné.
Taktéz respektuji své nadfizené, nebot je vnimaji jako formalni autoritu, a bez
ohledu na to, co si o nich doopravdy mysli, jsou k nim loajalni. Neprojevuiji pfilis

Casto své emoce a obtizné se vyrovnavaji se zvySenou zatézi. Usiluji o osobni
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dokonalost, pochvala je tedy vzdy potéSi, ackoliv nedavaji své emoce najevo.
Opravnénou kritiku pfijmou s pocitem vlastni nedokonalosti, s kritikou
neopravnénou nebudou vnitiné souhlasit. Vyhovuje jim pfesné zadani ukolu
a moznost se s pfipadnym problémem obratit na nadfizeného, byt této moznosti
spiSe nevyuziji.

Slad'ovatelé se zaméruji na stabilitu a efektivitu. Mezi jejich typické vlastnosti se fadi
empatie a vstficnost, mezilidské vztahy jsou pro né& velmi dudlezité. Staraji se
o komfort svych kolegu a totéz oCekavaji od ostatnich, pfi€emz jsou ¢asto zklamani,
kdyz jini o jejich spokojenost neprojevi zajem. Pochvalu pfijimaji opatrné, nebot
nechtéji narusit dobré vztahy v kolektivu, na kritiku maji tendenci vyjadfit sve
pochopeni a podporu nadfizenému, obvykle vSak nepovedeny ukol neopravi ihned.
Pfi zvySené zatézi reaguiji pfijetim vzniklé situace, ale nepodaji lepSi vykon. Motivuje
je prace vtymu a moznost pozvednout mezilidské vztahy svych kolegu,
demotiva¢né na né budou puUsobit ukoly vyzaduijici kreativitu, samostatnost a vyssi

odpovédnost.

VySe zminéné charakteristiky motivacnich typu se tykaji vyhranénych osobnosti.
V praxi nemuseji byt pracovnici na prvni pohled nijak vyrazné orientovani, jejich
zaméreni se projevi spiSe pfi zvySené zatézi a v obtiznych situacich (Plaminek,
2015).

Z uvedeného vyplyva, Zze vedouci pracovnici by se méli v prvni fadé zaméfit
na poznani osobnosti, s nimiz pracuji, a teprve na zakladé vyhodnoceni aplikovat

nastroje nefinan¢ni a finanéni motivace.

2.5 Nefinanéni nastroje pracovni motivace

Organizace maiji mnoho nastroju k motivaci pracovnikl, ne vzdy je ovéem naplno

vyuzivaji, coz se tyka pfedevsim nefinan¢nich motivacnich nastroja.

Nejsilngj§im motivatorem byva pracovni UspésSnost zaméstnancl, ke které
dopomaha spravny vybér osob pro danou Cinnost, zaskoleni a moznost jejich
dalSiho rozvoje. Mezi dalSi nastroje patfi zplsob zadavani ukolu a jeho patficné
vysvétleni, v€asna zpétna vazba, pochvala a uznani sdélovana vhodnym
zpusobem, kou€ovani a rozvoj zaméstnance, a postupem ¢asu rovnéz delegovani

vyssSich pravomoci. Jak jiz bylo zminéno v pfedeslych kapitolach, pfi zafazovani
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nefinan¢nich nastroji motivace je tfeba pfihlédnout k individualnim vlastnostem

jednotlivych zaméstnancu.

2.5.1 Vybér a motivace nového zaméstnance

Pfi vybéru zaméstnancu se pfihlizi nejen k jejich schopnostem, dovednostem
a zkuSenostem, ale také k jejich potfebam a zajmim. Zatimco nékteré schopnosti
a dovednosti mize zaméstnanec ziskat v prubéhu pracovniho poméru v ramci
riznych Skoleni, tréninku &i kouCovani, nékteré takto vytvorit nelze, a pravé na tyto
je tfeba se pfi vybéru zaméstnance soustfedit. K jejich rozpoznani nedostacuje
pouze vstupni pohovor, vhodné je zafadit modelové ukoly a situace, v nichz se lépe
prokazi uchaze€ovy schopnosti. Sou€asné se doporucuje zaméfit se i na motivacni
profil zaméstance, tedy jeho zajmy a potfeby, které Ize potom srovnat s podminkami
zameéstnavatele i konkrétniho pracovisté a posoudit, zda se uchaze¢ na pracovni
misto hodi. Co zaméstnance motivuje, zjisti dotazujici se polozenim otazek typu
jaké ukoly ¢i podminky prace uchazeCim vyhovuji, zda radi pracuji spise
samostatné, nebo v tymu, s jakymi lidmi se jim nejlépe spolupracuje, co je Cini
nespokojenymi nebo ¢eho by chtéli dosahnout. Jinymi slovy, je dllezité ovéfit jejich
vnitini motivaci a vybrat uchazece, ktefi hledaji pravé takové pracovni misto, které
jim dana spole¢nost nabizi. Vnitfné motivované uchazece Ize poznat podle toho, Ze
praci chapou jako moznost dale se rozvijet a uplatnit své schopnosti a neorientuji
se v prvni fadé na finan€ni odménu za praci. Jednim z prostfedkd, jak si zajistit

takové pracovniky, je snizit nastupni plat.

Velky vyznam se pfiklada také zaskolenim a tréninku zaméstnancu. Pracovnici se
nejCastéji potykaji s problémy, a tedy i se ztratou motivace, nebot’ jim pracovni
postup Ci ukol nebyl dostateCné a srozumitelné vysvétlen, nebo neméli moznost si
jej radné vyzkouset a osvojit béhem tréninku. Nadfizeni Casto mylné predpokladayji,
Ze zameéstnanci postup dobfe znaji, pfipadné jim daji najevo, Ze jeho nepochopeni
plyne zjejich nedostateCnych schopnosti a Ze nejsou ochotni jim pomoci.
V takovém pfipadé se zaméstnanci pokusi svou nejistotu skryt, coz povede k vyssi
chybovosti pfi plnéni zadaného ukolu. Je tedy potfeba zaradit tréninky, které se
zameéfi pfedevSim na to, s ¢im maji zaméstnanci problém, neopomenou dulezité
detaily postupu a rovnéz umozni pracovnikim si postupy vyzkouset. K uspésnému
zasSkoleni pracovnika muze rovnéz dopomoci pfidéleni mentora, ktery mu bude

k dispozici v pfipadé nejasnosti (Urban, 2017).
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2.5.2 Motivace pri zadavani ukolu

Mezi dal§i nastroje nefinanéni motivace se fadi zplUsob zadani ukolu, ktery
rozhoduje o pfijeti ukolu zaméstnancem a kvalité jeho splnéni. Aby ukol
zaméstnance zaujal a vzbudil v ném ochotu splnit ho spravné, je tfeba mu jasné
a srozumitelné vysvétlit oCekavané vysledky, umoznit mu se na stanoveni ukolu
podilet, vyjadfit mu duvéru v jeho Uspésné splnéni, zdlUraznit vyznam zadané
cinnosti pro né€j samotného i organizaci, a v pfipadé, Ze je zaméstnanec motivovan

vykonové, volit pro néj ukol s jistou mirou narocnosti.

Jednoznacné zadané ukoly zvySuji motivaci zaméstnance, nebot muze po obdrzeni
instrukci zacit pracovat bez dalSich uvah o tom, jak ma postupovat nebo co se
od néj ocCekava. Kjasnému zadani CcCinnosti patfi nejen vysvétleni postupu
a konkrétné dané pozadavky, ale téZ popis predpokladaného vysledku, a rovnéz
kritéria, dle kterych bude vykonani ukolu hodnoceno. Jasné zadana prace vede
k pocitu dosazitelnosti vysledku, ktera pracovnika motivuje k jeho spinéni. Vedouci
pracovnik by se mél po zadani ukolu pfesvédcCit, zda jej zaméstnanec chape,
vyslechnout jeho pfipadné obavy a pokusit se je rozptylit. Soucasti pfedani ukolu je
rovnéz povzbuzeni zaméstnance a vyjadieni davéry, Ze jej pracovnik vykona
spravné. U narocnéjSich ukoll je mimo vySe zminéné vhodné zaradit také
vysveétleni SirSich souvislosti Cinnosti a proC€ je tfeba ji vykonat, stanoveni priorit,
kterymi je tfeba se zabyvat na prvnim misté, vymezeni rozhodovacich pravomoci

a rovnéz pravidelnou kontrolu.

Moznost zaméstnance se podilet na zadavani ukolu se fadi mezi nejsilngjSi
motivatory. S ukoly, na jejichz stanoveni se pracovnici sami podileli, se totiz
zpravidla lépe ztotozni a vynalozi vétsi usili k jejich splnéni. Tento nastroj lze
uplatnit pfi zadavani dlouhodobéjSich €innosti, napfiklad pfi stanovovani osobnich
cili na pfisti rok. Zaméstnanec tak dostane moznost ziskat ukoly nejen dle potieb
organizace, ale i dle svych ambici, a vedouci pracovnik ziska posouzeni, zda je

zaméstnanec schopny cili dosahnout.

Dalsim motivatorem je vysvétleni vyznamu ukolu, a to jak pro organizaci, tak pro
zaméstnance osobné. Pokud si totiz neni zaméstnanec vyznamu svého ukolu
védom, nebude motivovan k jeho v€asnému a spravnému zpracovani, dokonce se
muze domnivat, Ze splnéni ukolu nestoji za namahu a ¢as. Ze strany nadfizeného

pfitom neni takové vysvétleni nijak ¢asové naro¢né (Urban, 2017).
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Vyznam pro organizaci je tfeba zdlraznit pfedevSim v pfipadé, kdy se jedna o ukol
slozitéjSi nebo nepfijemny. RuUst zisku pfitom nepatfi mezi nejvhodnéjsi
odlvodnéni, zaméstnance vice motivuje, pokud chape vyznam ukolu pro klienty
nebo svoje spolupracovniky. Rovnéz je vhodné upozornit na dulezitost ukolu
pro samotného pracovnika a vysveétlit, proC byl vybran k jeho splnéni pravé on.
Zajem zameéstnance o zadany ukol zvySuje povédomi o odménach, mezi nez patfi
finanCni bonus, moznost povySeni, ziskani novych znalosti €i zvySeni prestize
(Urban, 2017). Typ odmény vhodny ke zdUraznéni vzdy zalezi na osobnosti daného

zameéstnance a jeho motivacnim zaméreni.

Nékteré motivacni typy motivuje rovnéz narocnost ukolu, ktery vSak musi byt
dosazitelny. Toto zjiSténi se opira o Lockeho teorii cilu, ktera tvrdi, Ze slozitéjSi ukol
je pro nékteré zaméstnance sam o sobé odménou. Teorie vSak soucCasné
upozorfiuje na sklon riskovat, ktery se objevuje u zaméstnancu pfi plnéni narocnych
ukoll s vysokou finanéni odménou. V takovém pripadé je vhodné vysi finan¢niho
bonusu omezit €i stanovit sankce za nesplnéni ukolu nebo pfilisné riskovani (Urban,
2017).

2.5.3 Hodnoceni zaméstnancu, pochvala a kritika

Pro udrzeni motivace pracovnikll se uziva také zpétna vazba, ktera by méla byt
pfedana vcas, nejlépe okamzit€ po ukoncéeni ukolu, ale také v priubéhu jeho
vykonavani, napfiklad pokud se zaméstnanec dopustil chyby, které je tfeba se
napfisté vyhnout. V pfipadé, Ze by zaméstnanec obdrzel informaci o svém
pochybeni po delSi dobé, nabyl by dojmu, Ze nedostal pfilezitost své nespravné
jednani v€as napravit, a ztratil by motivaci. Dal§im dalezitym faktorem zpétné vazby
je jeji konkrétnost. Nekonkrétni kritiku zaméstnanci nepfijimaji a nedokazi se podle
ni Fidit, stejné jako nepusobi pfilis§ motivacné nekonkrétni pochvala (Urban, 2017).

Vaigviv s

po delSi dobé maiji také svuj vyznam. Jejich ukolem je shrnout pribé&znou zpétnou
vazbu, zamyslet se nad podanym vykonem zameéstnance a pomoci mu nastavit
vhodné cile pro dalSi obdobi, pficemz by zaméstnanec v zasadé nemél obdrzet
novou informaci, hodnoceni by mélo byt v souladu s tim, které se mu dostalo jiz
v prubéhu hodnoceného obdobi (Urban, 2017). Pozitivni hodnoceni vyjadfuje
pochvala, negativni naopak kritika.
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rv  wavos

Spatné& podana kritika totiz m(iZze vést ke snizeni sebevédomi a ke ztraté motivace,
proto by méla byt vzdy konstruktivni. Mezi pfinosy konstruktivni kritiky patfi Setfeni
¢asu i penéz vzhledem ke snizené chybovosti, zvySeni motivace a zlepSeni vztaht

na pracovisti, a rovnéz rozvoj daného pracovnika.

Pfi kritizovani prace zaméstnance je tfeba vychazet z faktu, Ze kazdy se obcas
dopusti chyby, a to nikoliv z dvodu vlastni neschopnosti Ci lenosti, ale obvykle kvali
prehlédnuti néjaké skuteCnosti nebo nezkusenosti. V kazdém pfipadé nesmi kritika
mifit na osobnost Clovéka a musi byt konkrétni. Na zavér by mél rovnéz kritizujici
navrhnout kritizovanému feSeni, jak se s danym problémem vyporadat, a rozhovor
by mél skoncit vzdy pozitivné, napfiklad upozornénim na kvality zaméstnance.
Zaroven musi kritika pfijit v€as, aby ji zaméstnanec Iépe pfijmul a mohl své
pochybeni napravit. Kritka by pfitom méla byt sdélovana vzdy v soukromi
(Rychtafikova, 2008; Urban, 2017).

Uginna pochvala se Fidi podobnymi pravidly jako konstruktivni kritika. Pochvala by
méla byt vyjadfena konkrétné a zaroven struéné. Je vhodné se vyhnout
superlativim a zbyte€nym feCem, oboji oslabuje davéryhodnost sdéleni.
Doporucuje se téz byt upfimny a za jednu véc chvalit pouze jednou, aby se nesnizila
ucinnost takové pochvaly. Rovnéz plati, Ze pochvala ma byt vyslovena vcas

a neméla by se k ni pfiplést kritika (Rychtafikova, 2008).

Z uvedeného vyplyva, ze kritika i pochvala jsou nedilnou soucasti hodnoceni
zaméstnance, a pokud jsou spravné podany, pusobi motivacné. Pracovnik by mél
byt pfitom chvalen Castéji nez kritizovan, pokud je to vzhledem k jeho vykonu

mozné.

2.5.4 Rozvoj zaméstnance, delegovani

K dalSim faktordm, které zaméstnance motivuji, patfi delegovani a umoznéni jejich

profesniho i osobnostniho ristu.

Zadani ukolu a delegovani se vyznamné liSi. Delegovat znamena predat
zaméstnanci Cast pravomoci nadfizeného, coZz mu umozni rozhodovat se
o nékterych atributech postupu prace samostatné. Delegovani je vyhodné pro obé
strany. Umoznuje zrychlovat a zkvalitiovat rozhodovani organizace, nebot

pracovnici, kterym jsou pravomoci pfedany, védi o dané problematice zpravidla vice
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nez jejich nadfizeni, pfiCemz ti se diky delegovani mohou vénovat jinym €innostem.
Delegovani souCasné pomaha motivovat zameéstnance, jelikoz jim umoznuje vétsi
samostatnost pfi pInéni ukolu, podporuje jejich iniciativu a odpovédnost. Pfi pInéni
delegovaného ukolu si téz rozSifuji své znalosti a dovednosti, coz je rovnéz

vSeobecné vnimano jako odména (Urban, 2017).

Delegovani nékdy brani urcCité zabrany, které mohou vzniknout jak na strané
vedouciho, tak na strané podfizeného. Nadfizeni pracovnici mivaji neduvéru
ve schopnost pracovnikll, obavy ze ztraty autority €i kontroly nad danou ¢innosti
a také strach, ze splnéni uUkolu pfinese uznani podfizenému, nikoliv jemu
samotnému. Pfekonani téchto zabran pomuze, pokud se pro delegovani vybere
vhodna osoba, tedy takova, které splnéni ukolu pfinese nové zkusenosti, a dale,
pokud se presné stanovi pfedavané pravomoci a vedouci bude vyZadovat, aby ho
pracovnik pravidelné informoval o postupu své prace. Téz zaméstnanci mohou mit
problém delegovany ukol pfijmout. Divodem muze byt nedostateCna zkuSenost
a pfipravenost ukol spinit, ¢asova naro¢nost ukolu, kterd neumoznuje vykonavat
spolu snim i obvyklou naplh prace, obava z nespravného vykonani ukolu
Ci neochota vénovat se narofnému ukolu. V takovych pfipadech je tfeba
zaméstnance podpofit, poskytnout mu pomoc pfi plnéni ukolu a vyjadfit davéru
v jeho schopnosti. Ne kazdy pracovnik je ovSem k delegovani vhodny (Urban,
2017).

Mezi dalSi Cinnosti, které napomahaji rozvoji zaméstnancl, se fadi koucovani

Ci Skoleni, jeZ vedou k posileni motivace.

Koucovani lze chapat jako urcity fidici styl, jehoz cilem je zvySeni profesnich,
socialnich &i fidicich schopnosti kou€ovaného, ale muze jim byt i snaha pomoci mu
prekonat osobni bariéry, které pracovnikovi brani v uspésnosti navazané
na potfebné zmény v pracovnich postupech. Oproti direktivnimu Fizeni se pfi
kouCovani neuzivaji jednoznacné pokyny Ci rady, ale podnéty Ci inspirace
a povzbuzovani, aby koucovany pfiSel na zplsob spinéni Ukolu sam. Pfinosem
kou€ovani neni tedy jen nalezeni novych zplUsobU feSeni ukoll, ale téz posileni
motivace, nebot zplsob, ktery pracovnik nalezne sam, si [épe osvoji, a zarover mu
tato skutecnost doda sebedlvéru a podpofi jeho samostatnost. KouCovani muze
probihat individualné i v tymu a kou€em se muze stat néktery ze zaméstnancu

organizace, nejCastéji pfimy nadFfizeny, nebo Ize najmout externiho kouce.
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Ackoliv osvojeni si nového postupu nebo ziskani nové znalosti muze pulsobit
na nékteré pracovniky motivacné, vSeobecné je tfeba zaméstnance k dalSimu
vzdélavani povzbudit. Motivace patfi mezi dullezité predpoklady uceni. Citi-li
zaméstnanec potifebu se ucit, jeho nabyté schopnosti budou trvalejSi. K u€eni by
méli byt pracovnici motivovani pfed nim a v jeho prubéhu, pficemz po ukonceni
vzdélavani vznika potfeba jejich znalosti ovéfit a nasledné je za uzivani nové

ziskanych schopnosti ohodnotit (Urban, 2017).

Pfed zapocletim tréninku je vhodné zaméstnancim vysvétlit dilezitost ziskani
novych znalosti jak pro organizaci, tak pro né samotné. Motivaci rovnéz posili,
pokud se budou zaméstnanci moci osobné podilet na rozvrzeni kurzu, jeho obsahu
i Casovém ramci. V prabéhu kurzu je tfeba zajistit predevsim jeho atraktivitu a pfinos
pro jeho absolventy. K nejvhodné&jSim metodam vyuky se fadi feSeni pfipadovych
studii, pfi kterych se zaméstnanci Skoli na realnych pfipadech. K posileni motivace

pfi kurzu maze rovnéz pomoci ucast vedoucich pracovniku.

Po ukonéeni kurzu se doporuCuje ovéfit ziskané poznatky, a to testem,
prezentovanim vysledkd €i pisemném nebo Ustnim shrnutim nabytych védomosti.

Na planované ovérovani znalosti musi byt zaméstnanci upozornéni pfedem.

Aby zaméstnanci nové znalosti nezapomnéli, museji je vyuzivat v praxi. K tomu
mohou byt motivovani vykonovym odménovanim, pokud maji nové znalosti
na vykon vliv, dale zahrnutim cilG vzdélavani do rozvojovych cild zaméstnancu
a naslednym posouzenim jejich spinéni pfi pravidelném hodnoceni, nebo pfimou
finanéni odménou, napfiklad navySenim zakladni mzdy vzhledem ke zvySeni
kvalifikace (Urban, 2017).

Pfi uzivani jakéhokoliv nefinancniho nastroje motivace je vzdy potfeba zvazit
motivacni typ jednotlivych pracovnikl, aby mohly aplikované motivatory spravné
uCinkovat. Nedilnou soucasti motivace jsou téz nastroje zalozené na financni

odméné, kterym se vénuje nasledujici kapitola.

2.6 Finanéni a hmotné nastroje motivace

Na motivaci pracovnika maji kromé nefinan¢nich motivatorl popsanych v kapitole
2.5 vlivi nastroje finanéni a hmotné. Do této skupiny patfi pfedevSim zakladni mzda,

pohybliva slozka mzdy, odména souvisejici se individualnimi schopnostmi
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zaméstnance, mzdové pfiplatky, a rovnéz zaméstnanecké benefity (Bedrnova
a kol., 2012; Urban, 2017).

Zakladni (pevna) slozka mzdy se pocita na zakladé tarifu nebo pracovni Ci kolektivni
smlouvy za ur€ité obdobi, kterym muzZe byt hodina, tyden nebo mésic. Jedna se
o zaruCenou cCast mzdy, ktera odrazi trzni ohodnoceni jednotlivych profesi
vychazejici z jejich ekonomického pfinosu a narokl kladenych na pracovnika. Jeji
vyplaceni slouzi k ziskani a stabilizaci zaméstnance, nema vyrazny vliv na jeho
motivaci (Urban, 2017). Dle Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace lze
zakladni mzdu zaradit mezi hygienické faktory, tedy mezi ty, které v pfipadé
nedostatec¢nosti vedou k pracovni nespokojenosti zaméstnance. Z tohoto duvodu

by méla byt zakladni mzda nastavena tak, aby ji zaméstnanci vnimali spravedlivé.

Pohybliva neboli vykonova slozka mzdy muaze mit podobu ukolové mzdy, prémii
¢i bonusu, podilu na zisku organizace ¢i zaméstnaneckych akcii. Mize souviset jak
s individualnim vykonem, tak i s vykonem pracovni skupiny nebo celé organizace.
Jejim cilem je motivovat pracovniky k vy$Simu vykonu. Motivacné pusobi
predev§im tehdy, pokud je jasné navazana na dosazeni urcitych vysledku
a zaméstnanci maji moznost vysledky ovlivnit. Hodi se pro pracovni pozice, kde se

klade diraz na dovednosti a schopnost pracovnika se samostatné rozhodovat.

Odména souvisejici s individualnimi schopnostmi zaméstnance je obvykle zalozena
na hodnoceni vysledku v delSim ¢asovém obdobi a dosazené kvalifikaci. MUze se
jednat o nadtarifni slozku pevné mzdy, vy$Si mzdu dle mzdového intervalu i osobni
ohodnoceni. Jeji vyplaceni si klade za cil nejen stabilizovat zaméstnance a zvysit
jejich spokojenost, ale také motivovat je k dalSimu vzdélavani, a tim i zvySeni
kvalifikace (Urban, 2017).

Mzdové priplatky se vyplaceji v situaci, kdy zaméstnanci pracuji v mimofadnych
podminkach nebo na narocném pracovnim misté, takze jsou na né kladeny vysSi

naroky.

Zaméstnanecké benefity souvisi se vztahem zaméstnance k organizaci €i s jeho
pozici v ramci firemni hierarchie. Do této skupiny se fadi pfedméty a sluzby, penézni
pFispévky &i cenova zvyhodnéni, jez zaméstnavatel poskytuje pracovnikim. Jejich
hlavnim cilem je zvySeni spokojenosti a stability zaméstnancl, motivaéné pusobi

jediné za predpokladu, ze se vazi k vykonu pracovniku (Urban, 2017).
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Kazdy pracovnik ma narok obdrzet mzdu za vykonanou praci, podil jejich slozek
v8ak zavisi na moznostech organizace i naroCnosti prace, kterou zaméstnanec
vykonava. V sou€asné dobé roste vyznam odménovani dle schopnosti pracovnika,
zvySuje se téZ vyznam vykonové slozky mzdy nebo se zavadéji individualizované
benefity, které se pfizpusobuji potfebam a zajmim jednotlivych zaméstnancu
(Urban, 2017).

2.6.1 Zaméstnanecké benefity a jejich vliv na motivaci

Zaméstnanecké benefity obvykle pfimo nesouviseji s pracovnimi vysledky,
vychazeji spiSe z postaveni zaméstnance v ramci organizace nebo z délky
zaméstnani. Jejich zavadéni je snahou o stabilizaci zaméstnancl a zvySeni jejich

spokojenosti, na jejich pfimou motivaci maji spise maly vliv.

Zameéstnanecké vyhody je mozné délit dle zpUsobu poskytovani nebo dle jejich
povahy. Benefity se nabizeji bud plosné, tedy vSem pracovnikim bez ohledu
na jejich zajem o né, nebo se poskytuji pruzné, tedy v souvislosti s momentalnimi
potfebami jednotlivych zaméstnancu. Podle povahy se benefity rozdéluji na ty, které
se primo vztahuiji k praci (stravenky, delSi placena dovolena, studijni volno), patfi
sem téz pracovni pomucky slouzici rovnéz pro osobni potfebu (sluzebni automobily,
notebooky) a vyhody osobni a socialni povahy (nadstandardni Iékafska péce,

pojisténi, pfispévky na dovolenou, péce o déti apod.).

Ackoliv jsou zaméstnanecké benefity pro organizaci nakladné a administrativné
naroCné, nemaji ¢asto na motivaci pracovnikt pfimy vliv, nejsou schopny vyhovét
vSem a byvaji poskytovany po vzoru jinych podnikl, takze neodrazeji potfeby
konkrétni organizace. Ke zvySeni efektivity zaméstnaneckych benefitl, a tim i jejich
vlivu na motivaci pracovniku, se doporucuje pfizpUsobit je cilim a potfebam dané
firmy, pribézné hodnotit jejich efektivitu, s €imz souvisi nabizeni takovych benefitd,
které pracovnici skutec¢né oceni, a téz zaméstnance o S$ifi nabizenych vyhod

dostate¢né informovat (Urban, 2017).

Kromé dlvodl poskytovani zaméstnaneckych benefitd uvedenych v této kapitole
Ize mezi cile jejich zavadéni zaradit také snahu pomoci zaméstnancim lépe sladit
jejich pracovni zivot s osobnim. Ktémto ucelim se vyuzivaji predevSim rGzné

podoby flexibilnich pracovnich Gvazka.
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2.7 Flexibilni pracovni doba a jeji vliv na pracovni motivaci

Flexibilni pracovni Uvazky jsou takové uvazky, které se pfizplsobuji nejen potfebam
zameéstnavatele, ale i zaméstnance. Jejich zavadéni si klade za cil najit vhodnou
balanci mezi pracovnim a osobnim Zivotem pracovniku. Patfi sem napfiklad kratSi
nebo pruzna pracovni doba, prace z domova ¢i na dalku, sdileni pracovniho mista
vice zaméstnanci, stlaceny pracovni tyden nebo flexibilni zacatek pracovniho dne
(MPSV, 2008). Z t&chto forem je v Ceské republice nejéastgji vyuzivana pruzna
pracovni doba, zkracena pracovni doba a sdileni pracovniho mista, pficemz je
uplatiiuje asi polovina zaméstnavateld. Dle Udajd z roku 2012 pracovalo v CR na
zmeéneény Uvazek asi 6 % osob, zatimco v jinych zemich EU byl jejich poCet az tfikrat
vysSi, pficemz v Dansku Ci Nizozemsku vyuziva zkracené uvazky az sedminasobek
osob oproti CR (Coufalik a Varova, 2012).

Flexibilni pracovni Uuvazky Ize zaradit mezi zaméstnanecké benefity, které nemaji
pfimy vliv na motivaci vykonu pracovnikd. Mohou vSak motivovat osoby se
specifickymi potfebami tykajicimi se rozloZeni pracovniho a osobniho Zivota, aby
do pracovniho poméru vstoupily. Jedna se predevSim o rodiCe pecujici o déti

v pfedskolnim a Skolnim véku, ktefi travi vice ¢asu péci o rodinu.

Na aspekty vyuziti flexibilni pracovni doby pro zaméstnance se soustfeduje

prakticka Cast této prace, jez se opira o vlastni vyzkum ve vybrané firmé.

2.8 Teorie RESPEKTU dle P. Marciana (2013)

Paul L. Marciano, zabyvajici se poradenstvim v oblasti mezilidskych vztah
v pracovnim procesu, pfiSel s teorii RESPEKTU, opirajici se o jeho vlastni vyzkum,
ktera se v nékterych aspektech dostava do rozporu s autory citovanymi v minulych

kapitolach.

Marciano (2013) upozorfuje na fakt, ze motivace plsobi obvykle kratkodobé,
a chovani zaméstnance, které se na jejim zakladé rychle zméni, se opét v kratkém
C¢asovém horizontu vrati do plvodniho stavu. Poukazuje rovnéz na nefunkénost
benefitnich programd, pfi jejichz tvorbé se Casto vychazi ze Skinnerovy techniky
operantniho podmifiovani, vzniknuvsi ve 40. letech 20. stoleti na zakladé pokusu
provedenych se zvifaty. ACkoliv mnoho pozdéjSich studii prokazalo, Ze lidé jsou
komplexnéjSi nez zvifata a jejich chovani sestava z vice faktort, a proto neni

O]

vhodné k jejich motivaci vyuzivat metodu ,cukru a bice“, tedy odmén a trestd,
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mnohé souCasné organizace se touto teorii stale fidi a plytvaji zdroji k tvorbé
benefitnich programa, které nasledné neplni svuj ucel. Mezi duvody, pro¢ benefitni
programy nefunguji, se fadi napfiklad fakt, Ze ne vSechny odmény jsou vhodné
pro v8echny zaméstnance, benefity sniZuji vnitini motivaci zaméstnanct nebo nici
tymovou spolupraci, protoze ackoliv mezi hodnoty organizace patfi tymova prace,

zameéstnanci jsou odmeénovani za individualni vykon.

Marciano (2013) dale uvadi, Ze organizace by se nemély soustfedit na motivaci,
nybrz na angazovanost zaméstnancl. Na rozdil od motivace a stimulace ma
angazovanost dlouhodoby vliv na vykon pracovniku, nebot vychazi z vnitfni
motivace Clovéka. Angazovany zaméstnanec je loajalni, iniciativni, je nadSeny
ze své prace a neustale usiluje o zdokonalovani sebe sama, svych kolegu i celé
organizace. Autorem zminéné vyzkumy prokazuji, Zze angazovani zaméstnanci
podavaji vysSi vykon, méné Casto meéni zameéstnani a nepodléhaji pfilis Casto
nehodam ¢i potfebam odejit na nemocenskou. Jinymi slovy, angazovanost

zameéstnancl vede k vy$Simu profitu organizace.

Na angazovanost zaméstnancl puUsobi faktory, které autor shrnul v modelu
RESPEKTU. Uvadi, Ze respekt je nezbytnou podminkou pro fungovani veskerych
lidskych vztahu, a pokud se zaméstnanci citi byt respektovani, pracuji s vySSim
nasazenim a vykazuji loajalitu k zaméstnavateli. Jedna se o respekt v péti
oblastech — respekt zaméstnance k organizaci, k nadfizenému, ke ¢lenim tymu
a praci jako takové, a rovnéz pocit zaméstnance, Ze je on sam vyse zminénymi

respektovan.

Z anglické zkratky RESPECT (2013) rovnéz vychazeji faktory posilujici pocit

respektu u pracovniku, a tedy vedouci k jejich vy$8i angazovanosti:

e Uznani (Recognition);

e Zplnomocnéni (Empowerment);

e Podpurna zpétna vazba (Supportive feedback);
e Partnerstvi (Partnering);

e Ocekavani (Expectations);

e Zjjem (Consideration);

e Ddavéra (Trust).
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Uznani znamena, Zze zaméstnanci se citi byt uznavani za svoje vykony a rovnéz
spravedlivé odménovani. Zplnomocnéni souvisi se schopnosti nadfizeného
poskytnout pracovnikim veskeré prostfedky, nastroje a Skoleni, aby uspéli
pfi plnéni danych ukoll. Zaméstnanci rovnéz maji vysokou uroven samostatnosti
a mohou pfichazet s inovativnimi postupy. Nadfizeni je vedou k uspéchu, nikoliv
k selhani. O podpurnou zpétnou vazbu se jedna, pokud je podavana vcas,
konkrétné a konstruktivné. Vede ke zlepSeni vykonu, nikoliv k demotivaci
zaméstnance. Partnerstvi vychazi ze sdileni informaci od organizace smérem
k zaméstnancim, ktefi se na jejich zakladé mohou podilet na rozhodovacich
procesech. Oekavani znamena, Ze cile organizace i jednotlivcl jsou srozumitelné
a splnitelné, pficemz zaméstnanci jsou odpovédni za splnéni svého oCekavaného
vykonu a znaji zplsob, kterym budou odménéni. Zajem znaéi vzajemnou
ohleduplnost manazerli a zaméstnancu a vstficnost v pfipadé osobnich problému
nékterého z nich. Dlvéra musi byt oboustranna — nadfizeni véfi ve schopnosti
a dovednosti svych zaméstnancl, a ti naopak duvéfuji svym nadfizenym, ktefi pini

své sliby a zavazky.

Zavedeni teorie RESPEKTU v organizaci povede ke zménam ve firemni kulture,
které se pozitivné projevi jak na vykonu a angazovanosti jednotlivcl, tak pozdéiji

I na vykonnosti organizace jako celku.

Nékteré z projevll angazovanosti lze pozorovat i na zaméstnancich britské
automobilky Bentley Motors Ltd., jejiz motivacni program je analyzovan

v nasledujici kapitole bakalarské prace.
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3 Analyza motivaéniho systému Bentley Motors Ltd. a jeho
provazanost s flexibilni pracovni dobou

Pro vyzkum v oblasti motivacniho programu a flexibilni pracovni doby byla vybrana
firma Bentley Motors Ltd., kde autorka prace stravila jednosemestralni povinnou
praxi, a to na Oddéleni nakupu (Purchasing Department). Méla moznost vyuzivat
vyhody firemniho motivaéniho programu a vyzkouset si praci pfi flexibilni pracovni

dobé, pfitemz oboji je rozebrano v nasledujicich podkapitolach prace.

3.1 Predstaveni organizace

Automobilka Bentley Motors Ltd., sidlici v malém mésté Crewe v anglickém hrabstvi
Cheshire nedaleko Manchesteru, byla zaloZzena roku 1919 Walterem Owenem
Bentleym v Londyné. Za prvni svétové valky sestavil W.O. Bentley rotacni letecky
motor za pouziti hliniku, ktery byl lehky, a zaroven vykonny a spolehlivy, coz ho
pfivedlo k mySlence pouzit stejny material i pro pisty spalovaciho motoru
automobilu. Po skon&eni valky se rozhodl splnit si svUj sen a dat vzniknout vlastni
automobilce. Jeho vize ,vyrabét rychla auta, skvéla auta, nejlepSi ve své tridé”

zustava hlavnim mottem spole¢nosti dodnes.

Ve svych pocatcich vyrabéla automobilka zavodni vozy, se kterymi ziskala celkem
pét vitézstvi v letech 1924-1930 v zavodu 24 hodin Le Mans. Podil na tomto
uspéchu nesla téz skupina majetnych Britd a skvélych zavodnikd zvana ,Bentley
Boys“. Britskému vyrobci luxusnich automobilt se dafi i v novém stoleti — v roce
2003 si pfipsal Sesté vitézstvi ve dvaceti Ctyfhodinovém zavodu, a i v souCasnosti
se fadi mezi uspésné zavodni tymy.

Firma béhem sta let své existence nékolikrat zménila maijitele. Mezi nejznamé;jsi
patfi automobilka Rolls-Royce, ktera prevzala Bentley béhem hospodarskeé krize
na prelomu 20. a 30. let 20. stoleti, a Volkswagen Group, jez spoleCnost zakoupila

v roce 1998 a zustava jejim maijitelem i v sou¢asnosti.

Ackoliv nékteré technologie a postupy pfevzala automobilka od ostatnich
koncernovych znacCek, nadale si zachovava povést vyrobce luxusnich vozu
vzhledem ktradicné uzivané rucni vyrobé nékterych soucCasti. Kromé
automatizované montazni linky se ve vyrobnich prostorach v Crewe nachazi i dilny
zabyvaijici se praci se dfevem a klzi, kde pracovnici ru¢né, dle tradi¢nich postupd,

vyrabeéji interiéroveé prvky vozu, napfiklad palubni desky nebo sedacky.
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V soucasné dobé nabizi Bentley svym zakaznikim pét modell: pohodinou limuzinu
Mulsanne, moderni SUV Bentayga, sportovni kupé Continental GT a Continental
GT Convertible a ¢tyfdverovy Flying Spur. Kazdy z modeld si pfitom zakaznik maze
nakonfigurovat dle vlastni pfedstavy. V roce 2019 rovnéz vznikla specialni série
vozU pfi pFilezitosti stého vyroCi znacky.

Bentley zaméstnava pres 4 000 pracovniku, pfi€¢emz vSichni mohou Cerpat vyhody,
které jim nabizi firemni motivaéni program, jemuz je vénovana nasledujici

podkapitola.

3.2 Motivaéni program pro zaméstnance spole¢nosti

Bentley Motors Ltd., jeden z nejatraktivnéjSich britskych zaméstnavatell, nabizi
kromé bohaté podnikové kultury a pfijemné pracovni atmosféry rovnéz fadu vyhod

vychazejicich z centralné nastaveného motivacniho programu firmy.

Kromé zakladni mzdy jsou zaméstnanci jednou roéné odménovani finanénim
bonusem na zakladné svych osobnich vykonl a stupné dosazeni cilu celé
organizace. Béhem roku maji narok na 35 dni dovolené, k vyvazeni Casu
straveného v praci a volného €asu pfispiva téZ moznost flexibilni pracovni doby,

jejiz systém je rozebran v nasledujici podkapitole.

Automobilka nabizi téZ benefity v podobé penzijniho spofeni, slevovych poukazek
do vybranych podniki a voucherl na péci o déti. Pracovnici mohou vyuzit
zaméstnaneckou slevu v podnikové prodejné upominkovych pfedmétl a odévd,
zakoupit si za snizenou cenu bali¢ek kancelarskych aplikaci Microsoft Office nebo
se obcerstvit za zvyhodnéné ceny v zavodni restauraci, kavarné Costa Coffee nebo

Starbucks, které se nachazeji uvniti arealu automobilky.

Spolecnost se snazi pfispivat k péci o zdravi svych zaméstnancu. V arealu jsou
umistény digitalni kontrolni stanice, kde si zaméstnanec mize bezplatné zméfit tlak,
tep nebo zkontrolovat svou télesnou hmotnost, k dispozici je mu zavodni Iékaf
a zubaf. Kromé lékarské péce se uvnitf automobilky nachazi i fithess centrum, které
je za pfiznivou cenu zaméstnancim Kk dispozici. Kromé posilovacich strojl
a profesionalnich trenérl a poradcu, zabyvajicich se zdravym Zivotnim stylem,
mohou pracovnici vyuzit i Sirokou nabidku pohybovych lekci, napfiklad kruhovy

trénink, box nebo zumbu. Automobilka rovnéz nabizi zvyhodnény leasing
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koncernovych vozl (pfedevdim znadky Skoda a Volkswagen) a dostateéné

mnozstvi parkovacich mist pro dojizdéjici.

Kazdému zaméstnanci je dle jeho schopnosti a dovednosti sestaven plan osobniho
rozvoje a nastaveny osobni cile tak, aby se mohl soustavné rozvijet. Z forem
vzdélavani vyuziva firma pfedevsim prakticky i teoreticky zaméfené workshopy, e-
learningové kurzy, pfednasky a téz mentoring a coaching. Néktera Skoleni musi
zaméstnanci absolvovat povinné, jina si mohou dobrovolné zvolit dle svych zajmu.
Do této skupiny patfi napfiklad jazykové kurzy nebo workshopy zaméfené
na rozsifeni psychosocialnich dovednosti jako jsou komunikacni nebo prezentacni
schopnosti. Pracovnici mohou rovnéz ziskat zkuSenost v nékteré z koncernovych

znadek v zahranici.

VySe zminéna flexibilni pracovni doba, Fadici se mezi benefity prace pro Bentley

Motors Ltd., je detailné popsana v podkapitole 3.3.

3.3 Flexibilni pracovni doba v Bentley Motors Ltd.

Ve snaze pfizpusobit se ménicim se pozadavkim globalniho trhu, zajistit vétsi
flexibilitu a nadale patfit mezi nejoblibenéjsi zaméstnavatele Velké Britanie spustila
firma Bentley Motors Ltd. vlednu 2016 pilotni projekt flexibilni pracovni doby,
na kterém se v prvni fazi podilelo oddéleni vyvoje a ve fazi druhé téz oddéleni
nakupu. V listopadu téhoz roku bylo provedeno dotaznikové Setfeni mezi
zapojenymi zaméstnanci, dle zpétné vazby byl systém flexibilni pracovni doby
upraven a nasledné uveden v provoz na oddélenich, kde tuto zménu specifické

pozadavky danych mist umoznovaly.

Standardni pracovni tyden Cini 35 hodin v péti pracovnich dnech, tedy 7 hodin
denné, ke kterym se pfipocCitava neplacena prestavka na obéd v délce 36 minut.
Existuje pevné stanoveny €as, po ktery se musi pracovnik nachazet na svém
pracovisti, a to od 9:30 do 14:30. Zbylé hodiny si zaméstnanec odpracuje dle svych
Casovych moznosti v dobé mezi 6:30 a 19:30. Po souhlasu s pfimym nadfizenym
lze tento limit pfekroCit obéma sméry, pracovni den by vSak nemél trvat
déle nez 11 hodin. Pfi rozvrhovani pracovni doby je zaméstnanec povinen se vzdy
fidit potfebami firmy a tymu (napfiklad se musi ucastnit povinnych mitinkd, i kdyz

jsou svolany v dob& mimo pevné stanovenou pracovni dobu).
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06:30 | 08:00 | 09:30 | 12:00 | 14:30 | 16:30 | 19:30
Core hours
Standard business day

Zdroj: interni materidly Bentley Motors Ltd.

Obr. 3 Rozvrzeni flexibilni pracovni doby ve firme Bentley Motors Ltd.

Kazdy zaméstnanec ohlasi svuj pfichod na pracovisté a nasledné odchod
z pracoviSté nactenim zameéstnanecké karty u pfislusSného terminalu. Timto
zpusobem se zaznamenava jeho €as straveny na pracovisti a odpracované hodiny
se nacitaji na konto flexibilni pracovni doby. Limit konta je nastaven na -20 a +70
hodin, pfi€emz pfi pfekroCeni -15, respektive + 35 hodin je doporu¢ena akce
ze strany pfimého nadfizeného, ktery by mél pomoci svému podfizenému
s organizaci pracovni doby. O spravnost a Uplnost idaju na kontu flexibilni pracovni
doby pecuje jak samotny zaméstnanec, tak i jeho nadfizeny, a to na bazi tydennich

kontrol systému.

Za nashromazdéné presCasové hodiny maji zaméstnanci moznost si kazdy mésic
vybrat az dva dny volna navic k 35 dndm dovolené ro¢né. V pfipadé zajmu o tzv.
flexiday je tfeba vyplnit formular a s prfedstihem jej odevzdat pfimému nadfizenému,
ktery volny den, pfipadné volnou polovinu dne schvali. Jiz schvaleny den volna je

v8ak mozno zaméstnanci zruSit v pfipadé naléhavych pracovnich pozadavku.

Kromé& vySe popsaného standardniho tarifu flexibilni pracovni doby maji
zaméstnanci se specifickymi ¢asovymi potfebami moznost smluvit si s nadfizenym
individualni plan flexibilni pracovni doby, ktery nabizi vétsi flexibilitu, ale zpravidla
neumoznuje hromadit hodiny odpracované prescCas, a tedy vybirat si az dva dny

volna mésiéné navic.

Na zakladé ziskanych informaci bylo provedeno dotaznikové Setfeni za ucelem
zjisténi efektivity systému flexibilni pracovni doby z pohledu zaméstnancu
a zaroven k posouzeni motivaéniho programu firmy jako celku. Vysledky Setfeni

jsou detailné rozebrany v nasledujici podkapitole.

35



3.4 Empiricka cast bakalarské prace
Empiricka Cast bakalarské prace se opira o dotaznikové Setfeni, vychazejici
z pfedem stanovenych vyzkumnych otazek formulovanych na zakladé hlavniho cile

prace, jejichz znéni obsahuje podkapitola 3.4.1.

3.4.1 Vyzkumné otazky

Pfed zahajenim dotaznikového Setfeni byly zformulovany dvé vyzkumné otazky,

jejichz pravdivost si vyzkum kladl za cil dokazat.

1. Flexibilni pracovni doba jako prostfedek motivace prispiva k lepSimu

vyvazeni pracovniho a soukromého zivota pracovniku.

2. Nefinanéni motivacni nastroje jsou dllezité pro podporu motivace

pracovnikd.

V souCasné dobé je pfikladana dulezitost work-life balance, tedy vyvazeni
pracovniho a soukromého Zivota zaméstnanych. Za timto ucelem firma Bentley
Motors Ltd. zavedla systém flexibilni pracovni doby jako jeden ze zaméstnaneckych
benefitl, a tedy i jako motivaéni nastroj. Dle podkapitoly 2.7 flexibilni pracovni doba
nemotivuje k vykonu, ale spiSe ke vstupu do zaméstnani, nebot umoziuje
pracovnikim Iépe sladit praci s volnym &asem. Cilem vyzkumu je prokazat,
Ze flexibilni pracovni doba pfispiva k work-life balance a Ze systém ve vybrané firmé

je nastaven spravné.

Druhou hypotézou, kterou ma vyzkum za cil prokazat, je dulezitost nefinancnich
nastroju pro podporu motivace pracovnikl. Jak se shoduji autofi citovani v kapitole
2, predevsim Urban (2017), Plaminek (2015) a Rychtafikova (2008), nefinancni
nastroje motivace, jako jsou spravné podana zpétna vazba, pochvala a ocenéni
¢i podpora pfi zadavani ukolu, hraji pfi motivovani pracovnikd dulezitou roli.
S nefinan€nimi nastroji motivace pracuje ve svém modelu RESPEKTU i Marciano
(2013), ktery zdaraziiuje napf. potfebu uznani, davéry a zajmu a upozorfiuje na

kratkodobé plsobeni finanéni stimulace.
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3.4.2 Vzorek respondentt

Respondenti byli vybrani na zakladé zkuSenosti se zakladnim tarifem flexibilni
pracovni doby, a to vramci oddéleni nakupu, které souhlasilo se spolupraci
na provadéném vyzkumu. Z rozdanych 60 dotaznik( bylo zpét ziskano celkem 42,

navratnost tedy €ini 70 %.

3.4.3 Metody zpracovani

Jako metoda vyzkumu spokojenosti pracovniki se systémem flexibilni pracovni
doby a motivacniho programu jako celku bylo zvoleno dotaznikoveé Setfeni. Vyhodou
vybrané metody je nizka ¢asova narocnost jak pro respondenty, tak pro zadavatele,
a téZz moznost ziskat velky objem dat. Mezi nevyhody patfi nezaru€ena navratnost
vSech dotaznikl a také zestru¢néni odpovédi respondenty. Dotaznikové Setfeni

bylo zvoleno vzhledem k pozadavku ziskani vétSiho objemu dat v kratkém Case.

V prvni fazi dosSlo k pfedvyzkumu, kdy byla podoba dotazniku a navrhované otazky
diskutovany se tfemi ¢leny tymu, se kterym autorka bakalafské prace
spolupracovala. V pfedvyzkumu se testovala srozumitelnost otazek, jejich
vypovidaci schopnost a rovnéz Casova naroCnost dotazniku. V druhé fazi byl
dotaznik v tisténé podobé rozdan vybranym respondentliim a nashromazdéna data

nasledné zpracovana.

Distribuovany dotaznik obsahoval celkem 17 otazek — 11 uzavfenych, 5 otevienych
a 1 polo-uzavienou, kde méli respondenti moznost zvolit jinou, vlastni odpovéd.
Prvni blok otazek sbiral data ohledné véku respondentl, jejich pohlavi, délky
pracovni zkuSenosti v Bentley Motors Ltd. a rovnéz délky zkuSenosti s flexibilni
pracovni dobou, druhy blok otazek se tykal spokojenosti pracovnikll se systémem
flexibilni pracovni doby a tfeti, posledni blok otazek se soustfedil na celkovy
motivacni systém firmy. Obsah dotazniku byl zformulovan na zakladé vyzkumnych

otazek uvedenych v podkapitole 3.4.1. UpIné znéni dotazniku tvofi pfilohu 1.

3.4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Mezi respondenty se zaradili muZi i Zeny ve vékovém rozsahu méné nez 30 let az
vice nez 50 let, s pracovni zkuSenosti v Bentley Motors Ltd. v rozsahu méné nez
1 rok az vice nez 10 let a se zkuSenosti s flexibilni pracovni dobou v rozsahu jeden

az dva roky, v zavislosti na délce pracovni zkuSenosti v Bentley Motors Ltd.
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Jak vyplyva z odpovédi na prvni skupinu otazek, pocet muzl je vice nez
dvojnasobny oproti poctu Zen — respondenti muzského pohlavi tvofi 69 %, zatimco
respondenti zenského pohlavi 31 %. Vékové slozeni respondentl ukazuje obrazek

4, z néhoz vyplyva, Ze nejpocCetnéjSi skupinu tvofi pracovnici ve véku do fficeti let.

Vékové sloZeni respondentl

=Ménénez 30let =30-40let 40-50 let Vice nez 50 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr. 4 Vékové sloZeni respondentu

Odpovédi na druhy blok otazek, tykajici se spokojenosti zaméstnancu se systémem
flexibilni pracovni doby, ukazuji, Zze 93 % pracovnikd vnima flexibilni pracovni dobu
jako prvek majici pozitivni vliv na jejich pracovni motivaci, pouze 3 z dotazovanych
osob odpovédély zaporné. Obrazek 5 znaci, Ze 86 % osob vyuziva alespon ob&as
moznosti vybrat si za pfes€asové hodiny den volna navic jako jednu z vyhod
systému flexibilni pracovni doby v dané firmé. 98 % pracovniku pfitom vypovida, ze
jim systém flexibilni pracovni doby umozniuje nastavit si skuteény Cas straveny

v praci dle svych potreb.

Vyuzivate kazdy mésic moznosti vzit si flexidays?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr. 5 Frekvence ¢erpani volnych dnit navic
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V otazce, jaké jsou nejvétsi klady flexibilni pracovni doby, respondenti nejcastéji
uvedli snazs8i sladovani osobniho a pracovniho Zivota (64 %), moznost vzit si dva
dny volna navic ke stanovené ro¢ni dovolené (52 %) a pfizpusobovani délky
pracovni doby skute¢nému objemu prace (40 %). Zeny mezi 30 a 50 lety dale &asto
uvadeéji, ze jim flexibilni pracovni doba umoznuje vénovat se vice détem, napfiklad
je bezpecneé dopravit do a ze Skoly, pficemz vice Casu s rodinou uvadi jako vyhodu
i 15 % muzu napfi¢ vSemi vékovymi kategoriemi. Mezi dalSi opakované uvadéné
vyhody se fadi moznost cestovani mimo dopravni SpiCku, domlouvani navstév
ulékafe bez Cerpani dovolené, moznost si rano pfispat Ci spravedlivé
zaznamenavani realné odpracovanych hodin. Schéma nejCastéji uvadénych

kladnych aspektu systému flexibilni pracovni doby ukazuje obrazek 6.

Klady systému flexibilni pracovni doby

Cestovani mimo dopravni &pic¢ku

MozZnost dojit si k 1ékafi bez Eerpani
volna

Moznost si pfispat

Péce o déti, ¢as na rodinu

Pfizplsobovani pracovni doby
skuteénému objemu prace

Flexidays

Work-life balance

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr. 6 Nejcastéji uvadéné klady systému flexibilni pracovni doby v Bentley Motors Ltd.

Nevyhodami nastaveného systému flexibilni pracovni doby pracovnici shledavaji
nevhodné nastaveni pevné dané pracovni doby, které je pfiliS omezujici, zaroven si
vSak stéZuji na problematiku nastavovani povinnych pracovnich schizek, kdy jejich
naplanovani v ¢ase mimo fixni pracovni dobu koliduje s jejich osobnimi ¢asovymi
moznostmi, a dale na potiZe zastihnout své kolegy v téze dobé. Jako negativum je
vniman téz objem prace, ktery nékdy znemozriuje uzpusobit pracovni dobu osobnim
Z uvedenych duvodd dochazi k nahromadéni pres€asovych hodin a k preerpani

konta, které vSak neni mozno zredukovat, nebot’ systém flexibilni pracovni doby
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neumoznuje proplaceni téchto hodin. Na druhou stranu, 43 % respondentu
neuvedlo Zadny negativni aspekt systému. Schématické znazornéni nejCastéji

uvadénych zaporu flexibilni pracovni doby poskytuje obrazek 7.

Zapory systemu flexibilni pracovni doby

Systém nema Zadné zapory

Pracovni schlizky mimo fixni hodiny

Nemoznost vybrat si dny volna kvali mnozstvi
prace; jejich zrudeni nadfizenym

Pouze dva dny volna navic [[NNEG

Nevyhovujici pevné stanovena pracovni
doba

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr 7. Nejéastéji uvadéné zapory systému flexibilni pracovni doby v Bentley Motors Ltd.

Polovina respondentll by na systému flexibilni pracovni doby tak, jak je nastaven
v sou€asnosti, néco zménila. Tfetina pracovnikd navrhuje zménit rozsah pevné
dané pracovni doby, a to jej bud zmensit, nebo zrusit fixni pracovni dobu upiné
a ponechat tak zaméstnancidm absolutni svobodu ve volbé doby pobytu
na pracovisti. Druha nej¢astéji uvadéna zmeéna je moznost vybrat si mési¢né vice
dni volna navic, aby se nehromadily pfes€asové hodiny. Téz se objevuje navrh
napracované hodiny v pfipadé nemoznosti jejich vybéru ve formé flexidays

proplacet.

Na otazku, zda by se zaméstnanci radéji vratili k tradi¢ni pracovni dobé&, kdyby jim
to bylo umoznéno, odpovédél pouze jeden respondent pozitivné. Z uvedeného
vyplyva, ze ackoliv pouze 50 % respondentl shledava nastaveny systém flexibilni
pracovni doby bezchybny, 98 % pracovnikl by upfednostnilo u tohoto rozlozeni
pracovni doby zlstat. 90 % respondentl dale uvadi, ze by flexibilni pracovni doba
hrala roli i pfi vybéru nového zaméstnani, pficemz nezajem o ni projevili pouze muzi.

Rozlozeni zajmu respondentu je patrné z obrazku 8.
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Patfila by flexibilni pracovni doba pfi zmé&né zaméstnani mezi
Vase pozadavky na nového zaméstnavatele?

= ANO NE PREFEROVAL/A BYCH TO

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr. 8 Role moznosti flexibilni pracovni doby pfi vybéru nového zaméstnani

ZaveéreCny blok otazek se vénuje vyzkumu v oblasti motivaéniho programu jako
celku. Na otevienou otazku, co zaméstnance v praci kromé flexibilni pracovni doby
motivuje, odpovédélo 71 % respondentd, Ze k jejich motivaci pfispiva mzda &i jeji
rist a financni odmény. 45 % dotazovanych dale uvadi jako dulezity motivator
pochvalu, ocenéni a podporu nadfizenych a 43 % respondentd motivuje zajimavost
a smysluplnost prace, image znacky Ci pristup k novym technologiim. Pfiblizné
tfetina respondentld povazuje za vhodny prostfedek motivace téz pfijemnou
atmosféru na pracovisti a moznost osobniho a kariérniho ristu. Cetnost nejéastgji

uvadénych motivatora dle pohlavi znazorriuje tabulka 1.

Tab 1. Nejéastéji uvadéné motivatory

Vyjmenuijte alespon tri dalSi véci, které vas v praci motivuji: Zeny Muzi Celkem
Mzda ¢i jeji rust, financni odmény 8 22 30
Pochvala, uznani, podpora nadfizenych 7 12 19
Zajimavost a smysluplnost prace, nové technologie, image znacky 3 15 18
Atmosféra v tymu, pratelské prostredi 4 8 12
Osobni rozvoj, moznost kariérniho rastu 3 8 11

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Tfetina dotazovanych nepfiSla na Zadny prostfedek motivace, ktery by v praci
naopak postradali. 31 % pracovnikd uvadi, ze jim chybi pochvala a uznani
nadfizenych, 24 % respondentl postrada spravedlivé finanéni ohodnoceni, 12 %
zaméstnancl uvedlo nespokojenost s kvalitou vedoucich pracovniku a jejich stylem

vedeni a sedmi procentlim pracovniki chybi moznost osobniho a kariérniho

41



rozvoje. Jako dalSi faktory pusobici demotivaéné uvedli néktefi respondenti

nevyhovujici pracovni prostfedi a mnozstvi zbytecné byrokracie.

Tab 2. Nejcastéji uvadéné nedostatky v pracovni motivaci

Jaky druh motivace v praci postradate: Zeny Muzi Celkem
Pochvala a uznani nadfizenych 4 9 13
Spravedlivé financni ohodnoceni 5 5 10
Kvalita nadfizenych a vyhowujici styl Fizeni 2 3 5
Pracovni prostiedi 3 1 4
MoZnost osobniho a kariérniho rozvoje 1 2 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z odpovédi na otazku ohledné zaméstnaneckych benefitd vyplyva, ze 83 %
zameéstnancu je povazuje za dobré motivatory, pficemz kazdy z pracovnikl vyuziva
alespon jeden z nich. NejvétSi oblibé se té€Si zvyhodnéni leasing koncernovych
vozU, ktery vyuziva 62 % pracovniku, a moznost zvyhodnéného nakupu obleceni
a upominkovych predmétu z Bentley kolekce, jez Cerpa polovina respondentd.

Oblibenost jednotlivych benefitl mezi dotazovanymi znazorfiuje obrazek 9.

Oblibenost zaméstnaneckych benefith
30
25
20
15
10

5
o - - — - I

Zvyhodnény leasing Zvyhodnéna Zvyhodnény balicek MS  Zvyhodnény néakup Jiné
permanentka do Office oble€eni a jinych
Legends (Bentley fitness predmétl z Bentley
centrum) kolekce
mZeny = Muzi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Obr. 9 Vyuzivani zaméstnaneckych benefiti dle pohlavi

Pfi vybéru moznosti jinych benefitd uvadéli respondenti poukazky na slevy

ve vybranych podnicich, vouchery na péci o déti, penzijni pojiSténi a zdravotni péci.
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3.5 Shrnuti dosazenych vysledkl a navrh na optimalizaci motivaéniho

programu

Na zakladé provedeného dotaznikového Setfeni Ize soudit, Ze flexibilni pracovni
doba se fadi mezi uc€inné motivatory, avSak zavedeny systém ve vybrané firmé
je tfeba znovu pfezkoumat a upravit tak, aby Iépe splfoval poZadavky pracovniku.
Vyzkum dale prokazal, Ze zaméstnanecké benefity jsou vnimany pozitivné a kazdy
zameéstnanec si z nich dokaze vybrat alespon jeden, ktery odpovida jeho potfebam
a zajmum. Pracovnici se shoduji na motivacni sile finanénich odmén, pochvaly
a podpory ze strany nadfizenych a pratelské atmosféry v tymu. Zaroven uvadéji,

Ze v praci prvni dva vySe zminéné body postradaji.

Dle vysledku vyzkumu Ize shledat, Ze hypotézy uvedené v podkapitole 3.4.1 byly
prokazany. Systém flexibilni pracovni doby ve vybrané firmé skutecné pfispiva
k harmonizaci vztahu mezi volnym ¢asem a ¢asem stravenym v praci a umoznuje
specifickym skupinam zaméstnancu, jako jsou rodi¢e mladSich déti, pracovat
na plny uvazek i peCovat o rodinu, coz se shoduje s teorii uvedenou v podkapitole
2.7. Rovnéz se prokazala dulezitost nefinanénich nastroju motivace, jejichz vyznam
zdUraznuji autofi citovani v teoretické ¢asti prace, nicméné vysledky dotaznikového
Setfeni poukazuji i na podstatny motivacni vliv finanénich odmén a ristu mezd, které
hraji dle Urbana (2017) v pracovni motivaci rovnéz dulezitou roli a dle Plaminka
zaméstnance. Prizkum ukazal, Ze vétSina zaméstnancl shledava motivujicimi
i zaméstnanecké benefity, jejichz motivacni silu podporuje Urban (2017) a vyvraci
Marciano (2013). Souhrnné Ize Fici, ze kazdého pracovnika motivuje néco jiného,
jak uvadi Plaminek (2015).

S ohledem na vysledky prvniho bloku otazek dotazniku lze Bentley Motors Ltd.
doporudit pfezkoumani nastaveného systému flexibilni pracovni doby, ktery vice
nez dva roky od svého zavedeni stale trpi nedostatky. Za timto ucelem by méla
firma provést vliastni prizkum, ktery by dal pracovnikim moznost vyjadfit své navrhy
na zlepSeni systému, a to bud formou rozeslani dotazniku, anebo prostfednictvim
osobniho setkani zaméstnanclt se svymi nadfizenymi a pracovniky personalniho
oddéleni, na kterém by se mohly potfebné zmény prodiskutovat a zaznamenat, a po
detailnim rozpracovani implementovat. Na zakladé provedeného vyzkumu lze

navrhnout nastaveni pevné dané pracovni doby tak, aby v tomto ¢ase vznikl prostor
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pro uskute¢néni nezbytnych pracovnich schuzek, ale zaroven aby zaméstnance
pfili§ neomezoval. Vedoucim jednotlivych tymua Ize doporucit, aby si se svoji
skupinou pracovnikt pohovofili o jejich osobnich potfebach a pokusili se povinné
mitinky naplanovat v co nejvyhodnéjSim €ase pro vSechny. Rovnéz by mohl pomoci
kurz tykajici se time managementu, kde by se pracovnici naucili Iépe si rozvrhnout
Cas, a tudiz by byli schopni vybrat si volné dny za pfesCasové hodiny. Firma by téz
méla zvazit poskytnuti alespon o jeden den volna za pfes€asy navic, alternativné
moznost prace z domova, ktera by snizila nespokojenost zaméstnancu s fixni

slozkou pracovni doby.

Dotazovani vyjadfili spokojenost s nabizenymi benefity, jejich slozeni tudiz
nepotfebuje vyrazné zmény. Firma by se vSak méla zamyslet nad poskytovanou
moznosti kariérniho rustu, kterou néktefi zaméstnanci postradaji. Nové nastupujici
pracovnici by méli pfi uvodnim Skoleni ziskat pfehled, kde se jejich pracovni pozice
nachazi ve firemni hierarchii a kam mohou postupovat, stavajici zaméstnanci by
potom méli prochazet pravidelnymi hodnoticimi rozhovory, pfi kterych by se svym

pfimym nadfizenym projednali své cile a ambice.

VSem vedoucim pracovnikim lIze doporucit kurz motivace svych podfizenych, kde
by se naucili spravné podavat zpétnou vazbu a pochopili dllezitost pochvaly,
ocenéni a podpory pracovniku pfi pInéni zadanych ukolu. Téz by se méli naucit Iépe
rozeznavat motivacni typy svych podfizenych, nebot jak uvadéji soucasni autofi
a vyplynulo z vyzkumu, zaméstnanci se osobnostné liSi a nelze tedy vSechny
motivovat jednim univerzalnim zplasobem. Navrhnout Ize téz zavedeni principl
teorie RESPEKTU dle P. Marciana (2013), jez by pomohlo rozvinout vztahy mezi
pracovniky napfi¢ organizaci a pozitivné ovlivnit jejich motivaci k pracovnimu

vykonu i k setrvani ve stavajicim zaméstnani.

Firma by rovnéz méla zhodnotit souCasny systém odmérnovani, nebot se
respondenti necitili byt dostatec¢né a spravedlivé finanéné odmérnovani. S odkazem
na Herzbergovu dvoufaktorovou motivaéni teorii, zminénou v kapitole ¢. 2 prace,
muUze snaha o motivovani pracovniki selhavat pravé proto, Ze mzda — hygienicky

faktor nutny k uspé&dnému plsobeni motivace — neni uspokojivé nastavena.

Souhrnné Ize uvést, ze automobilka Bentley Motors Ltd. nastavila svlj motivacni

systém, dle teoretickych poznatki uvedenych v minulych kapitolach této prace,
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relativné spravné, zvolila vhodné benefity a pomaha zaméstnancum dosahnout
rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem. Méla by v8ak duslednéji dbat
na informovani a vzdélavani zaméstnancli a vedoucich pracovniki v otazkach
motivace a kariérniho ristu, a také pfezkoumat nastaveny systém flexibilni pracovni

doby, ktery si dle provedeného vyzkumu zada dalsi upravy.
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Zaveér
v pohyb v8echny ostatni firemni zdroje. Zakladem prosperujici spolenosti jsou

tudiz spravné motivovani pracovnici, ktefi podavaji pozadovany vykon. Motivace

pracovniku tedy patfi mezi dilezité ukoly kazdé organizace.

Motivaci, kterou Ize charakterizovat jako dlvod pro urcité jednani, popisuji obecné
motivacni teorie, jeZ se déli dle zaméfeni na homeostatické, hédonistické, aktivaéni,
kognitivni a humanistické. Zakonitosti pasobeni motivace v pracovnim procesu
vysvetluji teorie pracovni motivace, mezi které se fadi napfiklad Herzbergova
dvoufaktorova teorie, McGregorova teorie X a Y nebo Vroomova teorie oekavani.
Soucasni autofi se shoduji na potfebé rozeznavat motivacni typy jednotlivych
pracovnikl ke spravné volbé zpUsobu jejich motivace. Zakladnimi nastroji motivace
jsou odmeény a sankce, pfiemz pozitivni motivace byva uc€innéjsi nez uziti sankci.
Pracovnici obvykle jednaji racionalnég, tedy snazi se dosahnout odmény a vyhnout
se sankci, a zaroven na né pusobi jejich nadfizeny jako vzor chovani. Nastroje
pracovni motivace Ize rozdélit na financni a nefinancni. Mezi finan¢ni nastroje se
fadi mzda a jeji slozky, penézni odmény i zaméstnanecké benefity. Nefinancni
nastroje tvofi vhodné podana zpétna vazba napfiklad pfi pravidelném hodnoceni
zaméstnance, vzdélavani a rozvoj, moznost kariérniho rastu nebo delegovani ukolu

ze strany nadfizenych.

P. Marciano pfichazi s teorii RESPEKTU, liSici se od ostatnich autort. Firmy by se
dle jeho teorie podpofené praktickym vyzkumem mély zaméfit na angazovanost
zameéstnancul spiSe nez na jejich motivaci, ktera ma pouze kratkodoby ucinek. Mezi
pilife teorie RESPEKTU patfi napfiklad vzajemna davéra, zajem, uznani nebo
podplrna zpétna vazba. Autor téZ upozorfiuje na Castou nefunk&nost klasickych

motivacnich programui a zaméstnaneckych benefitu.

Automobilka Bentley Motors Ltd. vlastnéna koncernem Volkswagen Group, zvolena
k analyze v ramci praktické Casti bakalarské prace, v roce 2019 oslavila stoleté
vyro€i svého vzniku a kazdy rok usiluje o statut TOP zaméstnavatele ve Velké
Britanii, ¢ehoz se snazi dosahnout atraktivnimi zaméstnaneckymi benefity
a moznosti flexibilni pracovni doby vedouci ke spokojenosti zaméstnancl a téz

vetsi flexibilité na trhu. Jeji motivacni systém sestava z poskytovani finan¢nich
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odmén na zakladé osobniho vykonu i dosazeni cilu firmy, penzijniho spofeni,
poskytovani slevovych poukazek do vybranych podnikt i voucherll na péci o déti
a zaméstnanecké zdravotni péce. Pracovnici mohou rovnéz vyuzivat slevu
na odévy a upominkové pfedméty z Bentley kolekce a za zvyhodnéné ceny se
stravovat v zavodni restauraci a kavarnach v arealu firmy. Zaméstnancim je
k dispozici také firemni fitness centrum &i zvyhodnény leasing koncernovych vozu.
Firma se téz zabyva osobnim i profesnim rozvojem svych pracovniki a poskytuje
jim moznosti vzdélavani i kariérniho ristu.

Jednim z prvkd motivaéniho programu firmy je systém flexibilni pracovni doby
umozniujici zaméstnancim |épe sladit svUj osobni zZivot s pracovnim. Pracovni
tyden je tvofen péti dny po sedmi hodinach a 35 minutach neplacené prestavky
na obéd. Zaméstnanci se museji na pracovisti nachazet ve fixné stanovenou
pracovni dobu od 9:30 do 14:30, zbyvajici ¢as si pfizpUsobuji svym potfebam.
Bilance odpracovanych hodin je nahravana na osobni konta pracovni doby,

za prescasove hodiny si pracovnici mohou vybrat aZz dva dny volna mési¢né navic.

Dotaznikové Setieni, provedené na oddéleni nakupu, které se fadi mezi oddéleni
s nejdéle zavedenym systémem flexibilni pracovni doby, prokazalo vSeobecnou
spokojenost s flexibilnim nastavenim pracovni doby, pfesto vSak poukazalo
na nékteré negativni aspekty nastaveného systému, které je potfeba vyfesit.
Pracovnici vitaji moznost pfijit do prace pozdéji, pfipadné odejit dfive dle osobni
potfeby, moznost nastaveni délky ¢asu straveného na pracovisti podle skuteéného
objemu prace a dva dny volna mési¢né navic. Stézuji si naopak na nevhodné
nastavenou fixni sloZku pracovni doby, poukazuji na problém povinnych pracovnich
schuzek naplanovanych mimo tuto dobu a nemoznost vybrat si napracované hodiny
kvuli velkému mnozstvi prace. Dotazovani dale uvedli, Ze nejvice je motivuje
spravedliva mzda a finan¢ni odmény, pochvala a uznani nadfizeného nebo
zajimava prace, pfiemz prvni dva zminéné motivatory na své soucasné pozici
postradaji. S vySe jmenovanymi zaméstnaneckymi benefity vyjadrili respondenti

spokojenost, kazdy vyuziva alespon jeden z nich.

Na zakladé provedeného vyzkumu Ize firmé doporucit, aby se zaméfila na Skoleni
vedoucich pracovniku ohledné spravného zpusobu motivace
podfizenych a rozeznavani jejich motivacnich typu, dale aby doSlo k diskusim

ohledné nastaveného systému flexibilni pracovni doby a k jeho pfizpUsobeni

47



potfebam pracovnikl, a nakonec k pfezkoumani systému odménovani, o jehoz

spravedlivosti respondenti pochybuiji.

S ohledem na pozadavek vykonnosti a efektivity podnikani by se mély organizace
motivaci svych pracovniku, jakozto aktualnimu a podstatnému tématu, dostatecné

vénovat a podpofit tak své zaméstnance k plnéni firemnich cilu.
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Priloha ¢. 1
Uplné znéni dotazniku

Vazeni respondenti,

Jmenuji se Véra HerCuthova a jsem studentkou 3. roCniku oboru Podnikova
ekonomika a Fizeni lidskych zdrojii na SKODA AUTO Vysoké $kole.

Chtéla bych Vas pozadat o vypInéni kratkého dotazniku, ktery poslouzi jako podklad
k praktické ¢asti mé bakalarské prace s nazvem ,Motivace pracovniku a flexibilni
pracovni doba“. Mym cilem je zjistit, co Vas motivuje k praci, zda je flexibilni
pracovni doba dobrym motivatorem a jestli vyuzivate vSechny vyhody, které
flexitime nabizi.

Dotaznik obsahuje 17 otazek a jeho vyplnéni Vam zabere asi 10 minut.
Pfi zpracovani vysledkd bude zachovana anonymita.

1) Jaké je VaSe pohlavi?
a. Muz
b. Zena

2) Kolik je Vam let?

a. Méné nez 30
Mezi 30 a 40
Mezi 40 a 50
50 a vice

2o o

3) Jak dlouho pracujete ve firmé Bentley Motors Limited?
a. Méné nez 1 rok
b. 1-5let
c. 5-10let
d. 10leta vice

4) Jak dlouho mate flexibilni pracovni dobu?
a. Méné nez 1 rok
b. 1-2 roky
c. Vice nez 2 roky
5) PovaZzujete flexitime za prvek, ktery ma pozitivni vliv na vasi pracovni
motivaci?
a. Ano
b. Ne
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6) Vyuzivate kazdy mésic moznosti vzit si flexidays?
a. Ano
b. Casto
c. Obcas
d. Ne

7) Je mozné nastavit si pracovni dobu dle Vasich potieb?
a. Ano
b. Ne

8) Jaké ma podle vas systém flexibilni pracovni doby klady? (prosim uvedte
v bodech)

9) Jaké ma podle vas systém flexibilni pracovni doby zapory? (prosim uvedte
v bodech)

10) Zménil/a byste néco na systému, jakym flexibilni pracovni doba v Bentley
funguje?
a. Ano
b. Ne

11) Pokud byla VaSe odpovéd na pfedchozi otazku ano, co a jak byste
zménil/a? (prosim uvedte v bodech)

12) Kdyby existovala moznost vratit se zpét k pevné dané pracovni dobé,
mél/a byste zajem?
a. Ano
b. Ne

13) Pokud byste ménil/a zaméstnani, patfila by flexibilni pracovni doba mezi
vase pozadavky na nového zaméstnavatele?
a. Ano
b. Ne
c. Preferoval/a bych to
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14) Vyjmenujte alespon tfi dalSi véci, které vas v praci motivuji (napf. pochvala,
penézni odména apod.):

15)Jaky druh motivace v praci postradate? (prosim, uvedte v bodech)

16) Povazujete zaméstnanecké benefity (napf. zvyhodnény leasing apod.) za
dobré motivatory?
a) Ano
b) Ne

17) Které benefity vyuzivate?
a) Zvyhodnény leasing
b) Zvyhodnéna permanentka do Legends (Bentley fitness centrum)
c) Zvyhodnény bali¢ek Microsoft Office
d) Zvyhodnény nakup obleceni a jinych pfedmétu z Bentley kolekce
€) JIN: oo —————

Dékuji za Vas Cas a Vase odpovédi.
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