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UvoD

V sowasné dob hrajetizeni lidskych zdrdj nezastupitelnou roli. Roli, ktera se od dob
vzniku managementu vyragnposunula ve s#mu chapani lidskych zdrdj jako
rozhodujiciho faktoru k dosazeni icipodniku. Prace se za&stnanci, propracovana
personalni politika a motivai programy se stavaji konkurar vyhodou. Jsou to totiz
piedevsim lidé, ki@ v organizaci vytvieji jednoznan¢ identifikovatelné know-how a
stavaji se tak nejdezitéjSim vyrobnim faktorem. Pokud podnik pracovirtk nabidne
uspokojujici pracovni prastdi a dostatmé je motivuje, pracovnici se odmi
loajalnosti a vysSi efektivitou pracovniho vykomlati totiz, jestli maji zastnanci
vykonavat praci dostate¢ kvalitné, pak je musi management firmy k pradinmt
pouzitim vhodnych nastmbjmotivace. Manazea majitelé firem si musi wdomit, Ze
to jsou zamistnanci, kdo tvii zaklad Uspchu firmy, oni produkuji vyrobky a poskytuji
kvalitni sluzby, prezentuji jméno firmy na obchadnijednanich a komunikuji se
zékazniky. Estup, ve kterém by mana#direm neinvestovali do lidského kapitélje

piistupem zcela jistmylnym.

Motivace platem neni v dneSni spmiesti rozhodujici. Cely systém bengéfia
zanestnaneckych vyhod musi byt propracogjah musi se snazit nabidnout vzdico
navic, nez nabizi konkurence. Nejen pro pracovnikyysSich pozicich plat nebude
tim rozhodujicim faktorem pro G&mou pracovni motivaci. OvSem také plati, a ve
vyzkumech se to i dkolikrat potvrdilo, Ze jedny z nejussrejSich motiv&nich
prostedki jsou zcela zdarma. Bez kvalitni komunikace, hoénoca, pro #&koho
mozna prosté, pochvaly nebo pkdvani zdroje motivace budeme u zZmtmand
hledat €Zce. V sodasné dob nafistd pdéet lidi, ktegi ve své praci nachazeji
uspokojeni, smysl Zivota. Vyznamnym faktorem matesase stava tvéra firmy

v samostatnou praci a odgawost. Nemén dilezitd je ale také motivace hmotgda
materialni. Nkteré druhy benefitjsou i d@ove zvyhodrény a v dols, kdy firmy Seti
kazdou korunu, je i proénvyhodrgjSi poskytnou zagstnan@ém nagf. stravenky, nez
piimo zvysit plat. Velmi dobrého motitaiho efektu Ize déle dosadhnout raad
poradanim firemnich spalenskych a sportovnich akci a benefity v padpbukazek

na nejtizngjSi volnatasove aktivity.



Cilem diplomové préace je zpracovani problematikytimowani pracovni. Daraz je
piitom kladen na mimomzdové poloZzky motivace ve &rMedia s. r. o., sidlici ve
Zlinském kraji. Firma fisobi na trhu reklamnich a komunikéch agentur. Jejim cilem
je, aby zamsstnanci podavali co nejlepsi vykony, minimalizovetiyby a byli loajalni.
Tuto firmu jsem si pro sy vyzkum vybrala proto, Ze jseméa nékolikrat piilezitost
brigadreé se podilet nadkterych projektech a reklamnich akcich. V této aigaci jsem
také vykonavala svou odbornou Skolni praxi &lanjsem proto jiz tive moznost
nahlédnout do podnikoveé kultury a seznamit se stif@dim, ve kterém jsem vyzkum

provadla.

Diplomova prace se zabyva problémem zvySeni mimow&dnotivace u firemnich
zantstnand. Teoretickacast gedklada pehled dostupnych pozndtkze zmigné
oblastifizeni lidskych zdrdj a dava navod k formulovani motirdho programu ve
vybrané firng. V této ¢asti definuji zakladni pojmy,ifstupy a teorie, ze kterych budu
vychazet p formulovani obecnych vyzkumnych otazek. Prakti¢kst je souhrnem
vngjSich a vnitnich informaci o zkoumané agefduz pohledu mozného zvysSeni
motivace pracovnik zkouma jaké motivatory, mimo finami, by zangstnanci uvitali.
Dale zji¥uje spokojenost zakstnand a jejich vztah k firm. Cilem motivé&niho
prizkumu je formulovat dopoteni v jednotlivych oblastech pracovniho predt ke
zvySeni motivace a spokojenosti zZamtmanéd a identifikovat potencialni zdroje

nespokojenosti.



|. TEORETICKA CAST

s v Z

Teoreticka ¢ast diplomové prace se zabyva definovanim hlavrjmpo zasazuje
motivaci zandstnané@ do kontextu celé strategiezeni lidskych zdrdj a s tim spojenou
roli manazera. V kapitole o teoriich motivace jeeden pehled hlavnich vyklai
zamétenych na zvySovani motivace pracovni jednani. Zmirilezity vyznam
motivace a neopomenu wmaznit @iciny a disledky nemotivace (demotivace)
zamestnand. Nakonec se budu zabyvat praktickymi kroky, kteeéou k vypracovani
efektivniho motivaniho programu a uveduiglady z praxe jiz prothlych ptizkumi

spokojenosti a motivace z&sinand v ceském prosedi.

1 VYMEZENI MOTIVACE

Casto se stava, ze zafmjeme pojmy spokojenost zésinand s pojmem motivace,
pojem stimul a motiv. Jaky je rozdil mezi motivacistimulaci, co jsou to motivy a
potreby, motivovani lidi? V tét@asti si vymezim zakladni pojmy, se kterymi budu

pracovat.

1.1 Definice

Lidské chovani se &dom: nebo newdom: zangiuje na dosazeni &itého cile,
vyzna&uje se jistou intenzitou a trvanim. V psychologe grocesy, které twji
zameieni, sflu a trvani chovani, ozngi pojmemmotivace’ ,Slovo motivace je od
slova motiv, které je odvozeno od latinského slovavere, coZz znamena hybat se,
pohybovat.? Nejcastji je motivace vymezovana jako ,soubor vnich hnacich sil
¢loveka,” které clovéka vedou, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji.n¥Si projev
téchto sil je motivované jednani nelsmnost® Motivace vyjaduje nejen proces, ale
také jeho vysledek — skutgost, Ze sedto ctje, ntkdo na gkoho jiného &jak pisobi.
Stejre tak fakt, Ze tco existuje, konkréthonen pozitivni fistup. Smyslem motivace je

tedy nenésilnégsobeni k gjakému vykonu nebo Zgobu chovanf.

! Socialni psychologie — Milan Nekotrey, s. 98.

2 Kreativni management v praxi — lvana Hospgoda, Praha 2008, s. 100.

% psychologie pro ekonomy a manazery — Daniela Raoka a kol., Praha 2006, s.173.
* Tajemstvi motivace- fiPlaminek, Praha 2007, s. 14.



Motivace neni jen bezprdsdni gisobeni vijSiho prostedi nac¢lovéka, ale vyjaduje
piedevsim ufity rys psychikyc¢lovéka ve vztahu k &aké ¢innosti, nap. momentalni
stav mysli, prozivani, pocity, pety, zajmy apod. Kladny vztah k Ukolu vznika
obvykle ze dvou ficin: za prvé je spkni ukolu spojeno se ziskem ggich hodnot,
nag. finantni odneéna, nebo je jeji spémi v souladu s vnibhim peswdéenim
vytrvalost a wité zangreni tohoto Usili. JednoduSefeceno, motivace je le
k vykonu.” Vlastnosti, které dosahuji motivovandijgci v pracovnim progedi mizeme
popsat nap takto: dosahuji neustale dobrych vykopisou nadSeni a vyhage z nich
energie ¢asto vyZzaduji neborimaji povinnosti navic, také jsou vice ochottijmpout

organiz&ni zmsnu?

Podle autar Bedrnova a Novy ,motivaci lidskéinnosti, tedy motivaci vSech aktivit
¢loveéka, wetnd konkrétnich forem pracovniho jednani, chapeme j@dnu ze
zakladnich osobnostnich substruktur.” Tito &@utpojem motivace definuji jako
skute&nost, Ze v lidské psychiceugobi ne vzdy wdomované vnithi pohnutky,

motivy.>

Armstrong motivaci chape jako chovani, které jemidvano na cil, tedy na uspokojeni
potteb. Proces motivace, jak je naZea na obrazku, zma wdomym nebo
mimovolnym zjiSénim neuspokojenych pab. Tyto pateby poté formuji Fani réco
ziskat. Dale jsou odvozeny cile, které uspokojptp piani (poteby) a zvoli se zisob
chovani, ktery by rl vést k dosazeni stanoveného cile. V kladnéiipagt je cile
dosazeno, péeba uspokojena a profigie je jasne, Ze chovani se bude opakovat

v pifpadt, Ze se objevi podobna peba®

! Tajemstvi motivace- fliPlaminek, Praha 2007, s. 14.

2 Firemni kultura- lan Brooks, Brno 2003, s 42.

% psychologie a sociologiézeni — Eva Bedrnova, lvan Novy a kol., Managenfess, Praha 2002, s.
240 — 241.

“ Rizent lidskych zdrdj — Michael Armstrong, Praha 2002, s. 160.



Obr. 1. Proces motivace

Stanoveni cile

/ 1\
Podniknuti kroki

Pot'eba

— /

Dosazeni cile

(M. Armstrong,Rizeni lidskych zdrdj, Praha 2002, str. 160)

1.2 Zakladni pojmy

Zminila jsem vliv vgjSich i vnitnich podsta, které na motivaci §sobi. VrEjSi
podréty se nazyvaji stimuly a vititi motivy. Oboji se rize vzajemi posilovat nebo
pusobit spoléné. Z toho niizeme vyvodit rozdil mezi stimulaci a motivaci. Tedy
pokud vyvolame ochotué&eo udlat pomoci vejSich stimui, ozn&ujeme tento & za
stimulaci. Naopak, pokud k vyvolani ochoty pouZigelfjiz existujici vniini motivy,

mluvime o motivact.

Stimulace funguje na tom principu, Ze prace probiha jen pddbu, po kterou jgsobi
stimuly, nap. dokud vyplacime od#ému a tedy dokud kompenzujeme nepohodli
spojené s ukolem vhodnymi atraktivnimi hodnotamiace bude pravgodobr
probihat podle &ekavani. OvSem v momenkdy takové hodnoty (stimuly)iestaneme
poskytovat, ekavany vykon iejm& neprokthne? ,Slovo stimulus pochazi také
z latiny a znamenaupodre pobidnuti (...).“Stimul je tedy jakykoli pod#t, ktery
vyvola zmeény v motivaci jedince. A stimulace je potom ,prosggomého a zamného
ovliviiovani ¢innosti (motivace) druhéheloveka® Stimuly mohou byt pozitivni, tak
negativni. Je to cokoli, co vyvolava, zvysuje achiyje aktivitu, vybizi Kinu, zvySuje
zajem. Dale mohou byt pozitivni nebo negativni, méa hmatatelné nebo nehmotné.
V psychologii se také oznaji jako incentivy, tj. vijSi prostedky smétované

k subjektu v podobpozadavi, sankci, podécujicich vyzev atd.

! Tajemstvi motivace- fliPlaminek, Praha 2007, s. 14.

2 Tajemstvi motivace- fliPlaminek, Praha 2007, s. 14-15.

% psychologie a sociologiézeni — Eva Bedrnova, lvan Novy a kol., Managenf@ess, Praha 2002, s.
240 — 243.

* Kreativni management v praxi — lvana Hosgod4, Praha 2008, s. 100

® Zuzana Dotékova — Management lidskych zdipPraha 2007, s. 151.
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Motivy jsou zamdtené, cilesfrné vnitni hnaci sily, ale mohoudgtat na Urovni
predstavyéi touhy?! ,(...) vyjadiuje obsah uspokojent, které vede k reduksioginiho
motivatniho stavu, pdeby. Vlastni psychologickou figinou chovani jsou tedy
motivy.”“ Jsou to hypotetické konstrukty, vys$hijici, praz se chovame pré&wurcitym
zpiasobent Motiv je to, co nas uvede do pohybu, pohani nasddu a vede k ditému
jednani. Mize to byt touha, ptéba nebo emoce. Jsou to ymitpodrety, které existuji
u jednotlivdi bez ciziho figinéni, nag. poteba byt respektovdhPokud se trefime do
motiva ¢lovéka, za idealnich podminekide prace probihat i bezikonu vrgjSich
podreta, protoZzeclovék praci vykonava proto, Ze jej bavi, povazuje jivganamnou,

daleZitou apod. To je v8ak idedlni situdce.

Jak uz z definice motivu vyplyva, motiv s poji s cilem, tedy obeérs dosazenim
urtitého zadouciho psychického stavu (¥mituspokojeni, pocit nasyceni z dosazeni
cile motivu apod.). Motiv {sobi do té doby, nez je dosazeno jeho cile, do&duhé¢c
nedosahne @@kavaného uspokojeni. Kr@ntoho existuji i motivy, kterym dost dixd
nelze cil pipsat, nap. zajem o ufitou oblast, nap literaturu. Tyto motivy ozrnajeme
jako motivy instrumentalni. DalSi skdteosti je to, Ze motivace je v podstatozitjsi,
nez by se mohlo zdat, protoZe zpravidla v psychilbwéka nefisobi jeden, ale

sowsasreé nekolik motivi ¢i soubofi motivi.®

Mezi zakladni zdroje motivacé#adime potieby. ,V psychologii (ha rozdil od
ekonomického vymezovani feb) je poteba chapana jakdlovékem prozivany, ne
vzdy zcela uwdomovany nedostatek ¢teho, pro daného jedince subjektivn
vyznamného (@lezitého, patebného).” Za zakladni zdroj motivace jsou ipby

povazovany i z tivodu, Ze timto konstruktem ozhgeme specificky vnini stav, ktery
je vlastni ale i niz§im zivacham. V roviré prozivani je to stav n&p a ten vyvolava

tendenci k odstrami tohoto nagti. Nezbytnym pedpokladem ale je, Ze subjekt najde

! Zuzana Dokédkova — Management lidskych zdipPraha 2007, s. 151.

2 Socialni psychologie — Milan Nekargy, s. 98.

% Kreativni management v praxi — Ilvana Hospgoda, Praha 2008, s. 100 — 102.

* Tajemstvi motivace- fiPlaminek, Praha 2007, s. 14-15.

® Psychologie a sociologiézeni — Eva Bedrnova, Ivan Novy a kol., Managen®ess, Praha 2002, s.
242.
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cil, tj. zpasob, skuteénost, ktera danou p@tbu uspokoji. Nasledujici obrazek naana
vztah mezi pdebou, motivaci &innosti, ktera ma vést k cfli.

Obr. 2. Schématické znazémvztahu nedostatku, geb, motivace @innosti

(chovani, resp. jednatiiovéka)

Nedostatek Na cil Odstram
(nadbytek}—» PiEba—» Motivace—» z#emd——»  nedostatku
Cinnost (nadbytku)
(E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodjiddizeni,Praha 2002, s.
245).

Potteby funguji na cyklické bazi, tzn. Zze v momgrkdy se stanou aktu&@rpotrebné,
piechdzi do aktualizace (ziyodniho latentniho stavu) a owuivji ¢innost subjektu
s cilem dosahnout uspokojeni proto, aby se naslepit dostaly do latence. Aby byly
potreby aktualizovany jako moti¢ai spousice, jsou k tomu nutnéady vnitnich a
vngjSich okolnosti, nap posileni jinymi aktualnimi pé&gbami, readlnou dostupnosti cile,

nase schopnosti a dovednostigdpoklady, vliv interakce s jinymi lidmi atd.

Pracovnispokojenostize chapat jako jakysi ,stav nasycenosti“, jakdjgmny nebo
pozitivni emocionalni stav, spokojeny je ten, jehpdteby a pani se splnily.
Spokojenost ma dité spojitost s pracovni motivaci. Vyzkumy ukazuji, @ecovni
spokojenost zavisi na obsahu prace, pocitu uzmaoZnostech vzestupu, dobrych
mezilidskych vztazich. Pracovni spokojenost ttheme chapat jako spokojenost
zanestnand spraci a pracovnimi podminkami (8asti personalni politiky
organizace), nebo jakoulkzitou podminku pro efektivni vyuZivani pracovily.s
Navenek se pracovni spokojenost pracoiwmkojevuje v jejich konkrétnich postojich
(pozitivni nebo negativni). Pokud se divAme na gat spokojenost z hlediska
Herzbergovy dvoufaktorové teorie,aeme ji rozdlit na vrgjSi spokojenost (ne-
nespokojenost), tj. spokojenost £jEimi podminkami prace a vhii spokojenost (ne-

nespokojenost), tj. vriti uspokojeni z prace.

! psychologie a sociologiézeni — Eva Bedrnova, lvan Novy a kol., Managenf@ess, Praha 2002, s.
244-245,

2 M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 77 — 78.

®D. Pauknerova a kol., Psychologie pro ekonomyaaatery, Praha 2006, str. 180 — 181.
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V této kapitole jsem uvedlagkolik definic pojmu motivace. Co pro vSechny defmi
nalézam spolmé je to, Ze motivace v sdlzahrnuje chovani zatfené na cil, je to
jakéasi hnaci silélovéka a to nejen WjSi pisobeni prosedi, ale je to i vyraz psychiky
jedince ve vztahu kdaké ¢innosti. Motivace je jednoduséile k vykonu. GileZité jsou
potreby a vidina dosazeni stanoveného cile. Jak jsemilamrozdil mezi vnini a

vn¢jSi motivaci je, jednodud@ceno, rozdil mezi motivaci a stimulaci. S motivakié&

souvisi gijemny emocionalni stav spokojenosti.

2 MOTIVACE JAKO VYZNAMNY FAKTOR RIiZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Je znamo, Ze lidské zdroje ob&gsou klcem k usgchu, mohou byt vyuzity jako
vyznamna konkurgmi vyhoda a hlauwhjako prostedek pro dosaZeni strategickychicil
organizaceRizeni lidskych zdrdj je sloZzena koncepce tykajici se zamané a prae
jejich motivace je jednou z nejlbzitéjSich casti, na které jeféba neustale pracovat a
vylepSovat ji. Podniky si wdomuiji, Ze své zaéstnance nefjimaji uz jako ,hotové a
idealni* pracovniky, ale jae¢ba si je ,pizpasobit, a to adaptaci na motird program

¢i celkovym manazerskyrizenim.

V této kapitole nejprve definuji onen specificky opes tizeni lidskych zdrdj

v organizaci, ze kterého naslédwyplyva tzv. motivéni strategie, jaké misto zaujimé
motivace v tomto procesu a zminim i pojeti motived® tidici funkci obect. Poté se
budu zabyvat @leZitou roli manazera. Nakonec nastinim nové trentigeni lidskych

zdroji a motivovani zagstnand.

2.1 Koncepcerizeni lidskych zdroji

,Rizeni lidskych zdrdj maZzeme také chapat jako rozvijeni lidského potencidu
prosgch celého tymu, organizace spolenosti. Zakladnim principertizeni lidskych
zdroji je optimalni a vyvaZené sloZeni lidi a jeho rozVoj Lidské zdroje jsou

specifickym komplexem¢innosti, které se zabyvajtizenim lidského kapitalu

lz. PelouSek, Strategické&eni lidskych zdrdj, 2009 [online]. [cit. 2011-03-08].
Dostupna na WWW: < http://www.zdenekpelousek.cefrididskych-zdroju.html >
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v organizaci, tedyizenim zansstnand.' Zakladni kdmen v&ech spdmskych proces

je ¢lovék. Z pohledu trzniho hospot$dvi jsou lidé neodmyslitelni jedintiPodle
Koubka gredstavujerizeni lidskych zdrdj novou koncepci personalni prace, ktera se
zasala formovat v pibéhu let padesatych a SedesatyRfzeni lidskych zdrdj se od té
doby stava jadrentizeni organizace. Timto novym pojetim persondlracer se
vstupu pro organizaci. Samotna personalni pracst®e sotasti kazdodenni prace
vSech vedoucich pracoviiika nejen zalezitosti odbornych personalnich pra&édvn
Rizeni lidskych zdrdj se dale orientuje na kvalitu pracovniho Zivotapaksjenosti
pracovniki, na jejich personalni a socialni rozvoj. Obgega fizeni lidskych zdrdj
piedevsim celkovy strategickyfiptup k persondlni praci a ke vSem personalnim
¢innostem (zargeni na dlouhodobou perspektivu). Dale v okruhu majsou vigjSi
faktory formovani pracovni sily {pdevSim zajem o popula vyvoj, trh prace a
ekonomické podminky, hodnotové orientace lidi, cfejizmisob Zivota, legislativa

apod.)®

2.2 Motivaéni strategie
Rizeni lidskych zdrdj zahrnuje vicero personalni¢innosti, jednou z nich je prév

motivace zardstnand@. Ma-li organizace optimaénfungovat, musi si zvolit jakych @il
chce progednictvim svym zagstnand dosahnout. Motiveni strategie by ®la
protknout vSechnygasti personalnéinnosti, od planovani @tu zangstnané, popisu
pracovniho mista,fpimani pracovnily, pres jejichiizeni a hodnoceni, az po celkovou

p&i o0 pracovniky.

.PTi konstrukci motiwi k praci (...) je teba specifikovat tyto hlavni problémy:“ jaké
jsou cile organizace, které maji byt dosazeny pampmanagementu lidskych zdipj
jaky je pa&ateeni stav organizace v oblastech, které maji spihiaké budou pouzity
prostedky pisobeni a jak budou konstruovany a jaké budou skmgtiss ostatnimi
nastroji managementu, aby vSechnyisgbily soulzné. Stanoveni celkovych

strategickych cil organizace je iezité pro uéeni dalSiho postupu, a to pro

! Wikipedie: Otevena encyklopedie: Lidské zdroje, 2011[online].deé&no 2011-03-08]. Dostupny z
WWW: <http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=l9k%C3%A9 zdroje&oldid=6667407>.

2R. B. Chase, F. R. Jacobs, N. J. Aquilano, Nevk¥a®06, str. 503.

% J. KoubekRizeni lidskych zdrdgj, Praha 2007, str. 15 — 16.
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vypracovani strategie lidskych zdii@ pro tvorbu nastrajstimulace k préaci, ze kterych

vznika tzv. motivani strategié.

Predpokladem pkni pracovnich vykoin vtakové kvali, ktera by odpovidala
podnikovym citim, je odpovidajici motivace. Chovani pracownikusi byt pray
v tomto smyslurizeno. Motivace je tedyuteZitd funkcetizeni. ,Natizeni Ize wbec
nahlizet jako na motivovani spolupracovhikak to odpovida stale silicimu trendu
v fizeni.“ V tomto pojettizeni chapeme jako formugswdsovani, gremlouvani?
Motivace, jako Ukotizeni, se tyk& zejmén&chto otazek:
- jak ma vypadat podnikova organizace, aby co nejléggovidala pdebam
zanmgstnand
- jakeé pracovni vztahygsobi motivéné
- jak primét spolupracovniky k tomu, al¥ikali swij nazor

- jaké informace mohou poziti¥rmotivovat spolupracovniRy

2.3 Role manazera

Manazéi vedou kolektiv, ale dobry vedouci jgstemusi byt dobry manazer a proto

vedeni je jen jedna strankeanosti manaZzera.

,Ukoly fizeni lidskych zdrdj a ¢innosti sméiujici k jejich plreni jsou zalezitosti nejen
personalniho Gtvaru, ale také neélddinou sogasti prace vSech vedoucich pracounik
organizace, bez ohledu na jejich postaveni v hibratidicich funkci.” Kazdy vedouci
pracovni vykonavéadu praktickych personalniéinnosti? Role vedoucich pracovritk
piimo v souvislosti motivovani zafsthand se poji sdmito ¢innostmi: Vedouci
pracovnici by mili byt spolutvirci personalni strategie a uplavani personalni
politiky. Bezprostedni nadizeni hraji nezastupitelnou roli v hodnoceni pradkva na
nich zalezi, zda bude hodnoceni efektivni, formzgi€ry hodnoceni a usémiuji
pracovni vykon zagstnan@ po hodnoceni. Dale pak identifikuje dlvaci poteby a

sam se&asto stava vaflavatelem, podili se na vypracovani individualnkehiérovych

! 7. Dvardkova a kol, Management lidskych zdrdpraha 2002, str. 164 — 165.
2 M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 58-59.

M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 59.

*J. KoubekRizeni lidskych zdrdgj, Praha 2007, str. 26.
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plani. Hraji také dlezitou roli v prevenci arieSeni konflikli, v komunikaci

s pracovniky.

Zakladem motivace je kladné pracovni pfedi, které vytvei manazer. Zagstnanci
od rgj opravrené ocekavaji cestné jednani a porozémi, profesionalni zdatnost, ke
které pati swiovani samostatnych UKgljez vede k zodp@dné spolupraci. Manatie
musi zjistit vcem je zajem afednost zagstnand@ a vyuZit toho pro jejich vlastni
odpowdnost, pi které se jejich souhrnné vlastnosti vyuZiji kgmchu celé
organizacé. Pravadpodobr nejobtizwjsi z dkoli vidce je, aby p tom doslo
k uspokojeni pdeb na individualni baZi.ManaZer proto musi hlagnpracovniky
stimulovat v oblastech komunikace, tj. Hh&fad informovat spolupracovniky
v maximalni mozné mé (o tom co maiji &at, jak je to dlezité, jak jsou na nich zavisli
ostatni apod.), zaéit zpétnou vazbu o dosazenych vyslednich, ocenit pracegkon,
inspirovat pikladem, vyvolavat pocit drnosti, ptat se, naslouchat, vyZadovat
vzajemnou komunikaci, vyuZzit znalosti celého tymazvijet seberealizace, &t

skupirs a spoléhat na nifenaset odpasdnost a pravomoci tam, kde to jtle.

Motiva¢ni funkce &sné souvisi s peswdéovanim — ten, kdo jefpswdéen, zarova je i
motivovan. Pracovnici séastokrat neumi motivovat sami, protéekavaji podst
motivace od nadzenych, takze manazer musi motivovat jak sebej takieny tym.
Motivaéni podréty mohou byt kratkodobé, podmé, odehravat se kazdodénwme
formé pobizeni a podpory, dale dlouhodobé, kdy motivacgd podobu danych
otekavani & uz zisku, uUsgchu ¢i pozitivnich nebo negativnich sankci. Jestlize
manazerska motivace nefunguje, lidélag jen to, co by podle nich mohlo byt

kontrolovano a ne to, co je pro firmu préspé>

Vr. 1987 identifikovali J. Kouzes a B. Posteét pvlastnosti &ch, které nazvali
vzorovymi vadci:
1. Vudci vyzyvaji k postupu (vyhledavaji fiezitosti, experimentuji,

podrecuji ostatni, snazi s¢gkonat vlastni hranice)

! J. KoubekRizenf lidskych zdrdj, Praha 2007, str. 27 — 28.

% R. Helller, Jak motivovat druhé, Praha 2001, 8tr.1

% J. Adair, Jakidit druhé i sdm sebe, Brno 2008, str. 105.

* M. Mikulastik, Komunikani dovednosti v praxi, Praha 2003, str. 231.
® M. Mikulastik, Komunik&ni dovednosti v praxi, Praha 2003, str. 231.
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2. Vudci vnuknou spoknou vizi (pgredvidaji eventudlni budoucnost a
ziskavaji pro to lidi, aby se také vydali timtoéem)

3. Vudci davaji moznost ostatnim, aby jednali (podpordjuhé a
spolupraci)
4. Vudci ukazuji cestu (davajitixlad ostatnim, planuji mensi @spy,

aby dochazelo k pokroku)
5. Vudci povzbuzuji ducha (uznavaji jednotlivéimosy a slavi tymové

aspschy)*

2.4 Nové trendy Wwizeni lidskych zdroji a motivovani zanéstnanai

,Dnes se hodh mluvi o “postmaterialistickém smysleni” mladé gane.” Tradéni
pobidkoveé systémy jiz neodpovidaji ,novym* hodnotamotivim. Zména smysleni o
praci se vyraznym Zgobem odrazi také ve zZn¢ uprednostiovaného porru

pracovniho a volnéheasu?

,Ceské spoknosti z&inaji vice vyuzivat mzdové studie k tomu, aby afiepracovaly

s politikou odménovani a odliSily se od konkurence.” U manaZerskychdalSich

odbornych pozic se orientuji zejména podle Udrovnidaném sektoru, u
administrativnich a &nickych pozic rozhoduje spiSe Urdvenezd v daném regioniu.
V souvislosti s velkou konkurenci a snahou udrzetkls¢ové zandstnance, nuti
zantstnavatele nabizetéoo navic. Personalni politika se staviedmetem WtSi

investice, ale aby se tato investice vyplatila,tijeba poskytovat jen to, co txie

zanestnance skute¢ motivovat. Proto se v posledni dobtastji vyuzivano principu

cafeterie, nebo poukazkového systému, ab§li mamestnanci Sirokou moznost
vlastniho vykru toho,¢im se pro svou praci budou motivovat. Vice firemiade® snazi
naji rgjaky originalni benefit, aby se odliSily na pracéwntrhu od konkurence
(napiklad zaZitek v podabskoku padakem, luxusni lazeky pobyt)?

1 J. Adair, Jakidit druhé i sam sebe, Brno 2008, str. 105.

2 M. Deiblova Maria, Motivace jako nastrisgeni, Praha 2007, str.98.

% Personél <asopis pro rozvoj lidskych zdigjrosnik XIV, &islo 12, vySlo v prosinci 2008. str. 9.

* Personal ¢asopis pro rozvoj lidskych zdrigjroinik XV, &islo 2, vy3lo v Ginoru 2009, str. 18, autor
Monika Vesela
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V této kapitole jsem se zabyvala definovaniipeni lidskych zdrdj a ukédzala na
dulezitost pojmenovani personalni strategie. V nobydh manazerskychéjstupech se
zdaraziuje vyznam ¢lovéka, lidské pracovni sily, jako ndjezitéjSiho vyrobniho
faktoru. Rizeni lidskych zdrdj zahrnuje #izné personalniinnosti a je sotasti
kaZzdodenni prace vedoucich pracouni&k manazeér Z planované strategi&zeni
lidskych zdroji vyplyva konkrétgjSi motivani strategie. Zaraznila jsem takeé
dulezitou roli manaZera, jakoZz osoby, ktera ma protivaoi pracovnik vytvaret
pottebné piznivé prostedi, poskytovat prosgdky a pilezitosti. Jako novy trend
v oblasti motivace zadstnan@ se oswdcil princip cafeterie, dale pak jakékoli
konkurertni vyhody oproti jinym firmam a zvlastni rozdilnéientace na jednotlivé

skupiny pracovnik (vékove, profesni apod.).

3 MOTIVA CNi TEORIE

Pro lepSi pochopeni motistaich teorii nejprve uvedu obecné teorie motivace
pochazejici z psychologie. Jsou tiegevsim pdtby, které jsou tim hnacim motorem
motivace, ze kterym musime vychazet. Kazdy dobryhanar by ml mit znalosti

Z psychologie a ndit se gedvidat lidské jednani, k tomu mu jako navod mos$iouzit

i tyto obecné motivéni teorie. V dalSi podkapitole uz popiSu jednotligérie pracovni
motivace, které jsem roZlila do ¢tyi okruhi: teorie zamfené na proces, teorie
zantiené na obsah, teorie instrumentality a ostatndyZksou to ,pouze” teoretické
perspektivy, kazda zZ¢hto teorii nachazi uplatni i v sogasné personalniinnosti.
Nezapomenu ovSem poukézat n&taré omezenosti a nedostatkykterych teorii

motivace.

3.1 Obecné teorie motivace

S pochopenim obecnych teorii motivace lidského &howz oboru psychologie se
snadgji piiblizime vykladu problematiky motivace pracovnileapani. Je znamo, Ze
dobry manaZer musi mit osvojeny znalosti z psydiela vytvdit tak Zadouci vniti,

osobnostni fedpoklady k motivaci lidského chovédiia zakladni vykladové modely

motivace lidského chovani Ize povazovat tyto:

1 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soaji@dgizeni, Praha 2002, str. 264.
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3.1.1 Homeostaticky model motivace lidského chovan

Tento model formuloval americky fyziolog Cannon alozil jej na biologickém
vykladu motivace lidskeho chovani. ,NaruSenim o@dimich (...) vnitnich,
fyziologickych podminek fungovani organismu vznilaiplogické pochody (...), které
smetuji k obnoveni porusSené rovnovahy a které dkojejim znovudosazenim nebo
zanikem." Z psychologického hlediska se tento mauatekpretuje nasledo¥nPokud je
naruSena psychicka rovnovéha, vznikastiappoteba a ta vyviji vniti tlak na jedince.
Clovék pak zangiuje svowinnost ugitym smsrem k odstra#ni tohoto tlaku, tj. s cilem
uspokojit gislusnou pdebu. Homeostaticky model se ale &Sv ¢asti vztahuje
k motivim, které maji zaklad v organickych pettach, neni vhodny k vy&ovani
motivace veSkerého lidského chovani, protéke/¢k neni pasivni, jak tento model
implicitn¢ predpoklada, ani pouhym biologickym organismem, algtoddi

spoletenskou’

Homeostatické modely sv&d k tomu, bychom se n&innost jako na prostdek
k dosazeni klidu, odstrani negijemného nafti spojeného sipbytkem nebo
nedostatkem. Existuji aleinnosti, které jsou samy o sbbdmenou. Zvlag vyrazné je
to u novyché¢innosti, ke se mluvi o tzv. funkci rozkoSi (hapracovni zaujeti, které je

odménou samo o saf).?

3.1.2 Heédonisticky vyklad motivace lidského chovén

Tento smdr byl formulovan jiz v antice a zakladem jetraziovani vyznamu emoci

v Zivoté ¢lovéka a to, Zze veSkerdnnostélovéka snéfuje k dosazeni slasti a vyhnuti se
strasti. City maji oba z&kladni znaky motivace -naiyizujici a orientujici. Protoze
¢lovéku je opravdu vlastni vyhledavat situacdijgmni a naopak se vyhybat
negijemnému. Ani tento model neumi vy$wt vesSkeré lidské motivace, protoze
¢lovék je casto motivovan i Kinnostem, které jsou spojeny spiSe s namahou a
komplikacemi® Tento model tedy Zdaziuje, Zec&lovék se snaZi dat to, co je mu

pifiemné a vyhybat se tomu, co je p& nepijemné, nefijemnym emocinf.

1 E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodi@dizeni, Praha 2002, str. 264.
2 p.Rican, Psychologie osobnosti, Praha 2007, str. 93 — 94

3 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajiédgizeni, Praha 2002, str. 265.
“J. Vesekalova a kol., Psychologie reklamy, Prad@v2str. 118.
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3.1.3 Aktiva¢ni (pobidkovy) model motivace
Za zakladniho motivaniho ¢initele je zde povazovan po#tn- pobidka fichazejici

z vrejSiho prostedi. V tomto modelu jsou rozliSovany dva typy p@kidprvotni (maji
vrozere silovy &inek) a druhotné (sy silovy inek ziskavaji az jako vysledek
proces uceni jedince). Aktivéni — pobidkovy model obeé&nvyhovuje motivim
emocionalnim a motiyvm socialnim, které jsou s nimi spjaty. Je moznépatnit nap.

pii vykladu jednani vedenéha@ekavanim usgrhu, uspokojeni, anebo snahou vyhnout

se nezdard.

3.1.4 Kognitivni modely motivace

K zakladnim vychodiskm kognitivnich, neboli poznavacich modélehotivace lidského
chovani pai to, Ze procesy poznavani maji motina (Kinky. K nejznangjsi teorii,
kterd vychazi z @ujici role poznani v motivaci lidského jednéani jev.t teorie
kognitivni disonance amerického psychologa L. Irgstia. Podstatou této teorie je, Ze
¢loveék beéhem svého Zivota vnima, poznava, hodnazné stranky svého okoli i sebe
sama. MiZze se stat, Ze se jednotlivé poznatky dostavajiradporu — dochazi ke
kognitivni disonanci. Bsledkem je aktualizace geby tento rozpor redukovat, tj. uvést
jednotlivé elementy do souladu. Z této teorie sizeme vzit zdrazreni kognitivnich

funkci jako vyznamného motivaiho faktoru?

3.1.5. Humanistické modely motivace lidského jedma
Z humanisticky orientovanych psychotogejvyrazrji obohatil gistupy k motivaci

lidského chovani Abraham Maslow. Podk§ ma kazdy v sob dva druhy sily: jedny
vychazi ze strachu o bezfevyvolavaji strach podstoupit riziko, druhda skugpisil
tahne clovéka dogedu. V Maslowow teorii hierarchického uspadani paieb je
dulezita skuténost, Zze ne kazdy jedinec se ve svém Zivousi (niize) dostat az
k potrebam seberealizaim. Tato nejvySsi Urovemotivace je reprezentovana skupinou
potreb, které jsou v psychice vyjéamhy nejsiliji a ty pak ovlivauji jednani. Maslow
formuloval hypotézu fundni autonomie, kterd se stala jednim z nejvyzngdich
aspeki jeho teorie. ,NaSe zatteni k uspokojovani pitab vyssi Urové po uspokojeni

potreb nizSich je obe¢nplatné. Pesto vSak Ize pozorovat, Ze jakmile jiz jednou bylo

1 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soaj@dgizeni, Praha 2002, str. 265.
2 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajtédgizeni, Praha 2002, str. 265 — 266.
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dosaZenoéchto Urovni vysSich ptgb i hodnot a, ,chuti’, kterdéipaSeji, mohou se tyto
vySSi poteby stat autonomnimi, dale jiz nezavislymi na uspehki poteb nizSich.”
(Maslos, 1954, s. 72, cit. dle Madse, 1979, s. 300)

Tento princip (i kdyZ je formulovany jako hypotdtyg je vyznamny v Zivat obecr,
ale také v manazerské praxii poznavani aktuélni motivovanosti pracovni& [

ovliviiovani motivace zadoucim grem?

3.2 Teorie motivace pracovniho jednani

Existuje velké mnoZstvi teorii motivace pracovnijednani. Armstrong i
nejvyznamgjSi teorie motivace dofit skupin: teorie zagfené na obsah, teorie
zaneiené na proces a teorie instrumntality, dale jséiehafa dalSi teorii, ktera nebyla

zarazena do fedem zmidnych teorii.

3.2.1 Teorie zandfené na obsah

Zakladem é&chto teorii je peswdcéeni, Ze neuspokojend petba vytvéi nagti a
nerovnovahu. K znovunastoleni rovnovahyrgba najit cil, ktery uspokoji tuto gebu,

a zvolit chovani, které povede k dosazeni cile.d€aghovani je tedy motivovano
neuspokojenymi poeébami. Ne vSechny patby jsou pro jedince vzdy stejmialezité.
Zéalezi na progedi, v jakém jedinec vyistal, na jeho vychava dosavadnim Zivét ale

I na sodasné situaci. Mezi ptgbami a cili navic neexistuje jednoduchy vztah.éZut
pottebu Ize uspokojitiznymi cily acim silrgjSi je dana pdeba atim déle trva, tim se
okruh cili rozsiuje? Teorie zanirené na obsah se tedy snaZi naji odgiova otazku
,Pro¢"“ motivovat, zabyva se lidskymi p@bami a snazi seditr faktory spokojenosti.

Teorii hierarchie pdeb pivodre vytvoril Maslow. Herzber§v dvoufaktorovy model
neni v gesném slova smyslu teorii peb, ale i pes to identifikovalfadu zakladnich
potrebu. Krong nich vytvdil jeSt¢ Alderfer svou ERG teorii, ktera se tyka faity

existence, Pislusnosti airstu?®

! E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a sogiedizeni, Praha 2002, str. 265 — 267.
2 M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 162.
® M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 162.
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3.2.1.1 Maslowova hierarchie pdteb

~Abraham Maslow v roce 1943fiphazi s myslenkou, Ze motivace lidi je zavisla na
hierarchii poteb, které jsou uspadany od zakladnich, instinktivnich fyziologickych
potteb a pateby bezpé& k potebam vysSSihdadu, jako jsou poeby uznani (Gcty) a
seberealizace.” Jednotlivé Ur@vjsou séazeny v péadi, v RmzZ se je jedinec snaZzi
uspokoijit. Dalezitym faktorem je, Ze aZz kdyZ jsou uspokojenyctdsy poteby nizSiho
fadu, z@nou pisobit poteby vysSi Urové jako motivatory — nejprve piba uznani
(Ucty), pak pateba seberealizace. Raty jsou v hierarchii proto, Ze @eba, ktera neni
uspokojena, vyvolava usili a snahu, jak tutoig@iod uspokojit. Podstatnym rysem
potieb, které jsou jiz uspokojeny je, Zze uz dale nevngti* Poteba seberealizace vak
nemiZze byt uspokojena nikdy, ,pouze neuspokojendghat niize motivovat chovani a

dominantni pdeba je zakladnim motivatorem chovahi.“

Obr. 3. Maslowova teorie hierarchie it

Sebeaktualizace

Poteby uznani

Socialni pateby
Poteby bezpsi
Fyziologické pateby

(M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firméach, Praha 2004, st.59.

Uplatreni Maslowovy teorie pagb

.Podstatou této teorie je vymezeni rozhodujicictigintlovéka jako zdroje zakladnich
motiva jeho jednani.“ Paeby jsou uspi@dany ve stupnich podle vyznamu a vahy
v celé struktie poteb. V manazerské praxi je ale nutné chapat strukgateb v jejich

dynamice (zrina struktury, vahy jednotlivych peb), ne jako staticky jev.

L. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2608103.
2 M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 163.
% 7. Dvorékova a kol., Management lidskych zdrdPraha 2007, str. 169.
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1. stupe — existertni potieby zakladniho charakteru (hlad, Aizespanek,
obleteni, bydleni). Jsou relatigrstabilni, jejich uspokojovani nebyva ve
vysglych zemich problematické.

2.  stupa — potireby bezpé€nosti ve smyslu ne jen fyzické bezpmsti, ale
piredevSim ekonomické. Tyto peby v sodasné dob nabyvaji na
vyznamu. ,Zajis¢ni pocitu ekonomického bezp@ zangstnance a jeho
rodiny a zabratni moznostem nahlé zmy a jejich dsledki pii ohrozeni
zdroje socialniho a ekonomického postaveni ma fad® vyznamnou
roli v individudlni struktiie poteb wtSiny zangstnand.”

3. stupaé — socialni pofeby uskuténované hlavd vztahem a kontakty
s okolim (skupina, organizace, spwolest). Realizuje se v oblasti
mezilidskych vztah. Vykazuji napadnou dynamiku a pozadavky na jejich
kvalitu se zvySuji fedevsim u jedinc kulturné a odborg vzdlanych.

V motivatni praxi stoupa pozornosénovat sedmto potebam.

4. stupaér — psychologické poteby (uznani, status, prestiz, sebelcta)
predstavuji dlezity cil u zangstnand@ s vysokymi pracovnimi ambicemi a
schopnosti sebeprosazovani.

5. stupéi — potieby seberealizace(rozvoj osobnich vloh, rozvoj pocitu
vlastni hodnoty a moZznost ovlivnit utehi vlastniho Zivota a okoli) stoji

na vrcholu paeb jednotlivce:

3.2.1.2. Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzberg vidl kli¢ ke zlepSeni motivace pracoviiik navozeni pocitu uspokojeni
z prace. ldentifikovaniméthto faktofi prace, které vedou k vysSi spokojenosti s praci
(resp. nespokojenosti), je mozné vyBta pracovni Ukoly a pracovni podminky
piinasejici uspokojeni, tim i vy38i pracovni vyKoRyzkumem v 50. letech u 200
Ucetnich a inZenyr v Pittsburghu Herzberg a kol. zjistili, Ze na mati spokojenost,
resp. na pracovni motivaciipobi d¥ odliSné skupiny faktdr. Prvni kategorie faktdr

— faktory vnéjSi, hygienické, tzv. dissatisfiers— pisobi v rozsahupracovni
spokojenost — pracovni nespokojenosPokud jsou tyto faktory v nevhodném stavu a
kvalité, zpisobuji nespokojenost aigobi negativéh na motivaci pracovniho jednani.

! 7. Dvardkova a kol., Management lidskych zdrdPraha 2007, str. 169.
%1. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2608104.

23



Jsou-li ale tytéZ skuteosti @iznive, nuti pouze k pracovni spokojenosti, na waaii
k préaci nemaji vyrazisi viiv.® To, Ze pracovnik sedi v digbvybavené kanceiéa méa
k dispozici dobrou techniku, dostava stravenky, etyddovolené navic apod. je
hygienicky faktor, ktery se ale podité dok¥ stane samdejmosti a nemotivuje uz dale

k vy38imu vykond.

Druha skupina fakip — faktory vnit ¥ni, motivatory, tzv. satisfiers — maji &inek

V rozmeru pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost + meace ,Jsou-li tedy
tyto faktory v nepiznivém stavu, zjsobuji, Ze pracovnik neni spokojen a neni ani
piiméient motivovan k praci. V opmém gFipad se dostavuje pracovni spokojenost a
piizniva pracovni motivace’ ‘Herzberg ¥il, Ze velkého uspokojeni z préace Ize docilit
zmeénami obsahu prace, jez umozni osolist B rozvoj, zarovezabezpé& primérenou
mzdu, pracovni podminky apod. Tato mySlenka vychdaho, Ze pracovnici nachazeji
nejvice uspokojeni v praci samotné. Autor vyilv@oubor pracovnich Ukod) které
délaji praci pro zarstnance podtingjSi a zajimawjsi, jsou jimi nap. snizovani miry
kontroly, zvySovani odpadnosti, vytvdeni pirozenych pracovnich skupin,

poskytovani dodateych pravomoci atd.

Tab. 1. Interpretace Herzbergovy teorie pro marskber potebu

Hygienické faktory Motivatory
prevence pracovni nespokojenosti zajisSeni pracovni spokojenosti
- firemni politika - pracovni Usgchy
- kompetentnost natkenych pracovnik - moznost odborného a kariérnihstu
- vztahy s natizenym, spolupracovniky a - uznani
podtizenymi - odpowdnost
- pracovni podminky - osobni rozvoj

- mzda
- jistota pracovniho mista
- bezpeénost a ochrana zdravfifpraci

A
\4

Vysoka Pracovni spokojenost 0 Pracovni spokojenost ysaka

(M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004,str. 61)

1 E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodj@dizeni, Praha 2002, str. 269.
2 |. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2688 104.
3 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soai@dizeni, Praha 2002, str. 269.
“|. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2G®8 104.
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Aplikace Herzbergovy teorie dvou dimenzi motivager&ci

Hranice mezi vymezenim fakifomhygieny a motivatory neni zcela striktni. Z&ité
situace mohou dkteré faktory prvni skupiny gsobit jako faktory druhé. V této
souvislosti secasto uvadi fiklad mzdy. Akoli ji Herzberg fadi do satisfaktdr,
v empirickych vyzkumech se mnohokrat prokazalo, mieda msobi ¢asto i jako
motivator. V raciondlnim mzdovém systému musi bogtizt vazba mezi mzdou a
ocerénim pracovniho vykonu. Mzda ma v tomtéigad funkci motivatoru, protoze
ocereni pracovniho vykonu je spojeno s odpovidajici nzdaera fisobi jako podét

k vykonu. ,To plati zejména tehdy, kdyZz dod@i#& mzdova ocemi jsou vedenim
interpretovana jako formy pochvaly, o¢en a uznani pracovniho vykonu a kvality
zanestnance.” Z vyzkur je také patrné, Ze ani motird vliv ostatnich faktar nelze
vymezit absoluté, vzdy zavisi na konkrétni motigai situaci, individualni strukte
motivi a jejich momentalni intenzit DaleZité je drzet se zésady, ktefka, Ze
pozitivré utvaené faktory hygieny sice samy o safest&i podrécovat zamistnance

k vy$&imu vykonu, ale téonevyhnutelnou zékladnu preéifiné motivatory:

Tato teorie méa i dnes U&gh, Z4sti proto, Ze je snadno srozumitelna i pro laikal@ se
byt zaloZena na skuteém ZivoE, nez na teoretickych abstrakcich, dale také pasce
dole dophuje svysoce uznavanymi mysSlenkami Maslowa a Mc@iaeg ktei
zdaraznovali pozitivni hodnotu vninich motiv&nich faktofi. Vysledkem je, zZe
Herzberg mil vliv na tu oblast obohacovani prace, ktera hlad@kovou podobu
pracovnich mist, které budou maximalizovatilgZitosti k dosazeni vritiho
uspokojeni z prace a zarav&e zlepSeni kvality pracovniho Zivota. DalSi vymnge

rozdslovani na vnitni a vrj$i motivaci

Herzbergova dvoufaktorova teorie nema jen kladrgnayn, ale byla také kritizovana
pro metodu vyzkumu, na které byla zalozena, Rigwoto, Ze nikdo nezéiil vztah
mezi spokojenosti a vykonem. ,Byteceno, Ze dvoufaktorova povaha teorie je nutnym
vysledkem metody dotazovani pouzité tazateli." Dhido receno, Ze bezd/odné
zawry byly winény na zaklad malych a zvlast specifickych vzorcich respondéra
neexistuje tedyitkaz o tom, Ze satisfaktory opravdu zlep3uiji proivitiat >

! 7. Dvorkova a kol., Management lidskych zdrdpPraha 2007, str. 173.
2 M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 167.
® M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 167.
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3.2.1.3 Alderferova teorie ERG

Alderfer vySel z Maslovowy teorie pab a gizpasobil ji novym poznatkm z vyzkuni
lidského chovani. & pavodnich Maslowovych drovni pi@b zredukovat ndit DalSim
rozdilem mezidmito dwma autory je, Ze Alderfer popiral hierarchii jmdt. Ripustil
pouze ukity stupeéi konkrétnosti od zcela konkrétnich existeith poteb, pes
uspokojeni abstraktnich vztahovych iedit aZz ke zcela abstraktnimu uspokojenfgiot
ristovych! Alderfer souhlasil, Ze uspokojeninmistovych a vztahovych p@b jejich
vyznam klesa, ale naproti tomu uspokojenim posld@tégorie, listovych poteb,
jejich vyznam jedt narista? Odtud jsou odvozeny pismena z ndzvu jeho teorié BR
existency/ existence, relatedness/ vztahy, groxii)>

Potieby existeni jsou vSechny materialni a fyziologické fediy. Potieby vztahové
zahrnuji vztahy klidem (R, nenavist, lasku, iatelstvi). Neuspokojeniéthto
zpisobuje spiSe emocionalni odstup a opomijeni jedirZeisteé negatelstvi.Potieby

riistovése zakladaji v tvidvé praci jedince na séta okoli?

Tab. 2. Srovnani teorii zaloZenych na zkoumaniepot

Maslowova teorie hierarchie pofeb Alderferova teorie ERG

VySSi poteby Growth (raist)
Pot'eba sebeaktualizace

Pot'eba uznani

Poteba socialni (sounalezitosti) Relatedness (vztahy,i$pnénost)

Niz8i poteby

Poteba jistoty a bezgé

Poteby fyziologické Existency (existence)

(M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, stp. 61

! F. Bslohlavek, Organizéni chovani, Praha 1996, str. 174.
% A. Murdock, C. Scutt, Personal Effectiveness. @xf2003.
M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str. 60
* F. Bslohlavek, Organizéni chovani, Praha 1996, str. 174.
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3.2.2 Teorie zandiFené na proces

V tomto typu teorii se kladeidaz na psychologické procesy, které oflifi motivaci, i
zékladni pakby a souvisi sdkavanim.Rika se jim také kognitivni, protoze se
zabyvaji tim, jak lidi vnimaji své pracovni piesti a jak je interpretuji. Teorie
zametené na proces mohou ubyt pro manaZery &&ijgi nez teorie poeb. Poskytuji

------

motivatniho procesu a ptaji se ,jak* motivovat.

3.2.2.1 Vroomova expekténi teorie

Teorie @ekavani (,expektace") je zaloZzena na vztahu me#imiskteré pracovnik
projevuje @i plnéni pracovnich Ukdl a aiekavanim odrmy, kterou za toto Usili
dostane. Aby byl tento model motivace &&py, lidé musi citit, Ze maji schopnost ukoly
splnit, Ze jejich vykon bude mit vliv na odnu a odmdna pro & musi mit u&tou
hodnotu. ,Je tedy WdezZité, aby lidé vidli souvislost mezi Usilim a odnou a aby
odmeéna nabidnutd podnikem uspokojovala jejichi@oy.“ Pracovnic¢innost je zde
chapana jakocinnost instrumentalni, tj. jako nastroj, cesta, sfiemlek k dosazeni
vyznamné hodnoty. Expekia teorie ma i své formalni vyjéehi, kde ki¢ovou roli
hraji tyto zakladni pojmy: exspektance a valehce.

MS=ExV
neboli: motiv&ni sila je rovna sdinu ohodnocenéhotekavani a preference vysledku,
kde E (= expektace, &kavani) vyjatlje subjektivni, za zkuSenostech zaloZenou
pravdpodobnost, Ze vynalozené Usili povede k preferavanéysledkuV (= valence)
vyjadiuje osob® prfisuzovanou hodnotu ¢ekavanému vysledku. d®kavanymi
Zzadoucimi vysledky mohou byt napvySsi plat, funé&ni postup, profesni rozvoj,
seberealizace prdstnictvim Gspsného plaéni nar@ngjsich kot apod® Sila
piedpokladu vysledku je sice zaloZzengedevsim na dosavadnich zkuSenostech, ale
jedinci se dostavaji i do novych situaci, hapii zméné zangstnani, zpisobu
odmenovani, nénicich pracovnich podminek, ve kterych dosavadnBekosti nejsou
uzitetnym navodem a za&c¢hto okolnosti mize dojit ke snizeni motivace. ,Motivace je

mozna pouze tehdy, kdyZ mezi vykonem a vysledkenstigg jas® vnimany a

! M. Armstrong,Rizeni lidskych zdrdj, Praha 2002, str. 163.
2 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajtédgizeni, Praha 2002, str. 272.
% M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str—633.
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pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za tmwfisuspokojeni pdeb.” To
vyswétluje, pra: vnejSi motivace, naip réjaka mzdova prémie, funguje jen tehdy, pokud
jeji hodnota stoji za usili. Naopak wmit motivace nize byt silijSi, protoze je vice
pod kontrolou samotného jedince, ktery sézen spolehnout na své zkusSenosti p

odhadovani toho, jak ziskat &hé vysledky:

Tato teorie by mohla byt vyuzitdiprzdélavani a rozvoji pracovnik dale by mohla byt
nagiklad podkladem pro vytweni systému odaiovani, od kterého zatstnanci

ocekavaji spravedlivé hodnoceni a jasné pravidla.

3.2.2.2 Adamsova teorie spravedinosti (rovnovahy)

Podstatou této koncepce je fenomén socialniho ak@m. Kazdy pracovnik ma
tendenci srovnavat co do prace sam vklada (pracoymii, své schopnosti v zavislosti
na nargnosti prace, odp@dnost) s vkladem spolupracovijkdale efekty, které mu
prace pinasi s efekty srovnatelné prace pro jeho koledgkteEm se mysli penize, které
¢loveék dostava za praci, uznani @izen nadizeného, kvalita pracovniho priedi,

moznost zvySovani kvalifikace apod. Pokud pracovmibyde dojmu, Ze vklady a
efekty z prace nejsou rovnovazné, nastavd motivdoéo nerovnovaznost

(nespravedinost) odstrafit.

Spravedlivé porovnani neni synonymem pro rovnosptopge stejné zachazeni
v pripadech, kdy si lidé zasluhuji diferencované zaehgzy bylo nespravedlivé. Tato
teorie tedy tvrdi, ,Ze lidé budou lépe motivovajastlize se s nimi bude zachazet
spravedli¥, a nemotivovani, jestlize se s nimi bude zachaespravedl|iv.* Existuji
dvé¢ formy spravedinosti: distributivni (tyka se pocigvého pinosu v porovnani
s ostatnimi fi odmenovani) a proceduralni (se tyka toho, jak pracovmpicsuzuji
spravedinost postips hodnoceni, povySovani a disciplinarnich zaletéoh)®

M. Armstrong,Rizeni lidskych zdrdj, Praha 2002, str. 164..
2 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajtédgizeni, Praha 2002, str. 273.
® M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 165.
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Pri nespravném vykladu této teorie se dkdy prezdiva teorie ,nespravedlivé odny*
nebo teorie ,Zarlivosti®, ale jeji princip lezi v@cialnim srovnavani pracoviike
skupinach a jeji podstatu Ize vyfiigpomoci tohoto vzorce:

Ov:lv=0q:Iy
Kde: O, = vlastni vystup], = vlastni vstupQq = vystup druhé osobyy = vstup druhé
osoby

Vysledkem je subjektivni dojem spravedinosti/ naspdinosti a mohou vzniknouit t
situace, které sedjak projevi v dalSim pracovnim nasazeni nebo vetazé skupig:
a) z pocitu spravedinosti vyplyvajici mozny rozvoj goaniho Usili a vykonnosti —
za dolse odvedenou prackighazi spravedliva odéna
b) z pocitu nespravedinosti plynouci dojem podhodnbeenagiklad tehdy, kdy
nespravedinost spita vtom, Ze za stejné nebo vysSi Gsili je pragovn
hodnocen ite nez ostatni
c) jako hodnoceni nespravedlivé je vnimano také vigstisouzeni, kdy vlastni
nizsi pracovni vysledky jsou hodnoceny stejako u tch, kdo podle jeho

hodnoceni vynaloZili §3i Usili, dos&hli lepsiho vykohu

Teorie se mZe uplatnit v oblasti odéiovani, stanovovani odi a prémii.

3.2.2.3 Teorie cile

Tato teorie zformulovana Lathamen a Lockem (19vAJit Ze motivace a vykon jsou
lepSi, pokud jsou jednotlivien stanoveny konkrétni, i nanoe, ale pijatelné cile a
existuje zgtna vazba na vykon.iezita je participace jedificna stanovovani cile, jez
se stane nastroje pro ziskani souhlasu pro stanoilérvysSich. Erez a Zidon (1984)
zduraznili potebu akceptace cilu. Pokud lidé s cili souhlasi,ouedar@né cile

k lep$imu vykonu nez cile snadrié.

M. Tureckiové,I:{izeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, st. 6
2 M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str-665.
® M. Armstrong,Rizenf lidskych zdrdgj, Praha 2002, str. 165.
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Teorie cile je uplatnitelna ip stanovovani cil organizace, seznamovani s nimi
jednotlivé pracovniky a snahags\dcit je, Ze organizéni cile jsou souhrnem dith

osobnich cil jednotlivai.

3.2.4 Teorie instrumentality

» Instrumentalita” je peswdceni, Zze pokud udame jednu ¥c, povede to k&ci jiné.
Ve své nejhrubSi podeékieorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji peuaro penize.”
Teorie vznikla v druhé polovinl9. stoleti v souvislosti racionalizace pracedéarazem
na ekonomické vysledky. Podle této teorie butie/ék motivovan k praci, jestlize
odmeny i tresty budou provazanytrimo s vykonem. Kieny této teorie jsou
v taylorismu a je zaloZena na zakoniicipy a &inku. Motivovani je zalozeno
vyhradré na systému kontroly atpobeni z vSku a tim padem nerespektuje celou
fadu dalSich lidskych pietb. Také nebere v Gvahu, Ze formalni systieni a kontroly

miZe byt ovlivien neforméalnimi vztahy mezi pracovniky.

3.2.5 Dalsi teorie

3.2.5.1 McGregorova teorie Xa 'Y

Autorem této teorie jefpdstavitel humanistické psychologie D. McGregode,¥lastr

o reflexi existence protikladnychgrstav ailovéku — pracovnikovi a Zthto gedstav
vychazejicich fstupi k nému.> V 60. letech zkoumal fpdstavy manaZér o
pracovnicich a ztoho vyplyvajicitsledky na jejich fistupy kiizeni, vytvéeni
pracovnich Ukal, pracovnich mist a systénodnmenovani. Z toho identifikoval dyv
rozdilné skupiny fedstav o chovani a motivaci pracoviniNazval je teorie X a teorie
Y.® Teorie X a Y jsou teoriemi pracovni motivace,rétse uzivaly (a jest uZivaji)

v fizeni lidskych zdrdj a ve vyzkumu organizaiho chovani. Popisuji dva odlisné
nazory na motivaci zagstnand a z toho vyplyvajici metodsizeni. | kdyz McGregor
piedpokladal, Ze se v organizacich vyskytuje jedebondruhy pistup, mizeme

oponovat, Ze v praktickém Zivohenajdemeistou formu lidského jednani odpovidajici

! M. Armstrong,Rizeni lidskych zdrdj, Praha 2002, str. 160 — 161.
2 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soditédgizeni, Praha 2002, str.273.
% 1. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2608103.
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jednomu ¢i druhému typu,ale fpsto lze vypozorovat v chovani mandzéendenci

k ursitému typu jednant.

Prvni z teorii — X — vyjaiije nazor, z&€lovek je tvor liny, ma vrozenou nechid praci
a pré¢ proto je nutné jej k praci nutit pod pdtikou trestu. Naopak dobrou préci je
tieba finand odnenit.? Dalsim zakladnim vychodiskem této teorie je, I live
skute&nosti na sebe nedciit brat odpo¥dnost, ¥tSina pracovnik preferuje pikazy a
v souvislosti stim péebuje byt usmriovana, kontrolovana dizena, aby podala

pozadovany vykon.

Protikladny typ pedstav — teorie Y —pdpoklada, Ze fyzicka i duchovni energie, kterou
¢lovek pro praci vydava je stejmprirozenym procesem jako hra nebo odépek, stejié

tak i smysl pro odpasdnost a povinnost jélovéku zcela pirozeny a dlezZitjSi nez
finantni odmény jsou pro ¢lovéka pocity dilezitosti a uziténosti z vlastni prace,
moZnosti pracovat inovativt! Lidé podle této teorie pracuji radi a ghtdostavat
podretné ukoly. Jestlize prace sama a prexdt firmy jsou piznivé, pracovnici budou

ochotré pracovat bezifnuceni nebo kontroly.

Vyznam McGregorovy teorie X a teorie Y pro motivegiraci

Teorie X Fedstavuje uplatimi principu vedeni stanovenim navogiikazi a kontrolou
fizenych pracovnik kterd je spojena s realizaci forem autoritatienibdeni. Teorie Y
zase pedstavuje styl vedeni vychazejici z integrace #apalé organizace aby vSichni
smefovali sva usili vlastni iniciativou a volbou prisiki v souladu s danymi
podminkami, aby bylo dosazeno Zadouciho cile. \fytsa tim prostor pro kreativitu

zamsstnand.®

V piipact uplatiovani gedpokladu teorie X, tedy Ze potencial pracourjik omezeny,
neni na B spolehnuti, maji tendenci se praci vyhybat pra@mvetraci motivaci a
iniciativu a z#&nou se projevovat ipsré podle pedstav vedouciho. Podle tohoto

piedpokladu se po péidenych nechce nic, co byrgsahovalo hranice stanovené

V. Horské, Kodovani ve $kolni praxi, Praha 2009, str. 25.

2 E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a soaj@dizeni, Praha 2002, str.273.
% |. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2608103.

4 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajiédizeni, Praha 2002, str.273.
®|. Hospod#ova Ivana, Kreativni management v praxi, Praha 2608104.

® 7. Dvorakova a kol., Management lidskych zdrdPraha 2007, str. 175.
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vedoucim. Tim se u zamstnané predpoklada jen vymezena ardveykonu a uzavira
se cesta pro uplaini jejich potencidlu. Zagstnandm se nesktfuji samostatné
odpowdné ukoly, protoZze seigdpoklada, Ze by je nemohli zvladnout. Zatimco
manazé uplatiujici principy teorie X pedpokladaji, Ze ip vhodné nastavenych
podminkdch mohou byt zastnanci tvéivi a iniciativni a budou se snazit pro své
podiizené odsthgovat fekdzky znematujici pracovnikm pIné uplatnit jejich viastni
potencial. ,Pokud ma za¥stnanec filezitost k naplani této nejvyssSi poeby, pak
nema dvod svou praci sabotovat, protoZe je cilem samaol®. sNaopak bude
projevovat velkou ochotuipplnéni Ukoli organizace/ firmy a stane se tak pro ni

piinosem.*
Aplikaci McGregorovy teorie a rozpracovanim zasgchp pouZiti v procesu pracovni
motivace se zabyval Scanlan (1973). Principy tétwi¢ povaZzuje za zéklad proges

motivace a vymezuje hlavni rozdilnosti tspbenf

Tab. 3. McGregorova teorie X a teorie Y

Teorie X Teorie Y
1. Centrélni fidici princip vyZaduje 1. Centralni  princip  fedstavuje
piikazy a kontrolu, coz Ize prosadit jemtegraci. Vytvdenim takovych
autoritativnim jednéanim. podminek v organizaci  pracovnici

zan®iuji své usili, aby dosahli svych il
vramci cili organizace (kooperativn
styl vedeni).

—_

2. PoZzadavky procesu organizacd Organizace se stava vykonnym
neberou zadny ietel na pdeby|organismem, vémZz se zohleslji
organizovanych. Pro dosaZerekavang osobni pani a cile pracovnik

odmeny akceptujeclovék podizeni a
kontrolu.

3. Nevyuzivané schopnosti pracovinik3. Jsou Zadouci inovace, hledaji se nJove
z hlediskatizeni prakticky neexistuji amoznosti spoluprace, aby byly vyuZity

nejsou pednosti. Neni tlak na jejichvSechny schopnosti zastnand.
VYyuZiti.

(Scanlan, B. K. Erfolgreiche Mitarbeitermotivierurigiinchen: Vahlen, 1973, cit podle
Z. Dvorakova a kol., Management lidskych zdrdpraha 2007, str. 176)

V praxi jen Zidka najdeme manazera uplgici principy jedné z teorii. Praxe ale také
ukazuje, Ze pro dité pracovniky za uitych okolnosti je fistup X vhodgjSi. Nekteri

V. Horska, Kodovani ve $kolni praxi, Praha 2009, str. 27 — 28.
2 7. Dvorékova a kol., Management lidskych zdrdPraha 2007, str. 175.
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lidé pracuji s vysokym pracovnim nasazenim a jinsinbyt do prace pohéni. Zalezi
také na vztahu pracovnika k pracii &innosti, ktera pracovnika bavi, ho nemusi nikdo
pohartt a bude i tak pracovat ze vSech sil — podle tedfrieAle pri vykonavani
neoblibenych aktivit bude pebovat vijSi tlak — podle teorie X. &kdy je obtizné tyto
dva pozadavky sladit. 8&dy je nutné, aby se manaZzer seegil vice na produkci, jindy
je nutné aby se orientoval na lidi. ManAZzenusi ve svém ibledku sladit cile

organizace s cili a poZadavky ptmknych’

3.2.6 Shrnuti motivanich teorii
Z argumentace jednotlivych teorii jsem odvodilacjejuplatréni a vztah k cili prace —

rozpoznat a identifikovat vhodné motéva pobidky zamstnand. Z teorii vyplyva, ze
nejprve je tedy nutné zjistit okruhy pracovni matie a jejich konkrétni prasdky a

dale si stanovit principy motivovani.

Uvedené teorie sice mohou poslouzit jako inspirgme manazery ip tvorbé
motivatniho programu, je vSakigba zdraznit jen uéité aspekty a ty pak vyuZzit
souhrni s daldimi poznatky. Zadna z teorii neni pigoatlobr platna jednozrimé a

aplikovatelna vzdy a vSude.

Teorie zamfené na pibéh motivaniho procesu davaji navodaké potieby
(prostiedky) pasobi na motivaci pracovnik a otdzka prd motivovat je zakladnim
vychodiskem u &hto teorii. Maslowova hierarchie peb iika, Zze hybnymi silami
motivatniho chovani lidi jsou zejména jejich pedty. Na spodu jeho hierarchie stoji
fyziologické poteby, které prace uspokojuje zdrojentijpu nutného pro jejich
uspokojeni. Pdeby jistoty a bezp# nabizeji své uspokojeni v jiskgbracovniho mista,
duvery ve vedeni podniku a jeho strategické cile a jeletkovou perspektivou.
Motivacni programy mohou nabidnout vtomto stupni zab&ape loajality
zanestnance w¢i firmé v tom, Zze mu da firma najevo, Ze s ningipaji i do budoucna,
nabidnout mu od#my za jeho préci i odchodu do tichodu, zabezgeni v gipad
pracovni neschopnosti apod. Socialniigby jsou dlezité pro celkovou atmosféru
duveéry a spokojenosti na pracovisti a prestkkem uspokojeni mohou byt poradiy

firemni akce. Pdeby uznani a respektu a seberealizace a osobf#to stoji na

1 V. Horska, Kodovani ve $kolni praxi, Praha 2009, str. 29.
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vrcholu. Tyto poteby miZe zamdstnavatel uspokojovat skrze nabidky profesniho
vzklavani, kariérniho ustu apod. Alderfer vySel z Mawlovovy teorie, aletipby
nesdéadil do hierarchie. Herzberg motivatory sice takédadil presré do stupnice, ale

Z jeho dvoufaktorové teorie vyplyva, ze pracovnitimazi neuspokojuji jen hmotné
pobidky a vhodné pracovni priedi, ale je zejména nutné nabidnou pracovnikovu

uspokojeni z prace samotné.

Teorie zamtené na proces se zémji na poteby spojené scekavanim, interpretaci
pracovnich podminek. Ptaji se po tom, jak motivoratEiuji se na pibéh, pravidly a
principy motivace. Vroomova expekimi teorie a teorie spravedinosti Adamse jsou
zaloZzeny na &kavani dané odiny za vynalozené pracovni Usili a mohou byt
navodem pro vytvieni spravedlivého a transparentniho systémuwadwani, stanoveni
pravidel pro vyplaceni afgélovani mimdadnych odrin apod. Také teorie cilethe
byt navodem pro vytieni princigi hodnoceni. Tato teorie vy&lje, Ze motivace
bude lepsi, jestlize existuje &pa vazba o vykované pracouvmnosti a pracovni ukoly

a cile jsou jashdefinovany. Dava itaz na seznamovani pracouvhi& jednotlivymi
ukoly ve spojitosti s cili organizace, na komunikatezi podizenym a nakizenym.

Z teorie instrumentality vyplyvarpdpoklad, Ze jestlize odimy a tresty budouifmo
provazany s vykonem, pak bude jedinec motivovamakip tudiz odrmany musi byt
zavislé na skutmém vykonu. Teorie X a Y nevypovidaimo a gicinach ani
mechanismech lidské motivace, aletfeg¥déeni manazdr vyug'ujici v ugity zpisob

chovani k lidem.

Zakladem pracovni spokojenosti a motivace k pr&citedy piméiena odmina,
zabezpeéeni dobrych pracovnich technicky a socialnich poeki divéra ve vedeni
firmy a jistota. V zavislosti na typu organizacegnkrétnim pracovnim mista
osobnosti jedince a manazera je okruh métieh prostedki nutné rozgit o stanoveni

jasnych pravidel od#hovani, zgtné vazby a identifikaci pracovriils cili organizace.
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4 PRACOVNI MOTIVACE

V této kapitole se budu zabyvat definovanim pracovotivace a jejimi formami.

Prace je v moderni spdlgosti vice i mé& obvyklou ¢innosti. ,Pracovni¢innost je
¢innosti  cileédomou, z&rmrnou a systematicky vykonavanou, tedSinnosti
motivovanou.” Motivace k praci je t&st motivace lidského chovani, ktera je spojena
s vykonem pracovnéinnosti, s provaghim rgjaké pracovni pozice a stim spojenou
pracovni roli, tj. s plénim pracovnich Ukdl Pracovni motivace vyjddje svym
zpasobem ufitou podobu pracovni ochoty jedince, je vygim jeho pistupu k praci,

ke konkrétnim okolnostem z jeho pracovniho ugatra ke konkrétnim pracovnim

ukolam 2

4.1 Definice pracovni motivace

Pracovni motivaci, neboli motivaci k praco¥irinosti rozumime postojfistup jedince
k praci, jeho ochotu pracovat, ktera vychazi zimfih motiva. V této souvislosti
uvazujeme také o obecnych postojich (vztatloy¢ka k praci samotné (prace jako
hodnota), praci v éité konkrétni firn¢ nebo typu organizace (v tomtéipac mluvime
o vyjadeni pracovni spokojenosfi)Jako pracovni motivaci iteme chapat pojeti
motivace ¢lovéka, kterd je spojena s vykonavanim formtaldanych pracovnich
povinnosti. Pro praxi neniutkzita motivace prace, ale pracovni chovani, rgsp.
vysledek prace. Pracovni motivace neni nic indi@idino, ale je to vysledek
podminek, ve kterych se jedinec nachazi¢nito podminkam pét nagiklad clba
prace, spoluprace, mzda, hospe#té a spoksenské principy usgadani &chto

podminek’

Vztah mezi motivaci, vykonem a pracovnimi podminkamiZzeme vyjadit

nasledujicim modelem:

! E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a sodj@dizeni, Praha 2002, str.262.
2 M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str.57.
® p. Tomsik, Teorie motivace a odiovani praiizeni lidskych zdrdj. Brno: MZLU 2005, str. 34

35



Obr. 4. Vztah: motivace, vykon, pracovni podminky

Motivace

Individualni vykon

/' MozZnosti

—

Schopnosti
(P. TomSik, Teorie motivace a odiovani protizeni lidskych zdrdgj. Brno: MZLU
2005, str. 35)

V manazerské analyze pracovniho vykonu se tedytiupiatii zakladni hlediska:
arover pracovnich schopnosti, Uravepracovni motivace a kvalita pracovnich
podminek. Z modelu vyplyvaji tyto zé&wy:

- ,ptipact vysoké motivace a nizké urayschopnosti riize byt zvySeni vykonu
spiSe dosaZzeno zdokonalovanim pracovnich schopriosii. odbornym
Skolenim)*

- pokud jsou motivace i schopnosti na dobré Grovei,vgkon je i gresto nizky,
zlepSeni pracovnich podminek seiza stat rozhodujicinginitelem zvySeni
pracovniho vykonu

- anaopak, vigpad dobré arova schopnosti a nizké Uro¥motivace, nize byt

pomoci motivovani dosaZeno zlep$eni vyKonu

Pro praktickou aplikaci poznatk teorii motivace k prace je nezbytné stanovit
mechanismy, které uvadi pracovni aktivitu lidi dohpbu. Faktory, které ovliwji
pracovni vykonnost jsou zaiteny jak na hmotnou stimulaci, tak na cely soufdaiteli

ovliviiujicich vykonnost a uspokojeni z préace.

4.2 Formy pracovni motivace

Existuji tizné formy pracovni motivace. V zasgd lze dlit na:
- védomou a nesdomou motivaci

- vnitini a vrEjSi motivaci

! P. Tomsik, Teorie motivace a odifiovani profizeni lidskych zdrdj. Brno: MZLU 2005, str. 35
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- priméarni a sekundarni motivace

Déleni navédomou a ne¥domou motivaci pochazi z psychoanalyzy. Podstatézhto
motiva je, Ze lidécasto neznaji nebo i ne¢jitznat své skutaé motivy a to v fipad,
kdyZ jsou tyto motivy tzv. sociannezadouci, obeémefijimané. Tehdy se snazime
skut&né motivy zagit nebo racionalizovat. V pracovni Béédochézi k racionalizaci
newcnych motivi, protoze ¢lovék obvykle nechce byt povazovan ani za toho
prestizniho, ani za posedlého moci. AvSak se vajgdma o vdomé zastirani, ale lidé

skutetns sami & témto vzorovym motium. *

Pfi studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejmeénaivpo které vedou k vol®
urcitého typu pracovniinnosti (...), a to, jaké motivy jsou préstnictvim @asti
Vv pracovnic¢innosti uspokojovany.“ Podle toho se rozliSpimé (vnitini, intrinsické)
motivy aneprimé (vrgjSi, extrinsické) motivy. V prvnim gipact je prace sama o séb
zdrojem uspokojeni, v druhémiipact je prace prosedkem k uspokojovani jinych
potieb? Motivy, které souvisi ¥mo s praci samotnou, ozngeme motivaci
intrinsickou. Naopak motivy, které lezi momo vldspraci, ozn&ujeme motivaci
extrinsickou® Tyto vnitni motivatory pracovnich pieth a vrjsi pobidky neboli
stimuly k¢innosti mohou psobit bul’ v souladu, nebo rozpafn Pracovni jednani
jednotlivre zavisi na vztahu mezi individualnimi petbami a postoji k praci, normami

pracovni role a pracovni skupiny, pokud tu tedd oetivnéni $irsim okolind’

K typickym intrinsickym motivim prace pdt:

- potiebac¢innosti vibec (,zbavit se* nadbyt@é energie)

- potieba kontaktu s druhymi lidmi (zvl&tu povolani, kde je zakladnim
pracovnim obsahem kontakt s lidmi, hapbchodni profese a profesieicich
pracovniki)

- potieba vykonu (radosti uspokojeni, kteréloveéku prinasi prozitek z usggneho
vykonu)

- touha po moci (uspokojeni tohoto motivu ¥itg¢ mire nabizi pracovni pozice

na vrcholu pracovni hierarchie)

! M. Deiblov4, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 55.

2 M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str.57.

% E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soditédgizeni, Praha 2002, str.262.
4 Z. Dvorékova a kol., Management lidskych zdrdpraha 2007, str. 162.
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- potieba smyslu Zivota a seberealizace (tutdgtmt prace uspokojuje nabizenim
prilezitosti kéinnostem, které jsou smysluplné, jejichZ vysledioguj hodnotné a
ve kterych¢lovék mize nejen prokazat své osobni kvality, al@&esvé osobni

predpoklady také dale rozvijét)

K vyznamnym extrinsickym motim prace pét:

- potieba penz

- potieba jistoty (spojena s budoucnosti jedince)

- potreba potvrzeni vlastniutezitosti (jednd se o motiv sebepotvrzeddsto
spojovany s prestizi zastavané pracovni nebo potasenské pozice)

- potieba socialnich kontakt

- potieba sounalezitosti, partnerského vztahu (piktané jedince je zaéstnani
Zivotni oblasti, kde maji moZnost navazat kontaktgislusniky druhého
pohlavi¥

Prevaznacast ¢innosti v pibchu naseho Zivota vykonavame kombinaci oboui typ
motivace a prace je toho typickyntildadem. ,Mame-li Ststi, mizeme dlat praci,
kterd nas bavi (uspokojujeme nasarg motivy) a jest (jako “bonus’) z ni dostdvame
zaplaceno!* Pokud ale naSe prace neuspokojuje viaifi@i poteby (nespluje nase
piedstavy) nebo pokud je pro nas prace pouze fedistm k uspokojovani jinych
potreb, je nutné fidat dodatené podwity, které podpti proces motivace (incentivy)
anebo posili Zadouci projevy chovani (stimuly).oud\wsslosti se stimulaci se hawo
piedevsim o finatnim odn&novani, ale penize jsou jen omezenym a kratkodobym
motivatnim faktorem, ve firemni praxi vSak velmi uzivanyrostedkem. Proto jak
iikd Adamsova teorie — neni rozhodujici mnozZstvi alybenych progedki na
stimulovani pracovni aktivity, ale f@devSim jejich spravedlivé roddni, resp.
stanoveni kritérii pro finami odménovani, jeZz jsou stanovena podlesiitelnych

vysledki prace a ve vztahu k oger pifnosu pracovnika.

Clenéni motivii naprimarni (vrozené) a sekundarni (ziskanévychazi z teorie deni.

Motivy a poteby, stejd jako moznosti jejich uspokojeni, v souvislosti raqovni

! E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodiédizeni, Praha 2002, str.262.
2 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soditédgizeni, Praha 2002, str.263.
% M. TureckiovaRizenf a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str.57
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motivaci jsou povazovany za riamy aspekt, kterému jeeba dat pednost ped
analytickym stanoviskem zdeckych a pragmatickychidodi. S timto pojetim je také
spojena skepse k tzviippzert dané hierarchii poeb, neb6 vzdy zalezi prvé na

daném socialnim prasdi, zda a nakolik tita aktivace dosfie aZ k jednandi nikoli. *

Nemért dilezita je i vlastnsebemotivace Musime mit neustalergd @ima to, co nas
motivuje, abychom ® i vnitini silu bojovat s natmymi UOkoly a jen tak &co
nevzdavat. ProtoZe skgt€ motivovat nas riize jen to, co nas pohani zewnite réco,

co nas tkam tlai. Ne nadarmo siké: ,Motivace je mirnou formou posedlosti.”

V této kapitole jsem definovala formu motivace, rktese vaze ifmo k vykonavané
pracovnicinnosti, kterd je spjata s konkrétni pracovni pioziRracovni motivaci lze
jednoduse definovat jakoriptup jedince k praci a ten nevychazi jen z osdbnic
pohnutek, ale je souhrnem celkovych spetesko-pracovnich podminek, ve kterych se
jedinec nachazi. Dale jsem vyjmenovala a uvetildauly jednotlivych forem motivace.

V realném Zivot se setkavame s kombinaci jednotlivychity@rove.

5 MOTIVA CNi PROGRAM PODNIKU

V této kapitole se budu zabyvat charakteristikou tivadniho programu, dale
vychodisky , postupem a principyfippiipraw a realizaci motivéniho programu.
Uvedu, jaké funkce by moti¢ai program nil zastavat. RedevSim zdraznim
jednotlivé kroky, které by sy piedchazet fpravw samotného motivmiho programu.
Dale pedstavim konkrétni prastdky vyuzivané k motivovani za&stnand rozdtlené

do rekolika skupin.

5.1 Tvorba motivatniho programu

Praizkumy motiva&ni struktury zamsstnan@ akceptuji obecné teorie pracovni motivace
a jsou jednim zprvnich krék pfi tvorbé motivatniho programu. S pomoci
psychologickych a sociologickychimkumi umoziuji zhodnotit vychozi stav v oblasti
lidskych zdrofi, silné a slabé stranky nastaveného systéireni a jeho motivai

Gcinky. Zarove je i tak mozna realizace progrark odstragni nezadoucich postop

! M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 55.
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odchylek v jednani pracovnikBez tchto uvedenych zékladnich kipk znalosti jsou
vSechny nésledné navrhy ofeti jen nahodilym procesem, jehainky mohou minout

cil, kdyZ neodpovidaji prioritam zastnand.*

»Motivaéni program predstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v gdadn
s relativie vyhrartnym zamgienim na pozitivni ovlisovani pracovni motivace
pracovniki.” V konkrétni podob je motiva&ni program vytvéen gedchozim rozborem
podnikovych pateb a cili, opateni a postufp. Jeho vychozim poslanim je dosazeni
Z&douci pracovni motivace a z ni vyplyvajiciho heprgjSiho gistupu pracovnik

k praci, a to ve vSech oblastech, které jsou ziskedorganizace aktualmebo trvale

vyznané?

Pred sestavenim moti¥miho programu organizace je&elba specifikovat tyto obecné
body:
1. Jakeé jsou cile organizace, které souvisi s managemdidskych zdrdj.
2. Jaky je vychozi stav v oblastech, na ktery je mogzacilen (zjigni slabych a
silnych stranek).
3. Jaké nastroje budou pouzity a jak budou konstrupvan
4. Jaké bude propojeni s ostatnigdastmi managementu, tak aby fepbily

protichidng.

Z motivatniho programu by déle #¢to vyplyvat srovnani Zadouciho a sasného stavu,
pokus 0 zminu sokastného stavu ve stav Zadouci &tz@ vazba a kontrola vysledku.
Analyza sodasného stavu zahrnuje otazky typu: Jakiéky ma zavedeny motivai
proces na pracovniky? Jaké metodytap vazby jsou mozné? Jak Ize kontrolovat

ieinky? Do jaké miry se sdasny stav li$f od stavu zadoucifio?

Pritom nejde o motivaci jako takovou, ale cilem jdezpeeni efektivnosti¢innosti
celého podniku. Funkci motitaiho programu je pak vytvét v podniku takove
podminky, které budou podporovat optimalni pracawotivaci pracovnik. Ma-li byt
tohoto cile dosazeno, musi tvérimotivatniho programu daleipdchazet také analyza

! 7. Dvarkova a kol., Management lidskych zdrdpraha 2007, str. 166.

2 E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodj@dizeni, Praha 2002, str. 302.
% 7. Dvorékova a kol., Management lidskych zdrdPraha 2007, str. 165.

4 M. Deiblova, Motivace jako nastréfzeni, Praha 2005, str. 59 — 60.
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moznych kritickych mist v podnikové&innosti a dalSich skuteosti, které maji

podstatny vliv na fungovani podniku, na pracovriaia a vykonnost pracovnik Toto

shromazdni socialg ekonomickych informaci zahrnujéguevsim:

informace o technickych a technologickych podmimhkgiace

informace o specifickych charakteristikach prac&inisocialé demografické,
profesrg kvalifika¢ni)

informace zavedeném systému hodnoceni addwani pracovnik

informace o upla@iovaném zpsobutizeni a vedeni pracovrik

informace o personalni praci v podniku

shromézdni a analyza informaci o spokojenosti pracouniko jejich
hodnotovych orientacich, vztahu k préaci, spolupvadaim, nazory naizné

oblasti pracovniho progdf

Toto byly jednotlivé kroky, které by &y piedchazet fipraw samotného motivaiho

programu. Vlastni postup tvorby a realizace métiNao programu je mozné rdenit

do tchto zakladnich fazi:

1.

Analyza motivaéniho profilu pracovniké a vyhodnoceni jejich Uroen
spokojenosti se skuteostmi v podniku. Tato zakladni faze vede k idéifi

kritickych mist v oblasti motivace pracovniho jedha

Stanoveni kratkodobych i dlouhodolgjSich cili motivaéniho programu, tj.

uréit oblasti, na které jer¢ba motivani program zarfit (maZe jit nagiklad o
zacileni na posileni motivace k vykonu, nebo &m na ovlivini motivace

k iniciativé, kvalitni praci).

3. Vymezeni potencialnich stimul&nich prostiredki.

Vybér konkrétnich postupa stimulace pracovniho jednani a stanoveni
podminek jejich uplatiovani.

Vlastni sestaveni motivéniho programu ve forne podnikového dokumentu.
Slouzi také jako smmnice upravujictinnostiidicich pracovnik.

Seznameni pracovnik s motivatnim programem. Nasleduje kontrola
vysledki zavedeného moti¢aiho programu a jehoripadné Upravy, protoze je
nutné pdaitat s tim, ze poeby podniku i pracovni podminky pracovinjkesp.

jejich subjektivni hodnoceni, se mohowmt. Proto je nezbytné motivai

1 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soaj@dgizeni, Praha 2002, str. 304 — 305.
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program v piméfenych ¢asovych intervalech vyhodnocovat a podleigioy
modifikovat?!

S vySe uvedenymi programy na motivaci pracowrrg@uvisi také programy a systémy

vzalavani , podpora a rozvoj profesni kompetencegsygtodnsiiovani atd’

5.2 Prostedky motivace

vnitini, vrejsi

materialni, nematerialni

kritika jako nastroj motivace

motivujici hodnoceni

Na motivaci lidského chovani i pracovniho jednanizenvicemé# pasobit cokoliv.

V organiz&nim prostedi je ale dlezité, aby z4jmy konkrétniho pracovnika zajimaly
také podnik samotnyAle samy penize iz dnes nejsou pobidkou pro aviysgkonu,
ani pro &lnické profese ne, case zda, Zze mnozi personalisté jsou stalézmndni

v tradicnim stylu mysleni taylorismu, kdy maji téeglstavu, Ze @dniky lIze motivovat
pouze pe&Znimi pobidkami, tedy mzdou, prémiemi atd. Penia§i tedy jen omezenou
platnost a proto musi byt ro#sny nebo nahrazeny jinymi pobidkami. Moderni
personalisté &di, Ze penize nejsou vSe, co lidérpbtji, ale zarstnanci mohou byt
motivovani i pomoci dalSich ¥s$ich pobidek, obeénto jsou socialni motivani
faktory, faktory uplaténi a aspekty vykonové a seberozvojové motivacemtd
aspekim motivaceifkamevnéjsi pracovni pobidky.*

Mezi konkrétni nastroje motivovani pracovinikizemeradit predevsim:
- samotnou naglprace (obohacovani jejiho obsahu podle schoppmstovnika)
- participaci pracovnik na cilech firmy nebo tymu (odipravy a definovani ail
az po konkrétni dosahovani, hodnoceni a&am splréni cile)
- delegovani pravomoci a odg@nost za vlastni vykon

- efektivni komunikace manazera s pracovnikynidy systém zgné vazby

1 E. Bedrnova, |. Novy a kol., Psychologie a sodjdizeni, Praha 2002, str. 305 — 306.
2 M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 71.

3 E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soajtédgizeni, Praha 2002, str. 302.

* M. Deiblova, Motivace jako nastréfjzeni, Praha 2005, str. 68.
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- informovanost o éhi ve firm& nejen patebnych pro aktualni pracovni vykon
pracovniki, ale zejména pro pocit jistoty, Ze s nimi firma&pé

- navozeni vztaln které podporuji firemni kulturu a interpersonalitahy
v pracovni skupi& (tymu)

- moznost osobniho i profesniho rozvoje, kariérnibstypu ve firng

- spravedlivy a jasny systém oéhovani a hodnoceni pracovniho vykonu

- socialni politika a programy pro z&stnance

- zpasob chovani a styizeni manaZera a celého vedeni lidi ve &irm

Pro vnitiéni motivaci zaméstnané (kterou ¥tSinou najdeme u ,vySSich* pracovnich
posti) plati pro zvySeni vykonu prace pobidka prace s$aéodat jim pilezitost
k provedeni gjakého mimeadného ukolu, zadavat jim zajimavé ukoly anebazye t
vice potebovat. ZvySeni vnihich @icin ke zlepSeni produkce Ize docilit i &lmickych
profesi, kdy je dlezité v nich zanechat dojem, Ze se skmtenéco vykonalo. Jen
mzdové systémy nesifastimulovat vili k pracovnic¢innosti, je-li onacinnost vnimana
jako bezcilna a zbytea. ,Konkrétni pobidky lze vytwd piedevSim diferencovanim
ukoli. Po zjis&ni motivii by meély byt spolupracovnikm piidéleny dw velké skupiny
Ukola: standardni rutinni Ukoly a nestandardni, nov&torglohy, gicemz u prvni
skupiny se upldiuije motivace v§Si a u druhé vnihi." Zarover ale nenizeme na
vSechny lidi nahliZet jako na ,motivation seekepg/hledav&e motivace), ki usiluji
0 novy vyzvy a ulohy. Bktefi zantstnanci se vyhybaji stresu,fepgnosiiuji monotonni
prace, maji radi pohodIiny Zivot, negibyt zcela pohlceni zaéstnanint

K materialnim pobidkam pati predevSim uspokojiva mzdova politika, ale takégjist
ostatni materialni vyhody jako: bezplatné nastréjovybaveni, pracovni &d,
podnikova dtska Skolka, podnikova lékska pée, dodatené Urazové a nemocenské

pojistni, apod®

Z rozcdleni nematerialnich vykonovych pobidek vyplyvaji ti skupiny: socialni

pobidky, pobidky plynouci z prace samé a moznaskilani a vzestupu.

1 M. TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Praha 2004, str. 71
2 M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 69 — 70.
% M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 70 — 71.
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a) Socialni pobidky — jako bezpodminé se povaZzuji dobré socialni vztahy ke
kolegim a gedevSim ve vztahu nédeny a potizeny pracovnik. Dobré mezilidské
vztahy na pracovistifpdstavuji zakladni moti¢ai prvek a velmi fispivaji k pracovni
spokojenosti. Dobré socialni vztahy na pracoviisvaji i k dobrému podnikovému
klimatu celkow.

b) Pobidky ziinnosti samé — tyto pobidky slouzi k uspokojenitimich motiva.
Podstatoudchto motivatod je umoznit vice samostatnosti, odpdrosti a seberozvoj.

c) Moznost vzdlani a vzestupu — moznosti Wévat pracovniky imo na pracovisti
zustava vysadou &Sich podnik, které jsou schopny organizovat vnitropodnikové
studium. DalSi vzé&lavani mimo pracovigtuz neni svazano s velikosti podniku &ym
by byt danym zfisobem vyuzivany. MoZnostem \&alvani a dalSiho postuptilladayji

velkou hodnotu zvlastmladi ctizadostivi pracovniéi.

Motivujici hodnoceni pracovnik je dalSim progedkem motivace. Spoustu vedoucich
si neuedomuje, jak velky fnos pro motivaci pravidelné hodnoceniegstavuje.
Krom¢ stanoveni mzdy ma i dalsi funkce, a to: davaigedému zgtnou vazbu o své
praci, frispivd k osobnimu rozvoji pracovnika, kigmcE pozitivniho hodnoceni ke
zvySenému Usili a ke dat prostor pro aktivnicast pracovnika. Pokud ma byt
hodnoceni pracovnika motivujici¢ha by se drzet &kolika zasad:
- ze za&atku dat draz na pozitivni vysledky, teprve pakejpt k piipadnym
negativnim strankam
- ocenit i zdanli¢ samozejmé uspchy, opomenuti Gsjghi snizuje pracovni silu
- nehodnotit pracovnikovu osobnost, ale konkrétnicerai vysledky (ne: jsi
nezodpoxdny, ale: v anoru jsi nesplnil termin dvou dodavek)
- vysledky prace jednoho pracovnika nesrovnavameasndsii a stejs tak to

nedovolime ani jenfu

Kritika jako nastroj motivace je nutnou sotasti hodnoceni a Zmeé vazby odvéathé
prace z gkolika divoda: je poteba ¥dét, co cElame Spaté a jak to napravit, jak se

muzeme zlepSit. Dobrou konstruktivni kritikou zmen8ipaet chybnych pracovnich

! M. Deiblova, Motivace jako nastrdizeni, Praha 2005, str. 72 — 73.
2 F. B¥lohlavek, Organizéni chovani, Praha 1996, str.197 — 198.
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ukoni, ¢asu, pe#Znich prostedki, také lepSi naladu a vztahy na pracovisti a tidepa

také motivact:

5.3 Principy motivace

Celkovy ridici proces a motivai strategie jsou nejusgrejsSi tehdy, pokud berou
v potaz pateby a pani zandstnand@. Tim se dosahne posileni loajalitycv podniku,
ale také se zvysi jejich ochota klepSimu pracounimykonu. Toto stanovisko
vychéazejici z psychologie chovani je sice teorgtiotiivodrené, ale skui@ost v praxi
je podstatd komplikovargjSi, protoze mame co dm¢ni s mnohem komplexysimi
potrebami a motivy. Proto abychom mohli lidi spréumotivovat, musime znat jejich
potreby a zjistit jejich motivy. Teprve potomibeme vytvéit podrétné podminky na

pracovisti?

Poznatky o povaze pracovniho jednani lidi nAm pajhdbrmulovat kkteré obecné
piedpoklady vykonnosti pracovnik jejich prachovni ochoty a spokojenosti. dnt
vyznamnym paft zejména:
- pracovnici vykonavaji praci, ktera je pré smysluplna, jsou s ni identifikovani,
neni v rozporu s jejich osobnimi hodnotami a magwanik vyznam
- pracovnici vykonavaji préci, ktera je pra rzajimava, naskyta mozZnosti
osobniho rozvoje a jerfipérens nar@na
- pracovnici maji perspektivu odbornélistu a funkniho postupu
- pracovnici jsou za svou praci hodnoceni podle obglo hlediska prace, které
odpovida danému mnoZstvi a kvalddvedené prace i vyznamu pro podnik a
zarove respektuje jejich @kavani z hlediska formalnich praktik
- pracovnici jsou Pmeierg informovani o podnikovych skutaostech, které jsou
pro né dulezité z hlediska jejich vlastni pracovainnosti i hledisek obeen
lidskych
- pracovnici pracuji v podminkach dobrého socialrthmatu, vedeni se k nim

chova stylem vzajemné tolerance a respektdvani

LY. Rychtaikova, Kritikou a pochvalou k vy$3i motivaci z&stand, Praha 2008, str. 31 — 33.
2 M. Deiblova, Motivace jako nastréizeni, Praha 2005, str. 60.
% E. Bedrnova, I. Novy a kol., Psychologie a soaitédgizeni, Praha 2002, str. 302 — 303.
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V této casti prace jsem definovala kroky, kteréegchazeji tvor® motivatniho
programu, fi kterych by se vzdy #o vychazet ze sociologickych a psychologickych
prizkumi a zarove akceptovat obecné teoretické principy pracovniivaoe. Samotny
motivatni program pedstavuje konkrétni systematickou praci s lidmgaeeienim na
jejich motivaci k pracovnéinnosti. Ri sestavovani motivaiho programu je nezbytné
urcit jak celkové cile organizace, tak i sesbirat pc&k informace z oblasti, kterych se
motivatni program bude tykat. Konkrétni priiky motivace izeme rozdlit rovnéz

do rEkolika skupin, pikladem jsou materialni a nematerialni ptedky. Poznatky o
povaze lidského pracovniho jednani nam umgizaké drzet se principa pedpoklad

pracovni vykonnosti jedince.

6 PRICINY A DUSLEDKY DEMOTIVACE

Pracovnik nemusi byt pouze motivovan, al@&ense u & projevit i pocit demotivace,
kterd miZze mit pro zamstnance i za®stnavatele Spatnéiasledky. Demotivace je
v jakémkoliv procesu lidského chovani nezadoualzempéna.

Zakladem kazdého jednani pracovnika jerglmd uspokojit svoje piwby. Pokud se
ovSem takovému pracovnikovi do cesty za uspokojgitieb postavi neekonatelna
piekazka, nastava u tohoto pracovnika pocit flustriskivacni energie, kterou ziskal,
zustava nahromatha a nevybita. Takovy pracovnikige reagovat na flustradiznymi
zpasoby:

- zesileni usili pro dosaZeni cileiglkonani pekazky (energizace)

- vzdani se zasmu (Unik)

- vybijeni potl&ené energie nasilim (agrese)

- hledani nahradniho cile (sublimace)

- preswdcovani o tom, Ze cil, o ktery usilovali nestoji paatje vlastt dolre, Ze

jej nedosahli (racionalizace)

VySe uvedené jednani je krérenergizace ve firshnezadouci. Frustraci a demotivaci
pracovniki maze zmsobit velké mnoZstvi faktdr za které v mnohaifpadech dot§ny
pracovnik nemze, nebo je nefize ovlivnit. Pati zde nevSimavost vedoucich

pracovniki k dobrym pracovnim vysledkn, ale i chybam a nedostatk, Spatna

1 E. Bslohlavek, Jakidit a vést lidi, Praha 2000, str. 43.
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organizace prace, nespravedlivé @édavani, nezaslouzena pochvala jiného pracovnika,
zesmESnovani, nezdjem o napady a pégnpracovniki, neochota vedouciho zabyvat se
pracovnimi problémy pdtzenych, nedostatek prace a spousta dalSichs kiéwice
zavaznych provieni na obou stranachZdrojem demotivace fite byt i propougni
zanestnand. Chybou v tomto fipac je nedostaté motivovani zagstnand, kteri

v podniku Zistavaji. Zamistnanci mohou &kavat, Ze i v budoucnu propotrit nastane

a pozorg si vSimaji i toho, jak firma s propogBymi pracovniky jedna. A neni-li
podnik schopen na tyto obavy reagovatizemse stat, Zze namisto zvySeni produktivity
prace a hledani cesty jak zvladno#tS¥ objem prace namisto propirsich pracovnii,
zanou zamdstnanci travit stij ¢as hledanim nového mista prispad, Ze by byli sami

propuséni.?

Nas postoj k ostatnim oviiuje jejich chovani. Pokudékomu wiime, @ekadvame, ze
bude UspsSny, odrazi se to vijeho Sanci na &dp Pokud Bkomu Wwiime malo,
piispivame tak kjeho nel&thu. Ve vztahu natzeného a pracovnika na vrcholu
demotivace stoji nédréra, ktera je spoudtem demotivace a Zma tedy u samotného
vedouciho (viz. Obr. 5).

' F. Bélohlavek, Jakidit a vést lidi, Praha 2000, str. 44.

2J. Urban, 10 nejdrazsich manaZerskych chyb, P@h@, str. 119.

® E. Habertietner, E. Deistler, R. Ungvari, Vededi & kowovani v kazdodenni praxi, Praha 2009, str. 56
- 57.

47



Obr. 5. Cyklus demotivace

Vedouci hodnoti
schopnosti pracovnik
jako nizsi, nez jsou
(predsudky, jednostran
informace, malo mua#i,
osobni antipatie atd.)

Pracovni se zdna stéale vice
chovat tak, ze se hodnoceh

=\

vedouciho potvrzuje Vedouci se podle toho choya
chyby, vaha, neustéle se rfa (verbalni a neverbalni signd
néco p,té atd.) vnima jen to, co odpovida je

=

hodnoceni, dava destruktivh
zpétnou vazbu atd.)

Demotivované nala
pracovnika (sam s
malo &, rezignuje
sousted’uje se na sV,
nedostatky, atd)

(E. Habertietner, E. Deistler, R. Ungvari, Vededi & kowovani v kazdodenni praxi,
Praha 2009, str. 56)

Jednim z dlezitych Ukohi manaZera, kroen motivace, tedy je odstrani moznych
zdroji demotivace.

7 PROZKUMY MOTIVACE V CESKYCH FIRMACH

Odmenovanim zamsstnan@ uz davno nerozumime je@dstku, ktera se na konciésice
objevi na vyplatni pasce. Stéle vice podrsk na odmovani snazi divat komplexra
zahrnuje do & fixni ¢ast mzdy, variabilni sloZzku, ale i hodnotu zatnaneckych
vyhod, benefii i dlouhodokjSich stimuli, jako napiklad mizné plany opcti firemni

akcie!l

Silici konkurence a nedostatek kvalifikovanych hadi trhu prace nuti zasstnavatele

nabizet stale g&to navic, aby si udrzeli své &ivé zanistnance.Casto se nyni

1J. Urban, Trendy v odeiovani: vaha bonuisa benefit roste. Odbornyasopis prdizeni lidskych
zdroji, 2009, ré. V, ¢islo 1, str. 34
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setkavame s relati¢énnovymi druhy nabizenych benéfitiako napiklad placené dny
volna v gipad kratkodobé nemoci nebo na iigeni osobnich zalezitosti. &&i
spole&nosti nabizeji svym zatatnaném vyuzivani firemni matské Skolky. Novinkou
muze byt i tzv. ,job sparing®, tedy zastavani jedrazipe napiklad dema Zenami na
mateéské dovolené.Ceské firmy tak z&inaji zvolna zava#t benefity, které jsou
v zapadni Evrop bézné. Zanistnavatelé si totiz zali uvédomovat, Ze pokud zvySuji
naroky na sveé zagstnance, musi jim také&oo navic dofat. Objevili tak konéné fakt,
Ze odpdinek, dobra nalada a zdravy Zivotni styl se projeai produktivi¢ prace
pracovniki.® | pies vziistajici podil zamstnaneckych vyhod na celkovéntijmu
zamistnance \Ceské republice nedosahuje podilu, kterého dosgiriijhérné staty
v Evropské unii a to az 40 % mzdovych nakladatimco WCeské republice je to

priblizng jen 8 %’

Spol&nost PricewaterhouseCoopers Vv ramciazgumu spojeného se seént
Zamestnavatel roku 2008, zkoumalatim se [iSi pistup k benefim mezi
nejobliberjSimi zangstnavateli a ostatnimi spdlestmi naceské trhu. Rizkumu se
zWastnilo 129 spotmosti z fiznych odetvi. Vitézové se od ostatnich spatesti
neodliSuji ani tak vysi investice, jako portfoliemabizenych benefif zejména jejich
zacilenim. Mezi vyrazné rysy nabizenych befigiati zapojeni zagstnand do volby
pii vybéru benefiti (cafeteria systém), spdlgosti nabizi zagstnan@m firemni
produkty vyhodgji a/nebo slevy u partnerskych sp@esti, dlouhodobé benefity a
investice do budoucnosti (Urazové p@st pojiSEni odpowdnosti, fistup ke
vzklavani a rozvoji), komunitni mysleniifppivek nebo dar ip odchodu do t@ichodu,

sastény pracovni Gvazek v pbshu i po navratu z rodovské dovolenés.

1 M. VeselaCechy nejvice zajima: harmonie v Zigat budoucnost! Person&hsopis pro rozvoj
lidskych zrofi, 2008, rénik X1V, ¢. 6, str. 36 — 37.

2 P. Kajzar, Jak motivovat zastnance ve spaleostech. Personélasopis pro rozvoj lidskych zdrigj
2009, rénik XV, ¢. 1, str. 24.

% Jak nejoblibej$i zangstnavatelé pracuji se zastnaneckymi vyhodami? Persongdsopis pro rozvoj
lidskych zdrofi, 2008, rénik X1V, &. 9, str. 14.
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BENEFITY % spoleénosti | Potet odpowvedi
Prispsvky na odborné Skoleni 100% 129
Mobilni telefony alesp nekterym 98 % 129
zanmgstnan@m

Prispsvek na jazykovy kurz 98 % 129
Dovolena 5 tyda vSem zardsthaném 93% 112
Prispsvek na soft-skills Skoleni 92 % 128
Penzijni gipojisteni 88 % 129
Prispivek na hromadné spalenské akce 84 % 128
MoZnost prace n&asté&ny Uvazek po navratu 80 % 123
z rodicovské dovolené

Obgerstveni na pracovisti 75 % 129
Moznost prace n&st&ny Uvazek po dobu 74 % 122
rodicovské dovolené

Zdroj: PWC, cit podle Personéakasopis pro rozvoj lidskych zdigjroéni XIV. Cislo
9, vySlo v z& 2008.

Velké firmy umoauji zaméstnan@m vybrat si z nabidky volitelnych zastnaneckych
vyhod neboli kafeteria systému. Tento systém nmi&o@g v USA a umoiuje
zanestnandm moznost volby ze nabidky vyhod podle¢po bodi pridélenych
zanestnanci na zakladdanych kritérii. Zamstnanec si pak fize podle svéhoipni a
pridélenych bod vybrat, které poZitky jsou pro&ho zajimavé a vyuZije je.
Personalisté v praxi tuto tendenci potvrzuiji jalewdcenou. Podle nich (81 %)sou
pro zvySeni motivace zaistnance nejtinngjSi volnatasove benefity, ndpprispivek
na dovolenou, vadavani, sport a kulturu. Tyto benefity poskytujgsvzanéstnaném
50,5 % ceskych firem a jsou atraktivni pro 91 % zZemtmand, proto tvdi zaklad
cafeterie® Velkou oblibou si v posledni d&bziskaly také finatni benefity (79 %
zanestnand povazuje penzijni ipojisténi za pro ¥ velmi prijatelny benefit, u
Zivotniho pojiséni je to 83 % zawrstnand). Z prizkumu meziceskymi firmami dale
vyplynulo, Ze na spokojenost zastnand velmi pozitivré pasobi stravenky (78 %
personalist tvrdi, Ze stravenky jsou nejlepSim nastrojem pdvZeni spokojenosti
zamestnand). Zarover ale plati, Ze se stravenky stavaji zcetdnd poskytovanym

! p. Kajzar, Jak motivovat zasstnance ve spaleostech. Personalasopis pro rozvoj lidskych zrinj
2009, rénik XV, ¢. 1, str. 24.

2 Prizkum benefit, ktery provedlo Sodexo. Cilemémkumu, kterého se zéstnilo 1255 respondent
Z toho 842 zastupipersonalist a majiteti firem, 413 dotazovanych za&stnand

®T. Kopiiva. Motivace, udrzeni, vzthvani a zvySeni spokojenosti z&smand. Personaléasopis pro
rozvoj lidskych zdraj, 2009, rénik XV, ¢islo 1, str. 28 — 29.
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zamestnaneckym benefitem, ktery se stdva ne zcelafugsgtbpodminkou pro zaji8hi

spokojenosti pracovniik*

Graf 1. Nabizené a pozadované benefity

Srovnani nabizenych a zam éstnanci
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Poéet respondent G %

‘ @ poskytovano zaméstnavatelem @ prani zaméstnanc( ‘

Zdroj: Vyzkum TNS — AISA pro SOdexho PasR, a.s., listopad 2067

Zajem o konkrétni benefity souvisi i 8kem a Zivotni fazi zasstnance. MladSim
zamestnanédm piijde zajimava nabidka hlidaniétd moznost prace z domova,
piispivky na hypotéku, sport, vE&ni nebo studijni volno. Pro starSi generaci jsou
zajimavé napklad prispevky na zdravotni p@. Nepatrné rozdily riweme pozorovat

v postojich a chovani zamstnané podle oboruéi regionu, ve kterém gsobi. Pro
zamestnance pracujicich v kancgl@sou dileZitymi benefity prace z domova, firemni
notebook, fidpsvky na vzalani & studijni volno®

1 M. Vesela, Jak vytiit optimalni baléek benefit, aby byl spokojeny zatstnanec i zagstnavatel?
Personaltasopis pro rozvoj lidskych zdigj2009, rénik XV, ¢. 2, str. 17 — 18.

2 Prizkumu se z&éastnilo 1255 respondentz toho 842 zastupe fad personalisita zastupt firem a
413 dotazovanychiad zanistnand.

3 M. Vesela, Benefity — co je ovilwje a jak ovliviuji nas? Personalasopis pro rozvoj lidskych zdrgj
2009, rénik XV, €. 2, str. 21.
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8 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

7 v Z

Teoretickacast diplomové prace nabidla exkurz do teoretickifohcepit a definici
zakladnich pojm, které ve své praci pouzivam. Definovala jsem jpkyozdil mezi
motivaci a stimulaci, motivem a stimulem, jakou rohje pracovni spokojenost. Aby
zamestnanci dosahovali efektivnich pracovnich vykoje nutnd jejich motivace. Na
toto téma existuje velké mnozstvi motimich teorii, které se snazi ukazat
zamestnavatalm, jakym sndrem se v této oblasti ubirat. Jednotlivé mathiateorie
vSak nejsou tim idealnimfigtupem, nebd v realnim prosedi dochazi k neustalym
zmeénam, kazdy jednotlivy pracovnik ma sveé vlastnirgoy. Idealni je vyuzivat vSech
teorii, z kazdé vyuZzit to, co praza danych podminek gebujeme a vytuit ucelenou
motivatni strategii pro celou firmu. A préw kazdé motivéni teorie jsem poznamenala
jeji moznosti vyuziti v konkrétnim okruhu motirdch prostedki a/nebo jsem

upozornila na dvody pro kritiku a ne zcela moznou vyuzitelnostrieo

V dalSich kapitolach jsem se zabyvala zasazenicopra motivace do konceptizeni
lidskych zdrofi, zdiraznila jsem vyznam celé strategie, ktera anbyt gredstupgm
pro motiva&ni strategii. Upozornila jsem zvl&Sha vyznamnou roli manazera v jeho
funkci motivace potizenych a zminila jsem i nové trendy v motivadizeni lidskych
zdroji. V dalSich kapitolach jsem senovala konkrétni oblasti pracovni motivace.
Pracovni motivace je viiiti motiv ¢lovéka proto, aby pracoval. V této souvislosti
uvazujeme od obecnych postoji¢loveka k praci az po podminky mzdové politiky.
Poslanim motivéniho programu je dosazeni zadouci pracovni motivdedna se o
soubor jednotlivych krok a opaiteni vychazejicich zigni pracovnika, technickych
podminek a moZznosti organizace. Podegohsem popsala postup tvorby tohoto
programu.l rozctleni konkrétnich progtdki motivace jsem zdaznila, Ze se v praxi
nejen musi jednat o kombinaci jednotlivych foretygi, ale je zarovie dilezité, aby se
z4jmy pracovnilt shodovaly se zajmy, petby a mozZznostmi organizace. Satiejae

hrozi také riziko demotivace, ze kterého vyplyyap ok® strany negativniiksledky.
V sowasnych plizkumech motivénich prostedki na ¢eském trhu se objevuji snahy,

které jsme donedavna ¥d ve statech zapadni Evropy. Firmy se snazi dadbsi

konkurence, nabidnout vzdyéeo navic anebo zaujmout ,netré&diimi® benefity.
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Souwasnym trendem je zapojeni pracovnika do volby bEnekbo Upravy pracovni
doby pi rodicovské dovoleni, prace rastény Uvazek apod.

Z obsahu motivénich teorii a dale pak konkrétnich ptesiiki a forem pracovni
motivace jsem vyvodila oblasti, kterymi se tato ashl motivacetinnosti pracovnik
zabyva. Emito oblastmi jsou: oblast socialniho klimatu, atlgechnickych podminek,
oblast postaveni zatstnance k préaci, oblast motivace a spokojenoshilaso firemniho
vzklavani a seberozvoje. Pgavyto okruhy poslouzi k navodu a osgovyzkumu

motivace a spokojenosti pracoviike zvolené organizaci.
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.  PRAKTICKA CAST

Tato ¢ast diplomové prace se nejprve zabyvadgtavenim prosdi firmy, ve kterém
jsem provadla vyzkum. Vyzkum byl zagien na oblast motivace a spokojenosti,
okruhy otazek vyplynuly z teorie. Cilem vyzkumu Zgstit v jakych oblastech jsou
zanestnanci (ne)spokojeni, jak efektie firma motivuje v jednotlivych benfitech a
jaké jsou potencialni nevyuzité benefity, které bgmeéstnanci uvitali. Formuji
potencialni zdroje nespokojenosti a dalSi dopemil ke zlepSeni pracovniho vykonu
zanestnand pomoci fiznych prostdki motivace. Ke zdrdgm informaci mi
poslouzily rozhovory geditelem, pracovnikem office centra &terymi zangstnanci.

Jako dalsi metodu &tu dat jsem vyuZila dotaznik.

9 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI MEDIA S. R. O.

9.1 Firma MEDIA S. R. O.

Firma Media s. r. 0. je vyznamnou marketingovou kaikani agenturou (déle jen
agenturou) s celorepublikovouigpbnosti. Sidli ve Zlinském kraji Pravni formou se
jedna o spokost s réenim omezenym. Z hlediska majetkové struktury psténa
jednim majitelem, kterym je fyzickd osoba a ktezyzprové zakladatelem. Agentura
vznikla v roce 1997 a jeji vyvoj neustale palug dynamickym tempem s rostouci
tendenci. S piem 19 zarsstnand se fadi mezi malé firmy. V roce 2008 se stala
clenem AKA (Asociace komunikaich agentur). V saasné dob firma sidli celkem
ve ftrech budovach, ipiemz teti z nich tvéi profesionalni fotoateliér s objemnym
skladem slouzici k uloZeni a expedi¢idich zakazek. Hruby obrat agentuiyi... ...
Agentura si od zstku svého zalozeni definovala jasné zasady a hpdhkberé
dodrzuje a které ji pomahaji v konkugaim boji. Mezi nejvyznam¥jSi pati flexibilita,
odpowdnost a kvalita odvedené prace. NeégditejSimi piliii je spolehlivost a
schopnost hospotia s rozp@tem, coz jsou kritéria klienty velmi otevané, neb

efektivita vynaloZzenych prastidki je v reklami jedno z nejsledovajsich témat.

54



9. 2 Struktura agentury

Z hlediska motivace fipdpokladam, Ze kazdéiastlisko ma svoje pt#by a je teba
zkoumat nejen souhrnné ukazatele, ale také niotivarogram pesré zacilit na
jednotlivé skupiny pracovnik aby byl co nejefektiwSi. | ve svém vyzkumu jsem
jednotlivé tidéni otazek provedla podle jednotlivych center, derjth jsou pracovnici
zarazeni, ale také podle toho, zda pracuji na mankeZep®zici nebo na pozici
vykonného pracovnika. Proto nejprvéegstavim jednotlivé centra agentury a uvedu

¢im se zabyvaiji, jaké jsou jejich pracovni ukolyké je jich pracovni slozeni.

Agentura se&leni na stediska, jak ukazuje schémia6, ktera jsou do ziaé miry na
sok¥ nezavisla a podléhaji pouze majiteli/vykonnétediteli. Kazdé sedisko ma
svého manazera zodpminého za chod igdiska, jeho rentabilitu a rozvoj. V ageifgu
funguje systém vnitropodnikovéhasetnictvi, tudiz je mozné vysledovat efektivitu
jednotlivych stedisek, toky zakazek a jejich ziskovdstztratu a podily jednotlivych

stredisek nadchto zakazkach.

Obr. 6. Organizéni schéma firmy

Majitel/vykonny
reditel

Projektové Office centru Grafické Produkni Medialni
centrum centrum centrum centrum
Fotoateliér Skladové
prostory

Zdroj: Vlastni zpracovani.

9.2.1 Projektové centrum

Projektové centrum zastupuji dva account maiazkejich primarnim ukolem je
akvizice novych klient. Tvorba klientskych strategii, navrhy kampani dldd na

zakazkami. Ve #Sing pripadi tvori komunik&ni most mezi agenturou a klientem.
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9.2.2 Office centrum

Centrum se sklada pouze z jedné osoby, jejim Ukgemabezp&vat chod firmy z
hlediska @etnictvi, spravuje pokladnu, v jeji kompetenciygence a sprava majetku a
pieklada analyzy a vysledky hodnoceni jednotlivydkedisekiediteli. JelikoZ agentura
nedisponuje samostatnym personalistou, vykonava dumnost ¢asténé manazerka
office centra.

9.2.3 Grafické centrum/fotoateliér

V souwasné dob stredisko, u kterého se planuje relahi na d¢ samostaté fungujici
strediska — grafické centrum a fotoateliér, manazedgtka a satasre fotograf ma za
sebou tym dalSich sedmi pracounifgrafici, fotograf). Centrum zabezfige tSinu
grafickych praci — navrhy logotyp sestaveni vizuélnich a komunikéch styh,
modelace vizualizaci ve 2D a 3D prostortippava veskerych tiskovin jako jsou letaky,
mapy, pfivodce, plakaty, kalen@@, noviny,éasopisy, billboardy, polepy vaza dalsi.
Fotostudio v sotasné dob pasobi pod spokou ,hlavickou“ s grafickym centrem.
Zakladem jsou dva 3kovi fotografové, ki disponuji externimi pracovniky pro
aranze, styling, architekturuiipadré dal$imi spolupracujicimi fotografy nejerCeské

republiky. Exterg spolupracuje s fotoateliéry v Praze, rBratislaw a Zlirs.

9.2.4 Produléni centrum

Produkni centrum zarstnavattyii pracovniky. Jejich naplni prace je zajifitvyrob a
piiprava (tiskoviny, polepy atd.), realizace podpampdeje (principy a mechaniky
soutzi, direkt marketing, vyhodnoceni, analyzy, akce peejnost atd.) a kreativni
produkce (televizni a rozhlasové spoty, darkovedpety, zazitkové akce, vyzdoby,
medialni nosgie, prace se specialnimi materidly atd.). Prédukracovniciasto pracuji

v terénu aesi nestandartni problémy

9.2.5 Medialni centrum

VeSkerou praci s médii obstardva v agémtumedialni centrum, které se sklada
z manazera medialniho centra a jednoho pracovidgeacovava medialni plany a
veSkeré dalSi prace stim souvisejici, provadi aozbcilovych skupin, analyzy

konkurence, uuje strategie v oblasti médii, fesovani a samotny v§bmedii, planuje
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rozpaity a dalSi. Vysledkem je mediaplaniedtisko zajisuje klasické tiskova média
(inzerce, vkladani, vSivani, P&anky), elektronickd média (televize, radio, in&tn
kina, SMS atd.), outdoorova a indoorova médial{bairdy, Stitové shy, velkoplosné

obrazovky, reklamu na dopravnich presicich atd.).

9.3 Kilientska struktura

Klientela agentury Media je velmi pestra, nicragsou zde jashivysledovatelné siny,

kterymi se agentura dlouhodolibira. Agentura ma klienty po ce@ské republice,
casto nadnarodni spdleosti. Zandieni na dedni a ¥tSi podniky je preferovano
z hlediska velikosti rozpu, kterymi tyto firmy disponuji s moZnosti reaNzt ucelené

komunikani, reklamni kampanu nichz Ize vysledovat a it G¢inek kampas.

Jednim z nevyznangjich sméra je zamteni agentury na reklamu v oblasti
pivovarnictvi. Zde je jiz &kolik let navazana spolupréace s cekisvé znamou firmou
Plzeisky Prazdroj paici nadnarodnimu koncernu SABMiller, kde agenturacpje
nebo v minulosti pracovala pro zZikg Pilsner Urquell, Velkopopovicky Kozel,

Radegast, Master.

DalSi vyznamnou oblast kam ¥haktivity agentury je cestovni ruch. Zde se firpualili
na vytv&eni podpory turistické oblasti Vychodni Morava (&ky kraj), jednotlivych
turistickych destinaci (Valassko, Zlinsko a Labwcko).

Mezi dalSi vyznamné Kklienty pgatfirma Euronics, pro kterou agenturdigpavuje
televizni spoty, ti¥ny ¢asopis Inspirace, letaky atd.

DalSi klienti agentury jsou nebo byly firmy &8 Barum, BestDrive, Olympia
Olomouc, Retigo, Tondach, Dakon, Robe, Window hmgdSimpy You a dalsi.

9.4 Zamgstnanci a personalni oddleni

V sowlasné dob agentura zagstnava celkem 19 zamstnandé. Navic s agenturou
spolupracuje &kolik externich pracovnik se zamtenim na grafiku a techniku. Podle
struktury Ize rozdit zamestnance na majitele a s@sre vykonnehoteditele (1),

vedouci pracovniky-manazery (6) a technicko-hosfst@avykonné pracovniky (12).
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Agentura nedisponuje samostatnym personalninmgéledi. Funkci personalisty do
znané miry vykonadva manazerka Office centra.i\padt zasadnich rozhodnuti (vt
noveého zamstnance apod.) se na rozhodnuti podéditel agentury a manazer
jednotliveho giediska ve spolupraci s Office manazerem. Agentupaslednich 2
letech zaznamenala strmy @str zangstnand, z 10 zamstnand v roce 2008 se jejich
pocet zvySil na 19 (leden 2011).

10 ANALYZA MOTIVACE A SPOKOJENOSTI ZAM ESTNANCU

Kvalitni analyza je $ zjiStovani jakéhokoliv stavu nepostradatelna. Na zaékthalhre
provedené analyzy lze dagke zjiS&ni realného stavu, zjistit &ité ndzory a zmapovat
situaci. Téma motivace zastnand s Uzkou navaznosti na spokojenost jsem si vybrala
proto, Ze i tato oblast velmi zajima a reagovala jsem tiimp na patebu agentury
zjistit vztah mezi ni a jejimi zagstnanci. Agenturu zajimaji jejich nazory, spokofno
ale pedevsim moZznost zvySeni pracovni efektivity naadkpropracovaného systému
motivace. U motivace jsem se z#ita na jeji mimomzdovou slozku igsto, Ze ve
vetSing pripadi jsou pra¥ penize tim né€pstjSim motivatorem. Nicménnelze vzdy
fici, Ze zvySeni mzdové polozky se zvySi motivasp@kojenost zagstnance. Existuje
i spousta dalSich motivatorkteré mohou mit vékterych gipadech i ¥tSi vahu nez je
vaha petiz. Mit efektivré motivovaného a spokojeného zgtmance je pro firmu té#h

s

vzdy to nejdlezitejsi.

10.1 Cil a postup analyzy

Cilem analyzy je ziskat p@bné informace pro zji&ti celkové aktudlini situace v
agentiie ve vztahu k mimomzdové motivaci a spokojenostnéstnané.Ukolem je
také nalézt odpadi na stanovené hypotézy a na zaklagstného stavu navrhnout

realna moznéesSeni.

K ziskani primarnich dat o stavajici situaci na pobtivace a spojenosti zastnané
jsem vyuzila rozhovory #editelem agentury, dkterymi zamgstnanci a manazerem
Office centra. S pracovnim préstlim jsem rdla moZnost se seznamit jizide v ramci

svych brigdd a odborné praxe. Za tu dobu jsem tWantaktu s pracovniky, mohla
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jsem poznat pracovni préstli a i celkové atmosféry usuzovat na spokojenost

pracovnik.

DalSim zdrojem informaci byl kvantitativni vyzkuma jehoZz nastroj jsem zvolila
dotaznik. Data ziskana kvantitativnim vyzkumem jskapinila informacemi ziskanymi
z rozhovoti s pracovniky agenturyieditelem a pracovnikem zabyvajicim ve frm

personalistikou.

10.2 Sodasny systém mimomzdové motivace zafstnanai

Agentura v oblasti motivace svych z&mand prozatim nedisponuje zpracovanou
strategii, nezpracovavala ani strategii rozvojgsaesnatické prace se zastnanci. Do
nedavné doby nebylo ucelené strategie v agenuapatebi, nebé zantstnavala
relativne malé mnozstvi za#stnand, ale sjejich rostoucim ptem poteba

systematické prace se zé&tanci nabyva na vaze.

Aby bylo mozné zjistit realny stav mimomzdovych matnich faktoti, uvedu nejprve
realnou situaci na poli motivace v agemtuv obou oblastech, mzdovych i
mimomzdovych. A dale ro2dm motivaini faktory podle pozic v agerti— manaZzer,

zamestnanec.

Mzdovou polozkou motivace mana#ier agentiie je procentni podil na ¢nim zisku.
Zameéstnanci jsou motivovani variabilni vysi pravideloéttinactého platu, ktery je
vyplacen v listopadové vypkatzanestnance a jejiho vySe je odstiowana podle
vykonnosti zamstnance a spokojenosti s jeho vykony jehdmygm nadizenym a
vykonnym fteditelem. Dale e @imy nadizeny gidélovat mesiéni odneny
zanestnandm podle spokojenosti s odvedenou précpodle momentalni natéoosti

prace.

V malé firmé je vSak mnohengESi vybrat poloZzky péici do motivace mimomzdoveé.
Pracovni post manaZzera zahrnuje firemni vozidloelo jmoZnost k soukromému
uzivani, mobilni telefon a notebook k soukromémivarii. Pracovnici, ki¢ k vykonu
sve ¢innosti potebuji mobilni telefon jej maji také moznost vyuzigaukrong. Déale

|ze po domlu¥ vyuzit sluzebniho vozu k jednorazovym soukromyrelim. Mezi dalSi
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poloZzky pati moZnost zafgéeni odbornychéasopisi, které agentura odebird. Pro
zlepSeni tymové prace famla jednou mnE¢ agentura pro své zastnance
teambuildingovy den majici za Ukol stmeleni kobakti a blizSi poznani
spolupracovnik. Déle je pravidel& organizovan vanmi velirek spojeny se sportovni
aktivitou. Za dilezity motivani prvek také povaZzuji rozvinuté neformalni vztahgzi
pracovniky. Je to dano Uzkou spolupraci nejen \crastediska, ale také meazi
jednotlivymi centry. Celkové vedeni lze charakteviat jako demokratické. Za dalSi
vyznamny motivani prvek lze povazovat fjpemné moderni pracovni prosti

s dobrym technickym vybavenim. Slovni hodnoceatpvniki probiha nepravidet
nejsou ukena pravidla, kter4 by &mvala fedem nap mimaadnou odmdnu za
vynikajici splreni pracovniho Ukolu. Pracovnici odmu za vyborné, bezchybné,
efektivne vyreSené Ukolyasto mimdadnou odminu obdrzi, ale chybi prévpredem
slibena motivace a prastky poskytnuté zjin¢ se miji Gelem motivace zadstnand.
Ve firm¢ také nejsou zavedeny pravidelné porady, na ktdoydbyli vSichni pracovnici
informovani o aktualnich zakazkach, cilech firmpzdleni pracovnicinnosti, o
uspssich firmy, zgtné vazl apod.Casto kvili tomu dochazi k nesoi# jednotlivych
stredisek a skteri pracovnici svym déim ukolem ani nevi k jakému kotreému Ukolu
prispivaji svou praci. Firma také nemé zavedenysap Skoleni a vziavani. Vedeni
firmy se také domniva, Ze samotnarti prace v reklamni agerit nabizi spoustu

moznosti seberealizace a stava se tak samaarsaivacnim prostedkem.

Redlnou situaci v ageritl jsem konzultovala i®ditelem a pracovnikem zabyvajici se
v agentiie personalistikou. Na zakladtéchto rozhovolt jsem ziskala péebné
dodaténé informace, které jsem vyuzila pro sestaveni zioka, zpracovani SWOT
analyzy a pro nasledné navibSeni. Konzultovali jsme moZné sloZeni a spravnost
dotaznikovych otazek, jejichZz stanoveni je velniledité pro mou analyzu, nebo
dotaznik je zde &kejnim prvkem. Dale jsme se zabyvali moznostasieni a vizi

v oblasti motivovani a spokojenosti. Z rozhavdaeké vyplynuly wkteré z hypotéz,

které jsem stanovila.

10.3 Obecné vyzkumné otazky a operacionalizace

Jak jsem jiz uvedlarive, z teoretick@&asti vyplynuly jednotlivé oblasti, kterymi bych

se nela vést pi svém vyzkumu. Zaroves analyzou saiasné mimomzdoveé motivace

60



vyplynuly obecné vyzkumné otazky z jednotlivych idefanych oblasti. Tyto

vyzkumné otdzky jsem operacionalizovala do podobiteinych indikatot, tedy

otazek v dotazniku.

Oblast socialniho klimatu

- obecna vyzkumna otdzkalsou pracovnici spokojeni se socialnim klimateen n

pracovisti?

- otdzky pro zamstnance Jak hodnotite vztahy na pracovisti (na vaSemujSekak jste

spokojeni se vztahy na pracovisti?

Oblast technickych podminek

obecna vyzkumna otazkalsou pracovnici spokojeni s technickym zazemim

pracovist?

otazky pro zarmstnance Jste spokojen(a) se sasnym stavem technického

zadzemi svého pracovniho uUseku? Jak Vam vyhovujeopnd prostedi, ve

kterém pracujete?

Oblast motivace a spokojenosti

obecné vyzkumné otazkysou pracovnici spokojeni s poskytovanymi beyiefit

Motivuje firma dostaténé své pracovniky?

otazky pro zargstnance Jak jste spokojeni s: vySe mzdy, systém &tbwaani,

komunikace s vedenim podniku, pracovni pexit (vybaveni, kancei@,

¢istota), vztahy na pracovisti, firemni évani? Roste s VasSim pracovnim
nasazenim i VaSe odma? Jaky zfisob sdlovani informaci Vam nejvice
vyhovuje? Jste spokojeni &mito benefity, které firma poskytuje: firemni
benefity, pracovni postup, kariéra, udrZzovaiijemného pracovniho prasti,

firemni akce, firemni vz#avani, hodnoceni a #ma vazba o vaSi praci,
pochvala a uznani za vykonanou praci? Ktera z lankeh polozek by pro vas
byla vhodna jako motivace ke zvySeni pracovnih@znesi? Myslite si, Ze jste

odmenovani spravedlivy podle VaSich dosahovanych vyslé@k

Oblast firemniho vztavani a seberozvoje

obecnéa vyzkumna otazkilaji pracovnici pdaebu dalSiho vzdavani?
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- otdzky pro zamstnance Mate na vaSi pozici pbu dalSiho profesniho

rozvoje? Uvital(a) byste vice moznosti dalSihodladani? Byl(a) byste ochoten
(ochotna) ¥novat firemnimu vz&lavani swij ¢as mimo pracovni dobu? Ktery

konkrétni vzdlavaci kurz povazujete za pebny pro Vasi pracovni pozici?

Oblast postaveni zafstnance k praci

- obecna vyzkumna otadzkalsou pracovnici hodnoti svou vlastni pracovni

éinnost?

- otazky pro zarstnance Jak hodnotite Sy odvadny vykon? Myslite si, Ze na

vasi pozici méte jistotu trvalého zéstnani? Myslite si, Ze mate jasmastaveny
obsah prace a jste d@&bseznamen s jeho naplni? Zajima Vas VaSe prace?
Myslite si, Zze niZzete svym jednanim a pracovnim vykonem ovlivnitéahp

firmy?

10.4 Stanoveni hypotéz

Hypotézy jsem stanovila na zakéadeorie, z niz vychazim, na zakéadozhovoru

s majitelem agenturyimdovym zanstnancem.

1. Zamgstnanci jsou spokojeni se vztahy na svém pracovusielu.

2. Pracovnici vyjatlji spokojenost s pracovnim priedim.
Pracovnici nejsou spokojeni s poskytovanymi beyefit oblasti
odmenovani.

4. NejzadasjSimi benefity pro zvySeni motivace jsou firemnt&avani a
stravenky.

5. Souhlas se spravedlivym oditovanim podle dosazenych vyslédje
zavisla na pozici pracovnika.

6. V¢tSina zamistnand by uvitala moznost dalSiho wddvani.

7. Pracovnici hodnoti svoji pracovéinnost pozitivig.

10.5 Empiricky vyzkum

Empiricky vyzkum je nedilnou soasti zjiséni reélné situace v agentu Na zaklad
jeho zjiseni potvrdim nebo vyvratim hypotézy, které vzeSljearie a rozhovdr
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v agentiie. Cilem prizkumu je zjistit nazory a postoje z&stnand@ k problematice
mimomzdové motivace a spokojenosti s jednotlivyrblastmi pracovniho prasdi,
pracovnich podminek a socialniho klimatu ve &rmBudu zji¥ovat jak pracovnici

nejen hodnoti stavajici situaci, ale také jejictepoialni gani pro zlepSeni podminek.

Piredmétem dotaznikového pzkumu  jsou subjektivh vnimané charakteristiky
pracovniho progedi a vztah ve firmg. Dale zhodnoceni vlastniho pracovniho vykonu a
svych vzdlavacich a dalSich motivaich poteb. V neposlednfad je to zmapovani

spokojenosti/ nespokojenostitenymi firemnimi benefity.

Jakometodu empirického vyzkumu jsem zvolila dotaznik. Pomiagjimohu pondrné
snadno ziskat strukturované, ale i osobni infornmat&tSiho pétu jedinai v kratkém
¢asovém intervalu. Otazky v dotazniku jsem shrnol&chto skupin:

- Oblast socialniho klimatu

- Oblast technickych podminek

- Oblast motivace a spokojenosti

- Oblast firemniho vz&lavani a seberozvoje

- Oblast postaveni zafstnance k praci
Otazky v dotazniku jsou poskladany podiehto skupin otdzek. Dotaznik se skladal
z 21 otazek, jednalo se o utewé otazky, u ¢kterych byla ponechana moznost vlastni
formulace odpogdi, u dalSich otazek byla uvede#igelna matice, pomoci kteréghin
respondenti vyjaidt miru spokojenosti/ souhlasu/ hodnoceni. Na katatazniku byly
uvedeny zakladni identifikai otazky (pohlavi, pracovni pozice a pracovriazani).

Vyzkumu se zdastnili vSichni zarsstnanci agentury.

10.6 Vysledky dotaznikového Séeni

Osloveno bylo vSech 18 za@stnand agentury. Navratnost dotaziiloyla 100%ni,
avSak u jednoho dotazniku nebyly vygiy identifikaini Udaje (pracovni pozice) a
dalSi otazky, proto nebylo mozné jej vyuzit prédazeni do dané kategorie. Ve firm
krom¢ rozcdleni pracovnik do jednotlivych sedisek, jsou pozice roZny na
vykonné pracovniky a manazery. Otazky v dotaznsleun; tidila podle odpogdi Zen a
muzi, vykonnych pracovnika manazérnebo podle Zazeni pracovnika doistiska,

ve kterém pracuje. U dalSich otazek jsemc¢Hpta statistické zavislosti odpé&di ve
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vztahu k pracovni pozici. Procentni body ve slocipajrafi tvori vZzdy celek (100 %)
vzdy za danou pozici (n&p45 % z celkého pidu vykonovych pracovnikse vyjadilo
k dané otazce spiSe pozitrevlad'. Stejre tak jsou pordrové casti brany k celku zen/

muzi a jednotlivych pracovnich center, ne celkovychhsoaoych odpowdi.

RozloZeni celkovych pracovnich sil z hlediska peZicykonny pracovniki manazer) a

podle pohlavi vykresluje nasledujici graf.

Graf 2. Péty pracovnik z hlediska pracovni pozice a pohlavi.

Pracovni slozeni

54,5%

Pocet pracovnik G

o P N W M 01 O N
|

muz Zena

m wkonny pracomik m manazer

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Na otazku ¢islo 1, jak hodnoti vztahy na svém pracovnim Usekantstnanci
odpovidali pevazré dolre. Mirna ¥tSi spokojenost se vztahy na pracovisti je patrna
mezi vykonnymi zamstnanci, coZ je mozné ddodnit ¢astjSimi kontakty, uzSi

spolupraci a vytv@nim i mimopracovnichiptelskych vztai

64



Graf 3. Jak zagstnanci hodnoti pracovni vztahy na svém Useku.

Hodnoceni vztah @ na pracovisti

45,5% 45,5%

Poget pracovnik G

velmi dobré dobré primérné Spatné velmi Spatné

® wkonny pracowmik @ manazer ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Na otazkucislo 2, jakd je spokojenost se gasnym stavem technického zazemi
pracovniho Useku, épzanestnanci odpovidalifevazrie kladrs. Tuto otazku rozeberu
z hlediska rozéleni pracovnilk do jednotlivych Usek Zamgstnanci z jednotlivych
center vyjadili spokojenost, krom office centra, kde byla vyjddna velka
nespokojenost s technickym tizenim, ale ztohoto Useku odpovidal pouze jeden
pracovnik, z'ehoZ nelze usuzovat na celkovou Spatnou technickglhavenost

pracovniho prosédi.

Graf 4. Jak jsou pracovnici spokojeni secgmmym stavem technického zazemi svého

pracovniho Useku.

Spokojenost se stavem technického zazemi
pracovniho Useku

7
3 6 - -
x . @ velmi spokojen
g 4 o spide spokojen
& 3 @ spise nespkokojen
g m elmi nespokojen
0 2 - .
o B nedokéZu posoudit
" .

0 ;

projektové  office grafické  produkéni  medialni
centrum  centrum centrum/  centrum  centum
fotoateliér

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
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U dalSi otazky: jak vam vyhovuje pracovni piesi, pracovnici népstji odpowdeéli
moznostmi zcela vyhovuje a spiSe vyhovuje, jak iggtvv nasledujici tabulce. To

znamena Ze celkéye pracovni prosédi vyhovujici.

Tab. 5. Jak zasstnaném vyhovuje pracovni prosdi.

zcela spise spise zcela nedokazu | celkem
vyhovuje | vyhovuje | nevyhovuje| nevyhovuje | posoudit
Vykonny | 5 6 0 0 0 11
pracovnik
Manazer | 1 5 0 0 0 6
celkem 6 11 0 0 0 17

DalSi okruh otazek se tykal oblasti motivace a spatosti. Spokojenost s jednotlivymi
dotazovanymi oblastmi jsem posuzovala z hlediskpoagtii manazer a vykonnych
pracovniki. Zanmgstnanci na pozici vykonného pracovnika ®&v spokojenost
vyjadiuji s komunikaci s vedenim podniku, pracovnim pgeaim a vztahy na
pracovisti, cehoz by si vedeni firmy &ho byt také ¥domo a nejen udrZovat, ale
samozXejm¢ neustdle pracovat na tom, aby se spokojenosmigot oblastmi jen
zvySovala. Zvlast pro malou firmu, jako je tato, je komunikace infaci, socialni
prostedi a celkow vztahy na pracovisti velikou devizou. Naopak poi&ni ohrozeni
bych vicla v oblasti odmsnovani. Pracovnici se u polozky systému étavani, vyse
mzdy a méd& pak u firemnich benefita firemniho vzdlavani vyjadovali malou

spokojenost, resp. malou nespokojenost.

Graf 5. Jak jsou vykonni pracovnici spokojeni sdereymi oblastmi.

Spokojenost s: (vykonny pracovnik)

82%

= 81 64%

55% 55%
45

000 000

vySe mzdy systém firemni  komunikace pracovni  vztahy na firemni
odménovani  benefity s vedenim prostfedi  pracovisti vzdélavani

muréité ano mspiSe ano @ spiSe ne mMurCité ne m nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
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Malé odliSnosti Ize najit u vlastniho hodnoceni ai@ef. Stejré jako vykonni

pracovnici jsou mana#ievelmi spokojeni s pracovnim préstim. Vysoka spokojenost
byla projevena u vySe mzdy a se spokojenosti s kdmai s natizenym. Nejmensi
spokojenost byla ozdana u polozky systém oditovani, firemni vzdlavani a vztahy

na pracovisti.

Graf 6. Jak jsou manaiepokojeni s uvedenymi oblastmi.

Spokojenost s: (manaZzer)

(&)]

66,7% 66,7%

500 90% 50% 50%

33,3% 33,3% 33,3%33,3%

Pocetgracqynik @

o
|

vySe mzdy  systém firemni  komunikace pracovni vztahy na firemni
odménovani benefity s vedenim prostfedi pracovisti vzdélavani

@ urcité ano M spiSe ano O spiSe ne murCité ne M nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
S nespokojenosti se systémem eéflovani souvisi i nasledujici otazka, zda
S pracovnim nasazenim roste i @tha za vykonanou préci, ke které se htavgkonni
pracovnici vykonni pracovnici vyjaovali moznosti ,spiSe ne“ a to v60 % z jejich

poctu. Moznost ,ukité ne* ozndilo 33 % manaZét.

Graf 7. Souhlas, zda s pracovnim nasazenim rosbetina

Rostouci odm éna s pracovnim nasazenim
’ 60%
s 6
< 5
§
g 3
8 2
o
L1
0
uréité ano  spiSe ano spiSe ne urc¢ité ne nedokazu
posoudit
B wkonny pracowmnik  ® manazer

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
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Co se tykd preferovaného tgmbu sdlovani informaci, zawstnanci nejragi
komunikuji @imo s natizenym, déle by uednostnili porady a inforn¢ai systém.
Manazéi podniku jsou zastanci porad. Respondenti se ¥gjéiili ke kombinaci vice

zpasohi scélovani informaci.

Graf 8. Jaky zfisob sdlovani informaci pracovniim nejvice vyhovuje.

Preferovany zp asob sd élovani informaci

9 50%
8
o3
x 7
s 6 62,5%
§ 5
5 4
2 3
S 2
il
0
od nasténky informacni porady jiné
nadfizeného systém
(intranet)

® wkonny pracownik m manazer

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Nasledujici otdzka se tykala toho, jak firma pragky motivuje v uvedenych
oblastech. Z pohledu vykonovych pracovnile UsgsSnou motivaci ze strany firmy
udrZzovani pijemneho pracovniho prdasti a firemni akce, €mito motivatory jsou
velmi spokojeni. OvSem co se tyka hodnoceni praitmvivykonu a zg§gtné vazby o
vykované praci, vtomto bédjsou pracovnici velmi nespokojeni. Stejny nazorjima
zanestnanci i na pochvalu a uznani za vykonanou pradi0a% z nich je spiSe

nespokojeno s moznosti pracovniho postupu a zlegaegry.
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Graf 9. Jak firma motivuje vykonné pracovniky v deaych benefitech.

Spokojenost s benefity (vykonny pracovnik)

Pocet pracovnik G
OFRP N WMOUOIO N

pracovni  udrzovani firemniakce firemni  hodnocenia pochvala a

postup, prijemného vzdélavani zpétna uznani za
kariéra pracovniho vazbao  vykonanou
prostredi vasipréci préci

mzcela OspiSeano @spiSe ne ®vibec ne M nedokadZu posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

V piipact stejné otdzky zodpeézené manazery se daji naji podobné ohodnoceni
jednotlivych benefii. NejwtSi spokojenost manaievyjadiuji u firemnich akci a
udrzovani pijemného pracovniho prdstdi. Da sefici, Zze nejvice nespokojeni jsou

s uznanim a pochvalou za vykonanou praci a hodmwocem zgtnou vazbou o

provedené pracoviinnosti.

Graf 10. Jak firma motivuje své manazery v uvedbarbenefitech.

Spokojensot s benefity (manazer)

Pocet pracovnik G

pracovni udrzovani  firemniakce firemni hodnocenia pochvala a
postup, pfiiemného vzdélavani zpétndvazba uznaniza
kariéra pracovniho ovasipraci  vykonanou

prostredi praci

mzcela OspiSeano m@mspiSene mwbec ne mnedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze vykonni pracovnici davajiegnost hmotnym beneiin.
Nejvice by podle nich pomohlo ke zvySeni jejichgonani motivace fispeni prostedki
na dojizéni, stravenky, fispivek na penzijni fipojisténi, piispivek na dovolenou,
vyuzivani sluzebniho auta a pracovni postup. MangZko nejwtSi potencial své
pracovni motivace vidi v nehmotnych benefitech:erfini vzdlavani, roz&eni
pracovnich kompetenci, pracovni postup. Za vyznapowaZuji ale také tyto hmotné
benefity: gispivek na dovolenou, stravenky, vyuzivani sluzebnibta aa nabidku

sportovnich aktivit.

Graf 11. Ktera z uvedenych polozek by byla pro pvaédky vhodna jako motivace ke

zvyseni pracovniho nasazeni.
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Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Na otazku “Myslite si, Ze jste odifiovani spravedli¥ podle vaSich dosahovanych
vysledki?“ pracovnici odpoddéli v 50% ,urcité ano* a ,spiSe ano“, 43,8 %
z dotdzanych ozido moznost ,spiSe ne“. Znovu se potvrdilEegchozi nespokojenost

se systémem od#ovani.
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Tab. 6. Souhlas s odtitovanim podle dosazenych vyslédk

Pracovnici| Odpowdi | urcité ano | spiSe ano | spiSe ne urcité ne | nedokazu
posoudit

Projektové centrum 1 0 1 0 0
Office centrum 0 0 1 0 0
Grafické centrum 0 2 5 0 1
fotoateliér

Produk’ni centrum 1 2 0 0 0
Medialni centrum 0 2 0 0 0
CELKEM 2 6 7 0 1

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011

N—r

DalSi vyhodnoceni otadzek se tyka oblasti firemnizdélavani a seberozvoje. Tato
otdzka vyzslla pozitivre ve jménu dalSiho profesniho rozvoje. VSichni pvagoi
(krom¢ jednoho vykonného pracovnika, ktery oghanoznost ,spiSe ne“) maji na své
souwasné pracovni pozici pebu dalSiho profesniho rozvoje. Tuto ipbu by proto

meéla agentura nejen déle rozvijet a podporovat, dllawre ji uspokaoijit.

Graf 12. Maji pracovnici na své pozici fettu dalSiho profesniho rozvoje?

Potfeba profesniho rozvoje (%)

70

urité ano  spiSe ano spise ne urcité ne nedokézu

posoudit
m wkonny pracownik m® manazer

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Na otazku, zda by zatstnanci uvitali vice moznosti dalSiho ¥Vani, dotazovani

odpowdéli prevazmi pozitivre.

71



Graf 13.Jak by pracovnici uvitali vice moznostgdab vzélavani?

Vitana moznost dalSiho vzd élavani (%)
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Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Pozitivni odpo¥di z oblast firemniho vzlavani se potvrdily i v dalSi otazce, a to, zda
by byli zangstnanci ochotni &novat swij volny ¢as mimo pracovni dobu firemnimu

vzdklavani. 81 % vSech pracoviiike vyjadilo k této otazce kladn

Tab. 7. Ochota pracovnik/¢énovat firemnimu vz&lavani swij volny ¢as mimo

pracovni dobu.

Pracovnici| Odpoddi | uréité ano | spiSe ano| spise ne ufit¢ ne | nedokazu
posoudit

Projektové centrum 2 0 0 0 0
Office centrum 0 1 0 0 0
Grafické centrum/ 5 2 0 0 1
fotoateliér

Produk’ni centrum 2 1 0 0
Medialni centrum 0 1 1 0 0
CELKEM 9 4 2 0 1

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Na otazku, ve které sedndotazovani konkréthvyjadit k pottebnému vz&avacimu
kurzu vzhledem ke svym pebam, 50 % vykonnych pracoviilbdpowdélo, Ze tim
kurzem ma byt prace se specialnintipovym softwarem, dale ve 21, 4 % z nich by
to mél byt kurz ciziho jazyka. 25 % manaiefirmy by za potebny kurz na své
pracovni pozici zvolilo kurz manazerskych dovedha@stkurz prace se specialnim

pocitatovym softwarem. O kurz prace se specializovanymwsoém ngli zajem
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pievazré pracovnici z oddleni grafického. Je vid, Ze zamistnanci jsou si &domi

rychlého vyvoje v této oblasti a s tim souvisejicfiebu neustalého vthvani.

Graf 14. Ktery konkrétni vatavaci kurz pracovnici povazuji za paethiny pro svou

pracovni pozici.

Potfebny vzd élavaci kurz (%)

ouU,U

| mwkonny pracownik mmanazer |

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Nasleduji otazky z oblasti postaveni zatnance k préaci. Na otazku ,Jak hodnotit& sv
odvadny vykon?“ manaze i vykonni pracovnici vybrali pouze moznosti jajgelmi
dobry* a ,spiSe dobry“. Wita mira sebesdomi je utité dilezita pro sebemotivaci a

zlepSeni celkového pracovniho vykonu.

Graf 15. Jak pracovnici hodnotit$wdvadiny vykon.

Vlastni hodnoceni odvad éného pracovniho

vykonu (%)
66,7

63,6

| wkonny
pracovnik

B manazer

velmi spiSe  pramérny  spiSe velmi
dobry dobry Spatny Spatny

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

73



Otazku ,Myslite si, Ze na vaSi pozici mate jistbtvalého zamstnani?* z celkového
poctu zamgéstnan@  odpowdélo moznosti ,spiSe ano“ 58, 8 % znich (tj. 10
zameéstnand). Z toho také mizeme usuzovat naudéru v trvani agentury a jejiho
uspSného psobeni. Zamstnanci se neboji 0 své pracovni misto a tak st sypzuje
demotivace a nédéra ke své satasné i budouci pracovéinnosti.

Tab. 8. Zda si pracovnici mysli, Ze na své pozaji fjistotu trvalého zagstnani.

Pracovnici| Odpowdi | urcite spiSe ano| spiSe ne | ufit¢ ne | nedokazu
ano posoudit
Vykonny pracovnik 2 6 0 1 2
Manazer 1 4 0 0 1
CELKEM 3 10 0 1 3
Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Ani u dalSi otazky newhi pracovnici problém odpa@dét prevazié kladre. Prevazna
vétSina z vykonnych pracovnik(91 %) i manazér (66, 7 %) si mysli, Ze m& jasn
nastaveny obsah prace a jsou s nimielgeznameni. K odpésdim ,spiSe ne* a ,uiité
ne“ se vyjatili 2 ze 6 manazér, ¢ehoz by si firma rfla povSimnout a zapracovat na
zlepSeni.

Graf 16. Mysli si pracovnici, Ze maji jasnastaveny obsah prace a jsouigob

seznameni s jeho naplni?

Seznameni s obsahem prace a jeho nastavenim
66,7 (%)

urité ano spiSeano  spiSe ne  urcité ne  nedokazu

posoudit
m wkonny pracowmik @ manazer

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).
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Celych 83,3 % manazewvyjadilo velky z4jem o préci, kterou vykonavaji. Vykonni
pracovnici se ke své praci vyjddtaké s velkym zdmem. Ani jeden z nich neogha
zapornou odpasd’. Pro firmu je jist dokre, pokud si je &doma, Ze jeji pracovnici maji
0 Svou praci zajem, protoZze se pak samotna pracovmist stdva motivem. Je peba
udrzovat tuto naklonnost k pracoviinnosti kazdého pracovnika, protoZze jen ti
pracovnici, které prace bavi a maji o ni zajem miopoacovat efektiv a stavaji

cennym lidskym kapitalem pro firmu.

Graf 17. Zajima pracovniky jejich prace?

Zajem o praci

! 54,5%
6
. 83,3%45,5%
o
c 4 m wkonny
% 3 pracownik
a2 E manazer
1
0

ur¢ité ano spiSe ano spiSene urcité ne nedokazu
posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Z4ajem o praci, ktery se ukazal ve vysledciébdehozi otazky, je zcela jispodpden i
virou v ovlivreni Usgchu firmy vlastnim jednanim a pracovnim vykonemoO 2@ni
souhlas s timto vyrokem vyjélil pracovnici projektového, proddkiho a medialniho
centra. Zardstnanec (pouze 1) z office centra si mysli, Zeazcalit¢ nentize svym
vykonem ovlivnit aspchy firmy, coz je dano i popisem pracov&innosti tohoto
pracovnika, kterd se sklad&epdevsim z administrativniinnosti, kter& nemaitpmou

souvislost na vypracovavani jednotlivych zakaze&jgkti apod.
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Graf 18. Jak pracovnici hodnoti ovldmi Usgchu firmy s pomoci svého jednani a

pracovniho vykonu.

Ovlivn éni Usp échu firmy svym jednanim a
pracovnim vykonem (%)
100 100100 100
89
11
0 00|—|00 00000 ol (00O 00000
urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne nedokazu
posoudit
W projektové centrum ) @ office centrum
@ grafické centrum/ fotoateliér 0O produk&ni centrum
@ medialni centum

Zdroj: Vlastni vyzkum (2011).

Statistickd zavislost obsazeni pracovni pozice mahlasu se spravedlivym

odmenovanim podle dosazenych vyslédie potvrdila na hladévyznamnosti 0,05.

Tab.9. Souvisi souhlas se spravedlivym stiovanim podle dosazenych vyslédka
zastavané pracovni pozici?

Pozorované ¢etnosti absolutni

hodnoceni/ urdité spise spide | urgité

pracovni pozice ano ano ne ne nedokazu posoudit | CELKEM
vykonny pracovnik 1 3 5 0 1 10
manazer 1 3 1 1 0 6
CELKEM 2 6 6 1 1 16

Relativni pozorované €etnosti

hodnoceni/ urcité spise spise | urgité

pracovni pozice ano ano ne ne nedokazu posoudit | CELKEM
vykonny pracovnik 6,3% 18,8% | 31,3% 0,0% 6,3% 62,5%
manazer 6,3% 18,8% 6,3% 6,3% 0,0% 37,5%
CELKEM 12,5% 37,5% | 37,5% 6,3% 6,3% | 100,0%

Ocekavané cCetnosti

hodnoceni/ urdité spise spide | urgité

pracovni pozice ano ano ne ne nedokazu posoudit | CELKEM
vykonny pracovnik 1,25 3,75 3,75| 0,625 0,625 10
manazer 0,75 2,25 2,25| 0,375 0,375 6
CELKEM 2 6 6 1 1 16
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Chi-kvadrat (TK)

hodnoceni/ urcité spiSe | spiSe | urgité

pracovni pozice ano ano ne ne nedokazu posoudit
vykonny pracovnik 0,05 0,15 0,42 0,63 0,23
manazer 0,08 0,25 0,69 1,04 0,38
Suma (TK) 3,91

HO - neni z4vislost

H1 - zavislost existuje
stupné volnosti = 4

hladina vyznamnosti = 0,05
KH=0,7107

TK>KH=>pfijimame HA (zavislost existuje)

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze neni statisticky vyamgy rozdil mezi odpaxd’mi muzi
a Zen, ani podle pracovni pozice v jednotlivychtemh. Rozdily v odpasdich na
pracovnich pozicich v jednotlivych centrech jsouuzm u otazky na konkrétni

vzklavaci kurzy.

10.7 Potvrzeni¢i vyvraceni platnosti hypotéz
1. Zangstnanci jsou spokojeni se vztahy na svém pracovideku —data hypotézu

podporuiji.

2. Pracovnici vyjatliji spokojenost s pracovnim priesdim — data hypotézu
podporuji.

3. Pracovnici nejsou spokojeni s poskytovanymi figne oblasti odngnovani - data
hypotézu nepodporuji

4. NejzadagSimi benefity pro zvySeni motivace jsou firemnt&avani a stravenky —
data hypotézu podporuji.

5. Souhlas se spravedlivym oé&ovanim podle dosaZzenych vyslédle zavisla na
pozici pracovnika data hypotézu podporuji

6. VeétSina zamistnand by uvitala moznost dalSiho wddvani — data hypotézu
podporuiji.

7. Pracovnici hodnoti svoji pracowiihnost pozitivie —data hypotézu podporuiji.
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10.8 SWOT analyza personalnihdizeni ve firmé
Zjisténé poznatky z dotazniku jsem doplnila zpracovanWOS analyzy, ktera je

zobrazena v nasleduijici tabulce.

Tab. 10. SWOT analyza personalni oblasti.

- kvalitni zangstnanci - kariérovy postup
- vztahy mezi spolupracovniky - moznost dalSiho rozvoje a wévani
- technické vybaveni pracowvist - nizk& informovanost zagetnand
- kvalita pracovniho prostdi - systém odréovani

[ Prleritosi [ Ohrozeni |
- kreativni zamistnanci - silici postaveni jinych firem v regionu
- VétSi motivovanost - now vznikajici firmy v regionu

- zmeéna urovig odmenovani v regionu
(noveé silné firmy mohou nabidnout
vice)

- demotivace zagstnand (nekvalitni
vykony)

Zdroj: Vlastni zpracovani.

SWOT analyza zobrazuje, na co by s#lanragentura zagit a jaké oblasti vyuzivatip
svem dalSim rozvoji aistu v oblasti personalnihtzeni, tj. pracovat se svymi silnymi
strankami (kvalitni zagstnanci, nadstandardni vztahy na pracovisti, kvgracovniho
prostedi...). Ukolem pro agenturu je eliminovat slabé rdtya které by se gy po
zadsahu a systematické pradegunout do pozice silnych stranekjpadré alespa
zmensit jejich dopady do personalni oblastild2ité je se za#tit na gilezitosti, které
mohou agenite pomoci posunout se v personalni oblasti o dat®k kdale a
samozejm¢ nebét se oblasti ohroZeni, néldato skupina rive naopak probudit ckiu

zmeény a vyvarovat se nenadalym siggmnym ,prekvapenim“ v budoucnu.
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11 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI A INTERPRETACE
VYSLEDK U

Oblast socialniho klimatu

Pracovnici se v dotazniku vyjdld velmi kladn¢ k hodnoceni vztah na pracovisti.
Neformalni pracovni vztahy je mozno Iépe rozvinomalém pracovnim kolektivu,
k cemuz je pra¥ zkoumana agentura idealni. Na jednotlivyalediscich pracuje maly
pocet pracovnilk (od 1 po 8), proto maji&tSi Sanci poznat se i vice os¢bale hlave
navazat pracovnitgéru a spolupraci. | jednotliva igtdiska mezi sebou komunikuji
dolre. Celko¥ Ize pracovni kolektiv povazovat za mlady. Ani pyedenych
rozhovofi manaz#é, ani vykonni pracovnici nepozoruji zadné vyrazmnflikty ci
neshody. Jako moti¢ai prostedek v této oblasti mohou di@b pisobit spoléenské
akce (firemni veirky, sportovni aktivity, teambuildingové aktivitypro stmeleni

kolektivu.

Oblast technickych podminek

Pracovnici jsou se stavem technického vybavenicspéhacovi& spokojeni. Poznatky
z motivanich teorii namiikaji, Zze dobré pracovni podminkyistota pracovist a
vyhovuijici technické zazemi jsouldzitou zakladnou motivace z&stnand. Agentura
sidli v gknych prostorach, kancétjsou moderdivybaveny a jiz na prvni pohled Ize
usoudit na dobré pracovni podminky. Cekkopracovni prosedi pracovnici tedy
hodnoti jako vyhovujici. Za moti¢ai prostedek v této oblasti povaZujiiipérenou
obnovu technického zazemi praco¥is respektovani vlastnich nairlze strany

pracovniki ke zlepSeni.

Oblast motivace a spokojenosti

Vykonovi pracovnici se v této oblasti vyjagali nejwtSi spokojenost s komunikaci
s vedenim podniku, pracovnim pih@stim a vztahy na pracovisti, coZ jen potvrzuje
vynikajici socialni prosedi, rozvinuté neformalni vztahy a atmosféfvaly. Mozné
nedostatky se projevily v oblasti oditovani. \EtSi mira nespokojenosti se projevila u
systéemu odrmovani jako celku. Oblast odiiovani je velmi citlivy faktor, ve velké
mite ovliviwijici spokojenost a motivaci z&stnané@. Pokud si pracovnici nebudou mit
jistotu v piithlednost, jasnost pravidel odiovani a hlava ve spravedlivost hodnoceni

a odngnovani, mize se to projevit nejen na celkové nespokojenospiracovni
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demotivaci, ale také by to mohlo ohrozit dobré pvext vztahy a neid/éru k vedoucim.
Mensi nespokojenost projevili u firemnich benefd firemniho vzdlavani. Stejny
problém v nespokojenosti se systémem &tbwani se projevil i u vyjagnych nazar
manazek firmy. S nespokojenosti se systémem éflovani souvisi i nesouhlas
s rostouci odrmou za ¥tSi pracovni nasazeni. Zcela jashybi motivace k podavani
lepSich vykoil. Pracovnici mohou zastavat ten nazor, Ze pokwh&imu pracovnimu
nasazeni nebudou dostai& motivovani, nema pro&wvyznam se o & pokouset. Velka
mira nespokojenosti se projevila veigpbu odminovani podle dosazenych vyslédk
Cilena motivace by i u tohoto faktoruéka byt zandtena na konkrétni igdiska jako
celky, podporovat tymovou spolupraci a vidinu vile celého tymu. V této oblasti je
tireba vice zapracovat n&hto motiv&nich prostedcich: hodnoceni a &ma vazba,
pochvaly a uznani. Co se tyka konkrétni form§l@dani informaci, vykonni pracovnici
preferuji gimou komunikaci s vedoucim, man#&Zeak pravidelné porady, dalSi
variantou byla kombinace zn#mych forem komunikace. Na této oblasti je nutné ve
firm¢ také zapracovat. V agefitu nejsou zavedeny pravidelné porady, kde by se
pracovnici mohli dozédét o aktualnim dni, zakazkach, na kterych se pracuje,
popipadt o které zakazky firma usiluje, o &pé vazl jak pracovniho vykonu
konkrétnich pracovnik tak celkovych vysledk jednotlivych projeki. Jako
dostaténou motivaci je pro pracovniky zavedeny prograraniinich akci a udrzovani
piijemného pracovniho prdsti. Z vyzkumu dale vyplynulo Ze vykonni pracovriyi
dali prednost hmotné motivaci, ktera by podle nich pomatiépsit jejich pracovni
vykon, naopak mana#ie svij potencidl motivace vidi v nehmotnych polozkach.
Jmenovit, v pripact vykonnych pracovnik to jsou: pispivek na dojizéni, stravenky,
piispivek na penzijni Ppojisteni, prispevek na dovolenou, vyuZivani sluzebniho auta
nebo dovolena navic. Mandeby si prali rozsfeni svych pracovnich kompetenci a mit

vétSi moznosti firemniho vZthvani.

Oblast firemniho vztlavani a seberozvoje

VétSina pracovnik se k potebd dalSiho profesniho rozvoje vyjdld pozitivre.
Reklamni agentura je oblast zabyvajici setzeffjiSimi oblastmi. Prace zafstnand
neni stereotypni, pracovnici musi byt flexibilndpaditi, vzdlani v novych modernich
technologiich, sledovat nové trendy z profesnihediska apod. Firma by je v tomto
méla co nejvice podporovatigre jen je v jejim zajmu mit kvalitni z&stnance, ki

budou tvdit nejlepSi konkuretni vyhodu. Pracovnici se vyjéll nejen k poteke
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dalSiho vzdlavéani, ale pedevsSim by profesni rozvoj radi uvitali a dokonge byl
ochotni firemnimu vz8avani ¥novat swj volny ¢as mimo pracovni dobu, coz jen dale
podporuje doménku o velkém pani a nutnosti dalSiho v&dvani se. Co se tyka
konkrétnich vzdavacich kura, které by zamstnanci uvitali, podle vyzkumu je
nejwtsi poptdvka po kurzu se specialnim softwarovymgmmmem, zejména u
pracovniki z grafického od&eni a fotoateliéru. Firemni zastnanci by dale
uprednostnili vzdlavaci kurz ciziho jazyka a pracovnici na manaZeiskpozicich kurz
manazerskych dovednosti. DalSim mativian prvkem, kromd zmingnych vzdlavacich
kurzh, v této oblasti bych navrhoval&tgi podporu pracovniko svou profesni oblast,
jako nap. umoznit navévu odbornych vystav, veletih odkér odbornych¢asopis,
piispivky na dalSi vzélavani, odminy za zvySeni kvalifikace a vyjit ‘gt s Upravou
pracovni doby P vzdélavani. V neposledniad je nutné zarstnance motivovat ke
samovzdlavani, geswdcit je, Ze jejich snaha bude oéma a firma si je &doma
piinosu, ktery zagstnanci svym rozgnim profesnich kompetenci pro zZstmavatele

PHNAST.

Oblast postaveni zafstnance k praci

Tato oblast byla ve vyzkumu hodnocena cetkgelmi pozitivre. VétSina pracovnik
hodnoti swj odvadny pracovni vykon jako velmi dobry. tita mira sebexdomi

v pracovni oblasti, ugmi si vazit a ocenit vlastni praci a také si stat syymi
pracovnimi vysledky je @ité Zadoucim artiklem. Pracovnici vyjddtaké velky zajem

0 svou pracigimz podpdili preswdceni, Ze jsou to lidé na svém mdisMotivatorem
vtéto oblasti se prace jako takova, obsah pracavwmhosti a uspokojeni z ni
vyplyvajici. Pracovnici davaji najevo, Ze je jejigindce bavi, jsou s ni spokojeni.
Celkové pracovni prostdi a zavedené mechanismy ve fima to maji jist velky vliv.
Ale vedeni firmy by si o nejen vazit takovych zafstnand, ale dale jim poskytovat
dalSi grilezitosti a moZnosti k udrzovani spokojenostijislenaplni prace. Zasstnanci
také \&fi, Ze svym jednanim a pracovnim vykonem mohou aitliusgch firmy, coz
by jim m¢lo byt neustale zdaziovano. Aby nakonec prace samotna mohlaopit
jako motiva&ni prostedek, je iteba toho dosadhnout pomoci dalSich pmdpch
motivatnich prostedki, jako nap. rozStovani pracovnich kompetencifepaseni
odpowdnosti, podilet se naiznych Ukolech podle svych kompetenci a profesnich

schopnosti, aby se pracovnici vyhnuli stereotymmaci hodnoceni a Zmé vazby je
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informovat o vysledcich jejich prace a celkoudrzovat dobré pracovni présdli,

véetns technického zdzemi a socialniho klimatu.
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ZAVER

Oblast motivace za#stnané je velmi obsadhnou kapitolou nejen v teoretické al
realné rovig. Problémem motivace se zabyva velké mnoZstvi a@or sodasné dob
se jedna o velmi popularni téma, nélmanestnanec je nejtSi konkuregini vyhoda
v kazdodennim boji o zakaznika. Stalym nebé&apepro firmu je nemotivovany
zamestnanec a proto je nutné tomuto stavu v nejlepsipag predejit. Pokud chce mit
firma pracovniky spadajici do prvni kategorie, ma¥ianych, loajalnich apod.
zanestnand, musi ke zvySeni jejich motivace pouzit stintnigh prostedki, kterych
je celarada. Mezi tyto progedky nepaf jen penize a dalSi p&rité odnény, ale
v poslednich letech se stavaji velmi uzivanym aufypim motiv&nim prostedkem
razné firemni benefity, coz dokazuji it@kumy spolénosti z dané oblasti Moznosti,
jak poskytovat benefity svym zastnaném, je ot velké mnozstvi. Mezi popularni

motivaini prostedky pati ty, které jsou zagteny na individualitu kazdého jedince.

Cilem diplomové prace bylo zpracovani problematikyotivace zaréstnand,

s dirazem na mimomzdovouast. Welem vyzkumu v reklamni agetieu bylo zjistit
arovei spokojenosti zagstnand a formulovat doporteni vedouci ke zvySeni pracovni
motivace. Nejprve bylo ale nutné prostudovat zakladeoretickd vychodiska.
Ustrednim pojmem byla moti¢ai strategie, motivai program a progedky a formy
motivace. Tato oblast personalni prace se zabylgtity;m systémem prace s lidmi
obsahujici takové postupy, které vedou k pozitiwniovlivnéni pracovni motivace
zanestnand. Pracovni motivace byla popsana v mnoha teoriadh, jednostranny
navod pro pouziti neni vhodny. Naopak jejich odd&n mohou byt inspiraci pro

vedouci pracovnikyiptvorb¢ motivatnich program.

Aby bylo moZné analyzovat moti&ai systém a Urovespokojenosti zaistnand ve
zvolené organizaci, stanovila jsem si z teoretibkyeychodisek a dostupnych
empirickych ptizkumu z této oblasti jednotlivé okruhy vyzkumu. |Ediska povahy
vyzkumu a velikosti zkoumaného vzorku jsem zvokieantitativni metodu, konkrégn
dotaznik, dopldnou o metodu rozhovy pomoci které jsem popsala stavajici situaci
v organizaci. Celkovou situaci v agefgue mozné hodnotit jako dobrou. Pracovnici

jsou spokojeni a dostat® motivovani socialnimi a technickymi podminkami ajim
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kladny postoj i ke své pracoviinnosti. V oblastech firemniho v&kévani podiuji
zamestnanci velkou péebu vzdélavacich kurg vzhledem ke své pracovni pozici. Na
co Ize upozornit, jakoz oblast demotivace, je syst&lnenovani, ktery je achillovou
patou motivovanosti v dané fifn A co lze doportit na za¥r? Snad jen, aby si
vedouci pracovnici vice vazili svych zésimand, davali jim WtSi prileZitosti projevit
se a uplatnit jejich schopnostijiawkiovat jim. Dale nesmi zaroiezapominat, ze
zanestnanci maji ufita ocekavani, tedy, Ze jim vedouci pracovnigjdou pikladem,
budou spravedlivi v hodnoceni a Ze z jejigldici cinnosti bude patrny zajem o préaci

kazdého jednotlivého pracovnika a onu praci naledmeni.
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Diplomova prace se zabyva problematikou motivaceéztnand. Teoretickacast
prace shrnuje poznatky tykajici se motivieh teorii a ostatnich teoretickych kondept
zabyvajicich se pracovni motivaci. Zardvslouzi jako vychodisko pro vymezeni
oblasti vyzkumu a definovani vyzkumnych otdzekkichka ¢ast se zabyva vyzkumem
mimomzdové motivace a zjidvanim spokojenosti zafstnand firmy Media, s. r. o.
Na zaklad této analyzy jsou formulovana dopoeni, které maji motivovat pracovniky
k vétSi produktivie prace a pracovni spokojenosti. Autor didpzawru, Ze motivace
program by ml byt vzdy sestavovan v souladu s konkrétnimi ommmimi

podminkami a zarovese co nejblizefibliZit pottebam a panim zanistnand.
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Priloha 1.
Dobry den,

prosim o vyplgni nasledujiciho dotazniku. Ziskana datu slouZacovani mé
diplomové prace. Vysledky izkumu mohou pomoci ke zlepSeni motindno
programu ve Vasi firé

Dotaznik je anonymni.

Marcela Palacka

1) Jak hodnotite vztahy na pracovisti (na vasem é&u) ?

1- velmi 2 — dobré 3 — Bmerné 4 — Spatné 5 —velmi
dobré Spatné

2) Jste spokojen(a) se s@asnym stavem technického zazemi svého pracovniho
useku?

1- velmi 2 — spiSe 3 — spise 4 — velmi 5 — nedokazu
spokojen spokojen nespokojen nespokojen posoudit

3) Jak Vam vyhovuje pracovni prostedi, ve kterém pracujete?

1- zcela 2 — spiSe 3 — spise 4 — zcela 5 — nedokazu
vyhovuje vyhovuje nevyhovuje nevyhovuje posoudit

4) Jak jste spokojeni s:

VySe mzdy

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

Systém odn&novani

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

Firemni benefity

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

Komunikace s vedenim podniku

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit




Pracovni prostredi (vybaveni, kancelée, ¢istota)

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

Vztahy na pracovisti

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

Firemni vzdélavani

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu

posoudit

5) Roste s VaSim pracovnim nasazenim i VaSe o&ma?

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

6) Jaky zpisob sdlovani informaci Vam nejvice vyhovuje?

‘lod nadlizeného (1 nasénky [1 informaini systém (intranet) [ mitink O

porady ] jiné (prosim

1Y A €115 (=

7) Jste spokojeni s&mito benefity, které firma poskytuje?

Pracovni postup, kariéra

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 —spiSe ne 4dibac ne 5 — nedokazu
posoudit

UdrZovani prijemného pracovniho prostedi

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 —spiSe ne dibac ne 5 — nedokazu
posoudit

Firemni akce

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 — spiSe ne dibac ne 5 — nedokazu
posoudit

Firemni vzdélavani

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 —spiSe ne dibac ne 5 — nedokazu
posoudit

Hodnoceni a zgtna vazba o vasi praci

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 —spiSe ne 4dibac ne 5 — nedokazu
posoudit




Pochvala a uznani za vykonanou praci

1 - dostaten¢ | 2 — spiSe ano 3 —spiSe ne dibac ne 5 — nedokazu
posoudit

8) Ktera z nize uvedenych polozek, mimo zvySeni mgdoy byla pro Vas vhodna
jako motivace ke zvySeni VaSeho pracovniho nasaz@rjozna‘te prosim_max. 3
nejdizleZit]si)

prispevek na dojizéni prispEvek na dovolenou 1 vyuzivani sluzebniho
auta

firemni vzélavani penzijni gipojisténi Zivotni pojiseni

firemni pajcky stravenky nabidka sportovnich
aktivit
1 notebook 1 mobilni telefon pracovni postup

rozsfeni pracovnich kompetenci

teembuildingoveé aktivity

vstupenky na kulturniipdstaveni

B e e e e

9) Myslite si, Ze jste odréiiovani spravedliw podle VaSich dosahovanych
vysledka?

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

10) Mate na vasi pozici patebu dalSiho profesniho rozvoje?

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 — spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

11) Uvital(a) byste vice moZznosti dalSiho véhvani?

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit

12) Byl(a) byste ochoten (ochotnd)@&novat firemnimu vzdélavani svij ¢as mimo
pracovni dobu?

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit




13) Ktery konkrétni vzdélavaci kurz povazujete za patebny pro Vasi pracovni
pozici? (ozna’te max. 2nejdileZitéjSi)

1 kurz ciziho jazyka

1 kurz prace se specialnimg@covym softwarem

1 kurz manazerskych dovednosti

1 kurz obchodni korespondence

[] kurz @etnictvi

14) Jak hodnotite swj odvadény vykon?

1- velmi
dobry

2 — spiSe dobry

3 —fmeérny

4 — spiSe
Spatny

5 — velmi
Spatny

15) Myslite si, Ze na vaSi pozici mate jistotu trdého zangstnani?

1 - urité ano

2 — spiSe ano

3 —spiSe ne

Litaune

5 — nedokazu
posoudit

16) Myslite si, Ze mate jasinastaveny obsah prace a jste dd@b seznamen s jeho

naplni?

1- ukit¢ ano | 2 —spiSe ano 3 —spiSe ne AHdune 5 — nedokazu
posoudit

17) Zajiméa Vas VaSe prace?

1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu

posoudit

18) Myslite si, Ze nizete svym jednanim a pracovnim vykonem ovlivnit asfch

firmy?
1- ugit¢ano | 2 - spiSe ano 3 —spiSe ne &itdune 5 — nedokazu
posoudit
19) Jste: 20) Na kterém useku pracujete?
muz projektové centrum produlkeni centrum
Zena office centrum medialni centrum

grafické centrum/ fotoateliér

21) Na jaké pozici pracujete?

manazerska pozice

vykonny pracovnik

Dékuji Vam za ¢as straveny vyplrénim dotazniku.




