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Anotace

Diplomova prace se zabyva analyzou motivacnich faktord a pracovni spokojenosti
zaméstnancl Finan¢niho ufadu pro StiedocCesky kraj. V teoretické ¢asti jsou vymezeny
zakladni pojmy souvisejici s tématem, pfedstaveny motivacni teorie, pfiblizen vztah mezi
motivaci, vykonem a pracovni spokojenosti, dale jsou specifikovany jednotlivé motivaéni
faktory, nakonec je predstavena vybrana organizace. V praktické ¢asti je nejprve
definovan vyzkumny vzorek, poté se zabyva analyzou motivacnich faktorti a pracovni
spokojenosti. Cilem vyzkumu je provést rozbor motivacnich faktort, véetné zjiSténi
spokojenosti zaméstnancii pomoci dotaznikového Setfeni. Na zdkladé vyhodnoceni
dotaznikového Setfeni a shrnuti vysledku, jsou v zavéru praktické ¢asti navrzena mozna

feSeni, kterd by mohla ptispét ke zlepSeni pracovni spokojenosti a motivace zaméstnancil.

Klic¢ova slova

Extrinsickd motivace, finanéni odména, intrinsickd motivace, motivacni faktory,

pracovni motivace, pracovni spokojenost, zaméestnanci



Annotation

This master thesis deals with the analysis of motivating factors and employee
satisfaction. The aim of the theoretical part is to define the basic concepts related to the
topic, introduce motivational theories, and describe the relation between motivation,
performance, and employee satisfaction. It then specifies individual motivating factors
and introduces selected organizational tactics. In the practical part, the author first defines
the examined sample and then concerns herself with the analysis of motivating factors
and employee satisfaction. The aim of the study is to conduct an analysis of motivating
factors inclusive of employee satisfaction using a questionnaire. Based on the assessment
of the questionnaire and results summary, there are several possible solutions suggested

in the conclusion part which may help to improve employee satisfaction and motivation.

Keywords

Employees, extrinsic motivation, financial reward, intrinsic motivation, job

satisfaction, motivational factors, work motivation
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UvVOoD

Mezi dilezité oblasti fizeni lidskych zdrojii patii motivace pracovniho vykonu.
Rychlost zmén, kterou v soucasné dobé zazivame, klade stale vyssi pracovni naroky. Tlak
na pracovni vykon se stale zvysuje, roste administrativni zatéz. Lidsky kapital, postaveny
na znalostech a zkusenostech lidi, je stale cennéjsi slozkou organizace. Pracovni vykon
zaméstnancl ptimo souvisi s tim, jak dobfe jsou motivovani.

Na clovéka ptsobi v ramci pracovniho procesu celd fada motivacnich faktort,
ato s vétsim nebo menSim ucinkem. Jaky vliv jednotlivé faktory maji a jak souvisi
S pracovni spokojenosti v zaméstnani, bude pfedmétem zjisténé této prace.

Uroveti pracovni spokojenosti vyrazné ovliviiuje kvalitu lidského Zivota. Diplomova
prace vychazi z predpokladl, Zze zaméstnanci finan¢nich Gfadd pracujici na fadovych
pozicich, patii mezi né pfevazné zeny ve stiednim véku, maji hlavné extrinsické motivy
(tj. mimo vlastni praci) — naptiklad potiebu jistoty, potfebu finan¢niho zajisténi nebo

motiv socialnich kontaktu.

Téma Analyza motivacnich faktord a pracovni spokojenosti zaméstnanct Finan¢niho
uradu pro Stfedocesky kraj jsem si vybrala proto, Ze ve statni sprave jiz n€kolik let pracuji,
prostiedi duvérné znam, a tak mohu pfispét vlastnimi zkuSenosti s vybranou

problematikou.

Prvni kapitola teoretické casti prace bude vénovana obecné charakteristice,
ktera se k tématu vztahuje a zahrnuje zejména vysvétleni pojmu, popis zdrojii motivace.
Druha kapitola bude zaméfena na stru¢ny piehled jednotlivych teoretickych ptistupti
k motivaci. Treti kapitola se bude zabyvat vztahy mezi motivaci, vykonem a pracovni
spokojenosti. Ctvrta, kapitola teoretické &asti prace bude popisovat konkrétni faktory
motivace. Posledni, pata kapitola pfiblizi organiza¢ni strukturu finan¢ni spravy.

Prakticka cast diplomové prace bude ovétovat Ctyti hypotézy, které budou pomoci
dotaznikového Setfeni potvrzeny nebo vyvraceny. Prvni z téchto hypotéz bude vychazet

vvvvvv

Druha hypotéza bude zkoumat spokojenost s vysi finan¢ni odmény u stfedoskolsky



vzdélanych zaméstnanci v porovnani s kolegy s vysokoskolskym vzdélanim. Treti
hypotéza se zaméti na extrinsické pracovni motivy zaméstnancti a ovéii, zda prevazuji
nad intrinsickymi. Posledni, ¢tvrta hypotéza, bude zkoumat vztahy na pracovisti a jejich
dualezitost v pracovnim procesu.

Vyzkum prostiednictvim dotaznikového Setfeni bude proveden ve vsech tfinécti

uzemnich pracovistich Finanéniho Ufadu pro Stiedocesky kraj.

Cilem diplomové prace bude analyzovat motivaéni faktory, zjistovat, jakym
zpisobem (pozitivné ¢i negativné) zaméstnance ovliviiuji.

Pfinosem prace bude hodnoceni a rozbor jednotlivych motiva¢nich faktord, které
na zam¢stnance finanénich ufadt pusobici. Dale bude zjistovat, jaké faktory hodnoti
respondenti jako diileZité a které z nich pro né maji jen zanedbatelny vliv.

Specifickym cilem dotaznikového Setieni bude zjistit celkovou spokojenost
pracovnikll se zaméstndnim ve finan¢ni sprave. Ziskana data mohou pfispét k piipadné
realizaci opatfeni vedoucich k vétsi spokojenosti zaméstnanctl.

Soucasti praktické ¢asti prace bude kromé popisu celého pribchu vyzkumu také
seznameni s jeho vysledky. Na zdkladé¢ wvysledkti vyzkumného Setfeni budou
zformulovéany zavéry, které by mohly slouzit k vyuziti pii fizeni lidskych zdroji, nebot’

motivace pracovnikli ma pro ¢innost organizace zdsadni vyznam.
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TEORETICKA CAST

1  OBECNA CHARAKTERISTIKA POJMU

Tato kapitola vymezuje zakladni pojmy vztahujici se k tématu motivace pracovniho
vykonu, jakymi jsou motiv a motivace, pracovni motivace, stimul a stimulace. K tématu
patii i opak motivace, tedy pojem frustrace. V souvislosti s motivaci je zminéno téma
pracovni spokojenosti. Prace dale ptiblizuje zakladni zdroje motivace, které zde obecné

popisuje.

1.1 Motiv a motivace, pracovni motivace

Motivace je pojem, ktery nema v psychologii ani jiné védecké disciplin€ jednotnou
definici a je riznymi autory chapan jinak, a tedy s rozdilnymi modifikacemi.

V soucasné dob¢ patii slovo motivace mezi nejpouzivangjsi psychologické pojmy.
V ramci procesu motivace lidského chovani vstupuje do interakce cela fada proménnych,
které vyznamné ovliviiuji koneény vysledek. Smér, jakym jedinec zaméfuje SvOji
pozornost, je ovlivnén jednak jeho osobnosti, vlastnimi schopnostmi, dosavadnimi
zkuSenostmi, nau¢enymi dovednostmi, ale také hierarchickym uspofadanim hodnot.
Zékladnim vnitinim zdrojem motivace je motiv neboli pohnutka.

Clovék si vytvaii vztah ke kazdé aktivité, kterou vykonava, je k ni n&jakym zptisobem
motivovan. Termin motivace je velmi rozsdhly, mizeme pod n¢j zahrnout pojmy, jako
jsou snaha, touha, ptani, ocekavani, zajem, potieba, cil a dalsi. Jedna se 0 soubor ¢initeli
Motivace integruje celkovou fyzickou a psychickou aktivitu jedince K vyty¢enému cili
(Bedrnova, 1994, s. 183-184).

Motiv je vnitini hnaci silou jedince. Zde ptedstavujeme nékolik definic pojmu od
riznych autort. Halek uvadi (2017, s. 105), Ze: ,,Motivem je kazda vnitini pohnutka
podnécujici jednani clovéka, navenek se projevujici jako ditvod k jedndni. Clovék jedna

na zaklade motivit ““.
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Podle Hartla a Hartlové (2000, s. 328) mize byt motiv vniman jako urcita pficina
jednani, ktera sméfuje k uspokojeni n&jaké potieby cloveéka. Hartl (2004, s. 141) pozdéji
rozvadi, ze motiv je: ,, védoma ¢i nevédomd pohnutka, pricina cinnosti zamérené na urcity
cil; ma ruznou intenzitu i vytrvalost; mozné déleni na primarni, vrozené a sekundarni,
naucené " a déli motivy na motiv moci, nedostatku, uspéchu a vykonu.

., Motivy“ jsou dle Vagnerové (2001, s. 53): ,, takove dusevni projevy, které aktivizuji
lidské chovani, zaméruji je na urcity cil a v tomto sméru je udrzuji po urcitou dobu.
Znamena to, ze motivy urcuji smér a zaméfeni urcité aktivity, tedy prubéh urcité¢ho
chovéani, déle intenzitu a délku trvani této aktivity. Motivy miizeme interpretovat také
jako osobni pfic¢iny konkrétniho chovani, kterému davaji subjektivni smysl. V chovéni
Clovéka se odrazeji védomé i nevédomé motivy, piipadné plisobi obé slozky zarover.
Motiv je zakladni jednotkou motivace (Tamtéz, s. 53).

Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 222) se shoduji, ze motiv: ,, Predstavuje urcitou
Jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. Miize byt chapan jako
psychologicka pricina ¢i duvod urcitého chovani ¢i jednani cloveka, individualizuje jeho
prozivani a davad jeho cinnosti psychologicky smysl.“ Ri¢an (2010, s. 96) jednoduse

uvadi, ze: ,, motiv je faktor uvadejici do pohybu jakoukoliv cinnost ¢i proces."

Z jednotlivych definic vyplyva, ze motiv vyrazné ovliviiuje kazdodenni ¢innost
¢loveéka. Dalsim dilezitym faktorem je, ze lidé obvykle nejsou motivovani pouze jednim
motivem. Soucasné pusobeni vice motivi, které mohou mit jiny smér a intenzitu, vede
K tomu, ze vysledek lidského chovani a jednani je jen tézce piedvidatelny. Motivy, které
jsou orientovany podobnym smérem, se budou vzajemné posilovat, zatimco protikladné

motivy mohou vést k necinnosti.

Slovo motivace pochazi z latinského vyrazu ,movere”, coz znamend hybat,
pohybovat. Pojmu motivace neni pfisuzovan zcela jednozna¢ny vyznam. Vyjadiuje
specificnost psychickych procest ¢loveéka, ¢im bylo ur€ité chovani vyvolano, proc
se zménilo, pro¢ bylo zaméfeno na dosazeni konkrétniho cile, jaké podnéty v tom hraly
roli.

Podle Halka (2017, s. 105): ,,Motivaci rozumime vnitini proces utvaireni cili.
Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu c¢loveka smérem k vytycenému cili*“.

Dale upozornuje na fakt, ze nedostate¢na a stejné tak nadmérna motivace ptsobi Skodlive.
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Rican (2010, s. 96) piedkladd ve své publikaci jednoduchy vyklad: , Motivace
Jje souhrnné oznaceni pro motivy a jejich piisobeni. *

Hartl a Hartlova (2000, s. 328) kpojmu obecné uvadéji, ze jde o: , proces
usmernovani, udrzovani a energetizace chovani, které vychazi z biologickych zdrojii.
Hartl (2004, s. 141) definici motivace dale rozsifuje jako: ,, proces ridici sily odpovédné
za zahdjeni, usmérnovani, udrzovani a energetizaci zacileného chovani; sily mohou byt

fyziologickeé, jako je hlad, Zizen, sex, sebezachova, nebo psychologické, jako je touha

uspet a potieba nékam patrit.
Hartl a Hartlova (2000) dale uvadgéji, ze motivace pusobi soucasné ve tiech rovinach:

1. smér— zaméfenost a orientace osoby
2. usili — intenzita, s jakou se jedinec snazi o dosazeni cile

3. wvytrvalost — s jakou se jedinec snazi piekonavat riizné vn&jsi a vnitini prekazky.

Muzik (2008, s. 52) vymezuje definici motivace jako: ,, souhrn pohnutek ovliviiujici
obsah, smeér a intenzitu lidského jednani“. Dale rozdéluje motivaci na primarni
a sekundarni. Primarni motivace vychazi z vrozené biologické potieby, napiiklad kdyz
n¢koho samotnd prace bavi a sekundarni motivace, tedy naucena tendence chovani,
funguje v ptipadé¢, kdyZ n¢kdo pracuje napiiklad z divodu kariérniho rustu, finan¢nich

bonusti nebo chce dosahnout dalsich jinych vyhod ¢i bonust.

"Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasne definovanymi cili, kteri podnikaji kroky, od nichz
ocekavaji dosazeni téchto cilu.” (Armstrong, 2009, s. 109)

Motivace ma velky pozitivni potencial, je G¢innym prostitedkem k ovliviiovani
druhych. Pomahé tam, kde selhdvaji direktivni nafizeni nebo manipulativni techniky.
Motivovani je proces, pfi kterém nabizime Elovéku, od kterého néco potiebujeme,
uspokojeni jeho zajmi. Je tedy potfebné zajmy druhych lidi chapat a rozumét jim

(Plaminek 2015, s. 11-12).
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1.2 Stimul a stimulace

S problematikou motivu a motivace velmi uzce souvisi i pojmy stimul a stimulace.
Tyto pojmy jsou Casto zaménovany a chépany jako synonyma, piesto jsou mezi nimi
rozdily.

Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 223) uvadéji: ,, Stimulaci rozumime vnéjsi piisobeni
na psychiku cloveka, v jehoz disledku dochazi kurcitym zmenam jeho Ccinnosti
prostrednictvim zmeny psychickych procesii, predevsim pak prostrednictvim zmeény jeho
motivace. * Stimul mizeme chapat jako Siroké spektrum konkrétnich podnét schopnych
vyvolat ur¢itou zménu v motivaci ¢lovéka.

Podle Adaira (2004, s. 19) je slovo stimul odvozeno z latinského slova ,,stimulus®,
které ve svém plivodnim vyznamu znamenalo ,,pobidnout®. Pokud motivaci chapeme
jako snahu aktivizovat jiného ¢loveéka k ¢inu, lze ji povazovat za stimulaci.

Pauknerova a kol. (2012, s. 224) definuje stimulaci jako ,, vaejsi piisobeni na vnitini
motivacni systém jedince s cilem ovlivnit jeho chovani. “

Podle Lorencové, Rohlikové (2009, s. 160) je mozné rozdil mezi motivaci a stimulaci
vyjadfit tak, ze stimulace ptisobi na psychiku jedince zvnéjsku, nejcastéji pisobenim
jiného ¢lovéka. MiZe se projevovat v riznych formach a podobach, pro které je spolecné
vnéj$i pusobeni na jedndni druhého Cloveéka s cilem ovlivnit jeho psychické procesy,
zejména docilit zmény jeho motivace.

Pojmy motivace a stimulace je tieba od sebe odliSovat. Stimulaci tvofi soubor
vngjsich incentivl (podnétl, pobidek) usmériujicich jednani pracovniki a plisobicich tak
na jejich motivaci. Motiv je vlastnim vnitfnim impulsem (vnitini pohnutkou) pro jednani
Cloveéka. Stimul predstavuje vnéjSi pobidku, kterd ma konkrétni motiv podnitit nebo
utlumit. Stimul ma zadouci ucinek pouze tehdy, kdyz je v souladu s motiva¢nim profilem
jedince a se situaci, ve které se nachazi (Halek, 2017, s. 105-106).

V manazerské praxi se ¢asto miizeme setkat S tim, Ze se pojmy motivace a stimulace
nerozliSuji. Také Plaminek ve své knize (2015, s. 16) upozoriiuje na rozdilnost téchto
pojmil. Kladny vztah k tikolu vznika ze dvou pfi€in, bud’ je jeho splnéni spojeno
se ziskem zvenci pfichazejicich hodnot (naptiklad finan¢ni odmény), nebo je jeho splnéni
v souladu s vnitinim vyladénim &lovéka. Ukol je tedy plnén bud’ pod vlivem vnéjsich

podnéth (stimuld) nebo vnitFnich podnéti (motivll), pfiCemz oboji muze pusobit
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spole¢né a navzajem se posilovat. Pokud k ovlivnéni aktivity ¢loveéka vychazime z jeho

vnitinich motivi, jedné se o motivaci.

Obrazek 1: Rozdil mezi motivaci a stimulaci

stimuly

Zdroj: Plaminek, 2007, s. 14

1.3 Frustrace

Motivovana ¢innost ¢loveka smétuje k urcitému cili, ale cesta k nému neni vzdy
snadnd a piimocard. V Zivoté jedince se objevuji prekazky, které u ného mohou vyvolat
frustraci €1 deprivaci. Frustrace je urcita objektivni situace, ktera clov€éku brani v realizaci
motivované ¢innosti nebo subjektivni stav, kdy €loveék proziva nezdar nebo zklamani.
Obvykle se projevuje aktualnimi nezddoucimi zménami v psychice a ¢innosti ¢loveéka.
Stav frustrace vyvolava blokace motivaéné zaméfeného cile. Castou prekazkou je vlastni
neschopnost nebo naucena bezmocnost, to je neumét piijmout piekdzku jako vyzvu.
Samotna vize moZného konfliktu se mnohdy stava bariérou, jedna se o frustrujici konflikt
(Berousek, 2007, s. 158).

Hartl (2004, s. 71) frustraci shrnuje jako: ,,stav zklamani, zmarnéni; vznika, je-li
jedinci zabranéno dosahnout cile snaZeni; pfekdzka mize byt vnéjsi, fyzicka nebo jednani
jiného jedince, anebo vnitini, jako je plachost, pocity viny.*

V souvislosti s motivaci je tfeba zminit i konflikty motivii, které s frustraci tzce
souviseji. Jednd se o neslucitelnost dvou nebo vice motivi, kterd je doprovazena
nepiijemnymi emocemi. V soucasné konzumni spole¢nosti neni o konflikty motivi

nouze. Pokud je ¢lovék proziva piili§ ¢asto, mohou negativné plisobit na jeho psychiku.
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1.4 Pracovni spokojenost

Pojem pracovni spokojenost nelze chapat jednoznacné, existuje mnoho definic,

napiiklad F. Herzberg z pohledu dvoufaktorové teorie rozdéluje pracovni spokojenost na:

e pracovni spokojenost — tj. spokojenost s praci, s jejim obsahem — v §irSim smyslu
zahrnuje rysy osobnosti pracovnika, vztahujici se k pracovnim podminkam
(spokojenost s praci — tzv. motivatory a nespokojenost s praci tzv. frustratory)

e spokojenost v praci — tj. s pracovnim prostfedim — v uz§im smyslu se jedna
0 spokojenost s praci (ndroky na plnéni tkolii, odména za vykonanou préci a jeji

prestiz) (In: Nakonecny, 2005, s.111).
Pracovni spokojenost ma uzky vztah k socidlnimu klimatu pracovniho prostiedi.

Termin pracovni spokojenost je pouzivan relativné kratkou dobu. Ve starsi literatuie
(napfiklad u Herzberga) se misto néj pouziva pojem ,morale” a ,job attitudes®, coz
znamena pracovni moralka a postoje k praci. V SirSim méfitku miiZzeme pracovni
spokojenost povazovat za souc¢ast spokojenosti zivotni (Kocianova, 2010, s. 34). Celkova
spokojenost ¢lovéka je velmi individudlni a ovliviiovat ji mohou mnohé aspekty — faze
psychologického vyvoje €lovéka, emoce, potieby, hodnoty, prostfedi nebo ocekavani.
Pracovni spokojenost piimo ovliviiuje spokojenost Zivotni, jsou Uzce provazany.
Kocianova (2010, s. 35) k tomu uvadi, ze: ,, pracovni spokojenost neni dosud v teorii
chapana jednotne. Zobecnéni pozmnatkit k pracovni spokojenosti je problematické
Z ditvodii vlivu mnoha proménnych.” Pocit spokojenosti se neustale vyviji, je tedy

dynamickym jevem, ktery tizce souvisi s motivaci ¢lovéka a jeho hybnymi slozkami.

1.5 Zdroje motivace

Objasnéni zdroji motivace muze usnadnit vhled do celé problematiky. Jako zdroje
motivace jsou oznaovany skutec¢nosti, které motivaci vytvareji.
Predpokladem snazsiho pochopeni procesu motivace, tykajici se jak chovani, tak

pracovniho jednani a moznosti proces motivace ovliviiovat, je porozuméni skutecnostem,
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ze kterych motivace vychazi. Tedy spravného pochopeni toho ,, kde se viastné motivace
bere, z ceho prameni “ (Provaznik, Komarkova, 1998, s. 40).

Motivace je tvotfena péti zakladnimi zdroji, které jako celek tvofi motivacni profil
kazdého cloveka, jak uvadéji Bedrnova a Novy (1998, s. 224), mezi zakladni zdroje

motivace patfi:

e potieby
e navyky
e zijmy

e hodnoty a hodnotové orientace

o idedly.

Potreba je dle téchto autorti vnimana: ,,jako clovekem prozivany, ne vidy zcela
uvédomovany nedostatek néceho, pro daného jedince subjektivné vyznamného. *“ Jednani
Clovéka sméfuje k odstranéni piislusného nedostatku. Obecné lze tedy konstatovat,
Ze potfeby maji své primarni vychodisko v pudech. Maslow ve své teorii zduraziuje,
ze uspokojovani zakladnich potieb determinuje charakter ¢lov€éka. Napftiklad frustrace
zakladnich potfeb spojuje s nepiatelstvim, frustraci potieby jistoty zase s tendencemi
k tzkosti, starostlivosti, strachu nebo nervozité (Nakonecny, 2014, s. 166-167).

Dvotéakova (2007, s. 156) v souvislosti s motivaci uvadi, ze potfeby chapeme jako
»vychozi motivacni dispozice, vnitini predpoklady vzniku aktualnich motivacnich
procesu. Potieba je vyvolana vyvstalym rozporem mezi aktualnim stavem (tim, co je)
a nutnym ¢i zZadoucim (tim, co by byt mélo anebo chtélo). Potreba je latentné motivujici
— energizujici a cilené zamérujici cinnost subjektu, musi vsak byt takto v psychice

identifikovana a aktualizovana. *

Dle Lorencové, Rohlikoveé (2008, s. 68) je ¢lenéni potieb nasledujici:

e potieby primarni (biologické), které se poji k zdkladnim biologickym
procesum (potteby vzduchu, jidla, tekutin);
e potieby sekundarni (socialni), které souvisi se ,,socidlni strankou Zzivota

jedince (potieba lasky, uznani, seberealizace atd.) “.
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Obrazek 2: Schematické znazornéni vztahu nedostatku, potieb, motivace a ¢innosti (chovani)

Odstranéni

NEXd!
Potieba Motivace zameérena
¢innost

Nedostatek nedostatku

(nadbytku)

(nadbytek)

Zdroj: Bedrnova, Novy et al., 2002, s. 245

Navyky jsou zautomatizované, ¢asto zafixované zplsoby ¢innosti clovéka v urcité
situaci. Hartl (2004, s. 148) navyk definuje jako: ,,ziskany sklon k vykondvani urcitého
ukonu, c¢innosti, v dané situaci nebo na dany podnét; plati i pro zpiisob mysleni nebo
chovani; nemoznost uskutecnit navyk vyvolava nelibost; Zadouci navyky usnadnuji zZivot,
nezadouci se obtizné odstranuji.

Béhem svého Zzivota se jedinec dostava do situaci, které se mohou pravidelné
opakovat. V téchto situacich nasledné realizuje urcité zpusoby jednani, které se diky
opakovani fixuji a automatizuji. Pokud se c¢lovék dostane do podobné situace,
automaticky se mu vybavi dany zplsob jedndni. Podle Lorencové, Rohlikové
(2009, s. 69) ,,jako ,, navyk* oznacujeme opakovany, fixovany a zautomatizovany zpiisob
cinnosti ¢lovéka v urcité situaci. *

Zajem je podle Hartla (2004, s. 300): , trvalejsi zaméreni Na urcitou cinnost,
S vyraznym emocnim doprovodem,; podnécuje mysleni, pamét, vuli, psychické procesy;,
zajmy vypovidaji o osobnosti a Zivotni drdze cloveka.* Charakteristické je, Ze ¢lovéka
provadéni této ¢innosti uspokojuje, mnohdy bez ohledu na kone¢ny vysledek. O zajmech
¢loveéka rozhoduje jeho veék, pohlavi, vychova i socialni status. Roli zde hraji i vzory
rodict v obdobi détstvi.

Podle Provaznika, Komarkové (1998, s. 47) jsou zajmy z psychologického hlediska
chapany jako schopnosti ¢lovéka (,,zajima se o to, co umi, pro co ma prirozené
schopnosti ), déale je zajem vniman jako soucast charakteru osobnosti, bud’ je piimo
totozny s postojem, nebo s nim ma mnoho spole¢ného.

Jak uvadi Bedrnova, Novy a kol. (2002, s. 248) zajem chapeme jako ,,zvlastni druh
motivu. Navic pravé v ¢innostech, jimiz se zajmy projevuji ¢i naplnuji, se dale rozviji
a obohacuje osobnost clovek v podstaté ve vsech jeho substrukturdch, tj. i v oblasti

‘

zaméreni, motivace.
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Hodnoty a hodnotova orientace jsou velmi diileZitym zdrojem motivace. Clovék
ptiklada udalostem rtiznou hodnotu a dtlezitost. Subjektivnost vniméni situaci vede
k tomu, ze kazdy jedinec ma odlisny systém a hierarchii hodnot. Hartl (2004, s. 81)
popisuje hodnotovou orientaci jako: ,, Relativné stdly, socialné podminény, volitelny vztah
cloveka k souhrnu materialniho bohatstvi a idedlu, slouzicich jako prostiedky
uspokojovani jeho zivotnich potieb. *

Dle Bedrnové, Nového a kol. (2002, s. 248) se jedinec ve svém zivoté setkava
S riznymi skute¢nostmi, které na zékladé ziskanych zkuSenosti hodnoti a pfisuzuje jim
., urc¢ity vyznam a dulezitost. “ Podle provedenych hodnoceni si clovek vytvaii ,, osobni
hodnotovou mapu “, tzn. hodnotovy systém, hierarchii hodnot. Hodnotovy systém pusobi
jak na chovani ¢loveéka, tak i na jeho prozivani, stava se dilezitym zdrojem motivace
lidské ¢innosti.

Hodnotova orientace ve zna¢né mife ovliviiuje pracovni vykonnost, ptistup jedince
K praci a vynalozené Gsili. Podle Z. Borkowské (Nakone¢ny, 1992, 133-134) jsou s praci
spojeny tii kategorie hodnot:

e Ekonomické: penize a vécny zisk z prace.
e Afiliativni: piijeti cloveka skupinou a dobré mezilidské vztahy.

e Seberealizace: jako hodnota konkrétni situace prace.

Idealy mohou byt dal§im dulezitym zdrojem motivace. Jedna se o pozitivné
hodnocené a subjektivné Zadouci ndzorové piedstavy, které jedince inspiruji urcitym
smérem. Tykaji se né¢eho, co pro jedince predstavuje vyznamny cil nebo skutecnost
0 kterou usiluje. Idedly vznikaji pfedevSim na zéklad¢ piisobeni socidlnich faktort vyvoje
pii utvafeni osobnosti &lovéka. Casto je pii utvateni idealtl patrny vliv rodiny &i autorit
obecné.

Podle Bedrnové, Nového a kol. (2002, s. 250) vnimdme ideél jako ,, urcitou ideovou
¢i nazorovou predstavu néceho subjektivné Zadouctho, pozitivné hodnoceného, co pro
daného jedince predstavuje vyznamny cil jeho snazeni, skutecnost, o kterou usiluje.
Dle Lorencové, Rohlikové (2008, s. 67) se idealy dotykaji mnoho skutecnosti v zivoté

¢loveka, jako jsou naptiklad zivotni cile nebo idedlni osobnostni profil. Na utvaieni ideali

maji velky vliv ,, vnéjsi utvareci faktory osobnosti* jakymi jsou rodina, autority apod.

19



2.1

2  TEORIE MOTIVACE

Tato Cast prace popisuje motivaci jako proces. Kapitola se zabyva nékterymi
vyznaénymi motivacnimi teoriemi, které se 1isi dle svého zaméieni. Teorie pracovni
motivace se vyvijely soucasné s rozvojem managementu a Cerpaly poznatky z dalSich
oborti jako je psychologie nebo sociologie. V soucasné dob¢ neexistuje zadna univerzalni
teorie pracovni motivace. Motivacni teorie slouzi spiSe k lepSimu pochopeni lidského
chovani, jelikoz lidé jsou ve svém jednani velmi komplikovani. Dle Bedrnové, Nového
a kol. (2002, s. 370) prispiva znalost téchto teorii k lepSimu pochopeni procesu motivace
a usnadiiuje manazerim efektivné plsobit a motivaci lidi, stimulovat zaméstnance.

Jednotlivé koncepce se zamétuji na rizné aspekty motivace a pfisuzuji jim rozdilnou
dulezitost. Mezi nejznaméjsi patii hierarchickd Maslowova teorie potieb, se kterou
souvisi také dvoufaktorova Herzbergova teorie, predpokladajici vztah mezi motivaci a
spokojenosti a navazuje McGregorouva terorie X a Y. Dal§imi znamymi teoriemi jsou

teorie expektacni, teorie cile a teorie spravedlnosti.

Vyznam motivace

Motivacni teorie ndm pomahaji urcit faktory, které ovliviiuji chovani lidi. Pokud
vedouci pracovnik porozumi motivaénim teoriim, mize Iépe aplikovat dostupné
motivacni metody v tymu zamé&stnancii, svych podfizenych. Lépe pak porozumi jejich
chovéani a jednani a mize se pokusit ovlivnit jejich pracovni vykon Zadoucim smérem.

Podle Armstronga (2007, s. 219) se vétSina organizaci zajima o to, jak dosdhnout
trvale vysoké urovné vykonu zameéstnanci. V praxi to znamena vénovat zvySenou
pozornost zpisoblim motivovani lidi pomoci nastroja, jakymi jsou naptiklad odmény,
stimuly nebo vedeni lidi. Nejdulezitéjsi je vSak samotna prace, kterou zaméstnanci
vykonavaji a podminky v organizaci, za nichz tuto praci vykonavaji. Cilem je vytvaret
arozvijet takové motivacni procesy a pracovni prostiedi, aby pracovnici dosahovali

odpovidajicich vysledki o¢ekdvanych managementem.
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2.2 Teoretické pristupy k motivaci

Podle Brookse (2003, s. 43) byla motivaéni teorie vytvofena zejména ve Spojenych
statech na zaklad¢ empirickych vyzkumt. Tato teorie se od tradi¢nich pfistupt, které
predpokladaly racionélni chovani lidi na pracovisti se snahou maximalizovat svij uzitek,
znacn¢ liSila. Toto racionalni pojeti predpokladalo, ze prace je jiz ve své podstaté
nepiijemna a jedinou kompenzaci lidi za jejich pracovni nasazeni je mzda. Prevladal
nazor, ze lidé by dokazali vykonavat jakoukoli praci, pokud by za ni dostali nalezité

zaplaceno.

Ptistupy k motivaci jsou zaloZeny na riznych teoriich. Obecné miiZeme teorie rozdélit

podle jejich zaméteni. Armstrong (2007, s. 221) povazuje za nejvlivngjsi tfi druhy teorii:

1) teorie instrumentalisty — zadouci chovani lidi je dosazeno pomoci odmén
a tresta (F. W. Taylor);

2) teorie zaméFena na obsah — vysvétluje motivaci jako proces uspokojovani
potfeb, vymezuje hlavni potieby, které maji vliv na lidské chovani (A.
Maslow, F. Herzberg);

3) teorie zaméiena na proces — zkouma psychologické procesy motivace
v souvislosti s o¢ekavanim (V. H. Vroom), cili (Latham a Locke) a vnimani

spravedInosti (J. S. Adams).

Teorie motivace zkoumd a vysvétluje proces vytvafeni motivaci. Popisuje, pro¢
se lidé pfi praci chovaji urcitym zplsobem a jaké vyvijeji Gsili v konkrétnich smérech.
Déle zjistuje, co mohou organizace ud¢lat pro povzbuzovani lidi, aby ti uplatnili své
schopnosti zplisobem, ktery umozni splnéni cilii organizace a zaroven uspokojeni jejich
vlastnich potieb. Zabyva se také se spokojenosti zaméstnancii v pracovni ¢innosti,
s jednotlivymi faktory, které maji vliv na vykon prace. Cilem motivacni teorie je ziskat
pfidanou hodnotu prostiednictvim lidi, kdy hodnota jejich vystupli piresdhne nadklady
jejiho vytvéteni. Toho Ize dosdhnout prostiednictvim svobody rozhodovani a jednani,
pokud existuje prostor pro vlastni rozhodovani pracovniki, kolik sami cht&ji vynakladat
usili. Dobrovolné usili, které piinasi pfidanou hodnotu, mize byt klicovou slozkou

vykonu organizace (Tamtéz, 2007, s. 219)
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2.2.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality, nékdy téz nazyvana ,,politikou cukru a bice* se objevila
v druhé poloving 19. stoleti v souvislosti s racionalizaci prace s dirazem na vykony. Tato
teorie je zaloZena na piesvédceni, ze 1idé mohou byt ,,podminéni® k tomu, aby jednali
uréitym zpusobem, jestlize jsou odménovani za zadouci chovani (zadanou préci). Zakon
priciny a ucinku vychazi ze Skinnerovy koncepce podminovani. Zminéna teorie ma svij
puavod v taylorismu, tj. v Taylorovych metodach védeckého fizeni (1911). Ten napsal:
,Je nemozné primeét béhem jakkoli dlouhé doby deélniky, aby pracovali pilnéji nez
prameérny clovek v jejich okoli, pokud jim to nezajisti znacné permanentni zvyseni jejich
penézni odmeny*. Jedna se o pfistup, diive Siroce pouzivany, ktery mize byt i dnes
do urcité miry Gspésny, ale je zalozen vyhradné na systému kontroly, aniz by respektoval
fadu dalSich lidskych potieb. (Armstrong, 2007, s. 221-223). Motivace zalozena na vnéjsi
motivaci pomoci ,,cukru a bice* jiz ve vétSin€ pripadi nefunguje, mize naopak
zaméstnance demotivovat.

Systém motivace vychazejici z Taylorovych metod védeckého fizeni predstavuje
,hnaci pohon ¢lovéka, ktery usiluje o snahu dosdhnout odmén a vyhnout se trestu.
Pfitom se vyuzivd odmén k ocenéni spravného chovani a Spatné chovani se trestd. Tento
Systém motivace vychazi z presvédceni, Ze prace jako takova neni zabavna, coz je diivod,
pro¢ se musi zaméstnanci pobizet externimi odménami a trestat vné&jSimi tresty.
(Pink, 2011, s. 27)

Existuje n¢kolik divodi, pro¢ je metoda cukru a bice neefektivni:

e naruSuje vnitini motivaci zaméstnance;

e sniZuje pracovni vykon a ni¢i kreativitu;

e vytésiiuje spravné chovani na pracovisti;

e vede k podvadéni, nedodrzeni pracovniho postupu, neetickému chovani;

e zpusobuje navykovost odmen;

e vede ke kratkodobé zaméfenému mysleni.

Metodu cukru a bice lze efektivné pouzit pouze pii plnéni rutinnich ukolf, kde neni
mozné vyuzit kreativitu a kde nelze naruSit vnitini motivaci. Pro rutinni, nezajimavé
ukoly, které nevyzaduji kreativni mySleni, mohou odmény znamenat malé motivacni

povzbuzeni bez Skodlivych vedlejsich efektu. (Tamtéz, 2011, s. 47-49)
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2.2.2 Teorie zaméiena na obsah (teorie potieb)

Teorie zaméfend na obsah neboli teorie potieb, tvrdi, ze hlavni podstatou motivace
je podnikani krok za Géelem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potieby, které
ovliviiuji chovani jedince. Neuspokojena potieba vytvaii nerovnovdhu a stav napéti.
K nastoleni rovnovahy je tfeba znat cil uspokojujici potiebu a zpiisob chovani vedouci
K jejimu dosazeni. Kazdé chovani je motivovano neuspokojenymi potiebami a kazdy
¢loveék ma riizné potieby, ovlivnéné prostredim a vychovou, ménici se v ¢ase. Neékteré
potieby mohou podnitit siln€jsi tsili, které smétuje k dosazeni cile oproti jinym. Zavisi
to na vice faktorech — na vychové a prostredi, z kterého ¢loveka vzesel, na zptsobu jeho
dosavadniho Zivota a také na jeho soucasné situaci. Jednu a tutéz potfebu je mozné
uspokojit riznymi cili. Okruh moZnych cilt se rozsifuje podle toho, jak silnd konkrétni
potieba je a jak dlouho trva. Jeden cil miize zaroven uspokojit vice potieb.

Teorii potieb puvodné vytvoiil Maslow (1954) jako koncepci hierarchie potieb,
kterou povazoval za zaklad osobnosti. Navazujici Herzbergovu teorii dvou faktori
(1957) nelze ptimo oznacit za teorii potieb, avSak autor V ni jednoznacné identifikoval

fadu zakladnich potieb (Armstrong, 2007, s. 221-223).

Maslowova teorie potieb patii mezi nejznaméjsi a stale aktualni. Hierarchii potieb
sestavil americky psycholog ruského ptvodu Abraham Maslow v roce 1954, kdyz
rozdélil lidské potieby do pomyslné pyramidy péti hlavnich kategorii, ze které vyplyva,
7e nejprve musi jedinec uspokojit potfeby niZsi a poté je mozné postoupit v pyramideé vys.
Pro spravnou motivaci je nutné zjistit, na které tirovni se dany jedinec nachézi a nasledné
se zaméfit na vyssi uroven. Tento humanisticky model motivace lidského chovani
muzeme nalézt témet v kazdé knize, kterd o motivaci pojednava.

Dle Donnellyho, Gibsona, Ivanceviche (1997, s. 371) vychdzi Maslowova hierarchie
potieb ze dvou zékladnich predpokladi:

e uspokojené potfeby nemaji zadny motivacni potencial, na lidské chovani lze
pusobit pouze skrze neuspokojené potieby;
e lidské potieby jsou usporadany hierarchicky, uspokojeni jedné potieby

umoznuje objeveni dalsi, kterd vyzaduje uspokojeni.
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Pficemz snaha o uspokojeni dominujicich potieb je neodkladna. Potieby nizsi urovné
musi byt uspokojeny diive nez potieby, které se nachazeji ve vy$sim stupni pyramidy.
Model vychazi z hierarchického uspofadani potieb, které je determinovéano jak

vnéj§imi podminkami (kulturnimi, spolecenskymi), tak vnitinimi pfedpoklady jedince.

Obrazek 3: Maslowova pyramida potieb

Potfeba uznani a ticty

Potreba sounalezitosti

Zdroj: https://www.filosofie-uspechu.cz/maslowova-pyramida-lidskych-potreb/

Fyziologické potieby jsou zakladni lidské potieby dualezité pro pieziti, do nichz
se fadi napf. potrava, spanek, voda, dychani, regulace télesné teploty. V zaméstnani
by se jednalo 0 mési¢ni mzdu (plat) za odvedeny vykon pracovnika, ochranu zdravi
pfi praci. Nasleduji potieby jistoty a bezpeci, které znamenaji zajiSténi ochrany proti
nebezpeci a snahu mit vSe pod kontrolou. V zaméstnani mizeme uvést napf. udrzeni
stavajici pracovni pozice, pravidelny mésicni piijem, perspektivu organizace a jistotu
prace i do budoucna. Dalsi trovni jsou potieby socialni (laska, pratelstvi, pocit
sounalezitosti), které predstavuji potiebu zapojit se do pracovniho kolektivu, mit dobré
vztahy na pracovisti, fungujici kolektivni spolupraci a dosazeni vysSiho sebevédomi
Vv zaméstnani. Potieby uznani a ocenéni obsahuji respekt a uznani osoby ze strany
druhych, pfedev§im od nadfizenych osob. Odména ¢i vefejnd pochvala za Gspésné

vykonanou praci motivuje zaméstnance k dal$im pracovnim tspéchiim do budoucna.
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Na nejvys$sim stupni pyramidy stoji poti‘eba seberealizace (naplnéni) neboli
sebeaktualizace, tedy potieba byt vice sam sebou, realizovat v§echny své schopnosti
a talent. Zamé&stnanec chce dale rozvijet své nadani, znalosti, schopnosti a dovednosti,
které¢ vyuzije pii své praci (Bélohlavek, 2000, s. 40). Zatimco prvni Ctyfi potieby
uspokojuji n¢jaké nedostatky, potieba seberealizace je spojena s osobnim rustem jedince.
V oblasti fizeni nasla Maslowova teorie své uplatnéni. Hierarchické uspotadani
potieb je srozumitelné a poukazuje na urcité faktory, které 1ze pro motivaci zaméstnanci
pouzit. Mzda nebo plat jsou prostiredkem k uspokojeni potieb fyziologickych, rizné
systémy odméinovani a zaméstnaneckych vyhod zajistuji uspokojeni potieb jistoty
a bezpedi. Socialni potfeby jsou uspokojovany vzajemnou kooperaci lidi na pracovisti.
Pro tiplnost je nutné zminit, Ze vV odbornych kruzich ¢eli Maslowova hierarchie potieb
i kritikdm, které poukazuji na vysokou miru obecnosti pfi zkoumani motivi lidského
jednani. Sam Maslow vnimal nedokonalost své teorie a stanovil vyjimky z principu
hierarchie potieb. Nékteti lidé jsou natolik tvofivi, ze preferuji svou uméleckou ¢innost
pted zajistovanim zdkladnich potieb. Jini v disledku silné deprivace zdkladnich potieb
neusiluji o uspokojovani vyvojoveé vysSich potieb. Lidé touzici po duchovnim Zivoté

mohou mit snizené naroky na uspokojovani zakladnich potieb. (Nakonecny, 2014, 5.336).

Na Maslowovu hierarchii potieb navazuje Herzbegova dvoufaktorova teorie, jejimz
autorem je dal$i americky psycholog Herzberg, ktery zjistil (ve skupiné respondentii
ucetnich a technikl) na zaklad€ zkoumani zdrojii spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci,
Ze na motivaci pracovnika a jeho spokojenost v zaméstnani ptsobi dvé odlisné skupiny

faktoru:

1. Satisfaktory — faktory vnitini (motivatory), které motivuji jedince k vys$Simu
vykonu a Usili. Pokud pisobi pozitivné, ptiznivé ovliviiuji pracovni vykon.

vV

Jedinec je nucen k podavani vyssiho vykonu a vynaloZeni vétsiho usili ke splnéni
stanoveného cile. Faktory maji uzkou souvislost s konkrétni pracovni naplni, kladné
ovlivituji pocity z vykonané prace. Existuje fada pozitivnich faktorli, které mohou byt
vyuzity k aktivnimu posileni motivacnich pociti. Vychazeji z vnitinich kvalit lidského
charakteru anabizeji pfilezitost pro manazery, ktefi je mohou vyuzit ke zlepSeni

pracovnich vykonll svych zaméstnancli. Tyto klicové faktory, mezi které tadime
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napiiklad uspéch, uznani, napli prace, zodpovédnost, povyseni nebo moznost riistu,
vytvareji U jedince pozitivni motivaci (Forsyth, 2009, s. 19-20, 31).

Podle Adaira (2004, s. 61) se jedna o faktory, které jsou provazany jak v kratkém, tak
dlouhém casovém obdobi a které pfimo souvisi se snahou ¢lovéka o jeho osobni rist

a seberealizaci.

2. Dissatisfaktory — faktory vnéjsi (hygienické), které charakterizuji prostiedi
a slouzi k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim, na pozitivni postoje k praci

ale maji jen maly vliv.

Graf 1: Srovnani satisfaktori a dissatisfaktorti z Motivace k praci (1959)

Procentudlni ¢etnost nizka
40 30 20 10

uspeéch
uznani

p}éce sama

odpovédnost

povyseni

strategie (politikia) spolecnosti a administrativa

dohled - rechnicky

plat. mzda

interpersonflni vztahy - dohled

pracovni podminky

Zdroj: Adair, 2004, s. 60

Vsechny hygienické faktory ovliviiyjici jedince jsou oznacovany jako externi a pokud
nefunguji, vznikd pocit pracovni nespokojenosti. Jsou spojovany s vnéjSim prostiedim

zameéstnance a negativné ovliviiuji vnitini motivaci. Pro fungovani motivace je dilezité,
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aby negativni faktory byly pod kontrolou. Patii sem naptiklad politika spole¢nosti, mira
kontroly, pracovni podminky, plat, vztahy s ostatnimi zaméstnanci, pracovni pozice,
jistota, ale i osobni Zivot a vliv prace na n&j (Forsyth, 2009, s. 19-25).

Podle Adaira (2004, s. 56) faktory, které se netykaji prace samotné, spiSe se ji nepfimo
obklopuji, nejsou vétsSinou zdrojem pozitivni pracovni motivace. Tyto faktory maji maly
vliv jako pozitivni motivatory, ale jestlize nedosahuji pozadované tirovné, mohou naopak

zpusobit nespokojenost s praci.

Z Herzbergova vyzkumu motivace vyplynulo, Zze mezi hlavni zdroje pozitivniho
ptistupu k praci patii prace samotnd, odpovédnost a moznost povyseni. Z kratkodobého
pohledu piisobi plat na pozitivni postoj k praci, ale z dlouhodobého spisSe jako
dissatisfaktor. Negativni vysledny efekt platu umocnény dal§im neuspokojivym faktorem
trvd mnohem déle nez vliv pozitivni, spojeny s pozitivni udalosti. Plisobeni faktort
uspéchu a uznani na postoj k praci je podstatné vyssi z kratkodobého pohledu (Adair,
2004, s. 60).

Metoda Herzbergova vyzkumu je napadana a kritizovana, jednak proto, Ze se nikdo
nepokusil zméfit vztah mezi vykonem a spokojenosti, zarazejici je i skutecnost,
ze dalekosahlé zavéry byly ucinény na piili§ malém a konkrétnim vzorku respondent.
Pfesto je metoda oblibend a snadno srozumitelna ipro laiky, zdlraziiuje pozitivni
hodnotu satisfaktorii. Herzberg mél velky vliv na hnuti za obohacovani prace. Dilezity je

duraz na rozliSovani vnitinich a vnéjsich faktortt (Armstrong, 2007, s. 227-228).

2.2.3 McGregorova teorie Xa'Y

Pro doplnéni je vhodné zminit Vv této praci jesté protichudnou teorii X a Y.
Autorem této koncepce je McGregor, ktery hovoii o otdzkach motivace z hlediska dvou
skupin. Maslowova i Herzbergova teorie jsou zaméfeny na jedince a uspokojovani jejich
potieb. Naopak McGregorova teorie vychazi z piedpokladu, Ze existuji dva typy
pracovnikli X a Y, unichZ je vhodnym motivacnim ,,stylem* ze strany nadfizeného
vyvolano ocekavané pracovni jednani. Skupina zaméstnancti (X) nepracuje rada, prace
je nebavi, nenapliiuje, berou ji jako nutnost, slouzi pro n¢ jen jako zdroj financi k obzive.

Podle teorie X jsou lidé lini, nespokojeni, nespolehlivi. Z téchto diivodi musi byt vétSina
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pracovnikli motivovana finanéni odménou ale i hrozbou sankcionovani. Druha skupina
(Y) je pravym opakem, prace zaméstnance uspokojuje, povazuji ji za nedilnou soucast
zivota. Skupina Y zahrnuje Clovéka, ktery vynaklada fyzické a psychické tusili pfi svém
vykonu, piijimé odpovédnost, uplatituje své znalosti a dovednosti k feSeni ukold Vv
organizaci. Zatimco pracovnici skupiny X potifebuji pfisné a autoritativni vedeni
manazer, pracovnici skupiny Y jsou aktivni, samostatni a vdééni za moznost
rozhodovani (Pauknerova, 2012, s. 178).

Podle Dvorakové a kol. (2007, s. 175): ,,teorie X predstavuje realizaci centralniho
principu vedeni stanovenim navodii, prikazii a kontrolou rizenych pracovnikii, ktera
je spojena s realizaci forem autoritativniho vedeni.* Tento styl vedeni, direktivni nebo
autoritativni fizeni, je vyuzivan naptiklad pfi fizeni zaméstnanct ve statni sprave.

Oproti tomu skupina Y vytvaii prostor pro kreativitu zaméstnancu, tim Ze styl vedeni
vychazi ze spojeni zajmi jednotlivych ¢lend, kteti sméfuji svou vlastni iniciativu a usili
zadoucim smérem a voli vhodné prostiedky v ramci podminek, tak aby bylo dosazeno
cile (tamtéz, s. 175). Tento demokraticky styl vedeni je vhodny naptiklad v mensich
dynamicky se rozvijejicich firmach.

Zadny z uvedenych styld neni pouzivan direktivng, v praxi dochazi k volb&

o wr

kompromist, kdy jsou pouzivany metody obou styll fizeni.

2.2.4 Teorie zamérené na proces (kognitivni teorie)

Teorie zaméfené na proces kladou diraz na psychologické procesy, které ovliviuji
motivaci a souviseji s cili, o€ekdvanimi a vnimanim spravedlnosti. Jsou zndmy téZ jako
kognitivni (poznavaci) teorie, protoZe se zabyvaji tim, jak lidé své pracovni prostiedi
a zpusoby vnimaji, jak je chapou a interpretuji. Teorie zaméfené na proces jSOU pro
Samotnymi procesy rozumime teorii expektaéni (ocekavani), teorii dosahovani cili

a teorii spravedlnosti (Armstrong, 2007, s. 224).

Teorie expektacni neboli ,teorie ocekdavini,” jak uvadi Brooks (2003, s. 44),
formulovana Viktorem H. Vroomem (1964), vychazi ze skutecnosti, jak lidé pfemysleji

a hodnoti zkuSenosti, se kterymi se ve svém zivoté setkavaji a na zaklad¢ téchto soudu
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maji uréitd ocekavani vztahujici se k budoucnosti. Na podkladé ocekavani lidé urcitym
zpisobem jednaji, sila motivu je tak ovliviiovana jak ocekavanim realného cile, tak jeho
pritazlivosti. Na zéklad¢ této teorie lze vysvétlit chovani zaméstnancii, jejich vykon,
motivaci, absenci, fluktuaci nebo efektivitu fizeni. Dle této teorie ,, je motivace k urcitéemu
chovani determinovdana ocekavanim jednotlivce, Ze toto chovani povede ke konkrétnimu
vysledku, znasobenym preferenci (neboli valenci), kterou tento jedinec pripisuje danému
vysledku. “ Vroom tvrdi, ze lidské chovani je ovlivnéno subjektivni pravdépodobnosti,
tedy o¢ekavanim, ze urcité chovani povede ke stanovenému cili.

Problematika pracovni motivace je chapana jako funkce valence a expektance,
pfi¢emz valence je dana pomérem vynalozeného usili k atraktivité cile a expektance
pravdépodobnosti dosazeni cile. Pokud je valence a exspektance vysoka, mira motivace
je téz vysoka (Nakoneény, 2014, s.55). Expektaéni teorii muzeme vyjadiit nasledujici

rovnici:
M=f(VXE)

M — aroven motivace
V — valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, o¢ekavané uspokojeni
E - expektance, oCekavani, subjektivni pravdépodobnost, Zze jednani povede

k vysledku

Sila ocekavani byva zalozena na dosavadnich zkuSenostech, avSak jedinci se mohou
dostat do jinych situaci, pfi zméné zaméstnani, odménovani nebo pracovnich podminek.
ZkusSenosti prestavaji byt voditkem a mtize dojit ke snizeni motivace. Ta je mozna jen
tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje jisty vztah. Vnéjsi finan¢ni motivace
funguje jen tehdy, pokud je jasné zietelné propojeni mezi usilim a odménou, tedy zda
hodnota odmény za vyloZené Usili stoji. Vnitini motivace miize byt n€kdy silnéjsi, jelikoz
vysledky jsou pod kontrolou jedinct, spoléhajicich se na své dosavadni zkuSenosti.
Porter a Lawler (1968) teorii jesté rozvinuli, kdyZ definovali dva faktory determinujici
lidské usili, jakymi jsou hodnota odmény a pravdépodobnost, ze vysledky skute¢né
zaviseji na vynalozeném usili. Efektivni vysledky vykonu dale vyzaduji, aby jedinec
disponoval schopnostmi a jeho role se shodovala s cili dané spole¢nosti (Armstrong,
2007, s. 225).
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Obrazek 4: Model motivace

Hodnota odmény Schopnosti
,—. Usili 7y

Pravdépodobnost,
Ze odména zavisi Ocekavani role
na usili

A4

Vykon

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 226 (In: Porter a Lawler, 1968)

Teorie spravedlnosti zveiejnéna Adamsem (1965), n&kdy téz nazyvana teorii
spravedlivé odmeény, vychazi, podobné jako piedchozi teorie, z kognitivnich teorii
motivace. Pro motivaci v ramci pracovniho jednani hraje vyznamnou roli tzv. fenoménu
socialniho srovndvani. Pracujici ¢lovék ma tendence srovnavat sviij vykon s vykonem
ostatnich spolupracovniki, véetné¢ svych schopnosti, zkuSenosti, také platu, finan¢nich
odmén nebo povySeni pii vykonavani srovnatelné ¢innosti v zaméstnani. Dulezity je
vlastni vklad do prace a vysledny efekt, ktery z prace vyplyva. ,, Teorii lze tedy
zjednodusené vyjadrit jako pomeér toho, co do prdace vkidadam, s tim, CO dostdvdam,
V porovnani s tim, co davaji a dostavaji spolupracovnici“. (Pauknerova, 2012, s. 176)

V 80. letech byla teorie spravedlInosti rozvinuta do teorie organiza¢ni spravedInosti.
Zde je rozlisovano mezi distribu¢ni a proceduralni spravedlnosti (Arnold et al., 2007,
s. 316). Distribu¢ni spravedlnost fesi, jestli se lidé domnivaji, ze ziskali spravedlivou
odménu podle svého vykonu v porovnani s ostatnimi spolupracovniky. Proceduralni
spravedlnost se zabyva tim, zda lidé povazuji rozdé€lovani odmén v organizaci za
spravedlivé.

Dle Lorencové, Rohlikové (2008, s. 109) “teorie spravedInosti (rovnovahy ) vychazi
z predpokladu, Ze ,,cloveku — pracovnikovi je vlastni tendence srovndvat jednak sviij
vklad do prdce (jak ve smyslu intenzity pracovniho vypéti, tak ve smyslu narocnosti prace
na schopnosti, odpovédnost apod.) S vkladem svych spolupracovniku vykondvajicich
srovnatelnou cinnost. “ Jedinec porovnava své vysledky prace s vykony, kterych dosahuji
jeho kolegové. Za vklady pracovnika do pracovni Cinnosti lze povazovat jeho Usili,
ptipravu, ¢as vénovany vzdélavani apod. Mezi aspekty, které pracovnik ze své pracovni

¢innosti ziskava, fadime nejen penize, ale 1 uznani, pracovni kolektiv, pracovni prostredi
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nebo osobni rozvoj. V piipad€, ze neni dosazeno rovnovahy mezi tim, co zaméstnanec
vklada a ziskava, snazi se tuto nespravedlnost napravit, coz ma za nasledek omezeni
pracovniho vykonu.

Teorie spravedlnosti piedpokladd, ze motivacni ucinek ma predevSim pocit
nerovnosti ¢i nespravedlnosti. Z teorie vyplyva, ze spravedlivé odménovani motivuje
zaméstnance k jeho dal$imu pracovnimu usili, kdezto nespravedlnost ma za nasledek
urc¢itou demotivaci, ktera ma vliv na pracovni vykon, jeZ zaméstnanec vyviji. U nékterych
jedinci muze naopak vést k vyvijeni vyssiho Usili ve snaze nespravedlnost odstranit.
Clovék tak miize v ramci nastoleni rovnovahy sniZit nebo zvysit sviij pracovni vykon,
zmé&nit 0sobu, se kterou se porovnava za jinou nebo podniknout dalsi kroky k dosazeni
spravedlnosti. Tato teorie fesi pouze aspekt procesu motivace a spokojenosti, ktery vSak

mize byt z hlediska moralniho posouzeni velmi dilezity.

Teorie cile zformulovana autory Lathamem a Lockem (1979) vychazi z pfedpokladu,
Ze motivace a vykon jsou vyssi v piipadé, Ze si jednotlivci stanovi vysoké cile. Tyto cile
musi byt sice naro¢né, ale zaroven dosazitelné, je nutna existence zpétné vazby na vykon.

Dutlezity je podil jedincti na stanoveni cile, nebot’ je to zpusob, jak ziskat souhlas
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zpétna vazba. Erez a Zidon (1984) zdiraznili potiebu piijeti cili a vytvofeni pocitu
zavazku, ktery musi byt splnén. Tito autofi zjistili, Ze kdyz lidé s cili souhlasi, vedou
narocné cile k lepSimu vykonu nez ty snadné a zdlraznili vyznam zpétné vazby. Teorie

cile hraje dilezitou roli v procesu fizeni pracovniho vykonu. (Armstron, 2007, s. 226).

Locke a Latham dale popsali pét principt (1990), které by mély spliiovat cile, aby

byly pro zaméstnance motivacni (JaroSova, Pauknerova, Lorencova, 2016, s. 50):

e srozumitelnost — jednoznac¢nost a srozumitelnost cile

e vyzva — motivovani vlastnim uspéchem

e zéivazek a odpovédnost — cile by mély byt odsouhlaseny

e zpétna vazba — srozumitelnd zpétnd vazba a vyjasnéni ocekavani

e obtiznost ukolu — véetné dostatku ¢asu
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2.3 Moderni pojeti teorie motivace

Moderni vyzkum v oblasti motivace se v soucasnosti zaméfuje piedev§im na FeSeni
se nebo dosahovani dlouhodobych vykond. Podle Brookse (2003, s. 62) je pohled
soustiedén na odliSnosti jedinci a na uplatnéni modernich postuptt vychazejicich
z kombinace existujicich motivaénich teorii v praxi. Vyzkumy se tolik nesoustfedi
narozsahl¢ fteSeni probléml motivace, ale spiSe na uplatnéni pevného pohledu
na motivacni teorie, jednad se zejména o snahu identifikovat vztah mezi jednotlivymi
teoriemi a nasledné tyto vztahy vyuzit. Predmétem zajmu se staly otazky fizeni a firemni
kultury.

Motivace nefunguje jako souvisly proces. V rdmeci vnitini motivace Se U zaméstnancti
stiidaji faze motivace vyplyvajici z pracovni Cinnosti a faze bez motivace, kdy
zaméstnanci vykonavaji tkoly, které je ptili§ nemotivuji, avSak je nezbytné tyto ukoly

spinit.

Svoji praci vyznamné piispéli k teorii charakteristiky prace Hackman a Oldham
(1975). Jejich model, ktery je velmi dobfe strukturovany vede ke zvySeni motivace
zaméstnance. Teorie Hackmana a Oldhama Cerpa caste¢né z Herzbergovy teorie
a  znekterych teorii potieb. Podle jejich presvédceni dochazi k rGstu motivace
zaméstnanct, pokud lidé dosdhnou tii tzv. kritickych psychologickych stavli. Ty tvofi
vnimana smysluplnost prace, zazita zodpovédnost za vysledky prace a znalost kone¢nych
vysledkl vlastni prace. K dosaZeni pozitivnich vysledkli musi byt pfitomné vSechny tfi

stavy (tamtéz, 2003, s. 66).
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3 MOTIVACE, VYKON A PRACOVNI SPOKOJENOST

Kapitola pojednavd o vztahu mezi motivaci a pracovnim vykonem. Motivace
pracovniho jednani je jednim z vnitinich faktort, které ovliviiuji pracovni c¢innost
¢loveéka. Management by si mél byt védom toho, ze prosperita statni spravy je vice
¢i méné zavisla na kvalité zaméstnanci, kterymi organizace disponuje a na tirovni jejich
pracovniho vykonu. Proto je zddouci, aby fidici pracovnici vénovali oblasti pracovni
motivace odpovidajici pozornost.

Motivace neni jedinym faktorem ovliviiujicim pracovni vykon. Dal$im dilezitym
Cinitelem V oblasti vykonnosti zaméstnanct je pracovni spokojenost, kterd s motivaci
¢lovéka a jeho hybnymi slozkami velmi tésn€ souvisi. Pracovni motivace je v uzkém
vztahu se spokojenosti, a proto dalsi podkapitola pfiblizi pojem spokojenost a podiva

se na to, v jakém je vztahu s pracovnim vykonem.

3.1 Motivace pracovniho jednani

Nyni se zminime o motivaci v souvislosti s pracovnim vykonem. Dle Bedrnové,
Nového a kol. (2002, s. 262) chapeme pracovni motivaci jako ,,pristup cloveka k praci,
ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim vikoliim,
tj. vyjadruje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.*

Pauknerova a kol. (2006, s. 173) uvadi, ze motivace v organizaci je dulezita zejména
ve spojitosti s pracovnim vykonem a s celkovou vykonnosti pracovnika, jedna se tedy

0 specifickou oblast motivace, kterou nazyvame motivaci pracovniho jednani.

Podle Armstronga (2007, s. 219) motivace ovliviiuje zpusoby lidského chovani.
Motiv je tedy zakladnim divodem urcitého zpusobu jednani. Cely proces motivace
je vsak velmi komplikovany. Lidé maji rizné potieby a rizné cile, podnikaji riizné kroky
k tomu, aby své potieby uspokojili. To je diivod, pro¢ jeden zplisob motivovani nebude
vyhovovat vSem. Efektivni zplisob motivovani je zaloZen na poznani a pochopeni

souvislosti, zabyva se:
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e procesem motivace
e teoriemi motivace, vysvétlujici zékladni proces
e praktickymi dusledky teorii

e spokojenosti s praci

Obrazek 5: Proces motivace

/" Stanoveni cile ’\-

Potreba Podniknuti kroka

Dosazem ale

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 220

Tento model ve zjednoduSené podobé charakterizuje proces motivace cloveka
a je uzce spjat s pojmy, které se ,,motivace a chovani tykaji - posilovani piesvédceni
jedince. Z pohledu organizace model popisuje proces motivace zaloZzeny na stanoveni
cilf, které vedou k uspokojeni individualnich potieb a ptani a upeviiuji chovani, jenz vede

ke splnéni téchto cilti (Armstrong, 2007, 220).

3.2 Typy motivace a ¢lenéni motivii

Podle Armstronga (2007, s. 220-221) probiha pracovni motivace dvéma zpUsoby.
V prvnim ptipadé lidé motivuji sebe sama tim, ze si sami vyhledavaji praci, ktera povede
k uspokojeni jejich potieb nebo alesponi k uskute¢néni jejich cilt. Ve druhém ptipadé
se jedna o motivaci pracovniki ze strany managementu organizace prostiednictvim
riznych metod.

Vnitini motivace = vnitini faktory, které zamétuji chovani lidi, aby se vydali urcitym
smérem. Mezi né patii odpoveédnost za vysledky prace, prilezitost vyuzivat a rozvijet

svoje dovednosti a schopnosti, volnost pii rozhodovani, podnétnost prace a moznost
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funkéniho postupu. Tyto faktory piisobi dlouhodobéji a maji silngjsi ucinek, jelikoz jsou
soucasti jedince.

Vnéjsi motivace = faktory motivace zaméstnancl, jakymi jsou ,zvySeni platu,
pochvala, povyseni, ale také tresty, jako napr. disciplinarni Fizeni, odepreni platu nebo
kritika.“ Tyto Cinitelé mohou pusobit bezprostiednéji a vyrazné&ji, avSak nezarucuji

dlouhodobé plisobeni.

Jak tvrdi Provaznik, Komarkova (1998, s. 34) z popisu motivace mizeme motiv
chdpat jako pfi¢inu konkrétniho lidského chovani ¢i prozivani, ktera mu déava
psychologicky smysl. Pojem motiv je Gizce spojen s pojmem cil. Obecnym cilem motivu
je dosazeni nasyceni, které se projevuje pomoci vnitiniho uspokojeni ze splnéni cile.
Motiv plsobi tak dlouho, dokud nepfinese splnéni dané¢ho cile tedy ocekévaného
uspokojeni. Motivy muizeme ¢lenit na motivy ,,cilové, termindlni, to je motivy,
u kterych lze stanoveného cile dosahnout (napt. v situaci hladu motiv jidla) a motivy,
ke kterym neni mozné urcit cilovy stav (napi. zajem CElovéka o poezii). Tyto motivy
povazujeme za ,,motivy instrumentalni. *

Podle Adaira (2004, s. 17) mtze byt Cinnost ¢lovéka v konkrétnim okamziku
ovlivnéna vice nez jednim motivem. ,,Jinymi slovy nase motivy jsou casto smisené. "
Dle Provaznika, Komarkové (1998, s. 35) motivy mohou byt orientovany ve stejném
nebo opaéném sméru, vykazuji shodnou nebo rozdilnou intenzitu. U motivi, které plisobi
ve stejném sméru, dochazi k jejich posileni a tim i podpofeni motivované ¢innosti.
Naopak motivy, které jsou orientovany v opaéném smeru, se vzajemne rusi a provadénou
¢innost tak oslabuji.

Neméné dilezity je zpusob, jakym je ¢loveék pii praci ovliviiovan. Podle stylu
pisobeni na zaméstnance ¢lenime motivaci na pozitivni nebo negativni. Pozitivné
plsobi napiiklad finanéni odmény, Gstni nebo pisemné pochvaly nebo pracovni povySeni.
Oproti tomu negativni zplisoby motivace predstavuji obavy pted trestem nebo zastaveni
odmén ¢i dokonce sniZeni platu, pfefazeni na méné atraktivni praci a dale strach
z postihu.

Podle Urbana nespociva motivace zamé&stnanci v zastraSovani a vyuzivani hrozeb,
ale je nutné¢ vytvofit prostfedi, které podporuje motivace a tvofivost zaméstnanct

(2005, s. 90).
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3.2.1 Intrinsicka motivace vs. extrinsicka motivace

Pracovni motivace se v odborné literature nejCastéji rozliSuje z psychologického

pohledu na dva typy - motivaci intrinsickou a extrinsickou.
Jarosova, Pauknerova a Lorencova (2016, s. 45) k tomu uvadéji:

e Intrinsicka (vnitini) motivace — vychazi z pfedpokladu, ze motivace ¢lovéka
ma pficinu ve vnitinich faktorech (potiebach, cilech) a je spojena s pozitivni
zpétnou vazbou, s potfebou uzndni, se spokojenosti a radosti zprace,
s moznosti vlastniho rozvoje. DileZitou roli hraje také to, jak pracovnik
konkrétni podnéty vnima.

e Extrinsicka (vné&j$i) motivace — vychdzi z vnéjsich stimulG a faktord na
pracovisti (napf. odméilovani, pracovni podminky), je vice provazana
S organiza¢nim prostiedim podniku. Vliv na Groven této motivace ma ptimy

nadfizeny, ktery je prostfednikem mezi organizaci a zaméstnancem.

Jak uvadi Provaznik a kol. (1997, s. 84) vnitini ,, intrinSicka motivace* je tvoiena
motivy, jejichZz uspokojeni zajisti samotnd prace. Vné&jsi , extrinsicka motivace
pfedstavuje pracovni motivaci, kterou je mozné uspokojit danymi pracovnimi

podminkami. Toto ¢lenéni vychazi z prace samotné.

V piipad¢ intrinsické motivace pracovnik motivuje sam sebe tim, Ze vykonava praci,
ktera mu piinasi uspokojeni, orientuje svou ¢innost ur¢itym smeérem a nemusi byt pfi tom
podnécovan zvnéjSku. Naproti tomu extrinsickou motivaci vyvolavaji vngj$i stimuly
anastdva prostor pro zaméstnavatele, jaké dokaZe nabidnout pracovni podminky,
co se ty€e financnich i nefinan¢nich odmén, bonust, pracovniho prostfedi a vybaveni.
Dulezita je 1 komunikace na pracovisti, zejména v ramci mezilidskych vztahti.

Z dlouhodobého hlediska ma vétsi vliv motivace intrinsicka, ktera vychazi z vnitiniho

nastaveni jedince neZ extrinsicka, jejiz i€inek se miiZze Casem sniZovat.

Bedrnova, Novy a kol. (2002, s. 263) uvadéji dalsi ptistup k pracovni motivaci, ktery
zduraznuje, ze ,piisobici motivy se v pracovni ¢innosti mohou projevovat rozdilnym

zpiisobem. ““ Na zéklad¢ tohoto pfistupu délime motivy do tii skupin:
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e aktivni motivy — podporuji pracovni vykon (napt. motiv uspéchu);

e podporujici motivy — piispivaji k zajisténi pifiznivych podminek pro motivy
aktivni (napf. vytvareni piatelské atmosféry na pracovisti);

e potlacujici motivy — odvadéji pracovnika od pracovni Cinnosti (napi. potieba

pobavit se s kolegy na pracovisti).

3.3 Vztah motivace a vykonu

V bézné praxi se setkavame se snahou tidicich pracovnikli o zvySeni motivace jejich
podfizenych zaméstnancl. Diivodem je skutec¢nost, Ze motivace u zaméstnanc bud’
nedosdhla pozadované urovné, nebo v prubéhu casu doslo k jejimu poklesu. Jedna
se 0 snahu podpofit pracovniky k podavani vysokého pracovniho vykonu
z dlouhodobého hlediska.

Podle ptisobeni na zaméstnance miizeme motivaci jednoduse Clenit na:

e pozitivni — odmény, bonusy, pochvaly a povyseni, zajimava prace, apod.

e negativni — strach z postihu, konflikty na pracovisti, zastaveni odmén, atd.

Motivace a vykon jsou témata, ktera spolu tizce souvisi. Bedrnova, Novy a kol. (1998,
s.235) k problematice uvadéji: ,, Motivace spolu se schopnostmi tvori dvé zdakladni
skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant vykonu.“ Obecné vSak neplati, ze ¢im
je vétsi motivace, tim je vyssi vykon, protoZze pokud je jedinec motivovan pftilis, zvySuje
se mira jeho vnitiniho psychického napéti, coZz miZe v konecném disledku vykon
snizovat. Z ¢ehoz vyplyva, zZe v praxi je Zddouci optimalni Groveint motivace. Zaroven je
tteba zminit, Ze nékteti 1idé maji potiebu vysokého vykonu a podavaji nadstandardni
vykony pravidelné.

Provaznik a kol. (1997, s. 132) oznacuje vykon pracovnika jako: ,, vysledek urcité
pracovni ¢innosti cloveka, dosazeny v daném case a za danych podminek . K vykonnosti
zaméstnanci uvadi tamtéz: ,,vykonnost pracovnikii tvori soubor jejich vlastnosti
a dispozic, které podminuji to, jak plni zadané pracovni ukoly. Lze ji chapat i jako
pripravenost pracovnikii podavat urcité vykony. Vykonnost je ovlivnéna celou fadou

faktort, které budeme podrobné rozebirat v nasledujici kapitole.
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Z hlediska dosahovani dlouhodobého stabilniho vykonu v pribéhu pracovniho
procesu je dulezité, aby hladina motivace byla na optimalni urovni a nepisobila
na zaméstnance piili§ velkym tlakem, ktery by mohl vyustit v nezdar nebo selhani,
a naopak aby nebyla pfili§ nizkd. Soucasné je nutné dobfe stanovit normy pracovniho
vykonu, obsazovat konkrétni pracovni pozice zaméstnanci s odpovidajici kvalifikaci
a priabézné je motivovat. Pokud ma vedouci pracovnik problémy s vykony nékterych
svych podiizenych pracovnikii, mél by se zajimat oto, zda na né¢ nejsou kladeny
nadmérné naroky a jestli jsou obsazeni na spravnych pozicich. Hladina pracovni motivace
je ovlivnéna i vychovou a vrozenymi dispozicemi jedince, tedy aspira¢ni urovni
zaméstnance.

Individualni vykon je soucinem motivace, schopnosti jedince a konkrétnimi

moznostmi, podminkami na pracovisti.

3.4 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost patii k dilezitym slozkdm celkové Zivotni spokojenosti jedince.
Pro kazdého ¢lovéka ma vyznam prace rozdilnou hodnotu, pro nékoho se stava
vyznamnou soucast zivota. Pracovni spokojenost se tak stava soucasti fizeni organizaci.
Nejcastéji byva spojovana s motivaci, vykonnosti zaméstnanct a jejich pracovni jistotou.
S tématem pracovni spokojenosti je uzce spjata také kvalita pracovniho zZivota. Vysoka
kvalita Zivota dle Kocianové (2010, str. 34) znamend ,,mit dobré nadrizené, dobré
pracovni podminky, dobry plat a socialni vyhody a zajimavou, podnétnou a uzitecnou
praci. “ Pracovni spokojenost je pro kazdého jedince individualni, zavisi na uspokojovani
potfeb zaméstnancii, jejich postojich, emocich a hodnotéach.

Mezi zakladni pfedpoklady vztahujici se k pracovni spokojenosti mizeme zatadit
vyssi plat, spravedlivé odménovani, Sance na povyseni, moznost socidlni interakce,
podnétné ukoly nebo poskytnuti autonomie. Na spokojenost zaméstnanct dale ptisobi
jejich potieby, oCekavani a pracovni prostiedi. Mezi faktory ovliviiujici spokojenost
S praci patii vnitini a vn€j$i motivacni faktory, Groven fizeni, socidlni vztahy ve skupiné

a mira uspé$nosti nebo netspésnosti vykondvané pracovni ¢innosti.
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V soucasné dob¢ podle Lorencové, Rohlikové (2008, s. 167) zavedla fada organizaci
pravidelné Setfeni pracovni spokojenosti svych zaméstnancti jako soucast své personalni
politiky. Pfestoze pracovni spokojenost nelze jednoznacné definovat, z pohledu
organizace je chapana jako spokojenost zaméstnanct s praci, pracovnimi podminkami
nebo jako dulezitd podminka pro efektivni vyuzivani pracovni sily. Zaméstnanec vnima
pracovni spokojenost jako urcité uspokojeni nebo moznost seberealizace. Svij vztah
Kk praci vyjadiuji zaméstnanci prostfednictvim hodnoceni pracovnich podminek a obsahu
vykonavané prace. Vysledné hodnoceni se projevuje prostiednictvim pracovnich postoju,
které mohou byt bud’ pozitivni, nebo negativni. V ramci pracovnich postojii se jedna
0 dil¢i postoje hodnotici jednotlivé aspekty pracovni Cinnosti, pracovniho zatazeni nebo
o celkovy postoj pracovnika, ktery je ovlivnén nejen objektivnimi skutecnostmi,
ale i osobnosti pracovnika. Tento soubor postoji muzeme chapat ,,jako méFitko

vyjadrujict specifickou hladinu pracovni spokojenosti.

3.5 Vztah mezi pracovni spokojenosti a vykonem

Existuje vS§eobecné znamy predpoklad, ze rust pracovni spokojenosti vede ke zlepSeni
pracovniho vykonu. Pfesto nebyla vyzkumy prokazana silna pozitivni souvislost mezi
vykonem a pracovni spokojenosti. Lze fici, ze prav€ vysoky vykon piinasi uspokojeni
z prace. Naopak spokojeny pracovnik nemusi byt nezbytné€ produktivnim. Lidé usilujici
0 dosazeni stanovenych cild jsou spokojeni, pokud za dosazenim cile ziskaji odménu
v podob¢ uspéchu nebo ocenéni. ZlepSeni vykonu mulzeme dosahnout, pokud
»poskytneme pracovnikum prileZitost k vvkonu a zajistime-li, ze budou mit znalosti
a dovednosti, k tomuto vykonu potrebné, a budeme-/i za dobrou prdci odmérnovat pomoci

penéznich i nepenéznich odmen. * (Armstrong, 2007, s. 229)

Pievlada néazor, ze vztah mezi mirou pracovni spokojenosti a kvalitou pracovniho
vykonu je oboustranny a neustale se ovlivitujici. Vhodné nastavené organizacni klima,
SnimZ se zaméstnanci ztotoziuji, se kladné odrézi jak v samotném vykonu, tak

Vv pracovni spokojenosti pracovnikll. Pii celkovém plsobeni na zaméstnance v ramci
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tizeni lidskych zdrojt, je dalezité brat v iivahu aspekty, které maji kladny vliv na pracovni
spokojenost a vykonnost pracovnik.

Spokojenost zaméstnance vznika Vv konkrétnich situacich, kdyz napiiklad
zaméstnanec dostane od svého nadfizeného pochvalu nebo pii véasném splnéni terminu
zadané prace. Pojem pracovni spokojenost je heterogenni, mize mit velkou pestrost
pojeti. Jako piiklad mtzeme uvést zaméstnance, ktery je spokojeny se svymi
spolupracovniky, nikoliv vSak S pracovnim prostfedim ¢i vlastni naplni prace.

Podle Pauknerové a kol. (2006, s. 182) obsah prace a kvalitni pracovni podminky
V organizaci pisobi nejen na pracovni spokojenost, ale také na ochotu zaméstnanct
Kk praci, k podavanému pracovnimu vykonu. Pokud jsou dobré pracovni podminky
spojeny s vysokymi naroky, dochazi ke zvySeni motivace zaméstnanctl.

Dle Provaznika a kol. (1998, s. 140) nizké naroky na pracovni vykon vyvolavaji
demobilizujici spokojenost, ktera ma na motivaci zaméstnancli negativni vliv, pokud

se v organizaci vyskytne, muize znamenat vazné nebezpeci a ohrozeni dal§iho rozvoje.

3.5.1 Motivaéni trojuhelnik

Spokojenost v zaméstnani fesi i Bednar (2018), ktery se zabyva predevsim problémy
fluktuace a otazkami co drzi lidi v praci. Ten predstavuje motivaéni trojihelnik, dle néhoz

lidé chodi do prace na zdkladé kombinace tii divodi:

1. Potiebuji prosttedky pro svou existenci — pro penize, benefity;
2. Chtgji byt s lidmi, s nimiz se jim dobte pracuje — kvuli kolegiim;

3. Cht&ji byt uzitecni a délat praci, kterd ma smysl — pfinaset prospéch.

Vv

2%

nékteré kombinace faktorti dochazi k tomu, Ze pracovnik neni v zaméstndni spokojen,
7e mu tam néco chybi, coz mize mit za nasledek dokonce odchod ze zaméstnani (Bednar,

2018, s. 15-16).
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4  FAKTORY MOTIVACE

Na motivaci ¢lovéka v pracovnim prostiedi pusobi cela Skala faktort, a to jak
pozitivnim, tak negativnim zplisobem. Tuto skutecnost 1ze vyc€ist i z kapitoly o teoriich
motivace. Zde se budeme zabyvat rozborem jednotlivych faktori a jejich vlivem
na jedince.

Jak je uvedeno v kapitole o obecnych pojmech, na motiv (vnitini impuls) ptsobi
stimul (vngjsi pobidka). Stimuly mohou byt piisobivé, nebo naopak netacinné, maji vliv
na jedince nebo i na celou pracovni skupinu. Halek (2017, s. 106) uvadi, ze: , stimul
md Zddoucti icinek jenom tehdy, kdyzZ je v souladu s motivacnim profilem clovéka a situaci,
ve které se nachdizi.” Ddale rozdéluje stimuly na hmotné a nehmotné (finan¢ni

a nefinan¢ni).
Mezi hlavni faktory ovliviiujici motivaci pracovnikii fadime zejména:

e odmény — ve form¢ finan¢ni 1 nefinan¢ni (mzda, rizné benefity)

e pracovni prostiedi — pracovni podminky, technické vybaveni, rezim prace
e obsah prace — charakter prace, rozvoj dovednosti, smysl pracovni ¢innosti
e hodnoceni zaméstnanct — zpétnou vazbu, ocenéni (formou pochvaly)

e vztahy na pracovisti — atmosféru v pracovni skupin€, vzajemnou spolupraci
e komunikaci na pracovisti — V ramci mista piisobeni i celé organizace

e fizeni pracovniho vykonu — formy fizeni, dohled, kompetence, spravedinost

Vyznamnou roli hraje pusobeni vedoucich pracovniki, jejichz hlavnim tkolem
by mélo byt nastaveni vhodnych podminek pfi praci a vybér nastroju, které povedou

k minimalizaci, nebo odstranéni negativnich faktort

4.1 Odménovani zaméstnancu

Odména miiZe mit podobu jak financ¢ni, tak nefinan¢ni (hmotnou nebo nehmotnou),

Ize ji ziskat formou mzdy, odmén, riznych benefita.
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Hmotna odména patii K nejcitlivéjsim motivacnim nastrojim. Je povazovana
za hlavni stimulacni prostfedek pfedevS§im ztoho divodu, Ze umoziiuje zajiSténi
existen¢nich potieb zaméstnance a jeho rodiny, poskytuje lidem prostifedky k dosazeni
nejruznéjSich cilt. Pokud zaméstnanci dostavaji penize pravidelné, uspokojuji diky nim
zakladni potieby preziti a bezpeci. Dale mohou uspokojovat potiebu sebetcty, postaveni
jedince ve spolecnosti ajejich prostfednictvim muize zaméstnanec ziskat i prestiz.
Z Maslowovy teorie 1ze dovodit, Ze penize vymeénou za dovedenou praci uspokojuji hned

nekolik riznych potieb. Motivace samotnymi penézi je vSak mozna jen do urcité miry.

Plat zaméstnanct ve statni spravé se sklada ze dvou slozek, a to narokové
a nenarokové. Narokovou slozku platu urcuje platova tfida a platovy stupen, dale sem
fadime pfiplatek za vedeni, zastupovéani apod. Do nendrokové slozky patii ptiplatky
za osobni ohodnoceni aodmény. Platovy stupeit a platova tfida jsou ptikladem
transparentné nastaveného systému odmeénovani, kde kazdy jedinec usilujici o dosazeni
vyssiho stupné ma piesné stanovené podminky k dosazeni cile.
motivace. TakZe je paradoxem, ze financni ohodnoceni motivuje pracovniky jen
kratkodobé, k podavani vyssich vykonti a dlouhodobé spokojenosti je nemotivuje.
Financ¢ni hodnoceni je samoziejmé velmi dilezité, ale musi byt povazovano za soucast
celku, jako ostatni motivacni ¢initele (Forsyth, 2009, s. 30).

Pokud by lidé pracovali v ptatelském prostfedi a méli pocit uzitecnosti, penize
(Bednat, 2018, 24). Penize tedy piedstavuji jen jeden, i kdyz velmi dualezity, faktor
pracovni motivace a aby byl G¢inny, je tieba ho skloubit s dal$imi, neméné podstatnymi
faktory.

Podle Armstronga (2002, s. 169-170) je motivace penézi vysoka u lidi, ktefi ocekavaji
za odvedeny vykon vysoké finan¢ni ohodnoceni. Naopak pracovnici s niz$im
sebevédomim nereaguji tak vyrazné na finanéni odménu, protoze nepiedpokladaji,
ze by dosahli vysokého pracovniho vykonu. Vnéjsi odmény mohou také narusit vnitini
zdjem jedince, to znamena, ze lidé, ktefi vykonavaji svou praci jen pro penize, mohou
vnimat napln prace jako mén¢ piijemnou a zabavnou. Z téchto diivoda pro n¢ bude prace
hit vykonavatelnd, pro zlepSeni vykonu je zapotiebi pouziti vhodnéjSich motivacnich

¢initelt. Cilem finan¢niho ohodnocenti je ziskat a udrzet kvalitni zaméstnance a zvySovat
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jejich produktivitu prace. Penize mohou byt vyznamnym faktorem, ktery pfitahuje
jedince do organizace, a za spravnych okolnosti pfinaseji pozitivni motivaci jednak proto,
ze je lidé potiebuji a také proto, Ze slouzi jako hmatatelny nastroj uznani.

Vysoké finan¢ni ohodnoceni miize kompenzovat ostatni nedostatky V priabéhu
vykonu préce, naptiklad ¢asove narocné dojizdéni do zaméstnani. Zaroven by se finan¢ni
odména nemeéla stat jakymsi odskodnénim za pracovni nespokojenost pracovnika. Oproti
tomu nizké financni ohodnoceni mohou nahrazovat jini motivacni ¢initelé, naptiklad
dobr¢ vztahy na pracovisti.

Pokud by lidé pracovali v pratelském prostiedi a méli pocit vlastni uzite¢nosti, penize
pro n¢ nejsou to nejdilezitéjsi, tedy v ptipadé, ze vyplata neni pod hranici jejich potieb.
Pokud jsou vS8ak zaméstnanci vyrazné financné podhodnoceni, Zadné jiné dalsi nastroje

na jejich udrzeni nejsou dost efektivni (Bednat, 2018, s. 24, 84)

Podle Pilarové (2008, s. 11) pokud chce organizace co nejefektivnéji vyuzivat své
zdroje (finan¢ni 1 lidské) — pfimét své zaméestnance k nejvyssimu vykonu, optimalizovat
naklady — je nezbytnosti zavedeni a realizace spravedlivého odménovani. Toho
se da docilit pomoci systému hodnoceni. ZvysSeni vykonu jde ruku v ruce s motivaci.

Ta se zvysSuje motivacnimi nastroji, mezi néz patii i hodnoceni a odméiovani.

Benefity mohou hrat v souc¢asné dob& vyznamnou roli pii ziskavani novych a udrzeni
stavajicich kvalitnich pracovnikii. Zaméstnanecké benefity mohou zatraktivnit nabidky
prace, vylepsit pracovni podminky a pracovni prostfedi zaméstnanci a mohou mit
pozitivni vliv na celkovou spokojenost a vykonnost zaméstnanci. Benefity maji riznou
podobu, zalezi na rozhodnuti zamé&stnavatele, které typy benefiti a v jaké podob¢ bude
pracovnikiim poskytovat. Jsou poskytovany v penézni form¢ (napf. stravenky), hmotné
formé (napf. sluzebni telefon) nebo formé sluzeb (napi. vzdélavaci kurzy).

Na rozdil od finan¢niho ohodnoceni nebyvaji benefity vazany na pracovni vykon.
Nastaveni benefitl byva provadéno prostiednictvim kolektivni smlouvy po dohodé
s odborovou organizaci. Existuje velké mnozstvi benefitd, které pfinaseji vyhody jednak
socialni povahy, dale vyhody, které maji vztah k praci nebo jsou spojené s postavenim

organizace. Zde uvadime nékteré z nich:

e priispévky na stravovani - tzv. stravenky

e prispévek na penzijni pojisténi nebo Zivotni pojisténi

43



e nahrada mzdy pfti ptekazkach v zaméstnani

e pruzna délka pracovni doby

e placené indispozi¢ni volno

e pfispévky na volnocasové aktivity

e sluzebni telefony nebo notebooky, pracovni odévy
e odborné vzdélavani, jazykové kurzy

e pfispévek na dovolenou

e cafeteria systém — dle individualniho vybéru

V soucasné dob¢ je popularni zejména cafeteria systém, tedy variabilni nabidka
nefinanénich benefitld. Pracovnik si mize zvolit moznost podle svych zajmu a priorit.
Vyhodou je individualizace odménovani, ¢imz dochéazi ke zvySovani stimula¢niho
ucinku.

Riznorodost benefitl by méla byt zarukou, ze rozlicné skupiny zaméstnancii budou

nabidkou motivovani a uspokojeni.

Tabulka ¢. 1: Slozky celkové odmény

Transakéni Zakladni mzda/plat Celkova hmotna
odmeény Zasluhova odména odmeéna
Zameéstnanecké vyhody Celkova odména
Relacni (vztahové) Vzdélavani a rozvoj Nepenéini /
odmény Zku$enosti/ zaZitky z prace vnitfni odmény

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 521

4.2 Pracovni prostredi

Zamgéstnanec se v prubéhu pracovni doby pohybuje V pracovnim prostiedi,
kde na n¢ho pusobi velké mnozstvi vnéjsich vlivi, které maji dopad na jeho prozivani
a chovani. Ovliviiuji spolehlivost jeho pracovniho vykonu, mohou vsak vyvolavat také

unavu a zpusobovat zvySenou pracovni zatez, ktera se potom promita do vysledku prace.
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Pracovni podminky patfi k hlavnim tématim psychologie prace, nebot’ maji znac¢ny
vliv na vykonnost, spolehlivost a spokojenost pracovnikd. Plsobi jak na psychickou,
tak na neurofyziologickou podstatu ¢lovéka, a to bud kladné, nebo zaporné
aVvneposledni tfad¢ ovlivituji také zdravotni stav clovéka. Piasobeni nepiiznivych
podminek na zaméstnance muzeme Clenit na zdkladé¢ miry dusledki jejich plsobeni
na nepiijemné, rusivé nebo dokonce Skodlivé. Naopak koncep¢ni feSeni pracovnich

podminek muize pracovni komfort zvysit (Pauknerova et al., 2012, s. 114-115).

Podminky pracovniho prostiedi zahrnuji pfedevsim tyto oblasti:

Funkéni a prostorové feseni pracovisté s ohledem na vyuziti pracovniho prostoru.
Optimalizace pracovniho vykonu zavisi na uspotfadani pracovniho mista a musi odpovidat
antropometrickym charakteristikim zaméstnancli. Znalost téchto 0daji umoziuje
efektivné fesit vybaveni celého pracovisté z hlediska celkového uspotfddani pracovniho
mista, vybaveni nabytkem, technickym zafizenim, materidlem a pomtckami (Tamtéz,
2012, s. 115-118). Zaméstnanec by mél mit moznost upravit si misto pracovisté podle
sebe tak, aby se v ném citil dobte. Zaroven by vsak prostfedi nemélo pusobit rusive, nebo
byt dokonce v rozporu s bezpe¢nostnimi ptredpisy. ZvySovani kulturnosti pracovniho
prostiedi mize pozitivné ovliviiovat subjektivni vztah ¢lovéka k praci. Nemén¢ dulezité
je 1 estetické hledisko. P tprave pracovisté a jednotlivych podminek na ném, by vedouci
pracovnici méli znat preference a potieby svych podfizenych a snazit se o jejich naplnéni.

Mezi fyzické podminky prace fadime ptedevSim osvétleni, barevné provedeni
pracovisté, zvukové a mikroklimatické podminky. DileZitd je spravna intenzita svétla.
Barvy na pracovisti plni funkci estetickou, orientacni 1 bezpecnostni. Zvukové podnéty
by nemély pusobit rusivé. Mezi mikroklimatické podminky patii hlavné teplota.

Organizaéni podminky prace ovliviiuji vykonnost, spokojenost zaméstnanci
a celkove socialni klima na pracovisti. Patfi mezi n€ zajiSténi bezporuchového vykonu
pracovni ¢innosti, racionalni a efektivni koordinace pracovniho tsili jednotlivych ¢lena
kolektivu a organiza¢ni zajisténi plynulosti prace (Tamtéz, 2012, s. 124). S tim souvisi
I optimalizace techniky a pracovnich prostiedkut tykajici se jejich funk¢nosti a umisténi.
Nelze zapominat ani na bezpecnost prace, jejimz tikolem jSou preventivni opatieni.

Spolehlivost pracovniho vykonu vyrazné ovliviiuje také inava, ktera zavisi na fyzické
a psychické odolnosti kazdého ¢lovéka. Dlouhodobé piekonavani tinavy vede k oslabeni

organismu. Typickym disledkem pilisobeni zvySené zatéze na ¢loveéka je stres. Pracovni
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stres mohou zvySovat i faktory soukromého zivota. Reakce na zatézové situace je velmi
individualni. Vhodny rezim prace a odpoc¢inku pomahé nasledky tinavy a stresu zvladnout
(Pauknerova et al., 2012, s. 139-145).

Dalsim dalezitym faktorem je také pracovni rezim, pracovni doba a stanovené
povinné piestavky. Na finan¢nich ufadech je zavedena pruzné pracovni doba zahrnujici
zpravidla ¢tyticet hodin tydné. Zakladni pracovni doba ptedstavuje casovy usek povinné
pritomnosti zaméstnancl v misté vykonu prace. Flexibilita pisobi na pracovniky velmi

pozitivné, protoze umoznuje skloubeni pracovnich a rodinnych povinnosti.

4.3 Obsah prace

Obsah prace je dalsim dilezitym motiva¢nim faktorem. Nekteti pracovnici jsou vice
orientovani na Gspéch, jini na obsah ¢innosti. DuleZitou roli ptitom hraje odpovédnost,
samostatnost a tvofivost. Povaha prace a jeji napli by méla co nejvice odpovidat
osobnimu zaméfeni zaméstnance, tak aby pro n¢ho byla smysluplna. Néktera zaméstnani
nabizeji zajimavéjs$i napln prace, rozmanitéjsi ¢innosti, Zadouci socialni status a dalsi
moznosti seberealizace, oproti jinym.

ZaleZi na tom, zda jedinec chape svou praci jako prostfedek k uspokojovani svych
potieb, tedy jako nezbytnou Zivotni nutnost, a nema pfitom vyvinutou uréitou miru
potieby prace jako pfijemné ¢innosti, kterd je 1 sama o sob¢ zdrojem urcitého uspokojeni,
a také do jaké miry se identifikuje se svymi pracovnimi tkoly. Prace jako takova je cilové
zaméfena ¢innost. Na né€které jedince ma vSak nejsilng€j$i motivacni vliv samotnd prace.
Zajimava a odpoveédna prace, kterd umoziuje jedinci uplatnéni schopnosti a rozhodovani,
piispiva k védomi vysoké socialni hodnoty sebe sama a umoziuje mu 1 spole¢enskou
prestiz. V téchto ptipadech se prace stava dilleZitym zdrojem seberealizace, kterd funguje
jako vyvojové nejvyssi a nejsiln€jsi motiv (Nakonecny, 1992, s 132-133).

V rdmci organizace prace muze byt jeji obsah obohacovan zvySovanim jeji pestrosti
¢1 riznorodosti, zvySovanim dulezitosti jednotlivych ukoli nebo posilenim nezévislosti

pracovnika pfi plnéni pracovnich ukold.
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4.4 Hodnoceni pracovniki (zpétna vazba, ocenéni)

Cilem hodnoceni neni jen vyhodnotit vlastni pracovni vykon, ale motivovat
ke spole¢né formulaci pracovnich cild a k aktivnimu feseni problémi spojenych s jejich
realizaci, rozvoji vlastnich schopnosti (Dvorakova et al., 2007, s. 252).

Podle Bélohlavka (2000, s. 60-61) patii hodnoceni ze strany vedeni organizace mezi
nejsilnéj$i motivacni nastroje. Systém hodnoceni musi byt vSak dobie pfipraven
a vyuzivan, tak aby vedl ke zvySeni osobnich vykontl, vyuziti a rozvoji potencidlu
zaméstnancd, zlepSeni vzajemné komunikace mezi vedoucimi a pracovniky.

Hodnoceni pracovniho vykonu umoziiuje vedoucim pracovnikiim:

e motivovat zaméstnance k vys$§im vykoniim,

e vyjadiovat své nazory na pracovniky - podévani zpétné vazby,

e rozvijet pfednosti zaméstnanctl a eliminovat jejich slabsi stranky,

e pochopit zajmy pracovniki, tykajici se dalsiho rozvoje a vzdélavani,
e stanovit spravedlivou finan¢ni odménu — zejména pohyblivé slozky.

Pracovnik si z hodnoceni odnasi:

e ocenéni vlastni prace a podnéty k dalSimu pracovnimu usili,
e nazor vedouciho zaméstnance na svilj pracovni vykon,
e piilezitost prezentovat své osobni cile, ndroky a potieby.

Cilti a kol pracovniho hodnoceni je mnoho, v praxi jsou vyuzivany jen nékteré,
podle toho, jakého chceme dosdhnout vysledku. Podle pozadovanych cili musi vedouci
pracovnik zvolit vhodné metody k jejich naplnéni. VéEtsi vliv na motivaci ma zpravidla
okamzita zpétnad vazba nez pravidelné hodnoceni. Aby bylo hodnoceni motivaéni
a vedouci zaméstnanec dosdhl zamyslené¢ho zaméru, mél by se vyhnout n€kolika chybam.
K nejcasté&jsim z nich patii formalismus, slozita kritéria hodnoceni nebo nadmérna
obecnost (Urban, 2017, s. 67-69).

Naopak tspesné pravidelné hodnoceni vychazi z predchozi oboustranné ptipravy.
Prispiva k tomu i aktivni G¢ast hodnoceného a nasledné shrnuti pozitivnich i negativnich
stranek prace zaméstnance. Na zavér by mél vedouci zaméstnanec piedlozit hlavni sméry
mozného zlepSeni a konkrétni pracovni cile pro budouci obdobi. Velky vliv na efektivitu
takového hodnoceni ma 1 prostiedi a atmosféra. Ta by méla byt, pokud mozno piatelska,

oteviena a pozitivni. (Tamtéz, 2017, s. 69-75).
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Piimé osobni vztahy mezi zaméstnanci a vedenim umoziuji pozorovani a neformalni

hodnoceni, na jejich zakladé mize byt podavana pracovnikiim zpétna vazba.

Zpétna vazba poskytuje pracovnikim navod, piedklada moznosti, jak pozitivné
zmé&nit zpusob jednani nebo chovani v organizaci. Jeji sdéleni vyvolava v ¢lovéku emoce
a zpusob, jakym je podavana, ovliviiuje mezilidské vztahy a pracovni jednani.
Pti poskytovani zpétné vazby jsou stanovena urcita pravidla, kterd by méla byt dodrzena,
aby jeji podani bylo pfinosné a efektivni. Cilem zpétné vazby je zaméstnanci pomaoci

ne mu ublizit. Spatn€ provedena zpétna vazba mize zaméstnance i demotivovat.

Ocenéni ve formé pochvaly nebo uznani, pozitivni zpétné vazby, podporuje aktivitu
zaméstnance a vede jedince Ktomu, aby nadéale odvadél dobry pracovni vykon.
Na dtileZitost pochvaly vedouci pracovnici Casto zapominaji. Citit se ocenén je zakladni
emocni potieba.

Pozitivni zpétnd vazba poskytovana formou pochvaly, podékovani nebo odmény,
by méla byt pracovnikovi poskytnuta po splnéni stanoveného cile a to vefejné. Naopak
negativni zpétna vazba by méla byt poskytovana v soukromi a méla by vychdzet
z dolozitelnych udaji. Poskytovani zpétné vazby je soudasti kontrolniho procesu (Sulef,
2008, s. 112-117).

Lepsi nez zaméstnance kritizovat, je soustfedit se na negativni vykon a navrhovat

metody pro budouci zlepSeni.

4.5 Vztahy na pracovisti

Pti jakémkoli mezilidském kontaktu se vytvaieji vztahy rizné intenzity, které
se pohybuji na skale od pozitivnich az po negativni. Pfirozen¢ vnikaji i na pracovisti, kde
byvaji kontakty intenzivnéj$i, nehled¢ na vzdjemné podminénou spolupraci nebo sdileni
spole¢nych prostor. Zaméstnanci si v téchto vztazich uspokojuji své socialni potieby,
at’ uz formou kontaktu, potieby byt pfijiman, nékoho ovladat nebo se naopak podiizovat,
poskytovat nebo piijimat pomoc, nékteré¢ vztahy mohou byt i pratelské. S ohledem
na fakt, kolik Casu travi Clov€k v zaméstnani, zhruba tietinu produktivniho Zzivota,
se vztahy na pracovisti jevi jako faktor velmi vyznamny. Budeme jim proto vénovat vétsi

pozornost.
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Vztahy na pracovisti obecné¢ délime na formalni a neformalni, kdy formalni jsou
ptredem dané, vyplyvaji ze struktury organizace, jsou vymezeny normami a pravidly,
¢lovek do nich vstupuje s ptfichodem do zaméstnani. Postupné si buduje sit’ neformalnich
vztaht a kontakti na jejichz zaklad¢ se identifikuje s pracovistém i ostatnimi kolegy.
V ramci zaclenéni jedince do skupin vénuje socialni psychologie prace pozornost

specifickym typim vztaht:

e vztahy vzdjemnych naroku — formulace pozadavki, naroky a o¢ekavani

e vztahy vzdjemné odpovédnosti — za plnéni ulozenych pracovnich ukola

e vztahy vzdjemné spoluprace — schopnost a ochota jednotlivych zaméstnanct
preferovat zajmy a potieby pracovni skupiny pied z4jmy vlastnimi

e vztahy vzajemné pomoci —vnitini pocit jistoty, moznost spolehnout se

e vztahy konkurence — prameni z pfirozené tendence vyniknout ve své praci,
uplatit své schopnosti a dovednosti. Je zadouci tyto vztahy citlivé korigovat,
skryvaji v sobé nebezpeCi soupetfeni a rivality, které mohou narusovat

efektivni ¢innost celé organizace (Pauknerova et al., 2012, s. 195-196).

Vztahy na pracovisti maji vyznamny vliv na dosahovani cilli organizace i jednotlivych
zaméstnancl. Pracovni a mezilidské vztahy, které maji uspokojivy az harmonicky
charakter, zptisobuji vyssi produktivitu zaméstnanct i organizace celkové. Naopak
rozvracené vztahy vytvareji nepfiznivé klima uvnitf organizace, jehoz disledkem byva
Spatné plnéni stanovenych cild, coZ se muze negativné promitnout i do celkovych

vysledki a vykont. Pfitomnost negativnich jevil narusuje atmosféru v tymu.

4.6 Komunikace v organizaci

Komunikace predstavuje pfedavani informaci vradmci organizace. Proces
komunikace je vyznamny, protoze zameéstnanci potiebuji védeét, co se od nich ocekava,
pottebuji informace o déni v podniku. Bez komunikace neni mozné f4dné motivovani
zaméstnancl. Pokud manaZer neudrzuje kontakt se svymi zaméstnanci, nemize dobie
plnit svou funkci a mezi zaméstnanci vznikaji obavy, stres, nespokojenost a nejistota.

Pokud maji zamé&stnanci dostatek informaci, dochéazi k vytvotfeni divéry, soundleZitosti
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a jistoty. Komunikace je nezbytna pro predavani zpétné vazby, pro sdileni zkuSenosti
a znalosti. Mezi zdsady spravné komunikace patii, Ze komunikace musi byt jasnd, piesna
a dobte pochopitelna.

Mezi tii nejefektivnéjsi zptisoby pracovni motivace ze strany vedeni patii, kromé
odborné kompetence a osobniho prikladu, komunikace se zaméstnanci o ukolech, které
kolektiv ¢ekaji. Pokud je vedouci pracovnik schopen své podiizené presvédcit, ze ukoly
jsou smysluplné a ziskat je pro sviij zpisob uvazovani, je zaru¢ena motivace pii podavani
vykonu. Vedouci by se m¢l vyvarovat snahy ziskat si divéru posluchact pro véc jesté
predtim, nez k ni mtze poskytnout odpovidajici informace (Adair, 2004, s. 141).

Pracovni motivace ¢asem klesd, coz je zpiisobeno tim, jak se v pracovnim prostiedi
jedinec potkava s menS$imi i vétSimi obtizemi, proziva frustrace. Dalsi variantou
je skokovy ubytek motivace pii nepfijemné zkuSenosti, naptiklad ztrata podpory
dalezitych lidi. Je potieba, aby vedouci zaméstnanec sledoval postoje jednotlivca
¢i kolektivu viici vyty€enym ukoliim a energii vkladanou do prace. Pokud nastava pokles
pracovni moralky, roste potieba motivace. Vedouci by mél uréit rozsah problému,
zda se problém tyka jednotlivce ¢i né€kolika jedincti nebo celého kolektivu. Obecnym
problémem motivace je problém v oblasti tkolu, jeho pfiznakem problému je Spatna
atmosféra. Lepsi je sdélit nepiijemnou pravdu, Ze tikol bude tézky, ale spole¢nymi silami
se da zvladnout nez zaméstnance klamat (Tamtéz, 2004, 142-144).

Z uvedeného vyplyva, ze mezi klicové body efektivni komunikace patii tato pravidla:

e Moralka odrézi postoj jednotlivce ¢i kolektivu k vyty¢enému tikolu. Moralka neni

konstantni, v ¢ase se meni (kolisd).

e Dobry vedouci pracovnik by mél umét povzbudit docasné vystresované

podiizené, probudit v nich sebedtvéru.

e Piiefektivni motivaci je tieba se oprostit od osobnich ndzori a divat se na problém

objektivné a s nadhledem.

e Dobfe mifené povzbuzeni znamena vice nez hrozba tresty nebo ldkadlo v podobé

mimofadnych odmén.

e Je lepsi motivovat po malych davkach a pravidelné nez jednou za cas.
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4.7 Rizeni pracovniho vykonu

Tradi¢ni pfistup k dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu se vyznacuje
pfedevsim direktivnimi metodami, pfi¢emz hodnoceni pracovnikll je zaloZzeno na tom,
jak pracovnik plni jemu pfidélené ukoly. Moderni zptisoby fizeni lidskych zdrojt by mély
vytvaret pracovni tkoly a pracovni mista ,,na miru* schopnostem kazdého zaméstnance,
coz patii k hlavnim zasadam ftizeni pracovniho vykonu.

Zpusoby jednani manazera ve vztahu ke skupiné a jejim jednotlivym ¢lenim mizeme
charakterizovat jako styly vedeni. Jednotlivé styly se lisi podle podilu na fidicich
procesech, zejména na rozhodovani.

Tureckiova (2007, 99-100) rozdé€luje styly vedeni:

e Autoritarsky styl — ,vykofistovatelsky“, kdy manazer sam rozhoduje,
ale zaroven zneuziva své pravomoci; jedna se o styl zasadné neefektivni.

e Autoritativni styl - manazer sam rozhoduje, dava ptikazy a kontroluje plnéni;
efektivni styl v obdobi krize, mize mit podobu i benevolentné-autoritativni
(malé rodinné firmy).

e Konzultativni styl — téz demokraticky, manazer rozhoduje sam na zakladé
konzultaci s vybranymi ¢leny skupiny; styl je naroény na komunikacni
dovednosti, ale t¢inny v rozvoji jednotlivych ¢lend skupiny.

e Participaéni styl — pokro¢ila varianta demokratického styld, lidr moderuje
rozhodovaci proces; U€inny styl pii praci se skupinou, kde kazdy plni roli.

e Delegativni styl — jedna se o styl svysokou mirou duvéry, panuji zde
kolegialni vztahy, lidr pfenaSi na pracovniky c¢ast vyznamnych ukold;
podminkou je vSak vysoka mira samostatnosti, kompetentnosti, schopnosti a
ochoty plnit svéfené ukoly.

Jak uvadi Pauknerové a kol. (2006, s. 184), nadiizeny pracovnik zdsadnim zpisobem
ovliviiuje motivaci podiizenych pracovnikli. Vedouci zaméstnanec plisobi na motivaéni
klima na pracovisti jednak stylem fizeni, ale také svou osobnosti. Negativné se mohou
na motivaci pracovniki projevit rizné formy autokratického fizeni, ale 1 vedouci
pracovnik svou nerozhodnosti, hrubosti, nespravedlivym jednanim nebo neduaslednosti.
Naopak pozitivné na motivaci zaméstnancii pusobi nadfizeny, ktery je rozhodny,

spravedlivy a naro¢ny.
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Adair (2004, s. 103) ptedklada princip padesat na padesat, kdy ,,padesdt procent
motivace pochdzi z osoby samotné a dalsich padesat procent z prostredi, obzvlaste

Z vedeni, se kterym se v tomto prostredi setkdava.*

4.8 Kariérni systém

“Kariéra je veci prirozenou, ktera spociva v plném vyuziti osobniho potencidlu
a kterda obohacuje cloveka novymi zkuSenostmi a rozviji jeho osobnost.” (Bé&lohlavek,
1994, s. 7) Motivace hraje dulezitou roli i v profesni kariéfe, av§ak postaveni, kterého
zamé&stnanec dosahne, nemusi byt totozné s jeho znalostmi, dovednostmi a schopnostmi.
Na druhou stranu fada lidi nedokaze nebo nechce své predpoklady pln¢ vyuzit a z riznych
divodl na svém kariérovém rozvoji nepracuje.

Odpovédnost za planovani a vlastni fizeni kariéry je véci kazdého jedince, vyzaduje
flexibilitu, nezavislost a schopnost pfijmout nové pracovni aktivity a role.

Prvnim krokem pfi planovani kariéry je sebepozndni. Bedrnova a Pauknerova (2015,
s. 349) uvadéji, ze pouze na zakladé analyzy vlastnich schopnosti, silnych a slabych
stranek, z4jmt a hodnot je mozné vybrat si vyhovujici pracovni zafazeni a vytycit
si V jeho ramci realné cile urcujici smétovani jedince vV pracovnim procesu. Stanoveni cilt
tak neni jednorazovym aktem, ale procesem, jelikoz cile se v pribchu zivota meéni.
Jedinec své cile prubézné upravuje v zavislosti na osobnim vyvoji. “Kracet bez vetsich
zddrhelul po cesté zZivotem je totiz mozné pouze za predpokladu, ze clovek vi, kam jde, jak

se tam dostane, jak miize svou cestu optimalizovat.” (Tamtéz, 2015, s. 204)

V souvislosti s kariernim planovanim Bedrnova a Pauknerova (2015, s. 206)
doporucuji rozdéleni cilii na kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé, vyuziti SMART
techniky a stanoveni konkrétnich kroku a aktivit, vedoucich k realizaci danych cilt. Jedna
se o priority nebo programy, pii kterych by si ¢lovék mél stanovit uréité postupy vedouci

k efektivni dosahovani vyty¢enych cilli v oblasti karierniho ristu.

Kariéru mizeme definovat jako profesni drahu, na které se jedinec pokousi ziskat

urcitou pozici a s ni spojenou prestiz na trhu prace.
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5  FINANCNI SPRAVA

5.1 Organizacni struktura

Finan¢ni sprava (FS) zajistuje spravu dani, s vyjimkou dani spotfebnich. Zaroven
vykonava Siroké spektrum agend. FS je podiizena Ministerstvu financi Ceské republiky.
Soustavu organti finan¢ni spravy tvoii Generalni financni feditelstvi, Odvolaci finan¢ni
feditelstvi, ¢trnact krajskych finanénich ufadii (FU) a Specializovany finanéni tfad.
FU jsou zfizeny zdkonem ¢&. 456/2011 Sb., o Finanéni spravé Ceské republiky, ve znéni

wevr

pozdgjsich predpist (dale jen ,,ZFS*). Pisobnost FU je stanovena v § 8 tohoto zékona.

Orgény finan¢ni spravy jsou spravnimi Ufady a organiza¢nimi slozkami statu.
FS Ceské republiky zaméstnavajici $estnact tisic zaméstnanctl, je jednou z nejvétsich
statnich organizaci. FU pro Stiredo€esky kraj patii mezi nejvétsi krajské FU s poétem
vice nez tisic Sest set zaméstnanct. Organizacni struktura FS je stanovena organizacnim
tadem FS Ceské republiky.
Urovné stupiiii fizeni organd FS:
e vedouci sluzebniho Gfadu
o feditel sekce

e Tfeditel odboru

e vedouci oddéleni

FU zabezpetuje vykon spravy dani na Gizemi konkrétniho kraje uvedeného v jeho
nazvu. Vnitinimi organizaénimi utvary ufadu jsou jednotlivd izemni pracovisté (UP),
Vv jejichz kompetenci se provadi ukony v procesu registrace, vymétovani, kontroly,
placeni a vymahani dani. V &ele UP stoji feditel sekce, ktery je piimo podtizen fediteli
FU. Nadfizenym spravnim orginem pro vsechny FU je Odvolaci finanéni feditelstvi.
Nadfizenym organem ve vécech statni sluzby je FU Generalni finanéni feditelstvi.

FU pro Sttedodesky kraj sidli v Praze 4, vedoucim sluzebniho tfadu je Ing. Josef

Kuklik, feditel. FU m4 tfinact podtizenych uzemnich pracovist:
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e UP Praha — vychod (sekce UP v Brandyse nad Labem — Staré Boleslavi)
e UP Praha — zapad (tvoii sekci FU)

e UP v Benesové (sekce UP ve Voticich, UP ve Vlagimi)
e UP v Beroung (sekce UP v Hofovicich)

e UP v Kladng (sekce UP ve Slaném)

e UP v Koliné& (sekce UP v Ceském Brodg)

e UP v Kutné Hofe (sekce UP v Caslavi)

e UP v Mélnice (sekce UP v Kralupech nad VItavou)

e UP v Mladé Boleslavi (sekce UP v Mnichové Hradisti)
e UP v Nymburku (sekce UP v Podébradech)

o UP v Pibrami (sekce UP v Dobiisi, UP v Sedl¢anech)
e UP v Rakovniku (tvoii sekci FU)

e UP v Ricanech (tvoii sekci FU)

Novy zékon o statni sluzbé byl 6. listopadu 2014 vyhldsen ve sbirce zakonl
pod ¢. 234/2014 Sb., zakon o statni sluzbé, ve znéni pozdé¢jsich ptedpist (dale jen
LZSS%). Od 1. ledna 2015 tak ma Ceska republika plné uéinny zakon o statni sluzbé.
Je t0 nastroj, ktery ma zajistit nezavislou, profesionalni a stabilni statni spravu a systém,
ktery bude adresatim statni spravy zarucovat odborné i osobnostné profesiondlniho
statniho ufednika. Zakon upravuje pravni pomery statnich zaméstnancti vykonavajicich
ve spravnich Ufadech statni spravu, organizacni véci statni sluzby, sluZebni vztahy,
odménovani statnich zaméstnancii a fizeni ve vécech sluzebniho poméru (§ 1 ZSS). Cilem
zakona je zajistit statni sprave stabilitu a efektivitu, flexibilni pfistup k lidskym zdrojim
ve statni sprave, prijimani kvalitnich pracovnich sil a zamezovani porusovani predpisi.

Cinnosti ve FS jsou v pfevazné vétsiné vykonavany v rezimu ,statni sluzby*,
ktera se fidi ZSS. Tento zdkon upravuje organizaci statni sluzby, pravni poméry statnich
zameéstnancd, sluzebni vztahy, odménovani a fizeni ve vécech sluzebniho poméru.

FU je samostatnym sluzebnim Gfadem. Reditel stojici v &ele FU je v pozici vedouciho
sluzebniho 0fadu. VétSina zaméstnancli je pfijata do sluzebného poméru
na systemizované sluzebni misto. Pravidla vykonu statni sluzby ve FS, vcetné prav

a povinnosti statnich zaméstnancti, stanovi SluZebni rad FS.
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FS se podili na zabezpeCovani vykonu vefejné spravy v Ceské republice, kterd

je sluzbou vefejnosti. Zaméstnanec je pti vykonu sluzby vazan dodrzovat a ctit zakladni

etické hodnoty, kterymi jsou pfedevsim zakonnost postupti, efektivnost a kvalita sluzby

a etika sluzby, zejména dodrzovani nestrannosti a rovného ptistupu, neovlivnitelnosti,

neuplatnosti a poctivosti. Podrobné informace jsou zakotveny v Etickém kodexu

FS Ceské republiky.

5.1.1 Zamg&stnanci FU

Ptedpoklady pro vykon statni spravy najdeme v ZSS. Zékladem je rovny pfistup

k funkcim ve statni sprave, v § 25 zakona jsou taxativné nastaveny podminky pro pfijeti

do sluzebniho poméru:

Taxativni vyjmenovani podminek:

Statni ob&anstvi — zadatel musi byt statnim ob&anem CR, jiného &lenského statu
EU, nebo statu, ktery je smluvnim statem Dohody o Evropském hospodaiském
prostoru;

Plné zptisobilost k pravnim ukontim — Zadatel musi dosahnout v€ku 18let, musi
byt zletily. Dalsi podminkou je plna svépravnost, tedy zpusobilost k pravnim
ukoniim;

Bezthonnost — tento predpoklad se doklada vypisem z Evidence rejstiiku tresti,
ktery nesmi byt starSi nez tfi mésice;

Vzdélani — zadatel musi splnit ndroky na vzdélani, které jsou na néj kladeny
zakonem;

Zdravotni zputsobilost — doklada se Cestnym prohlasenim, nasleduje vstupni

prohlidka.

Kazdy zajemce o vybérové fizeni na sluzebni misto je povinen tyto ndlezitosti

prokézat ptislusSnymi dokumenty a pfiloZit strukturovany Zivotopis.

Zameéstnanci FU ziskavaji sluZzebni oznaCeni v ramci svého pracovniho zafazeni.

Podle ZSS néalezi kazdému stdtnimu zaméstnanci sluZzebni oznaceni stanovené pro

jednotliva sluzebni mista.
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Je-li na sluzebni misto pozadovano:

* stfedni vzdélani s vyucnim listem je sluzebni oznaceni referent,

» sttedni vzdélani s maturitni zkouskou je sluzebni oznacené odborny referent,

* vy$$i odborné vzdélani je sluzebni oznaceni vrchni referent,

* vysokoskolské vzdélani v bakalafském studijnim programu je oznaceni rada,

* vysokoskolské vzdélani v magisterském studijnim programuje sluzebni oznaceni
odborny rada nebo vrchni rada. V ministerstvu se misto sluzebniho oznaceni odborny
rada pouZije sluzebni oznadeni ministersky rada, vrchni ministersky rada a v Ufadu vlady

vladni rada a vrchni vladni rada (§ 7 ZSS).

Kariérni systém je zaloZen také na zdkonné uprave sluzebnich vztaht. Jde o pravné
garantovany trvaly sluZebni pomér. Jedna se 0 garantovany sluZebni a platovy postup,
tedy 0 moznou celoZivotni profesionalni pozici ve statni sluzbé. Kariérni systém
je postaven tak, Zeje pro zaméstnance vyhodné zlstat ve statni spravé. Systém
odmeénovani je rozdélen do n€kolika trovni, které se déale ¢leni do stupiii. Zakon
stanovuje zvlastni poZadavky pro kazdy z nich. Systém zajist'uje moZnost kariérniho ristu
v téchto urovnich, a to na zaklad¢ odpracovanych let.

Systém odménovani statnich zaméstnanctli vychazi ze zédkona. Kazdému zaméstnanci
prislusi platovy tarif podle zatazeni do platové tiidy a platového stupné. Vysi tarifii
ajejich zatazeni do platovych tiid stanovila vlada na zéklad¢ jednotlivych nafizeni.
DalSimi slozkami platu jsou tzv. nenarokové slozky platu, patii mezi né€ ptiplatky nebo
odmény. (Odménovani statnich zaméstnancti, online)

Tento systém je spjat s pravem a jeho pusobeni ovliviiuje kazdodenni cinnost
zamé&stnancl. Zakon vyjmenovava rliznd omezeni, mezi kterd patii naptiklad omezeni
nebo zakaz vedlejsi vydéle€né Cinnosti, omezeni prava na stavku, omezeni politické
aktivity pfi vykonu sluzby, neumoznéni kolektivniho vyjednédvani a wuzavirdni
kolektivnich smluv. Proto jsou v tomto systému nastaveny rizné kompenzace, napiiklad

rizné prispevky, automatické platové postupy apod. (Podle ZSS)

Hlavnim pozitivem tohoto systému je jeho profesionalita, stabilita, nezavislost
a logjalita. Jejim nedostatkem je naopak uzavienost a strnulost. Nabizi se otazka, jestli

Vv takto nastaveném systému zistava prostor pro motivaci.

56



PRAKTICKA CAST

6 VYZKUM

Nasledujici kapitola je vénovana metodologii vyzkumu. Kapitola piiblizuje cil
vyzkumu, techniku vyzkumu a sbéru dat, informace o pouzitém dotazniku,
charakteristiku respondentii podle jednotlivych kritérii.

V této Casti diplomové prace je popsan provadény vyzkum, charakterizovan cil
a strategie vyzkumu. Jsou zde vysvétleny pouZit¢é metody a techniky ziskdvani
pottebnych dat a je identifikovan vyzkumny vzorek. Cile vyzkumu je blize specifikovany

pomoci ¢ty hypotéz, které byly za timto Gcelem vytvoreny.

6.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je analyzovat motivacéni faktory a pracovni spokojenost zaméstnanct
Finan¢niho ufadu pro Stfedocesky kraj.

Ukolem prace je zjistit, jakym zptisobem zaméstnanci hodnoti jednotlivé motivaéni
faktory a jakou jim zaroven ptikladaji dulezitost.

Pro tucely této prace byla zvolena kvantitativni forma vyzkumu prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Jedna se universalni kvantitativni metodu sbéru dat, ktera
se pouziva v Siroké Skale oborh vcetné fizeni lidskych zdroji. Vyhodou dotaznikového
Setfeni je moznost v&t$iho poctu Gi¢astnikti vyzkumu, nizké Casové pozadavky a relativni
nenarocnost na ziskani a zpracovani dat. Anonymita dotazniku pfispiva k otevienosti
a vstficnosti respondentt pfi jeho vypliovani a odevzdavani. Pro ucely této prace byl
autorem prace vytvoren dotaznik, ktery se nachazi v Ptiloze.

V rdmci vyzkumu realizovaného pro ucely této diplomové prace jsou posuzovany
jednotlivé faktory pracovni motivace a jejich plsobeni na motivaci pracovniki.

Hodnoceni motivacénich faktorii je ziskdno pomoci dotazovani jednotlivych pracovnikli
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s cilem zjistit, jak pracovnici vnimaji riizné motivacni faktory, jaké na né maji nazory,
postoje k nim a jak tyto faktory pasobi na jejich motivaci.
Vytvoteny dotaznik mé za cil odhalit subjektivni hodnoceni motivacnich faktora,

které na zaméstnance FU piisobi a spokojenosti s nimi.

6.2 Stanoveni hypotéz

Hypotézy byly vytvofeny jednak podle dat ziskanych v teoretické ¢asti diplomové
prace, dale na zaklad€ pozorovani a osobnich zkuSenosti. Na zakladé téchto hypotéz byly
vytvofeny vyzkumné otazky do dotazniku.

., Hypotéza je védecky predpoklad. To znamend, zZe byla vytvorena z védecké teorie —
Z toho, co je o daném problému teoreticky zpracovano. Dobré hypotézy si vyzaduji mnoho
cetby literatury a mnoho premysleni. Ddle miize hypotéza v vzniknout na zdklade
zkuSenosti vyzkumnika, jeho pozorovani a predikce. Pri vyrobé hypotéz se uplatiuje

invence a diimysinost autora. ** (Gavora, 2010, 63 s.)

Hypotéza I: Pro vétsinu zaméstnancu je financni odména vnimana jako hlavni faktor
pracovni motivace v porovnani s ostatnimi faktory.

Tato hypotéza byla stanovena na zaklad¢é teoretické casti prace a obecného

vvvvv

Hypotéza 11: Radovi zaméstnanci se stredoskolskym vzdélanim jsou méné spokojeni
S wsi svého platu nez zaméstnanci s vysokoskolskym vzdelanim.

Predpokladame, Ze zaméstnanci s niz§im vzdélanim maji niz§i platovou tiidu
a obvykle nezastavaji vedouci pozice. Oproti tomu kolegové s vysokoskolskym

vzdélanim dosdhnou na vyssi platovy tarif, néktefi z nich zastavaji vedouci pozice.

Hypotéza IIl: U zaméstnancii Financniho uradu pro Stredocesky kraj prevazuji v ramci

pracovniho procesu extrinsické motivace nad intrinsickymi.
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Hypotéza vychazi ze skuteCnosti, ze zaméstnanci financnich uradt pracujici
na fadovych pozicich (jsou to hlavé zeny v produktivnim véku) maji prevazné extrinsické
motivy (tj. mimo vlastni praci) — napft. potieba jistoty, potieba finan¢niho zajisténi, motiv

socialnich kontakta.

Hypotéza 1V: Vztahy na pracovisti jsou pro zaméstnance diilezité, nadpolovicni vetsina
z nich je s pracovnim kolektivem spokojena.
Posledni hypotéza je zaméfena podobné jako predesla na extrinsické motivy —

konkrétn¢ na motiv socialnich kontakti, o kterém piedpokladame, ze je dulezity.

6.2.1 Vyzkumny vzorek

Vyzkum byl proveden na jednotlivych uzemnich pracoviStich Finan¢niho ufadu
pro StiedocCesky kraj. Prostfednictvim e-mailové komunikace byli osloveni zaméstnanci
ze tfinacti Gzemnich pracovist. Zakladni podminkou pro vyplnéni dotazniku bylo
internetové pripojeni, kterym nedisponuji vSichni zaméstnanci. Finan¢ni sprava pouziva
vlastni intranet. Z téchto duvodi nemohly byt vSechny obdrzené dotazniky vyplnény
a nadpolovi¢ni vétsina tak zistala nedokoncena.

Celkem bylo osloveno 702 respondentti, podle poctu otevienych dotazniki, z toho
zustalo 386 (55 %) nedokoncenych, 316 respondenti (45 %) vyplnény dotaznik odeslalo.
Tuto situaci zpisobila pfevazné absence internetového piipojeni. Respondenti se ptesto
pokouseli zodpoveédét na jednotlivé otazky, ale otdzka ¢. 17 (hodnoceni motivacnich
faktoril) vyplnit nesla. Navratnost vyplnénych dotaznikli byla tedy 45 % a je znazornéna

Vv nasledujici tabulce.

Tabulka 2: Pomér vyplnénych dotazniku

Vyplnéno Nedokonéeno Celkem
316 386 702
45 % 55 % 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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6.2.2 VyzKkumny nastroj

K provedeni vyzkumu bylo realizovano Setfeni formou vytvofeného dotazniku
v on-line platform¢ Survio.com. Dotaznikové Setieni bylo zvoleno z divodu velkého
zkoumaného vzorku a ¢asové narocnosti.

Pro vyzkumné ucely bylo v dotazniku pouzito celkem 24 otazek, ztoho 16
uzavienych, 2 oteviené, 1 hodnotici. Na konec dotazniku bylo umisténo 5 identifika¢nich
otazek umoznujicich rozdéleni zaméstnancu (respondentti) do kategorii. Dotaznik byl

anonymni, otazky nevedly k identifikaci konkrétnich zaméstnancti.
6.2.3 Casova organizace vyzkumu dle jeho fazi

Za ucelem ovéteni srozumitelnosti a ziejmosti dotazniku bylo pfed jeho rozeslanim
provedeno pilotni etfeni, které prob&hlo na UP v Podébradech. V dalsi fazi vyzkumu
byly telefonicky kontaktovany ufady vramci StfedoCeského kraje. Nasledné byly
dotazniky rozeslany k vyplnéni v elektronické podobé prostiednictvim e-mailové
komunikace. Respondentim byl ponechan ¢as pro jejich vyplnéni 14 dnt z divodu
pfipadné eliminace kratkodobé neptitomnosti na pracovisti. Vyplnéné dotazniky byly
zaslany zpét k vyhodnoceni opét v elektronické podobé¢. Poté doslo k jejich zpracovani

a naslednému vyhodnoceni dat ziskanych ve vyzkumu.
Harmonogram provedeni vyzkumu:

e Unor 2021 — vypracovani hypotéz ve vztahu k cili vyzkumu

e Biezen 2021 — tvorba dotazniku, pilotdZ provedena v sekci UP Podébrady
(UP Nymburk)

e Duben 2021 — dotaznikovy vyzkum probé&hl napti¢ viemi tfady v ramci FU
pro Stiedogesky kraj (UP Praha — vychod, UP Praha — zapad, UP v Bene$ovs,
UP v Beroung, UP v Kladng, UP v Koling, UP v Kutné Hote, UP v Mélnice,
UP v Mladé Boleslavi, UP v Nymburku, UP v Piibrami, UP v Rakovniku,
UP v Riganech)

e Duben az kvéten 2021 — zpracovani a vyhodnoceni ziskanych dat pro ucely

vyzkumu
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6.3 Struktura respondentii

Identifikace respondentti byla provedena na konci dotazniku v otazkach ¢. 20 az 24.
Podrobny rozbor zjisténych udajii o0 zaméstnancich bude piedchézet samotnému Setfeni.

Struktura respondentd podle pohlavi je uvedena v grafu 2 a tabulce 3.

Graf 2: Identifikace respondentt dle pohlavi

® Zena ® muz

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 3: Podil muzi a Zen — rozloZeni i¢asti zamé&stnancti FU podle pohlavi

Zena Muz Celkem
260 56 316
82,3 % 17,7 % 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Pievazujici podil zen ve skupiné respondentd koresponduje s genderovym rozlozenim
zaméstnanctl FU. Na strukturu odpovédi ma vliv spole¢enska role Zen v produktivnim

véku.
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Rozlozeni ucasti zaméstnanct podle jednotlivych vékovych kategorii je zobrazeno

v grafu 3 a tabulce 4.

Graf 3: Identifikace respondentt dle véku

® do 30 let (véetn&) ® 31 - 44 let ® 44 - 55 let ® 56 a vice let

/— 4,4%

22,5% \

_— 263%

46,8 % /

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 4: RozloZeni G¢asti zaméstnancti FU podle jednotlivych vékovych kategorii

191let—301let | 31let—43let | 44 let—55let 56 let a vice Celkem
14 83 148 71 316
4.4 % 26,3 % 46,8 % 22.5% 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Do vyzkumu se nejvice zapojila skupina ve vékové kategorii 44 let az 55 let, ktera

predstavuje téméf polovinu respondentti. Nejméné je zastoupena skupina do tficeti let.

Tento pomér poukazuje na pievazujici podil vékové struktury zaméstnancti FU.
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Rozlozeni u¢asti zaméstnanct FU podle délky zaméstnani na FU je zobrazeno v grafu

4 a tabulce 5.

Graf 4: Struktura respondentii podle délky praxe na FU

® ménénez2roky ®3-5let ®6-10let ® 11 - 20 let ® vice nez 20 let

/' 6,6 %

161 %
33;5:96 =<

T~ 16,1%

27,5% j

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 5: Rozlozeni ti¢asti zaméstnancii FU podle doby zamé&stnani

AZz2roky | 3roky—5let| 6let—101let | 10let—201let | >nez 20 let Celkem
21 51 51 87 106 316
6,6 % 16,1 % 16,1 % 27,5% 33,5% 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Nejvétsi zastoupeni V dotaznikovém Setieni Vv kategorii doby zaméstnani predstavuji
zameéstnanci, jejichz délka pracovniho poméru presahuje 20 let. Dalsi skupinu tvori
respondenti se zaméstnaneckou praxi 10 az 20 let. Shodného poctu respondentti dosahla

skupina 3 az 5 let a 6 az 10 let. Nejméné jsou zastoupeni zameéstnanci do 2 let (vCetné).
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Rozlozeni tc¢asti zaméstnancu podle dosazeného vzdé€lani je zobrazeno v grafu 5

a tabulce 6.

Graf 5: Struktura respondentii podle dosazeného vzdélani:

® stiedoskolské ® vysokoskolské (Bc.) @ vysokoskolské (Ing., Mgr.)

35,8% —~_

—48.4%

15,8%/

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 6: RozloZeni G¢asti zaméstnanct podle dosazeného vzdélani

SS VS (Bc.) VS (Mgr.) Celkem
153 50 113 316
48,4 % 15,8 % 35,8 % 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Nejvice respondentli 48,4 % jsou zaméstnanci se stfedoskolskym vzdélanim.

cvwr

35,8 % respondentti dosahlo magisterského vysokoskolského vzdélani. Vyzkumu

se zucastnilo celkem 153 stfedoskolakil a 163 vysokoskolakd.
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Rozlozeni ucasti zaméstnancti podle jejich pracovniho zatazeni je zobrazeno v grafu

6 a tabulce 7.

Graf 6: Struktura respondentd podle pracovniho zatazeni

® zaméstnanec ® zastupce vedouciho zaméstnance @ vedouci zamésthanec

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 7: Rozlozeni t¢asti zaméstnancti podle pracovniho zatazeni

Radovy Zastupce Vedouci
zaméstnanec vedouciho zamgstnanec Celkem
217 44 55 316
68,7 % 13,9 % 17,4 % 100 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Ze vsech zucastnénych respondentil predstavuji vedouci zameéstnanci 17,4 %, zbylych
82,6 % tvori Castecné zastupci vedoucich zaméstnancii a vétSinu fadovi zaméstnanci,
a to vzhledem k jejich pievazujicimu podilu na celkovém poctu vSech zaméstnancti. Podil

vedoucich miize byt vyssi z diivodu pfistupu na internet a s tim moznosti vyplnéni.
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7  VYSLEDKY SETRENI

7.1 Vysledky Setreni a interpretace dat

Tato kapitola se zabyva vyhodnocenim vysledki Setfeni a interpretaci zjisténych dat.
Detailni analyza jednotlivych odpovédi je zpracovana na nésledujicich strankach.
U kazdé zotazek jeuvedeno souhrnné hodnoceni odpovédi vSech zucastnénych
zaméstnanct, pocet odpovédi na otazky a procentualni zastoupeni je zobrazeno pomoci
vytvotenych tabulek a grafii. Potfadi jednotlivych otazek odpovida tomu, jak byly
zatazeny do dotazniku. Prvnich 16 otazek zkouma motivaéni faktory (Cast A), otazka 17
umoznuje respondentim hodnoceni jednotlivych faktord (¢ast B). Posledni 2 otazky byly
koncipovany jako oteviené a odpovedi na né€ byly nepovinné, zaméstnanci méli moznost

vlastniho vyjadfeni ke zkoumanému tématu (Cast C).

A. JEDNOTLIVE MOTIVACNI FAKTORY

Otazka €. 1: ,,Za svou praci jsem dostate¢né finanéné ohodnocen/a?*

Otazka se vztahuje k hypotéze |, zkouma miru spokojenosti zaméstnancu S jejich
finanénim ohodnocenim. Spolu s otazkou 17 zaroven zjistuje, zda je finanéni odména
vnimana respondenty jako hlavni faktor jejich pracovni motivace. Hypotéza vychazi
nejen z teoretické Casti prace, ale i z obecného predpokladu, Ze mzda je povazovana

Zaroven tato otazka zkouma i hypotézu Il, ktera stoji na predpokladu, ze fadovi
zaméstnanci se stiedoSkolskym vzdélanim jsou méné spokojeni s vysi svého platu nez
zamestnanci s vysokoSkolskym vzdélanim. Na zaklad¢ tabulek maji zaméstnanci s nizSim
vzdélanim nizs§i platovou tfidu a obvykle nezastavaji vedouci pozice. Oproti tomu
kolegové s vysokoskolskym vzdélanim dosahnou na vyssi platovy tarif, néktefi z nich

zastavaji vedouci pozice.

66



Graf 7: Za svou praci jsem dostatecné finanéné ohodnocen/a?

® ano ® spite ano ® anoi ne, tak napdl ® spise ne ® ne

2,2%

|
10,1% —\ e

2]'5 % \’

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

\ 46,8 %

Tabulka 8: Pocet jednotlivych odpovédi respondentti na otazku €. 1

Ano Spise ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

61 148 68 32 7 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Jak lze vycist zgrafu 7 a tabulky 8, celkem 66,1 % respondenti je spokojeno
s financnim ohodnocenim své prace, 21,5 % zaméstnancli je spokojeno tak naptl.
Nespokojenost vyjadiilo 12,3 % zaméstnanci, z touho pouze 2,2 % absolutni.

U zaméstnanctl pfevazuje spokojenost s finan¢nim ohodnocenim v ramei prace na FS,

nadpolovi¢ni vétSina respondentli odpovédeéla kladné.



Hypotéza Il: Radovi zaméstnanci se stiedoskolskym vzdeélanim jsou méné spokojeni

S vys$i svého platu nez zameéstnanci s vysokoskolskym vzdélanim.

Pro ovéteni hypotézy Il bylo zapotiebi rozd¢lit skupinu respondentli na dvé poloviny
podle dosazeného vzdé¢lani. Jak je patrné ztabulky 6, ktera zobrazuje strukturu
respondentli podle dosazen¢ho vzdélani, vyzkumu se zucastnilo 153 zaméstnanct
se stfedoskolskym vzdélanim. Druhou skupinu tvoii respondenti s vysokoskolskym
vzdélanim bakalaiského a magisterského stupné v poctu 163 zaméstnancii. Pomeér

respondenttl je témef vyrovnany, coZ je vyhodné pro porovnani vysledkt vyzkumu.

Graf 8: Za svou préci jsem dostate¢ng finanéné ohodnocen/a? SS

® ano ® spise ano @ anoi ne, tak napal ® spise ne ® ne

1,3%

28,8%

4
4

: . S
\_/ 458%

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Z odpovédi stiedoskolsky vzdélanych zaméstnanct vyplyva, Zze 62,1 % respondenti
je s vysi svého platu spokojeno, nespokojenost naproti tomu projevilo 9,1 % z nich.

Vysledky jsou zobrazeny v grafu 8.
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Graf 9: Za svou préci jsem dostate¢né finanéné ohodnocen/a? VS

® ano ® spiZe ano @ anoi ne, tak napdl ® spise ne ® ne

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Z odpovédi vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci vyplynulo, Ze 69,7 %
respondenttl je spokojeno s vysi svého platu a nespokojenost vyjadiilo 15,4 % z nich.
Vysledky jsou zobrazeny v grafu 9.

Z porovnani odpovédi obou skupin respondent vyslo najevo, ze vysledky jsou velmi
podobné. Skupina vysokoskolsky vzd€lanych pracovnikili je s vysi svého platu sice
spokojen¢jsi (69,7 %) oproti vysledku u sttedoskolsky vzdélanych pracovnikl (62,1 %).
Zaroven vSak vyjadrili vétsi nespokojenost s vysi platu (15, 4 %) oproti stiedoskolsky

vzd€lanym pracovnikum (9,1 %).

Hypotéza II se nepotvrdila, protoZe se mezi skupinami neprokdzal vyznamny rozdil.
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Otazka ¢. 2: ,,Jsem spokojen s nabidkou zaméstnaneckych benefitu?“

Tato otazka sleduje miru spokojenosti se zaméstnaneckymi benefity, které FU nabizi,

patii k nim zejména:

Stravenky

5 dni indispozi¢niho volna

Pruzné rozvrzeni pracovni doby

MozZnost Cerpani az 6 dnil volna k individualnim studijnim a¢ellim
Penzijni pfipojiSténi nebo systém cafeterie — dle individualniho vybéru

Nabidka rekreacnich zafizeni FU

Graf 10: Jsem spokojen s nabidkou zaméstnaneckych benefitt?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napil ® spiSe ne ® ne

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Celkem 59,2 % zaméstnancii vyjadiilo spokojenost s nabidkou zaméstnaneckych

benefiti, ztoho 16,5 % zcela bez vyhrad. Oproti tomu nespokojenost s nabidkou

vyjadiilo 17,1 % respondenti a jen 3,2 % respondentd, coz piedstavuje 10 lidi, vyjadiilo

absolutni nespokojenost. Vysledky jsou zobrazeny v grafu 10 a tabulce 9.
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Tabulka 9: Pocet jednotlivych odpovédi respondentii na otazku ¢. 2

Ano

SpiSe ano

Tak napul

SpiSe ne

Ne

Celkem

52

135

75

44

10

316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 3: ,,VySe odmény odpovidd mému pracovnimu nasazeni, je pro mé

dostacujici?*

Jak lze vyc¢ist z grafu 11 a tabulky 10, celkem 53,8 % respondentli povazuje odménu
za odpovidajici jejich pracovnimu nasazeni a jeji vysi za dostacujici, oproti tomu 16,5 %
zam&stnancl vyjadfilo s vysi odmény nespokojenost. Zbylych 29,7 % respondentt

odpovédélo, ze jsou spokojeni tak napil. Otazka také zkouma ¢éasteéné hypotézu 1.

Graf 11: Vyse odmény odpovidda mému pracovnimu nasazeni,

je pro me dostacujici?*

® ano ® spie ano @ anoi ne, tak napal ® spiSe ne ® ne

3,8%\

/ 13,3%
12,7% \

297% —

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Tabulka 10: Pocet jednotlivych odpovédi respondent na otazku ¢. 3

Ano

SpiSe ano

Tak napul

SpiSe ne

Ne

Celkem

42

128

94

40

12

316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 4: ,Materialni vybaveni pracovisté je vyhovujici (zajiSt'uje pracovni
komfort)?«

Otéazka sleduje miru spokojenosti s vybavenim pracovisté, zjist'uje, zda materialni
vybaveni zajistuje zaméstnanciim pracovni komfort. Vybaveni pracovist’ se znacné lisi
napfi¢ jednotlivymi ufady. Néktera UP sidli ve vlastnich budovach, vétsina z nich je viak

Vv pronajatych objektech, coz souvisi i s jejich vybavenim.

Graf 12: Materialni vybaveni pracovisté je vyhovujici (zajistuje pracovni komfort)?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napdl ® spiSe ne ® ne

3,8%
\

/ 13,3%

19,3%-\

T— 31,6%

32,0% /

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)



Tabulka 11: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 4

Ano

SpiSe ano

Tak napul

SpiSe ne

Ne

Celkem

42

100

101

61

12

316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Jak 1ze vycist z grafu 12 a tabulky 11, celkem 44,9 % respondentli povaZuje materialni
vybaveni pracovisté za vyhovujici, naopak 23,1 % zaméstnancti vyjadiilo s vybavenim
nespokojenost. Zbylych 32 % respondentii jsou spokojeni tak napul. Vysledky Setieni 1ze
pfic¢ist mimo jiné stafi vybaveni. Modernizace prostiedi, nakup nového, vhodnéjsiho

vybaveni je omezeno také z finan¢nich divodu.

Otazka ¢. 5: ,,Jsem spokojen/a s technickym a programovym vybavenim

pracovisté?«

Graf 13: Jsem spokojen/a s technickym a programovym vybavenim pracoviste?

® ano ® spie ano @ anoi ne, tak napal ® spiSe ne ® ne

54% \

/‘ 14,9 %

22,2% ~__

T 25:9%

31,6 % '/

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Tabulka 12: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 5

Ano

SpiSe ano

Tak napil

SpiSe ne

Ne

Celkem

47

82

100

70

17

316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Celkem 40,8 % zaméstnanci vyjadiilo spokojenost s technickym a programovym
vybavenim pracovisté, 31,6 % respondenttl je spokojeno tak napal. Caste¢nou nebo
uplnou nespokojenost deklarovalo 27,6 %. Mira spokojenosti izce souvisi se zastaralym
systémem ADIS od IBM pouzivanym na FU a absenci internetového piipojen.

Automatizovany dafiovy informaéni systém (ADIS) funguje na FU jiz 30 let a podle
analyzy firmy Deloite provedené v roce 2016 patii k systémiim zastaralym a uzivatelsky
nepiiznivym. (Studie posouzeni stavajiciho danového IS FS CR, online)

Nadpoloviéni vétSina zaméstnanci nema K dispozici internetové piipojenti,
FS vyuziva vlastni intranet.

Spokojenost zaméstnanctl s programovym vybavenim pracovisté lze pricist struktufe
respondenttl, kdy nejvyssi podil, zhruba tretinu (106 lidi), tvoii zaméstnanci s vice nez

dvacetiletou praxi na FU, jak vyplyva z tabulky 5, ti program ADIS znaji a dobie ovladaji.

Otazka ¢. 6: ,,Prace, kterou délam, mé bavi a uspokojuje?

Tabulka 13: Pocet jednotlivych odpovédi respondentil na otdzku €. 6

Ano Spise ano Tak napil Spise ne Ne Celkem

50 131 97 27 11 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Jak lze vycist ztabulky 13 a grafu 14 prace bavi a uspokojuje celkem 57,3 %
respondentti, 30,7 % jsou spokojeni tak napiil, nespokojenost s praci vyjadiuje rovnych
12 % zamé&stnanci, pouze 3,5 % je s praci naprosto nespokojeno.

Nadpolovi¢ni vétSina zaméstnancl vyjadrila ke své praci kladny postoj, téméf tietina

respondenttl ptiznala, Ze jsou spokojeni tak naptl.

Graf 14: Prace, kterou délam, mé bavi a uspokojuje?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napdl ® spiSe ne ® ne

3,5%

8,5%‘\ / 15,8 %

30,7% —

P 41,5%

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 7: ,,Za dobie odvedenou praci jsem byl/a slovné pochvalena?“

Otazka zkouma pozitivni slovni hodnoceni zaméstnanct, které je dilezitym prvkem
pii fizeni lidskych zdrojt.

Celkem 48,1 % zaméstnanct uvedlo, ze se jim dostalo pochvaly za dobie odvedenou
praci, naopak 26,3 % respondentli pochvalu neobdrzelo nebo spiSe neobdrzelo. Tak napiil

vnima pochvalu 25,6 %. Vysledky jsou znazornény v tabulce 14 a grafu 15.
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Tabulka 14: Pocet jednotlivych odpovédi respondentti na otadzku ¢. 7

Ano Spise ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

74 78 81 58 25 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Graf 15: Za dobfte odvedenou praci jsem byl/a slovné pochvalena?

® ano ® spise ano @ anoi ne, tak napal ® spise ne ® ne

7,9% -
\

/ 23.4%

184% —~_

e 24,7 %
25,6 % >4

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka €. 8: ,,Se svymi kolegy si rozumim, jsou pro mé oporou?*

Otazka vychazi z hypotézy IV, ktera se tyka vztahii na pracovisti a spokojenosti
s pracovnim kolektivem. Jak lze vycist zgrafu 16 a tabulky 15 celkem 81,4 %
zameéstnanct si se svymi kolegy rozumi a vnima je jako oporu, pouze 1,9 % respondentli
si s kolegy spise nerozumi. Moznost, Ze si s kolegy viilbec nerozumi, nevybral nikdo.

Vysledky jsou zobrazeny v nasledujicim grafu 16 a tabulce 15.
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Graf 16: Se svymi kolegy si rozumim, jsou pro mé oporou?

® ano ® spite ano ® anoi ne, tak napil ® spiSe ne ® ne

1,9%
]

16,8 % \

_— 35,8%

45,6 % /

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 15: Pocet jednotlivych odpovédi respondentii na otazku ¢. 8

Ano Spise ano Tak napil Spise ne Ne Celkem

113 144 53 6 0 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 9: ,,Kvili svym kolegiim mam vice prace?*

Dalsi otazka je zaméiena na spolupraci mezi kolegy a piipadné potvrzeni otazky
predchozi. Celkem 57,9 % zaméstnancti uvedlo, Ze nema kvili svym kolegim vice prace,
oproti tomu 12,9 % ptiznalo opak, z toho pouze 4,4 % respondentti uvedlo, Ze uréité ano.
Dalsich 29,1 % respondentil hodnoti situaci tak naptl. Vysledky jsou zndzornény v nize

uvedeném grafu 17 a tabulce 16.

77



Graf 17: Kvili svym kolegiim mam vice prace?

® ano ® spite ano ® anoi ne, tak napil ® spise ne ® ne

[ 4,4%

8,5%
23,1% R /

T—291 %

348% '/

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 16: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 9

Ano Spise ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

14 27 92 110 73 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 10: ,,Komunikace v ramci finanéni spravy mi vyhovuje (je jasna

a prehledna)?<

Otazka se tyka nejen predavani informaci v ramci organizace, které by mélo byt jasné
a prehledné, zaméstnance by nemélo zbyte¢né zahlcovat. Na dobré komunikaci je zavislé
plnéni tkoll, mize zaméstnance stimulovat a davat mu pocit sounalezitosti s organizaci.

Nefungujici komunikace mlize zaméstnance demotivovat.
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Graf 18: Komunikace v ramci finan¢ni spravy mi vyhovuje (je jasna a prehlednd)?

® ano ® spite ano ® anoi ne, tak napdl ® spise ne ® ne

4,4%

(
h 22’8%

\ 32,0%

9,2%
_\

31,6% —

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 17: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 10

Ano Spise ano Tak napl Spise ne Ne Celkem

14 72 101 100 29 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Z grafu 18 a tabulky 17 vyplyva, Ze celych 40,8 % respondentii povazuje komunikaci
vramci FS za nejasnou a nepiehlednou, z toho 9,2 % je sni naprosto nespokojeno.
Pro 27,2 % zaméstnancti je komunikace vyhovujici, upln€ vyhovuje pouze 4,4 % z nich.
Zbytku respondentt 31,6 % vyhovuje tak naptl.

Spokojenost respondentd s komunikaci v ramci FS je nizka. Zaméstnancum jsou
prostiednictvim informaénich akti fizeni (IAR) sd&lovany veskeré zpravy o déni na FU,

muze dochazet k presycenosti. Efektivita prace je feSena v nasledujici otazce.

79



Otazka ¢. 11: ,,Zpusob prace je efektivni, ikoly jsou dobie rozdéleny?“

Graf 19: Zpusob prace je efektivni, tikoly jsou dobie rozdéleny?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napil ® spise ne ® ne

4,7 %

f
h 22,2%

\ 34,8%

9.8%
\

28.5:%;

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 18: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 11

Ano Spise ano Tak naptl Spise ne Ne Celkem
15 70 110 90 31 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Z tabulky 18 a grafu 19 lze vycist, ze 38,3 % respondentti povazuje zpisob prace
a s nim spojené rozdéleni ukoli za neefektivni, 28,5 % jsou se zpisobem prace spokojeni
tak napul, jen 26,9 % zaméstnancii povazuje zpusob za efektivni, a z toho pouze 4,7 %
bezvyhradné.

Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze u zaméstnancli prevazuje nespokojenost se zpiisobem
rozdeleni tikolt a efektivitou prace. Vice nez tfetina respondentli vyjadtila nespokojenost

a necela tfetina je spokojena tak napil.
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Otazka ¢. 12: ,Miij primy nadfizeny vykonava svou funkci kompetentné?“

Spokojenost zaméstnanci je do znacné miry ovlivnéna pifimym nadiizenym, ktery
na zakladé¢ své odbornosti dokaze zadané tikoly spravné definovat, je schopny poskytnout
odbornou pomoc. Vedouci zaméstnanec by mé¢l svym piistupem ptispivat k efektivnimu

vyuzivani pracovni doby a poméhat se snizovanim stresu na pracovisti.

Graf 20: Mu;j pfimy nadfizeny vykonava svou funkci kompetentné?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napil ® spise ne ® ne

2,8% \\
54% — \

18,0% ~_
—— 43,0%

30,7 % /

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 19: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 12

Ano Spise ano Tak napil Spise ne Ne Celkem

136 97 57 17 9 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Jak lze vy¢ist z grafu 20 a tabulkyl19 celkem 73,7 % respondentii je piesvédceno,
ze jejich pfimy nadtizeny vykonava svou funkci kompetentné. Pouze 8,2 % zaméstnancti

si mysli opak. Témér trictvrté respondentti hodnoti své pfimé nadiizené kladné.
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Otazka ¢. 13: ,,Mij nadrizeny je uznaly a spravedlivy, dava mi zpétnou vazbu?*

Pro dobrou atmosféru na pracovisti je dilezité, aby zaméstnanci pocit'ovali uznani
a spravedlivy pfistup od svého nadtizené¢ho. Zpétna vazba piedstavuje vyznamny prvek
Vv fizeni lidskych zdrojt, protoZe poskytuje zaméstnanciim informace o tom, jak zvladaji

plnit svéfené ukoly, nakolik jsou schopni tymové spoluprace a odborného rustu.

Graf 21: MUj nadfizeny je uznaly a spravedlivy, dava mi zpétnou vazbu?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napil ® spise ne ® ne

3,8%
47% —\ |

_— 37,0%
23,1% ——

31,3%’/

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 20: Pocet jednotlivych odpovédi respondentii na otazku ¢. 13

Ano

Spise ano

Tak naptil

SpiSe ne

Ne

Celkem

117

99

73

15

12

316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Celkem 68,3 % respondentt povazuje svého vedouciho za uznalého a spravedlivého,
dostava se jim od n¢ho zpétné vazby. Pouze 8,5 % zaméstnanctli si mysli opak. Vysledky

jsou zobrazeny v grafu 21 a tabulce 20.
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Otazka ¢. 14: ,Mam prilezitost ke kariérnimu ristu v ramci FU?%

Jedna se o intrinsicky pracovni motiv. Jak lze vyc¢ist grafu 22 a z tabulky 21 celkem
48,4 % zaméstnanci jSOu piesvedCeni, Ze nemaji ptilezitost ke kariernimu rdstu v ramci
FU, z toho 17,4 % s absolutni jistotou. Moznosti karierniho riistu piipousti celkem 34,2 %
respondent.

Z hlediska nastaveni podminek pro kariéri rist vramci FU je tieba spliovat
predepsané vzdélani, tedy mit vysokoskolsky titul. Vlastni schopnosti a praxe v oboru

jsou nedostacujici, pokud ma zaméstnanec pouze stiedoskolské vzdeélani.

Graf 22: Mam piilezitost ke kariérnimu riistu v ramei FU?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napal ® spise ne ® ne

- 13,9%
/

—'20,3:%

\ 17,4 %

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 21: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 14

Ano SpiSe ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

44 64 55 98 55 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Otazka €. 15: ,,Je pro mé dulezita jistota zaméstnani, kterou mi garantuje

4

sluZebni rad?«

Tento motiv je Cisté extrinsicky. Pro 90,5 % respondentii je dulezita jistota
zamé&stnani, kterou jim garantuje sluzebni fad. Pouze 2,8 % zamé&stnancti nepovazuji tuto
jistotu za dilezitou. Jedna se o druhou nejkladnéji hodnocenou otazku z celého dotazniku.

Vysledky Setfeni jsou znazornény v grafu 23 a tabulce 22.

Graf 23: Je pro mé¢ dulezita jistota zamé&stnani, kterou mi garantuje sluzebni rad?

® ano ® spise ano @ anoi ne, tak napal ® spise ne ® ne

1,9%
i A

0,9%/

6,6% ~

32;39% —

T 582%

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 22: Pocet jednotlivych odpovédi respondent na otazku ¢. 15

Ano Spise ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

184 102 21 3 6 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢ 16: ,,Jsem spokojen/a s lokalitou pracovisté z hlediska c¢asové

dostupnosti?«

Z grafu 24 a tabulky 23 lze vycist vysokou spokojenost s lokalitou pracovisté
Z hlediska casové dostupnosti, plnych 91,5 %, oproti tomu pouhych 3,8 % zaméstnanct
je nespokojeno. Jedna se o dalsi Ciste¢ extrinsicky motiv. Tato otazka ziskala nejvice

kladnych hodnoceni z celého dotazniku.

Graf 24: Jsem spokojen/a s lokalitou pracovisté z hlediska ¢asové dostupnosti?

® ano ® spise ano ® anoi ne, tak napil ® spise ne ® ne

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 23: Pocet jednotlivych odpovédi respondenti na otazku ¢. 16

Ano Spise ano Tak napul Spise ne Ne Celkem

237 52 15 11 1 316

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

85



B. HODNOCENI MOTIVACNICH FAKTORU

Otazka ¢. 17: ,,Nyni ohodnot’te z hlediska duleZitosti jednotlivé motiva¢ni

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

Faktory motivace 1 2 3 4 5
Plat 114 183 18 0 1
Benefity 14 150 130 17 5
Odmény 32 205 72 4 3
Pracovni prosttedi 47 220 45 3 1
Charakter prace 59 216 40 0 1
Pozitivni zpétna vazba 49 217 45 5 0
Vztahy na pracovisti 142 157 17 0 0
Komunikace v organizaci 50 209 54 3 0
Zpisob fizeni 60 200 54 1 1
Kariérni rast 9 89 165 39 14
Organizace prace 40 205 63 6 2
Jistota zaméstnani 163 131 21 1 0

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Graf 25: Grafické znazornéni hodnoceni motivaénich faktora

(jednotlivé faktory jsou zobrazeny v posloupném potadi dle predchozi tabulky)

® dalezity

® neutralni

® nedalezity
® nevyznamny

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Prvnich 16 otazek dotazniku (¢ast A), se zaméfilo na zkoumdni spokojenosti
zaméstnanct s jednotlivymi motivaéni faktory. Prostiednictvim otdzky €. 17 (€ast B) méli
respondenti hodnotit faktory podle toho, jak jsou pro né dilezité.

Hodnoceni motivac¢nich faktorti bylo zatazeno pievazné s ohledem na hypotézu III,
podle které zaméstnanci uptednostiiuji extrinsické pracovni motivy pied intrinsickymi.
Zaroven vsak potvrzuje nebo vyvraci 1 ostatni ovéfované hypotézy.

Cilem hodnoceni motiva¢nich faktort je zjisténi, jaky k nim maji respondenti postoj,
jaké je subjektivni vnimani jednotlivych faktorti. Co povazuji zaméstnanci za dulezité
a co je naopak nevyznamné.
po nevyznamné. V kazdé z 5 kategorii hodnoceni byly vytvofeny pomysiné stupné vitéza
— prvni tii faktory s nejvice ziskanymi body (hlasy) jsou umistény do tabulek.
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vvvvvv

jistota zamé&stnani, vztahy na pracovisti a plat v tomto poradi. Jedna se ve v§ech pripadech
o extrinsické pracovni motivy, coz souvisi s hypotézou I11.
faktorem pro vétSinu zaméstnanci je finanéni odména. Plat skonCil se 114 hlasy
v hodnoceni respondenttl az na tfetim miste.

Vztahy na pracovisti se umistily se 142 hlasy na mist¢ druhém a potvrzuji tak, spolu
s otdzkou 8 hypotézu IV, kterd tvrdi, Ze vztahy na pracovisti jsou pro zamestnance
dulezité a vétsina z nich je s pracovnim kolektivem spokojena.

Jistotu zaméstnani zaradili respondenti na prvni misto se 163 hlasy, je povazovana

wewvr

24

Nejdalezitéjsi faktory motivace (1) | Pocet hlasi (bodl) respondentii

Jistota zaméstnani 163
Vztahy na pracovisti 142
Plat 114

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Z tabulky 26 vyplyva, Ze mezi tii dileZité faktory zatfadily zaméstnanci pracovni
prostiedi, pozitivni zp&tnou vazbu a charakter prace v tomto poradi.

Pracovni prostfedi povaZzuje za dilezité 220 zaméstnanct. Timto faktorem se zabyva
také otazka 4 dotazniku, ve které projevilo spokojenost 44,9 % zaméstnancl, naopak
23,1 % respondenti vyjadilo nespokojenost. V tomto bodé ma FU jisté rezervy.

Dalsi v potfadi se umistila pozitivni zpétna vazba s 217 body, ktera patii
K intrinsickym pracovnim motivim. Ta byla ¢aste¢né zkoumana v otazce 13 v souvislosti
S pfimym nadfizenym. V tésném bodovém skore s 216 body se umistil charakter prace,
ktery zkouma také otazka 6, kde nadpolovicni vétSina zaméstnancl vyjadfila kladny

postoj ke své praci. Tento faktor patfi také K intrinsickym pracovnim motivim.
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Tabulka 26: Dulezité faktory motivace podle hodnoceni respondentt

Dulezité faktory motivace (2) Pocet hlasii (bodll) respondentti
Pracovni prostredi 220
Pozitivni zpétna vazba 217
Charakter prace 216

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Hodnoceni od neutralnich po nevyznamné faktory dopadlo velmi podobné. Vysledky
jsou zobrazeny Vv nasledujicich tabulkach 27 az 29. Ve vSech tiech ptipadech se umistil
na prvnim misté kariérni riist. Otdzkou pftilezitosti kariérniho ristu se zabyva otazka 14.
Jedna se o intrinsickou pracovni motivaci, kterou zna¢na ¢ast zaméstnancli nepovazuje
za diilezitou, zarovei nema v podminkach FU ke kariéte ani ptileZitost.

Na druhém poftadi se ve vSech tiech tabulkach umistily benefity. Ty jsou feSeny také
Vv otazce 2, kde 59,2 % respondenti vyjadtilo s benefity spokojenost.

Na poslednim misté¢ se umistily odmény, Vv tabulce 27 a 29, dale organizaci prace,
ta se objevila v tabulce 28. Odmény fesi otazka 3 a spojenost s nimi zhruba polovina
zaméstnanct. Organizace prace byla zkoumana v otazce 11, pievazovala nespokojenost

zameéstnancu.

Tabulka 27: Neutralni faktory motivace podle hodnoceni respondentti

Neutralni faktory motivace (3) Pocet hlasi (bodti) respondentti

Kariérni riist 165
Benefity 130
Odmény 72

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)
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Tabulka 28: Nedulezité faktory motivace podle hodnoceni respondentt

Nedulezité faktory motivace (4) Pocet hlast (bodl) respondenti
Kariérni riist 39
Benefity 17
Organizace prace 6

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka 29: Nevyznamné faktory motivace podle hodnoceni respondentt

Nevyznamné faktory motivace (5) Pocet hlast (bodil) respondentii
Kariérni riist 14
Benefity 5
Odmény 3

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Dv¢ skupiny motivii k pracovnimu vykonu ovéfované hypotézou III:

Extrinsické motivy (tj. mimo vlastni préci):

e potieba penéz — plat, finan¢ni odmény

e potieba jistoty — jistota zamé&stnani

e pracovni podminky — benefity, pracovni prostiedi

e potieba socidlnich kontaktli — vztahy na pracovisti

Intrinsické motivy (tj. pfimo souvisejici s praci):

e potieba ¢innosti — charakter prace, organizace prace

e potieba vykonu — zpiisob fizeni, komunikace v organizaci
e touha po moci — kariérni rist

e potieba seberealizace — pozitivni zpétna vazba
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C. MOZNOST VLASTNIHO VYJADRENI K MOTIVACI A SPOKOJENOSTI

Tyto 2 otazky, které byly umistény na konec vyzkumné ¢asti dotaznikového Settent,
davaji respondentiim pftilezitost vyjadrit se osobn¢ ke zkoumané oblasti a zaméfit se tak
na témata, ktera je trapi nebo zajimaji. Jednotlivé odpovédi byly rozdéleny do kategorii
podle tematickych okruhtl a sefazeny podle mnozstvi reakci na n¢. Kategorie odpovédi

s nejvice hlasy respondentli jsou uvedeny v tabulkach 30 a 31.
Otazka ¢. 18: ,,Co byste ocenili, ¢eho se Vam nedostava, nebo co vam chybi?*

Odpovéd’ na tuto otdzku byla v dotazniku oznacena jako nepovinna, pificemz
reagovalo, tedy moznosti vyjadieni vyuzilo celkem 118 dotazovanych, coz piedstavuje

vice nez tfetinU respondentt.

Tabulka 30: Co bych ocenil/a, ¢eho se mi nedostatd, nebo co mi chybi

Co bych ocenil/a, nebo co mi chybi? Pocet odpovédi respondenti
Ocenéni, uznani, pochvala 18
Kvalitni manazerské vedeni 17
Vzéajemna komunikace, lepsi organizace prace 13
Lepsi technické vybaveni 12
Modernizace prostiedi 11
Pozitivni medialni obraz, respekt poplatnikti 10
Kvalitni metodika pro praci 10

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Tabulka obsahuje sedm nejéastéji se opakujicich témat. Zaméstnancim nejvice chybi
ocenéni, uznani nebo pochvala, nasleduje kvalitni manaZerské vedeni. Na tfetim misté
je uvedena vzajemna komunikace a s ni souvisejici lepsi organizace prace. DalSimi
tématy je lepsi technické vybaveni a modernizace prostfedi. Zaméstnanci by také ocelili
lepsi medialni obraz v oCich vetejnosti a respekt poplatniki za svou praci. S organizaci
prace souvisi také kvalitni metodika pro spravu dani. Nasleduje informacni zahlcenost
a neptehlednost, nadmérna byrokracie. Nektefi zaméstnanci naopak ocenuji kolektiv,

jistotu zamé&stnani a platu. Jini by radi ocenili novy moderni danovy program.
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Otazka ¢. 19: ,,Co Vam vadi nebo co byste chtéli zménit?*

Odpovéd’ na tuto otazku byla v dotazniku oznacena jako nepovinna, pficemz vyuzilo

moznosti vyjadieni celkem 111 dotazovanych, tedy vice nez tfetina respondentt.

Tabulka 31: Co mi vadi, nebo co bych chtél/a zménit

Co mi vadi, nebo co bych chtél/zménit Pocet odpovédi respondentti
Organizace prace 27
Komunikace 14
Snizit byrokracii 13
Manazerské vedeni 12
Vztah vefejnosti 11
Zahlcenost internimi akty 9

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

Nejcastéji uvadénym zdrojem nespokojenosti dotazanych zaméstnanci byla
organizace prace a s ni souvisejici komunikace a byrokraticka naro¢nost prace. Opakuje
se zde také manazerské vedeni a vztah vefejnosti. Zahlcenost internimi akty také souvisi
S organizaci prace. Dalsi ptipominky se tykaly nemoznosti karierniho ristu, zastaralého
technického vybaveni a potteby digitalizace. V neposledni fadé zaméstnanci poukazovali
na nerovnomeérné rozdéleni sluZzebnich mist a velky poc¢tu nadtizenych.

Vlastni vyjadfeni k motiva¢nim faktorim a pracovni spokojenosti posilali také
zaméstnanci, ktefi nedisponuji internetovym piipojenim. Za vSechny na ukazku niZe
uvedeny e-mail, ve kterém jsou porovnany zkusenosti se zaméstnanim v soukromé sféfe.

Zdroj neni uveden s ohledem na anonymitu vyzkumu.

,Dobry den, pani/sle¢no Cechova,

Vzhledem k tomu, Ze je tfeba pfistup na internet, ¢imz tady nedisponuji, tak si myslim, Ze to uz je dost
vypovidajici faktor.

Tlak v tomto zaméstnani je také, ale samozrejmé jiny, nez v soukromé sfére.

A ,ses$nérovanost” je tu takova, Ze rozhybat FS je jako zkusit pohnout dinosaurem.

Rozhodné mi tu chybi objektivni zpétna vazba. V soukromé nadnarodni spolecnosti jsme méli pravidelné
schlizky s vedouci, ktera nam osobné, jasné sdélila, co je fajn a kde je tfeba zabrat. Zaroveri zaméstnanec
védél, Ze na ném zalezi — nékdy tedy az do té miry, Ze zvazoval kazdou absenci, ale to povédomi hrdosti,
Ze pracuje zrovna tam a tam, to tady neni.

A vybaveni elektronikou (notebook apod.) spolu s home office taky chybi a to nemluvim, Ze jazykové
schopnosti se vypatfily...

Také moznost podilet se na zménach tady nepfichazi v uvahu.

Pro¢ jsem tedy tady? Hledala jsem bliz domovu...

Nevim, zda Vam to pomdze, ale preposilat domt si dotaznik nebudu.“
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7.2 Ovéreni hypotéz a shrnuti vyzkumného Setieni

Na zacatku vyzkumu byl vymezen pfedmét zkoumani, stanoven cil tohoto vyzkumu,
a to zmapovani motivacnich faktorii pracovnikli ve statni sprave, konkrétné zameéstnancti
Finan¢niho Ufadu pro Stfedocesky kraj, analyzovat motivacni techniky a jejich efektivitu
v praxi. Diplomova prace méla za ukol zjistit, které faktory a jakym zptisobem (pozitivné

¢i negativn€) zaméstnance ovliviiuji. DalSim cilem vyzkumu bylo zméfteni, tedy zjisténi

urovné pracovni spokojenosti zaméstnanct, ktera s motivaci uzce souvisi.

Za timto Gcelem byly vytvoreny Ctyfi hypotézy a na jejich zakladé vypracovany

vyzkumné otazky, které byly respondenty zodpovézeny v ramci kvantitativni metody

dotaznikového $etieni.

Na zaklad¢é vysledki vyzkumného Setfeni byly ovéfeny hypotézy a zformulovany

zavery, které by mohly slouzit k vyuziti pfi fizeni lidskych zdroja.

Tabulka 32: Shrnuti vyzkumu pracovni motivace a spokojenosti zaméstnancti FU

Zaxladni pojmy
l Faktory motivace

1 Teornie

Vyzkum

Které faktory jsou nedlleiité?

Jaké by se daly podniknout kroky pro Ziepieni?

315 Jeho napinénim

Zdroj: autor prace, 2021 (vlastni Setfeni)

93




Hypotéza 1.: Pro vétsinu zaméstnancii je financni odmena vnimana jako hlavni faktor
pracovni motivace v porovnani s ostatnimi faktory.

Pro ovéteni této hypotézy poslouzily otazky ¢islo 1, 3 a 17. Nejprve byla zjisStovana
spokojenost s timto motiva¢nim faktorem prostiednictvim otazky 1, kterd zkoumala plat
a otazky 3, ta se zamétila na odmeény. U platu pfevazovala spokojenost respondentt, jinak
tomu bylo u odmén, kde byla spokojenost o dost nizsi.
az na tfetim misté, za jistotou zaméstnani a vztahy na pracovisti. Odmény jsou
povazovany za dilezity faktor, ale objevily se i mezi neutralnimi a nevyznamnymi.

Hypotéza I nebyla potvrzena.

Hypotéza 11.: Radovi zaméstnanci se stiedoskolskym vzdélanim jsou méné spokojeni
S wsi svého platu nez zaméstnanci s vysokoskolskym vzdeélanim.

Na potvrzeni této otazky bylo nutné zanalyzovat odpovédi na otazku 1, nejprve doslo
k rozdéleni respondentii na dvé skupiny podle dosazeného vzdélani a naslednému
porovnani obou skupin. Vysledky byly velmi tésné, takze hypotézu nestvrdily.

Hypotéza II nebyla potvrzena.

Hypotéza IIl.: U zaméstnancu Financniho uradu pro Stredocesky kraj prevazuji
V ramci pracovniho procesu extrinsické motivace nad intrinsickymi.

K této hypotéze se vazala vétSina vyzkumnych otazek, nejvice hodnotici otdzka 17,
predchozich Sestnéct otdzek zkoumalo spokojenost s jednotlivymi motivacnimi faktory.

Vysledek byl jednoznacny, zkoumanim bylo potvrzeno, Ze u zaméstnancii Finan¢niho
uradu pro Stiedocesky kraj prevazuji extrinsické pracovni motivace.

Hypotéza 111 byla potvrzena.

Hypotéza 1V.: Vztahy na pracovisti jsou pro zaméstnance dulezité, nadpolovicni
vetsina z nich je s pracovnim kolektivem spokojena.

Tuto hypotézu zkoumaly otazky 8, 9 a 17. Vysoka spokojenost s pracovnim
kolektivem byla ovéfena prostiednictvim otazky 8 a Castecné 9. Dulezitost vztaht
na pracovisti byla zjisténa hodnotici otazkou 17.

Hypotéza IV byla potvrzena.
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7.2.1 Vystupy vyzkumu u jednotlivych motivaénich faktoru:

Plat: zde pfevazuje spokojenost respondentt, jak bylo ovéfeno otazkou ¢. 1 (66 %),
otazky €. 17 se umistil na tfetim misté. Také nebylo prokdzano, ze zaméstnanci dosahujici

na zaklad¢ vysokoskolského vzdélani vyssiho finanéniho ohodnoceni jsou spokojené;si.

Benefity: prostiednictvim otazky ¢. 2 byla zjisténa nadpolovi¢ni spokojenost (59 %)
s nabidkou zamé&stnaneckych benefitt, jako motiva¢ni faktor je zaméstnanci povazovan
za dulezity az neutralni. Mira spokojenosti je tedy umérna dulezitosti, kterou ji

respondenti prikladaji, v tomto pfipadé neni tfeba zavedend nastaveni ménit.

Odmény: spokojenost s vysi odmeén v otazce ¢. 3 vyjadfila polovina respondentt (54 %),
pii hodnoceni je tento faktor povazovan za dulezity. Zde vznikla rezerva, ktera by mohla
byt feSena pii rozdélovani odmén vedoucimi pracovniky. Spravedlivé posuzovani
pracovniho nasazeni zaméstnanc pro vysi jejich odmén je vSak omezeno. Vedouci

zaméstnanci musi vychazet z celkového objemu vyclenénych finanénich prostredki.

Pracovni prostiedi: vysledky spokojenosti s vybavenim pracovisté ovéfované otdzkou
€. 4 jsou nizsi (45 %), avsak pii hodnocenim faktort je pokladano za dilezité. Pracovni
prostiedi ziskalo nejvic hlast v dalezitych faktorech. Tato rezerva tykajici se vybaveni
pracovist’ je povazovana za podnét v ramci prostoru pro jeho zlep$eni. Vzhledem k tomu,
ze vétSina ufadu sidli v pronajatych prostorach, na nékterych pracovistich je vybaveni

zastaralé a finan¢ni prostfedky omezené, je zde prostor pro komplexnégjsi feseni situace.

Technické a programové vybaveni: prostfednictvim otazky €. 5 byla zjiSténa nizsi mira
spokojenosti nez u predchoziho faktoru (41 %). Programové vybaveni je zastaralé, chybi
internetové piipojeni pro vSechny pracovniky. Zaméstnanci, ktefi reagovali na otazku
¢. 18 se vyjadrili, Ze postradaji lepsich technické vybaveni a novy moderni daiovy
program. Zde jsou velké rezervy, pro dals$i vyvoj tfadu je zapotiebi technické inovace.

Charakter prace: nadpolovi¢ni vétSina respondentt (57 %) vyjadiila podle otazky
¢. 6 spokojenost s praci. Hodnoceni faktorti ukazalo, ze charakter prace je zaméstnanci

povazovan za dulezity, ve vysledku hodnoceni skoncil na tietim misté. Vyzkum odhalil,

ze zamestnanci maji ke své praci spise kladny nebo neutralni posto;j.
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Pozitivni zpétna vazba: spokojenost s pochvalou za dobife odvedenou praci vyjadiila
prostiednictvim otazky €. 7 neceld polovina respondentti (48 %), pti hodnoceni bylo
zjisténo, ze se jedna o dulezity faktor, ktery je po¢tem hlast druhy v potadi. V otazce
¢. 18 se nejvice zaméstnancu vyjadiilo, ze jim chybi ocenéni, uznani nebo pochvala.
Jedna se 0 dulezity faktor s nizkou spokojenosti s jeho naplnénim. Tato nerovnovaha
by mohla byt snadno vyfesena lepsi komunikaci ze strany vedoucich zaméstnanch.

Pozitivni zpétna vazba patii k dilezitym faktorim v oblasti fizeni lidskych zdroji.

Vztahy na pracovisti: zde panuje vysoka mira spokojenosti (81 %), jak bylo zjisténo

otazkou €. 8 a zaroven patii k nejdtlezitéjsim faktoriim motivace co do poctu bodu.

Komunikace v organizaci: prostfednictvim otazky ¢. 10 byla zjist€éna pievazujici
nespokojenost (41 %) s komunikaci v organizaci. Respondenti se na t¢éma komunikace
zaméfili také v otdzce €. 19, u volné odpovédi, co by chtéli zménit. Zaroven dvé tietiny
zaméstnanci hodnoti tento faktor jako dilezity. Zde jsou velké rezervy ze strany

manazerského vedeni a prostor k zamysleni, jak problém zlepsit.

Organizace prace: je na zakladé hodnoceni povaZzovana za dulezitou, ale respondenty
byla vyjadfena spiSe nespokojenost (38 %) s timto faktorem. Podle otazky ¢. 11 vnima
vice nez tfetina zaméstnancli zpisob prace a rozdéleni ukold za neefektivni. Také zde

se nachazi prostor pro zlepsSeni pii rozdélovani ukold, s tim je spojena efektivita prace.

Zpisob Fizeni: S pfimym nadfizenym jsou zaméstnanci spiSe spokojeni (68 %), jak
vyplyva z otazky €. 13, avSak k manazerskému vedeni se kriticky vyjadiuji v otevienych

otazkach ¢. 18 a 19. Zpusob fizeni povazuje za diileZity vice nez dvé tfetiny respondentt.

Kariérni rust: zhruba polovina respondentti (48 %) nema podle vyjadieni k otazce
¢. 14 ptilezitost ke kariérnimu ristu, jelikoZ nespliiuji stanovené podminky. Tento faktor

je zaméstnanci povazovan pievazné za neutralni, ma pro né malou dulezitost.

vvvvvv

Jistota zaméstnani: na zakladé hodnoceni bylo zjisténo, ze se jednd o nejdulezitéjsi

A4

faktor vibec, zaroven ziskal v otazce 16 druhé nejvyssi kladné hodnoceni (91 %).

Casova dostupnost: tento extrinsicky pracovni motiv nebyl hodnocen v otazce ¢&. 17,
ale vzhledem k tomu, ze ziskal v otazce ¢. 16 nejvyssi procento spokojenosti z celého
dotazniku (92 %), lze prepokladat, Ze je pro zaméstnance velmi vyznamny. Casova

uspora tykajici se dostupnosti pracovisté koresponduje se spokojenosti v osobnim zivote.

96



ZAVER

Cilem diplomové prace byla analyza motivaénich faktort a zjisténi urovné pracovni
spokojenosti zaméstnancti Finanéniho ufadu pro Stfedogesky kraj. Ukolem vyzkumu
bylo zmapovani motiva¢nich faktort a vyhodnoceni jejich dilezitosti pro zaméstnance,
v souvislosti s tim byla zjistovana také mira pracovni spokojenosti zaméstnanct.

Pro porozuméni zkoumané problematiky byla teoreticka ¢ast prace zameéfena nejprve
na vysvétleni zakladnich pojmu souvisejicich s tématy motivace a pracovni spokojenosti.
Veénovala se obecné charakteristice a popsala jednotlivé zdroje motivace. Dalsi kapitola
se zamé&fila na zakladni motivacni teorie, pfiblizila stru¢ny prehled teoretickych piistupti.
Nasledujici kapitola se zabyvala vztahy mezi motivaci, vykonem a pracovni spokojenosti,
poté byly jednotlivé motivacni faktory specifikovany, nakonec byla stru¢né predstavena
vybrana organizace.

Praktické ¢ast diplomové prace se zaméfila na Ctyfi hypotézy, které byly zkoumany
pomoci dotaznikového Setieni. Prvni z téchto hypotéz vychézela z predpokladu, ze mzda
s vysi finanéni odmény u stiedoskolsky vzdélanych zaméstnancti V porovnani s kolegy
s vysokoskolskym vzdélanim. Tieti hypotéza se zaméfila na extrinsické motivy
zaméstnancl a ovéiovala, zda pfevazuji nad intrinsickymi. Posledni, ¢tvrta hypotéza,
zkoumala vztahy na pracovisti a jejich dileZitost v pracovnim procesu. Na zakladeé
vyhodnoceni dotaznikového Setieni a shrnuti vysledkd byly hypotézy potvrzeny nebo
vyvraceny.

Zkoumanym vzorkem byli zaméstnanci z celkem tfinacti tizemnich pracovist
Finan¢niho ufadu pro Stiedocesky kraj. Vyzkum porovnaval tGrovei jejich spokojenosti
S jednotlivymi motivacnimi faktory a zaroven zkoumal, jak zamé&stnanci hodnoti faktory
z hlediska dtlezitosti. Vysledky vyzkumu byly popsany a graficky zndzornény.

Ptinosem prace byl rozbor jednotlivych motivacnich faktort, které na zaméstnance
finan¢nich aradd plsobici, a dale zjisténi, jaké faktory hodnoti respondenti jako dilezité
a které¢ z nich pro né¢ maji jen zanedbatelny vliv. Na zakladé vysledkti vyzkumu byla
v zaveéru praktické Casti navrZzena moznd feSeni, kterd by mohla pfispét ke zlepSeni

pracovni spokojenosti a motivace zaméstnancul.
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Soucasti praktické ¢asti prace bylo tedy kromé popisu celého priabéhu vyzkumu také
seznameni s jeho vysledky. Na zakladé vysledktu vyzkumného Setieni byly zformulovany
zavéry, které by mohly slouzit k vyuziti pfi fizeni lidskych zdroji, nebot’ motivace
pracovnikit ma pro ¢innost organizace zadsadni vyznam.

Specifickym cilem dotaznikového Setfeni bylo zmapovani celkové spokojenosti
pracovnikl se zaméstnanim ve finan¢ni sprave. Ziskana data mohou pfispét k piipadné

realizaci opatfeni vedoucich k vétsi spokojenosti zaméstnancti.
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SEZNAM PRILOH

Piiloha — Dotaznik k vyzkumu motivacnich faktori a pracovni spokojenosti

1) Za svou praci jsem dostate¢né finanéné ohodnocen/a?

2) Jsem spokojen/a s nabidkou zaméstnaneckych benefiti?

3) Vyse odmény odpovida mému pracovnimu nasazeni, je dostacujici?

4) Materialni vybaveni pracovisté je vyhovujici (zajist’uje pracovni komfort)?
5) Jsem spokojen/a s technickym a programovym vybavenim pracovisté?

6) Prace, kterou délam mé bavi a uspokojuje?

7) Za dobie odvedenou praci jsem byl/a slovné pochvalena?

8) Se svymi kolegy si rozumim, jsou pro mé oporou?

9) Kviili svym kolegiim mam vice prace?

10) Komunikace v ramci finan¢éni spravy mi vyhovuje (je jasna a pirehledna)?
11) Zpusob prace je efektivni, iikoly jsou dobi‘e rozdéleny?

12) Muj primy nadfizeny vykonava svoji funkci kompetentné?

13) Miij nadrizeny je uznaly a spravedlivy, dava mi zpétnou vazbu?

14) Mam prileZitost ke kariernimu ristu v ramci FU?

15) Je pro mé diileZita jistota zaméstnani, kterou mi garantuje sluZebni rad?

16) Jsem spokojen/a s lokalitou pracovisté z hlediska ¢asové dostupnosti?

Odpovédi na otazky ¢. 1 az 16:

Ano

SpiSe ano

Ano 1 ne, tak naptl

SpiSe ne

Ne
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17) Nyni ohodnot’te z hlediska diileZitosti jednotlivé motiva¢ni faktory

od nejdulezitéjSich po nevyznamné: (pouze jedna moznost v kazdém tadku)

1. Nejdilezitgjsi 2. Dilezity 3. Neutralni

4. Nedtlezity 5. Nevyznamny

Faktory motivace

2

3

4

5

Plat

Benefity

Odmény

Pracovni prostredi

Charakter prace

Pozitivni zpétna vazba

Vztahy na pracovisti

Komunikace v organizaci

Zpisob fizeni

Kariérni rust

Organizace prace

Jistota zamé&stnani

18) Co byste ocenili, ¢eho se Vam nedostava nebo co Vam chybi? (nepovinna)

19) Co Vam vadi, nebo co byste chtéli zménit? (nepovinna odpovéd’)

20) Nasleduje 5 identifikacnich otazek — Pohlavi:

Zena

Muz
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21) Vék

Do 30 ti let (v¢etng)

3llet — 43 let

44 let — 55 let

56 let a vice

22) Délka praxe na FU

Do 2 let (v¢etng)

3 roky — 5 let
6 let — 10 let
11 let — 20 let

Vice nez 20 let

23) Dosazené vzdélani

Stredoskolské

Vysokoskolské (bakalatske)

Vysokoskolské (magisterské)

24) Pracovni zaiazeni

Radovy zaméstnanec

Zastupce vedouciho

Vedouci zaméstnanec
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