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SOUHRN

Cil prace:

Cilem diplomové prace je formulovat doporuceni pro rozvoj arovné motivace zaméstnancti ve zvolené
organizaci. Dil¢im cilem prace je zjistit souCasny stav motivace zaméstnancu ve zvolené organizaci,
a to zejména v oblasti odménovani a moznosti sladéni pracovniho a rodinného zivota zaméstnanca.

Vyzkumné metody:

Pro popis stavu zvolené organizace v oblasti motivace zaméstnancu byla pouzita metoda vlastniho
nestandardizovaného pozorovani V prostfedi zvolené organizace, studium internich dokumentd
organizace a dale 2 polostandardizované rozhovory s otevienymi otazkami, a to s jednatelem
organizace XY a jeho asistentkou, ktera je ¢astecné zodpovédna i za fizeni lidskych zdrojii. Soucasny
stav motivace zaméstnanci byl zjistén metodou dotaznikového Setteni S otevienym i uzavienym typem
otazek dichotomickych i polytomickych. Dotaznikového Setfeni se zucastnili vSichni zaméstnanci
zkoumané organizace. V ramci tohoto dotaznikového Setfeni byl zkouman jak postoj zaméstnancii
k jednotlivych motivaénim faktortim, tak jejich motivovanost sou¢asnym motivaénim systémem
organizace. Na zakladé vysledkd vyzkumu byla formulovana doporuceni pro dalsi rozvoj motivace
zaméstnancll organizace.

Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkem vyzkumu provedeného metodami vlastniho nestandardizovaného pozorovani,
polostandardizovaného rozhovoru a dotaznikového Setfeni bylo zjisténi soucasného stavu motivace
zaméstnancl ve zvolené organizaci. Vysledky jsou prezentovany prostiednictvim SWOT analyzy. Na
zaklad¢ vysledkd vyzkumu byla formulovana konkrétni doporuéeni pro rozvoj Grovné motivace
zaméstnancl ve zvolené organizaci.

Zavéry a doporuceni:

Jako silna stranka motivaéniho systému zvolené organizace byla identifikovana souhrnna vyse
finan¢niho ohodnoceni zaméstnancu, kvalitni pracovni prostiedi, stabilita firmy a napln prace, kterou
organizace svym zaméstnanctim firma poskytuje. Slabou strankou motivaéniho systému organizace je
zejména nedostatek zpétné vazby ze strany manazera firmy a subjektivni pocit nespravedInosti
V odménovani.

Pro rozvoj tirovn€ motivace zaméstnancti bylo managementu firmy XY navrZeno predev§im zavedeni
pravidelnych hodnoticich pohovort, jejichz obsahem by bylo oboustranné vysvétleni postojii a nazort,
tykajicich se kvality prace a vySe odmény zaméstnance.
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SUMMARY

Main objective:

The aim of the diploma thesis is to formulate recommendations for the development the level
of motivation of employees in the selected organization. The partial objective of the work is to find out
the current state of motivation of employees in the selected organization, especially in the area
of remuneration and the possibility of balancing work and private life of employees.

Research methods:

To describe the state of the selected organization in the field of employee motivation was used the
method of own non-standardized observation in the selected organization, study of internal documents
of the organization and 2 semi-standardized interviews with open questions, with the executive of the
organization XY and his assistant, who is partly responsible for human resources management. The
current state of employee motivation was determined by a questionnaire survey with open and closed
types of dichotomous and polytomy questions. All employees of the organization XY participated in
the questionnaire survey. This questionnaire survey examined both the attitude of employees to
individual motivational factors and their motivation by the current motivational system of the
organization. Based on the results of the research, recommendations were formulated for further
development of motivation of employees of the organization.

Result of research:

The result of the research carried out by the methods of own non-standardized observation, semi-
standardized interview and questionnaire survey was to determine the current state of motivation of
employees in the selected organization. The result was presented through a SWOT analysis. Based on
the result of the research, specific recommendations were formulated for the development the level
of motivation of employees in the selected organization.

Conclusions and recommendation:

The strength of the motivation system of the selected organization was identified as the amount of
financial evaluation of employees, working environment, stability of the company and the scope of
work that the organization provides to its employees. The weakness of the motivation system of the
organization XY is especially the lack of feedback from the company manager and the subjective feeling
of injustice in remuneration.

In order to develop the level of employee motivation, management of organization XY was primarily
proposed to introduce regular appraisal interviews, the content of which would be a mutual explanation
of attitudes and opinions concerning the quality of work and the remuneration.

KEYWORDS

motivation, human resources development, benefits, employee satisfaction, work performance

JEL CLASSIFICATION

J24 (Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity)
M54 (Personnel Economics: Labor Management)

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

IJméno a pijmeni:

Daniela Cahova

Studijni program:

Ekonomika a management (Ing.)

Studijni obor:

Management firem

Studijni skupina:

MF 28

Nazev DP:

Mativace zaméstnancl jako souédst Ffizeni lidskych zdroju
v organizaci XY

Zasady pro vypracovani
(struéna osnova
prace):

1
2

Uvod

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace
2.1 Motivace

2.2 Maotivaénl teorie

2.3 Faktory ovlivfiujici motivaci
2.4 Nastroje motivace

2.5 Metodika vyzkumu
Analyticka éast prace

3.1 Popis organizace

3.2 Vyzkum a jeho wyhodnoceni
3.3 Doporuceni a navrhy

Zavér

1  Seznam literatury:
2 (alespof 4 zdroje)

ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojd:
moderni pojeti a postupy. Praha : Grada Publishing, 2015.
928 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

HORVATHOVA, P., BLAHA, 1., COPIKOVA, A. Rizeni
lidskych zdrojli: nové trendy. Praha : Management Press,
2016, 428 s. ISBN 978-80-726-1430-1.

KREPS, D., M. The motivation toolkit: how to align your
employvees’ interests with your own. New York @ WW
Morton, 2018, 282 5. ISBN 978-039-3254-099.

STYBLO, J. Motivovat znamena ziskavat diivéru: Postfehy
o motivaci v soucasné personalni praci. Prace a mzda,
2016 (10), 5. 41-45, ISSN 0032-6208.

Harmonogram:

- & & @&

Zpracovani cildl a metodiky do: 30. 4. 2020
Zpracovani teoretické éasti do: 31. 5. 2020
Zpracovani vysledkd do: 30. 6. 2020
Finadlni verze do: 1. 9. 2020

Vedouci prace:

PRDr. Markéta Snydrova, Ph.D.

WV Praze dne 1. 4. 2020

prof. Ing. Milan 23k, CSc.
rektor

Dl ozt prial Prosl

Prof. Ing. s

. (S, omil T crwaypiicd thala
M I |a n hONOMio 3 M3,
Zak CSc.

s, givenBiarrs=pias,

sivm ikl sl Mhorsiba =i
10393535

Db 300 04003 16093

Seriing

Vysoka §kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




Obsah

L UV e 1
2 Teoreticko-metodologicka CASt PIACE ........c.eeiuvieiiiiiiieiiceiee e 3
2.1 IMIOLIVACE......ceeviiiiieiii e e 3
2.1.1 PriNCIP MOTIVACE ......covieiieiiiieiiesiee sttt sttt ettt sb e ennee s 3

2.1.2 MOBIVACE @ VKON .eeiviiiiiieiiiie sttt 8

2.1.3 MOLtIVACE @ SPOKOJENOST........eveviiiiiiiiieiie sttt 9

2.1.4 Motivace v kontextu fizeni lidskych zdroji .........ccovevviviiiiiiiiiie 11

2.2 MOLIVACTH TEOTIC . vvvtevteteesiutiie et sttt ee s ittt e e s sstb e e s sttt e e s stbe e e e e enbbeeeeabbneeessnbbeeesansbeeeesnnnneas 12
2.2.1 Vroomova teorie 0CEKAVANT.........eiiiiiiiiieiiii e 13

2.2.2 Maslowova koncepce hierarchického usporadani potfeb...........ccoccveriveiinnennn 14

2.2.3 Herzbergova dvoufaktorova motivacni t€orie .........c.eevvuveerveiriieeiiiiie e 15

2.2.4 Adamsova teorie SPravedinosti.........cccocveiiiiiiiiiiiieiee e 16

2.3 Faktory ovIIVIIUJICT MOTIVACT ..eivveiiiiiiiiiiieiiiee ittt 17
2.3.1 Organizacni KUIUTA. .........coiiiiiiiiiiiiie e 17

2.3.2 Pracovni prostiedi @ podminky Prace..........ccccevvvveiniieniiieniiiieiiee e 19

2.3.3 Organizacni a zam&stnanecka Struktura ..........cccccovvivveeiiiiiiee i 20

B T8 Vo) (111015 A 7 1o PP PRP 22
2.4.1 Financni odmMENOVANI ........ciuiiiiiiiiiii it 22

2.4.2 BeNETIY .ot 26

2.4.3 HOANOCEN .....viiiiiiiiiiiieiie s 27

2.4.4 Moznosti sladéni pracovniho a soukromého Zivota .........ccccceevvvvreeiiiiineesiinenenn 29

2.5 MetodiKa VYZKUIML ..oooiiiiiiiiiiiiiiec ettt 30
2.5.1 VYzKumneg mMELOAY ......cciviiiiuiiiiiiiiiiie ittt 31

3 ANALYEICKA CASE PTACE ..vvvvviiiiiii ittt e e e e s a e e e e e e a e 36
3.1 POPIS OMQANIZACE .....vveeiiiie ettt ettt et e st e e st e e et e e e be e e sabe e e s tbe e e teeesrbeeesnreeeans 36
3.2 Vyzkum a jeho VYhOdNOCENT ........eviiiiiiiiiiiiiiiiee e 41
3.2.1 DotaznikoVy VYZKUIM ....eoiiiiiiiiiiiiiiiiee et 41

3.2.2 POZOTOVANI......ciiiiiiiiiiiiii et 49

KT NC T = 0 7.4 110 )Y o] VPSS OPRPPS 50

3.2.4 SWOT @NALYZa.......ocviiiiiiiiic e 50

3.2.5 Diskuze nad vysledKy .......cooiiiiiiiiiiiiiii 50

3.3 Doporu€eni @ NAVINY ........ocuiiiiiiiiiieii e 51

A ZLAVET oottt e e r e e r e e a e e e 58

(I = (0 | - VOO TR UTTTTT 1



PHIORY ..ot s e e e e e s e s s s s e s |

Seznam obrazkua

ODrazek 1 PrOCES MOLIVACE ... .ueiieiiiiiieeiititiie e ettt e ettt ettt e ettt e et e e e st b e e e s nnbb e e e e nntbeeas 3
Obrazek 2 MotivaCni typy LAT .....oooiieiiiiii e 5
Obrazek 3 Vzéajemna oCekéavani firmy a zaméestnance a jejich psychologicka smlouva............ 7
Obrazek 4 Vztah motivace a vykonu, tzv. Yerkes-Dodsonliv zakon...........ccoccvvveeiiiienenniinnnn. 8
Obrazek 5 Spokojeni, motivovani a inspirovani ZameEStNANCT .........vvereerrvvreeeriiiiieeesiiieeeennee 10
Obrazek 6 Model motivace podle Portera a Lawlera ...........ccccveiiiiiiiiiiiiiiiieiice e 13
Obrazek 7 Souvislost motivaéni sily a vySe mzdy/platu .........ooooviiiiiiii 23
Obrazek 8 SWOT analyza — MALICE ........ooiviiiiiiiieiie et 33
Obrazek 9 Organizacni struktura firmy XY .....ooooviiiii e 37
Obrazek 10 SWOT analyza .........cooooriiiiiiiiicei e XV
Obrazek 11 Interni prostiedi fIrmy ........coooomiiiiiiii e XVII
Obrazek 12 Vybaveni Kancelafi............coovimiiiiiiiiiii e XVII
Obrazek 13 Pyramida potfeb zamestnancll............ccooviveeiiiiiiiiiiiiiiecc e XXXIHI

Seznam tabulek

Tabulka 1 Potieby a reakce motivacnich typli zamestnancll ..........cccveevvvvvveiiriiinienniieeee e, 5
Tabulka 2 Motivujici a hygienické faktory..........cccoooiiiiiii 15
Tabulka 3 ROZVIZENT GENETACT V CASE ...vvvrviiiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e sttt e e st a e e e e e s ibbareeae s 21
Tabulka 4 Uved'te, o jaké dalsi benefity byste mél/méla zajem ............ccccvvvviiiieiiiiiiiiiiiinnnnn. 44
Tabulka 5 Srovnani piinost pfispévku na stravenky a zvySeni mzdy........ccccccceeeiiiiiiininnnnnnn. 53
Tabulka 6 Finan¢ni ndrocnost navrhovanych doporucenti ..........ccccceevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 56
Tabulka 7 Preference motiva¢nich NAStrOjl........ccvveeiireeiiieeiiie e e XI
Tabulka 8 Financ¢ni a ¢asova narocnost realizace doporuceni ...........oovvvvvvvviiieeeiiiiiiiiinnnnenn. XV
Tabulka 9 Sociologicka struktura respondentli dotazniku...........cccceeeviiiiiiiiiiiiiieeniniiiinn, XVII
Tabulka 10 Jak hodnotite soucasny systém financniho hodnoceni? ...........cccccceeviiiinnnee, XVII
Tabulka 11 Do jaké miry odpovida finan¢ni ohodnoceni Vasi prace VaSim schopnostem?
....................................................................................................................................... XVIII
Tabulka 12 Jak hodnotite spravedlnost finanéniho odménovani ve firme? ...................... XVII
Tabulka 13 Jak na vas ptisobi variabilni Cast MzZdy?............oovviiiiiiiiiiiiiiiiee i XIX
Tabulka 14 Jak hodnotite soucasny systém firemnich benefiti? .............occovvviviiiiiiiiiinnen, XIX
Tabulka 15 Jak hodnotite své soucasné rozloZeni pracovni doby? ..........cccceeeviiiiireiiiiinneenne XIX
Tabulka 16 Jak hodnotite vstiicnost firmy vici vasim pottebam?...........cccceevviiveiiiiinneenne XIX
Tabulka 17 Jak hodnotite rozvrzeni svého ¢asu mezi praci a 0sobni Zivot? ..........cc.ceeevvenee XIX
Tabulka 18 Jak hodnotite vase pracovni prostiedi (kancelar, pracovist€)? ...........cevvvvvvnnnn. XX
Tabulka 19 Jak hodnotite své pracovni misto z hlediska moznosti soustfedit se na praci? ... XX
Tabulka 20 Jak hodnotite moznost ztraty zaméstnani ve vasi firme? .............cccoveeviinnenns XX
Tabulka 21 Jak hodnotite zplisob, jakym dostavate od nadiizeného zpétnou vazbu k vasi praci?
........................................................................................................................................... XX
Tabulka 22 Jak hodnotite reakce svého nadfizeného na nadstandardn€ odvedenou praci? ... XX
Tabulka 23 Jak hodnotite reakce svého nadfizeného na piipadnou nedostatecnou praci?....XXI
Tabulka 24 Jak hodnotite motivacni piisobeni svého nadiizené¢ho? ............cccccvvveiiiinnneenne XXI
Tabulka 25 Jak hodnotite atmosféru na pracoviSti? ..........coocoiviiiiiiiiie e XXI

Tabulka 26 Jak hodnotite stresovost prostiedi @ prace? .........ceeeeviivieeiiiiiieeeiiieee e XXI



Tabulka 27 Jak hodnotite moznost pracovat na sob¢ prostfednictvim vhodnych kurz a Skoleni?

.......................................................................................................................................... XXI1
Tabulka 28 Jak hodnotite moznost prosadit sV€ nApady?.........cccccvveiiiviiiiiieiiiiieiieciiens XX
Tabulka 29 Jak hodnotite své povédomi o vizi a strategii podniku do budoucna?............. XX
Tabulka 30 Jak hodnotite svou moznost podilet se na rozhodovani o budoucim sméfovani
POUNTKU?. ...ttt ettt ekt ettt e st e et e et e e nnn e et XXI1I
Tabulka 31 Jak vnimate sve€rené UKOLY? ..........cooviviiiiiiiii e XXI1I
Tabulka 32 Jak celkove hodnotite SVOU Praci? .........cocveviiiiiiiieiiiieiiiec e XXI1I
Seznam grafi

Graf 1 Jak hodnotite sou€asny systém finanéniho hodnoceni?...............ccooeveiiiiiiiiicnn, 42
Graf 2 Jak hodnotite spravedlnost finanéniho odménovani ve firmeé? ............ccccceovviiiniinnnnnnn. 43
Graf 3 Jak hodnotite zptisob, jakym dostavate od nadtizeného zpétnou vazbu k vasi praci? ..46
Graf 4 Jak hodnotite motivacni ptisobeni svého nadiizeného?............ccoccvvveiiiiiiiiniiiiineenee, 47
Graf 5 Do jaké miry odpovidéa finan¢ni ohodnoceni Vasi prace VaSim schopnostem? ..... XXIII
Graf 6 Jak na vas plisobi variabilni €4st Mzdy? ..........ccovviiiiiiiii i XX
Graf 7 Jak hodnotite soucasny systém firemnich benefiti? ............cccoooviiiiiiiniinne, XXIV
Graf 8 Jak hodnotite své soucasné rozloZeni pracovni doby? .........cccccvviiviiiiiineeniinnn. XXIV
Graf 9 Jak hodnotite vstficnost firmy viici vasim potfebam? ...........cccccoovivveiiiiiinieninnnn. XXV
Graf 10 Jak hodnotite rozvrZeni svého €asu mezi praci a osobni Zivot? ............ccceeeevrnnnn. XXV
Graf 11 Jak hodnotite vaSe pracovni prostfedi (kancelaf, pracovist€)?............ocovvvvvrnnnnnn. XXVI
Graf 12 Jak hodnotite své pracovni misto z hlediska moZnosti soustfedit se na praci?..... XXVI
Graf 13 Jak hodnotite moznost ztraty zaméstnani ve vasi firmeé?...........cccccvvveeeiiniiinnnne, XXVII

Graf 14 Jak hodnotite reakce svého nadfizeného na nadstandardné odvedenou praci?....XXVII
Graf 15 Jak hodnotite reakce svého nadfizeného na ptipadnou nedostatecnou praci? ... XXVIII

Graf 16 Jak hodnotite atmosféru na pracoViSti?.........eevvviieiiiiiiiiiiiiiiiee e XXVIII
Graf 17 Jak hodnotite stresovost prostiedi @ Prace?.........coovvvvvriiiiieiiiiiiiiiiiiiiee e XXIX
Graf 18 Jak hodnotite moznost pracovat na sob¢ prostfednictvim vhodnych kurza a Skoleni?
....................................................................................................................................... XXIX
Graf 19 Jak hodnotite moznost prosadit sV€ naApady? ..........cccvvvvriiiiiiiiiiiiiiiiiiii e XXX
Graf 20 Jak hodnotite své povédomi o vizi a strategii podniku do budoucna? .................. XXX
Graf 21 Jak hodnotite svou moznost podilet se na rozhodovani o budoucim sméfrovani podniku?
....................................................................................................................................... XXXI
Graf 22 Jak vnimate sveTen€ UKOLY? ........ooooviiiiiiiiiiiii i XXXI

Graf 23 Jak celkoveé hodnotite SVOU PraCI?7.......ccvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e XXX



1 Uvod

Kazdy clovek je jiny a kazdy ¢lovék ma jiné potteby, jiné zdroje uspokojeni a motivace.
Prestoze jsou k dispozici rozsdhlé vyzkumy zobectiujici motivaéni faktory a chovani
zaméstnancd, pro konkrétni feseni v konkrétni firmé je tteba poznat konkrétni lidi a zjistit, co
pravé je ovlivituje a motivuje. Hlavnim cilem této prace je formulovat doporuceni pro
management zvolené organizace, jeZ ma zajem motivaci svych zaméstnancti rozvijet. V ramci
teoreticko-metodologické ¢asti jsou nejprve uvedena vychodiska, nutna pro pochopeni principt
vzniku a rozvijeni motivace zaméstnancl a objasnujici dilezitost a pfinos rozvoje motivace
zaméstnancl v praxi. Vysvétleny jsou zakladni pojmy souvisejici s motivaci a demotivaci
zaméstnancl. Analyticka ¢ast této diplomové prace je vénovana samotnému vyzkumu a jeho
vyhodnoceni.

Motivace jako téma této diplomové prace je zvolena z divodu, ze jde o problematiku aktudlni,
které pro fadu firem nabyva stale na dilezitosti. Dfive §lo o pomérné podceniované téma, a to
zejména proto, Ze motivace byla jednoduse spojovana pouze s finanéni odménou. Od 60. let
minulého stoleti ptichazeji ke slovu i jiné motivy, nez penize a dal§i hmotné pozitky a tento
trend postupné sili v souvislosti s pracovnim zivotem generace Y a nastupem generace Z.
Dilezitym motivacnim faktorem se stava kvalitni manazer, ktery umi svlij tym vést dobie
a zodpovédné 1 bez pouZiti finan¢nich odmén. Pro soucasné zaméstnance je stale zajimavéjsi
i samotna prestiz profese a oboru, ve kterém pracuji, radost z prace, pocit uspokojeni z toho, co
jiz ¢loveék dosahl a ¢eho by jesté dosahnout mohl. Stale podnétnéjsi je i fakt, Ze zaméstnanec
patii k firmé, ktera je usp€s$nd, prestizni a zahrnuje podnikdni na globalni irovni. Nastupujici
generace Z ocenuje i pfinos firmy a moznost vlastniho pfinosu pro zlepseni Zivotniho prostiedi
a celkové Zivota lidi na planeté.

DalSim charakteristickym rysem soucasnosti, pro ktery je dilezité se tématem motivace
zabyvat, je neustald zména. Zijeme v turbulentnim svété, kde se zmény dg&ji nedekang,
nepredvidatelné a nepravideln€. Jejich mnozstvi a rychlost mize kdykoliv zménit béznou
dynamiku Zivota, na kterou jsme jiz zvykli, na chaos. Kazda organizace, jakozto otevieny
systém, by se méla prubézné piizpiisobovat prostfedi a byt pfipravena na dalsi a dal§i zmény,
uvédomit si, Ze vSe souvisi se v§im a nelze zlstat stat na misté. Jednou z hlavnich cest, jak toho
dosahnout, se jevi soustavna a systematicka prace s vlastnimi zaméstnanci a budovani kvalitni
organiza¢ni kultury, ve které loajalita, motivace a kvalita zam¢stnancii a managementu hraji
jednu z kli¢ovych roli a mohou byt nejcennéjsim aktivem podniku, byt jeho esem v rukavu.

Konotace, které se vazi k pojmu turbulentni doba, jsou i stres, informa¢ni pietizeni a tlak na
vykon. Byt neustdle ve stfehu je naro¢né. Tento stav piinasi riziko civiliza¢nich chorob,
vyhoteni, ztratu motivace. Soucasné s uvédoménim si diileZitosti zvySovani motivace a loajality
zaméstnanci tedy musi jit i védomi, Ze kazdy jedinec ma své hranice. Hranice dané fyzickymi
moznostmi 1 hranice dané subjektivné. Jednotlivé zaméstnance je tieba efektivné fidit a vést
V patrnosti jeho potieby a fyzicky i psychicky stav. Stejné tak je zaméstnance tfeba vhodné
stimulovat a dat mu pocit soundleZitosti, vyznamu a tviir¢iho uspokojeni. Tuto skutecnost
ptehledné vyjadiuje Maslowova pyramida potieb, ktera je v souvislosti s fizenim motivace
formou vnitinich i vnéjsich stimull v této diplomové praci v kapitole 2.2.2 zminéna.

Rizeni motivace je predeviim Fizenim lidi. Neni mozné predpokladat, ze pracovnik bude jen
slep€ pfijimat tkoly a po celou pracovni dobu je se 100% intenzitou nadSené plnit. Vedouci
pracovnik si uZ nevystac¢i s planovanim, rozdélovanim ukoli a kontrolou. Mé&l by byt navic
1 psychologem a koufem — své podfizené pravidelné¢ a vhodnym zplisobem hodnotit,
podporovat jejich schopnost zdravé se prosazovat, pracovat tymové a prichdzet s novymi
napady a podnéty. Nutnym piedpokladem pro tuto ¢innost je pozndni charakteru organizace,
jejich cilii a potfeb a v neposledni fadé dikladné porozuméni zaméstnancim organizace.



Pro kazdy podnik je diilezité mit management pravé s takovym piistupem, nebot’ jinak jejich
snahy o rozvoj motivace ziistanou jen teoretickymi vizemi a plany a nedojde k jejich naplnéni.
Uspésna motivace a spokojenost zaméstnancti je totiz jednim z klidovych nastroji pro
zvySovani potencialu firmy z dlouhodobého hlediska. Jde o ndstroj, ktery mize byt v pravou
chvili cennou konkurenéni vyhodou firmy v souasném svéte.

Cilem této diplomové prace je formulovat doporuceni pro rozvoj urovné motivace zamestnancti
ve zvolené organizaci. Tato doporuceni budou inspiraci pro management zvolené organizace,
jez nasledné rozhodne o jejich pripadné realizaci. Dil¢im cilem prace je pak zjistit soucasny
stav motivace zaméstnancl ve zvolené organizaci, a to zejména v oblasti odménovani
a moznosti sladéni pracovniho a rodinného zivota zaméstnancl. Pro dosazeni cili prace je
pouzita metoda rozhovoru, dotaznikového vyzkumu a pozorovani.

V teoreticko-metodologické ¢asti prace budou nejprve shrnuty hlavni principy pracovni
motivace a jeji souvislost se spokojenosti zaméstnancd, jejich vykonem a celkové S fizenim
lidskych zdroji a pfedstaveny nejznaméjsi a nejuznavanéjs$i motivacni teorie: Maslowova teorie
hierarchie potteb, Herzbergova dvoufaktorova teorie, Vroomova teorie o¢ekavani a Adamsova
teorie spravedlnosti. Dale bude pozornost vénovana faktorim, jejichz plsobeni ovlivituje
uroven pracovni motivaci zamestnancl a nastrojim k jejimu zvySovani. Metodika vyzkumu,
probihajiciho v ramci této prace, je popsana v zavéru teoreticko-metodologické Casti prace.
Obsahem analytické casti prace jsou pak kromé popisu zkoumané organizace 1 vysledky
jednotlivych ¢asti provadéného vyzkumu, jejich shrnuti a nasledna formulace doporuceni pro
rozvoj urovné motivace zaméstnancii ve zvolené organizaci. V zavéru jsou pak shrnuty
zakladni vysledky diplomové prace a hlavni doporuceni.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V teoreticko-metodologické Casti prace bude objasnén piedevsim princip vzniku a rozvijeni
motivace a faktory, jez ji zasadné ovliviiuji. Piedstaveny budou i dalsi pojmy, souvisejici
S motivaci a spokojenosti zaméstnanct. Zdiraznén bude vyznam rozvoje motivace pro
fungovani a zvySovani vykonnosti organizace.

2.1 Motivace

Motivace je charakterizovana jako hybna sila naseho jednani. Samotny vyraz motivace je
odvozen z latinského moveo, movi, motum, coZz znamena hybati, pohybovati. Motivace
zahrnuje proces usmériiovani, udrzovani a energetizace naseho chovani. Motivovani Ize tedy
chéapat jako uvadéni lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby smétovali, a to za ucelem
dosaZeni pfedem definovaného cile. V nasledujicich kapitolach bude popsan princip motivace,
jeji souvislost s fizenim vykonu a zasazeni do kontextu fizeni lidskych zdroji v organizaci.

2.1.1 Princip motivace

Podle Sikyie (2016, s. 26) motivace ukazuje, pro¢ je ¢lovék aktivni a pro¢ se v danou chvili
chova ur¢itym zpisobem. Pro motivované chovani je charakteristické zaméfeni na cil, urcité
mnozstvi energie, které odpovida sile motivu a délka trvani motivace, ktera je vétSinou dana
momentem dosazeni cile. Tim cilem je uspokojeni néjaké potieby, at’ jiz védomé, ¢i nevédomé.
Na nasledujicim obrazku 1 ukazuje Armstrong (2015, s. 220) nazorny model fungovani
motivace prostiednictvim uspokojovani potieb:

Obrazek 1 Proces motivace
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Zdroj: Armstrong (2015, s. 220)

Armstrongiv model (Armstrong, 2015, s. 220) znazornény na obrazku 1 naznacuje, ze motivace
je iniciovéna zjiSténim néjaké potieby, jeZ vytvofi piani néceho dosahnout, ¢i néco ziskat. Po
stanoveni cile, jeZ ma tuto pottebu uspokojit, je tteba podniknout kroky, které zajisti, Ze prani
bude splnéno a cile bude dosazeno. Pokud se cile podatilo dosahnout, je pravdépodobné, ze
chovéni, jez vedlo uspésné k cili, se znovu zopakuje, pokud vznikne obdobna potieba.
Neuspésné cesté se Clovek napitiste pokusi vyhnout.

Za motivované jsou povazovani lidé, ktefi maji jasn€ definované cile a podnikaji kroky, aby
téchto cilit dosahli. Takovi lidé byvaji motivovani sami od sebe a tkolem jejich vedouciho je
pak pouze sladéni cili tohoto jednotlivce s cili organizace. Vétsina lidi ovSem takto sama od
sebe nefunguje. Motivaci je tfeba jim dodavat ve vétsi, ¢i mensi mife zvnéjsku. Motivaci tedy
1ze rozdé€lit na vnitini (intrinsickou) a vnéjsi (extrinsickou).

Vyse uvedend vnitini motivace je odrazem motivaéni struktury osobnosti, kterd vychazi z nas,
nasich potieb a hodnot, zajmu, ¢i navykd, reaguje na vnitini podnéty — motivy a pohnutky



(Horvathova, Bldha a Copikova, 2016, s. 24). Vngj§i motivace pak reaguje na stimuly dodavané
zvnéjsku. Tyto stimuly vSak nesouvisi piimo s praci jako takovou. Muze to byt vytvafeni
dobrého pracovniho prostiedi, kvalitnich vztahti mezi kolegy, poskytovani riznych benefitii
a finan¢nich pobidek. Naproti tomu vnitini motivace souvisi pfimo se vztahem zaméstnance
k praci a uspokojuje jeho potfeby sebeucty, vlastniho rozvoje, pocitu uspéchu. Tuto motivaci
Ize rozvijet pochvalou, zajimavymi tikoly a dale naptiklad participaci na cilech podniku. Podle
hloubky motivace ma pak ¢lovek silu, chut’ a odvahu pro naplnéni vytycenych cild, bez ni pak
ptichazeji konflikty, stres a vyhoteni. Lidské jednani, jak uvadi Nakone¢ny (2014, s. 15), tedy
iniciuje bud’ néjakd vnitini pohnutka, v pfipadé vnitfni motivace, anebo v pfipad¢ vnéjsi
motivace né¢jaka vnéjsi pobidka. Ta vSak mize byt motivujici pouze v pripad¢, ze aktivuje
vnitini pohnutku, shrnuje Nakone¢ny. I pies toto zobecnéni je vSak tieba mit na paméti, ze
reakce lidi a zplisoby, jakymi uspokojuji své potieby, jsou velmi variabilni. Zatimco naptiklad
Plaminek (2015, s. 22), a také Urban (2010, s. 95), krom& osobnosti ¢lovéka vyzdvihuji
V procesu motivace =zejména puasobeni kvalitniho manazera, NakoneCny (2014,
s. 19) vidi velky vyznam v zakotveni n€kterych reakci jejich pfedchozim ,,nau¢enim® a tvrdi,
ze ,,nekteré z charakteristik piisobeni motivace nelze odlisit od ucinkii uceni, nebot’ motivované
chovani se 7idi také kognitivnimi klici. “ Motivaci tedy Nakone¢ny (2014, s. 71) na rozdil od
vySe uvedenych autori dédva do souvislosti pfedev§im S dosahovanim naucenych odmén
a vyhybani se nau¢enym trestim. Manazer zodpoveédny za motivaci svych podiizenych by tedy
mél mit nejen dostatek schopnosti, ale i vnimavosti, aby dokazal zhodnotit jak 0sobnost
zaméstnance, tak i jeho prechozi zkusenost a nauené vzorce chovani. Na to je tfeba myslet
1 pi1 zadavani kol jednotlivym zaméstnanciim. Ne vzdy je totiz zadany ukol pro zaméstnance
vhodny a bude na néj mit pozitivni motivacni t€inek. Zatimco jeden ¢loveék se bude citit osloven
naro¢nym tkolem, druhy bude citit obavy a nejistotu z vlastniho selhani. Pro praktickou praci
z toho plyne, Ze zaddvané ukoly by pro jednotlivé zaméstnance nemély byt piili§ lehké, ale ani
prilis obtizné. M¢ly by byt zadavany tak, aby jim ptfinasely moznost si své schopnosti postupné,
ale trvale zvySovat (Urban, 2016).

Hodnotovy systém a zdroje motivace jsou u riaznych zaméstnancii rizné, castecné¢ se mohou
1 béhem zivota ménit vlivem vyznamnych Zivotnich zmén a etap. Z hlediska hodnot, které
Clovék uznava a na jejichz zékladé¢ dava vécem a d&im smysl, rozliSuje osobnostni typy
némecky psycholog Spranger. Jeho klasifikace z roku 1914 je obecné nejznaméjsi. Takto ji
interpretuje Ri¢an (2010, s. 110):

- typ teoreticky je racionalné a intelektudln¢ zaméten, hleda pravdu, uvazuje kriticky,
jeho nejvyssi hodnotou je poznani;

- typ ekonomicky méfi vSe uziteCnosti a prakti¢nosti, je efektivni a rdd hromadi
majetek;

- typ esteticky spatfuje nejvyssi hodnotu v harmonii a form¢, ma sklon k sobésta¢nosti
a individualismu;

- typ socialni charakterizuje ¢lovéka nesobeckého, pro nc¢hoz je laska tou nevyssi
hodnotou;

- typ politicky naopak za nejvyssi hodnotu povazuje moc, rad soutézi a ovlada druhé;

- pozdé&ji ptibyl jeSté typ nabozensky, ktery ma tendenci vidét nejvyssi hodnotu
Vv jednoté, hledd mystickou naboZenskou zkuSenost.

Vagnerova (2016, s. 359) k vymezeni typu naboZenského vztahuje spiSe moudrost, nadhled
a také obecné, az nadosobni hodnoty. V soucasné dobé by bylo jist¢ vhodné doplnit tuto
klasifikaci naptiklad jeSté o typ technicky, ¢i sportovni a dalsi typy.



Na téma motivace se z trochu jiného thlu diva Plaminek (2015, kap. 2.2) a ptedstavuje systém
zalozeny na ctyfech motivacnich typech lidi, které nazyva: usmérnovatelé, objevovatelé,
slad’ovatelé a zptesnovatelé. Tyto skupiny lze identifikovat na Skale dynamika — stabilita, ktera
souvisi s tendenci k riziku, ¢i jistoté, a uziteCnost — efektivita, ktera predstavuje volbu mezi
ucelem a prostiedky, jak ukazuje obrazek 2:

Obrazek 2 Motivacni typy lidi
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Zdroj: Plaminek (2015, s. 45)

Obrazek 2 ukazuje, ze objevovatelé radi zdolavaji piekazky, ¢eli vyzvam, zajima je vysledek
a racionalita, naopak nepfijemna je jim jakdkoliv kontrola. Usmériovatel¢ jsou také ochotni
riskovat, nicméné potiebuji spolupracovat a radi jsou sttedem pozornosti a chvaly. Slad’'ovatelé
potiebuji spolehlivé zazemi a podstatna je pro n€ socidlni pohoda a dobré vztahy. Jsou vstficni,
organizaci prace. Jsou piisni jak na sebe, tak na své okoli. V tabulce 1 jsou pro vétsi nazornost
uvedeny typické potieby pro jednotlivé skupiny:

Tabulka 1 Potieby a reakce motivacnich typi zaméstnanct

Objevovatel Usmérnovatel Sladovatel Zpresiovatel
Typicka Vnitini sebepro- | Vnéjsi sebepro- | Vnéjsi zakotveni: | Vnitini
potreba sazeni: prekona- | sazeni: ovliviho- | pfiznivé zakotveni: vlastni

vani vyzev vani lidi prostiedi dokonalost
Motivujici Tézky Gkol. Jsme na Budes soucasti Napsal jsem
formulace Jesté nikdo tobé zavisli. tymu. ti instrukce.

to nedokazal. Jsi vyborny Pomuzes, kdyby | Poradim, kdyby

Udélej to, jak organizator. se nepohodli. to nebylo jasné.

chces. Nechci ti do toho

mluvit.

Zdroj: Plaminek (2008, s. 84)

Tabulku 1 1ze vyuzit jako voditko, jak Ize s jednotlivymi motivaénimi typy jednat, pokud je
tieba zvysit Giroven jejich motivace. Samotny charakter osobnosti zaméstnance, jeho motivaéni
typ a hodnotovy zebficek vsak z pozice manazera nelze ovlivnit. Tureckiova (2004, s. 68)
vysvétluje, Ze tak, jako je pracovni motivace situacné podminéna a promenliva, tak na druhé
stran¢ motivacni ladéni osobnosti je stabilni a vnitiné konsistentni. Hovotfime v tom ptipadé



o tzv. motiva¢nim profilu zaméstnance. Nicmén¢ manazer, ktery ma pirehled o motivacnich
teoriich a profilech svych zaméstnancti, by mél byt schopny je fidit a motivovat tak, aby doslo
k vyuziti jejich schopnosti v co nejvétsi mife a zdroveil s ohledem na jejich osobnostni
potencial. Rizeni motivace zaméstnanc pfitom neni samoziejmé tim jedinym ukolem
uspésného manazera, ale pro dosazeni Gispéchu firmy je rozhodujici (Kreps, 2018, kap. 1).

Kromé znalosti a vyuzivani teorii o jednotlivych charakterech osobnosti pfi fizeni motivace je
podstatny také zptisob zadavani ukol, nebot’ ptimo ovliviiuje chut’ a motivaci zaméstnance
ukol zvladnout v daném cCase a potiebné kvalité. Manazer se musi vyhnout direktivnimu
nafizovani na jedné strané a na druhé stran¢ podbizivé manipulaci. Pfi vedeni zaméstnanci je
tteba stanovit jasné, jednozna¢né a vzajemné odsouhlasené cile a z nich vyplyvajici ukoly.
Styblo (2016) pro toto navrhuje nasledujici pravidla a doporuéeni v potadi podle diilezitosti:

1. stanovit cile a ukoly a pribézn¢ kontrolovat jejich plnéni;

2. neustale dopliovat dlouhodobé cile kratkodobymi a prubézné sledovat jejich
realizaci;

3. stanovit ¢asové obdobi pro dopliiovani potiebnych znalosti a dovednosti;

4. usilovat o to, aby se zaméstnanci stali odborniky — rozvijet silné stranky jejich
kvalifikace a ménit slabé stranky na silné;

5. vyuzivat permanentné princip zpétné vazby.

Pfi zadavani ukoli a stanovovani cilt je tfeba kromé vys$e uvedenych pravidel vést v patrnosti
i fadu psychologickych aspektt lidské povahy, jako je napiiklad ctizadostivost a sebevédomi.
Do souvislosti s aspiraci a motivaci nééeho dosahnout je dava Pauknerova (2012, s. 172)
a dodava, Ze zde ma velky vliv rodina, ve které zamé&stnanec vyrlstal. V piipadé podnécujici
rodinné vychovy zamésthanec vitd a zvlada stile narocnéj$i ukoly a pocituje radost
Z dosazeného uspéchu. V opacném piipad¢ jsou narocné ukoly pro zaméstnance stresujici.

Pokud se zabyvame tizenim lidskych zdrojt, at’ uz ze strany personalisttl, €1 ze strany manazert,
je tfeba uvést dale 1 nekteré Cinnosti a zplisoby chovani, které motivaci zaméstnancli ptimo
snizuji. Urban (2010, s. 95-96) jako nejc¢astéjsi manazerské chyby uvadi:

- chépani dobré prace jako samoziejmosti;

- podcenovani ulohy nefinan¢ni motivace;

- nedocenéni dopadu manazerského jednani na motivaci,

- ignorace vyznamu psychologické smlouvy se zamé&stnanci;
- motivace, jez neni v souladu s cili organizace;

- nekritické pfejimani nespravnych motivacnich princip.

Za zékladni chybu manazerti vSak Urban (2010, s. 95) povazuje stav, kdy se manaZzeti ptili§
soustfedi na své aktualni tikoly a na pottebu trvalé motivace svych podiizenych pak zapominaji.
Nedostatek zajmu na zaméstnance pisobi demotiva¢né. Tento stav miize vést az k zdvaznym
problémtim, jak potvrzuje Bélohlavek (2005, s 42), ktery tvrdi, Ze pokud demotivaéni faktory
pusobi dlouho a/nebo intenzivné, dochazi k nespokojenosti a nasledné az frustraci
zaméstnanci. Motivacni energie zistava nahromadéna a nevybita. Bélohlavek (2005, s. 42)
také uvadi nékteré mozné zpusoby reakce ¢lovéka na frustraci:

- energizace — zesileni usili k ptekonani prekazky;

- Unik — vzdani se svého pivodniho zdméru;

- agrese — potlacena energie je vybita nasilim;

- sublimace — hledani nahradniho cile;

- racionalizace — ¢loveék sam sebe piesveédci, Ze cil za to nestal;

- regrese — navrat k vyvojoveé niz§imu zptisobu uspokojeni potieb.



S vyjimkou prvniho typu reakce jsou vSechny ostatni pro firmu nezddouci. Manazer
i personalista proto musi ve firmé pe¢livé vnimat naladu a postoje zaméstnancii a v¢as zakrocit,
pokud by zaznamenali jakékoliv zndmky nespokojenosti, ¢i dokonce demotivace.

Podrobngji zminéna dosud v této diplomové praci nebyla Urbanem vySe uvedena uloha tzv.
psychologické smlouvy se zaméstnancem. Bednai (2013, s. 201) uvadi, ze tento nepsany,
a ¢asto ani nevysloveny, kontrakt je implicitn€ uzavien spole¢n¢ s pracovni smlouvou a vytvari
jakési ,,obCanstvi v organizaci“. Jeho zékladni myslenka je patrna z obrazku 3:

Obrazek 3 Vzajemna ocekavani firmy a zaméstnance a jejich psychologicka smlouva
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Obrazek 3 ilustruje vzajemny vztah zaméstnance a jeho zaméstnavatele a vyjadiuje presvédéeni
o vzajemnych zavazcich a postojich. Urban (2010, s. 99) dopliuje, Ze ocekavani zaméstnancti
se mohou samoziejmé liSit a jsou znacné oVvlivnéna subjektivné. Rozhodujici tlohu proto
spatfuje v informacich a slibech, které zaméstnanec v ramei svého pusobeni v organizaci od
zaméstnavatele pii riznych ptilezitostech dostava. Armstrong ve vztahu k psychologické
smlouvé cituje Guesta a Conwaye (1998 in Armstrong, 2015, s. 483), podle nichz
psychologicka smlouva je ,, nepsand, je trochu mlhava a nemiize byt vymahana pred soudem. *
Z nenaplnéni oc¢ekavani, jez zaméstnanci vkladaji do své prace pro zaméstnavatele, miize totiz
V kone¢ném disledku dochazet k fad¢ zklamani a nedorozuméni, a to prave proto, Ze se jedna
o nevyslovené, asto jen tusené piredpoklady. Armstrong (2015, s. 483) proto upozornuje, ze
management si musi uvédomit, ze jednou z jeho zasadnich uloh je fizeni ocekavani
zaméstnancu a prubézné vzajemné vyjasnovani toho, jaké je tlloha zaméstnance, ¢eho by mél
dosdhnout a jakym zpiisobem a zarovenn co mize na oplatku ocekavat od své organizace za
svoji praci on sam. Idedlni ptileZitosti pro tuto ¢innost jsou kromé procesu naboru a adaptace
zaméstnance také pravidelnd hodnoceni. V rdmci této diplomové prace o hodnoceni
zaméstnanct pojednava kapitola 2.4.3.

Zékladnim a nutnym piedpokladem pro predchazeni negativnim jeviim a budovani motivace
zaméstnancu je predev§im kvalitni komunikace. Diky ni je mozné vést zaméstnance k tomu,
aby ve vysledku propojili své osobni zajmy se zajmy své firmy. Toto ostatné potvrzuje i Kreps
(2018, kap. 8), kdyz tvrdi, Ze v procesu motivace jde predevsim o sladéni zajmi zaméstnance
s jeho zaméstnavatelem. Touto synergii zajmi se ve vysledku dosdhne vysoké miry vnitini
motivovanosti zaméstnancli a kyzené spolupriace smérem k vytyCenym cilim. Motivace,
vedouci ke spolupréci, je inspiraci lidi pro Cinnost, kterou vykonavaji (Styblo, 2016) a tato
inspirace pfispiva k divéte lidi v jejich vlastni schopnost plnit ukoly a vytvati v dobrém slova
smyslu kolegialni vztah k jejich vedoucim.



2.1.2 Motivace a vykon

Motivace je diilezitym faktorem, ovliviiujicim vykon jedince a potazmo vykon celé organizace.
Vroom (1964), in Armstrong (2011, s. 46) uvedl, ze vykon je funkci schopnosti a motivace.
Aby lidé¢ dobte pracovali, potiebuji mit jak schopnost, tak motivaci. Pokud je kterykoliv
Z téchto faktord nulovy, zadny efektivni vykon se nedostavi. Problém ale nenastava pouze pti
nulové ¢i nizké motivaci, problém podle Pauknerové (2012, s. 93) nastava i v piipadé nadmérné
motivace, kdy se ¢lovek intenzivné snazi — je premotivovan (chce zvitézit). I v této chvili vykon
klesa, jak ilustruje obrazek 4:

Obrazek 4 Vztah motivace a vykonu, tzv. Yerkes-Dodsontiv zakon

Grover
vykonu
optimalni
nizka
uroven
moltivace
>
nizka aptimalni nadmérna

Zdroj: Pauknerova (2012, s. 94)

Z obrazku 4 je patrna zavislost irovné vykonu zaméstnance na jeho motivaci, jez neni linearni.
Po dosaZeni optima vykon s dalSim zvySovanim trovné motivace za¢ne klesat. Konkrétni
prubéh kiivky je u jednotlivych zaméstnancti individudlni. Pro kazdy ukol a pro kazdého
zaméstnance tedy existuje urcita optimalni uroven motivace, jiz je tteba zohlednit v procesu
fizeni pracovniho vykonu. Tento proces je zalezitosti liniovych manaZert a liniovi manazefi jej
také ¥idi a jsou jeho hnaci silou (Armstrong, 2011, s. 289). Horvathova, Blaha a Copikova
(2016, s. 24) pridavaji k subjektivnim determinantim ovliviiujicim vykon zaméstnance,
kterymi jsou motivace a schopnosti, jesté objektivné dany determinant, a to pracovni podminky
V tom nejSirSim vyznamu, tedy podminky ekonomické, strukturdlné organizacni, technické,
psychosocialni a dalsi.

Téma motivace a vykonu ma vSak i dalsi souvislost. Nékteti lidé maji tendenci podévat vysoky
vykon v podstaté vzdy, zatimco jini nikoliv. Tuto skuteCnost vyjadiuje pojem vykonova
motivace, jak uvadi Horvathova, Bldha a Copikova (2016, s. 24), jenz souvisi jednak s tendenci
dosahnout ispéchu a na druhé strané s protikladnou tendenci vyhnout se neuspéchu. U kazdého
zaméstnance je pomér téchto dvou tendenci individudlni.

Pozitivni pfinos zvySeni motivace zaméstnancli pro produktivitu organizace je zfejmy.
Nicméné zminit je tfeba i1 disledky nedostatku motivace. V tomto piipadé totiz vysledky
organizace budou ovlivnény vyznamné negativnim zpisobem. Nedostatek motivace bude od
managementu vyzadovat nekonec¢nou kontrolu, argumentaci, debatu a konflikty, coz povede
k velkému plytvani ¢asem a odpoutavani pozornosti manazeri i zaméstnancii od zadanych
ukola (Forsyth, 2009, s. 7).



2.1.3 Motivace a spokojenost

Pro pochopeni fungovani principi motivace je dulezité pochopit spravné vztah mezi
spokojenosti zaméstnanct a jejich motivaci. Spokojenost je nejcastéjsim vysledkem uspokojeni
potieb v teoriich lidské motivace, jak tvrdi Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 20), ne
vzdy vsak spokojenost aktivuje pracovni motivaci. Spokojenost predstavuje subjektivni pocity
vztahujici se jak k osobnimu, tak K pracovnimu Zivotu. Jde o individualni postoj (Kocianova,
2010, s. 34), jenz je ovliviiovan naptiklad specifiky riznych kultur a méni se v prib&hu zivota
jednotlived. Rizni lidé rizné vnimaji své postaveni v praci, svoji Zivotni tiroven, své uspéchy
a rozdiln€ se vyrovnavaji s pracovnimi podminkami. Stejné tak rozdiln€ na n¢ ptisobi kolektiv.

Odborna literatura ¢asto spokojenost zaméstnancti zminuje v souvislosti pravé s motivaci, ale
I s vykonem pracovniku a jejich loajalitou. Vyzkumy vSak neprokazaly silnou pozitivni vazbu
mezi spokojenosti a vykonem. Spokojeny pracovnik nema nutné vyborné pracovni vykony
apracovnik s vysokymi vykony nemusi byt nutné spokojen (Wagnerova, 2008, s. 18). Interakce
spokojenosti a pracovni motivace a potazmo pracovniho chovani je komplikovana, nepochybné
se ale vice, ¢1 méné vzdjemné ovliviluji. Obecné lze fici, Ze spokojenost souvisi
s uspokojovanim potieb, zatimco motivace se vaze navic i K nadSeni a aktivaci zaméstnance.
Pauknerova (2012, s. 171) motivaci definuje dokonce jako ,,soubor vnmitinich hnacich sil
cloveka, které ho urcitym smerem zaméruji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji.

Horvathova, Blidha a Copikova (2016, s. 19) za dilezité pro pochopeni vztahu mezi
spokojenosti a motivaci povazuji rozliSeni tii riznych vyznamt pojmu pracovni spokojenost
a vyuzivaji k tomu ¢lenéni Bedrnové a Nového z roku 2007. Je to jednak spokojenost jako popis
stavu. Ta je brana jako kritérium personalni politiky firmy a plati zde ptedpoklad, Ze ¢im vyssi
je spokojenost zaméstnancti, tim lepsi je firma. Dale se hovoii o spokojenosti zaméstnanctl,
jakoZto podmince pro efektivni vyuzivani pracovni sily. Ta vyjadiuje pocity jako uspokojeni
z prace a radost z vnitiniho uplatnéni. Dalsi vyznam pojmu spokojenost pak lze popsat jako
uspokojeni ve smyslu ,,mné to sta¢i, neni tfeba se vice namahat®. Clovék totiz mtize dosahnout
uspokojeni 1 diky dosazeni nizkych cilli, pokud toto vychazi z jeho povahy a neni nijak
inspirovan k vétsi angazovanosti. Tito lidé pak své potieby uspokojuji jinak, nez v ramci své
pracovni ¢innosti. Tyto tii obsahy jednoho pojmu se promitaji do motivace k vykonu odlisné.
Prvni je popisem stavu, druhd je hnaci silou a tfeti je dokonce brzdou pracovniho vykonu, coz
potvrzuji 1 Pauknerova a JaroSova (2017, s. 56) a dodavaji, ze v takovém piipadé je nutny
aktivni pfistup manazera, nebot nizké sebeuspokojeni muize hrozit tzv. socialni ndkazou
a demotivovat cely tym. Vyse uvedené nazory Horvatové, Blahy a Copikové (20016) a dale
Pauknerové a JaroSové (2017), 1ze zobecnit do dvou zavera:

- Spokojenost s pracovnimi podminkami a obsahem prace je ve vétSin€ piipadi
pozitivnim motivatorem k pracovnimu vykonu.

- Pokud je spokojenost zaloZzena na nizké urovni néarokil na sebe, je pro pracovni
vykon spiSe demotivujici.

Zv1ast vyrazné je toto tieba si uvédomit v ptipadé, ze demotivujici formu spokojenosti
projevuje v tymu jedinec, jenZ je zaroven nazorovym vudcem skupiny, upozoriiuje Pauknerova
(2012. s. 180) a dodava, ze pokud se demobilizujici nespokojenost v tymu objevi, funguje jako
socidlni ndkaza a je pak hrozbou pro vykon celého tymu. I Bednar (2013, s. 137) potvrzuje, ze
tito jedinci se v pracovnim prostiedi objevuji a jako obranu vyzdvihuje budovani a piisobeni
socialné zdravé organizace, nebot’ v piipadé vysoké miry socialni patologie v organizaci se
jesté vice stuptiuje osobnostni patologie jednotlivych jejich ¢lenti a vysledkem muize byt podle
Bednafe kromé celkové demotivace i rozvoj jinych nezadoucich jevl. Celkové zdrava
organizace, kde jsou osobnost zaméstnance a jeho individualni potieby vnimany, je pro tyto
stavy tedy dobrou prevenci.



Co se tyka spokojenosti a jeji funkce pfi stimulaci zaméstnancii, ptinasi Pauknerova (2012,
S. 183) dalsi zajimavy nazor, kdyz tvrdi, Ze optimalni je pfiméfend, spiSe mirna spokojenost,
v né¢kterych ptipadech dokonce zdrava nespokojenost, nebot’ tento stav vede ke stimulaci
potfebnych zmén v organizaci. Zde je patrna vazba na piedchozi uvahy o vztahu spokojenosti
a motivace. A to v tom smyslu, ze vysoka mira Spokojenosti sama se sebou a se stavem okoli,
muze vést az ke stavu jakési ukolébanosti a demotivace a naopak potieba zmény, tedy urcita
nespokojenost, ma pisobeni motivacni.

Na potiebu oddélit pojem spokojenost a motivovanost poukazal vyzkum Bain & Company
z roku 2015, vedeny ve spolupraci s Economist Intelligence Unit (Garton, Mankins, 2015).
Autofi zde pracuji navic i s pojmem inspirovany zaméstnanec. Manazeii velkych firem byli
Vv ramci tohoto vyzkumu pozadani, aby posoudili produktivitu nespokojenych, spokojenych,
motivovanych a inspirovanych zaméstnancti. Vysledky zteteln¢ poukdzaly na vyrazné vyssi
produktivni silu motivovanych a inspirovanych zaméstnanci. Pokud bychom produktivni silu
spokojenych zaméstnanci ohodnotili indexem 100 %, pak zaméstnanci motivovani produkuji
na 144 % a inspirovani zaméstnanci dokonce na 225 %. V ramci vyzkumu vzniklo i ptehledné
¢lenéni zaméstnancii ve forme pyramidy (obrazek 5), zobrazujici charakteristiku zaméstnanciti
spokojenych, motivovanych a inspirovanych na zakladé¢ toho, jaké jejich potieby jsou
uspokojeny:

Obrazek 5 Spokojeni, motivovani a inspirovani zaméstnanci

Inspirovani zaméstnanci

Smysl Jsou
a inspiraci inspirovani
nachizeji sVymi
v poslini firmy manazery

Mbotivovani zaméstnanci

Jsou souéisti Mohmf svop Maji in oznost Jejich price
e . praci ucit se . .
vyjimecného . a nizory jsou
. vykonavat a pracovat na P
tymu . . dilezité
samostatné sobé
Spokojeni zaméstnanci
Maji nastroje Mohou pracovat 5 . ..
Maji bezpecné a znalosti k tomu, efektivné a bez son OC,EP ov'a o
. o e . . o a odméfiovini
pracovni prostiredi aby svoji prici mohli zbyteéné edlive
délat dobie administrativy Spravecive

Zdroj: vlastni zpracovani podle Gartona a Mankinse (2015)

Autofi ¢lenéni na obrazku 5 Garton a Mankins (2015) vyzdvihuji pro zvySeni produktivity
zaméstnancl firmy zejména roli inspirativniho manazera a podotykaji, Ze tuto schopnost je
mozné si do jisté miry osvojit ucenim. PredevSim je tfeba pracovat na silnych strankach
manazera a ty slabé zdokonalit natolik, ze neohrozuji jeho puisobeni jako inspirativniho lidra
svych podfizenych. Pracovat lze naptiklad s metodami jako 360° zpétna vazba a cilena skoleni
a workshopy. Tato investice se firmam podle minéni autord ¢lanku rozhodné vyplati.
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2.1.4 Motivace v kontextu Fizeni lidskych zdroji

Dutlezitost fizeni lidskych zdrojii je podminéna cili podniku a véhou, kterou vedeni podniku
priklada riznym oblastem své ¢innosti, jak doklada Dvotakova (2012, s. 19) a dodava, ze témito
oblastmi byva zejména snaha o vyssi produktivitu a kvalitu, snaha o vyssi pfijem vlastnikli
a vytvareni dobré povésti podniku. Nicméné rozvoj lidskych zdroji se v§emi t€émito oblastmi
podle Kocianové (2012, s. 10) souvisi, nebot’ jeho cilem je optimalni vyuzivani potencialu lidi
a investic, které jsou do nich vkladany. Prostfednictvim dobie fizenych persondlnich procest
pak dochazi k naplnovani cilti spole¢nosti. Vzhledem k dulezitosti této Cinnosti je tfeba, aby
personalni politika byla dobie promyslena a formulovana a navazovala na celkovou strategii
fizeni a sméfovani podniku, jakoZto personalni strategie (Sikyi, 2016, kap. 1.2.3).

Ve vojenském prosttedi bylo slovo strategie vZzdy spojovano s uménim naplanovat a fidit velké
vale¢né operace. Strategie zahrnovala teoretickou i praktickou oblast ptipravy a vedeni
jednotlivych operaci €1 valky obecné, ke splnéni cilti méla vést co nejefektivnéji a s nejmensimi
naklady. Legendarni ¢insky vojeviidce Sun'C (2014, str. 11) ve své nadCasové knize
o vojenském umeéni uvadi: ,, Vojeviidce, jenz vyjde z bitvy jako vitez, si pred ni vse diikladné
promysli v chramu. Vojeviidce, jenz bude porazZen, nevénuje mnoho casu premysleni svych
krokii. Dukladna rozvaha predchazi vitézstvi, nedostatecna rozvaha privodi porazku. Pro
vytvofeni strategie je tfeba disponovat dostatecnym mnozstvim informaci, znalosti,
piedvidavosti a odvahy. Na jakakoliv strategicka rozhodnuti a plany je totiz tieba pohlizet jako
na tzv. Spatné strukturované, rozhodovani tedy musi vzit v uvahu vice faktorii ve vzadjemné
vazbé (Zuzak, 2011, s. 55). Uspéch strategickych rozhodnuti viak zavisi i na intuici a nékdy
i nahodg, jak lze zjistit z dila vojeviidce Sun’C. Pojem strategie byl postupné pievzat do mnoha
oblasti v€etné managementu. Stale pfitom jde o peclivé sestaveny plan vytvoieny na zakladé
co nejvétSitho mnozstvi znamych faktt, doplnénych o predpoklad vyvoje budouciho stavu. Je
jakousi perspektivou, jeZ se snazi ovlivnit budouci podminky tak, aby vedly k vytyCenym
cilim.

Strategie vytvofend pro ucely fizeni lidskych zdrojii ma nezastupitelny podil na dosahovani
firemnich cili, protoZe bezprostiedné ovlivituje chovani a jednani zaméstnancti, jak jiz bylo
feCeno. Jak uvadi Armstrong (2015, s. 126), pro jeji vytvotfeni neexistuje predem dany postup,
vzdy by vSak méla zahrnovat piedevSim deklaraci strategického zaméru fizeni lidskych zdroji
V navaznosti na cile organizace a stanoveni prostiedku a aktivit, jimiz bude tohoto cile
dosazeno. Pfi pouziti vojenské terminologie, jde 0 stanoveni taktiky. Personalni strategie
nemusi byt jen jedna jedind. Byva slozena ze specifickych strategii pro rizné oblasti personalni
prace. Armstrong (2015, s. 126) uvadi jako piiklad tyto oblasti:

- Tizeni talentli, jez zahrnuje nalezeni zplsobu, jakym chce organizace zvitézit ve
vélce o talenty;

- trvalé zlepSovani a podpora inovaci;

- fizeni znalosti — vytvéfeni, ziskavani, pfeddvani a vyuZzivani znalosti za Gcelem
zlepSeni vykonu;

- zabezpecovani lidskych zdrojt, tedy ziskdvani a udrzovani si vysoce kvalitnich lidi;

- vzdélavani a rozvijeni, vytvafeni prostiedi, v némz jsou pracovnici motivovani
a podporovani v rozvoji;

- odménovani — definovani toho, co chce organizace v dlouhodobé perspektiveé délat
Vv oblasti postupil a procest odmeénovani tak, aby zajistila své cile a uspokojila
potieby vSech zainteresovanych stran;

- zaméstnanecké vztahy — co je potfeba zménit ve zplsobech, kterymi organizace tidi
své vztahy s pracovniky a jejich odbory.

11



Hanzelkova a kol. (2013, s 28) jako hlavni komplexni tikoly, feSené v ramci personalni strategie
uvadi ponékud odlisné oblasti, a to:

- teSeni zasadnich zmén struktury pracovnikid, vcetné jejich proskoleni, motivace
a vytvareni pracovniho prostiedi;

- zvysSovani vykonnosti a produktivity;

- presuny pracovnikd v rdmci organizaéni struktury;

- zasadni zmény firemni kultury;

- vstup nového vlastnika do firmy.

Nicméné v obou vyctech je shodné uvedena oblast motivace a rozvoje zaméstnancu.

Z personalni strategie vychazi nasledna realizace personalniho fizeni a politiky v organizaci.
Personalni politiku miizeme popsat jako pravidla ptistupu k fizeni lidskych zdroju, jez hodla
organizace realizovat a podle Kocianové (2012, s. 92) je i ,,odrazem vyznamu lidi, ktery jim
organizace pro svoji efektivni ¢innost priklada, je odrazem etického pristupu k pracovnikiim .

Prvotadym ukolem manaZera odpovédného za lidské zdroje, by mélo byt sestaveni personalni
strategie tak, aby jeji realizace pfeménovala podnikové cile na vysledky pomoci persondlnich
postuptl a &innosti. PFidemZ sou¢asné pojeti personalistiky se, jak uvadi Siky¥ (2016, kap. 1.3.1),
vyznacuje naslednym piresunem fady Cinnosti spojenych s fizenim a vedenim lidi z oddéleni
lidskych zdroji na manazery na vSech urovnich fizeni organizace. Toto tvrzeni podporuje
1 zakonik prace (Zakon €. 262/2006 Sb.), ktery v § 11 vymezuje prava a povinnosti vedoucich
zaméstnancu a dale jim v § 302 uklada mimo jiné povinnost:

- fidit a kontrolovat praci podfizenych zaméstnancii a hodnotit jejich pracovni
vykonnost a pracovni vysledky;

- co nejlépe organizovat praci,

- vytvaret piiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi pti
praci,

- vytvaret podminky pro zvySovani odborné tirovné zaméstnanc.

Oblast fizeni lidi se v poslednich letech u nas 1 ve svété rychle vyviji, méni se ptistupy a metody
personalniho fizeni, roste vyznam schopnosti, motivace a flexibility pracovnikii pro vykon
organizace a jeji efektivitu (Kocianova, 2012, s. 101). Motivace je vyznamnou soucasti této
oblasti. V nasledujici kapitole budou piedstaveny nejznaméjsi teorie, jez se ji tykaji.

2.2 Motivaéni teorie

Motivaéni teorie se zabyvaji utvafenim motivace a celkové procesem motivovani, objasiiuji
chovani a pohnutky lidi a vysvétluji, pro¢ lidé v ur¢itych situacich vyvijeji usili a v jinych
zlstavaji bez iniciativy. V odborné literatufe najdeme fadu motivac¢nich teorii, nebot’ sezndmeni
se sruznymi piistupy k otdzkam motivace napomaha nejen K zasvécenéjSimu pochopeni
problematiky, ale pfedevSim k vytvofeni zadoucich ptfedpokladi manazerti efektivné
ovliviiovat motivaci lidského chovani, véetné stimulace pracovniho vykonu (Bedrnové, Novy,
1998, s. 244). Motivacni teorie 1ze rozdé€lit do n¢kolika skupin (Armstrong, 2015, s. 221):

- teorie instrumentality (znama téz jako politika cukru a bice), ktera tvrdi, Ze odmény
nebo tresty slouzi jako prostfedek k tomu, aby se lidé chovali zddoucim zpiisobem;

- teorie zaméfené na obsah, spojené zejména se jmény Abraham Maslow a Frederick
Herzberg, jez motivaci spojuji s uspokojovanim potieb;

- teorie zaméfené na psychologické procesy ovliviiujici motivaci, jez do souvislosti
s ocekavanim dava Vroom, do souvislosti s vnimanim spravedlnosti pak Adams.
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V této Casti diplomové prace budou popsany teorie, které jsou v odbornych literaturach
zafazovany mezi nejznaméjSi a nejuznavangj$i: Maslowova teorie hierarchie potieb,
Herzbergova dvoufaktorova teorie, Vroomova teorie ocekavani a Adamsova teorie
spravedInosti.

2.2.1 Vroomova teorie oéekavani

Profesor managementu a vyznamny piedstavitel psychologie pracovniho jedndni a pracovni
motivace Viktor H. Vroom piedstavil svoji teorii v roce 1964. Motivace je v jeho pojeti chapana
jako funkce valence a expektance:

MS=EXV
kde:

MS je motivacni sila
E je expektance, nebo také ocekavani
V je valence, nebo také hodnota o¢ekavaného cile

Vroom tuto zavislost definoval tak, Ze vzdy, kdyZ €lov€k voli mezi alternativami, je jeho
chovani ovlivnéno nejen preferencemi tykajicimi se vysledk, ale také mirou jeho presvédcent,
ze jsou tyto vysledky dosazitelné (Kocianova, 2010, s. 31).

Na Vroomovu praci navazali na konci 60. let 20. stoleti Porter a Lawler a rozvinuli teorii
o¢ekavani, jak uvadi Armstrong (2015, s. 223), do souvislosti, jez naznacuje obrazek 6:

Obrazek 6 Model motivace podle Portera a Lawlera

Hodnota odmén Schopnosti
¥
—
Usili Vykon
e
&
Pravdépodobnost,
Ze odmény Wnimani role
zavisajl na Osill

Zdroj: Armstrong (2015, s. 224)

Obrazek 6 ukazuje, ze usili, které lidé do své prace vkladaji, je urcovano Vv souladu
S Vroomovou teorii témito faktory: hodnotou odmeén, které museji uspokojovat jejich potieby
Z hlediska jistoty, spolecenského uznani, autonomie a seberealizace a také pravdépodobnosti
ziskani odmény. Nicméné podle Portera a Lowlera samotné Usili K uspésné realizaci vykonu
nestaci a je nutno brat v ivahu i dal§i proménné — schopnosti ¢lovéka a dale to, jak jedinec
vnima svoji roli a také nakolik je jeho vnimani v souladu s cili organizace.
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Vroomova teorie dava do souvislosti odménovani a vykon a jeji znalost je dulezitd pro
pochopeni procesu motivovani zaméstnanct. Mc Grath a Bates (2015, s. 89) manazerim pro
praktické vyuziti Vroomovi teorie doporucuji mimo jiné ujistit se, ze na pracovisti je vytvofena
atmosféra, podporujici usili zaméstnancli a ze vSichni maji ptistup ke zdrojim a nastrojim,
které pottebuji k dosahovani pozadovanych vysledk.

2.2.2 Maslowova koncepce hierarchického uspoiadani poti‘eb

Abraham Maslow c¢lovéka chapal jako psychologicky organismus, usilujici o uspokojovani
svych potieb, ptiCemz tyto potieby maji podle néj riznou vahu a aktualizuji se v reakci na urcité
podnéty (Kocianova, 2012, s. 46). Maslow Se proto pokusil lidské potieby setfadit a uttidit, a to
na zakladé Gvahy, Ze pravé zajem uspokojovat své potieby je zakladnim stimulem aktivity lidi.
V ramci této uvahy rozdélil lidské potieby do dvou skupin — na potieby nedostatkové a riistové.
Nedostatkové potieby vznikaji podle Pauknerové (2012, s. 94) z nedostatku néceho nezbytného
pro biologické, ¢i dusevni fungovani ¢lovéka a jsou to napiiklad zakladni potieby fyziologické,
jako hlad a zizen, dale potieba bezpeCi a jistoty, pratelstvi a sounaleZitosti. Nezbytnost
uspokojovani fyziologickych potieb potvrzuji McGrath a Bates (2015, s. 78), kdyz tvrdi, Ze
Cloveék umie, kdyz nejsou uspokojeny jeho zakladni potieby, a zustava nespokojen, pokud neni
uspokojena jeho potieba sounalezitosti, uznani a seberealizace. Pauknerova k tomuto dodava,
ze aby se u Clovéka rozvinuly potfeby rastové, musi byt nejprve uspokojeny jeho potieby
nedostatkové. Teprve poté podle ni dochazi k jevu zvanému funk¢éni autonomie potieb, kdy
uspokojovani ristovych potieb jiz neni jednozna¢né vazano na uspokojovani potieb
nedostatkovych.

V roce 1943 svoji teorii Abraham Maslow ptedstavil v ¢lanku Teorie motivace (Maslow, 1943
in Adair, 2004, s. 29): ,, clovek je tvor, ktery stdle néco chce a ktery ziidkakdy dosahuje stavu
naprostého uspokojent, vyjma kratkych okamZiku. Je-li jedna jeho touha uspokojena, vynori se

jind a zabere jeji misto. Pokud je uspokojena i tato, postavi se do popredi dalsi. “ Maslowova
pyramida ¢leni lidské potieby ma pét zakladnich urovni (Pilafova, 2016, s. 84):

- fyzické potieby, jako napiiklad hlad, Zizen, spanek, regulace teploty, mateiské pudy
a sexualni touha;

- potieba jistoty a ochrana pfed nebezpecim a nedostatkem, potfeba predvidani
a usporadanosti.

- socialni potteby, jako potieba lasky, citu, spoleCenské aktivity;

- potfeba uznani a také vaznosti, zahrnujici uctu k sobé samému 1 tictu ostatnich lidi,
touha po moci, diveéie, nezavislosti a tspéchu;

- potieba seberealizace a rozvoje potencidlu jedince.

Potadi téchto potieb vSak neni pevné dané, jak zdiraziiuje podle Dédiny a Cejthamra (2005,
zase pro ty, kdo trpéli v détstvi nedostatkem lasky, mliZe tato potfeba pfevySovat ostatni. Stejné
tak potieba, ktera byla nedostatecné upokojovana po delsi dobu, mize byt ve vysledku
nékterymi lidmi podcefiovana.

V souvislosti s Maslowovou teorii potieb je dilezité zminit i jeji modifikovanou podobu, jejimz
autorem je americky psycholog Clayton Alderfer. V tomto pojeti je pyramida potieb zhusténa
do nasledujicich skupin (Dé&dina, Cejthamr, 2005, s. 146):

- existencni potieby, slouZici k zajisténi existence;
- potieba vztaht;
- potieba riistu, souvisejici se sebetictou a seberealizaci.
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Maslowova koncepce hierarchického uspofadani potieb se vztahuje na zivotni potieby lidi
obecné, tyka se vSech oblasti jejich zivota. Pro ucel této diplomové prace je vsak dilezita
predevsim jeji aplikace pro praxi fizeni lidskych zdroji a pro realizaci motivacni prace
manazerd. Maslowova hierarchie potieb vztazend k potfebam zaméstnancti v ramci pracovniho
procesu je piedstavena na obrazku 7 v priloze ¢. 10. V jednotlivych stupnich pyramidy jsou na
tomto obrazku uvedeny typické potteby lidi, tykajici se pracovniho procesu. Uspokojovanim
téchto potieb ze strany zaméstnavatele dochazi k rozvoji spokojenosti a motivace zamestnancti.

Maslowova teorie je rozhodné intuitivni a stale popularni, nicméné, jak potvrzuje Armstrong
(2015, s. 221) nikdy nebyla ovétena empirickym vyzkumem a je kritizovana pro svoji rigiditu.
Riizni 1idé totiz mohou mit rizné priority a piedpoklad, ze vSichni maji stejné potieby je
neplatny. Sam Maslow (1943, s. 388) upozoriuje, ze eXistuje mnoho riznych determinant
chovani, a Ze ne vSechno chovani je ur¢eno zakladnimi potfebami a dokonce ne vSechno
chovani je motivovano. Podle Adaira (2004, s. 38) ,, vytvari Maslowovych pét souhrnii potieb
Jjakysi ndstin — nic vic — individudlnich potreb, které by mel manazer vzit v uvahu vzhledem
K jednotlivym cleniim svého tymu®. Pilafova (2016, s. 83) vSak podotyka, ze Maslow je svoji
praci dodnes inspiraci pro mnohé systémy motivace. DiileZitost Maslowovy prace potvrzuje
také Sikyt (2016, s. 148), podle néhoz uvédoméni si podstaty jeho teorie nabyva v sou¢asnosti
na vyznamu, a to zejména v souvislosti s nejistym socialnim a ekonomickym vyvojem, kdy
fada lidi proziva pocit nedostatku néfeho subjektivné dilezitého, jez ma zdroj na nizsich
urovnich potieb (napt. pravidelny ptijem a dostupné bydleni).

2.2.3 Herzbergova dvoufaktorova motivacni teorie

Na Maslowovu teorii potfeb do jisté miry navazal v padesatych letech americky psycholog
Frederick Herzberg se svoji dvoufaktorovou teorii. Tato teorie rozd€luje faktory ovliviiujici
motivaci na faktory hygieny, odpovidajici zhruba Maslowovym potiebam nedostatkovym,
a faktory motivacni, jez Maslow oznacuje jako rastové.

Herzbergovu teorii Srpova a Rehot (2010, s. 125) uspoiadali prehledn do tabulky tak, aby byla
prakticky uchopitelnd pro potfeby manazert pii jejich snaze o rozvijeni motivace zaméstnancu:

Tabulka 2 Motivujici a hygienické faktory

Faktory motivujici Faktory hygienické
uspéch pracovni fady, smérnice
uznani technické vedeni

povyseni pracovni podminky

prace samotna vztahy k nadfizenym
moznost osobniho rustu vztahy ke spolupracovnikum
odpovédnost osobni Zivot

samostatnost vydélek

Zdroj: Srpova a Rehot (2010, s. 125)

V tabulce 2 jsou vyjmenovany nejcastéjsi hygienické a motivacni faktory. Faktory hygienické,
neboli dissatisfaktory ¢i frustratory, slouzi k prevenci pocitu nespokojenosti (Kocianova, 2010,
s. 30), jsou vné&jsi a jsou spojeny s kontextem prace. Jedna se napiiklad o Spatné podminky
prace, jako je hluk a nedostatek pracovnich pomicek, dale nizkd finanéni odmeéna, ale
i nadbyte¢na administrativa. Odstranéni téchto demotivacnich faktori samo o sob& nevede
Kk pozitivnimu pfistupu k praci nebo k motivaci, ale vytvaii de facto nulovy stav. Motiva¢ni
faktory, nebo také motivatory, maji pozitivni a dlouhodoby t¢inek na motivaci. Jako ptiklad
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lze uvést udéleni pochvaly. Pokud je zaméstnanci udélena, ma pozitivni vliv a stimuluje jej
k dalsi praci, jeji neudéleni vSak nutné¢ nemusi znamenat nespokojenost. McGrath a Bates
(2015, s. 85) kteorii dopliuji doporuceni manazerim pouzivat napiiklad metodu zvanou
benchmarking ke srovnani mzdovych podminek mezi jednotlivymi pracovisti, nebot vySe
mzdy se v piipadé poklesu pod ur¢itou troven mize stat velmi demotivaéni.

Herzberg vytvoftil sviij model tak, Ze zkoumal nazory zaméstnanct, kteti byli dotazovani na to,
co V nich vyvolava vyjime¢né dobré nebo vyjimecné $patné pocity v souvislosti s jejich praci.
Nicméné, jak uvadi Armstrong (2015, s. 221) Herzbergova metoda vyzkumu je kritizovana,
protoze v ni neni zohlednén vztah mezi spokojenosti a vykonem. Jeho prace vS§ak méla a ma
dosud silny vliv na zpisoby odménovani v fadé organizaci.

2.2.4 Adamsova teorie spravedInosti

Americky psycholog John Stacey Adams dal v poloving 60. let 20. stoleti do souvislosti
motivaci a pocit socialni spravedlnosti. Pocit Socialni spravedlnosti, ¢i nespravedlnosti vychazi
podle né&j z toho, Ze zaméstnanec se srovnava se svymi kolegy a posuzuje své pracovni usili
a naslednou odménu s vysledky jinych. Zjednodusené 1ze tuto teorii slovy Pauknerové (2012,
s. 176) vyjadtit jako pomér toho, co do prace zaméstnanec vklada s tim, co dostdva v porovnani
S tim, co davaji a dostavaji jeho spolupracovnici. V ptipad€ negativniho vysledného pocitu ma
zaméstnanec tendenci jej eliminovat bud’ sniZzenim svého usili, nebo pozadavkem na jeho lepsi
ocenéni. Tyto dusledky zminuje i Pilatova (2016, s 86) a dodava, Ze negativni pocit mize mit
zameéstnanec 1 ze situace, kdy je jeho vykon piecenén ve srovnani s ostatnimi. V takové situaci
dochazi u zaméstnance k pocitu viny a fesi jej podle Pilafové bud’ tim, Ze sdm sebe presveédci,
7ze on ma prece jen vétsi zasluhy, nez kolega, anebo tim, Ze zad4 vyssi zisk 1 pro ostatni.
Ptirozenym diisledkem pocitu nespravedlnosti, pokud jej manazer Vv tymu piipusti, je kromée
ztraty motivace u nespokojenych zaméstnancu také vyrazné zhorSeni vztahti na pracovisti.

K uvedenému je jesté tieba podotknout, ze spravedlnost nelze jednoduse zaménovat s rovnosti,
jak upozoriiuje Armstrong (2015, s. 142). Pokud bychom tyto pojmy vnimali stejn¢, znamenalo
by to zachazet i se vSemi zaméstnanci stejné, jenze to by bylo v piipadé, kdy lidé zasluhuji
rozdilny a individualni ptistup, nespravedlivé. Spravedlnost by tedy méla byt pojimana spise
jako zachazeni a hodnoceni poctivé, spravné a vhodné.

Adams ve své praci uvadi dva druhy spokojenosti (Kocianova, 2010, s. 33):

- distributivni spravedlnost, tykajici se toho, jak lidé citi, ze jsou odménovani za svoji
praci ve srovnani s ostatnimi;

- proceduralni spravedInost, vztahujici se k vnimani spravedInosti postupii organizace
V oblasti hodnoceni, povySovani a disciplindrnich zaleZitosti.

Armstrong (2015, s. 143) k této Adamsové klasifikaci dopliuje dalsi dva druhy spokojenosti:

- socidlni spravedlnost, jez vychdzi z pojeti lidskych prav a znamena ptistupovat
k zam&stnancim poctivé a uctivé a tak, aby byla veskera jejich prava zachovana;

- ptfirozend spravedlnost, coz znamend, Ze zaméstnanci by méli znat své ukoly
a pravidla, kterd maji dodrzovat. V piipadé nespravného ptistupu by jim méla byt
déana Sance na zlepSeni dfiv, neZ dojde k potrestani.

Z uvedeného vyplyva dulezité ponauceni pro praktickou praci s lidskymi zdroji a tim je
pozadavek na respektovani prav zaméstnancli a poZadavek na spravedlivé zachéazeni.
Nespokojenost v téchto oblastech ma totiz v souladu s Vroomovou teorii vazny dopad na
motivovanost zamestnancu.
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Tato kapitola poskytla ptehled nejznaméjsich a nejpouzivanéjSich motivacnich teorii. Chovani
lidi je ale velmi slozité a individudlni a teorie nedava jednozna¢ny navod na 100% ucinny
zpusob motivace. Presto je dllezité se s témito teoriemi seznamit, coz doporucuje Blazek (2014,
s. 168) kdyz tvrdi, ze pochopeni jejich podstaty a pfedpokladl, za kterych mohou fungovat, je
inspiraci pro nasledné koncipovani vhodnych motivacnich néstroja.

2.3 Faktory ovlivitujici motivaci

Faktori, které v prostfedi firmy ovliviiuji pracovni spokojenost, motivaci a pracovni vykon
zaméstnanci je cela fada. Evangelu (2013, s. 96) uvadi nasledujici:

- firemni kultura;

- firemni strategie;

- firemni hodnoty;

- prevazujici manazersky styl,
- hodnoty managementu;

- hodnotici systém.

Dal$im motivacnim faktorem pro fadu zaméstnanci je 1 moznost vzdélavat se a rozvijet své
schopnosti, jak uvadéji Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 103). Motivacné piitom na
zaméstnance pusobi zejména fakt, ze firma nevaha investovat prosttedky do jejich rozvoje,
zaméstnanci maji tedy pocit, ze pro firmu jsou uzite¢ni a 1épe se s ni ztotoziuji. Motivacni
potencial uéeni lze spatiit 1 ve zvySovani vlastni hodnoty a spéSnosti zaméstnance (Urban,
2017, s. 105). Rovnéz pro samotnou firmu ma vzdélavani vlastnich pracovnika velky piinos,
a to zejména pro zvySeni pracovniho vykonu a flexibility jednotlivct, tymi i celé organizace
(Armstrong, 2015, s. 338). Souhrnn¢ lze fici, ze roli hraje zejména celkové klima v organizaci
a hodnoty, kterym organizace priklada dulezitost. V nasledujicich kapitolach bude podrobné&ji
zminén V prvni fadé faktor organizacni kultury, kterd v sobé zahrnuje hodnotovy systém firmy.
Dale pak prostredi, ve kterém zaméstnanci travi sviij pracovni ¢as a které by je mélo pozitivné
stimulovat. Dalsim dtlezitym a dosud nezminénym faktorem je organizac¢ni a zaméstnanecka
struktura firmy. Tu je tieba vzit v potaz pti tvorbé motivacni strategie firmy, nebot’ je dilezita
pro skladbu a spravné pouziti motiva¢nich nastroja.

2.3.1 Organiza¢ni kultura

Organiza¢ni (nebo také firemni) kultura je specifickym znakem, ¢i vlastnosti kazdé firmy.
McGrath a Bates (2015, s. 123) ji popisuji jako néco, ¢im dany podnik je (jde tedy o pfedstavu
lidi o fungovani podniku), nebo néco, co podnik ma. Nezalezi na tom, jestli se jedna o maly
podnik, nebo rozsdhlou korporaci. Zejména u malych podnikd vSak Casto miize dochdzet
k tomu, Ze firemni kultura neni uvédoméla a fizena. I tak mize samoziejmeé organizaéni kultura
pusobit na zaméstnance pozitivné a motivovat je. Kromé& motivace ma firemni kultura vliv i na
vykonnost firmy, miru fluktuace a napiiklad i nemocnost, jak uvadi Broz (2017). Firmy by se
tedy nemély osidit o moznost vyuzit firemni kulturu jako promysleny a cileny prvek motivaéni
strategie. Vztahy, probihajici uvniti firmy, zna¢né ovliviiuji jeji organizac¢ni kulturu a naopak —
vztahy zaméstnancl jsou podnikovou kulturou ovlivnény. Pricha (2010, s. 33) pro obecné
pochopeni podstaty kultury cituje Hofstedeho (2006): ,, Kultura je vzdy jevem kolektivnim,
nebot je vzdy alespon zcasti sdilena lidmi, kteri Zili, nebo Ziji ve spolecném prostredi, v nemz si
ji osvojili. Je to kolektivni programovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné skupiny nebo
kategorie lidi od druhych*. Organiza¢ni kultura pak je kolektivnim naprogramovanim mysli,
vztahujici se k jedné jediné organizaci. Je vytvaiena dlouhodobé a zahrnuje mnoho oblasti, od
téch pozorovatelnych a jasné definovanych az po to, co je jen tézko uchopitelné a co bychom
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mohli nazvat ,naladou ve firm&“. Pro ilustraci Ize uvést znamy Scheintiv model, jenz byl
vytvofen na pocatku 90. let a rozdé€luje podnikovou kulturu do tfi Grovni projevti podle toho,
V jaké mife jsou jednotlivé projevy manifestovany navenek (Lukasova, 2010, s. 26 — 27):

- uroven artefaktl, kde se vyskytuji projevy snadno pozorovatelné, popsatelné, ale
také ovlivnitelné;

- hodnoty a normy chovani, jez lze ovliviiovat jen ¢asteéné s tim, ze poznat, co je
V organizaci povazované za spravné a dilezité 1ze jen zprostiedkované na zakladé
provadénych rozhodnuti, ¢i chovani pracovniki;

- zékladni pfesvédceni, zahrnujici nevédomé a pro zaméstnance zcela samoziejmé
nazory a myslenky, kdy tuto uroven lze jen velmi obtizné identifikovat.

Z jiného uhlu pohledu se na kulturu ve firm¢ diva Plaminek (2018, s 122) a rozliSuje dva
dominantni typy kultury, a to vztahy mezi lidmi a vztahy k firemnim mys$lenkam. Podle povahy
téchto vztahli miZzeme podle Plaminka rozliSovat naptiklad kulturu firem, vedenych lidmi
a firem vedenych myslenkami. Realné kultury jsou pak smési takovych typt.

Dalsim z fakth ovliviiujicich organizacni klima a kulturu zvlasté ve vétSich podnicich se slabou
celkovou organizacni kulturou, je piipadna existence subkultur. Subkultury vznikaji na zaklad¢
spole¢nych cilli a zajmi urcité skupiny, jez mize byt specificka jak profesné, tak socidlné, ¢i
jakymkoliv jinym zptsobem (Kocianova, 2010, s. 19). V organizaci tak lze identifikovat
naptiklad subkulturu obchodnikli, subkulturu sportovcli, nebo subkulturu zaméstnanct,
pracujicich na detaSovaném pracovisti. Wagnerova (2008, s. 28) spatiuje silny vliv organiza¢ni
kultury v ptsobeni interkulturnich rozdilii zemi, ze kterych zaméstnanci pochazeji na styl
fizeni, a to zejména v oblasti hodnoceni pracovnikd. Dale Wagnerova vyzdvihuje i rozdilny
pristup k chybam, kdy je mozné na chyby pohlizet bud’ jako na soucast fizeni, pfijmout za n¢
odpovédnost a nasledné je vyuzit ke zlepSeni, anebo je ptipisovat externim faktorim. Velké
rozdily jsou 1 v pohledu zaméstnancti z riznych kultur na pracovni dobu, miru tymovosti,
mocenské vzdalenosti a dalSich faktort. Jako piiklad lze uvést postieh Stybla (2016), ktery
hovofi o tom, ze zejména v globalnich firmach, usilujicich o konkurenceschopnost je obvyklé
soustiedit se na vyuzivani motivatora akcentujicich kolektivni, nebo alesponi vétSinové zajmy.
Naproti tomu tradi¢ni evropské firmy upiednostituji vyuziti motivatora orientovanych spise na
potieby jednotlivych zaméstnanct a pracovni podminky, v nichZ pasobi.

Organizacni kulturu je bezesporu také tieba mit na zfeteli, pokud chceme ovliviiovat atmosféru
Vv organizaci. Podstatné je proto znat zdroje organiza¢ni kultury (Lukasova, 2010, s. 33):

- vliv narodni kultury, ve které se organizace nachazi, i odvétvi, ve kterém pracuje,
a dale vliv konkurence, zékazniki a dalSich prvkt okoli podniku;

- vliv dominantniho vidce, vlastnik(l a manazera;

- vliv velikosti a délky existence organizace. Plati, Ze ¢im je organizace starsi, tim je
pravdépodobnéjsi, Ze jeji organizacni kultura bude silngj$i. Stejné tak u mensi
organizace se predpoklada vétsi sila organiza¢ni kultury, nebot’ neni tolik ovlivnéna
rizikem vzniku subkultur, jako organizace vétsi a roztfisténg;jsi;

dale Ize uvést 1 vliv pouzivanych technologii, organiza¢ni strukturu, ¢i styl chovani, ke kterému
jsou vedeni vedouci pracovnici. Broz (2017) uvadi, ze nejvhodnéjsi firemni kultura musi
vychazet ze specifik produktu, ktery firma nabizi a trhii, na kterych firma pasobi.

Kvalitni firemni kultura se projevuje v pozitivnich nazorech pracovnikt, v identifikaci
pracovnikl s organizaci a v dobfe fungujicim toku informaci uvnitf firmy (Kocianova, 2010,
s. 19). Stav, kdy lidé svoji praci citi jako smysluplnou a ztotoziuji se s firmou, ve které pracuji,
se pak projevuje pozitivn€ i v Grovni jejich motivace.
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2.3.2 Pracovni prostiedi a podminky prace

Prostiedi, v némz zaméstnanci pracuji, je pro jejich motivovanost také dulezité, nebot’ zde travi
mnoho casu a uspofddani pracovist¢ ma Vkonecném disledku vliv na jejich zdravi
a produktivitu. Podminkami pracovniho prostiedi se z divodu ochrany zaméstnanct a jejich
zdravi zabyva také legislativa Ceské republiky ve formé zakond, nafizeni a norem, konkrétnd
zejména zakon €. 262/2006 Sb. zakonik prace. Zde je v § 224 definovana tvorba pracovnich
podminek, umoziujicich bezpe¢ny vykon prace, jako povinnost zaméstnavatele. Pracovni
podminky Kocianova (2010, s. 178) ¢leni tyto oblasti:

- organizace pracovni doby;

- pracovni prostiedi, tj. prostorové a fyzikalni podminky prace;
- bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci;

- socialné-psychologické podminky prace;

- povinna péce o pracovniky.

Rizeni lidskych zdrojii se podle Koubka (2007, s. 353) z této oblasti soustfed’'uje zejména na
prostorové fesSeni pracoviste, fyzikdlni podminky prace a socidln¢ psychologické podminky
prace. Pracovnikovi je podle Koubka zejména tieba zajistit pro dobry vykon jeho prace:

- vhodnou pracovni polohu, jez bude kompenzovat jednostrannou zatéz;

- zorné podminky (napfiklad vhodnym umisténim monitoru);

- vhodnou vysku pracovni plochy;

- dostatek pracovniho prostoru;

- pohodIny ptistup na pracoviste;

- pfijemné pracovni ovzdus$i, tedy zejména jeho teplotu, vlhkost a moznost
dostate¢ného vétrani;

- kvalitni osvétleni a barevnou upravu pracoviste;

- takovou miru hluku, kterd nebude pracovnikovi nepfijemna, nebo rusiva;

- ochranné a pracovni pomtcky.

Dale Koubek (2007, s. 353) k uvedenému vyc¢tu dodava i vhodné socialné psychologické
podminky prace. Tim je mySleno to, aby zaméstnanec nebyl rusen ptitomnosti a praci ostatnich
zaméstnancy, ale na druhou stranu mél moznost se se svymi kolegy primétrené setkavat, nebot’
Cloveék ke své spokojenosti potiebuje mezilidské vztahy a kontakt s ostatnimi lidmi. Kocianova
(2010, s. 180) uptesnuje, ze mnohé pracovni ¢innosti se sice odehravaji ve sdileném prostoru,
nicméné piesto vyzaduji nerusené prosttedi. Pracovni ¢innosti realizované v izolaci pak mohou
podle Kocianové mit na vykonnost a duSevni pohodu lidi ptimo negativni vliv.

Pracovni prostiedi se na Maslowové pyramid¢ potieb nachdzi v oblasti fyziologickych potieb.
Jeho kvalitu je nutné zabezpecCit zejména proto, aby zaméstnanec nezacal byt demotivovan
a nezacal klesat jeho pracovni vykon a loajalita. Pfijemné pracovni prostiedi a lepSi
motivovanost K praci proto vytvareji zaméstnavatelé i riznymi sluzbami poskytovanymi
zaméstnancim na pracovisti navic, jak uvadéji Kubickova a Patakova (2018). V mnoha
modernich firmach je jiz podle nich rozsitenym bonusem souvisejicim s pracovnim prostiedim
poskytovani drobného obcerstveni a kavy, jez zvySuji pracovni pohodu a umoziiuji vhodnou
formu relaxace a odpoc¢inku mezi praci. Dalsi z takovych sluzeb se mohou tykat zdravotni
oblasti, jako je bezplatné ¢lenstvi v posilovné, vitaminy, ockovani, ¢i masaze a fyzioterapie
(Mattke et all., 2013). Tento druh benefiti navic, jak uvadi Mattke, vytvaii zaméstnancim
kvalitni pracovni navyky a zvySuje tak jejich vykonnost v budoucnu. Nauci je spravnému sezeni
za pracovnim stolem, nebo naptiklad provadéni pravidelnych jednoduchych cvikii jako
prevenci pfed trazy a chronickou bolesti.
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2.3.3 Organizacni a zaméstnanecka struktura

Pro tvorbu motivacni strategie je dulezité podivat se, jak stavajici struktura ovliviiuje tok
informaci a zad4avani a kontrolu tkolii, a v ptipad¢ zjisténi blokad navrhnout kroky, vedouci ke
zlepSeni situace. Pojem struktura v tomto pfipadé znamena zpusob, jakym jsou jednotlivé
organizacni jednotky vzajemné propojené (McGrath a Bates, 2015, s. 178). Jak jiz bylo feceno
vySe, pracovni motivaci ovlivituje mira samostatnosti a kompetenci jednotlivych zaméstnancii
a rovn¢z slozitost a efektivita informacnich toki ve firmé (Kocianova, 2010, s 42). Rigidni,
byrokraticky zamétené struktury, kde je tieba kazdou ¢innost slozité schvalovat velkym poctem
vedoucich, maji destruktivni disledky pro jakékoliv inovaéni snahy zaméstnancti a v dasledku
toho blokuji jejich motivaci. Jako vhodné feSeni se tedy v tomto smyslu jevi struktury spise
ploché, s minimalnim pocétem organizacnich Urovni. Nicméné, jak podotyka Synek (2015,
s. 160) hierarchie ve skute¢nosti zaniknout nemtize, tak jako nezanikne délba pravomoci
nevyhodou v byrokraticky tizenych a orientovanych firmach je tendence Kk tzv. fizeni shora
a k vedeni lidi formou ptisného udrzovani kazné (Synek, 2015, s. 161). Tim padem je v rukou
vedoucich kumulovana velkda moc a maloktery vedouci pak dokaze potladit své egoistické
sklony a vynést na piedestal aktivni a inovativni podiizené. Zaméstnanci tak ztraceji hnaci
motor a motivaci k vlastnimu zlepSovani, vyvoji a ve vysledku potla¢i veSkerou iniciativu.

Profesni struktura kazdé organizace je ovlivnéna oborem jeji ¢innosti. Nejspecifictejsi profesni
struktura je v téch organizacich, kde pracuje mnoho zaméstnancti s vysokou specializaci,
zaloZzenou na slozité a ndrocné ptipraveé, jako napiiklad vysoké Skoly, kulturni instituce,
nemocnice apod., jak uvadeji Vachal a Vochozka (2013. s. 69) a dodavaji, ze specialisté,
pracujici v byrokratické struktufe citi ur¢itou miru nejistoty ve vztahu ke své organizaci, nebot’
mohou v fadé ptipadi citit rozpor mezi pravidly organizace a svymi profesnimi zasadami.
Tento fakt mize mit v konecném dusledku zna¢ny vliv na jejich pracovni moralku a motivaci.
Trunecek (2004, s. 83) tzv. znalostni pracovniky a talenty popisuje tak, ze se vyznaji v oboru,
maji velice dobré komunikacni schopnosti, mentalitu vitézili, jsou energicti, schopni pracovat
v proménlivych podminkach, dokézi zvazovat lidska, politickd 1 obchodni hlediska a umi
piebirat iniciativu a zaroven podstupovat rozumna rizika. Pro takto charakterizované, vysoce
vzdélané pracovniky definoval Tampoe (1993) in Armstrong (2015, s. 363) ¢tyfi hlavni
motivatory:

- o0sobni rust, tedy prilezitost plné realizovat svij potencial;

- autonomie zaméstnani, jez zahrnuje takové podminky, ve kterych mize pracovnik
uspésné plnit pridélené ukoly;

- Uspé$né plnéni ukold a pocit spokojenosti vyplyvajici z prace, ktera ma pro
organizaci velky vyznam a je kvalitni;

- penézni odmény.

Motivaci znalostnich pracovnikli se ve své praci zabyvd také Kreps (2018). Kromé
charakteristik uvadénych Armstrongem zdiraziuje, ze pro tyto pracovniky neni motivacni,
pokud nad sebou vnimaji jakoukoliv kontrolu a dostavaji rutinni tkoly. Pro jejich Gispé$né fizeni
a motivaci je tedy kli¢ové drzet se nasledujicich dvou zasad:

- nechat je pracovat na pozicich, kde maji ,,vitr v zadech* a mohou byt tviirci;
- podporovat je, pokud si feknou o pomoc, ale jinak je nechat pracovat jak nejlépe
umi a podle svého.

Kromé& téchto zdsad pak za klicovy Kreps (2018) povazuje soulad z4jmi zaméstnance
a zaméstnavatele, o ¢emZ pojednava i kapitola 2.1.1 této diplomové prace.

20



Pokud jde o motivacni faktory, ménici se v dusledku véku, tak mezi zaméstnanci mladSimi
a starSimi vidi Inceoglu, Sgers a Bartram (2012) hlavni rozdil v motiva¢nim efektu dal$iho
vzdélavani a rozvoje znalosti. U starSich zaméstnanct klesé schopnost a zajem ucit se novym
postupiim a zpusoblim prace, je pro né typické zustavat na pozicich a na mistech, kde jsou
zvykli. Ukoly, naro¢né na pamét nebo uleni se novym vécem, pro né mohou mit az
demotivujici u¢inek. Maji ptirozenou tendenci ¢erpat ze svych zkusenosti. Naopak pro mladsi
pracovniky jsou nové ukoly vyzvou a se zajmem si osvojuji nové znalosti ¢i zkuSenosti
(Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 136).

V soucasné¢ dobé¢ najdeme ve firmach pievazné zaméstnance takzvané generace X a Y.
Rozvrzeni generaci na jednotliva ¢asova obdobi se Vv pojeti riiznych autorti mirné lisi, nicméné
nejcastéji je uvadéno tak, jak ukazuje tabulka 3:

Tabulka 3 RozvrZeni generaci v ¢ase

Narozeni v letech  Soucasny vék

Ticha generace 1928-1945 75-92
Baby boomers (déti konce valky) 1946-1965 55-74
Generace X (Husakovy déti) 1966-1979 41-54
Generace Y (Havlovy déti) 1980-1994 26-40
Generace Z 1995-2014 6-25

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladg udaji CSU

Tabulka 3 ukazuje, ze 1idé, narozeni pred rokem 1945 se vzhledem k véku nyni jiz netucastni
pracovniho procesu. Zaméstnanci generace, narozené v letech 1946 az 1965, jsou vSak nyni ve
véku kolem 60 let a mezi zaméstnanci jsou tedy zastoupeni. Jde 0 generaci ozna¢ovanou jako
Baby boomers. Podle Horvathové, Blahy a Copikové (2016, s. 134) tyto zaméstnance motivuje
tymova prace a odpovédnost, odménovani chtéji byt za dlouhé hodiny stravené v praci a za
svou dobrou pracovni moralku. Z divodu potieby finanéniho zajisténi a potfeby pracovniho
kolektivu jsou tito lidé ochotni pracovat i v obdobi diichodového veku.

Generace X, ktera byva nazyvana také Husakovymi détmi, se narodila pfevazné v Sedesatych
a sedmdesatych letech minulého stoleti. Tito lidé (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 135)
pocituji nedostatek diveéry v jakékoliv instituce a neciti se dobte jako soucast velké organizace.
Je pro né typické znevazovani hodnot, individualismus a niz$i loajalita. | podle Strasilové
z Ceského statistického uradu (2014) je pro Husakovi déti charakteristicka potieba prosadit se
jako individudlni osobnosti. Vzhledem k jejich vysokému poctu byly vzdy zvyklé na silnou
konkurenci ve $kole i v zamé&stnani. V sou¢asné populaci Ceské republiky jsou nejpodetngjsi
skupinou zaméstnancti. JSou ochotni pracovat tvrdé, ale nezavisle. Penize pro né hraji dulezitou
roli. Jejich slabym mistem byvé vyuZzivani novych technologii.

Lidé, narozeni po roce 1980 a nastupujici do zaméstnani na pielomu tisicileti jsou znami jako
generace Y, nebo také jako Havlovy déti. I tito lidé maji sva specifika, je tfeba snimi
komunikovat jinym zplisobem a jinak pfistupovat k jejich motivaci. Podle Strasilové (2014)
jsou mnohem flexibiln&j§i ve svém pracovnim uplatnéni. Rada vysokoskoliki pracuje na
pozicich, které neodpovidaji jejich kvalifikaci, ani oboru. Jsou vSak velice ambicidzni
a pokladaji za dilezité mit zajimavou praci pnou vyzev (Horvathové, Blaha a Copikova, 20186,
S. 144). Generace Y (Rezlerova, 2009 in Kocianova, 2012, s. 108) klade diraz na smysluplnost
vykonavané prace, vzdélavani a ziskavani zkuSenosti. Dulezitd je pro né€ i vyvazenost
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pracovniho a soukromého zivota, prace s modernim technickym vybavenim a prostiedi
umoziujici otevienou komunikaci. Na zakladé téchto charakteristik je mozné zaméstnance
generace Y motivovat kvalitnimi technologiemi, alternativnimi pracovnimi tvazky
a inspirujicim pracovnim prostfedim.

Nejmladsi generaci soucasnych zaméstnanct jsou lidé narozeni po roce 1995 — generace Z.
Tuto generaci pIné charakterizuje oblibeny vyrok Karla Kovafe (Kovyho), jednoho
z nejvlivngjSich soucasnych ¢eskych influenceri: Sdilim, tedy jsem. Volek (2018) z vyzkumné
agentury IPSOS poukazuje, Ze v praci je tfeba k nim pfistupovat jako ke spolupracovnikiim
nebo obchodnim partnerim, nikoli jako k tradi¢nim zaméstnanctim a poskytnout jim stejnou
volnost, ktera byla doposud vyhrazena pouze fidicim pracovnikim. Tegze (2019, kap. 6.3)
popisuje generaci Z jako jedince technicky nadané, spolecenské a mobilni. Pfednost daji takové
praci, ktera bude smysluplna a nabidne jim moZnost ovlivnit svét k lepSimu. Nemotivuje je tolik
vidina povyseni, ale spiSe moZnost feSeni problému a sounaleZitost s dénim na globalni trovni.

Souhrnné 1ze uvést, ze velice vyznamny pro nastaveni motivacni strategie firmy je fakt, Ze
potieby a preference lidi se méni v zavislosti na véku, okolnostech a zivotni fazi, ve které se
lidé nachazeji. Tomu je potieba prizptisobit i skladbu stimulti a podminek, jimiz je mozné je
motivovat. Jinymi pobidkami budou motivovany matky, pecujici o malé déti, jinymi lidé
Vv seniornim véku a jinymi naptiklad mladi nezadani lidé se zajmem ptedevsim 0 sport a hudbu.
Pfehnané stereotypizovani vSak na druhou stranu mtize byt i zavad¢jici a povrchni. Vzdy je
dalezité s jednotlivymi zaméstnanci o jejich potfebach komunikovat a hledat feSeni usSitd na
miru konkrétni organizaci.

2.4 Nastroje motivace

ManaZer ma pii procesu motivace zamestnanct k dispozici fadu nastroji, které pti vhodném
pouziti ptisobi na zaméstnance stimula¢né a zvysuji jejich motivaci, angazovanost a loajalitu.
Kazdy z téchto nastroji ma své moznosti a u¢inky, nejefektivnéjsi je ovSem jejich kombinace,
ktera se oznacuje také jako motivacni mix (Bednat, 2013, s. 73). Pouziti konkrétniho nastroje,
¢i kombinace nastroji vzdy zavisi na dobré znalosti principu jejich fungovani a na znalosti
osobnosti jednotlivych zaméstnancii a jejich potieb. Predpoklad, Ze faktory, které pracovniky
motivuji, jsou u vSech stejné, mize naopak jejich plnému vyuziti branit, nebo jej znesnadnovat,
jak upozorfiuje Urban (2010, s. 97) a dodava, ze nepochopeni motiva¢nich nastroji mize
v kone¢ném dusledku vést az ke ztraté produktivity firmy. Motiva¢ni nastroje 1ze podle Blahy
(2014, s. 169) roz¢lenit do tii skupin: ocenéni prace, podminky prace a prace samotna.
Organizace by piitom méla vzdy pec¢livé zvazovat vztah mezi motiva¢nim efektem jednotlivych
nastroji a naklady na jejich realizaci (Blaha, 2013, s. 174). V nasledujicich kapitolach budou
blize popsany ty nejzakladnéjsi a obecné nejvlivnéjsi nastroje motivace - finan¢ni a nefinan¢ni
ocenéni prace a hodnoceni prace zaméstnance ze strany manazera. Zminén bude blize i dalsi
dilezity a v soucasné dob¢ aktudlni nastroj motivace, a to podpora moznosti sladéni pracovniho
a soukromého Zivota zaméstnancd.

2.4.1 Finan¢ni odménovani

Finan¢ni ohodnoceni je povazovano za zakladni stimul pracovni motivace, ikdyz podle Urbana
(2010, s 97) vétsina zaméstnancti velmi oceni i moznost uspokojit si v praci dalsi kategorie
svych potieb, jako je potieba pratelskych vztahti, uznani a respektu. Finanéni odménovani je
vSak jako nastroj motivace zaméstnancli povazovano za velmi G¢inné a pfi spravném pouziti
rychle a efektivné podporuje strategické cile organizace (Blaha, 2013, s. 111). Touto formou
odménovani je proto dilezité se zabyvat promyslené a systém odméiovani ve firmé aktivné
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fidit a pribézné revidovat. Funkce, jaké by mél dobie nastaveny systém odménovani ve firmé
plnit, uvadi Sikyt (2014, s. 118):

- ziskat a stabilizovat schopné a motivované zaméstnance;
- nastavit konkurenceschopné rozdily v odméndch zaméstnanct;

r~r r

- zajistit efektivni fizeni ndklada prace a financovani systému odménovani.

Dulezitost a vyznam finan¢niho odménovani potvrzuje i Armstrong (2015, s. 230), nebot’ podle
néj vysoka mzda symbolizuje mnoho vysnénych cili, a stejné tak Blazek (2014, s. 170), ktery
poukazuje na to, ze pomoci mzdy, jakozto prostfedku smény, si miize zaméstnanec uspokojovat
1 vyS$si potieby, naptiklad tim, Zze si koupi lepsi bezpecnostni pomticky, nebo vzdélavaci kurz.
Podle Blazka je mzda dokonce i prostiedkem k uspokojeni potieb v nejvyssich dvou patrech
Maslowovy pyramidy, nebot’ ptlisobi jako statusovy symbol uspokojujici potiebu tcty
a respektu. Pasobeni mzdy, ¢i v pfipad¢ statnich zaméstnanci platu, na motivaci, ale neni
linearni. Stale vice pen¢z nevede automaticky ke stale vy$Simu vykonu (Kirchner, 2018, dil
3/11). Blazek (2014, s. 175) tento vztah zobrazuje kiivkou na obrazku 7:

Obrazek 7 Souvislost motivaéni sily a vySe mzdy/platu

4 100 % 4

N

podminky

miotivacni sila
podil na motivaci

plat

» 0% L
vySe platu wyse platu

Zdroj: Blazek (2014, s. 175)

V levé Casti na obrazku 7 je demonstrovan fakt, ze motiva¢ni G¢inek s vysi mzdy klesa. Prava
Cast obrazku 7 naznaCuje, Ze se snizovanim motiva¢niho u¢inku mzdy stale vice nabyvaji na
vyznamu ostatni motivacni slozky, tedy pracovni podminky a charakter prace samotné.

Vnimani vyznamu mzdy z hlediska zaméstnance zavisi jednak na jeji vysi, ale také na tom, zda
Ji zaméstnanec subjektivné povazuje za motivaéni, transparentni a spravedlivou ve srovnani
s ostatnimi pracovniky (Blaha, 2013, s. 109). Zaméstnanec, ktery v tomto smyslu svoji mzdu
nepovazuje za spravedlivou, je velmi ¢asto demotivovan a ma negativni postoj vici svému
nadfizenému 1 koleglim. Jeho negativni psychické rozpoloZeni ma vliv na celkovou atmosféru
v kolektivu a v kone¢ném dusledku miize vést ke snizeni motivace ve firmé celkove, popiipadé
i k odchodu nékterych zaméstnancti z firmy. Samoziejmé je tieba fici, ze pocit nespravedlnosti
muze byt nékdy i zcela subjektivni a neopravnény, jak zdaraziuje Plaminek (2018, s. 114).
Zaméstnanec se muze citit ukfivdén, piestoZe jeho finanéni odména je adekvatni a odpovida
systému hodnoceni nastavenému firmou.

Zde je dulezity dalsi aspekt a to je transparentnost odméiovaciho systému, jak uvadi Pilafova
(2016, s. 132), ptiCemz za transparentni oznacuje takovy systém, ktery umoziuje, aby kazdy
predem védél, za jakou praci dostane jakou odménu. Sifeji tento termin pouziva Blaha (2013,
s. 109), podle n¢hoz jde o systém, zaloZeny na zndmych mechanismech, pochopitelnych vS§em
zaméstnancim. Strategie odménovani by v kazdé firmé méla vychazet z jejich strategickych
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cilt a cilti v oblasti fizeni lidskych zdroji (Dvotakova, 2012, s. 308). Mzdovy systém, ktery ma
skute¢né ovliviiovat chovani pracovnika, by vSak nemél byt srozumitelny pouze co do struktury
a vySe odmény, ale také z hlediska jeho logiky a podminek. Pracovnik by mél védét nejen ,.kolik
a za co“, ale také pro¢ a jaké divody k tomu vedly. Timto se dostdvame k hodnoceni
zaméstnancl za jejich praci a k tématu zvySovani, ¢i snizovani motivace prostiednictvim
slovniho hodnoceni ze strany manazeri, coZ je predmétem kapitoly 2.4.3 této diplomové prace.

Pfi stanovovani optimalniho rozloZeni struktury finanénich odmén je dale tfeba si uvédomit, Ze
tato ¢innost vyzaduje znacné umeéni, nebot’ je tfeba zkombinovat jednotlivé slozky tak, aby byly
sladény zajmy organizace s potfebami a ocekavanim zaméstnanci (Blaha, 2013, s. 109).
Maximalné vyhodné je provadét pravidelné pruizkumy o mzdach, jak doporucuje Dvotakova
(2012, s. 307) a pravideln¢ zjistovat i preference zaméstnancti. Prizkum zaméstnaneckych
priorit miZze mit velky vyznam zejména v malych podnicich, kde neni téZké ptizpisobit
strukturu systému odménovani potfebam jednotlivych pracovnik.

Z hlediska struktury mizeme financni odménu v zasadé rozdé€lit na tyto cCasti, jak uvadi
naptiklad Urban (2010, s. 116-117):

- zékladni mzda,
- povinné ptiplatky;
- nenarokova, zasluhova ¢ast mzdy (variabilni, neboli vykonnostni slozky).

Zakladni mzda se vztahuje k pracovnimu mistu a je zaméstnancim pravidelné vyplacena bez
ohledu na jejich aktudlni vykon. Vyjadiit ji 1ze na zakladé ¢asového hlediska — naptiklad jako
pevné dany mési¢ni tarif, nebo jako hodinovou mzdu. Uroveii zakladni mzdy neni nem&nna
navzdy, jeji hodnota se méni v dusledku situace na trhu, v disledku zmény charakteru prace,
nebo v disledku jinych zasadnich podminek, zpravidla ale v dlouhodobéjsim horizontu. Jeji
motivaéni pusobeni je omezené. Pii soubéhu zakladni mzdy a pohyblivych slozek maji
motivovat predevsim tyto nefixni ¢asti, které byvaji zpravidla vazané na vykon zaméstnance
(Stépanik, 2010, s. 59). Dilezity je pitom pomér téchto dvou slozek mzdy, jak uvadi Nenadal
(2018, s. 204), nebot’ pokud je naptiklad zédkladni mzda pftili§ velka a jeji variabilni slozka
zanedbatelna, snizuje se jeji motivacni charakter. Urban v této souvislosti doporucuje, ze i pies
subjektivni vnimani vySe mzdy by pohybliva slozka méla tvofit minimalné 6 — 7 % zékladni
mzdy, aby pusobila motivacné.

Povinnymi ptiplatky rozumime ptiplatky za praci o vikendu, ve svateéni dny, ve ztizeném
pracovnim prostfedi, nebo naptiklad v nepfetrzitém sménném provozu (Bldaha, 2013,
s. 110). Vys8e téchto priplatkii opét nezavisi na aktualnim vykonu a hodnoceni pracovnika,
nebot’ podminky jejich poskytovani se fidi ustanovenimi zakoniku préace. Tato slozka mzdy
tedy neni pouzitelnd jako néstroj zvySovani motivace zaméstnancu.

Naproti tomu variabilni slozky mzdy ptsobi velice silné jakoZto motivacni faktor, nebot’ jejich
cilem je motivovat k ristu schopnosti a schopné pracovniky ocenit, nikoliv kompenzovat
nizkou troven zakladni mzdy (Urban, 2010, s. 126). Pracovnik tuto slozku miize ovlivnit svym
chovanim a pfistupem k praci. Tato forma odmény by meéla odrazet individualni kvalitu
kazdého zaméstnance. Forma jejiho vyplaceni je volena s ohledem na to, zda se jedna spiSe
0 jev dlouhodoby, nebo kratkodoby. Blaha (2013, s. 112) shrnuje hledisko individualni kvality
zaméstnance do téchto tii kategorii:

- ocenovani na zéklad¢ vykonu (kratkodobého i dlouhodobého);
- ocenovani na zéklad¢ kompetenci zamé&stnance;
- ocenovani na zaklad¢ jeho pfinosu pro firmu.
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V souvislosti s odménou na zakladé odvedeného vykonu mame na mysli zejména riizné formy
pobidkovych odmén. Jejich funkci je podpora spravedlivého odménovani (Urban, 2010, s. 127),
nebot’ jen tak mohou pozitivné plisobit na motivaci zaméstnancii. Odmény mohou byt jak
individualni, tak i tymové, ptipadné€ i celoorganizac¢ni. Na trovni tymi a celé organizace se
jedna o odmény jako je podil na zisku, vlastnictvi akcii firmy a podobné.

Odmeéna podle kompetenci, ¢i dovednosti nabizi zaméstnancim piimou vazbu mezi
zvySovanim jejich finan¢niho ohodnoceni a dovednostmi, jez ziskavaji a efektivné vyuzivaji ve
své praci (Armstrong, 2015, s. 587). Jde o pfistup, reflektujici vice konkrétni lidi a jejich
kvality, neZ vykonavané prace a definovana pracovni mista. Ocefiuji nejen aktualni pfinos, ale
castecné i potencial pracovnika do budoucna.

Tteti vySe uvedenou kategorii je odménovani na zakladé piinosu. V tomto piipadé jde
o odménu, kterd zohlediiuje kromé soucasnych vysledkil 1 prfedpokladany budouci ptfinos
zaméstnance pro firmu. Zalozena je podle Armstronga (2015, s. 586) na posuzovani vysledka
prace vykondvané jedincem a zaroveil na posuzovani toho, co tento jedinec do prace vnasi
V podobé€ urovné schopnosti, chovani a odbornosti. Dtllezité je ptitom i to, jak tyto schopnosti
ovliviiuji dosazené vysledky pracovnika. Tento zplisob odménovani podporuje Blaha (2013,
s. 112-113) a davody pro jeho zavedeni vidi ve spravedInosti, v jasném sdéleni, Ze firma si vazi
individudlnich kvalit zaméstnance a ocetiuje je. Uroven motivace je podle Blahy v tomto
ptipadé zavisla na n¢kolika dilezitych podminkach:

- zaméstnanci by méli védét, ¢eho maji dosdhnout;

- odména by méla byt spjata s vynaloZenim vyznamného usili, ¢i dosazenim néjakého
uspéchu;

- pro zhodnoceni vykonu a kompetenci by méla byt jasn¢ dana pravidla;

- zaméstnanci musi byt schopni ovlivnit sviij vykon zménou chovani, nebo rozvojem
svych kompetenci;

- odména musi byt vyplacena co nejdiive po splnéni cile.

Armstrong (2015, s. 581) sice uvadi jako nejzavaznéjs$i argument podporujici zasluhové
odménovani fakt, ze ti zaméstnanci, ktefi ptinaSeji vice, by méli byt i Iépe placeni, zdlraziuje
vSak i1 problematické oblasti tohoto zptisobu odménovani:

- Castka, urCena k rozdé€leni byva casto tak mala, Ze nemuize pusobit jako ucinna
pobidka;

- kritéria dosazitelnosti jsou naro¢na a tézko dosazitelna;

- penize samy o sob¢ nevedou k trvalé motivaci zaméstnancti;

- nelze predpokladat, ze penize budou motivovat vSechny zaméstnance stejné;

- penize mohou demotivovat ty zaméstnance, jeZ je nedostanou a jichZ byva vice, nez
téch, kteti penize v ramci zasluhového odménovani dostanou;

- rozhodovéni o zasluhovych odménéch zavisi na usudku manazer;

- zésluhové odménovani mize piisobit v neprospéch tymové prace.

Jedna se o zavazné argumenty, hovofici v neprospéch zasluhového odménovani a kazda firma
by méla peclivé zvazit, zda je tento zplisob odménovani schopna v praxi realizovat a fidit tak,
aby byl skute¢né motivacni. Nékteré z vySe uvedenych problematickych oblasti jsou pfitom
ovlivnitelné schopnostmi a kvalitou manazert, jezZ odmény rozd¢€luji a praci svych podiizenych
hodnoti.
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2.4.2 Benefity

Zaméstnanecké vyhody, nazyvané téz benefity, hraji dilezitou roli pfi hodnoceni pracovni
spokojenosti zaméstnanct (Vnouckova, 2013). Definovat je mizeme jako dodatecna plnéni
penézité hodnoty, ktera zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim a jejichz poskytovani je
soudasti péde o zaméstnance, jak uvadi Sikyt (2016, s. 135) a dodava, Ze mohou mit zejména
tyto formy:

- socidlni povahu (pojisténi, ptjcky, kultura, dovolena a dalsi);

- povahu souvisejici s praci (naptiklad stravovani ¢i vzdélavani);

- povahu spojenou s postavenim v organizaci (sluzebni automobil, nadstandardni
notebook apod.).

Ptinos benefitli podle Kocianoveé (2010, s. 164) spociva predevsim v tom, Ze tato forma odmény
neovlivituje pfimo motivaci zaméstnanct k vy$§imu vykonu, ale ptisobi na jejich postoje
k organizaci, na jejich spokojenost a stabilizaci. Zaméstnanecké benefity totiz vétSinou
nebyvaji pfimo vztazené k pracovnimu vykonu, firmy jimi ocenuji pfislusnost k organizaci, ¢i
dlouhodoby pracovni vztah. Pfidélovani benefiti byva ploSné, na zaklad¢ kritérii danych
vedenim firmy ¢i smluvenych v ramci kolektivniho vyjedndvani s odborovymi organizacemi.
Armstrong (2015, s. 595) shrnuje cile politiky a praxe zaméstnaneckych vyhod takto:

- poskytnout atraktivni konkurenceschopnou nabidku odmén k ziskani a udrzeni
kvalitnich pracovniki;

- Uspokojit osobni potieby pracovniki;

- posilit oddanost a védomi zavazku pracovnikli vli¢i organizaci;

- poskytnout danoveé zvyhodnény zplisob odmény.

K uspokojovani potfeb zaméstnancii formou benefith lze pfistoupit v pfipadé, Ze jsou
uspokojeny jejich primarni potieby. Benefit je cela fada a nelze se tudiz podrobné zabyvat
vSemi, shrnout je vSak Ize do né€kolika skupin:

- benefity souvisejici s vybavenim pracovisté a pracovnimi pomuickami, jako firemni
automobil, mobilni telefon a podobné;

- benefity zlepSujici podminky prace, tedy kuptikladu dovolena navic, obCerstveni na
pracovisti, ¢i flexibilni pracovni doba;

- osobni vyhody, jez se vztahuji pfimo k zaméstnanci a jeho osobnim zajmtim
a potiebam, coz mohou byt rizné piispévky na pojisténi, sport, na kulturni vyziti,
dale stravenky a dale pak moZnosti vzdélavani, rozvoje a dalsi.

Dalsi rozdéleni benefitil, tentokrat podle toho, jakou funkci plni ve vztahu k zaméstnanciim
a pro koho jsou ur€eny, uvadi Tejnorova (2013). Mezi stabilizacni benefity podle ni patii
standardni fada benefitd, dalS§imi jsou motivacéni benefity, jejichz smyslem je motivovat
zaméstnance k vétsim a lepSim vykontim, ¢i k dal§imu rozvoji, jako naptiklad vzdélavani, které
zvysSuje kvalifikaci zaméstnance. V tomto piipadé jde o aktivity dlouhodobé a Casto i finanéné
naro¢né. Poslednim typem jsou tzv. status balicky, pro které plati jednotny znak — maji jasné
demonstrovat urcity status zaméstnancli a jejich pozi€ni postaveni. MiZze jit o kategorii
manazerskych vozl, narok na vyssi tfidu v rdmci sluZebnich cest nebo ryze individudlni
nastaveni balicku benefiti. Tejnorova (2013) dodéava, Ze pokud chceme mit skuteéné
konkurenceschopnou nabidku benefitt ,,vyzZaduje tvorba stabilizacni balicki pomérné
sofistikovanou marketingovou praci — tj. pravidelné priizkumy trhu, prizkumy zaméstnaneckych
potreb, perfektni komunikacni strategii a interni reklamu na nabizené benefity.
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V disledku toho, Ze fada benefitt, jako naptiklad stravenky, tyden dovolené navic ¢i ptispévky
na zivotni pojisténi, je uz natolik rozSifena, Ze nestac¢i k ziskani a udrzeni kvalitnich
zaméstnancl, nabizeji firmy vyuziti takzvaného systému cafeteria, tedy souboru riznych
benefitl, z nichz si kazdy zaméstnanec sdm vybere ty, které preferuje. Vyhoda tohoto systému
je podle Kubickové a Patdkové (2018) ve vysoké individualizaci benefiti a zaroven
v efektivnim vyuzivani prostfedki zaméstnavatele. Pfinos systému cafeteria potvrzuje ve svém
vyzkumu i Vnouckova (2013) a podotyka, ze nespokojenost s odménovanim, véetné benefiti,
muze vést az Kk odchodu zaméstnance z organizace, coz zcela urcité neni zadouci jev.
Dvorakova (2012, s. 326) dodava, ze aspekt svobodného vybéru v oblasti benefitii prispiva
Kk posileni osobni odpovédnosti zaméstnance a pozitivné pasobi na jeho aktivizaci. Dobie
sestaveny motivacni program by tedy mél byt co nejvice prizptisoben potfebam zaméstnance
a zaroven byt v souladu s celkovou politikou organizace. Je soucasti personalni strategie
podniku a promita se do celého systému tizeni lidskych zdroju v organizaci.

2.4.3 Hodnoceni

Hodnoceni a kontrola (¢i védomi, Zze prace bude kontrolovana) jsou dtlezitymi motivaénimi
prostiedky (Urban, 2010, s. 62). Jak celkové proces motivace, tak konkrétné hodnoceni jsou
pfitom jednémi z nejcitlivéjSich oblasti ve vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel. Motivace se
zamétuje na budoucnost, na probouzeni snahy a aktivity, na zvysSeni zdjmu o né¢jakou ¢innost.
Hodnoceni se vztahuje k minulosti a k ¢inim, chovani a rozhodnutim, které jiz probé&hly
(Evangelu et al., 2013, s. 95). Budou-li zaméstnanci dostatecné motivovani, je pravdépodobné,
ze jejich nasledné hodnoceni bude pozitivni a to miize pusobit motiva¢né do budoucnosti.

Motivace formou hodnoceni miize mit v souladu s teorii cukru a bi¢e dvé protichidné podoby.
Dvotéakova (2012, s. 257) uvadi, ze vysledkem objektivniho hodnoceni pracovnika by mélo byt
jak pozitivni ocenéni, tak i ur€eni rezerv ve vykonu a schopnostech pracovnika. Na jedné strané
jde tedy o motivaci pozitivni, kdy zaméstnanec ziskava na zakladé¢ hodnoceni nadiizenym pocit
Z dobte odvedené prace, mize se ohlédnout za svymi vysledky a vidét, ze jeho prace méla smysl
a je cenéna. Opakem pozitivni motivace je pak situace, kdy se nadiizeny snazi formou kritiky,
¢1 sankci dosdhnout toho, aby se zaméstnanec nechoval nevhodné€, nebo nepodéval nizky, ¢i
nekvalitni vykon. Zde je tieba si uvédomit, Ze vyuzivani sankci jako trestu za neumyslné
nedostateény vykon je pro zaméstnance demotivujici a zvySuje jeho nespokojenost, jak
upozornuje Urban (2017, s. 25-26). V piipadech, kdy nedoslo k nekvalitnimu vykonu tmyslIng,
je lepsi vyuzit pozitivni motivaci, ptipadné konstruktivni a dobie sdé¢lenou Kritiku.

Dédina a Cejthamr (2005, s. 230) hodnoceni pracovnikl vystizné popisuji jako ,, posuzovani
Jjejich viastnosti, postojii, nazoru, jednani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se
pohybuji, vzhledem k cinnosti, kterou vykonavaji a vzhledem k druhym lidem, s nimiz vstupuji
do kontaktu. “ Hodnoceni pfitom nemusi probihat pouze standardnim zptisobem, kdy pfimy
nadfizeny hodnoti své podfizené. Hodnotit se mohou napiiklad i kolegové navzijem, ¢i
zaméstnanci svého nadfizeného. Z hlediska metod uvadi Blaha (2013, s. 72) jako nejznamé;jsi
metodu srovnavaci, kdy jsou posuzovani zaméstnanci mezi sebou formou ptidéleni bodd,
potadi atd. Z nesrovnévacich metod mize byt pouzita 360° zpétna vazba, metoda assasment
centra, nebo naptiklad metoda fizeni podle cili (MBO).

Hodnoceni v podniku muize probihat neformalni cestou, anebo formaln€¢ a tim padem
systematizované. Z formalniho hodnoceni se vytvéreji zaznamy a probihd v pfedem danych
cyklech, které by rozhodné nemély byt krats$i, nez jeden rok. Zaroven by méla probihat
i prubéZzna hodnoceni, pfi kterych si hodnotici i hodnotitel nachazeji cile. Urban (2010, s. 67)

v v

hodnoceni.
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Je tfeba si uvédomit, ze hodnoceni je proces. Pilafova (2008, s. 74—75) uvadi tti fAze tohoto
procesu, a to piipravnou fazi, samotny hodnotici pohovor a nasledné fazi realizace a kontroly
dohod a opatteni, ktera z hodnoticiho pohovoru vzesla. Nelze se zamétovat pouze na samotny
pohovor, nebot’ podcenéni piipravy a nasledné i tteti faze realizace a kontroly by znamenalo
podle Pilafové (2008, s. 75) ztratu Casu a bylo by jako nastroj fizeni vykonu a motivace
zaméstnanci neuc¢inné. Samotny hodnotici pohovor by proto, aby splnil mimo jiné i svou
motivaéni funkci, mél mit n€kolik ¢asti, jak uvadi Urban (2010, s. 69). V prvni ¢asti je tieba
zaméfit se na rekapitulaci dilezitych pracovnich vysledkli zaméstnance v uplynulém obdobi.
V dal§im kroku dochazi k formulaci cili pro dal$i obdobi a planovani ptipadného dalsiho
rozvoje zaméstnance. Hronik (2006, s. 106) doporucuje stejny postup jako Urban a pridava
jesté fazi, kterou popisuje jako ,,dopluti z rozbourenych vod do klidného piistavu®, pfi niz si
ucastnici vzajemné potvrdi dohodnuté zavéry a vyjadii spole¢nou viru v dosazeni cile.

V oblasti hodnoceni zaméstnancli je mozné se konkrétné zaméfit na nasledujici oblasti
(Evangelu et al., 2013. s. 109):

- hodnoceni kompetenci, které byva spojeno s planovanim profesni kariéry
a osobniho rozvoje zaméstnance a ovliviluje ptipadné predevSim pevnou slozku
mzdy;

- hodnoceni vykont, konajici se zpravidla pulro¢ng, ¢i ¢tvrtletné a ovlivilujici spise
pohyblivou slozku mzdy;

- hodnoceni feseni zatézovych situaci, jez byva nahodilé a jehoz disledkem mohou
byt v ptipad¢ pozitivniho hodnoceni naptiklad mimofadné odmeény.

Diilezitym prvkem pro uspé$né hodnoceni je piitom spravné nastaveni kritérii, kterd definuji,
co je povazovano za uspesné splnéni tkolu. Nejzndmejsim métitkem pro toto jsou tzv. SMART
zasady, které zminuje Evangelu (2013, s. 109):

- S —zaméstnanec by mél byt plné¢ seznamen s tim, co ma byt vysledkem jeho prace;
- M — kritérium pro posouzeni kvality prace by mélo byt métitelné;

- A —zaméstnanec by mél kritérium a cil prace akceptovat;

- R —jedna se o kritérium splnitelné;

- T —termin spInéni tkolu i termin hodnoceni je znam.

Souhrnné tedy je tieba mit jasné dan¢, co se bude hodnotit a jakym zptsobem, jasné dany by
mél byt 1 Gcel hodnoceni. V praxi je hodnoceni Casto narocné v tom smyslu, Zze manazer
posuzuje velmi abstraktni rysy pracovniki, jako je usili, cilevédomost, loajalita a mnohé z nich
neni mozné prakticky ovéfit (Koubek, 2004, s. 131). Zadna pravidla navic neodstrani riziko
subjektivity ze strany manazera. Na tentyz problém upozoriiuje i Dvotakova (2012, s. 279)
podle niz toto riziko existuje i v pfipad¢ individudln€ vysoce etického pfistupu manazera.
Obecné rozSifeny je i nazor, ze hodnoceni zaméstnanci piinasi spiSe konflikty mezi
nadfizenymi a podfizenymi, nez uzitek, a podnécuje k nevrazivosti mezi zameéstnanci.
Jednoduché nebyva podle Evangelu (2013, s 112) provadéni pravidelného hodnoceni zejména
pro malé firmy, kde manazer plni kromé své prace zarovei funkci jednatele, personalisty a dalsi
a nema mnoho prostoru hodnoceni se efektivné vénovat. Spravné vedené hodnoceni
zaméstnancu kazdopadné neni jednoduché, zabira mnoho €asu a projevuje se spiSe dlouhodobg,
nez okamzitymi vysledky. Nicméné firmy, které se hodnoceni poctiveé a pravidelné vénuji, maji
vetsi sanci vybudovat tym, ktery bude dlouhodobé dobie motivovany a loajalni.
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2.4.4 Moznosti sladéni pracovniho a soukromého Zivota

Sladéni pracovniho a soukromého Zivota predstavuje proces vedouci k souladu dvou slozek
zivota — rodiny a prace. Kasparova a Kunz (2013, s. 76) je pfirovnavaji ke spojenym nadobam
a jejich vyvazeni je podle nich predpokladem stability, vysokého pracovniho vykonu
a spokojenosti. Piiznivé podminky pro toto sladéni ptedstavuji pro kazdého clovéka néco
jiného. Podle manualu Jak na slad’ovani pracovniho a soukromého Zivota?, ktery vznikl v ramci
projektu Metodika fizeni diverzity a slad’ovani pracovniho a soukromého zivota na pracovisti
(Formankova, 2015, s. 9), jde pro vétsinu lidi o vysledek pisobeni téchto faktori:

- Cas straveny praci (v hodinach);
- mira kontroly, resp. mira svobody rozhodovani nad tim, kdy a jak pracuji;
- mira uspokojeni, kterou zaméstnani pfinasi.

Plati, ze ¢im delsi je Cas, ktery ¢lovek trdvi na pracovisti na tikor svého osobniho Zivota, ¢im
mensi ma ¢lovek kontrolu nad rozhodnutim, kdy a jak pracovat, a ¢im mensi mu prace piinasi
uspokojeni, tim méné je spokojeny. Spokojenost pak ¢astecné souvisi s motivaci, coz blize
popisuje kapitola 2.1.3 této diplomové prace. Tim prvnim, co tedy zaméstnavatel mize udélat
pro zlepSeni zivota zaméstnancii je netlacit je do prace nad ramec pracovni doby, neptetézovat
je a nechat jim volnost v rozhodovani o tom, kdy se budou naplno vénovat praci. Dvotakova
(2012, s. 172) v této souvislosti uvadi jako vyhodu i mozZnost pfizptisobeni pracovni doby
biologickému rytmu zaméstnance. Vhodnym prostiedkem muize byt mozZnost flexibilni

pracovni doby, sdileni pracovniho mista, ¢i prace z domova (Kasparova, Kunz, 2013, s. 78).

Cilem slad'ovani pracovniho a soukromého Zivota je umoznéni kombinace zaméstnani
s volnym ¢asem, socialnimi vztahy ¢i rodinou u vSech osob zaméstnanych v dané organizaci
(Formankova, 2015, s. 8). Horvathova, Blaha a Copikova (2016, s. 186) také tvrdi, e sladéni
pracovniho a soukromého zZivota by mélo byt chapano jako neoddélitelnd soucast Zivota vSech
pracovnikit bez ohledu na vek, pohlavi, odbornost, ¢i zdravotni stav. Stejny nazor najdeme
I v pfirucce Slad’ovani osobniho a pracovniho zivota, vydané nevladni neziskovou organizaci
Gender Studies (2010), podle niz slad’ovani neni pouze téma Zen, respektive matek a je dulezité,
aby firma takto komunikovala se vSemi zaméstnanci. V této souvislosti Gender Studies
doporucuji zaméstnavatelim urceni a dodrzovani ramcovych pravidel pro firemni praxi — cO
plati pro vSechny a lze to tedy Ize chapat jako narok, a naopak jaké existuji specifické moznosti
pro konkrétni skupiny zaméstnanych a v jakych oblastech. Péce by tedy méla byt vénovana
1 osobam v seniornim véku, studujicim, nebo naptiklad osobdm se zdravotnim postizenim. Pro
u ostatnich zaméstnancii. Z divodu zamezeni diskriminace je téma moznosti sladovani
pracovniho a soukromého Zivota upraveno i pravné a to na mezindrodni, unijni i narodni urovni.

Reseni potieb osob pecujicich o malé déti je viak specifické, jak zdiraziiuje Formankova (2015,
s. 14), nebot’ Ceska republika je podle ni zemi s jednim z nejvyssich dopad mateistvi na
zaméstnanost Zen v celé EU. V tomto sméru je pfinosné, aby kazd4 firma méla vhodné feSeny
postup odchodu na matetskou a rodi¢ovskou dovolenou a naslednou integraci zaméstnance zpét
do pracovniho procesu. Ddle je tieba pocitat s tim, ze nadvratem do préace potieba péce o dité
nekon¢i a zamyslet se, zda by rodi¢ ditéte neocenil v tuto dobu naptiklad moZnost prace
Z domova, ¢i benefit formou pfispévku na vhodné Skolni zatizeni.

KaZdopadné pii feSeni téchto otazek je klicovd komunikace. Diky ni se manaZer dozvi
0 tom, jak zaméstnanec Zije a co by mu pomohlo najit zdravou rovnovahu. Pak Ize podniknout
kroky, které zaméstnanec oceni, a povedou jej k pocitu, Ze firma respektuje jeho potieby. Tento
pocit se miZe odrazit vpodobé vyssi loajality, spokojenosti a pracovniho nasazeni
zaméstnance.
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2.5 Metodika vyzkumu

Cilem této diplomové prace je formulovat doporuceni pro rozvoj tirovné€ motivace zaméstnancti
ve zvolené organizaci. Dulezitym dil¢im cilem prace je zjistit soucasny stav motivace
zaméstnanci ve zvolené organizaci. Tato Organizace si piala zlstat v anonymité, je proto
V ramci této prace oznacovana jako spole¢nost XY, ¢i firma XY. Obsahem teoretické ¢asti prace
bylo seznameni s pojmy a teoriemi souvisejicimi S rozvojem motivace zaméstnanci a jejich
zasazeni do kontextu fizeni lidskych zdroji v organizaci. V analytické ¢asti byl zkouman
soucasny stav motivace zaméstnanci ve zvolené organizaci. Dale byla formulovana
doporuceni, a to tak, aby tato doporuc¢eni mohla byt dale vyuzita manazerem firmy pro zvyseni
urovné motivace zaméstnanct ve firme.

Pro dosazeni cile byla zvolena metoda smiSeného vyzkumu, neboli triangulace, kdy jsou
vyuzivany kvantitativni i kvalitativni metody, techniky nebo paradigmata v ramci jedné studie.
Metoda smiSeného vyzkumu byla zvolena s cilem dosahnout co nejvétsiho rozsahu a hloubky
zkoumaného problému. Vyhodnost této metody potvrzuje Hendl (2005, s. 60—62), ktery vidi
vyhodu smiSeného vyzkumu v tom, ze vznikld smés nebo kombinace dat a vysledkl vyuziva
sily a komplementarity jednotlivych pfistupl. V ramci této prace byla konkrétné kombinovana
metoda dotaznikového Setteni, jakozto kvantitativni forma vyzkumu, a dale kvalitativni metody
pozorovani a polostrukturovanych rozhovort.

V polostrukturovaném rozhovoru s manazerem spolecnosti (ptiloha 3) byly konkretizovany
oblasti, které jsou pro firmu XY zhlediska jejich strategickych cilii klicové. Soucasna
motivacni strategie firmy byla zjisténa pomoci polostrukturovaného rozhovoru s asistentkou
manazera firmy (pfiloha 3), Vv jejiz gesci je Castecné i péce o lidské zdroje. Nasledny vyzkum
byl zaméten komplexné, nicméné oblastem, akcentovanym manazerem firmy, byla vénovana
zvySena pozornost. Jednd se o oblast moznosti sladéni pracovniho a rodinného Zivota
zaméstnancl, kde manaZer firmy vidi potencial pro zvySeni spokojenosti a motivace
zaméstnancl. Ve firméch, které jsou v této oblasti uspéSné, mohou zaméstnanci dosahovat
a profesni zivot dusledné oddélovat jako zcela nesourodé stranky svého zivota. Dalsi dtlezitou
oblasti pro management zkoumané spolecnosti je odméinovani, konkrétn¢ spokojenost
zaméstnancu Se strukturou a vys$i mzdy a jeji motivacni potencial. Prozkoumani uvedenych
témat Vramci celkového vyzkumu a nasledné vyhodnoceni vyzkumu se stalo cennym
podkladem pro management zkoumané firmy, jez na zakladé téchto informaci bude moci
v budoucnu upravit sviij motiva¢ni program tak, aby firma zvysila pfedevs$im svoji vykonnost
a loajalitu a motivovanost zaméstnancii.

Béhem dotaznikového Setfeni byla zjistovana troven uspokojeni zaméstnanct v riznych
oblastech jejich potieb a vyhodnocovana uroven jejich motivovanosti v praci. Déle byl
zjistovan postoj zaméstnancu k jednotlivym motivaénim a demotivaénim faktorum. VVzhledem
k tomu, Ze se jednd o spole¢nost s malym poétem zaméstnanct, bylo realizovatelné aktivni
zapojeni vSech zaméstnanci do dotaznikové Setteni, ¢imz byla zvySena vypovidaci hodnota
dotaznikového Setfeni. Zavéry dotaznikového Setfeni byly interpretovany formou SWOT
analyzy, pfehledné zobrazujici zjistény stav v organizaci. V dalsim kroku byla SWOT analyza
podkladem pro formulaci doporuceni tak, aby doporuceni byla pfinosna pro praktické vyuziti.
Soucasti doporuceni bylo i ekonomické zhodnoceni pfinosu jednotlivych navrhi.
S doporu¢enimi byl sezndmen manazer organizace, ktery nasledné rozhodl o realizaci
jednotlivych doporuceni. Poté byli se zavéry vyzkumu a s rozhodnutim manazera seznameni
i zaméstnanci firmy, a to na spole¢ném setkani, kde byly vysledky tohoto vyzkumu
prezentovany.
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Harmonogram vyzkumu byl stanoven na obdobi od tnora 2020 do cervna 2020, a to
V nasledujicim ¢asovém sledu:

- 14, Gnora 2020: uvodni polostrukturovany rozhovor s manazerem zkoumané
spole¢nosti;

- unor 2020: vyzkum pracovniho prostiedi zkoumané spole¢nosti formou pozorovani;

- duben 2020: seznameni zaméstnancti S obsahem a planovanym harmonogramem
vyzkumu;

- kvéten 2020: distribuce dotazniku a sbér dat;

- c¢erven 2020: polostrukturovany rozhovor s asistentkou jednatele;

- cerven 2020: vyhodnoceni vyzkumu

- Cervenec 2020: prezentace vysledkli ve firmé a doporuceni manazerovi spole¢nosti
a zaméstnanciim

2.5.1 Vyzkumné metody

Vramci této Casti  kapitoly budou popsany metody dotazniku, pozorovani
a polostrukturovaného rozhovoru tak, jak byly pouzity pro ucely této diplomové prace
a uvedeny okolnosti, za kterych vyzkum probihal. Zminéna bude 1 SWOT analyza, jakoZto
zpusob prezentace vysledkli vyzkumu.

Dotaznik

Dotaznikova forma byla pro vyzkum v ramci této prace zvolena zejména pro jednoduchost
svého vyhodnocovani a snadnou distribuci. Vzhledem k nizkému poctu zaméstnancti zvolené
firmy a jejich aktivnimu zapojeni do vyzkumu bylo mozné ziskat pomoci této metody
dostatecné mnozstvi uziteCnych dat, doplnénych o upiesiujici informace od zaméstnanct.
Vysledkem dotaznikového Setfeni bylo pfedevs§im ziskani dostate¢ného mnozstvi udaji pro
identifikaci slabych mist v motivaénim systému firmy a pfilezitosti pro mozna zlepSeni.
Identifikovana byla i silny mista motiva¢niho systému firmy. Pti konstrukci dotazniku byla
velka péCe vénovana peclivé formulaci vyzkumnych otazek tak, aby nebyly navodné, tézko
pochopitelné, ¢i nejednoznacné a aby dostatecn¢ vypovidaly o jevu, ktery je zkouman.
Dotaznik, jehoZ plné znéni je soucasti této prace ve formé piilohy 2, byl rozdélen na pét oblasti.
Tyto oblasti byly zvoleny na zakladé stupnii Maslowovi pyramidy potieb (viz kapitola 2.2.1
této prace):

- zakladni potteby;
- jistota a bezpeci;
- vztahy;

- uznani a prestiz;
- seberealizace.

Oblast zakladnich potieb byla vtomto vyzkumu dale jesté rozdélena na oblast benefitd,
odménovani, pracovni doby a pracovniho prostfedi a oblast vztaht roz¢lenéna na oblast vztahti
s nadfizenym a oblast vztahi se spolupracovniky. Pro kazdou z oblasti byl vytvoien soubor
otazek identifikujicich pfipadna slaba mista v motivacnim systému firmy XY. Pfi tvorbé otazek
bylo tieba zajistit, aby otazky byly srozumitelné, jednoznacné a ptizpisobené cilové skupiné
respondenttl, tedy zaméstnanciim firmy XY. Jako optimalni byl zvolen pocet celkem 30 otazek
tak, aby bylo mozné prostiednictvim dotazniku ziskat dostatek informaci a zaroven nebyl ptili§
dlouhy a zaméstnance neodradil, ¢i se pro né nestal nezajimavou rutinou.
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Dotaznik obsahoval jednak uzavieny typ otazek dichotomickych i polytomickych, kdy méli
zameéstnanci vyjadrit svlij nazor zaskrtnutim praveé jedné z preddefinovanych moznosti. Otazky,
ve kterych zaméstnanci vyjadiovali sviij postoj k jednotlivym motivaénim a demotivacnim
faktorim byly nastaveny tak, Ze zaméstnanci zaskrtavali u kazdého z faktort jednu z variant na
Skale moznosti. Vyplnéni odpovédi na tyto dva typy otdzek bylo povinné. Déle dotaznik
obsahoval i nepovinné otazky oteviené, kdy zaméstnanci mohli v pfipadé nespokojenosti sviij
nazor dale rozvést a doplnit. Povinnych otazek tykajicich se pfimo tématu motivace
a uspokojovani potieb zaméstnanct bylo 26. Otazky byly vztazeny ke konkrétnim podminkdm
motiva¢niho systému firmy XY, pro zaméstnance tedy mély blizky a osobni charakter.
Nepovinnych otazek, slouzicich k dovysvétleni negativnich odpovédi a poskytnuti dalSich
doplnujicich informaci bylo celkem 11. Dalsi soucasti dotazniku byly 4 otazky sociologické,
nebot’ motivace lidi je jind pro muze a pro Zeny, jind v dob¢€ péce o déti a jind v dobé tésné pied
dichodem, lisi se naptiklad i podle druhu vykonavané prace. Tyto otazky byly zafazeny na
konec dotazniku a jejich prostfednictvim byl zjistovan veék, pohlavi a vzdélani zaméstnance
a dale oblast, ve které zaméstnanec v ramci firmy pracuje. Cely dotaznik je soucasti této prace
ve formé prilohy €. 2.

Po vypracovani otazek probéhla pilotni faze dotaznikového Setfeni, kdy pét testovacich osob
dotaznik vyplnilo a poskytlo vyzkumnikovi zpétnou vazbu. Ugastniky testu bylo 10 pracujicich
studenta vysoké skoly, ktefi se sami dobrovolné piihlasili. Vysledkem testovani bylo zjisténi,
7e dvé z otazek nejsou formulovany dostatecné srozumitelné a jejich text byl vyzkumnikem
upraven.

Pted distribuci dotazniku byli zaméstnanci manazerem firmy informovani o zapojeni firmy do
tohoto vyzkumu. Nasledné byla ¢ast zaméstnancii seznamena S vyzkumnikem a byl jim
piedstaven ucel a zpusob vedeni vyzkumu. Vzhledem Kk nutnosti karantény v souvislosti
s epidemii koronaviru probéhl kontakt s ostatnimi zaméstnanci elektronickou cestou.
Zaméstnanci byli ujisténi o zachovani anonymity a o tom, Ze ti¢ast na vyzkumu je dobrovolna.
Bylo jim nabidnuto zodpovézeni vSech otazek, vztahujicich se ke zkoumané problematice.
Dotaznikovy vyzkum nasledné probihal formou on-line dotazniku, vytvofeného v aplikaci na
internetové strance Www.vyplnto.cz. V§em zaméstnancim zkoumané organizace XY, kterych
bylo vté dobé 10, byl odeslan link na stranku: https://www.vyplnto.cz/databaze-
dotazniku/motivace-zamestnancu-firmy-j/, pfi¢emz na vyplnéni dotazniku méli obdobi 7 dnt,
a to od 18. 5 2020 do 24. 5. 2020. Po tfech dnech byl zaméstnancim odeslan email
s pod¢kovanim za jiz vyplnéné dotazniky a S pfipomenutim terminu odevzdani pro ty, ktefi
dosud své odpovédi nezaslali. Po 7 dnech byla moznost odpovidat uzaviena. Své odpovédi
poskytli vSichni zaméstnanci firmy, navratnost dotazniku tedy ¢inila 100 %. Pfedpokladana
doba vypliovani dotazniku byla odhadnuta na 15 minut. Tento odhad se potvrdil jako spravny,
nebot’ vysledna primérna doba vypliovani dotazniku Cinila 14,4 minuty.

V ramci dotazniku byly polozeny i otdzky, jez déavaji ptehled o sociologickém rozvrstveni
respondentl dotazniku z hlediska véku, pohlavi a oblasti prace, které se vénuji. Vysledky
sociologického rozlozeni jsou zobrazeny v tabulce 9 v ptiloze ¢. 9. Tato tabulka 9 doklada, ze
z genderového hlediska byl mezi respondenty vyzkumu pomér muzi a Zen vyrovnany, nicméné
vzhledem k technickému zaméfeni firmy XY lehce pfevazuji muzi. Z pohledu vzdélani byl
mezi respondenty stejny pocet vysokoskolakli a zaméstnancti s ostatnimi urovnémi vzdélani.
Tato skladba je v souladu s oc¢ekavanim, nebot’ se jedna o obchodni firmu, zabyvajici se
stavebnimi technologiemi, nikoliv firmu vyrobni.

Vsechny odpovédi dotaznikového vyzkumu byly vyhodnoceny prostiednictvim softwaru MS
Excel. Souhrnnym vystupem dotaznikového Setfeni bylo kromé tabulek a grafti i vytvofeni
SWOT analyzy.
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SWOT analyza

Pro nazornost bylo shrnuti vysledki dotaznikového vyzkumu zobrazeno nejznaméjsi
a nejpouzivanéjsi metodou — SWOT analyzou. Jeji podstatou je identifikace faktort
a skutecnosti, které pro objekt analyzy, tedy pro firmu XY, pfestavuji silné a slabé stranky jejiho
motivaéni systému, piileZitosti pro realizaci zlepSeni a také hrozby, jez by zadouci budouci stav
mohly zhorsit. Tyto faktory jsou potom verbalné charakterizovany ve ¢tyfech kvadrantech
tabulky (Kefkovsky, Vykypél, 2006, s. 120). Jde o zptisob velmi piehledny a ptitom komplexni,
ktery umoznil zhodnoceni a uttidéni zjisténi z dotaznikové ¢asti vyzkumu do piehledné matice,
jejiz strukturu ukazuje obrazek 8:

Obrazek 8 SWOT analyza — matice

Vyéel silnych sirinek Vyéel slabych sirinek

]

Zdroj: zdroj: Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 121)

Obrazek 8 zobrazuje matici pro rozdéleni dat z dotaznikového vyzkumu. V piipadé kvalitné
sestaveného dotazniku a pravdivych odpovédi muze SWOT analyza znamenat podklad, na
jehoz zakladé lze sestavit strategii rozvoje v budoucim obdobi — maximalizovat silné stranky
organizace a naopak minimalizovat ty slabé, uvédomit si potenciadlni hrozby a vyuzit
prilezitosti, které mohou organizaci diky vys$Si motivovanosti jejich zaméstnanci posunout
k vy$§imu vykonu a zlepSit jeji konkurenceschopnost a pozici na trhu. A pravé to bylo pro
celkovy vysledny dopad tohoto vyzkumu zadouci.

Rozhovor

Dalsi vyzkumnou metodou této diplomové prace byl kvalitativni vyzkum formou
polostrukturovaného rozhovoru s manazerem firmy a jeho asistentkou. Jednalo se o rozhovor
S otevienymi otdzkami, nebot’ tento zpisob dovoli dotazovanému podat vysvétleni svych
pristupti (Svaticek, Sed'ova, 2014, s. 170). Pfed samotnym rozhovorem bylo vzdy dané téma
rozhovoru a zakladni vyzkumné otazky. Béhem dotazovani se tazatel snazil prubézné
ptizptsobovat vyvoji rozhovoru a V piipadé potieby modifikovat, ¢i dopliovat otazky. Oba
respondenti vyzkumu méli volnost pfi formulaci svych odpovédi. Vyzkumnik disledné dbal na
to, aby do vyzkumu nevnasel své subjektivni pfedsudky, ¢i postoje. DodrZzovanim etickych
zasad, vytvorenim divérného prostiedi a vhodnou formulaci otazek byl v maximalni mozné
mife eliminovan vznik moznych zkresleni ze strany dotazované osoby, jako jsou napiiklad
zatajovani n¢kterych informaci, ¢i jejich zdmérné zkreslovani.
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V ramci této diplomové prace probéhly dva rozhovory, a to s jednatelem firmy XY a s jeho
asistentkou, v jejiz kompetenci je Castecné i péce o lidské zdroje. Pied zacatkem kazdého
z rozhovort se vyzkumnik ptipravil jak z hlediska formulace otazek, tak z hlediska seznameni
se s kontextem firmy i dotazované osoby (pracovni pozice ve firmég, oblast kompetenci, apod.).
Pii samotném setkani se pak vyzkumnik v obou ptipadech nejprve piedstavil, znovu objasnil
smysl a cil vyzkumu a pozadal dotazované 0 souhlas se zapisem rozhovoru. Oba rozhovory
byly vedeny v divérné atmosféte v prostiedi kancelafe firmy XY a jejich délka se pohybovala
v rozmezi 20 az 30 minut.

Prvnim z rozhovorti v ramci této diplomové prace byl Gvodni polostrukturovany rozhovor
s manazerem firmy (pfiloha 3). Pro rozhovor bylo pfedem stanoveno téma a tyto zakladni
vyzkumné otazky:

- Kterd témata z oblasti motivace zaméstnanct povazujete za klicova?

- Jak byste popsal soucasnou politiku fizeni lidskych zdroji?

Dale se rozhovor vyvijel na zakladé€ informaci poskytnutych manazerem. Cilem rozhovoru bylo
zjisténi postoje manazera k oblasti motivace zaméstnanct a zjisténi témat, jez jSOU pro né&j v této
oblasti klicova. Dale bylo dotazovani zaméfeno na fakta, dilezitd pro popis firmy XY
a popis motiva¢niho systému, ktery je v této firme zaveden.

Dal§im rozhovorem vramci vyzkumné cCasti této prace byl polostrukturovany rozhovor
s asistentkou manazera firmy XY, kterda ma ve své pracovni naplni i pé¢i o lidské zdroje.
Vyzkumné otazky pro toto dotazovani vychézely ¢astecné z vysledki dotaznikového Setfeni
a z vysledkt pozorovani a jejich ucelem bylo ziskani hlubsiho vhledu a pochopeni motiva¢niho
systému a strategie firmy:

- Jak jsou zaméstnanci informovani o struktufe své mzdy?

- Probiha ve firm¢ néjaké pravidelné hodnoceni zaméstnanci, kdy by spolecné
S manazerem zhodnotili uplynulé obdobi a naplanovali to dalsi?

- Myslite si, Ze by vhodnym benefitem pro firmu byly stravenky, nebo naptiklad
dotovana multisport karta, ¢i jiné benefity?

V prubéhu obou rozhovora byly sledovany i neverbalni signaly dotazovanych osob, nebot’
vypovéd’ obohatily o dalsi, doplnujici indicie. Rozhovory byly zakon¢eny podékovanim za
otevienost, upfimnost a ¢as, ktery zaméstnanci rozhovortim vénovali. Vystupy z rozhovort jsou
pouzity zejména V kapitole 3.1 této diplomové prace.

Pozorovani

Prostiedi, v némz zaméstnanci pracuji, a jez ma vliv na jejich zdravi, naladu i produktivitu bylo
zkoumano metodou pozorovani. Vyzkumnik v tomto piipad¢ ziskaval informace bezprostiedné
skrze své smysly. Vyzkum byl pifedem naplanovan. Vzhledem k cili byla zvolena
nestandardizovana forma pozorovani, pied kterou je dostacujici mit uréen pouze cil a predmét
pozorovani (Reichel, 2009, s. 95). Od béZného pozorovani se toto pozorovani liSilo ve svém
védeckém pojeti, které je zaméfené, systematické a organizované (Reichel, 2009, s. 94). Pti
pozorovani se vyzkumnik pokusil eliminovat veskeré rusivé vlivy a skute¢nost vnimat pokud
mozno objektivné. V ramci této diplomové prace bylo pozorovani pracovniho prostiedi
zaméstnancll zaznamendno prostiednictvim fotografii a pisemnym zaznamem. Pozorovani
probihalo 14. tinora 2020 po dobu cca jedné hodiny, jednorazové, s nizkou mirou standardizace
a otevienym zpusobem, piitomni zaméstnanci byli upozornéni, ze k vyzkumu pozorovanim
dochazi a uvédomeéni o fotografovani prostor. Vyzkumnik nevstupoval do dé&jia a procesd,
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odehravajicich se v pozorovaném prostfedi, Slo tedy o pozorovani vnégjsi, neparticipacni.
Pozornost byla zaméfena predev§im tyto oblasti:

- umistnéni a dostupnost kancelaii;

- osvétleni, hluk, kvalita vzduchu;

- obsazenost kancelafi;

- vybaveni potfebnymi technologickymi prostfedky;
- ergonomie a uspotradani pracovniho mista;

- prostory pro obcerstveni a relaxaci;

Zplisob pozorovani, pouzity v tomto vyzkumu je tieba fadit mezi kvalitativni formy vyzkumu.
Informace ziskané touto vyzkumnou metodou jsou soucasti kapitoly 3.1 této prace.
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3 Analyticka ¢ast prace

3.1 Popis organizace

Prvni kapitola analytické ¢asti prace obsahuje popis zvolené organizace XY. Strucné je
predstavena ¢innost, kterou se firma zabyva a jeji historie, dale jsou podrobn¢ popsany zejména
skutecnosti, jez maji vztah k tématu motivace zaméstnancu. Firma si vyslovné ptala zlstat
V anonymité. Zvefejnény jsou zde tedy pouze ty skutecnosti, jez nevedou k jasnému
identifikovani firmy a timto k jejimu pfipadnému poskozeni.

Firma XY puisobi v Ceské republice od roku 1998, jak v rozhovoru uvedl jednatel firmy (piiloha
¢. 3). Sidlo a kancelate firmy, a od roku 2010 zaroven i sklad, se nachazeji v Praze. Jeji pravni
formou je spoleCnost srucenim omezenym, jde o Ceskou spolecnost, kterd je majoritné
vlastnéna dvéma némeckymi vyrobnimi firmami. Spole¢nost se zabyva prodejem vyrobku
silnych némeckych firem s mnohaletou tradici, jejichz obchodni sit’ pokryva vétSinu svéta.
Produkty téchto spole€nosti, specializovanych na stavebnictvi, konkrétné vyrobky na kotveni,
spojovani a vyztuzovani zelezobetonovych monolitickych a prefabrikovanych konstrukci
a jejich hydroizolacemi, prodava firma XY pro klienty v Ceské republice a na Slovensku. Svym
klientim vSak nenabizi jen produkty, jeji ¢innost saha mnohem dale. Odborni pracovnici firmy
zpracovavaji pro klienty 1 navrhy feSeni, optimalizace navrhli zadavaci dokumentace
a poskytuji technické poradenstvi. Dale firma pofada fadu odbornych skoleni a seminaftu, které
jsou zahrnuty do projektu celoZivotniho vzdélavani CKAIT. Témata $koleni jsou odborna,
zaméfena napiiklad na praci s isonosniky. Se svymi klienty se snazi navazovat zaméstnanci
firmy XY dlouhotrvajici vztahy s vazbami nejen pracovnimi, ale i pfatelskymi. Dikazem je
poradani neformalnich akei, jako naptiklad Lukostielecké klani projektantii, nebo vlastnorucni
vyroba chutnych vanoc¢nich darkl pro klienty.

Historie

Firma byla podle informaci od jednatele (pfiloha €. 3) a na zdklad¢ internich materiali firmy
Vv 1998 zalozena v reakci na poptavku velkych ceskych stavebnich spolecnosti, které v druhé
polovin€ 90. let potfebovaly zajistit zasobovani kvalitnimi transportnimi kotvami, kotevnimi
kolejnicemi a dalSimi vyrobky. Uz od zacatku byla firmy XY dodavatelem vyrobkl pro velké
zakazky (pro stavbu letité Mnichov i fadu obchodnich center v CR), od némeckych partnert
pievzala fadu zakazek, které dodnes jsou podstatnou slozkou obratu firmy. V obdobi kolem
roku 2000 se stéZejni inovaci stal prodej kotveni piedstavenych lodzii pro panelové domy.
V dalsich letech se spole¢nost zli€astnila stavby velkych projekth jako je Barrandovsky most,
SAZKA Aréna, vrcholem pak Galerie Vankovka Brno se 160 specidln¢ kotvenymi sloupy
a fadou dalSich zajimavych teSeni. Po 10 letech své existence a mnoha dalSich velkych
projektech bylo v nabidce spole¢nosti celkem pies 5000 vyrobkd. V dalsich letech se firma
zacala intenzivné vénovat zejména izolacim zelezobetonovych konstrukei, dale projektové
ptiprave a své portfolio rozsitila o nabidku produktl v oblasti bilych a hnédych van. Matefské
firmy zkoumané spole¢nosti XY jsou velmi silné a kazda z nich pribézné investuje nemalé
prosttedky do vyvoje, kazdy rok tak ptichazeji na trh s mnoha inovacemi a novymi produkty.
V soucasné dob¢ je nejvyznamnégj$i zakdzkou firmy XY spoluprace na prestiznich
a mezinarodné oceniovanych stavbach V-tower Pankrdc a OC Bofislavka, jez kladou vysoké
naroky na kvalitu dodavek. Vyzvou do budoucna je ucast na realizaci stavby moderniho
administrativniho komplexu Invalidovna. Nabidka a kvalita vyrobki i sluZzeb spolecnosti XY
neustale roste a predikuje slibnou perspektivu budouciho uspéchu a rozvoje.
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Organizacni struktura

Vzhledem k poc¢tu zaméstnancii ma firma XY jednoduchou organiza¢ni strukturu. Diky tomu
zde k probihajicim ¢innostem neni tieba provadét zadné zdlouhavé byrokratické a schvalovaci
aktivity a fada procest funguje rychle a efektivné. V Cele firmy stoji jeji jednatel, jeho pravou
rukou je asistentka jednatele. Graficky je organizac¢ni struktura firmy zobrazena na obrazku 9.

Obrazek 9 Organizacni struktura firmy XY

jednatel spolecnosti

asistent / asistentka technicky konzultant /
jednatele konzultantka

ekonomicky asistent /
asistentka

technicky pracovnik / odborny technicky

asistent / asistentka . .
pracovnice pracovnik / pracovnice

obchodni zistupce /

. skladnik / skladnice

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialti firmy (Personalni databaze firmy XY, 2020)

Na obrazku 9 lze vidét graficky zobrazenou struktury firmy XY. Dle internetovych stranek
firmy a dalSich internich materiald ma firma ve své struktute tyto profese:

- jednatel/jednatelka, vykonavajici veskerou manazerskou ¢innost, jeZ vedeni firmy
vyzaduje. Pusobeni jednatele je zaméfeno jak interné smérem k zaméstnancim
firmy, tak externé — smérem k dodavatelim, odbératelim, médiim a dalSim
subjektim v podnikatelském okoli firmy;

- asistent/asistentka, jez zajistuje drobny obchod, spravu dokumentt, provadi
objednavky u matetskych spole¢nosti a v piipadé potfeby organizuje rizné opravy,
véetné dodrzeni jejich rozpoctu,

- ekonomicky asistent/asistentka krom¢ fakturace a inventarizace skladovych zasob
provadi také piijem a vydej zbozi a objednavky u matetfskych spolecnosti.
Povinnosti asistenta je dale i v€asna a bezchybna sprava povinnych vykazi pro rizné
externi subjekty a statni spravu;

- asistent/asistentka jednatele zastupuje jednatele ve vybranych c¢innostech
a zajiSt'uje zejména administrativni a realizacni podporu jeho ¢innosti. Pfedevsim se
vénuje oblasti personalistiky a marketingu, pficemz v ramci této ¢innosti intenzivné
spolupracuje s externimi specializovanymi firmami. Dal$i c¢innosti v gesci
asistenta/asistentky jednatele je sprava vozového parku firmy.

- obchodni zastupce/zastupkyné je profesi zaméfenou na komunikaci a obchodni
¢innost, zahrnujici jak vyhleddvani novych pfilezitosti, tak udrZzovani kvalitni
a vzajemné piinosné spoluprace se stdvajicimi obchodnimi partnery;
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- technicky pracovnik/pracovnice zajistujici projektantské prace a konzultace se
zakazniky a komunikujici s matetskymi firmami piedevsim v technické oblasti;

- naplni prace odborného technického pracovnika/pracovnice jsou taktéz
projektantské prace, konzultace se zakazniky a komunikace s matetskymi firmami
v technické oblasti, to vS§e se zaméfenim na vybrany segment produkti;

- technicky konzultant/konzultantka se mimo projektantské prace, konzultaci se
zakazniky a komunikace s matefskymi firmami v technické oblasti, vénuje oblasti
marketingu, ve které spolupracuje se specializovanou externi firmou

- skladnik/skladnice ma na starosti provoz skladu, vydej a pfijem zbozi a provadéni
fyzické inventarizace skladovych zasob.

Struktura spoleCnosti naznaCuje vyvaZzenost mezi technicky zaméfenymi zaméstnanci
a zaméstnanci, jejichZ naplni prace je administrativa a organizovani. Firmu fidi vzhledem
Kk poctu zaméstnanct jediny manazer, byt’, jak v rozhovoru sam uvadi (ptiloha €. 3), je pracovné
velmi vytizeny. Kazdy z pracovnikil si dale konkrétni ¢innosti pro svoji oblast (obchod,
ekonomika atd.) rozvrhuje a fidi samostatné. Oblast svého pusobeni a naplh prace maji
zaméstnanci jasné definovanou, nicméné jednotlivé procesy, probihajici ve firmé nejsou
teoreticky v zadném dokumentu popsany a zmapovany. Vysledky své prace pak zaméstnanci
reportuji ptimo jednateli firmy a sdileji s ostatnimi v ramci pravidelnych porad. Jednatel
Vv ptipadé potieby deleguje na tyto pracovniky ¢ast svych kompetenci. Aby firma takto mohla
fungovat, bylo tieba pe¢livé vybirat zaméstnance tak, aby byli schopni pracovat samostatné
a zodpovédné a byli schopni unést plnou odpovédnost za svéfenou oblast. Nabor zaméstnanci
je podle slov manazera firmy (ptiloha ¢. 3) Cinnosti, které je ve firm¢ XY vénovana velka
peclivost. Kromé interniho posouzeni byvad vybér kvalitnich zaméstnancti konzultovan
i s firmou, ktera je na tuto ¢innost specializovana.

Rovnéz rychlost a plynulost predavani informaci neni vhledem k poctu zaméstnancii ve firmé
XY problematicka. Zaméstnanci jsou v neustalém kontaktu a dulezité informace sdileji pfi
pravidelnych tydennich poradach, v piipadé potieby i Castéji. Jako nevyhodu je mozné
identifikovat nerealnost kariérniho postupu jednotlivych zaméstnancii, ¢imz se ztraci motivacni
potencial této formy stimulace vykonu zaméstnanct. Nicmén¢ tuto oblast stimulace 1ze nahradit
moznosti svéfovat zamestnancim vyznamné ukoly, jez pro né budou vyzvou a hnacim motorem
pii praci na sobé sama.

Pracovni prostredi

Vyznam prostiedi, ve kterém cloveék pracuje na jeho produktivitu a zdravi je nesporny. Jde
ptitom o Sirokou Skalu faktorii od kvalitniho osvétleni az po dobrou akustiku. Hodnoceni kvality
pracovniho prostedi zaméstnancii spolecnosti XY probihalo 14. 2. 2020, pouZzitou vyzkumnou
metodou bylo pozorovani. Pozorované skutecnosti byly pribézné zapisovany (piiloha ¢. 8)
a podle potieby fotografovany. Pozornost byla zaméfena zejména na oblasti uvedené v kapitole
tykajici se metodiky vyzkumu formou pozorovani (kapitola 2.5.1 této diplomové préce).

Kancelafe firmy XY se nachazeji v Sestém patfe administrativné-skladovaciho areédlu, ve
kterém sidli fada dalSich firem z oblasti kancelarské a svételné techniky a automobilismu
a jejich skladovaci prostory. Pfevazna vétSina zaméstnanct pouziva k dopravé do prace vlastni
vozidlo, manaZer firmy pak vozidlo sluzebni. V areédlu je dostatek parkovacich mist. V té€sné
blizkosti budovy se naléza i zastdivka MHD s intervaly piijezdii autobusti 20 minut v obvyklé
dobé& prichodli a odchodli zaméstnanci. Dopravni dostupnost je tedy pro zaméstnance velmi
dobra. V aredlu se nachazi ordinace praktického Iékafe a recepce s nepietrzitou obsluhou
a ostrahou objektu, coz je dlilezité pro pocit bezpe¢i a komfort pfi ptijimani pracovnich navstév.
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Firma XY ma pronajatu oddé€lenou a zabezpecenou cast Sestého patra, dostupnou vytahem.
Prostiedi je nekutacké. Komplex kanceléii je tvofen oddélenou mensi kanceldfi manazera firmy
a tfemi vétSimi kancelafemi, o rozloze cca 20 m2, spolecnymi vzdy dle potieby az pro tfi
zamestnance. V soucasné dobé jednu z téchto kancelari sdileji asistentka, asistentka jednatele
a ekonomicka asistentka. Druhd kancelat je k dispozici technikim a obchodnimu zastupci.
Obsazenost kancelafi je zvolena optimalné, prostory maji dostate¢nou rezervu pro pripadné
rozsitovani firmy. Pro osobni komfort zaméstnanct je soucasti pronajatych prostor i sprchovy
kout a toalety. V casti patra vyhrazené firm¢ XY je umistén dale maly sklad a dale chodba
spojujici vSechny kancelate, jak ukazuje obrazek 11 v piiloze ¢. 8. Na obrazku 11 je dale mozné
vidét, Ze celkové je prostor velmi svétly a barevné sladény, rozlozeni ndbytku ptisobi
pfijemnym a Gtulnym dojmem, nikoliv vSak nudné. Vice nez 90 % vsech informaci ptijima
Clovek zrakem. Proto k dilezitym faktorGim kvality pracovisté patii jeho osvétleni, jeZ ma velky
vliv nejen na produktivitu, ale 1 na bezpe€nost prace. Kanceldie firmy XY jsou velice dobie
osvétlené, za denniho svétla velkymi okny s moznosti zastinéni zZaluziemi, za Sera zativkami.
Rovnéz vétrani se zda byt diky velkym okniim dostacujici, ptestoze budova nema klimatizaci.

V prostorach firmy ¢ast pracovnikt travi celou pracovni dobu, je pro né proto velmi dulezita
otdzka zajiSténi stravovani. Pro tento Ucel se v pfizemi budovy nachdzi restaurace s vybérem
n¢kolika druht jidel v€etné minutek. Kazdé patro ma k dispozici vybavenou kuchynku, kde si
zaméstnanci mohou své jidlo ptipravovat sami, mohou si uvaftit kavu, ¢aj, ¢i pfipravit svacinu.
Kuchyrika je i mistem k piilezitostnym neformalnim setkanim zaméstnanctu firmy. Formalni
setkavani, tedy porady, schiizky a rtizna jednani se odehravaji v zasedaci mistnosti. Pravidelné
porady se v tomto prostoru odehravaji 1x tydné, ostatni setkani dle potieby.

Podle provedeného pozorovani kazdy ze zaméstnancli disponuje dostatecnym pracovnim
prostorem pro svoji praci, aniz by byl rusen ostatnimi, zaroven vsak je svym kolegtim natolik
blizko, aby bylo mozné kdykoliv sdilet a konzultovat vSe potiebné. Nabytek a monitory
pocitacli jsou navzdjem sestaveny tak, aby poskytovaly soukromi. Obsazenost kancelaii
respektuje prfirozené pratelské vazby zaméstnancl i1 jejich pracovni agendu. Jako mozné
negativum Ize vyhodnotit skutecnost, ze nékteré kancelare nejsou uzaviené a kolegové se tak
mohou nechténé¢ ruSit hlukem. Nadmérny hluk mize zapfiCinit vys$Si chybovost,
nesoustfedénost a miize mit negativni vliv 1 na dusevni pohodu. Béhem pozorovani vsak k této
situaci nedoslo.

Pracovni misto kazdého zaméstnance je pln¢ vybaveno veskerym technologickym vybavenim,
pottebnym k praci — telefonem, sdilenou tiskarnou, poéitatem a kancelarskymi potiebami, jak
doklada obrazek 12 v ptiloze ¢. 8. Jak je patrné z tohoto obrazku, prostor kancelaii je z hlediska
ergonomie zafizen velice pfiznivé. Monitory jsou postavené na vyvySenych podstavcich, aby
je zaméstnanci meli ve vySi o€i, zidle jsou taktéZ plné ergonomické, z kvalitniho materidlu
a vybavené opérkami hlavy. Ke kazdému pracovnimu mistu nalezi tllozny prostor v pracovnim
stole 1 ve skiifikach po obvodu mistnosti. Pro vzajemnou informovanost jsou zde nasténky
a magnetické tabule. Viditelny je zde dale pomérné znaény rozdil, mezi prostorem, ktery sdileji
zeny a ktery je doplnén mnoha kvétinami a dekora¢nimi pifedméty a prostiedim muzd,
zafizenym vice strohym zptisobem.

Celkové Ize zhodnotit, Ze pracovni prostiedi firmy XY je velice dobré a miize mit pozitivni vliv
na vykon, spokojenost a motivovanost zaméstnancii. Skvéle jsou vyuzity vSechny moZnosti
sdileného prostoru a zaroven eliminovany jeho nedostatky snahou o vytvofeni soukromych zoén
jednotlivych zaméstnanct. O dilezitosti, kterou vedeni firmy XY ptikladd udrZzovani vhodného
a pfijemného pracovniho prosttedi, svéd¢i dale fakt, Ze péce o kvétiny je pravidelné své€fovana
odborné firmé a prostiedi tak ziskava na Gtulnosti a eleganci. Skute¢nost, zda je pracovni
prostiedi pozitivné vnimano i samotnymi zaméstnanci, je zjiStovana v ramci tohoto vyzkumu
jako soucast dotaznikového Setfeni.
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Motivacni strategie

V ramci nestrukturovaného rozhovoru s manazerem firmy (pfiloha ¢. 3) byly zjistény zakladni
prvky motiva¢ni strategie, kterou firma uplatiuje. Hlavni mySlenkou je zdjem, aby firma
fungovala jako rodina. Management se snazi, aby zaméstnanci nemuseli v praci travit zadny
¢as navic mimo domluvenou pracovni dobu a aby méli dostatek ¢asu na odpocinek, zdbavu
a ostatni aktivity. Tento trend byl potvrzen i béhem pozorovani, které ve firmé probihalo.

Kromé dodrzovani pracovni doby a respektovani prava na volny c¢as a soukromi, maji
zaméstnanci V piipadé potieby moznost vyuzivat i dal$i nastroje pro sladéni pracovniho
a soukromého zivota. Je mozné dohodnout se na zkraceni pracovniho tivazku i na moznosti
pracovat Casteén¢ z domova. Tuto moznost v soucasnosti jedna ze zamésthankyin aktivné
vyuziva. V ptipade, ze se nékdo ze zaméstnanci vV predchozich letech potfeboval vénovat péci
o dité, byl odchod na matefskou, ¢i rodi¢ovskou dovolenou bezproblémovy a s respektem pro
potieby zaméstnance. Spokojenost zaméstnanct s moznostmi sladéni pracovniho a soukromého
zivota bude podrobnéji zkoumana Vv ramci dalSich fazi vyzkumu.

Druhou stézeni oblasti motivaéni strategie firmy XY je snaha o spravedlivé odménovani a 0 to,
aby zaméstnanci byli spokojeni se svym financnim ohodnocenim a méli v ptipadé¢ zdjmu
moznost své finan¢ni ohodnoceni v ptipadné nadstandartni prace zvysit. Z tohoto divodu je ve
firmé zaveden systém odmeénovani zalozeny na kombinaci zakladni ¢asti mzdy a jeji variabilni
slozky, zavislé na odvedeném vykonu a vysledcich firmy. Tento systém je dopInén o moZnost
ziskani mimofadnych odmén, jez souvisi s plnénim roénich cilti jednotlived i firmy. Zakladni
mzda je na zakladé vstupniho pohovoru zaméstnance a jednatele firmy stanovena dohodou.
Vyse variabilni odmény je podle slov manazera firmy (pfiloha 3) pro kazdého zaméstnance
odvoditelnd — s manazerem ma domluveny ukazatele, na jejichz zéklad¢ je hodnocena jeho
vykonnost. Jde vzdy o kombinaci ukazateli mnozstvi i kvality. Specificka forma odménovani
je stanovena pro obchodni zastupce, a to na zakladé mnozstvi sjednanych kontrakta. Stézejni

myslenkou odménovani je jeho zasluhovost, nikoliv samoziejmy narok.

Benefity tvofi ve firm¢ XY pouze doplnék motivaéniho systému, zalozeného piedev§im na
odméné formou fixni a variabilni slozky mzdy. Firma neposkytuje zaméstnanclim stravenky
a krom¢ kavy ani jiné obCerstveni na pracovisti.

Jak vyplyva z vySe uvedeného popisu kancelafi firmy XY, maji zaméstnanci k dispozici velmi
kvalitni vybaveni, za benefit lze navic povazovat i moznost pouzivat sluzebni telefon
S dostatecnym, firmou hrazenym kreditem. V piipadé potieby mohou zaméstnanci pro pracovni
ucely pouzivat sluzebni automobil.

V oblasti vzdélavani firma zajistuje vSechna potfebna odborna skoleni a dale kurzy némeckého
jazyka, které lze absolvovat v pracovni dob¢, nebot” zaméstnanci musi uzce spolupracovat
s firmami v némecky hovoticim prostfedi a znalost tohoto jazyka je pro né nezbytna.

Zaméstnanci se dale pravidelné ucastni teambuildingli a jinych spoleénych aktivit mimo
kancelat firmy, nicméné zadné dal$i prispévky na kulturu, ¢i sport (napiiklad formou
pfedplacenych permanentek, ¢i multisport karty) jim poskytovany nejsou. Stejné tak
zaméstnanciim firma nepfispiva na penzijni, ¢i Zivotni pojisténi. V oblasti dalSich obvyklych
forem benefitl mohou v pfipadé potieby zaméstnanci vyuzivat moznost prace z domova, i kdyz
v omezené mife, a pfi dobrych vysledcich jednotlivych zaméstnanct i celé firmy je mozné
ziskat nad standartnich 20 dni dovolené jesté 5 dni dovolené navic.

Motivacni strategie firmy XY nezahrnuje pravidelnd ro¢ni systematickd a strukturovana
hodnoceni zaméstnancii ve smyslu uvedeném v odstavci 2.4.3 této prace. Hodnoceni probiha
nestrukturované dle potieby a uvazeni manazera firmy, jak v rozhovoru uvadi asistentka firmy
(ptiloha ¢. 3).
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Organizaéni kultura

Organizac¢ni kulturu firmy XY lze popsat jako velmi zdravou. Je zde patrné pratelské a rodinné
klima. Zaméstnanci maji chut’ realizovat v ramci firmy 1 jiné aktivity, nez jen Cisté pracovni —
naptiklad rucni vyrobu znaku firmy, ¢i darkG pro klienty. VSichni zaméstnanci si tykaji
navzajem mezi sebou i se svym manazerem. Pravé osoba manazera zde piisobi jako velmi silny
tmelici prvek, ovliviiujici pozitivné vSechny ostatni. Manazer firmy je zarovei osobou, ktera je
ve vedeni firmy uz mnoho let. Dlouhodobé zde pisobi jesté dalsi tii zaméstnanci, ostatni jsou
zde zaméstnani priblizné dva roky. Délka existence firmy je deset let, coz neni dostatecné
dlouha doba na to, aby zde byla silnd organizacni kultura dana tradici a navazujici na odkaz
predchozich generaci. Navic zde neni mnoho dlouhodobé spolecné pracujicich zaméstnancu.
Na druhou stranu ke kvalité organiza¢ni kultury firmy XY pfispiva fakt, ze firma ma jen nizky
pocet zaméstnancii a neni zde tedy velkd pravdépodobnost vzniku nezaddoucich subkultur.
Profesionalni vyber spolupracovnikii a nasledny proces jejich adaptace je taktéz ditkazem
kvalitni organiza¢ni kultury, ktera pfirozené eliminuje vSe, co nezapadd do jejiho rdmce.
Organizaéni kulturu spole¢nosti XY Ize oznacit za motivaéni pro sdileni firemnich cil
a realizaci spole¢né prace pro firmu.

3.2 Vyzkum a jeho vyhodnoceni

V této Casti diplomové prace budou prezentovany vysledky dotaznikového vyzkumu, jenz byl
realizovan na zakladé metodiky popsané v kapitole 2.5 této diplomové prace. Odpovédi
zaméstnancl na otazky, jez maji zobrazit soucasny stav jejich spokojenosti a motivace, budou
interpretovany prostiednictvim softwaru MS Excel ve formé tabulek a grafa (ptiloha €. 9).
Uvedeny budou déale i odpovédi na dobrovolné nepovinné otazky, zkoumajici nazory
zaméstnancu podrobnéji. Vysledky dotaznikového Setieni budou shrnuty ve SWOT analyze
a formulovany ve formé silnych a slabych stranek firmy XY, dale hrozeb, jez na ni mohou
Vv oblasti motivace lidskych zdroji ptisobit a také ptilezitosti pro rozvoj této oblasti lidskych
zdroju. Cilem této ¢asti diplomové ¢asti je porozuméni situaci ve firmé XY a ziskani hlubsiho
vhledu do zkoumané problematiky. Na zakladé zpracovanych informaci bude mozné v zavéru
vyzkumu formulovat doporuceni vhodnd pro zvySeni motivace zaméstnancu firmy
a tim i ke zvySeni vykonnosti firmy v budoucnosti.

3.2.1 Dotaznikovy vyzkum

Prvni zkoumanou oblasti V rdmeci dotaznikového vyzkumu byla oblast potieb, odpovidajici
zakladni urovni Maslowovy pyramidy potieb tak, jak je popsana Vv kapitole 2.2.2 této prace.
Jedna se zejména o oblast hmotného odménovani a zajisténi vhodnych pracovnich
a organiza¢nich podminek. V ptipadé nedostatku nékteré ze zakladnich potieb, se tato potieba
snadno stane dominantni a ma tendenci pieristat v nespokojenost a demotivaci. V dalsi ¢asti
dotazniku byla kratce vénovana pozornost tomu, zda se zaméstnanci ve firmé citi v bezpeci.
Tento pocit pomahaji uspokojit prostiedky bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci a dale také
jistota pracovniho mista a jistota véasného vyplaceni finanéni odmény. Vzhledem k tomu, ze
firma je dlouhodobé velmi spolehlivym zaméstnavatelem, je zde pfedpoklad, ze tyto potieby
jsou uspokojeny a neni tieba jim vénovat vétsi prostor. Cast vénovana mezilidskym vztahtim
V dotazniku zahrnuje dvé oblasti. Jednak oblast socidlnich interakci mezi zaméstnanci
navzajem a jednak interakci mezi manazerem firmy a jeho podfizenymi. Obé& tyto oblasti
ovliviiuji vnimani zaméstnance jako platného ¢lena pracovniho tymu a jeho motivaci odvadét
pro tento tym né¢jaké hodnoty. Pfedposledni ¢ast dotazniku se vénuje potiebé uspokojeni z prace
a tedy otazkam UspéSnosti pracovniho vykonu zaméstnance a rozvoje jeho schopnosti. Zdmérné
zde neni feSena moZnost kariérniho postupu zaméstnanctli, nebot’ organiza¢ni struktura firmy
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XY tuto moznost vzhledem K velikosti firmy neumoziuje. Konec dotazniku se zabyva
potiebou, jeZ je na samotném vrcholu Maslowovy pyramidy potieb, a tou je seberealizace. Tato
potieba je uspokojena v pripad¢ pozitivniho pocitu z dobie vykonané prace, vyznamné pro
spolecnost. Déle souvisi s pocitem moznosti ovliviiovat firmu, ve které zaméstnanec pracuje,
byt s ni ztotoznén a podilet se na rozhodovani ve vécech sméfovani firmy. Tato nejvyssi troven
pyramidy je vysoce individudlni, potfeba jejiho uspokojeni zavisi na osobnosti ¢loveka, ale
i jeho zivotnich podminkéch a dalsich okolnostech. Kazdopadné nejvice je projevena u lidi, jez
maji tendence a chut’ fesit nadro¢né problémy, neustdle pracuji na moznostech svého ristu
a neboji se nést odpoveédnost za sva rozhodnuti.

Finan¢ni odménovani

Otazky, vénujici se finanénimu ohodnoceni zaméstnancti byly sestaveny tak, aby zjistily, zda
ve zvolené organizaci systém finanéniho odménovani odpovida pozadavkim dle kapitoly 2.4.1.
této prace, tedy aby celkové odménovani bylo spravedlivé, transparentni a motivujici. Zaroven
tato ¢ast dotazniku fesi jedno z témat, které jako prioritni oznacil v ramci nestrukturovaného
rozhovoru manazer firmy (ptiloha 3), a to téma odménovani celkové a zejména pusobeni
variabilni slozky mzdy na motivaci zaméstnanci. Odpoveédi respondentli jsou uvedeny
v tabulce 10 (ptiloha ¢. 9) a v nasledujicim grafu 1:

Graf 1 Jak hodnotite soucasny systém finan¢niho hodnoceni?

6

N

=
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Jsem celkem spokojen  PIné mi vyhovuje PFilis mi nevyhovuje Viibec mi nevyhovuje

/a

mmmm PoCet Pomérna cast

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 1 je patrné, Ze systém finan¢niho hodnoceni je ve firm¢ nastaven pomérné dobie, nebot’
70 % zaméstnancu vyhovuje. Nicméné plnou spokojenost s nim vyjadrili jen dva zaméstnanci,
jeden zaméstnanec dokonce uvedl, Ze systém mu nevyhovuje viibec. Zaméstnanci méli moznost
svoji negativni odpovéd’ rozsitit o uvedeni divodu svého nesouhlasu. Tim diuvodem je
neobjektivnost, nedolozitelnost a neprithlednost systému a dale nezohledfiovani inflace.

Pro upfesnéni nazoru zaméstnancti na nastaveni systému finanéniho odménovani ve firm¢ XY
obsahoval dotaznik dale otazku, zkoumajici, zda maji zaméstnanci pocit, Ze vySe odmény,
kterou dostavaji, odpovida jejich schopnostem. Tato otazka se vztahuje k celkové vysi finan¢ni
odmény zaméstnanct. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 11 a grafu 5 (ptiloha ¢. 9) a ukazuji, ze
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polovina zaméstnancli vnima svoji finanéni odménu jako adekvatni svym schopnostem. Tti
zamestnanci vyjadrili dokonce ndzor, ze se citi byt dobfe zaplaceni, coz je velmi pozitivni
hodnoceni. Pouze pro dva zaméstnance z deseti je nastavena odména nedostatecna a citi se byt
malo zaplaceni vzhledem ke svym schopnostem.

Dalsi otazka hloubé&ji zkoumala spokojenost zaméstnanci s finanéni odménou za praci
a vénovala se konkrétné tématu spravedlnosti v odménovani. Zazivani pocitu spravedinosti
Vv odménovani a hodnoceni totiz velmi souvisi s motivaci zaméstnance, jak je uvedeno
v teoreticko-metodologické casti této prace v kapitole 2.4.1. V odpovédich zaméstnanci se
ptitom mohou odrazet i zcela subjektivni hodnoceni, vyjadiujici jejich individudlni postoje
K praci, k sob&é samotnému i ke svym kolegtim, stejné tak, jako objektivni fakta o nastaveni
systému finanéniho odménovani ve firmé. Odpoveédi zaméstnancii uvadi tabulka 12 (ptiloha
¢. 9) a nasledujici graf 2:

Graf 2 Jak hodnotite spravedlnost finanéniho odménovani ve firmeé?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty uvedené v grafu 2 zobrazuji, Ze zaméstnanci vnimaji systém odménovani ve firmé
jako nespravedlivy. V dopliujici otazce naznacili diivody, jez je vedou k tomuto pocitu. Jde
pfedev§im o nerovné zachdzeni, nebot’ (pfiloha €. 5) ,,za stejnou praci dostane kazdy jinou
odménu‘* a ,,ac nékteri kolegové praci neodvaidéji zcela dobre, véas anebo v poZadovaném
mnozstvi, stejné tento fakt neni v odméné zduraznén“. Dal§im uvadénym divodem je
netransparentnost systému.

Posledni ¢asti, tykajici se finanéniho odménovani, byl dotaz na motivaéni vliv variabilni slozky
mzdy, jehoz vysledky zobrazuji tabulka 13 a graf 6 (ptiloha ¢. 9). Pro polovinu zaméstnancii je
podle vysledkl dotazniku tato slozka mzdy motivujici, zatimco druhd polovina zaméstnanct
motivacni i€inek nepocit'uje.

Benefity

Odména formou benefitii vede spiSe nez k okamzité vykonové motivaci ke zvySeni loajality
a celkové spokojenosti ve firm¢ a tim k dlouhodobé motivaci pracovat pro svého
zaméstnavatele dobie a s chuti. Vhodny systém benefitl poskytuje zaméstnavateli konkurencni
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vyhodu ve snaze o ziskdvani a udrzeni kvalitnich pracovniki. Zaméstnanci obecné¢ ale
v soucasné dob¢ jiz nékteré benefity vnimaji jako naprostou samoziejmost a jejich absence
mize byt pri¢inou nespokojenosti a pocitu, ze zaméstnavatel si jich dostatecné nevazi.
Vysledky odpovédi zaméstnanct firmy XY jsou shrnuty v tabulce 14 a grafu 7 (ptiloha ¢. 9)
a vypovidaji o tom, ze zaméstnanci firmy XY jsou nespokojeni se soucasnym systémem
benefitti. Velmi spokojeny je pouze jeden zaméstnanec, celkem spokojeni jsou dalsi dva
zaméstnanci, VvSichni ostatni zaméstnanci se systémem benefitd vyjadfili nespokojenost
(70 % zaméstnanct). V hlavni ¢asti dotaznikového prizkumu ve firmeé XY byly otazky tykajici
se benefitll zaméfeny na celkovou spokojenost se soucasnym zavedenym stavem. Dale méli
zaméstnanci moznost v nepovinné ¢asti V pripadé nespokojenosti uvést i druh benefitu, ktery
by pripadné uspokojil jejich potiebu (tabulka 4).

Tabulka 4 Uved’te, o jaké dal§i benefity byste mél/méla zajem

Stravenky

Multisport karta

Dlchodové, ¢i penzijni pfipojisténi
prispévek na dovolenou

dny dovolenén navic, sick days
automobil i pro soukromé tcely
obderstveni a ndpoje na pracovisti
13 plat, rocni/ palroéni odmény

N RN WWWwwo |

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci firmy XY by podle odpovédi v tabulce 4 ocenili zejména benefit ve formé
stravenek, ktery v nepovinné ¢asti dotazniku zminilo 6 zaméstnancu. Dale zaméstnanci uvadéli
zajem o prispévky na sport, dovolenou, dichodové, ¢i penzijni pojisténi a dny dovolené,
piipadné tzv. sick days, navic. VSechny odpovédi jsou souhrnné uvedeny v ptiloze 5.

Pracovni podminky

Zaméstnavatel by ze zakona mél vytvaret zaméstnanctim pro jejich praci vhodné podminky.
Zakladni zajisténi téchto podminek ovSem jesté neznamena, ze zaméstnanci se budou v praci
citit ptijemné, budou mit chut’ na svém pracovisti travit ¢as a budou uspokojeny jejich potieby
V této oblasti. Lepsi pracovni podminky maji vliv na dobré pracovni vztahy, umoziuji vysoky
pracovni vykon, celkove€ zvySuji motivaci a loajalitu zaméstnanct. V dotaznikovém Setieni byla
uzavienymi otazkami zkoumana spokojenost zaméstnanci firmy XY srozloZzenim jejich
pracovni doby a s pracovnim prostfedim v prostorach firmy. Dale bylo zkouméano dalsi z témat,
jez jsou pro manazera firmy kliové, a to je spokojenost zaméstnanci s moznostmi sladéni
jejich soukromého a pracovniho zivota. Odpovédi na otdzku rozloZeni pracovni doby jsou
uvedeny v tabulce 15 a v grafu 8 (ptiloha ¢. 9) a podle nich stavajici rozloZeni pracovni doby
zaméstnancim vét§inou vyhovuje (70 %). Zaméstnanci, ktefi citi s timto stavem nespokojenost,
méli moZnost svlij ndzor rozvést v nepovinné ¢asti dotazniku. VSechny odpovédi na nepovinné
otazky jsou souhrnné uvedeny v pfiloze 5. Uvadénymi diivody nespokojenosti byla jednak
nutnost nastupu do zaméstnani v ur¢enou hodinu a jednak nespokojenost s moznosti mit klid
na svoji praci: ,, na cast pracovni doby by mi vvhovoval home office, protoze se na nékteré vikoly
nemohu v kancelari soustredit .
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Tabulka 16 a graf 9 (ptiloha ¢. 9) prezentuji nazor zaméstnancu na kvalitu sladéni soukromého
a pracovniho zivota ve smyslu nalezeni casu k mimotadné péci o dité, zajisténi své i rodinné
zdravotni péée a vyfizovani potiebnych tfednich véci. Radu téchto mimofadnych tkond neni
mozné zajistit po skonceni domluvené pracovni doby a je tfeba pruzné reagovat na vzniklou
situaci a domluvit se se svym vedoucim na alternativnim, obéma strandm vyhovujicim feSeni.
Vysledky dotaznikového Setfeni, zobrazené v tabulce 16 a grafu 9 (pfiloha ¢. 9) ukazuji, ze
zaméstnanci firmy XY maji moznost skloubit sviij pracovni zivot s potfebou péce o rodinu
a dal$imi aktivitami, nutnymi k feSeni v béZném zivoté.

Dalsi otazka dotazniku zjistovala obecné spokojenost zaméstnancii s rozvrzenim svého Casu
mezi praci a osobni zivot. Vysledky prezentuji tabulka 17 a graf 10 v ptiloze ¢. 9. Podle
vysledkt, uvedenych v tabulce a grafu, povazuje vét§ina zaméstnanci rozvrzeni svého Casu
mezi praci a osobni Zivot za optimalni.

Kwvalita pracovniho prostiedi ve firmé XY byla z hlediska nezavislého vyzkumnika podrobné
popsana v ¢asti 3.1 této prace. Zhodnoceni téhoz, ale z pozice zaméstnanct, je prezentovano
vtabulce 18 a grafu 11 (pfiloha ¢. 9), jez ukazuji celkovou spokojenost zaméstnanct
s prostiedim firmy XY. Pracovni prostiedi zaméstnancim dle téchto vysledkt celkoveé
ptevazné vyhovuje (80 %). Nespokojeni zaméstnanci, ktefi byli pouze dva, jako divod své
odpovédi vV nepovinné ¢asti dotazniku uvedli, Ze jim chybi klimatizace, citi se byti obtéZovani
hlukem a nemayji dostatek soukromi (ptiloha 5).

S pocitem soukromi ¢aste¢né souvisi i dal§i otazka, jez zkouma, zda se zaméstnanci firmy XY
na svoji praci mohou dostate¢né soustiedit. Vysledky uvadi tabulka 19 a graf 12 (pfiloha ¢. 9),
Z nichz lze vyvodit, Ze celkovou spokojenost s prostiedim firmy naruSuje zejména nemoznost
soustiedit se na praci. Jako diivod byl v nepovinné Casti dotazniku uveden ruch na pracovisti.
Toto zjisténi koresponduje s vysledky piedchozi otazky, ve které byl zminén hluk
a nizky pocit soukromi.

Jistota a bezpeci

Dalsi zkoumanou oblasti byla oblast bezpeci a jistoty, jez mize mit taktéz vliv na motivovanost
zaméstnance, a to zejména v piipads, kdy tato potieba neni dostateéné uspokojena. Clovék pak
muze pocitovat nejistotu ve vztahu ke svému zaméstnavateli a klesa jeho loajalita. V dotazniku
byla zkoumana obava z nevyplaceni mzdy a celkové obava ze ztraty zaméstnani. Z vysledki
dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze vSichni zaméstnanci pocituji jistotu, Ze svoji mzdu
dostanou zaplacenu v€as a v pIné vysi. Ani v otdzce moznosti ztraty zaméstnani vétSina
zaméstnanci (80 %) nepocituje obavu, jak ukazuje tabulka 20 a graf 13 (piiloha ¢. 9). Zadny
Z nespokojenych zaméstnancti nevyuzil moznost rozvést blize svllj ndzor V nepovinné ¢ésti
dotazniku.

Vztahy

Na motivaci k praci a na celkovou spokojenost v pracovnim procesu mohou mit vliv i vztahy
na pracovisti a celkova atmosféra, kterd zde panuje. Motivace a spokojenost roste s moznosti
pozitivniho socidlniho kontaktu s kolegy. Kazdy Elovek potiebuje citit pfislusnost k urcité
skuping, v této skupiné si pak buduje svoji pozici a posiluje pozitivni obraz sebe sama. Kromé
socidlnich kontaktii s kolegy je neméné diileZitd i rovina vztahu se svymi nadfizenymi, ¢i
podfizenymi. Zde plati, Ze vztahy zaloZené na respektu, diivéte a pozitivnim pfistupu prospivaji
zdravému sebevédomi, jeZ se nasledné odrazi v motivaci a zvySené vykonnosti. Dotaznik pro
zaméstnance firmy XY v této ¢asti obsahoval otazky tykajici se spokojenosti jedince v ramci
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kolektivu kolegl i jeho spokojenosti v interakci s manazerem firmy, zejména v souvislosti
S hodnocenim vykonu a kvality prace. Nazor zaméstnanci firmy XY na zplsob, jakym
dostavaji od svého vedouciho zpétnou vazbu je vyhodnocen v tabulce 21 (pfiloha ¢. 9)
a v nasledujicim grafu 3:

Graf 3 Jak hodnotite zptisob, jakym dostavate od nadiizeného zpétnou vazbu k vasi praci?

(o

Ocenil/a bych zménu zpUsobu Jsem se zpétnou vazbou od Zpétna vazba od nadfizeného

zpétné vazby od nadfizeného nadfizeného naprosto mé demotivuje
spokojen/a
mmmm Pocet Pomérna ¢ast

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce nazoru na podavani zpétné vazby smérem od nadiizené¢ho k zaméstnanci prevlada ve
firmé XY nespokojenost, jak ukazuje graf 3. Polovina zaméstnancti by ocenila zménu zptisobu
zpétné vazby a dal$i dva zaméstnanci dokonce uvedli, ze stavajici zplisob zpétné vazby je pro
n¢ demotivujici. Jedna se o zjisténi, kterym by se vedeni firmy mélo zabyvat, pokud ma zajem
zvysit motivovanost svych zaméstnancli. V ramci nepovinné ¢asti dotazniku zameéstnanci
k tomuto tématu spontanné uvedli, Ze by pozitivné ocenili zavedeni personalnich hodnoticich
pohovort, ¢i jinou formu motivacniho osobniho kontaktu vedouciho a zaméstnance, jehoz
cilem by bylo hodnoceni provedené prace a spole¢né hledani moznosti zlepseni, jak na stran¢
firmy, tak na strané zaméstnance. DalSim doporuc¢enim ze strany zaméstnance bylo doplnéni
zpétné vazby i piipadnou financni odménou, ¢i ndvrhem kurzii pro rozvoj znalosti zaméstnance,
jak doklada ptiloha 5 této prace.

Specifickou soucasti zpétné vazby od nadiizeného by méla byt reakce na nadstandardné
odvedenou praci. Tento typ zpétné vazby mize mit silny motivacni ucinek a podporovat
zaméstnance v dosahovani stale lepSich vysledkli. Vyhodnoceni odpoveédi zaméstnancii firmy
XY na tuto otazku je uvedeno v tabulce 22 a v grafu 14 v piiloze ¢. 9. Pozitivni zpétnou vazbu
svého nadfizeného povazuje piiblizn€ polovina zaméstnancli za dostatecnou, zatimco druhd
polovina zaméstnancti ma pocit, Ze jejich prace si nikdo nevsima, nebo ji bere jako
samoziejmost.

Dalsi otazka mifila na jiny zplsob zpétné vazby, nez otazka piedchozi, a to vazbu negativni —
tedy na kriticka hodnoceni prace zaméstnanct a obecné reakci nadfizeného na nedostate¢nou
praci. Graf 15 a tabulka 23 v ptiloze ¢. 9 jasné ilustruji, ze v otazce reakce nadfizeného na
nedostatecné odvedenou praci jsou zaméstnanci téméf jednotni — jsou si jisti, Ze pokud by byl
jejich nadfizeny nespokojeny, dal by jim na aktualni problém zpé&tnou vazbu (90 %).
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Na rozdil od tématu zpétné¢ vazby se dals$i otdzka dotazniku zaméfila spiSe na motivacni
pusobeni nadfizeného smérem do budoucnosti - na probouzeni aktivity zaméstnancl, na
zvySovani jejich zajmu o né€jakou ¢innost a jejich angazovanosti. Otazka méla vést ke zjistént,
jakym zplisobem zaméstnanci vnimaji a hodnoti motivacni plsobeni svého nadtizeného
a odpovédi respondent zobrazuji tabulka 24 (piiloha ¢. 9) a graf 4:

Graf 4 Jak hodnotite motiva¢ni ptisobeni svého nadtizeného?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Podle grafu 4 spokojenost s motivaénim pusobenim nadiizeného vyjadiuje necela polovina
zaméstnancy, stejny pocet ji od svého nadiizeného v podstaté nedostava a domniva se, ze jejich
nadiizeny tuto aktivitu nefe$i. VyloZené nespokojeni jsou jen dva zaméstnanci z celkového
poctu 10 zaméstnanct.

Dalsi skupina otdzek se vénovala atmosféfe na pracovisti, stresovosti prace a vztahiim kolegii
mezi sebou. Nejprve byli zaméstnanci dotazovani, jakou atmosféru pocit'uji na pracovisti a zda
vnimaji své kolegy i jako pratele. Vysledky vyzkumu jsou uvedené v tabulce 25 a grafu 16
(ptiloha €. 9) a je z nich patrné, ze ve firmé XY jsou dva lidé, kteti se v kolektivu neciti dobie
a vnimaji napjatou atmosféru. Dobré kolegidlni, ¢i dokonce ptatelské vztahy na pracovisti vSak
uvadéji vSichni ostatni pracovnici.

Negativni dopad na motivaci rovnéz muiZe zpusobovat nadmérna stresovost prostiedi
a kazdodenné vykondvanych Cinnosti. Ke zjiSténi ndzoru zaméstnancli na miru stresovosti
jejich prace byla do dotazniku zatazena otazka, jejiz vyhodnoceni zobrazuje tabulka 26 a graf
17 (ptiloze ¢. 9). Pfedmétem otazky ptitom byla jak stesovost prostiedi, tak vykonavanych
pracovnich ¢innosti. Z vysledkl Ize dovodit, Ze mira stresu vétSiny zaméstnanct firmy XY je
v obvyklé a tnosné miie (80 %), nepiijemnou troven stresovosti ve svych odpovédich uvedli
jen dva zaméstnanci.

Uznani a prestiz

V ¢asti vénované potieb¢ uznani a prestize jsou otazky, hledajici odpovéd’ na motivovanost,
vyplyvajici z moznosti uplatnéni jednotlivych zaméstnanci a z ristu a zvySovani osobnich
dovednosti, které¢ jim jejich zaméstnavatel umoziuje. V dotaznikovém vyzkumu byli
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zkoumany konkrétné ndzory zaméstnancli na spokojenost s nabizenymi kurzy a Skolenimi
a smoznosti prosadit své nazory. Tabulka 27 a graf 18 v pfiloze ¢. 9 zobrazuji pocetni
a procentni podil jednotlivych odpovédi na otazku, tykajici se spokojenosti zaméstnancii firmy
XY nabizenymi kurzy a Skolenimi. Zaméstnanci jsou podle vysledk dotazovani vcelku
spokojeni s tim, jakou moznost pracovat na sob¢ prostfednictvim vhodnych kurzi a Skoleni jim
nabizi zaméstnavatel (90 %), byt’ ¢ast z nich by ocenila vy$$i mnozstvi, kvalitu, ¢i zaméfeni
kurzu. Jeden ze zaméstnancti nema o tuto formu rozvoje zajem. Dobrovolna dopliujici otazka,
ve které mohli zaméstnanci uvést své piipadné navrhy kurzii a Skoleni, nebyla zddnym

zZ respondentti zodpovézena.

Dobry pocit z moznosti uplatnéni a zvySovani svych kompetenci citi ¢lovek i v ptipadé, ze
zaziva moznost realizovat své napady a myslenky a tato jeho potieba je uznana jako piinosna.
Dalsi ¢ast dotazniku proto hledala odpovéd’ na otazku, zda zaméstnanci firmy XY citi moznost
prosadit v ramci prace i své napady a doporuceni. Nazor zaméstnancti zobrazuji tabulka 28
a graf 19 (ptiloha ¢. 9). Naprosta vétsina zaméstnanct firmy XY (80 %) ma moznost prosadit
V ramci své prace i své nazory a doporuceni, byt’ toto vzdy neni snadné. Pouze dva zaméstnanci
se citi byt vy€lenéni a maji pocit, ze o jejich ndpady neni ze strany vedeni firmy, ¢i kolegl
zajem.

Seberealizace

NejvySe postavenou potiebou je seberealizace — touha stat se tim, ¢im Cloveék véti, Ze by se
mohl stat, touha byt prospesny, vlivny a uspés$ny, radost a uspokojeni z prace. Patii sem 1 pocit
spoluzodpovédnosti za rozkvét firmy a zapojenost do procest, jez rozkvétu firmy napomahaji.
V dalsim bloku otazek proto byla zjistovano, do jaké miry maji zaméstnanci povédomi o vizi
a strategii podniku, jak hodnoti svoji moznost podilet se na jeho budoucim sméfovani, zda jsou
svétené ukoly pro né€ vyzvou a zda je pro né€ prace, kterou pro firmu vykonavaji zajimava. Prvni
z otazek se pak zabyvala povédomim o vizi a strategii podniku. Odpovédi zaméstnanci firmy
k dispozici v ptiloze ¢. 9. VSichni zaméstnanci firmy XY podle téchto vysledkti maji dobré
poveédomi, nebo alespon tuseni o vizi a sméfovani podniku do budoucna.

V dalsi otazce bude zkouman jejich ndzor na moznost zapojeni se do rozhodovacich procest,
tykajicich se budoucnosti podniku. Pocetni a procentni podil jednotlivych odpovédi na tuto
otazku je uveden v tabulce 30 a graficky jsou znazornény v grafu 21 v ptiloze ¢. 9. Z uvedenych
vysledkti Ize vidét, Ze polovina zaméstnancu je presvédCena, ze mad moznost podilet se na
budoucim smétfovani firmy, ve které pracuji, byt néktefi pouze v omezené¢ miie. Druhd
polovina zaméstnancii tuto moznost nema, nebo o ni nevi.

Otazka, prezentovana prostfednictvim grafu 22 a také tabulky 31 v piiloze ¢. 9 se vénuje
vnimani svéfenych tkold ve smyslu toho, zda je pro né ¢ast svétenych kol vyzvou, nebo jde
pouze o b&znou, rutinni praci. Na zakladé vysledkd dotazovani lze konstatovat, ze vétsina
zaméstnanct firmy XY vnimd tkoly, které¢ vyplyvaji z jejich prace ve firmé XY jako vyzvu
(90 %), byt se jedna piipadné jen o ¢ast téchto ukold.

Posledni z této sady otazek k tématu seberealizace v dotaznikové ¢asti vyzkumu zjistovala
postoj zaméstnanci firmy ke své praci, konkrétné zhodnoceni, zda je jejich prace pro né
zajimava. Vysledky piinasi tabulka 32 a graf 23 (ptiloha ¢. 9), z nichz je patrné, Ze téméf pro
vSechny zaméstnance firmy XY je jejich prace zajimava (90 %). Vyjimkou je pouze jediny
zaméstnanec, ktery uvedl, Ze prace, které se vénuje ve firmé XY pro n¢ho pfili§ zajimava neni.

Cast dotazniku, ktera se zabyvala odpovéd’mi jednotlivych zaméstnancti na konkrétni otazky
a obsahovala uzavieny typ otazek dichotomickych a polytomickych, byla v zavéru doplnéna
casti, zjiStujici postoj zaméstnanci k jednotlivym motivacnim a demotivaénim faktorim

48



obecné. Na zakladé subjektivniho hodnoceni, jenz zaméstnanci ptiradili motivacnimu plisobeni
jednotlivych faktorti, byla sestavena tabulka 7 (ptiloha ¢. 4). Prvni cast této tabulky
demonstrovala preference zaméstnanci pii vybéru z osmi zakladnich faktord, pusobicich
motivacné, druha ¢ast tabulky 7 se vénovala celkem osmi zakladnim faktorm s potencidlné
demotivac¢nim pisobenim.

Dle vysledkt uvedenych v tabulce 7 v piiloze ¢. 4 1ze identifikovat motivaéni faktory, které
maji na zaméstnance firmy XY potencialné nejsilnéj§i motivacni vliv — t€émi jsou finanéni
a nefinanéni odmény a pocit dobfe vykonané prace. Naopak vliv pracovniho kolektivu
a prostfedi zaméstnanci firmy XY obecné jako siln€¢ motiva¢ni nevnimaji.

Dale pak lze identifikovat faktory, které mohou piisobit silné¢ demotivacné, v ptipadé€, ze se
Snimi zameéstnanci vramci plusobeni ve firmé setkaji. Demotivacnimi faktory, které
zaméstnanci firmy XY oznalili jako potencialné nejsiln€ji pisobici, jSou zejména nizké
finan¢ni a hmotné ohodnoceni a dale pak nevhodné pracovni prostiedi a nespravedlnost
vV hodnoceni. Naopak Vv pfipadé¢ nevyhovujici napIné prace zaméstnanci firmy XY vnimaji
demotivaéni ptisobeni tohoto faktoru nejslabéji.

V nasledujici casti diplomové prace budou vysledky dotaznikového Setfeni piehledné
zobrazeny prostiednictvim tzv. SWOT analyzy, kterd zohledni, jak obecné preference
zaméstnancl v nazorech na motivac¢ni pisobeni jednotlivych faktort, tak jejich odpovédi na
otazky, tykajici se konkrétné¢ motivacniho systému firmy XY, zaméstnaneckych vztaha
a prostfedi této firmy.

3.2.2 Pozorovani

Vyzkumna metoda pozorovani byla vramci této diplomové prace zaméfena na oblast
pozorovani pracovniho prostfedi, ve kterém pracuji zaméstnanci firmy XY. Pozorovani
probihalo pfimo v prostorach firmy béhem pracovniho procesu, bylo neparticipacni a oteviené.
Vyzkumnik mél moznost provadét vyzkum ve vsech prostorach firmy bez omezeni. Pfitomni
zaméstnanci o jeho pfitomnosti véd¢€li a souhlasili s ni. Tato metoda poskytla fadu dulezitych
informaci, jez byly pouzity zejména v kapitole 3.1, ve které je firma XY podrobné popsana.
Fotografie a zapis Z pozorovani jSOU soucasti této prace ve formée ptilohy ¢. 8.

Pracovni podminky zaméstnanct firmy jsou na velmi vysoké Grovni, zaméstnanci maji dostatek
prostoru pro svoji praci a velmi dobré vybaveni. Toto vybaveni je idealni pro praci v kancelafi
firmy, neni vSak dostaCujici pro pfipadné vyuzivani pfi home office. Prostfedi je plné
vyhovujici i z hlediska hygieny prace a nevznika zde tedy zadna hrozba snizeni motivace
z divodu Spatnych podminek prace. Pro setkdvani zaméstnanci a spole¢né sdileni pracovni
agendy je prostor uzpusoben také velmi vhodné. Negativné ovSem pusobi fakt, ze zaméstnanci
se navzajem V nekterych situacich rusi a nemaji v piipad¢ potfeby moznost soustiedit se plné
na praci, coz bylo potvrzeno 1 v rdmci dotaznikové ¢asti vyzkumu.

| kdyZz pozorovani bylo zaméfeno na pracovni podminky a pracovni prostiedi zaméstnanct
a identifikaci moZnych ovlivnéni jejich motivace k praci témito faktory, pfineslo navic
1 moznost pozorovat probihajici pracovni proces a ohodnotit tak atmosféru na pracovisti. Patrné
byly pratelské vztahy a dale i1 fakt, ze byla pfesn¢ dodrzena pracovni doba zaméstnancti, coZ
sv&€d¢i o pozitivnim piistupu zaméstnavatele i samotnych zaméstnancl k potfebé sladit sviij
pracovni Zivot s pé¢i o rodinu a aktivitami a relaxaci v mimopracovni ¢asti dne. Vysledky
pozorovani dale pomohly i k formulaci navrhii a doporuceni pro piipadné zlepSeni motivace
zaméstnanct firmy XY, jeZ jsou uvedeny v kapitole 3.3 této prace.
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3.2.3 Rozhovory

Prvnim z polostrukturovanych rozhovort byl rozhovor s jednatelem a zaroven manazerem
firmy XY (ptiloha ¢. 3). Jeho ucelem bylo zjisténi postoje manazera k oblasti motivace
zamestnancu a dale volba témat, ktera povazuje za kliCova pro personalni politiku firmy a jeji
motivaéni systém a kterym by dle jeho nazoru méla byt vénovana zvysena pozornost. Rozhovor
byl veden velice serioznim a pfitom pratelskym zplisobem, vSechna potiebnd zjisténi byla
ucinéna a v této praci dale pouzita zejména v kapitolach popisujicich fungovani motiva¢niho
systému firmy. Nad rdmec pfedem pripravenych otdzek se rozhovor dale tykal predevSim
historie a souc¢asné¢ho pisobeni firmy.

Respondentem dals§iho polostrukturovaného rozhovoru byla asistentka jednatele firmy (piiloha
¢. 3). Tento rozhovor probihal az po dokonceni a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a mohl
tak na n¢j ¢asteCné navazat. Asistentka jednatele byla jako respondentka rozhovoru zvolena
z diivodu, Ze jeji napli prace se ¢astecné tyka itizeni lidskych zdroji firmy a mohla tedy doplnit
fadu dulezitych faktt o motivaénim systému firmy a jeji personalni politice. Kli¢ovymi tématy
rozhovoru byla struktura mzdového systému, hodnoceni pracovniho vykonu a benefity. Navic
byl rozhovor rozsifen 1 o vyuzivani flexibilnich forem prace ve firm¢ XY a o osobni nazor
respondentky rozhovoru na téma uspokojeni z prace. Poznatky ztohoto rozhovoru byly
uplatnény v kapitoldch popisujicich motivacni systém firmy XY. Cenna byla zejména
informace o fungovani hodnoceni zaméstnancti, jez objasnila ne€které postoje zaméestnanci,
zjisténé beéhem dotaznikového Setfeni. Oba provedené polostrukturované rozhovory byly plné
vyuzity jako dopln€k dotaznikového Setieni a pti konstrukci SWOT analyzy.

3.2.4 SWOT analyza

Pti pripravé SWOT analyzy bylo nejprve vyuzito zjiSténi, které motivacni a demotivacni
faktory maji obecné na zaméstanance firmy XY dle jejich ndzoru nejsiln€jsi vliv. V ptipadé, ze
byly tyto faktory v dotaznikovém Setieni shledany signifikantni jakoZzto silna, ¢i slaba stranka
firmy, byly pfednostné uvedeny do SWOT analyzy. Dale byly na zaklad¢ téchto zjisténi
nalezeny a formulovany potencialni ptilezitosti, které mohou firmé pomoci zlepSit motivacni
systétm a hrozby, jejichz pusobeni by stdvajici systém mohlo vyrazné zhorsit. Grafické
zpracovani SWOT analyzy je uvedeno v ptiloze 6 této prace. Mezi silné stranky motiva¢niho
systému firmy XY patiisouhrnna vyse finan¢niho ohodnoceni zaméstnancti, kvalitni a ptijemné
pracovni prostiedi, stabilita firmy a napli prace, kterou svym zaméstancim firma poskytuje.
Naopak slabymi strankami motivacniho systému firmy jsou nedostatek zpétné vazby ze strany
manazera firmy a nedostatecné mnozstvi benefitii. Jako prilezitosti pro dalsi rozvoj tedy na
zéklad¢ dotaznikového Setfeni ptichdzi v ivahu zavedeni hodnoticich pohovort, pfindsejicich
kvalitni zpétnou vazbu, investice do benefitu v podobé stravenek a dale i $ir§i vyuzivani
flexibilnich forem prace, jako napiiklad home office. Jako nejsilngjsi potencialni hrozba byl
identifikovan pocit nesporavednosti v odménovani, ktery pocituje 80 % zaméstnanct firmy.
Z dotaznikového Setfeni je dale patrny i jeden silné vybocujici nazor, Ize tedy predpokladat, Ze
ve firmé se vyskytuje zaméstanec, ktery vykazuje silné zndmky demotivace a nespokojenosti.
Grafické znazornéni SWOT analyzy ve formé obrazku 10 je soucasti této prace jako pfiloha 6.
Na zakladé¢ této analyzy byly formulovany navrhy a doporuc¢eni pro management firmy XY, jez
jsou predmétem nasledujici kapitoly této prace.

3.2.5 Diskuze nad vysledky

Prostfednictvim vyzkumné ¢asti této prace byl zjiStovan soucasny stav motivace zaméstnanct
ve zvolené organizaci. Do dotaznikové ¢asti vyzkumu se zapojil maximalni mozny pocet
respondentl, tedy vSech 10 zaméstnanct firmy. Ve svych odpovédich oznadili za jeden
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z obecné nejsilnéjsich motivaénich faktort finanéni odménovani, ¢imz byl potvrzen teoreticky
poznatek o zna¢né dulezitosti tohoto motivacniho faktoru, jak je uvedeno v kapitole 2.4.1 této
prace. V souvislosti s timto motiva¢nim faktorem byl u zaméstnanct identifikovan pocit
nespravedlnosti v odménovani, a¢ souhrnna vyse odmény byla shledana jako dostacujici. Toto
zjisténi koresponduje s nazorem Blahy (2013, s. 109), jenz tvrdi, Ze vnimani vyznamu mzdy
Z hlediska zaméstnance zavisi jednak na jeji vysi, ale také na tom, zda ji zaméstnanec
subjektivn¢ povazuje za motivacni, transparentni a spravedlivou ve srovnani s ostatnimi
pracovniky. Navrh feseni tohoto nalezeného problému je hlavnim doporucenim, jeZ ptinasi tato
diplomova préce.

7o~

Kapitola 2.1.3 teoretické ¢asti této prace se zabyva vztahem motivace a spokojenosti. Dulezitost
pochopeni tohoto vztahu se projevila pifedevsim v ramci tvorby a vyhodnocovani dotaznikové
Casti vyzkumu, kdy bylo pomérné obtizené rozlisit faktory, souvisejici s motiva¢nim
pusobenim na zaméstnance, od faktord, ovliviiujicich jejich spokojenost, avsak bez ptimého
motivacniho efektu. Jako pomérné komplikovana se Vv této souvislosti projevila naptiklad
zjisténa nespokojenost zaméstnancti S mnozstvim benefitd a jejich pozadavek na zavedeni
stravenek. Uspokojeni této potieby nema totiz piimy motiva¢ni dopad na vykon zaméstnanci.
Mezi doporuceni firmé je pfesto zavedeni stravenek jako dopln€k zatazeno, nebot muiZe
pozitivné ovlivnit spokojenost zaméstnancti a jejich vztah k firmé a tim pak i dlouhodobou
motivaci ve firmé pracovat a byt pro ni uzitecny. Toto plisobeni je vhodné posilit tim, ze tento
typ benefitu nebude plosny, ale vyhrazeny zaméstnanctim, ktefi pro firmu pracuji dlouhodobg.

Z nestrukturovanych rozhovori s jednatelem firmy 1 jeho asistentkou vyplynulo, ze firma velmi
dba na kvalitu naboru zaméstnancii a vybira si takové zaméstnance, kteti budou v souladu
s kulturou organizace a budou mit pfirozenou potiebu odvadét dobré pracovni vysledky.
O dulezitosti téchto charakteristik zaméstnance se zminuje napiiklad kapitola 2.3.1, tykajici se
organizacni kultury a kapitola 2.1.2, jez dava do souvislosti motivaci a vykon jedince. Vysledky
vyzkumu potvrdily, Ze zaméstnanci firmy XY jsou pievazné navzajem spolupracujici jedinci,
kterym zalezi na dobrém pocitu z prace, kterou vykonavaji a maji potiebu ji vykonéavat dobfe.
Pfi vyhodnocovani dotaznikové ¢asti vyzkumu vSak byla identifikovana i jedna osoba se silné
vybocujicim nazorem, nezapadajici do kolektivu ostatnich. Na tuto skutecnost byl upozornén
jednatel firmy a byla uvedena i ve SWOT analyze, jeZ popisuje stav firmy XY.

V ramci vyzkumu nebylo mozné dostatecné vyuzit teoretick¢ predpoklady, tykajici se vlivu
organizacni struktury na motivaci zaméstnanct (kapitola 2.3.3), nebot’ jak doklada kapitola 3.1.
firma XY ma velmi jednoduchou strukturu s pouze jednim vedoucim zaméstnancem. P¥ipadné
motivacni pasobeni vlivu moznosti povysSeni se tedy v této organizaci neuplatiiuje.

Dotaznikova ¢ast vyzkumu byla doplnéna udaji, zjiSténymi prostfednictvim rozhovori
a pozorovani prostfedi firmy XY. Tato kombinace vyzkumnych metod pfinesla dostatecné
mnozstvi informaci pro sumarizaci stavu prostiednictvim SWOT analyzy i piesto, Ze firma ma
nizky pocet zaméstnanct a pocet respondentil dotaznikového Setteni tak byl pomérné nizky.
Spole¢né s teoretickymi vychodisky, uvedenymi v prvni ¢asti prace diplomové prace, tak bylo
mozné formulovat doporuceni, jez maji za cil zvysit motivaci zaméstnanct firmy XY.

3.3 Doporuceni a navrhy

Motivacni strategie firmy XY je zalozena zejména na myslence fungovat jako rodina, umoznit
zaméstnanciim sladit pracovni a soukromy Zivot a dat jim pocit, Ze jsou za svoji praci dobie
a spravedlivé zaplaceni. Dotaznikové Setfeni, rozhovory a pozorovani pifimo ve firmé se
zamefilo jednak na fungovani vySe uvedenych zasad a déle na popis celkového stavu organizace
Z hlediska motivace zaméstnanctli, jakoZto jednoho ze zakladnich nastroji fizeni lidskych
zdrojii ve firmé.
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Finan¢ni odménovani

Financni odménovéani spole¢né¢ s odménovanim nefinanénim bylo zaméstnanci firmy
ohodnoceno jako obecné nejsilngjsi faktor, jenz ma vliv na jejich pracovni motivaci. Vyzkumné
Setfeni bylo zaméteno jednak na celkové nastaveni systému finan¢niho odménovani, dale na
spokojenost zaméstnancti s vysi odmény a dale na jejich vnimani spravedInosti v odménovani.
Dobie nastaveny a motivujici systém odménovani musi totiz splitovat kromé dostate¢né vyse
mzdy i pozadavek transparentnosti a spravedlnosti. Zatimco vySi mezd a transparentnost
odménovani je mozné nastavit objektivnimi ukazateli, pocit spravedInosti, ¢i nespravedInosti
muze byt Cisté subjektivni a nemusi souviset se skuteénym nastavenim odménovani.

Z provedeného vyzkumu je patrné, ze zaméstnanci firmy XY jsou dobie zaplaceni z hlediska
vySe odmény. Pro zlepSeni transparentnosti a pocitu spravedInosti v odménovani by v§ak mohlo
byt prinosné porovnat vysi plati zaméstnanct firmy XY se mzdovou turovni obvyklou
pro obdobné pracovni pozice ve stejné oblasti a toto porovnani pravideln¢ aktualizovat.
Zaméstnanci by pak meli jistotu, Ze mzdy jsou nastavovany a revidovany spravedliveé
a s prihlédnutim k situaci na trhu. Tuto sluzbu srovnani nastaveni mezd nabizeji externi
nezavislé firmy. Tato sluzba je pfinosna i pro management jako podpora pro rozhodovani pti
naboru zaméstnanci a pro nastaveni celkové mzdové politiky firmy.

Pro plné vyuziti potencialu variabilni slozky platu pro motivaci zaméstnanci je dilezité, aby
kazdy zaméstnanec piesné védeél, za co odménu dostava, ¢i nedostava a pro¢. Rozhovor
s asistentkou jednatele (pfiloha 3) potvrzuje, Ze firma ma celkové pomérné slozity systém
odménovani. Organizac¢ni struktura totiz obsahuje velice riznorodé profese a pro kazdou z nich
je tfeba systém nastavit individudlné s ptihlédnutim k néplni prace a o¢ekdvanym vykoniim
a zpusobu méfeni odvedené¢ho vykonu. Zjednoduseni systému tedy neni mozné, aniz by byl
narusen princip, ze zamestnanci jsou odménovani za odvedenou praci, byt’ by bylo pro zvyseni
transparentnosti ptinosné.

Vyrazného zlepSeni Vv transparentnosti a ve vnimani spravedlnosti v odménovani lze ale
dosahnout zavedenim pravidelnych hodnoticich pohovorii se zaméstnanci, jejichz obsahem by
bylo oboustranné vysvétleni postoji a nazoru, tykajicich se kvality prace a vySe odmény
zaméstnance. Pozitivnim dtsledkem tohoto kroku miZe byt kromé narovnani pocitu
nespravedInosti i aktivni povzbuzeni zaméstnanct k odvadéni vysokych vykont a prubézné
zlepSovani procest, probihajicich ve firmé¢. V ptipad¢€, Ze zaméstnanec vi, ze v pravidelnych
intervalech bude o své praci moci se svym nadiizenym mluvit, zvySuje se jeho angazovanost
a zapojeni do pnéni firemnich cilti. Casto pfichazi s ndpady na zlep$eni vlastni prace i procesi
sdilenych s kolegy. Pokud naopak zaméstnanci veédi, ze jejich praci nikdo kontrolovat
a hodnotit nebude, maji sklon praci odkladat a ztraci tzv. tah na branku. Nékdy dokonce muze
dojit ke stavu, kdy zaméstnanec ztrati povédomi o tom, co by mélo byt v dané chvili jeho
v ramci tohoto vyzkumu, nebot’ znamena piinos i pro ostatni oblasti fizeni lidskych zdroji nez
pouze odménovani.

Hodnotici rozhovory by ve firmé¢ XY mély probihat v pravidelnych ptilro¢nich intervalech
a dopliovat tak priitbézna mési¢ni hodnoceni a konzultace probihajici neplanované na zakladé
aktualni potieby. Téchto rozhovort by se mél aktivné ucastnit jak nadfizeny, tak zaméstnanec
a oba by méli byt na rozhovor pfedem piipraveni. Z rozhovoru je tteba potidit zapis. Na zakladé
teoretickych poznatkii a vysledki vyzkumu lze doporucit nasledujici osnovu pravidelnych
hodnoticich konzultaci ve firmé XY:

1. vytvofeni oteviené pratelské atmosféry;

2. rekapitulace pracovnich vysledkli zaméstnance v uplynulém obdobi;
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rekapitulace uplynulého obdobi ze strany zaméstnance;
spole¢na formulace cilti pro dalsi obdobi;

konkretizace zvolenych cili podle metody SMART;

o g M~ w

spole¢né hledani moznosti zlepSeni vykonu zaméstnance, prostor pro diskusi
o moznostech dal§iho vzdélavani, tpravy pracovniho rezimu zamésthance i procest,

probihajicich ve firmé.

Rekapitulace a hodnoceni uplynulého obdobi by pritom nemélo byt zaméfeno pouze pozitivng,
¢1 negativné, nebot’ pfinosné mohou byt ob¢ varianty. Predmétem hodnoceni nemusi byt pouze
vykon zaméstnance, ale 1 dalsi okolnosti, které provedeni tkold ovliviiovaly a také pozitivni i
negativni disledky odvedené prace pro firmu. Celkovy piistup by mél byt spiSe koucovaci, nez
direktivni, nebot’ firma zaméstnava znalostni pracovniky, nikoliv vyrobni. Cilem hodnotici
konzultace by totiz mél ptinos pro obé strany, tedy jak pro zaméstnance, tak pro zaméestnavatele.
Casova a finanéni naro¢nost zavedeni pohovort je rozpracovana v piiloze &. 7.

Benefity

Odménovani formou benefiti neni néstrojem, ktery by byl z hlediska strategie fizeni lidskych
zdrojl firmou preferovan. Jeho zavedeni ve formé stravenek nicméné za ivahu stoji, nebot’
70 % zaméstnancli oznacilo benefitni systém jako nedostatecny a praveé stravenky za benefit,
jehoz zavedeni by ocenili. Jde pfitom o benefit, ktery miiZze uspokojit vSechny zaméstnance bez
ohledu na pohlavi, ¢i vék, nebot’ zajisténi stravovani fesi vSichni zaméstnanci.

Tento benefit by zvysil pravidelné mésicni vydaje firmy, ovSem oproti piimé vyplat¢ odmén
formou penéz je vyhodnéjsi, a to jak pro firmu, tak pro zaméstnance. Piispévky zaméstnavatele
na stravenky jsou totiz az do 55 % jejich hodnoty pro firmu dafiové uznatelnym ndkladem.
Finan¢ni vyhoda oproti zvySeni mzdy je zde i pro zaméstnance, nebot’ ptispévek na stravenky
neni tieba danit. Nasledujici tabulka 5 pfinasi srovnani vyplaty odmény ve formé zvySeni mzdy
a ve formée ptispévku na stravenky V piipad¢ 9 zaméstnancii:

Tabulka 5 Srovnani pfinost piispévku na stravenky a zvySeni mzdy

zaméstnavatel za mésic zaplati 13617 K¢ 13617 K¢
zaméstnavatel za mésic odvede na pojistném 4630 K¢ 0K¢

zaméstnavatel zaplati za mésic celkem 18 247 K¢ 13617 K¢
zvyseni ro€niho pfijmu zaméstnance 12 510 K¢ 18 157 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé kalkulatoru Up Ceska republika (2020)

Z tabulky 5 je patrny rozdil v odméné vyplacené formou stravenek anebo formou zvyseni
mzdy, a to jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele, ktery v piipadé vyplaty odmény pro
9 zaméstnancii formou stravenek usetii az 55.559,- K¢ ro¢né. Pti vypoctu byl uvazovan 55%
podil zamé&stnavatele na hodnoté stravenky, pocet 21 pracovnich dni v mésici a optimalni
hodnota stravenky 131,- K¢&.

K zavedeni tohoto benefitu je nutno uvést, Ze v souc¢asné dobe¢ je tato problematika intenzivné
feSena na Urovni vlady Ceské republiky a je mozné, ze v blizké dobé dojde k upravé pravidel,
kterymi jsou zaméstnavatelé povinni se v této oblasti fidit. K pfipadnému zavedeni tohoto
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systému, je proto vhodné ptipadné ptistoupit az v dobé&, kdy budou pravidla ujasnéna a situace
stabilni, aby firma nevynalozila své finan¢ni prostfedky na implementaci tohoto benefitu
neefektivné (podrobny rozpis ndkladu je v ptiloze €. 7).

Dalsimi benefity, které zminili zaméstnanci firmy XY v nepovinné ¢asti dotazniku (pfiloha 5),
jsou naptiklad multisport karta, ¢i automobil pro soukromé ucely. Tyto benefity ale nejsou
v takové mife vyuzitelné vSemi zaméstnanci, nebot’ automobil by nemél vyznam pro
zaméstnance bez fidi¢ského opravnéni a dotovana multisport karta zase pro zaméstnance bez
vztahu ke sportu, ¢i s bydlistém v oblasti, kde by tuto kartu nebylo mozné efektivné vyuzit, jak
potvrzuje asistentka jednatele firmy (pfiloha 3). Naproti tomu napiiklad také zminéné penzijni
ptipojisténi, nebo dny dovolené navic uz mohou byt piinosné pro vSechny zaméstnance
a podporovat pocit spravedlnosti. Stejné pozitivné by mohl ptsobit i tzv. cafeteria systém,
o kterém pojednava kapitola 2.4.2 této prace. Tento systém dava zamestnanci moznost vybrat
st sdm benefit dle svych preferenci, a to v hodnoté stanovené zaméstnavatelem. Jde vSak
o systém, ktery je vzhledem k finan¢ni a organizac¢ni narocnosti vhodnéjsi spiSe pro firmy
S vét§im poctem zaméstnanci, nez je firma XY.

Vzhledem k tomu, Zze smyslem benefitt je vedle odliSeni od konkurence a zvySovani image
zaméstnavatele predevsim podpora dlouhodobé loajality zaméstnancid, nikoliv motivace
a stimulace jejich okamzitého vykonu, je vyhodné podminit poskytované benefity dobou
odpracovanou pro firmu, pokud to charakter benefitu umoziiuje. Vérni a dlouhodobé loajalni
zaméstnanci by tak mohli mit pfistup k vétSimu mnoZstvi a kvalit€ benefitl, neZ novacci ve
firmé. Rozhodne-li se tedy firma v budoucnu pfistoupit naptiklad k zavedeni vySe zminéného
penzijniho pfipojisténi, je vhodné zvysit motivacni plisobeni tohoto benefitu jeho podminénosti
lety odpracovanymi pro firmu.

Pracovni podminky

Pracovni podminky se vztahuji spiSe k oblasti spokojenosti zaméstnancl, nez jejich
motivovanosti. Nicméné mezi spokojenosti a motivovanosti existuje vzajemna souvislost (viz
kapitola 2.1.3 této prace), proto i této oblasti byla vénovana cast vyzkumu. Z vysledku
pozorovani a dotaznikového Setfeni vyplyva, ze pracovni podminky zaméstnancti firmy XY
jsou velmi dobré a plisobi na zaméstnance pozitivné. Pozitivné je vnimana i moznost skloubeni
soukromého a pracovniho Zivota. Jedinou oblasti, kde by bylo piinosné situaci zlepSit je
moznost nerusené pracovat a soustiedit se na provadénou praci. Pracovni mista zaméstnancu
jsou ve velmi otevieném prostoru, coZ na jednu stranu prospiva vzajemné komunikaci a sdilent,
na druhou stranu to ale zptsobuje ruSeni a pocit nesoukromi V piipad¢ potieby soustiedéné
intenzivni prace. ReSenim pro situaci, kdy bude vyuZita vyhoda otevieného prostoru a sou¢asné
eliminovan nedostatek soukromi je zavedeni vyssi flexibility prace, zejména moznosti prace
zdomova. Tato moznost je samoziejmé vzdy podminéna charakterem prace, technickou
vybavenosti a osobnosti zaméstnance i manazera. Tam kde to ale podminky umoziuji, je tuto
formu prace velmi vhodné vyuzit nejenom jako benefit pro zaméstnance, ale i jako potencialni
pfinos pro zaméstnavatele ve formé zvySeni vykonu zaméstnancl a efektivnosti préce.
Zavedeni flexibilnich forem prace neni jednoduché, vyZaduje totiz zménu mysleni a ptistupu
jak zaméstnanctl, tak zaméstnavatele a nastaveni jasnych pravidel. Konkrétné ve firmé XY by
vyS$i vyuzivani prace z domova piineslo 1 nutnost dikladnéjSiho popisu a revize vSech
dulezitych procest, probihajicich ve firmé¢, feSeni zabezpeCeni dat a nutnost dovybaveni
zaméstnancl potiebnou technologii (Casova a finanéni naro¢nost je uvedena v ptiloze €. 7 této
prace). Jde vSak o trend, ke kterému bude naSe spolecnost celkové v budoucnu sméefovat a ktery
ma 1 své praktické opodstatnéni, jak ukazala nedavna vilna krize zptisobené hrozbou nemoci
Covid — 19.
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Pocit jistoty a bezpecdi, oblast vztahi

V piipad€ firmy XY je oblast jistoty a bezpeci zaméstnanci velmi dobfe fungujici. Pfiznivé
pusobeni stability firmy i jejiho vedeni lze dokonce oznacit v ramci SWOT analyzy jako
vyznamnou silnou stranku firmy. Zaméstnanci firmy nemaji ve zvySené mite obavu ani o ztratu
prace, ani 0 vypadek svych piijma.

Vyzkum v ramci této diplomové prace dale zkoumal motivaéni piisobeni vztaht jak z hlediska
vztahu s nadfizenym, tak z hlediska vzajemnych vztahti zaméstnancti. V ¢asti vénované
atmosféfe na pracovisti a vztahlim mezi zaméstnanci je patrné urcité napéti u jednoho az dvou
zaméstnanci. Tento trend je pifi blizS§im zkoumani patrny v celém dotazniku. Je tedy
pravdépodobné, ze jeden, moznd dva zaméstnanci se citi demotivovani a vykazuji ptiznaky
frustrace. Stav je mozné zlepsit naptiklad jiz vySe zminénym zavedenim pravidelnych pohovort
manazera se zaméstnanci, soustfedénim se na kou¢ovani zaméstnancti namisto jejich ukolovani
a dale velmi citlivym pfistupem ze strany manazera, vedoucim ke zjisténi a napravé vzniklé
disharmonie. Na zdklad€¢ vyzkumu je mozné, Ze disharmonie je zplsobena také jiz vySe
uvadénym pocitem nespravedlnosti zaméstnanci. Kazdopadné je v tomto piipadé¢ tieba zjistit
pricinu stavu s jistotou a fesit ji, nebot’ tento stav by se v ptipad¢ prehlizeni mohl zhorsit a vést
ke ztrat¢ motivace celého tymu.

Uznani a prestiz, oblast hodnoceni

Oblast uznani a prestize je v mnohém propojitelnd s piedchozi oblasti, protoze zahrnuje
hodnoceni toho, jak ¢lovéka vnima jeho okoli — jak jej vnimaji kolegové, jak jej vnima
nadfizeny, zda ¢loveék za sebou vidi tispéchy a citi se byt uznavanym a platnym. Pozitivni pocity
V této oblasti zvysSuji motivaci a angazovanost zaméstnance. Ke zdravému rozvoji pozitivniho
vnimani této oblasti mohou ptispét rtizné formy zpétné vazby, kterou poskytne zaméstnanci
jeho nadfizeny, at’ uz se jedna o vySe zminéné personalni pohovory, ¢i pochvala v ramci
spole¢né pracovni porady. Z vyzkumu provedeného ve firmé XY je patrné, ze zaméstnanci
firmy citi moznost prosadit své vize a napady v dostatecné mite. Pozitivné vnimaji i pfipadnou
negativni zpétnou vazbu ze strany manazera, nicmén¢ v otazce pravidelné pozitivni motivace
a povzbuzovani zaméstnanci je citelny mirny nedostatek. Jen necela polovina zaméstnanci
totiz dostatecné vnima motivacni ptisobeni svého nadiizeného. Zde je opét na misté doporuceni
k zavedeni intenzivni personalni prace ve form¢ napiiklad pravidelnych personalnich pohovortu
1 prubézného koucovani zamestnancti. V ramci této Cinnosti by dale bylo vhodné diskutovat se
zaméstnanci o vhodnych formach rozvoje jejich dovednosti a kompetenci, nebot’ cast
zaméstnancu v ramci vyzkumu projevila zajem o vysSi mnozstvi, kvalitu, ¢i zaméfeni kurza
poskytovanych firmou. Pocit z dobie vykonané prace je zaroven i hodnocen zaméstnanci firmy
XY jako siln€ plisobici motivacni prvek, o jehoz udrzovani a rozvijeni stoji za to usilovat.

Seberealizace

Motivacni pisobeni moznosti seberealizace, dosahovani naroénych cili a zapojeni do tvorby
firemni strategie je doménou zejména téch zaméstnanci, kteti maji odvahu a vili podstupovat
naro¢né ukoly s nejistym vysledkem a jsou hndni touhou po dosaZeni stanovenych cilti. Na
zékladé odpoveédi zaméstnancti v ramci prizkumu je do rozhodovani o budoucnosti firmy
zapojena velka ¢ast z nich a vSichni maji pfinejmensim povédomi o vizi a strategii firmy.
Prostor pro zlepSeni zde nabizi pouze oblast pfidélovani svéfenych ukold, kde vice neZ polovina
zaméstnancl vnima jako vyzvu jen malou ¢ast svych ukold. V tomto sméru je mozné v rdmci
koucovani zaméstnancti hledat spolecné takové tkoly, které by byli pfiméfené individudlni
potiebé zaméstnance — aby byly dostate¢né naro¢né a motivovaly zaméstnance k co nejlepSimu
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moznému vysledku a zaroveil nebyly natolik obtizné, aby zaméstnance odrazovaly
a demotivovaly svoji nedosazitelnosti. Jak pro spokojenost a motivovanost zamestnance, tak
pro uspéch zaméstnavatele 1ze doporucit, aby zadavané tikkoly a cile byly stanovovany v souladu
s metodou SMART, tedy aby byly specifické, métitelné, realizovatelné, piijatelné pro obé
strany a jasn¢ definované v Case. Zadavani tkold timto zpisobem se pfitom tyka spise ukold
dlouhodobéjsiho charakteru, jez by mélo byt soucasti pravidelnych pohovord, jejichz zavedeni
je blize popsano v Casti této kapitoly, tykajici se finanéniho odménovani a v priloze €. 7, kde je
uvedena finan¢ni a Casova naroc¢nost jejich zavedeni.

Finan¢ni a ¢asova naroc¢nost navrhovanych doporucéeni

Vzhledem k casové zaneprazdnénosti jednatele firmy i jeho asistentky je potiebné zajistit
nékteré navrhované aktivity externi odbornou firmou, ptipadné piijmout dal§iho zaméstnance,
ktery se Fizeni zaméstnanci po strance motivaéni a organizaéni ujme. Re§enim miize byt
1 revize a nové nastaveni stavajicich procesii ve firm¢ tak, aby manazer firmy a jeho asistentka
ziskali vEtsi prostor pro tyto aktivity.

V piipad€ outsourcingu nékterych aktivit je odhad casové a finan¢ni narocnosti zavedeni
hlavnich vySe popsanych doporuéeni podrobné rozepsan Vv tabulce 8 v piiloze ¢&. 7.
Zjednodusenou podobu finan¢ni naro¢nosti nabizi nasledujici tabulka 6:

Tabulka 6 Finan¢ni naro¢nost navrhovanych doporuceni

hodnotici konzultace  implementace procesu 12 000,00 K& 0.00 K&

stravenky implementace procesu 10 000,00 K& 0,00 K&
pravidelny piispévek pro 9 zaméstnanci 0,00 K¢ 163 404,00 K&

home office pofizeni a viprava technologie 105 000,00 K¢ 2 000,00 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 6 je uveden odhad finan¢nich nakladi na zavedeni doporuceni vyplyvajicich
z vyzkumu v rdmeci této diplomové prace. Cena a ¢asova ndrocnost implementace hodnoticich
pohovoru byla stanovena na zakladé odhadu poctu konzulta¢nich hodin s odbornou HR
poradenskou firmou, pfi¢emz konzultace by mély zahrnovat vytvofeni Sablony pohovoru,
ptipravu interniho PR a proskoleni jednatele firmy a jeho asistentky. Pocet hodin, potiebnych
pro implementaci hodnoticich pohovori byl odhadnut zkusenou HR manazerkou
a konzultantkou Ivanou Hladikovou (pfiloha 3), ktera ma s touto ¢innosti fadu zkuSenosti.
Finan¢ni naro¢nost poskytovani stravenek byla zpracovana v tabulce 8 v ptiloze ¢. 7 na zakladé
internetovych stranek nejvétsich poskytovatelti stravenek (Edenred CZ s.r.o., Sodexo Pass
Ceska republika a.s., Up Ceska republika, s.r.0.) a niklady na pofizeni a ipravu technologie pro
home office navrhl IT specialista Jan Kreidl (ptiloha 3).

V prvnim roce by zavedeni uvedenych doporuceni znamenalo jednorazovy naklad ve vysi
ptiblizn¢ 127.000,- K¢ za zavedeni hodnoticich konzultaci, zajisténi partneri a technologie pro
vyplaceni stravenek a pofizeni a Upravu technologie pro realizaci home office. Pravidelnym
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nakladem v dalSich letech by pak byl provoz sit¢ VPN pro realizaci home office a ptispévky
zaméstnavatele na stravenky pro 9 zaméstnancd, coz je priblizné 165.000,- K¢ rocné.
Uvazujeme pfitom z financniho hlediska nejoptimalné;jsi vysi hodnoty stravenek a ptispévku
zamé&stnavatele a nepocitaime s pravidelnymi pausalnimi platbami poskytovateli stravenek.
Z ekonomického hlediska je tieba dale podotknout, ze v ndvrhu zavedeni home office neni
vzato v uvahu poskytovani nahrad nakladd, které zaméstnancim vzniknou pii vykonu prace
z domova. Potizeni technologie pro zajisténi moznosti pracovat z domova vsak na druhou
stranu predstavuje i dal$i vyhodu v podobé¢ vétsi flexibility zaméstnancti napiiklad v pfipadé
sluzebnich cest a pracovnich schiizek mimo prostory kancelati firmy. V ptipadé, ze by se prace
zdomova z hlediska firemnich procest osvédcila, je mozné v budoucnu pieorganizovat
pracovni prostory pro sdileni pracovniho mista pribézné vice zaméstnanci, ¢imz by se snizily
pravidelné naklady firmy za najem prostor a spotiebované energie.

Casova naro¢nost hlavnich navrzenych doporuéeni, jez je podrobné rozepsana v tabulce 8
v ptiloze ¢. 7, by byla rovnéz vys$si v pocateCnim obdobi, kdy by probihala implementace
procesu a bylo nutné zajistit smluvni partnery a dodavatele, potfebnou technologii a vénovat
Cas zavedeni novych procesi ve firmé. V prvnim roce by casovd dotace souvisejici
S implementaci zmén dosahovala vySe cca 40 hodin. V dalSich letech, s ohledem na pravidelné
objednavani a distribuci stravenek a provadéni hodnoticich konzultaci, 1ze casovou narocnost
téchto €innosti odhadnout na cca 60 hodin (za vSechny zaméstnance) a cca 36 hodin pro
manazera firmy.

Vzhledem k tomu, Ze jako hlavni hrozba byl ve firmé XY identifikovan pocit nespravedlnosti
vV oblasti odménovani je mezi doporucenymi ndstroji pro jeho odstranéni 1 ptipadné
vypracovani analyzy mezd ve smyslu srovnani obdobnych pracovnich pozic na trhu.
Odhadovana cena analyzy by v piipadé firmy XY ¢inila 100.000,- K¢, jak potvrdil Petr Kadlec,
konzultant v oblasti HR strategii a projektu (pfiloha 3), stim, Ze by zahrnovala i prub&zné
celoroéni hodnoceni tirovné mezd. Tuto ¢innost je tteba svéfit vzdy odborné firmé, disponujici
potiebnymi udaji a metodikou.

Navratnost vlozenych financnich prostifedki bude mozné nasledné zméfit vhodnymi
ekonomickymi metodami a vyhodnotit tak vliv doporu¢enych zmén na dlouhodoby vykon
firmy a dalsi ukazatele.
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4 Zavér

V této diplomové praci byla feSena problematika motivace zaméstnancti firmy XY, jakozto
soucast fizeni lidskych zdroji firmy. Hlavnim cilem prace byla formulace doporuceni pro
management této firmy, jez ma zdjem motivaci svych zaméstnanci rozvijet. Motivace
zamestnancu je totiz z velké Casti pravé v rukou manazer. V piipadé firmy XY se jedna
0 zaméstnavatele, ktery si hodnotu a vyznam lidskych zdroji uvédomuje a diky tomu byl
otevfen realizaci vyzkumu, jehoz jedinym omezenim byl pozadavek na zachovani anonymity
firmy. V rozhovoru, ktery stal u zrodu vyzkumu vedouciho k moznému zvy$eni motivace
zaméstnancu firmy, manazer uvedl témata, ktera ze svého hlediska povazuje za kli¢ova a témto
tématiim byla nasledn¢ vénovana v pribé¢hu vyzkumu zvysena pozornost. Jednalo se jednak
o motivacni ptisobeni nastavené¢ho finan¢niho odméiovani a dale o pusobeni stavajicich
moznosti sladéni pracovniho a soukromého Zivota zaméstnancii. Manazer firmy byl zaroven
vstiicny k mozZnosti realizace nékterych doporuceni, ktera budou vysledkem vyzkumu
a k ovéfeni jejich G¢innosti v praxi v nasledujicich letech.

Samotny vyzkum a naslednd formulace doporuceni byly realizovany na zaklad€ znalosti
principii fungovani motivace, jejiho méfeni a témat, se kterymi souvisi, z dostupnych
relevantnich zdroj. Shrnuti téchto poznatkti je obsahem teoretické ¢asti prace.

Prvnim krokem praktické ¢asti prace byla analyza soucasného stavu motivace a uspokojovani
potieb zaméstnanci ve firmé€ XY. Informace, =ziskané na zakladé pozorovani,
polostrukturovanych rozhovort a dotaznikového Setieni byly souhrnné prezentovany formou
SWOT analyzy. Jako silnd stranka motivacniho systému firmy XY byla identifikovana
souhrnnd vysSe finanéniho ohodnoceni zaméstnanci, kvalitni a pfijemné pracovni prostredi,
stabilita firmy a napln prace, kterou svym zaméstancim firma poskytuje. Nejpodstatnéjsi
slabinou firmy je pak kvili silné souvislosti s motivatnim pusobenim na zaméstnance
nedostatek zpétné vazby ze strany manaZera firmy. Dalsi identifikovanou slabou strankou je
nedostate¢né mnozstvi benefitl, ktera ale nema tak zasadni vliv na motivovanost zaméstnancu,
jako spiSe na jejich dlouhodobou loajalitu a na konkurenceschopnost zaméstnavatele na trhu
prace. Jako dalsi problém, avsak také bez zasadnéjSiho vlivu na motivaci k praci, se jevi
1 nedostatek klidu a soukromi na praci. Potencialni hrozbou pro motivacni snahy managementu
firmy je pocit nespravednosti v odménovani, ktery pocituje 80 % zaméstnancu firmy a je tedy
tfeba jej fesit.

Z tohoto souhrnu vysledkt vyzkumu je tedy pro zvy$eni motivace patrna nutnost fesit prioritné
otazku hodnoceni zaméstnancu a podavani zpétné vazby na jejich vykon. Tento krok by
znamenal pomérné nizkou investici v fadu jednotek az desitek tisic korun na vytvoreni
metodiky hodnoticich pohovorti, proskoleni managemetnu firmy, ptipravu vhodné Sablony
a interni PR. Realizace tohoto kroku mtize vést k odstranéni pocitu nespravedlnosti a k piimé
motivaci zaméstnancli k podavani vysokych vykond. Celkovy doporuceny pfistup
k hodnoticim pohovorim by pfitom mél byt spiSe koucovaci, nez direktivni, nebot’ firma
zaméstnava prevazné znalostni pracovniky. Soucasti doporuceni pro firmu XY je v rdmci této
prace i navrh vhodné osnovy hodnoticich pohovori.

Jako dalsi vhodné doporuceni se jevi investice do benefitu v podobé stravenek, nebot” 70 %
zaméstnanct oznacilo benefitni systém jako nedostateny a praveé stravenky za benefit, jehoZ
zavedeni by ocenili. Vyznam zavedeni stravenek ovSem neni pfimo v jejich motiva¢nim
pusobenti, jako spiSe ve zvySovani celkové spokojenosti a loajality zaméstnanci, nebot’ se jedna
o benefit, ktery neni udélovan v souvislosti s kvalitou a mnozstvim odvedené prace. K zavedeni
tohoto benefitu je tieba dale uvést, Ze v soucasné dobé je tato problematika intenzivné feSena
na trovni vlady Ceské republiky a je mozné, Ze v blizké dobé dojde k tipravé pravidel, kterymi
jsou zaméstnavatelé povinni se v této oblasti fidit. K pfipadnému zavedeni tohoto systému je
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proto vhodné ptistoupit az v dob¢, kdy budou pravidla ujasnénd a situace stabilni, aby firma
nevynalozila své finan¢ni prostfedky na implementaci tohoto benefitu neefektivné. Jednalo by
se pritom o investici piiblizné 160.000,- K¢ ro¢né (podrobnéji kapitola 3.3).

V souvislosti s nejasnou budoucnosti benefitu ve forme stravenek, jeho neptimym dopadem na
motivaci zaméstnanct a dale i v souvislosti s probihajici epidemii coronaviru je proto vhodné
zabyvat se vice i dal$i moznosti zlepSeni uspokojeni potieb zaméstnancii, a tou je SirSi vyuzivani
flexibilnich forem prace, jako napiiklad home office. Nejednd se sice o benefit, ktery by
zaméstnanci oznacili za svoji prioritu, ale jeho realizaci by zaroven doslo i k feSeni problému
nedostate¢ného klidu na praci v kancelafich firmy. V tomto ptipadé byl Slo o jednordzovou
investici ve vysi zhruba 100.000,- K¢, nebot’ fada zanéstnancti neni v tuto chvili vybavena
dostate¢nou technologii pro tento ucel. Jedna se zaroven o téma blizké manaZerovi firmy, ktery
velmi dbd o to, aby zaméstnanci méli moZnost dé€lit svoji energii a ¢as smysluplné mezi
pracovni a soukromé aktivity.

Vyzkum déle ukézal, ze ve firm¢ XY lze velice pozitivné hodnotit pocit bezpeci a jistoty
zaméstnancu, ktefi nemaji ve zvySené mife obavu ani o ztratu prace, ani o vypadek svych
piijmu. Pozitivni vliv ma 1 jejich pocit soundleZitosti s firmou a dobry pocit Z vykondvané prace
je pro zaméstnance této firmy vysoce cenény. Piipadna zpétna vazba od manazera je pozitivné
vnimana, nicméné v jeji pravidelnosti a Cetnosti je citelny mirny nedostatek. Jen necela
polovina zaméstnancti totiz vinima motivacni piisobeni svého nadiizeného jako dostatecné. Zde
je opét na mist€ doporuceni k zavedeni intenzivni persondlni prace naptiklad ve formé
pravidelnych persondlnich pohovort 1 pribéZzného koucovani zaméstnancti.

Vzhledem k charakteru doporuceni a ke zjisténé ¢asové zaneprazdnénosti jednatele firmy i jeho
asistentky, je vhodné piinejmensim ¢ast navrhovanych doporuceni realizovat prostfednictvim
externi odborné firmy, ptipadné ptijmout dalSiho zaméstnance, ktery se fizeni zaméstnancti po
strance motivaéni a organizaéni ujme. ReSenim miiZe byt i revize a nové nastaveni stavajicich
procesu ve firmé tak, aby manaZzer firmy a jeho asistentka ziskali vétsi prostor pro tyto aktivity.
Vsechna doporuceni vcetné piedbézného odhadu jejich finanéni a Casové naro¢nosti byla
piredana jednateli firmy, ktery nasledné rozhodne o tom, kterd ztéchto doporuceni budou
realizovana. Kazdopadné¢ je tieba si uvédomit, ze uc¢inné motivace zaméstnancii 1ze dosdhnout
pouze realizaci opatieni, ktera jsou kombinaci hmotnych a nehmotnych stimuli, plisobicich na
uspokojovani potieb, osobni rist a moznost seberealizace zaméstnancu. A a¢ jsou k dispozici
rozsahlé vyzkumy zobeciiujici motivacni faktory a chovani zaméstnancti, pro konkrétni feseni
V konkrétni firmé je tfeba poznat konkrétni lidi a zjistit, co pravé je ovliviiuje a motivuje
a vnimat kazdou firmu jako otevieny systém se svou individualni kulturou, moznostmi
a potebami.
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Priloha 1 Priivodni dopis

Vézena pani, vaZeny pane,

jmenuji se Daniela Cahova a studuji magistersky obor Management lidskych zdroji na Vysoké
Skole ekonomiky a managementu v Praze. Zaroven disponuji praktickymi znalostmi z oblasti
managementu lidskych zdroji, nebot’ uz nékolik let pracuji jako specialistka HR v podniku
S 1500 zaméstnanci, kde jsou moji hlavni naplni prace tyto oblasti: organizacni struktura,
odménovani a benefity a projektovy management v HR.

Obracim se na Vas s prosbou o spolupraci pfi vyzkumu na téma motivace zaméstnancu. Ziskané
informace budou vyuZity pro zpracovani m¢ diplomové prace a vyslednd doporuceni budou
zaroven nabidnuta manazerovi Vasi firmy pro pfipadnou realizaci. V ramci tohoto vyzkumu se
zavazuji nakladat s vasimi osobnimi udaji souladu se zdkonem ¢. 101/2000 Sb., o ochrané
osobnich udaji a v souladu s Natizenim Evropského parlamentu a Rady (EU) 2016/679 o
ochran¢ fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich udajli a o volném pohybu téchto
udaji (GDPR).

Je mi lito, Ze probihajici epidemie koronaviru c¢aste¢né komplikuje moznosti osobniho

setkdvani, nicméné vetim, ze vSe bude mozné UspéSné provést 1 prostfednictvim internetu
a dalSich komunikaénich technologii.

Prabéh vyzkumu:

Vyzkum bude probihat formou on-line dotazniku, bude disledné¢ anonymizovan a jeho
realizace je z Vasi strany zcela dobrovolna.

Dotaznik obsahuje 26 otazek, tykajicich se VaSi motivace a spokojenosti a podotazky, ve
kterych mtzete svlij nazor doplnit. V zavéru dotazniku naleznete 4 identifikacni otazky, které
ale slouzi pouze ke skupinovému vyhodnoceni ziskanych odpovédi.

Prosim o uvadéni pravdivych informaci, protoze diky tomu mutze byt vyzkum pro Vasi firmu
prinosny.

Dotaznik vypliiujte prosim v terminu od 18. 05. 2020 do 24. 05. 2020

Naleznete jej na tomto odkazu: https://motivace-zamestnancu-firmy-j.vyplnto.cz/

Predem Vam d&kuji za spolupraci. Vyzkum se zavazuji provadét s dodrzovanim vySe
zminénych etickych zdsad a co nejvétsi péci tak, aby jeho vysledky byly ptinosem pro celou
vasi firmu.


https://motivace-zamestnancu-firmy-j.vyplnto.cz/

Priloha 2 Struktura dotaznikového vyzkumu

2. Zakladni potieby
1. Benefity
1. Jak hodnotite soucasny systém firemnich benefiti?
o Jsem velmi spokojen/a
e Jsem celkem spokojen/a
= Uved'te, o jaké dalsi benefity byste mél/méla zajem
e Pfipad4 mi nedostatecny
= Uved'te, o jaké dalsi benefity byste mél/méla zajem
2. Finan¢ni odménovani
1. Jak hodnotite soucasny systém finan¢niho ohodnoceni?
e Pln€ mi vyhovuje
e Jsem celkem spokojen/a
e Pftili§ mi nevyhovuje
= Uved'te divod
e Vibec mi nevyhovuje
= Uved'te diivod
2. Do jaka miry odpovida finan¢ni ohodnoceni vasi prace vasim
schopnostem?
o Citim se byt dobfe zaplacen/a
e Neni to ani malo ani moc
e Citim se byt malo zaplacen/a
3. Jak hodnotite spravedlnost finan¢niho odménovani ve firme?
e Je spravedlivé
e Je nespravedlivé
= Uvedte diivod
4. Jak na vas ptsobi variabilni ¢ast mzdy?
e Velmi mé motivuje
e Docela m¢ motivuje
e Neni pro m¢ motivujici
e Nedostavam ji, a€ bych si ji zaslouzil/a
3. Pracovni doba
1. Jak hodnotite své soucasné rozloZeni pracovni doby?
e Vyhovuje mi
e Nevyhovuje mi
= Uvedte divod
2. Jak hodnotite vstticnost firmy vii€i vasim potfebam (moznost peCovat o
dité, zajistit si zdravotni péci, vytizeni ufednich véci)?
e Zaméstnavatel mi maximalné vychdzi vstiic
e Vzdycky se to nakonec n¢jak povede
« Reseni téchto potieb je pro mé problematické
3. Jak hodnotite rozvrZeni svého ¢asu mezi praci a osobni zivot?
e Je optimalni
o Je nevyvazené, potiebuji vice Casu pro aktivity osobniho Zivota
e Je nevyvazené, potiebuji se vice soustfedit na pracovni aktivity



4. Pracovisté
1. Jak hodnotite vaSe pracovni prostiedi (kancelaf, pracovisté)?
e Vyhovuje mi
e Nevyhovuje mi
= Uved'te divod
2. Jak hodnotite své pracovni misto z hlediska moznosti soustiedit se na
praci?
e Mohu se kdykoliv plné soustiedit na praci
e Vétsinou se mohu soustiedit na praci
e Soustfedit se na praci je obtizné
= Uved'te divod

3. Jistota a bezpeci
1. Jak hodnotite moznost ztrdty zaméstnani ve vasi firme¢?
e Obavam se ztraty zaméstnani
e Neobavam se ztraty zaméstnani
2. Jak hodnotite vyplaceni mzdy ve vasi firmé?
e Jsem si jista, Ze mzdu dostanu v€as a v plné vysi
e (Obavam se, Ze mzdu nedostanu v¢as, nebo v plné vysi

4. Vztahy
1. Jak hodnotite zptsob, jakym dostavate od nadfizené¢ho zpétnou vazbu k préci?
e Jsem se zpétnou vazbou od nadfizen¢ho naprosto spokojeny/a
e Ocenil/a bych zménu zpisobu zpétné vazby od nadiizené¢ho
= Uved’te, jakou zménu byste ocenil/a
e Zpétnd vazba od nadfizeného mé demotivuje
= Uvedte diivod
2. Jak hodnotite reakce svého nadiizen¢ho na nadstandardné odvedenou praci?
e Nadrfizeny si dobré prace vSimne a ocenti ji
e Moji nadstandardni praci bere nadfizeny jako samoziejmost
e Mg¢ nadstandardni prace si nikdo nevSima
3. Jak hodnotite reakce svého nadiizené¢ho na piipadnou nedostatecnou praci?
e Pokud by byl miij nadfizeny nespokojeny, mluvil by o tom se
mnou
e Nadrfizeny by mou praci nekritizoval, ani pokud by byl
nespokojeny
e Nadrfizeny by si ptipadné chyby ani nevSiml
4. Jak hodnotite motivacni plisobeni svého nadiizeného?
e Mijj nadfizeny m¢ Casto a dobfe motivuje
e Milj nadfizeny moji motivaci nefesi
e Piistup mého nadiizeného je pro me spiSe demotivaéni
5. Jak hodnotite atmosféru na pracovisti?
e Atmosféra je ptatelska
e Mame dobré, ale jen kolegidlni vztahy
e Atmosféra je napjata
= Uved'te diivod
6. Jak hodnotite stresovost prostiedi a prace?
« Casto se citim byt ve stresu
e Obcas se citim byt pod nepfijemnym stresem
e N¢kdy jsem ve stresu, ale nevadi mi to
e Ve stresu jsem jen ziidka nebo nikdy



5. Uznani a prestiz

1. Jak hodnotite moznost pracovat na sob¢ prostfednictvim kurzl a Skoleni?
e Tuto moznost mam v dostatecné miie
e Ocenil/a bych vyssi mnozstvi, kvalitu, ¢i zaméteni kurzii

= Uved'te, jaké zlepSeni byste ocenil/a

e Nemdam zdjem o tuto formu rozvoje

2. Jak hodnotite moznost prosadit své napady?
e M¢ napady jsou vitané
e Mam moznost prosadit své napady, ale neni to snadné
e O mé ndpady neni zdjem

6. Seberealizace
1. Jak hodnotite své povédomi o vizi a strategii podniku do budoucna?
e Jsem o vizi a strategii podniku dobte informovan
e O vizi a strategii podniku mam jen tuseni
e Nejsem o vizi a strategii podniku informovan/a
2. Jak hodnotite svou moznost podilet se na rozhodovani o budoucim smétrovani
podniku?
e Mam moznost podilet se na rozhodovani o budoucim smétovani
podniku
e MozZnost podilet se na rozhodovani o budoucim smétrovani
podniku mam jen v omezené mite
e Nemam moznost podilet se na rozhodovani o budoucim
smefovani podniku
3. Jak vnimate svéiené ukoly?
e Jsou pro mé¢ vyzvou
e Vyzvou je pro m¢ jen mala ¢ast ukola
e Jde o viceméné¢ rutinni praci
4. Jak celkové hodnotite svou praci?
e Je pro me¢ zajimava
e Moje prace pro mé neni moc zajimava

7. Motivacéni a demotivacéni faktory
1. Jaky je V&S nazor na nésledujici motivacni faktory obecné?

Velmi mé Docela mé Motivuje Vibec nepiisobi

motivuje motivuje m¢e jen malo motivacéné

Zajimava naplil prace
Pochvala a uznani za
dobrou praci
Pracovni kolektiv a
prostiedi

Moznost osobniho
rozvoje

Finan¢ni a nefinanéni
odmény

Skloubeni pracovniho
a soukromého zivota
Pocit dobte vykonané
prace

Dosahovani firemnich
cila



2. Jaky je Vas nazor na nasledujici demotivacni faktory obecné?

Velmi snizuje Docela snizuje ~ Pfili$ nesnizuje ~ Vibec nesnizuje

moji motivaci moji motivaci moji motivaci moji motivaci

Nevhodné pracovni
prostiedi

Spatna organizace
prace

Nizké ohodnoceni
prace
NespravedInost
hodnoceni
Nedostatek uznani a
seberealizace
Spatné vztahy na
pracovisti
Nevyhovujici napln
prace
Nerespektovani
osobniho zivota

3. Je n¢jaky dalsi faktor, ktery vas vyrazné motivuje, ¢i naopak ptisobi
demotivacné?

8. Sociologicka cast:
1. Veék: do 30 let, 30 - 40, 40 - 50, 50 a vice let
2. Pohlavi: muz, zena
3. Vzdélani: zékladni, odborné s vyuénim listem, odborné, ¢i v§eobecné
s maturitou, vysokoskolské
4. Oblast prace: management, administrativa, technickd a odborna oblast, obchod,
ekonomika



Priloha 3 Polostrukturované rozhovory, konzultace s odborniky

Polostrukturovany rozhovor s jednatelem firmy
termin a misto: 14. 2. 2020, 15:00 — 15:20 hod., misto: sidlo firmy

souhlas s uvefejnénim: ano

Jaka témata z oblasti motivace zaméstnanci jsou pro vas klicova?

Klademe velky diraz na to, aby zaméstnanci nebyli pfetézovani a aby zde v praci nemuseli
travit spoustu ¢asu nad rdmec své pracovni doby. Rad bych proto védél, zda maji zaméstnanci
Sanci dobfe skloubit sviij pracovni zivot se soukromym. Jestli jsou tyto oblasti v jejich ocich
vyvazené a maji moznost realizovat sviij mimopracovni zivot v dostate¢né mife — vénovat se
péci o deti, o své zdravi, o sebe. Zajima mé&, zda jsou v této oblasti néjaké noveé trendy, které by
bylo mozné v piipad¢ potieby u nds realizovat.

Dalsi véci, kterou bychom si radi ovéfili, je systém odménovani. Rozhodné na naSich
zaméstnancich nesetfime. Za dulezité ale povazuji i slozeni mzdy s pevnou 1 variabilni sloZkou.
Jde mi o to, aby zaméstnanci v€déli, za co jsou odmeénovani. Maji vZdy konkrétni povédomi
o tom, kolik by jaké prace méli odvézt a jejich mzda by méla odpovidat tomu, nakolik a jakym
zpusobem své ukoly splnili. Mame domluveny ukazatele, na jejichz zaklad¢ je hodnocena
vykonnost zaméstnance. Jde vZdy o kombinaci ukazateli mnozstvi a kvality. Samoziejmé vim,
ze tento systém klade velké naroky na Cas a kontrolu zaméstnanct. Jsem jedinym manazerem
firmy a moje agenda je velice rozsahla, skloubit vS§e ¢asové byva naro¢né.

Jsou néjaké oblasti, které naopak nepovazujete za vhodné pro vasi firmu?

Ano, nejsme piili§ zaméfeni na benefity - nerozdavame permanentky do divadla, nemame ani
stravenky. Odménujeme zaméstnance velmi dobrym a konkurenceschopnym platem. Také
pracovni prostiedi je myslim u nas vyreSené velmi prakticky a pohodIn€ a neni tieba v této
oblasti vytvaret né¢jaka specidlni nova reseni.

Jak byste popsal soucasnou politiku Fizeni lidskych zdroja?

Ridime se doporu¢enimi odborné firmy, se kterou otazky ¥izeni lidskych zdroji konzultujeme
a jez nas v tomto smeru vzdélava. S odborniky spolupracujeme velmi intenzivné zejména pii
naboru novych zaméstnancii, ktery povazuji za velmi dulezity. Vnimam, ze kvalita firmy stoji
na kvalit€ jejich zaméstnanci a hledam vzdy takové lidi, ktefi budou nejen odborné na vysokeé
urovni, ale také mezi nds zapadnou povahové a ndzorové. Firma je mald a fungujeme tak trochu
jako rodina. UdrZovat vzdjemné dobré vztahy je nutné. Motivaci vnimame jako pyramidu, kde
Vv zékladné je hmotné odméinovani, tedy dobry plat. Dal§im dulezitym pilifem jsou hodnoty jako
vzdalenost od domova, pravé moznost rozdélit sviij ¢as dobfe mezi praci a rodinu, od ¢imz jsem
uz mluvil, pracovni prostfedi a podobn¢. Prace nam tady také vSem musi davat n&jaky smysl,
to povazuji také za dilezité. To se na ¢loveku vzdy pozna. Byl bych rad, kdyby lidé pracovali
pro radost z prace a ne jen pro penize. Takové lidi si vybirame do tymu. No a tfesni¢kou na
dortu, tim, co by mélo byt vrcholem motivovanosti a propojenosti zaméstnance s firmou, je
jakasi samoziejma ptirozend soundlezitost, stejné jako dychani, kdy clovek bere tu praci prosté
za svou. Bylo by fajn, kdyby kazdy zaméstnanec vnimal Gspéch firmy jako svlij vlastni a mél
Z n¢j radost.



Popiste prosim stru¢né historii firmy

Existujeme od roku 1998. Firma vlastné vznikla kvili velkym ¢eskym stavebnim spole¢nostem,
které pottebovaly zajistit zasobovani kvalitnimi transportnimi kotvami, kotevnimi kolejnicemi
a dalsimi vyrobky. Kolem roku 2000 jsme zacali s prodejem kotveni piedstavenych lodzii pro
panelové domy. Pak nasledovaly projekty jako Barrandovsky most, SAZKA Aréna, vrcholem
pak Galerie Vankovka Brno. V dalSich letech se firma zacala intenzivné vénovat izolacim
zelezobetonovych konstrukei a produktiim z oblasti bilych a hnédych van. V soucasné dobé je
nejvyznamnéj$i zakazkou V-tower Pankrac a OC Bofislavka. TéSime se na i¢ast na realizaci
stavby moderniho administrativniho komplexu Invalidovna.

Chtél byste jesté néco diilezitého doplnit?

Pozaduji zajiSténi zachovani anonymity firmy vcetné pisemného prohldseni o ml¢enlivosti a
dale dodrzeni etickych pravidel tykajicich se zamé&stnanct. Tedy aby byla ucast na vyzkumu
pro n¢ dobrovolnd a aby iu nich byla zachovana anonymita. K dispozici vam ddvam nasledujici
interni materialy firmy, prostory firmy pro provedeni rozhovord se zaméstnanci a jsem vam
kdykoliv k dispozici k dopliujicim otazkam.

Polostrukturovany rozhovor s asistentkou jednatele
termin a misto: 29. 5. 2020, 16:00 — 16:30 hod., misto: sidlo firmy

souhlas s uvefejnénim: ano

Jak jsou zaméstnanci informovani o struktuie své mzdy?

Vysi zékladni mzdy sjednavd dohodou manazer firmy se zaméstnancem pii nastupu od
zaméstnani, mzda neni automaticky navySovana inflaci, ani po zapracovani, ¢i zvySeni
kvalifikace. Variabilni slozka mzdy a ro¢ni odmény jsou u kazdé profese zavislé na
specifickych ukazatelich podle charakteru prace. Pravideln¢ aktualizujeme informace
o obchodnich vysledcich firmy a zaméstnanci maji tyto informace k dispozici. Na téchto
vysledcich také zavisi vySe mzdy zaméstnancti.

Jaky je vas nazor na pripadné zvySeni mnoZzstvi, druhu, ¢i hodnoty benefitu?

Myslim, ze benefity by mély byt vysadou pro ty zaméstnance, ktefi pro firmu pracuji
dlouhodobé a loajalng. Nemyslim, ze je spravné, aby je automaticky dostaval kazdy, je to
privilegium pro zaméstnance, ktefi ve firmé chtéji zlstat a pracovat pro ni dlouhodobé.
Rozhodné si nemyslim, ze je spravné slibovat je potencidlnim zdjemctim o préci uz pii ndboru,
nemélo by to byt narokové, ale dlouhodoby ptinos firmé.

Myslite si, Ze by vhodnym benefitem pro firmu byly stravenky, nebo napftiklad dotovana
multisport karta, ¢i jiné benefity?

Sice ja sama jsem sportovec, ale o multisport kartu bych zajem neméla, protoZe nejsem z Prahy.
Myslim, Ze mimo Prahu neni moZné ji tak dobfe vyuzit. Multisportku by dle mého vyuZil jen
malokdo. Stejné jako tfeba vstupenky do divadla. Stravenky jsou dobry benefit. Jen
administrativné naro¢ny. Super véc je také cafeterie, to je asi idedlni varianta, kdy si kazdy
milZe najit to, co je pro n¢j vhodné. Ale myslim, Ze by to opravdu mélo byt jen po urcité dobg,
kterou ¢lovek pro firmu odpracuje.



Jaky je Vas nazor na home office?

Ja sama bych jej velmi obCas velmi ocenila. Znamenalo by to pro me usporu ¢asu a vétsi klid
na praci. Ne kazdou praci je ale takhle mozné délat. Ani u mé a ani u kolegti. Je to vhodné jen
na néco. Také by muselo byt zajisténo vhodné technické vybaveni, asi polovina koleg pracuje
u stolnich pocitacii, ne u notebooktl a pracuji v ndro¢nych softwarech.

Probihda ve firmé néjaké pravidelné hodnoceni zaméstnanci, kdy by spolecné
s manaZerem zhodnotili uplynulé obdobi a naplianovali to dalsi?

Pravidelna hodnoceni tohoto charakteru ve firmé nemame. Mluvime o vécech ptimo, kdyz je
potfeba. Vzajemné se o tom, co kdo z kolegti dél4, informujeme na poradach. A kdyz je nékde
néjaky zavazny problém, muize si jej zaméstnanec vyrikat pfimo s manazerem. I kdyZz jsme
vSichni hodné€ zaneprazdnéni, tak na tohle by si manazer rozhodné €as udélal. Organizaéni véci
feSim Castecné ja, naptiklad zaleZitosti kolem naboru a podobné.

Jak by méla vypadat prace, ktera by pro Vas byla vyzvou?

Pro mé osobné je vyzvou, kdyz se u¢im nové véci a zdolavam tikoly, které jsem nikdy predtim
nedélala. To me¢ bavi. Je to sice narocné a je to pro m¢ vystoupeni z komfortni zony, ale me to
vyhovuje, nejsem rutinér. Tohle je ale asi u kazdého jinak. Vim, ze pro n¢koho jiného by to byl
stres. Je to individudlni.

Konzultace k navrhu finané¢ni a ¢asové naro¢nosti navrzenych doporuceni

Konzultace s Ivanou Hladikovou, HR a management konzultantkou
termin a misto: 4. 6. 2020, 17:00 hod., misto: on-line prostfednictvim webové aplikace

souhlas s uvefejnénim: ano

MuZete prosim urcit zakladni ¢innosti potifebné pro zavedeni hodnoticich pohovora?

Jde ptedevsim o vytvoieni Sablony pro tyto pohovory, ktera by méla vychéazet z ¢innosti a
procest, odehravajicich se ve firm¢. Dulezité je zhodnotit ucel dotaznikl a soubor
zaméstnancd, se kterymi budou rozhovory provadény. Jde o Cinnost, kterou je dobré
konzultovat s HR poradcem, kde se hodinové sazby pohybuji kolem 800,- korun na hodinu.
Urcité je tfeba pocitat S minimélné dvouhodinovou konzultaci a cca 4 hodinami prace na
ptipravé dotazniku. Také piiprava dalSich internich informac¢nich materiali potfebnych pro
zavedeni pohovoril bude trvat tak 2 hodiny.

Jak se mohou pripravit na vedeni pohovori vedouci zaméstnanci?

Podle mého nazoru neni tfeba absolvovat specidlni kurz na toto téma, nicméné doporucuji
alespoft dvouhodinovou individudlni instruktaz kaZzdého vedouciho zaméstnance od
zkuSeného HR manazera.



Konzultace s Janem Kreidlem, IT specialistou a poskytovatelem IT feSeni
termin a misto: 5. 6. 2020, 10:00 hod., misto: on-line prostfednictvim webové aplikace

souhlas s uvefejnénim: ano

Jaké by byly priblizné naklady na zavedeni technologie a nasledny provoz tzv. home office
pro popsanou organizaci XY?

S ohledem na velikost a obsah pracovni ¢innosti uvedené organizace XY se jevi jako nejvhodnéjsi jeji
dovybaveni nejlépe péti kancelaiskymi notebooky se zakladnim softwarovym vybavenim, tedy
predevsim operacni systém, antivirus, kancelaisky balik MS Office. Pii pramérné cené takovéhoto
notebooku 20.000,- K¢ bych celkovou ¢astku na jejich pofizeni odhadl na cca 100.000,- K¢. K této cené
je v ptipadé pozadavku na pouzivani software pro projektantské prace potteba zahrnout ¢astku na nakup
prislusné licence, pokut tuto jiz firma nema. S ohledem na zabezpeceni komunikace notebooku s firemni
siti bych doporucil ztizeni VPN pfipojeni. Cena potizeni takového pfipojeni véetné hardwarového
vybaveni by pak neméla piesahnout ¢astku 5.000,- K& Nicméné je tieba dale pocitat s pravidelnymi
vydaji na platbu VPN sluzby jejimu poskytovateli (cca 160,- K¢&/mésic) a pripadné naklady na
internetové pripojeni v piipade jeho absence u vySe uvedené organizace.

Konzultace s Petrem Kadlecem, konzultantem v oblasti HR strategii a projektt
termin a misto: 10. 6. 2020, 10:00 hod., misto: telefonicky

souhlas s uvefejnénim: ano

Jaké piibliZzné naklady na zavedeni technologii pro realizaci prace formou home office
byste odhadl na zakladé popisu organizace XY?

Kromé uvedenych doporuceni by dale mohlo byt pfinosné srovnani mezd podobnych pracovnich pozic
na trhu ve stejné lokalité. Pfedev§sim manazer firmy by takové srovnani mél mit k dispozici a tvofit na
jeho zakladé mzdovou a personalni politiku firmy.

Jaké jsou priblizné naklady na takové srovnani?

Jde vzdy o velice individualni formu spoluprace, v rizném mozném rozsahu. V piipadé firmy XY by
cena byla odhadem do 100.000,- K¢& véetné pribézného celoro¢niho hodnoceni tirovné mezd. Tuto
¢innost je potieba svétit vzdycky odborné firmé, disponujici potiebnymi idaji a metodikou.



Priloha 4 Preference motivaénich nastroju

Tabulka 7 Preference motiva¢nich nastroji

velmi mé docelamé motivuje mé bec nepusobi 5
- - o : ) : - vysoledek
Odpovéd’ motivuje motivuje jen mdlo motivacné
1 T

Financ¢ni a nefinan¢ni odmény
Pocit dobre vykonané prace
Zajimava napln prace
Moznost osobniho rozvoje

Skloubeni pracovniho a soukromého Zivota
Dosahovani firemnich cild

Pochvala a uznani za dobrou praci

Pracovni kolektiv a prostredi

I i e
Odpovéd’ motivaci motivaci motivaci motivaci
Nizké finan¢ni a hmotné ohodnoceni

Nevhodné pracovni prostredi

Nespravedinost hodnoceni

Spatné vztahy na pracovisti

Spatna organizace prace (zbyte¢na administrativa)
Nedostatek uznani a seberealizace
Nerespektovani osobniho Zivota

Nevyhovujici napln prace (délam, co mé nebavi)

S OO N O N 00 0
W kL, NP WR R
= NP P O RFP OO

w o Ut N N0
W N D P WNNPRP
w kL OO0 O O o o

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 5 Odpovédi na dopliiujici otazky

otazka 2: Uved'te, o jaké dalsi benefity byste mél/méla zajem

Otazka 4: Uved'te ditvod, pro¢ vam systém finan¢niho ohodnoceni nevyhovuje

Otazka 7: Uved'te ditvod, proc je podle vas finan¢ni odménovani ve firm¢ nespravedlivé

Otazka 10: Uved'te divod, pro¢ vam soucasné rozloZeni pracovni doby nevyhovuje

Otazka 14: Uved'te diivod, pro¢ vam pracovni prostiedi (kancelar, pracovisté) nevyhovuje

Otazka 16: Uved'te ditvod, pro€ je pro vas obtizné soustiedit se na praci

stravenky (5x);

Multisport kartu (1x);

automobil pro soukromé ucely (1x);

Multisport card (1x);

prispévek na dichodové pojisténi (1x);

ptispévek zaméstnavatele na penzijni piipojisténi (1x);
prispévek na stravovani (1x);

prispévek na sport ¢i dovolenou (1x);

ptispévek na penzijni ptipojisténi (1x);

prispévek na zotavenou (1x);

13 plat (1x);

5 tydni dovolené (1x);

sick days (1x);

piispévek na dovolenou, dny dovolené navic (1x);
ro¢ni/pilro¢ni odmény (1x);

sluZzebni automobil 1 ke soukromym tceliim a bez gps (1x);

obcerstveni a napoje na pracovisti (1x).

je neobjektivni a nedolozitelny;
nepruhledny systém ocenovani, nezohlednovani inflace.

finan¢ni odménovani je nedostate¢né vysvétleno;

flexibilni ¢astka mzdy neni Citelnd, systém je piilis slozity;

jiz jsem piece odpoveédel v predchozi otazce;
nekteti kolegové neodvadeji praci "zcela" nebo
mnozstvi", tento fakt neni zohlednén v odmeéngé;
za stejnou praci dostane kazdy jinou odménu.

"

na cast pracovni doby by mi vyhovoval home office, protoze se na n¢které ukoly
nemohu v kancelafi sousttedit - nemam na né potiebny klid;
vadi mi nemoZznost zvolit si kdy zacit pracovni den, musime byt v praci 8:00.

malo soukromi, hluk, neni tam klimatizace.

ruch v kancelafi.

vcas" nebo "v pozadovaném



Otazka 20:

Otazka 21:

Otazka 26:

Otazka 29:

Otazka 37:

Uved'te, jakou zménu byste ocenil/a

Cast¢ji se setkavat osobné s nadiizenym a prochazet vysledky prace, piipadné navrh
na zménu vysledku (dovzdélavani);

finan¢ni;

vim, ze vedouci méa n€kdy k mé praci vyhrady, ale ne vzdy je se mnou komunikuje,
pokud by je komunikoval, moje vysledky by byly lepsi;

zavedeni personalnich pohovort pro zjisténi potfeb zaméstnanct.

Uved'te diivod, pro¢ vas zpétna vazba od nadiizeného demotivuje

Uvedte diivod, pro¢ pocitujete atmosféru na pracovisti jako napjatou

Uved'te, jaké zlepSeni v nabidce kurzt a Skoleni byste ocenil/a

Je n¢jaky dalsi faktor, ktery vas vyrazné€ motivuje, ¢i naopak ptisobi demotivacné

motivacné - kolektivni prace a spoluprace s kolegy, nové véci - rozsifovani obzort,
volnocasové aktivity demotivaéné - zbyteCna prace, opakujici se ¢innost, nejasné
zadani, zmény procesu v pribéhu ¢innosti,

motivuje - flexibilni pracovni doba, prace z domu;

demotivuje - jakakoliv ztrata Casu, napf. cesta na pracovisté, nevhodné pracovni
ukoly, administrativa;

motivuje mé, pokud mi dava prace smysl a mohu se s ni ztotoznit;

myslim, ze bylo feeno vse;

nejvice motivuje - Gtspéch v odvedené praci (zisk spole¢nosti a nasledné mij) mize
byt 1 dlouhodoby. Dale mé motivuje sebevzdélavani. Demotivuje mé neschopnost
(neochota a nediislednost) ostatnich, pokud s nimi mam spolupracovat;

tento formulai mné demotivuje.



Priloha 6 SWOT analyza

Obrazek 10 SWOT analyza

SILNE STRANKY SLABE
* souhrnna vyse STRANKY

finanéniho ohodnoceni
* pracovni prostredi a
vybaveni
* stabilita

* motivujici naplf prace

* nedostatek zpétné
vazby a koucéovani
* nedostatek benefiti

* nedostatek klidu na
praci

PRILEZITOSTI HROZBY

» zavedeni hodnoticich
pohovorn, zpétna
vazba

» zavedeni stravenek

* klid a soukromi na
praci (home office)

* pocit nespravedlnosti
v odménovani

* rebel v tymu

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 7 Finan¢ni a ¢asova naro¢nost realizace doporuceni

Tabulka 8 Finan¢ni a ¢asova naro¢nost realizace doporuceni

hodnotici konzultace

Celkem / rok

stravenky

Celkem / rok
zavedeni home office

Celkem / rok

hodnotici konzultace

Celkem / rok

stravenky

Celkem / rok
zavedeni home office

Celkem / rok

vytvoreni Sablony pohovoru,
interni PR, $koleni
pravidelnd hodnoceni

zajiSténi poskytovatele,
uprava softwaru, Skoleni
objednavky a distribuce
ptispévek zaméstnavatele

potizeni a Gprava
technologie

vytvoreni Sablony pohovoru,
interni PR, $koleni
pravidelna hodnoceni

zajisténi externtho
poskytovatele, uprava
softwaru, Skoleni
objednavky a distribuce
piispévek zaméstnavatele

pofizeni a tprava technologie

12 000,00 K¢

0,00 K¢
12 000,00 K&

10 000,00 K¢
0,00 K¢

10 000,00 K¢
105 000,00 K¢

105 000,00 K¢

2 hodiny

36 hodin
38 hodin

8 hodin
24 hodin
32 hodin
18 hodin

18 hodin

0,00 K&

0,00 K&
0,00 K¢

0,00 K¢

0,00 K¢
13.617,- ké/mésic
163 404,00 K¢&
160,- K¢ / mésic

1 920,00 K¢

8 hodiny

36 hodin
44 hodin

2 hodiny

2 hodiny
2 hodiny

2 hodiny

pocet zaméstanci: 9
nakup 5x notebook s

piisluSenstvim, zizeni a provoz
VPN. zaskoleni

pocet zamé&stancl: 9
nakup 5x notebook s

ptislusenstvim, zfizeni a provoz
VPN, zaskoleni

*

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé rozhovord s konzultanty (pfiloha 3) a internetovych stranek
poskytovateli stravenek Edenred CZ s.r.o., Sodexo Pass Ceskd republika a.s., Up Ceska

republika, s.r.o.



Priloha 8 Denik a fotografie z pozorovani

Téma pozorovani:

Pracovni prosttedi zaméstnanci firmy XY

Datum a ¢as pozorovani:

14. 2. 2020, 15:00 az 17:00 hod

Priibéh a rozsah pozorovani:

Vyzkumnik mél umoznén ptistup do vSech prostor, ve kterych sidli firma XY a tyto vSechny
prostory navstivil a provedl zde vyzkum formou pozorovani. Déle se vyzkum tykal 1 okoli
a ostatnich prostor budovy, ve které firma sidli.

V prvni ¢asti pozorovani vyzkumnik peclivé prosel okoli budovy, ve které firma sidli, v€etné
prohlidky pfilehlého parkovisté a zjiSténi moznosti mestské hromadné dopravy v okoli (blizkost
zastavek, intervaly, spojeni na dopravni uzly).

Dale byla zkoumana samotna budova, ve které firma sidli spole¢né s ostatnimi firmami a jejich
skladovymi prostory. V budové byla zhodnocena zejména funkénost recepce a ostrahy. Dale
byly prozkoumany moZnosti stravovani a zdravotni péce zaméstnanct a charakter ostatnich
najemcu prostor. Vyzkumnik se zde pohyboval ¢asteéné samostatné, ¢aste¢né v doprovodu
pracovnika recepce a poté poveieného zaméstnance firmy XY.

Nejvetsi pozornost byla vénovana prostoram, ve kterych ptimo sidli firma XY. Vyzkumnik byl
nejprve sezndmen s timto prostiedim asistentkou jednatele firmy, které se mohl doptat na vse,
co usnadnilo jeho orientaci v prostorach a bylo potiebné pro pochopeni fungovani pracovniho
rezimu v kancelarich. Dale mu bylo umoznéno samostatné a nerusené provadéni vyzkumu po
neomezenou dobu. Navstiveny a pozorovany byly systematicky vSechny prostory véetné
kuchynky a socialniho zafizeni. Postupné byla hodnocena tato hlediska: osvétleni, hluk, kvalita
vzduchu, obsazenost kancelafi, vybaveni potfebnymi technologickymi prostfedky, ergonomie
a usporadani pracovniho mista, prostory pro obcerstveni a relaxaci.

Nad ramec ptivodniho zaméru pozorovani bylo mozné sledovat i samotné zaméstnance pii praci
a vstiebat tak atmosféru a vztahy ve firmé.

Pfitomné osoby:

V dobé pozorovani bylo ptimo v prostorach kancelafi firmy pfitomno po rizné dlouhou dobu
pet zaméstnanci firmy, ktefi zde v tu chvili provadéli svoji béznou pracovni ¢innost. Na
skute¢nost, Ze zde provadi vyzkum, byli upozornéni a souhlasili s ni. Vyzkumnik nezasahoval
do jejich ¢innosti.

Zplsob zaznamenani pozorovani:

V priubéhu pozorovani byl provadén zdznam formou poznamek o pozorovanych skute¢nostech
a tyto skutecnosti byly bezprosttedné po skonceni pozorovani pouZity pro vypracovani kapitoly
3.1 této prace. DalSim zplsobem zdznamu pozorovani bylo pofizeni fotografii, které slouzily
spole¢né s rué¢né psanymi poznamkami jako podpora pro vytvofeni popisu pracovniho prostiedi



firmy. Dale byly nékteré z fotografii (obrazek 11 a obrazek 12 v této pfiloze) pouzity pro
vizualni doplnéni popisu pracovniho prostiedi v kapitole 3.1.

Fotografie z pozorovani:

Obrazek 11 Interni prostfedi firmy

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 12 Vybaveni kancelafi

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 9 Dotaznikovy vyzkum — tabulky a grafy

Tabulka 9 Sociologicka struktura respondentii dotazniku

Muz 6 60%
Zena 4 40%,
Vysokoskolské 5 50%
Odborné, ¢i vseobecné s maturitou, vyssi odborné 4 40%
Zakladni 1 10%,

Oblast prace respondenti dotazniku

Technicka a odborna oblast 5 50%
Administrativa 3 30%
Management 1 10%
Ekonomika 1 10%,
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 10 Jak hodnotite soucasny systém finan¢niho hodnoceni?

Odpovéd  |potet ___|Poméa ist]
Jsem celkem spokojen / a 5 50%
PIné mi vyhovuije 2 20%
P1ili§ mi nevyhovuje 2 20%
Vibec mi nevyhovuje 1 10%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 11 Do jaké miry odpovida finan¢ni ohodnoceni Vasi prace Vasim schopnostem?

Neni to ani moc, ani malo 5 50%
Citim se byt dobi'e zaplacen/ a 3 30%
Citim se byt malo zaplacen/ a 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 12 Jak hodnotite spravedlnost finanéniho odménovani ve firmé?

Je nespravedlivé 8 80%
Je spravedlivé 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka 13 Jak na vas pusobi variabilni ¢ast mzdy?

Odpovéd’ Pocet Pomérna ¢ast

Neni pro m¢ motivujici 5 50%
Docela mé motivuje 3 30%
Velmi mé motivuje 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 14 Jak hodnotite soucasny systém firemnich benefitt?

Odpovés __[Pofet ___|Poméma&ist]
Ptipad4a mi nedostateény 7 70%
Jsem celkem spokojen / a 2 20%
Jsem velmi spokojen / a 1 10%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 15 Jak hodnotite své soucasné rozlozeni pracovni doby?
Vyhovuje mi 7 70%
Nevyhovuje mi 3 30%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 16 Jak hodnotite vstficnost firmy vuci vasim potiebam?

Zaméstnavatel mi maximalné vychazi vstric 6 60%
Vzdycky se to nakonec néjak povede 4 40%
Reseni téchto potfeb je pro mé problematické 0 0%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 17 Jak hodnotite rozvrzeni svého ¢asu mezi praci a osobni Zivot?

Je optimalni 7 70%
Je nevyvazené, potebuji vice ¢asu pro aktivity osobniho zZivota 2 20%
Je nevyvazené, potiebuji se vice soustiedit na pracovni aktivity 1 10%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka 18 Jak hodnotite vaSe pracovni prostiedi (kancelaf, pracovisté)?
Vyhovuje mi 8 80%
Nevyhovuje mi 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 19 Jak hodnotite své pracovni misto z hlediska moznosti soustedit se na praci?

Odpovéd m Pomérna ¢ast

Mohu se kdykoliv plné sousttedit na praci 5 50%
Soustfedit se na praci je obtizné 3 30%
Vétsinou se mohu soustiedit na praci 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 20 Jak hodnotite moznost ztraty zaméstnani ve vasi firmé?

Odpoveéd’ Pocet Pomérna ¢ast

Neobavam se ztraty zaméstnani 8 80%
Obavam se ztraty zaméstnani 2 20%
Celkem 10 100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 21 Jak hodnotite zpusob, jakym dostavate od nadfizeného zpétnou vazbu k vasi praci?
Odpovés __[Pofet ____|Poméma&ist]
Ocenil/a bych zménu zptisobu zpétné vazby od nadiizeného 5 50%
Jsem se zpetnou vazbou od nadrizeného naprosto spokojen/a 3 30%
Zpétna vazba od nadiizeného mé demotivuje 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 22 Jak hodnotite reakce svého nadiizeného na nadstandardné odvedenou praci?

Nadfizeny si dobré prace vSimne a ocent ji 4 40%
Meé¢ nadstandardni prace si nikdo nev§ima 4 40%
Moji nadstandardni praci bere nadfizeny jako samoziejmost 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka 23 Jak hodnotite reakce svého nadiizeného na ptipadnou nedostateénou praci?

Odpovéd  [Pofet ___|Pomérnilist]
Pokud by byl mij nadtizeny nespokojeny, mluvil by o tom se mnou 9 90%
Nadfizeny by mou praci nekritizoval, ani pokud by byl nespokojeny 1 10%
Nadtizeny by si piipadné chyby ani nevsiml 0 0%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 24 Jak hodnotite motivaéni ptisobeni svého nadiizeného?
Odpovéd  [Pofet ___|Pomérnilist]
My nadiizeny mé Casto a dobie motivuje 4 40%
Muj nadfizeny moji motivaci netesi 4 40%
Ptistup mého nadfizeného je pro mé spise demotivacni 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 25 Jak hodnotite atmosféru na pracovisti?

Odpovés ___[Pofet ____|Poméma&ist]
Atmosféra je pratelska 5 50%
Mame dobré, ale jen kolegialni vztahy 3 30%
Atmosféra je napjata 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 26 Jak hodnotite stresovost prostiedi a prace?

Odpovéd  [Pofet ___|Pomérnilist]
Neékdy jsem ve stresu, ale nevadi mi to 6 60%
Casto se citim byt ve stresu 2 20%
Obcas se citim pod nepfijemnym stresem 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 27 Jak hodnotite moznost pracovat na sob¢ prosttednictvim vhodnych kurzi a Skoleni?

Odpovéd m Pomérna ¢ast

Tuto moznost mam v dostate¢né mife 5 50%
Ocenil/a bych vy$§i mnozstvi, kvalitu, ¢i zaméteni kurzli 4 40%
Nemam zijem o tuto formu rozvoje 1 10%
Celkem 10 100%

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka 28 Jak hodnotite moznost prosadit své napady?

Odpovéd’ Pocet Pomérna ¢ast

Mam moznost prosadit své napady, ale neni to snadné 4 40%
Meé napady jsou vitané 4 40%
O mé napady neni zajem 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 29 Jak hodnotite své povédomi o vizi a strategii podniku do budoucna?

Odpovéd  [Pofet ___|Pomérnilist]
Jsem o vizi a strategii podniku dobte informovan 6 60%
O vizi a strategii podniku mam jen tuseni 4 40%
Nejsem o vizi a strategii podniku informovan/a 0 0%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 30 Jak hodnotite svou moznost podilet se na rozhodovani o budoucim sméfovani podniku?

Odpoveéd’ Pocet Pomérna ¢ast

Nemam moznost podilet se na rozhodovani o budoucim smétovani podniku 5 50%

Mam moznost podilet se na rozhodovani o budoucim smétovani podnik 3 30%

Moznost podilet se na rozhodovani o budoucim sméfovani podniku mam jen
v omezené mife 2 20%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 31 Jak vnimate svétené tikoly?
Odpovés _[Pofet ____|Poméma&ist]
Vyzvou je pro me jen mala ¢ast ukold 5 50%
Jsou pro me vyzvou 4 40%
Jde o viceméné rutinni praci 1 10%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 32 Jak celkové hodnotite svou praci?
Je pro mé¢ zajimava 9 90%
Moje prace pro mé neni moc zajimava 1 10%

100%

Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 5 Do jaké miry odpovida finan¢ni ohodnoceni Vasi prace Vasim schopnostem?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 6 Jak na vas puisobi variabilni ¢ast mzdy?

6

()

Neni pro mé motivujici Docela mé motivuje Velmi mé motivuje

mmmm PoCet e Pomérnd Cast

Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 7 Jak hodnotite soucasny systém firemnich benefiti?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8 Jak hodnotite své soucasné rozlozeni pracovni doby?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 9 Jak hodnotite vstficnost firmy vii¢i vasim potiebam?
7

6

0
0%
Zaméstnavatel mi maximalné Vidycky se to nakonec néjak Reseni téchto potieb je pro
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10 Jak hodnotite rozvrzeni svého ¢asu mezi praci a osobni zivot?
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Graf 11 Jak hodnotite vase pracovni prostiedi (kancelaf, pracovisté)?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12 Jak hodnotite své pracovni misto z hlediska moznosti soustiedit se na praci?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 13 Jak hodnotite moznost ztraty zaméstnani ve vasi firmé?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 14 Jak hodnotite reakce svého nadiizeného na nadstandardné odvedenou praci?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 15 Jak hodnotite reakce svého nadiizeného na ptipadnou nedostate¢nou praci?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 16 Jak hodnotite atmosféru na pracovisti?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 17 Jak hodnotite stresovost prostiedi a prace?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 18 Jak hodnotite moznost pracovat na sob¢ prosttednictvim vhodnych kurzi a $koleni?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 19 Jak hodnotite moznost prosadit své napady?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 20 Jak hodnotite své povédomi o vizi a strategii podniku do budoucna?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 21 Jak hodnotite svou moznost podilet se na rozhodovani o budoucim smétovani podniku?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 22 Jak vnimate svétené ukoly?
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Zdroj: vlastni zpracovani



Graf 23 Jak celkové hodnotite svou praci?

=
o

e

Je pro mé zajimava Moje prace pro mé neni moc zajimava

O B N W b U O N 0 O

mmmm PoCet === Pomérnd Cast

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 10 Pyramida potieb zaméstnanci

Obrazek 13 Pyramida potieb zaméstnancti

Seberealizace
Vyzvy, samostatnost, osobni pfinos a rozvoj, G¢ast na vizi

Potieba uznani a ocenéni
Uspéch, ocenéni, ticta, moZnost prezentace, kariérni riist, vzdélavani

Socialni potieby
SounaleZitost, pratelstvi, vztahy, tymové akce, komunikace s vedoucim

Potieba bezpedi
Jistota zaméstnani, ochrana pred nebezpecim, pfipojisténi

Biologicke a fyziologickeé potieby
MoZnosti stravovani, pitny rezim, vybaveni kancelaie, pracovni doba, benefity

Zdroj: vlastni zpracovani podle Medlikové (2014)



