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UvoD

Jak ovliviiuje integrace firmy spokojenost a motivaci zaméstnanci ve
firmé? Jaké vlastné vyuziva firma prostfedky, aby motivovala své
zaméstnance? Tyto otazky jsem si kladla, kdyZ jsem béhem své praxe ve firmé
XY byla tcastnikem integraci a kolem mé se ménili pracovni pozice, nové
vznikaly a nékteré zanikaly, ménila se cela struktura spole¢nosti. Pozorovala
jsem casto velké rozdily mezi spokojenosti pracovnikii. Ja jsem byla z této
firmy uneSena a fikala jsem si, tady bych chtéla pracovat. Néktefi zaméstnanci
si ale stéZovali, nebyli spokojeni a odchazeli z firmy. Kladla jsem si otazku,
kde je ten problém, kdyz se oddéleni fizeni lidskych zdroji snazi délat tolik
akci pro své zaméstnance. A odpovéd lezi, mimo mnoha dalSich vlivii, které
na zaméstnance pusobi, podle mého ndzoru na zméndch, se kterymi se
neustale potykaji. Firma investuje ¢as i penize a dalsi zdroje, aby zvySovala
spokojenost zaméstnanct, ale podle fluktuace ve firmé vidime, ze zaméstnanci
stale cast€ji odchazi.

Polozila jsem si otazku, jak integrace ovliviiuje motivaci zaméstnanct
ve firmé XY? Chtéla jsem znat odpovéd na tuto otdzku, a proto jsem se
rozhodla vénovat svou diplomovou praci kvalitativnimu vyzkumu
realizovanému ve firmé XY. Jedna se o pripadovou studii, ktera si klade za cil
analyzovat motivacni a stimulaéni prostfedky a zhodnotit jejich dopad na
motivaci a spokojenost zaméstnanct s ohledem na integraci firmy XY.

Tato diplomova prace se sklada ze sedmi hlavnich kapitol. V prvni éasti
predstavuji vstupni teoretickd vychodiska, pfedevsim fizeni lidskych zdroji,
motivaci obecn€, pracovni motivaci a firmy v ménicim se svété. Ve druhé
empirické ¢asti popisuji strategii vyzkumu a zaméfuji se na pojeti kvalitativni
pripadové studie. V Sesté kapitole se vénuji popisu ptipadu a vyzkumnému
zjisténi. V zavérecné ¢asti shrnu empirickou ¢ast a diskutuji hlavni zjisténi této

prace.
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TEORETICKA CAST

Cilem teoretické casti je pfedstavit hlavni teoreticka vychodiska, ktera se
vztahuji k motivaci zaméstnancti a integraci firmy. Nejdfive specifikuji oblasti
v fizeni lidskych zdrojti a popisi jeho funkci v organizaci. Nasledné se budu
vénovat motivaci obecné a zaméfim se na motivaci v ramci pracovniho
procesu. V posledni kapitole teoretické casti nastinim problematiku firem
v ménicim se svété, kterd je spojena snovymi podnikatelskymi zaméry

a vyssimi naroky na své zaméstnance.

1. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojti je ... strategicky a logicky promysleny piistup
k #izeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci
i jako kolektiv ptispivaji k dosazenti jejich cilii” (Armstrong, 2007, str. 27). Cilem
fizeni lidskych zdrojii je plnéni cili v oblasti zabezpecovani a rozvoje
pracovnik, fizeni jejich pracovniho vykonu a znalosti.

Aby byla ispésna organizace, potfebuje koordinovat praci jednotlivych
¢asti, aby vSechny sméfovaly k dosazeni cile a ucelu organizace. Ddle
potfebuje mit organizace stanoveny zplsob vcéasného informovani
o ptipadnych problémech a ptekazkach. , Tento zpiisob musi umozriovat prevenci
Ci okamZité teSeni, bez ohledu na to, zda jde o problémy Ci prekizky na strané
pracovnikii nebo problémy a piekdazky tykajici se nékterého ze systémii organizace”
(Koubek, 2004, str. 175). Pro uspéSnou organizaci je také treba ziskavat
informace, které jsou potfeba pro rozhodovani v radmci fizeni lidskych zdrojt
— at uz se jedna o odmeénovani, vzdélavani, rozmistovani pracovnik, apod.
Pokud firma soustavné rozviji a vzdélava své zaméstnance, pfindsi ji to
konkuren¢ni vyhodu. Organizace by méla vytvaret i zdravé pracovni vztahy

a atmosféru partnerstvi, protoZe tak lze ovliviiovat jak jejich motivaci, tak
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i loajalitu k organizaci. Poslednim bodem je dodrzovani zdkont vztahujicich
se k zaméstnavani lidi (Koubek, 2004).

Zakladni kamen ve vedeni zaméstnancti je manaZer. Ten jedna se svymi
podfizenymi, pfeddva informace o cilech firmy a md za tikol vést a motivovat
sve podrizené (Horvathova, 2016). Pokud chce mit firma tispésného manazera,
méla by mu poskytnout pfiméfené mnozstvi zakladnich informaci, které se
tykaji chodu organizace, jejich planti a projektd. Daéle firma udéluje
manazerovi pravomoce a sdéluje mu informace nutné k dosazeni vytycenych
cila. Musi mit védomosti a znalosti jak motivovat a odménovat své podrizené.
Hlavnim pracovnim nastrojem manaZera je uméni komunikace se
zaméstnanci. Dulezité je nejen umét naslouchat, ale pfijmout i kritiku.
Manazer by se mél neustale vzdélavat a rozvijet a to za tcelem efektivity své
prace (Cejthamr, 2010).

Uspésny pracovnik musi védét, co se od néj oéekava (v jaké kvalits,
v jakém case a v jakém mnozstvi). Dale by mél dostavat pravidelnou zpétnou
vazbu o svém pracovnim vykonu, i to, jaky vyznam mad jeho prace pro
organizaci. Zaméstnanec by se mél aktivné zapojit do definovani své role
v organizaci. Musi znat rozsah svych pravomoci a samozfejmé, musi mit
prileZitost k rozvoji svych schopnosti a dovednosti. Pravé pristup ke svému
osobnimu/pracovnimu rtstu je vyznamny motivacéni faktor (Koubek, 2004).

Problémy, které se vynotuji pred fizenim lidskych zdroj{i, se tykaji jak
podminek, tak prostfedi, ve kterém organizace funguji. Mezi nejvice
diskutované patii globalizace, ziskovost prostfednictvim ristu, technika
a technologie a neustdlé zmény. Pravé zmény jsou nejvétsim problémem,
protoze se musi lidé neustdle prizptisobovat (Armstrong, 2007). Pro fizeni
lidskych zdroji vyvstdva problém s motivaci svych zaméstnanci v obdobi

zmeén.
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2. MOTIVACE

Motivace neni vrozena lidska vlastnost. Je to jedna ze sloZzek psychické
regulace ¢innosti. Slovo motivace je odvozeno z latinského slova , movere”,
prelozeno pohybovati, hybati. Oznacuje vSechny vnitini podnéty, které
sméruji k uréitému jednani (Bedrnova, 2004). Definice motivace neni jednotna
aje autory chapana odlisné. Svancara definuje motivacijako ... tendenci jednat
aktivnim, selektivnim a organizovamyjm zpiisobem” (Svancara, 2003, str. 86). Hartl
a Hartlova (2000) definuji motivaci jako ,... proces usmériiovini, udrzovdni
a energetizace chovani, které vychazi z biologickych zdrojii” (Hartl, 2000, str. 328).
Mrkvicka (1971) uvadi definici amerického psychologa P.T.Younga, kdy
motivace je proces ... vzbuzeni nebo podniceni chovini, udrZeni ¢innosti v béhu
a jejtho usmérriovdni do urcité drahy” (Mrkvicka, 1971, str. 13). Motivace podle
Nakone¢ného (1997) ... zajistuje fungovini wuceni, aktivizuje kognitivni
a motorické systémy k dosahovdni urcitych cilii, tj. Podnécuje k chovdni, které udrzuje
dynamicky riist osobnosti a jeji vnitini rovnovihu” (Nakonecny, 1997, str. 8). Tuto
definici Nakonecného povazuji za dostacujici pro naplnéni cile diplomové
prace.

Motivace je vyjadfenim urcité hnaci sily lidského jedndni a chovani,
které se projevuje jako prani, touha, snaha, ale i obava ¢i strach. Za pomoci
motivace lze vysvétlit psychologické diivody chovani (Nakonecény, 2004).
Funkci motivace je uspokojeni potfeb individua. Potfeba vyjadfuje néjaky
nedostatek, ktery se projevuje v roviné fyziologické i socidlni (Nakonecny,
1997). Motivace je intrapsychicky proces, ktery ma svij zdroj ve vnitini

a vnéjsi situaci individua.
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2.1 MOTIVACE A STIMULACE

RozliSujeme motivace, resp. motivy a vné&jsi motivujici podnéty
(stimuly). TéhoZ cile se v raznych situacich dosahuje rtiznymi zptsoby. To
znamena, Ze zplisob chovani, je kontrolovan vnéjsimi situa¢nimi podminkami
(Nakonecny, 2004). Vnéjsi podminky na nés ptisobi jako stimuly a vnitfni
pohnutky jako motivy. U motivace je dtilezité vybrat spravny motiv ¢lovéka.
Pokud nalezneme spravny motiv, ... ¢lovék vykondvd tilohu, protoZe jej to bavi
nebo protoze to povazuje za vyznamné a ditlezité” (Plaminek, 2008, str. 15). Rozdil
mezi motivaci a stimulaci je tedy ten, Ze zatimco motivace je vnitfni sila,
stimulace pusobi na psychiku ¢lovéka z vnéjsku. Je diilezité rozliSit rozdil
mezi motivaci a stimulaci, protoZe v manaZerské praxi se ¢asto tyto pojmy

misi.

2.1.1 Motivace a motiv
Motivy jsou podle Nakonecného (1998) urcité funkéni prvky, které urcuji
smér a intenzitu chovani osobnosti. Davaji lidskému chovani psychologicky
smysl. Podle Plaminka (2008) je motivem lidského chovani naplnéni potfeby.
Cilem je odstranit nepfijemny pocit a navodit pocit pfijemny. Motivy
predstavuji davody, pohnutky jednani a maji dvé zdkladni slozky.
Energizujici slozka dodava silu a energii jednani ¢lovéka. Ridici slozka dava
smér jedndni, lidé si vybiraji zptisob a voli postup jak dosahnout urcitych véci
(Plaminek, 2008). Kazdy c¢lovék ma rizné motivy a proto je treba nejdfive
zjistit, které motivy jsou dominantni. V pracovnim prostiedi patii mezi
nejcastéjsi motivy:
e Penize - predstavuji vyznamny motiv pro vétSinu lidi. Lidé,
motivovani penézi, jsou ve vétsiné pripadt pfinosem pro firmu. Pokud
ma vedouci zaméstnanec finance k dispozici, 1ze ziskat od téchto lidi

maximalni pracovni vykon.
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Pracovni vysledky, vykon — z hlediska firmy je tato motivace dtlezita.
Pokud ma clovék rad svou praci a snazi se vyniknout, je motorem
a energii pro firmu. Tito lidé s motivem vykonu jsou soutéZivi, radi se
srovnavaji s ostatnimi a chtéji se neustale zlepSovat.

Osobni postaveni — lidé chtéji byt tspésni i kvili svému osobnimu
postaveni a to nejen ve firmé.

Pratelstvi — pro lidi je hnacim motorem dobra atmosféra na pracovisti.
Vice nez na penézich a pracovnich vysledcich zélezi témto lidem na
pratelskych vztazich.

Jistota — tito lidé neradi riskuji a tak vétSinou nemaji touhu po
mimoradnych prijmech ani vysokém postaveni.

Odbornost — tento motiv je rozhodujici pro lidi, ktefi preferuji sviij
profesni rozvoj. Pracovnik se snazi byt odbornikem ve své profesi.
Samostatnost — tito lidé chtéji rozhodovat a pracovat samostatné svym
pracovnim tempem a téZce nesou direktivni jednani nadfizenych.
Tvofivost — tento clovék uprednostriuje kreativni praci, pfi které mtze

premyslet a tvorit nové véci (Bélohlavek, 2000).

Manazer musi umét odhadnout aktualni motiv. Pokud manazer zvoli

motivaci svych zaméstnancti, znamena to, Ze vyZadovana ¢innost je spojovana

s existujicimi potfebami. Motivace zaméstnancti je pro manazera narocnéjsi

z toho dtivodu, Ze musi znat motivy, potfeby, hodnoty a postoje svych

podfizenych. V pfipadé, kdy manazer své zaméstnance stimuluje, neni

dtlezité vyuzivat tolik informaci.

2.1.2 Stimulace a stimul

Pokud manazer zvoli stimulaci, nemusi o svych podfizenych sice znat

tolik informaci jako u motivace, ale stimulace bude u¢inna jen po tu dobu,

dokud ptsobi podnét (Provaznik, 2004). Stimulem je kazdy podnét, ktery
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vyvolava urcitou zménu v motivaci jedince. Dokud ,,... kompenzujeme nepohodli
spojené s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, miiZeme ocekdvat, Ze prdce bude
probihat” (Plaminek, 2008, str. 15). Napfiklad vypldcime odménu, krmime,
napdjime. Stimulace ma tedy tu nevyhodu, ze prace probiha po dobu, kdy
pusobi i stimuly a v opa¢ném piipadé se prace pravdépodobné zastavi.

Jak spravné stimulovat? , Aby byla stimulace ti¢innd, je nutné, aby stimul
a stejné tak potieba byly pro jedince zajimavé” (Hornakova, 2012, str. 28).
Napftiklad, kdyZ zaméstnanci slibime za splnéni cile misto jeho vysnéné
kancelare financni odménu, tak nebude dostatecné stimulovan k dosazeni cile.
Negativni stimulace vétsinou funguje dobre, ale nedoporucuje se pouzivat. Pri
zastraSovani, omezovani a vyvolavani paniky nedocilime vysledku, jako pfi
pozitivni stimulaci. Aby byla stimulace i¢inn3, je tfeba znat i mysleni jedince.
Mysleni je tfeba znat proto, abychom védéli, jaka stimulace na jednotlivce
pusobi (Horndkova, 2012). V pfipadé motivace musime védét hodné
o jednotlivci, kterého chceme motivovat a i o samotném procesu motivace.
Pokud v praci nepotfebujeme samostatny vykon a nevadi ndm nutnost
opakované kontroly, 1ze misto motivace pouzit stimulaci. Stimulaci délime na
pozitivni (odmeéna) a negativni (sankce) (Bartak, 2010). Stimulem nazyvame
jakykoliv podnét, ktery vede ke zméné v motivaci ¢lovéka. Stimuly ¢lenime
podle vzniku na:

. vnitfni — tzv. impulsy: intrapsychicky podnét, ktery znacéi zménu
v téle nebo mysli ¢lovéka. Napft. bolest zad — mtiZe vyvolat motiv navstévy
lékare,

. vnéjsi — tzv. incentivy: jedna se o vnéjsi podnéty, vztahuji
se k vrozenym nebo nauc¢enym impulstm. Tyto vnéjsi podnéty aktivuji urcity
motiv, napf. uzndni clovéka za dobfe odvedenou praci, kariérni postup
(Bélohlavek, 1996, str. 170).

Vnitfni stimulace je napiiklad stav hladovéni. Motivujici vnitini stavy

mohou vyvoldvat i vnéjsi situace ¢lovéka, jako je napfiklad ohroZeni Zivota.
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Vnéjsi podnéty, jako napfiklad penize, mohou jedince stimulovat, ale nemusi
ho jesté motivovat k urcitému chovani. Zalezi na jeho vnitfnim ,naladéni”,

které je dano stavem trvalych a aktudlnich potfeb individua.

2.2 ZDROJE MOTIVACE

Zdrojem motivaci clovéka ... jsou jak fyziologie jeho organismu (jeho
biologické potieby), tak i socidlni a kulturni (spolecenské) podminky jeho existence,
spojené s potiebami jeho byti jako socidlni bytosti” (Nakonecny, 2004, str. 58).
Kulturni faktory (jako jsou napfiklad obyceje, pravni a jiné normy) ovliviuji
nase chovani. Clovék, jako spoledenské bytost, podléha vliviim socialniho
i kulturniho prostredi, ve kterém se nachazi. , Pfirozenym Zivotnim prostedim
clovéka je kulturni prostiedi, v némz je vystaven vlivu kulturnich instituci (rodina,
skola), organizace (podnik, v némz pracuje, klub, jehoz je ¢lenem), vzorcii ¢i norem
(obyceje, mordlka, prdvo) atd.” (Nakonecny, 2004, str. 65). Dle Bedrnové (2004)
jsou zadkladnimi zdroji motivace potteby, navyky, zajmy, hodnoty/hodnotové

orientace a idedly.

Potieby

Potfeby jsou zdkladnim zdrojem motivace. Ve specifickych
podminkach prostfedi vznikaji u ¢lovéka jedinecné potteby. Tyto potieby jsou
vyjadfenim rozdilu mezi tim, co je a tim, co by mélo byt. Konkrétni socialni
a kulturni Zivotni podminky v rdmci socidlnich interakci maji pfimou vazbu
na lidské potfeby. Jedinec se v socidlni interakci uci ocekavanim a navykim,
které se vztahuji k jeho socialnimu okoli a k chovani druhych lidi viiéi nému.
Chovani jedince vyvolava urcité reakce v jeho socidlnim okoli (nap¥. uznani,
souhlas, apod.). Tyto ocekdvané reakce okoli v nds vyvolavaji motivaci,
protoze clovék je predevsim bytosti socidlni a je pfislusnikem urcité kultury.

,Jeden z nejsilnéjsich zdaZitkii je zdZitek tispéchu a ovSem také netispéchu: verejny
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tispéch i neuspech jsou zazitkové silnéjsi nez ispéch a neuspéch tak fikajic soukromy;
s uspéchy se clovek chlubi, neispéchy se snazi jinym i sobé samému zastiit”
(Nakonecny, 2004, str. 74). Potfeby i motivy jsou si komplementarni, ale rozdil
mezi motivem a potfebou je duleZity. Motiv vyjadfuje obsah uspokojeni.
Motivy vysvétluji, co pracovnika vede naptiklad ke zméné profese, nebo proc
se snazi podavat nejvyssi vykon, ¢i proc se dva lidé nemaji radi. Motiv urcuje
pouze smér ¢innosti, jeji intenzitu a vytrvalost (Nakonecny, 1997). Potteba
je clovékem chapana jako proZivany, ne zcela uvédomovany nedostatek
néceho pro jedince vyznamného (Dédina, 2005). Uspokojovani potreb se déli
na vnitfni a vnéjsi (Bartak, 2004). Vnitini faktory jsou kontakt, vykon a smysl
Zivota. Vnéjsi faktory jsou napriklad penize, jistota prace, sebepotvrzeni,

socialni kontakty, sounadleZitost.

Navyky

Lidé nékteré cinnosti Casto opakuji a stavaji se z nich postupné
stereotypy. ,,Ndvyky jsou opakované, fixované a zautomatizované zpiisoby ¢innosti
cloveka v urcité situaci” (Bedrnova, 2004, str. 246). Navyk je nauceny vzorec

chovani a mtiZe se objevovat prakticky ve vSech oblastech lidské ¢innosti.

Zajmy

Zajem je specidlni druh motivu. Zajmy aktivizuji clovéka k ¢innosti
a tak u néj dochazi k uspokojeni potteb. Pfedstavuji schopnosti ¢lovéka (napft.
zajima se o to, pro co ma urcité schopnosti nebo co mu jde a umi to). Pokud
v urdité situaci dava clovék nécemu konkrétnimu prednost, jedna se o zdjem.
O zajmu lze mluvit, kdyz jedinec na néco upina svoji pozornost, co vnima
z podnétti a co si pamatuje (Vyrost, 2008). Existuje hned nékolik z4jmi, napt.
poznavaci zajmy, pfirodni, obchodni, technické, vytvarné, sportovni,

estetické, socidlni, apod.
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Hodnoty a hodnotové orientace
Hodnoty a hodnotové orientace se v priitbéhu Zivota clovéka méni. Maji
centralni postaveni ve struktufe osobnosti a predstavuji vnéjsi motivy.
Vseobecné se za hodnotu povaZzuje vyznam, ktery pfipisujeme néjaké véci,
nebo ¢innosti. Hodnota je kritériem vybéru cila lidského snaZzeni a také urcita
norma pro vyklad situaci. V psychologii miizeme o hodnotdch uvazovat
v ramci ¢tyf pohledt:
e Hodnota jako cil, o ktery clovek usiluje.
e Hodnota jako prostfedek, kterym dosahujeme néceho pro sebe
vyznamného.
e Hodnotajako motiv, kvili éemu stoji za to usilovat o néjaky objekt nebo
se mu vyhybat.
e Hodnota jako kritérium, na zakladé kterého posuzujeme rtzné

predméty a uddlosti okolniho svéta (Smékal, 1989).

Hodnoty a hodnotové orientace se vztahuji i k potfebam. Urcuji, které
potfeby maji byt uspokojeny difive a které pozdéji. Také tizce souviseji

s motivaci a zadjmy. Ovliviuji nasi volbu cilt a prostfedkii (Smékal, 1989).
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3 PRACOVNI MOTIVACE

Specifickym druhem motivace je pracovni motivace, ktera je spojena
s vykonem pracovni c¢innosti béhem zastavani pracovni pozice. Kazdy
pracovnik pfistupuje ke svym konkrétnim pracovnim tukolim odlisné.
Organizace se motivaci snazi dosahnout co nejvyssich vykonti u svych
zaméstnancti. Jako prvni se pracovni motivaci zabyval Taylor, jiz v druhé
poloviné 19. stol. Irena Wagnerova (2008) tvrdi, Ze Taylor ,,... dospél k zdvéru,
Ze je nemozné primét béhem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali pilnéji nez
priimérny clovék v jejich okoli, pokud se jim nezajisti znacné a permanentni zvyseni
platu” (Wagnerova, 2008, str. 14). Dalsi vyznamni autofi, zabyvajici se

pracovni motivaci, budou pfibliZeni v nasledujici kapitole.

3.1 TEORIE MOTIVACE

Cilem této casti je zprostfedkovat zdkladni informace o vyznamnéjsich
teoriich motivace pracovniho jednani. BliZe se zaméfim na teorii potieb od
A. Maslowa, teorii ocekavani a hodnot od V. H. Vrooma, Alderferovu ERG
teorii, McClellandovy potfeby vykonu (ispéchu), spojenectvi a moci. Posledni

teorie motivace, kterou bliZe specifikuje je Herzbergova dvoufaktorova teorie.

3.1.1 Teorie potieb

K pochopeni lidskych potieb pfispél psycholog A. Maslow, ktery
vytvoril hiearchicky model potfeb. A. Maslow vytvofil 5 pater potfeb a Jiri
Plaminek (2010) pfidal jesté nulté patro, viz obrazek ¢. 1. Nulté patro, které
pridal Jifi Plaminek, jsou pfijemné pocity. ,Vypadd to, Ze o naSem chovini
rozhoduji predevsim pocity, které vznikaji v souvislosti s jeho diisledky. Pokud jsou
tyto pocity prijemné, chovini fixujeme, jsou-li neptijemné, chovini se vyhybdame”

(Plaminek, 2008, str. 76).
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Obrazek ¢.1: Hiearchie potfeb doplnéno J. Plaminkem (Plaminek, 2010, str. 74).

Prijemny pocit je naSim motorem aktivniho uceni a chovani. Je nutné
tedy u jedince, kterého chceme motivovat, zjistit, o jaké patro potieb usiluje.
V Manazerské praxi se hiearchie potieb vztahuje jen na vrchni 4 patra: bezpeci,
prislusnost, uzndni a sebeaktualizaci. Lidé, ktefi usiluji o bezpeci, lehce
pozname. ,0Od svého okoli ofekdvaji jasnd pravidla pro Zivot i prdci, snadno
srozumitelné struktury lehce pochopitelné déje (...) Lidé usilujici o bezpeci potiebuji
predevsim pecujici pozornost. Vztah nemusi byt nutné rovnoprdvny, diileZité je, aby
poskytoval jistotu, bezpect, zdzemi, oporu, orientaci a fdd” (Plaminek, 2008, str. 79).
Lidé usilujici o pfislusnost chtéji nékam patfit a mit kvalitni mezilidské
vztahy. Tito lidé potfebuji zpétnou vazbu, ktera se vztahuje k jejich vysledkiim
v praci a uzitecnosti. Pro organizaci je vyhodné, kdyz potfeby zaméstnance
stoupnou na vyssi patro potteb, protoze zvysuje kvalitu odvedené prace. Lidé,
usilujici o uznani, se srovnavaji s okolim. Ptaji se na nazory a na zpétnou
vazbu ke své praci. , Prdvé nutkavd potieba ziskat zpétnou vazbu je nejvétsim
pomocnikem pri rozpozndvdni motivacni polohy na této uirovni” (Plaminek, 2008,
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str. 82). Nejvyssi patro v hiearchii patfi sebeaktualizaci. Charakteristickymi
znaky téchto lidi jsou: dobré vztahy k sobé samému, dobry vztah k druhym,
prizptisobeni bez zavislosti, otevienost k zZivotu. Tito lidé pfijali sami sebe
a akceptuji vlastni tspéchy i netuspéchy. Takovi lidé mivaji pfirozené charisma
a jsou piirozenymi lidry ve spolecnosti (Plhdkova, 2006). Cim je zaméstnanec
v hiearchii svych potfeb vySe, tim je pro organizaci motivace zaméstnance
naroc¢néjsi, jak na zvySovani jeho zkusSenosti, odbornych dovednosti a znalosti,

tak i na vynaloZené prostfedky organizace.

3.1.2 Teorie ocekavani a hodnoty

Teorie ocekavani a hodnoty, nékdy nazyvana jako teorie expektance,
predstavil psycholog pracovniho jedndni a pracovni motivace Victro H.
Vroom, v knize Work and Motivation publikované v roce 1964. Vroomova
teorie ocekavani je zaloZena na tfech klicovych proménnych: valendi,
prostfedcich a ocekdvani. Valence znamena preference ¢i atraktivita vystupu
pro jedince (subjektivné vnimana hodnota cile). Valence nékterych vystupti
muZze byt odvozovana od jinych vystupi, ke kterym se diky tomu jedinec
dostane. Napf. lidé vidi v penézich hodnotu, ktera uspokoji jiné potteby.
Prostiedky rozliSujeme podle vystupti prvni a druhé trovné (je to cinnost,
prostfednictvim které dosahneme cile) (Blazek, 2014). Vystupy prvni trovné
se vztahuji k vykonu. Vystupy druhé urovné se vztahuji k potfebdm a zavisi
vétsinou na aktudlnim vykonu. , Lidé dostdvaji odménu za to, co udélali, ne za to,
ze se snazili” (Dédina, 2005, str. 149). Ocekdvani se vztahuje
k pravdépodobnosti, Ze bude uréitého vystupu dosazeno. Hodnota ocekdvani
se pohybuje od nuly (nulova pravdépodobnost dosazeni vystupu) do jedné
(jistota dosazeni vystupu). Kombinace valence a ocekdvani urcuje motivaci
clovéka k urcitému chovani. Tuto motivacni silu 1ze vyjadfit rovnici M = V x

E. Motivace (M) je souc¢tem produktti valenci vSech vystupti (V), vyndsobenou
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silou ocekavani k dosazeni danych vystuptt (E). Pokud je valence nebo
ocekavani nulové, je i motivace nulova (Dédina, 2005). ,Clovék je tedy
motivovan k realizaci urcité Cinnosti tim vice, ¢im vice si ceni cile, kterého chce
prostiednictvim této cinnosti dosdhnout a ¢im vice véfi, Ze toho cile dosdhne” (Blazek,
2014, str. 166). V praxi se ukazuje, zZe uspésni lidé vyhledavaji narocné cile,
které pro né maji vysokou hodnotu. Riziko netspéchu, pri dosahovani
takového cile, sice neni nulové, ale neni ani extrémné vysoké. Pfiméfené riziko

zvySuje atraktivitu cile.

3.1.3 Alderferova erg teorie

Alderferova teorie ERG je zaloZena na existenci tfi zakladnich kategorii
potfeb. Jsou jimi existence (existence needs), soundlezitost (relatedness needs)
a riist (growth needs) (Armstrong, 2015). Existen¢ni potfeba je naptiklad hlad,
Zizen a v pracovnim prostfedi je touto potfebou mzda, pracovni podminky
a zameéstnanecké vyhody. V ramci potfeby soundlezitosti se lidé pottebuji ,,...
zapojit do transakci probihajicich v prostfedi, ve kterém Ziji. Prijeti, pochopeni,
potvrzeni nebo vliv, to jsou proky procesu soundlezitosti” (Armstrong, 2015, str. 22).
Potfeba riistu se vztahuje k pfileZitosti lidi, jak nejlépe mohou vyuZit to, ¢im
jsou a stat se tim, ¢im mohou. ,Alderferova teorie se tykd subjektivnich stavii
uspokojeni a ptdni. Uspokojeni se tykd wvysledkii uddlosti mezi lidmi a jejich
prostiedim, je to subjektivni reakce vztahujici se k vnitinimu stavu lidi, ktefi ziskali,
co chtéli. Prani je jesté subjektivnéjsi, protoze se vztahuje k vnitinimu rozpoloZeni
clovéka v souvislosti s potiebami, preferencemi, motivy” (Kocianova, 2010, str. 29).
Pokud jsou uspokojeny potteby existenéni a vztahové, ztraceji svou

naléhavost.
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3.1.4 McClellandovy potfeby vykonu (aspéchu), spojenectvi a moci

McClellandova teorie potieb je alternativni klasifikace potfeb, zalozena
predevsim na studiu manaZert. McClelland identifikoval tfi potfeby: potfeba
uspéchu, soundlezitosti a moci. Nejdulezitéjsi je potfeba dosazeni uspéchu,
tzv. uspét v konkurenci, coZ je posuzovano na zakladé osobniho standardu
kvality. Potfeba soundleZitosti je potfeba pratelskych a soucitnych vztahii
s ostatnimi. Potfeba moci je definovana potfebou fizeni nebo ovliviiovani
ostatnich (Armstrong, 2015). McClellandova teorie potteb koreluje
s Maslowovou Kklasifikaci potfeb. SoundleZitost koreluje s potfebou lasky
a sounalezitosti na tfeti irovni Maslowovy hiearchie. Prosazeni koreluje
s potfebou uzndni, tj. ¢tvrtd hierarchickd troven. Uplatnéni Ize pfirovnat
k nejvyssi drovni potfeby na Maslowové hiearchii, tj. sebeaktualizace

(Kocianova, 2010).

3.1.5 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie dvou faktorti se zaméfuje na motivatory (vnitfni
faktory) a hygienické vlivy (vnéjsi faktory). K motivatortim patfi initelé, které
uspokojuji lidské potteby a soucasné se aktivuje zdjem a usili pracovnikii
o zlepSeni jimi vykondvanych d¢innosti. Motivace je odrazem potieb
a motivatory jsou prostiedky jejich satisfakce. Satisfakce predstavuje
dosazeny cil motivace. Hygienickdmi vlivy jsou cinitelé nebo podminky, ve
kterych pracovnik pracuje a které ovliviiuji spokojenost. Hygienické faktory
jsou nevyraznymi v ramci motivace k préci. Do hygienickych faktora fadime
napriklad plat, pracovni podminky, firemni politiku, apod. Podle Hezbergovy
teorie, pokud plat zaméstnance neni vysoky podle jeho pfedstav, mtiZe to vést
k neuspokojeni potfeb. Pokud ale zaméstnanec povazuje svtij plat za dobry,
tak samotny tento fakt jej nemotivuje ¢i neuspokojuje. Tyto faktory

nepodporuji motivaci, i kdyz mohou vést k osobnimu uspokojeni
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zaméstnance. Mezi motivatory — faktory spokojenosti, patfi: pocit dosazeni
vysledki; uznani; prace samotna; zodpovédnost; sluZebni postup; osobni rtist.
Vnitini faktory jsou spojeny s praci samotnou. ManaZefi ve firmé by méli
umoznit zaméstnanciim pristup k vnitfnim zdrojiim uspokojeni a vyhybat
se neuspokojeni z hygienickych faktorti. ,Hygienické faktory mohou byt
kratkodobé vnimdny jako vyhoda, ale podle Herzberga maji pouze maly ticinek na
udrzeni motivace na pracovisti. K trvalé a udrzitelé motivaci vede p¥ileZitost osobniho
rozvoje, uznani za odvedenou prdci, posileni zodpovédnosti za vysledek individudlniho
nebo skupinového usili a povaha samotné prace” (Brooks, 2003, str. 57). Pokud
manazer zvladne zajistit hygienické faktory, zbavi se tim demotivace. Chce-li

ale manazer pozitivné motivovat, musi vénovat pozornost motivatortim.

3.2 MOTIVACNI FAKTORY

Existuji pozitivni faktory, které bychom méli vyuzit v rdmci motivace
pracovniktl ve firmé. Mezi motivaéni faktory miizeme fadit dosazeni cile,
uznani, prace sama o sobé, odpovédnost, postup a riist (Forsyth, 2000). Tyto

faktory jsou odvozeny z Hertzebrgovy dvoufaktorové teorie.

DosazZeni cile

Dosazeni cile je relativni hodnota. Pracovnikim by se mélo poskytnout
dostatecné mnozstvi méftitek, kterymi mohou své uspéchy porovnavat.
Napriklad mnozstvi (pfijem, prodané vyrobky, apod.), kvalita odvedené prace
a Cas, uspora vydaji, rychlost a efektivita, méfeni produktivity, spokojenost
zékaznika, vérnost pracovnika vii¢i organizaci (Forsyth, 2000, str. 33 —34). Cim
vice zpusobti béhem poméfovani véci pouzivdme, tim lépe zaznamendme
uspéch a tak lze i lépe motivovat. Pokud nedame lidem cil prace, nékdy
se muze stat, Ze si ho sami vymysli. To nemusi byt na skodu, ale mtizou byt

zdliraznéné nespravné cile a dtlezité aspekty mohou byt nepovsSimnuty.
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Priklad takového tkolu mtiZe byt délnik, ktery si da za cil vyrobit o 20 vyrobki
denné vic, ale opomene kvalitu. Uspéch patii mezi silny motivacni prosttedek
a pokud je posilen jesté s dalSim faktorem, faktorem uznani, je jeho moc jesté

posilena.

Uzndni

Pokud lidé nevédi, co maji délat a neznaji cil své prace, je dosaZeni
uspéchu a uznani obtizné. Uznani nemusi zabrat vedoucimu pracovnikovi
moc casu. Nejjednodussi forma je podékovani za dobfe odvedenou praci.
Existuje mnoho jednoduchych vét, které vyjadfuji uznani a zadroven slouzi jako
pobidka. Napftiklad ,Dobra prace”, , To se ti opravdu povedlo”, , Ty uz to mas
hotové? Skvéla prace”, apod. (Spacek, 2014, str. 83).

Posilit t¢inek uzndni lze tim, Ze vyslovime uznani vefejné (pfi schiizi,
apod.), uznani zviditelnime (na intranetu, v casopise, apod.), uznani
opakujeme. Ve firmé lze pouzit riizné certifikaty, darkové predméty, atd.
V pracovnim prostfedi se nejcastéji setkdvame suznanim formou odmén.
Napft. sluZzebni auto, provize z prodeje, finanéni vypomoc, diichod, hrazeni

vyloh, podily na zisku, prémie ¢i akcie nebo dovolena (Forsyth, 2000).

Prace sama o sobé

Lidé travi vétsinu svého Zivota v praci, proto by méla byt prace sama
o sobé pro jedince oblibend. Néktefi lidé se motivuji snaze, protoZe maji radi
svou praci. Pokud se lidé ocitnou v postaveni v praci, které jim nevyhovuje,
motivace je obtizna (Tureckiova, 2004). OvSem i nezajimava prace muze byt
atraktivni, pokud maji lidé prehled, pro¢ délaji to, co délaji a jak je jejich pfinos
dtlezity. Praci lze ucinit zajimavéjsi napiiklad vybavenim kanceléfe,
funkénosti systému (s kterym pracuji), isporou casu (naptiklad stravovani na
pracovisti, apod.), prostfedim na pracovisti, atd. (Forsyth, 2000).
Odpovédnost
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Lidé budou vice pfemyslet o svych ¢innostech, kdyz budou odpovédni
za svou odvedenou praci. Nartist produktivity pracovnik a jejich peclivost
vzroste, pokud bude dohledatelné, kdo za co zodpovida: pr. podepsané
dokumenty, znacky na produktech (které vytvofili ¢i zabalili), apod. Cim je
firma vétsi, tim se setkdvame s tzv. socidlni inhibici. Odpovédnost, za vyreSeni
ukolu, je na vétSim mnozstvi jedinct, tedy odpovédnost je na vSech a vlastné
na nikom konkrétné (Wagnerova, 2011). To mize vést k znaénému snizeni

vykonu.

Postup

Zaméstnanci maji radi, pokud pred sebou vidi kariérni postup. Postup
na vyssi pozici pusobi vétSinou motivacné, protoze davame lidem cil, o ktery
mohou usilovat. Celkové ma dobry vliv na pracovniky, pokud v organizaci
postupuji na Zebficku smérem nahoru. Firma si udrzi takové pracovniky déle,

nez ty, ktefi budou stéle na stejné pozici, bez vidiny postupu (Forsyth, 2000).

Rust

V rdmci motivacni teorie rozliSujeme mezi postupem a rtistem. Postup
se odehrdva v jedné organizaci, ale rtist znamena pfestup do jiného oboru,
zaméstndni (Forsysth, 2000). Ve velkych firmach lze ziistat u stejného
zaméstnavatele, ale prejit v rdmci oddéleni (tfeba i mimo zemi). Pokud je
manazer dobry motivator a vi, Ze uZ nemtiZze svému pracovnikovi nabidnout

lepsi podminky, tak by mél umozZnit lidem odejit.
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3.2.1 Motivacni faktory béhem zmény

Zakladni motivaéni faktory v ramci zmén v organizaci predstavuiji:
smysluplnost prace, zajimavost, pfimérenost, osobni rozvoj, odborny rust,
funkéni postup, participativni fizeni, spoluticast a sdileni informaci. Cile
motivace miizeme rozdélit na produktové a potencidlové. Produktovy cil
motivace se orientuje na vykon. Potencidlovy cil motivace se orientuje na
iniciativu, kreativitu a kvalitu. Aby firma dosdhla cilené motivace, mtize
vyuzit prostiedky jako je hmotnda odména, ohodnoceni statusové nebo
benefitni, moralni nastroje, firemni kultura a pracovni klima. ,Motivacni
pilisobeni se odehrdvd ve vztahu k potiebdm, ndvykiim, zdjmiim, hodnotdm, idedliim
pracovnikii — jde jen o to, umét se v tomto spektru moznosti spravné orientovat
a vyuzivat metod piisobeni odpovidajicich zamyslenému cili, potfebam a moznostem”
(Bartak, 2004, str. 169).

Mezi motivacni a stimulacéni prostfedky a nastroje ve firmeé patfi:

¢ Hmotnd odména, naptiklad mzda, plat, odmeény, prémie, apod.

e Obsah prace.

e Hodnoceni a povzbuzovani, které se pfenese i do spravedlivého

odménovani, a profesni kariéry.

e Atmosféra vtymu a ve skupiné — naptiklad soudrznost ve skupiné

a neformalni vztahy.

e Pracovni podminky a rezim prace, které ptisobi jako satisfaktory.

e Identifikace sfirmou, spraci a svykondvanou profesi (a stim

souvisejici pochopent cilt firmy).

e Externi stimulac¢ni faktory, jako je image firmy a tspéSnost na trhu

(Plaminek, 2008).

Firemni kultura hraje také dtilezitou roli v motivaci pracovniki béhem
zmén v organizaci. Kvalitni firemni kultura umoznuje a podporuje sladéni
zajmli zaméstnanci a firmy, identifikaci pracovnikii s firmou, participaci
a kooperaci a skupinové vazby, akceptaci strategie, poslani firmy, péci
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o zakaznika, otevirenost k zménam, seberealizaci a sebevzdélani zaméstnanct
(Gillernova, 2011). Za pomoci motivacnich faktori ve firmé se organizace
snazi mit nejenom spokojené zameéstnance, ale predevsim vykonné

zameéstnance.

3.3 PRACOVNI VYKON

Vztah mezi motivaci a vykonem je takovy, Ze ¢im vyssi je motivace, tim
vyssije vykon. Pokud ale jedinec citi mirnou tizkost (napf. ¢asovy natlak), jeho
vykonnost je lepsi, nez silna uzkost, nebot ta zaméstnance ochromuje. , Pro
zdravého ¢lovéka je mirnéjsi vizkost a strach faktorem, ktery zvysuje jeho aktivitu, jeho
pracovni motivovanost, stimuluje jeho pozndvaci a sebevychovné zdjmy”
(Wagnerova, 2008, str. 19). Milan Nakonecny (2004) zminuje amerického
psychologa H. A. Murrayeho a jeho vykonovou motivaci: , Vijkon jako tispésny
¢i nevispésny vysledek néjaké cinnosti, nejen pracooni, ma velky vyznam i pro jedince,
protoZe je podstatnym zdrojem sebehodnoceni, a tedy tirovné sebevédomi, kterd zase
urcuje uroveri Zivotni aspirace” (Nakonecny, 2004, str. 200). Kazdy ¢lovék chce
byt tspésny, byt obdivovan za sviij vykon (at intelektudlni nebo fyzicky). Ale
soucasné maji lidé strach znetuspéchu a sila motivace vykonu je tedy
pomérem mezi strachem zneuspéchu a touhou po uspéchu. Vykonové
chovani zavisi i na cili, na ocekdvani ispéchu. Lidé nemaji radi naprosty klid,
ale ani nadmérnou zatéz (i kdyz ji mnozi vyhledavaji). Lidé maji v sobé
potfebu moci, afiliace a pottebu intimity. U kazdého jedince jsou tyto potfeby
riizné. Potfeba afiliace se projeve jako snaha o sdruzovani se s jinymi lidmi,
nabizet jim pomoc a chovat se pratelsky. Potfeba moci se projevuje jako snaha
ovladat jiné osoby, vnucovat jim své ndzory a postoje, kontrolovat je a fidit je.
Potfeba intimity se projevuje jako osobni potfeba sdilet s druhymi své osobni

intimni problémy (Nakonecny, 2004).
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V modernim pristupu fizeni lidskych zdrojii se vyzdvihuje potieba
vytvaret pracovni tukoly a pracovni mista sohledem na schopnosti,
dovednosti a preference kazdého pracovnika. Diky tomu lze optimalné vyuZit
jeho pracovni schopnosti. , Individudlni pfistup k pracovnikovi a jeho schopnostem
pochopitelné znamend individudlni, vyviZené a priibézné sledovini a posuzovini jeho
pracovniho vykonu” (Koubek, 2004, str. 13). Tento individualni pristup
vyzaduje soustavnou spolupraci a komunikaci mezi pracovnikem
a manazerem, dale pak identifikaci problém? a jejich spole¢né feseni. , Rizeni
pracovniho vykonu v sobé zahrnuje na dohodé zaloZené zlepsovini individudlniho
pracovniho vykonu, viykonu tymu a vykonu organizace, rozvoj pracovnich schopnosti
pracovnikii a jejich adaptaci na hodnoty organizace. Tomu pochopitelné musi byt
pfizpiisobeno fizeni odméiiovani a rozvoj efektivnosti fizeni ¢i — lépe Feceno — vedeni
lidi pomoci formovani odpovidajicich postojii vedoucich pracovnikii (manazeril)
a must ji byt prizpiisobena i celd kultura organizace” (Koubek, 2004, str. 20 — 21).

Pracovni vykon je vysledkem spojeni usili jedince (mnoZstvi energie
vynaloZené na plnéni tkolu), jeho schopnosti (aroven znalosti a dovednosti)
a vnimani své role (svych tkolt1). K tispéSnému pracovnimu vykonu je tfeba
viech tfech vySe zminénych slozek. Cilem fizeni pracovniho vykonu je
vyjasnéni si vzdjemného ocekdvani, kde hlavni roli hraje manaZer a zamétuje
se na budoucnost (Armstrong, 2007). Hodnoceni pracovniho vykonu mtizeme
definovat jako ... formdlni posouzeni a klasifikovdni pracovnikil jejich manaZery
v souvislosti s pravidelnymi — zpravidla jednou za rok se konajicimi — setkdnimi, tedy
hodnoticimi rozhovory. Hodnoceni pracovniho vykonu se zamétuje spise na minulost”
(Koubek, 2004, str. 31). Motivace ale neni jedinym faktorem, ktery ovliviiuje
pracovni vykon. Motivace i pracovni vykon je ve firmé propojen s firemnim
vzdélavanim, rozvojem, pracovni spokojenosti, odménovanim zaméstnancti

i hodnocenim zaméstnancu.
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3.3.1 Firemni vzdélavani a rozvoj
Podnik, ktery organizuje vzdélavani a rozvoj, dava najevo, Ze si svych
pracovniktl vazi. Vzdélavani je v mnoha firmach vnimano jako odmeéna pro
zaméstnance (Charvat, 2006). Pro¢ je pro firmy vyhodné vzdélavat své
zaméstnance? Pfedevsim kvuli dosazeni lepsiho pracovniho vykonu a co
nejlepsiho vyuzZivani jejich schopnosti. Vzdélavani zaméfené na pracovni
vykon ... musi byt intenzivni a diikladné predevsim u manazerii, ale v zdjmu
efektioniho uplatiiovdni fizeni pracovniho vykonu nelze zanedbdvat ani vzdélavini
ostatnich pracovnikii” (Koubek, 2004, str. 192). Konkrétni cile firemniho
vzdélavani jsou zaloZeny na:
e rozvoji schopnosti zaméstnancti a zlepSeni jejich vykonu.
e Pomoci lidem v organizaci, aby rostli a rozvijeli se pro budouci
potiebu lidskych zdroji organizace.
e SniZzeni doby potfebné k zacviku a adaptaci zameéstnanct

pracujicich na nové zfizenych mistech (Hronik, 2006).

Rozvoj zaméstnancli nemusi byt vZdy pouze orientovan na ziskavani
znalosti a dovednosti, které jsou nutné k vykonavani soucasné pracovni
pozice. Napf. pouzivani asertivniho chovani, rehabilitacni cviceni pfi prdci

u pocitace, apod. muze zvysit i celkovou pracovni spokojenost zaméstnance.

3.3.2 Pracovni spokojenost

Spokojenost clovéka souvisi smirou vyrovnani se s zivotnimi
okolnostmi. , Pracovni spokojenost je soucdsti celkové Zivotni spokojenosti”
(Kocidnova, 2010, str. 34). Pro kazdého clovéka ma prace jiny vyznam, ale
vétsinou je to velmi dilezity aspekt Zivota. Spokojenost ¢lovéka je vysoce
individudlni a tyka se subjektivniho prozZivani reality. V rdmci spokojenosti
hraji dilezitou roli emoce, potieby, postoje a hodnoty ¢lovéka (Wagnerova,

2008). Pracovni spokojenost je v odbornych publikacich uvadéna v souvislosti
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s pracovni motivaci, vykonnosti pracovnik, s firemni kulturou a identifikaci
s firmou, pracovni stabilizaci a organizacnimi zménami. , Pracovni spokojenost
je vymezovdna v zdvislosti na uspokojovini poteb pracovnikil ¢i v souvislosti s postoji
k praci” (Kocidnova, 2010, str. 34). Pokud bychom hledali jednotnou teorii
pracovni spokojenosti, nenajdeme ji, protozZe je to komplexni jev ... reakci
clovéka na subjektioné vnimané a prozivané souvislosti jeho pracovniho piisobeni, je
vysledkem hodnoceni podminek a okolnosti price, je ovlivnéna osobnostnimi
charakteristikmi clovéka, jeho individudlnimi preferencemi a ma vliv na utvareni jeho
pracovnich postojii” (Kocidnova, 2010, str. 35). Vlivy, které ptisobi na pracovni
spokojenost:
e Vlivy tykajici se pracovni ¢innosti a pracovnich podminek.
e Vlivy na strané jedincd, tzv. individudlni a osobnostni
charakteristiky.
e Mimoorganizacni faktory, tj. vlivy, které ptisobi na organizaci
a jedince z vnéjsku.

Mezi faktory, které posiluji pracovni spokojenost, patfi ... priihlednd
organizacni a persondlni politika; jasné a primérené urcené cile vlastni prdce;
riiznorodd price; moznost vlastni kontroly nad svoji praci, tzn. vétsi autonomie;
prileZitost k vyuziti vlastnich schopnosti a zkusenosti p¥i prdci; ocenéni price
a socidlni pozice v organizaci a ve skupiné; financni ohodnoceni; optimalni spoluprice
a mezilidské vztahy; bezpecnost vykondvané price atd.” (Kocidnova, 2010, str. 36).
Mezi zeslabujici vlivy spokojenosti miizeme zatfadit ¢asovy stres, pracovni
zatéz, neredlné pracovni naroky, prevaha nepredvidatelnych vlivli na praci,
nedostatek ¢asu na osobni a rodinny Zzivot, sociadlni nepohoda na pracovisti,
napft. Spatné vztahy se spolupracovniky a nadfizenymi. , Viyjzkumy nestanovily
jakoukoli silnou pozitivni vazbu mezi spokojenosti a vykonem. Spokojeny pracovnik
nemd nutné vyborné vykony a pracovnik s vysokymi vykony neni nutné spokojen”
(Wagnerova, 2008, str. 18). Vztah pracovni spokojenosti a pracovniho chovani

je velmi komplikovany.
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3.3.3 Spokojenost s praci

Spokojenost s praci mize zahrnovat mnoho faktort, jako je vyse platu,
spravedlivé odménovani, moznost povySeni, participativni a ohleduplné
fizeni, zajimavé ukoly, vysoky stupenn autonomie, apod. ,Mira spokojenosti
jedincii vSak zdvisi do znacné miry na jejich vlastnich pottebich a ocekdvdnich a na
prostiedi, ve kterém pracuji” (Armstrong, 2007, str. 228). Spokojenost s praci se
vztahuje k postojim a pocitiim, které ma jedinec ve vztahu ke své praci.
Spokojenost s praci je ovliviiovana vnitfnimi a vnéjsimi motivacnimi faktory,
ale také kvalitou fizeni, kvalitou socialnich vztahti na pracovisti a tspésnosti
jedince v praci. Ke spravnému chovani dochdzi nejpravdépodobnéji tehdy,
jsou-li pracovnici dobfe motivovani a prace jim pfindsi vysokou miru

spokojenosti.

3.4 ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Je nezbytné porozumét motivacnim faktorim jednotlivych
zaméstnanctli, protoZe na zdakladé téchto faktorti ,... Ize vytvdfet procesy
a postupy v odméiiovdni, které zvysi motivovanost, pracovni angazovanost, oddanost
a pozitivni spontdnni, dobrovolné chovini” (Armstrong, 2009, str. 109).

,Odmérnovani je jakymsi zdakulisim scény fizeni pracovniho vykonu”
(Koubek, 2004, str. 159) Odménovani ma pracovniky podnécovat
k pracovnimu vykonu a motivovat k dosazeni zadanych cilti. Ma zlepsit
vykon jedince a prohloubit schopnosti i dovednosti. Ddle ma odménovani
plnit funkci ocenéni pracovnikti za dosavadni praci. Odménovani by mélo
zaméstnanciim poskytovat uzndni za jejich aspéch, i prekroceni jejich irovné
dosavadnich schopnosti a dovednosti. V poslednich letech se stale vice
objevuje zasluhové odménovani, které spociva v celkovém piinosu
pracovnika v rdmci pInéni cilti organizace. Odménujeme zaméstnance nejen

za vykon (tedy jejich vysledky a plnéni cil1), ale i za jeho schopnosti.
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Zasluhové odmeény motivuji pracovniky klepsimu vykonu a plni tedy
pobidkovou roli (Koubek, 2004). Je-li odménovani pracovnik(i zaloZeno na
spravedlivych a jasné danych kritérii, tak prispivda i k utvareni
za jejich plnéni iikolil a pfinos organizaci. Jestlize odmény stoji za to, jsou dosaZitelné
a lidé veédi, jak jich dosdhnout, pak mohou piisobit jako motivatory. Odmény mohou
byt penéini nebo nepenézini” (Armstrong, 2009, str. 11). Odménovani
zameéstnancti je ve firmach poskytovano nejcastéji formou zameéstnaneckych

vyhod.

3.4.1 Zaméstnanecké vyhody
Zaméstnanecké vyhody jsou slozky odmény, které firmy navic poskytuji
k riznym formdm odmény. Zaméstnanecké vyhody v organizaci jsou za
ucelem:
o poskytnout atraktioni konkurenceschopny soubor celkovych odmén, které by
umoznily jak ziskat, tak i udrZet vysoce kvalitni pracovniky;
e uspokojovat osobni potieby pracovnikil;
e posilovat oddanost a védomi zdvazku pracovnikii viiCi organizaci;
e poskytovat nékterym lidem daiiové zvyhodnény zpiisob odmény”

(Armstrong, 2007, str. 595).

Zameéstnanecké vyhody jsou utvafeny a ovliviiovany strategii organizace
a ekonomickymi podminkami firmy a to vSe v rdmci persondlni (¢i socialni)
politiky. Zaméstnanecké vyhody by mély spliiovat konkurenceschopnost vtici
ostatnim firmdm, ndkladovou efektivitu, prizptisobovat se jednotlivym
potfebam a preferencim pracovnikti a byt v souladu se zadkony (Kocidnova,
2010). Je dulezité, aby byly vyhody pro pracovniky pfitazlivé a odpovidaly
jednotlivym potfebam. Komunikace hraje také dtilezitou roli, protoze

pracovnici by méli byt o vyhodéach informovani. JelikoZ jsou zaméstnanecké

34



vyhody nenarokova slozka odmény, pracovnici by méli znat skute¢né naklady
firmy na tyto vyhody. Mezi hlavni typy zaméstnaneckych vyhod patfi:
® penzijni systémy;
e o0sobnijistoty (napf. urazové ¢i Zivotni pojisténi posilujici osobni jistotu
pracovnika a jeho rodiny);
e financni vypomoc (napf. ptijcky, pomoc pfi stéhovani, slevy na sluzby
poskytované organizaci);
e osobni potfeby (napt. rizné formy dovolené, péce o déti, poradenstvi,
nabidka rekreacniho zarizenti);
¢ podnikové automobily a pohonné hmoty;
e jiné vyhody, napf. dotované stravovani, pfiplatky na oSaceni, thrada

telefonickych vydajii, mobilni telefony” (Kocianova, 2010).

Mezi nejcastéjsi benefity poskytované zameéstnavateli, v roce 2016, byly
stravenky, pruzna pracovni doba, pfispévek na penzijni pfipojisténi, zkracené
pracovni uvazky a jidelna (Specialist, 2017). Ve firmach se i rozsifila nabidka
volnocasovych aktivit, at uz z oblasti sportu ¢i kultury (pf. Multisport karta).
Systém benefitil v praxi funguje ¢im dal castéji na principu cafeterie.
U cafeterie si zaméstnanci v ramci stanoveného rozpoctu vybiraji z nabidky
benefity, které pro né maji nejvyssi hodnotu. Vyhodou oproti bézné
poskytovanym benefitim je individudlni mozZnost volby podle osobnich
preferenci kazdého zaméstnance. Z pohledu zaméstnavatele je vyssi efektivita
vynaloZenych ndkladti firmy pro spokojenost zaméstnance (Benefit plus,
2017).

BéZzné zaméstnanecké vyhody nemaji pfimy vliv na vykon a nezahrnuji
ovliviiovani motivace. Ovliviuji spiSe postoje pracovnikii v organizaci,
plisobi na spokojenost a v diisledku maji vliv i na stabilizaci pracovnikd.

, Zaméstnanecké vyhody (benefity) maji v teorii i v praxi svd uZivand synonyma napr.
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socidlni vyhody i péce o pracovniky, avsak jejich pojeti a obsah byvaji riizne”
(Kocianova, 2010, str. 164).

Do zaméstnaneckych vyhod spada i péce o zaméstnance, ktera se déli
na povinnou a dobrovolnou. “Ucelem péte o zaméstnance je (...)starost
zameéstnavatele o pracovni podminky zaméstnancii k vykondvdni sjednané price
a dosahovdni poZadovaného vyjkonu” (Siky¥, 2016, str. 146). Povinna péce, jinak
také aktivni péce o zaméstnance, je stanovena zakonem a patfi sem napiiklad
umyvarny, zachody, Satny, parkovisté, odpocivarny apod. Ve velkych
podnicich se setkdvame i s podnikovym zdravotnickym zafizenim. Stravovani
také patfi mezi povinnosti zaméstnavatele. VétSinou zaméstnavatel na
stravovani pfispiva ¢i jej poskytuje. Dale sem napf. fadime pracovni dobu,
bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, odborny rozvoj, apod. (Dédina, 2005).
Povinnd péce vyplyva zpracovnich, kolektivnich a jinych smluv
a z pracovnépravnich predpis. Dobrovolna péce vyplyva z personalni
politiky zaméstnavatele a jsou jimi napfiklad zaméstnanecké vyhody, ostatni
sluzby poskytované zaméstnanctim na pracovisti a personalni rozvoj.

Kvalitni péce o zaméstnance ma velky vliv na celkovy vykon
a spokojenost. , Pfiznivé pracovni podminky pozitivné ovliviiuji zdravi, spokojenost,
motivaci, schopnosti, vysledky i chovini zaméstnancii a jdou predpokladem 1ispésného
vykondvini sjednané price a dosahovini poZadovaného vykonu” (Siky¥, 2016,
str. 146). Na zdkladé pracovnich vysledkii firma hodnoti své zaméstnance
a spolecné s odménovanim, vzdélavanim a rozvojem zaméstnancli patii

k téinnym motivaénim néstrojim.

3.5 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni mtze byt formalni a neformalni. Neformalni hodnoceni
probiha pribézné, béhem vykondvané prace. Urcitd zpétna vazba by méla byt

poskytovana priibézné a nejlépe béhem pracovniho vykonu (nebo co nejdiive
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po ukonceni diléiho ukolu/ cile). V praxi by se mélo jednat o soucast
kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, kdy dochazi
k priitbézné kontrole plnéni pracovnich kol a pracovniho chovani (Koubek,
2007). Formalni vzdélavani neprobiha pribézné, ale ma stanoveny pevny
interval, nebo predem definované okolnosti. DiileZité u formalniho hodnoceni
jsou predem definované postupy, pisemné hodnoceni a vétSinou byva
hodnoceni soucasti osobni slozky pracovnika (Koubek, 2007).

V praxi ma hodnoceni zaméstnanct ale vétSinou opacny dopad a to ten
demotivujici. Diivodem demotivujiciho téinku hodnoceni je vétsinou kvtili
Spatné implementaci systému hodnoceni a vybérem nevhodnych kritérii
hodnoceni apod. (Pilafova, 2008).

Nejcastéji se hodnoceni pracovnikti sklada z:

* méfeni, kdy se vyhodnocuji vysledky, které se porovnavaji
s dohodnutymi cili a normami.

* Zpétnd vazba, kterd poskytuje informace jednotlivym pracovnikiim
o jejich pracovnim vykonu.

e Pozitivni posileni védomi a to v ramci konstruktivni kritiky. Ucelem je
pochvalit za to, co se povedlo a udé€lalo dobfte.

* Vyména ndzorti a to prostfednictvim diskuze. Mélo by dojit ke
svobodné vymeéné nazort mezi vedoucim pracovnikem a jeho podfizenym.

¢ Dohody, pfi kterych se hledaji shody ve spoleénych krocich, jez
povedou ke zlepseni vykonu (Armstrong, 1999, str. 253 — 254).

V praxi se vysledky hodnoceni nejcastéji pouZzivaji pro tucely odménovani,
vzdélavani arozvoji, k zlepSeni pracovniho vykonu, k rozmistovani

pracovnikt a k ukonéeni pracovniho poméru.
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3.6 MOZNOSTI ZKOUMANI A MERENI SPOKOJENOSTI
A MOTIVACE ZAMESTNANCU

Firmy méfi spokojenost svych zaméstnanci za tucelem ziskdni
informaci o problémech a nedostatcich, které by mohly znamenat ztratu
kvalitniho zaméstnance (ztrata intelektualni know-how). Loajalni
zaméstnanci jsou udrZovatelé kultury podniku, znalosti, poznani procesti
apod. (Vodak, 2011).

Pokud chce firma zjistit, zda ma spokojené zameéstnance, musi si nejprve
definovat, kdo je vlastné zaméstnanec (zda i brigaddnici, zaméstnanci pfes
agentury apod.) a jak je pro organizaci dtilezité mit spokojené zaméstnance.
Dalsim krokem je identifikace znakti spokojenosti zaméstnanci nebo
vedoucich zaméstnancti. Na zdkladé znakt navrhne firma dotazniky k méfeni
spokojenosti. DalSim krokem je stanoveni rozsahu méfeni (vzorkovani
zaméstnanctl). Jakmile si zvoli vhodnou metodu sbéru dat, vytvofi firma
vhodny postup pro vyhodnoceni dat. Poslednim krokem je vyuziti vysledk
jako vstupti pro zlepsovani procesti ve firmé (Nenaddl, 2008). Ve vétsiné
podnikt se osvédcilo méfit spokojenost zaméstnancti jednou do roka a to za
pomoci vhodného dotazniku, &i strukturovanych rozhovori. Josef Vodak
a Alzbéta Kucharcéikova (2011) nastinili oblasti, jakymi se miize dotaznik
zabyvat. Jsou jimi:

o ztotozneéni se s rozhodnutim managementu a loajalita k podniku;

o pfesvédceni o tom Ze vykondvdm smysluplnou prdci;

o pfistup k informacim umoZniujicim kvalitni vykon prdce;

e aktivni podpora tymové price, tvofivosti a iniciativy;

e pomoc a podpora od nadvizenych;

o celkovd spokojenost s podnikem” (Vodak, 2011, str. 62).

Motivaci, jako takovou, 1ze méfit pouze nepfimo, napf. prostiednictvim

produktivity, fluktuace, absenci nebo stiznosti. VétSinou se v praxi setkdvame
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s pracovnim hodnocenim, které ma sv(ij vyznam, pokud ostatni polozky
pracovni motivace nejsou nastaveny na nemotivujici urovni. Dopad
hodnoceni na zaméstnance je také rtizny. Pokud méa zaméstnanec silnou
potfebu souladu a harmonie s okolim organizace, bude mit hodnoceni vyssi
vyznam - at je kladné nebo zdporné (Wagnerova, 2008). Firma by méla na

zakladé vystupu z hodnoceni upravovat motivaéni program.

3.7 MOTIVACNI PROGRAM V PODNIKU

Motivacni program umoznuje vykondvat zaméstnanctim praci, kterd je pro
né priméfené narocna a umoznuje jim osobni rozvoj a zvysovani kvalifikace.
Cile motiva¢niho programu:

e stanovovat pravidla pro funkcni postup,

e zajistovat spravedlivé hodnoceni a odménovani pracovnikii,

e stanovovat pravidla komunikace a pfistupu k informacim tykajici se

podniku,
e napomahat dobrym vztahim mezi spolupracovniky (Dvorakova,

2007).

Motivacni program by mél vyjadfovat pfedpoklady pro vznik a udrZeni
zaddouci pracovni motivace (Kocidnova, 2010). Béhem tvorby motiva¢niho
programu je prvnim krokem analyza skutec¢nosti, které ovliviiuji fungovani
podniku, motivaci a vykonnost zaméstnanci. Po této analyze a zpracovani
vysledkti musi byt navrzen systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct,
ktery by zaméstnance vedl k vysokym vykontm. Dilezitymi faktory pfi
tvorbé motivaéniho programu jsou informace o pracovni spokojenosti
pracovnikd, jejich hodnotovych orientacich, potfebach a cilech, znalostech
a moznostech rozvoje. Soucdsti motivaéniho programu je i vymezeni

prostfedkil stimulace pracovniho jednani. Vedeni podniku se béhem tvorby

vvvvv
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napt. zvySeni produkce, omezeni fluktuace zaméstnancti apod. Vysledkem
motivacniho programu by mélo byt definovani stimulacnich prostredkd, které
maji byt pouzity k fizeni pracovni motivace zaméstnanct. Napf. stanoveni
vySe odmény, moznost kariérniho postupu a osobniho rozvoje, zlepsSeni
pracovnich podminek (Dvotrakova, 2007).

Takto vytvofeny motivacni program musi byt pfistupny vSem
zaméstnanclim. Zameéstnanci by méli byt seznameni s obsahem. Pokud je
motivacni program v podniku jiZz vytvoren, stale by méla probihat priibézna
revize, kterd by zohledniovala zmény v podniku (napf. pfi zméné podnikové
strategie, ¢i firemni kultury, se méni i hlavni cile motivacniho programu, tedy
i prostfedky stimulace pracovniho jednani). Cilem motiva¢niho programu je
pozitivni ovlivnéni pracovni motivace zaméstnancti. Pokud se podnik na

zmény nepiipravi, mohou mit na motivaci zaméstnanci Spatny vliv.
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4 FIRMY A MENICI SE SVET

V poslednich letech jsme svédky znacné dynamicky se méniciho prosttedi.
Dochéazi k proménlivosti svéta prace, spojené srozvojem technologii
a zvySovanim efektivity (Gillernova, 2011). Firmy jsou nuceny se této
dynamice né&jak pfizptsobit. Firmy jsou nuceny reagovat na meénici se
prostfedi, jinak by se sniZila jejich konkurenceschopnost. Konkurenceschopna
je kazda firma, kterd ptisobi na trhu a dosahuje ekonomicky pozitivnich
vysledkii ve své cinnosti (Viturka, 2010). Je mnoho zptsobfi, jak lze zvysit
konkurenceschopnost firmy, jako tfeba integrace. Ta predstavuje urdcity

potencial pro sniZeni nakladd nebo ziskani lepsiho postaveni na trhu.

4.1 INTEGRACE FIRMY

Z hlediska vlastnického pfesunu se jedna o akvizice podnikd, flize nebo
vytvareni spoleénych podniki. Fuze pfedstavuje dohodu podnikatelt
o splynuti jejich podnikt v jediny podnik. ,Splynutim bud’ vSechny podniky
zanikaji a vznikd novy podnik, nebo jeden podnik existuje ddle a ostatni do néj
vplynou” (Synek, 2007, str. 377). Akvizice predstavuje pfevzeti podnikt na
zdkladé koupé a prodeje. Spolecné pro fazi i akvizici je spojeni podnikti do
jedné firmy. Pro uvedené ptipady vzdy plati, Ze dosaZeni cile sledovaného
vlastnickymi pfesuny je podminéno rychlou integraci vSech procesti nového
subjektu do existujicich struktur, eliminace prebyte¢nych zdrojii a vyuziti
synergickych efektt (Kislingerova, 2005).

Integrace firmy je bud horizontadlni, nebo vertikdlni. Horizontdlni
integrace zasahuje do nové vytvorené skupiny konecnych produktii nebo
sluzeb. RozliSujeme pfibuznou integraci, kdy jsou podniky v pfibuzném
oboru nebo nepfibuznou integraci. V nepfibuzné integraci dochdzi ke
sdruzeni podnikii rozdilnych odvétvi. Hlavnim déivodem k nepfibuzné

integraci jsou finan¢ni nebo politické dtivody nebo rozloZeni rizika. Vertikalni
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integrace pfesouvd, ¢i rozSifuje podnikdni do oblasti, které slouzi jako
dodavatelské nebo odbératelské pro zakladni vyrobky ¢i sluzby. Cilem
vertikalni integrace je upevnéni konkurencni pozice na trhu. Realizace
vertikdlni integrace muze prinést uzitek v usporach ndkladdi, v procesech,
zdokonaleni kvality kontroly nebo odstranéni zavislosti na dodavatelich
(Synek, 2011).

Integraci je potfeba fidit jako projekt s jasnym cilem, s definovanymi
zdroji a terminy. Integraci firem lze vyuzit jako pfilezitost pro zlepseni
existujicich procestt ve vsSech spojovanych subjektech. Integrace zdroju,
procesti, firemnich kultur a politik se dotyka vétSinou velkého poctu
zaméstnancti, ktefi se zménami citi ohroZeni. Pod integraci zdroji si musime
predstavit jak hmotna i nehmotna aktiva tak i zaméstnance a zdkazniky.
Integrace firemnich zdsad a kodexti je vétsinou aplikovana na zakladech

firemni kultury matefské spolecnosti (Duchoni, 2011). Pravé integrace

Vevrs

4.2 FIREMNI KULTURA

Vrdmci zmén v organizaci hraje firemni kultura dileZitou roli.
,Firemni kultura vyjadiuje urcity charakter firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi,
vnitini Zivot ovliviiujici mysleni a chovdni spolupracovnikii firmy. Hovofime také
o zvyklostech a ritudlech vyuZivanych ve firmé i o hodnotdch, které se projevuji
v obecnych vzorcich chovdni a jedndni vsech pracovnikii” (Vysekalova, 2009, str.
67). Firemni kultura vychazi z firemnich hodnot a zahrnuje cile organizace,
styl chovani i urcité ritudly, apod. Na zacatku je firemni kultura planovita
a lehce ovlivnitelnd. Postupem casu se ale stavd, ze vlivem kazdodenniho
zivota organizace se zacne firemni kultura sama formovat a proto je dulezité

ji prubézné upevnovat (Vysekalova, 2009).
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Jiz v prvni kapitole bylo naznaceno, Ze ,, Chce-li si organizace udrzZet dobré
konkurencni postaveni, casto se spojuje s jednou Ci vice organizacemi, a to
prostiednictvim fizi a akvizici, strategickych alianci ¢i jinych forem spoluprdce”
(Lukasova, 2004, str. 65). Kulturni aspekty hraji pro uspéch spojeni firem
dtilezitou roli. Hlavni pficinou, proc je téZké sladit firemni kultury, je kulturni
Sok, rezistence vli¢i zméné a obrana vlastni identity. Kulturni Sok nastava
v ptipadé, kdy jsou firemni kultury spojovanych firem odlidné. ,Lidé jsou
vystaveni nutnosti komunikovat a spolupracovat s nékym, kdo vnima situaci odlisné,
kdo deéld véci jinak” (LukasSova, 2004, str. 65). VétSinou je kazda ze stran
presvédcena, Ze jejich zplisob je ten spravny. Pokud se kulturni rozdily nijak
nefidi, dochdzi k nedorozuméni, nedivéfe mezi zameéstnanci a poklesu
moralky a produktivity. DalSim jevem je vzrist fluktuace a odchod klicovych
pracovnikti. K obrané své vlastni identity dochdzi béhem pocitu ohrozeni.
Kultura organizace, jeji zakladni pfedpoklady, normy a hodnoty poskytuji
clovéku pocit soundleZitosti, stabilni a predvidatelné prostfedi a emocionalni
pohodu (Lukasova, 2004).

Zmeéna firemni kultury je tedy velice obtizna a hraje v ni roli hodné
faktorti. Ian Brooks (2003) piSe o sedmi diivodech od Pettigrewa, kvtili kterym
je obtizné zménit firemni kulturu. Prvni d@ivod je troven, protoZe kultura
existuje vfadé urovni organizace, od ndzort ke kulturnim artefakttim.
Kultura je vorganizaci vSudypfitomnd a zahrnuje vSechnu organizacni
¢innost. Mnohé z kultury se zda byt samozfejmé, takZe kultura je implicitni.
TéZko se provadi zména, pokud je implicitné c¢asti mysleni a chovani lidi
v organizaci. Kultura ma také hluboké historické kofeny a lidi v organizaci se
socializuji. Dal$im ddivodem obtizné zmény je politicnost, ,,... protoze urcité
mocenské skupiny maji pravné zaruceny zdjem o to, aby panujici nazory a kulturni
chovini ziistalo tak, jak je” (Brooks, 2003, str. 229). Pfi zméné firemni kultury
hraje dtilezitou roli pluralita kultur (soubor subkultur a odlisné skupinové

zvyky a chovani), vzdjemnd zavislost kultury a politické organizace se
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strukturou, systémy, lidmi a prioritami. DtileZitost firemni kultury se odrazi
ivfizeni lidskych zdrojii a pracovniho vykonu. ,Kultura ovliviiuje tizeni
pracovniho vykonu v tom sméru, Ze fizeni pracovniho vykonu funguje nejlépe, jestlize
je v souladu s existujici kulturou, hodnotami organizace (...) V tomto sméru hraji
rozhodujici roli manaZefi a jejich styl fizeni, protoZe nejprve u nich musi dojit ke
zméné hodnot v nazirani na pracovnika a jeho praci” (Koubek, 2004, str. 174).

Mezi nejvétsi chyby manaZert patfi nedostatecné védomi existence
rozdilt ve firemnich kulturdch a také nepochopeni jiné kultury. Dale je to
nizka mira schopnosti a dovednosti manaZera vést a motivovat zaméstnance
v ramci zmén v organizaci (Lukasova, 2004).

Kdyz uz se ve firmé podafi sladit firemni kulturu integrovanych firem,
miizeme se ve firmé setkat s konflikty mezi subkulturami v organizaci. Cim
vétsi firma a vice oddéleni/divizi, tim vétsi Sance na vytvareni subkultur. ,Pro
subkultury je nutné k udrzeni kolektivniho chdpdni a jednoty vymyslet pocitecni
procesy zespolecensténi a pokracujici mechanismy, které jednotlivce povoldvaji
a ustavicné jim razi cestu do skupiny. Neodmyslitelnymi kvalitami subkultury jsou
kolektivni chovini, normy a hodnoty” (Brooks, 2003, str. 232). Pokud je firemni
kultura ve firmé roztfisténd a nejasnd, tak zaméstnanci nerozumi ¢innostem
a procestim, které se odehravaji uvnitf organizace. Mezi ndstroje, kterymi Ize
zdokonalit firemni kulturu, fadime firemni vize, poslani, symboly a hodnoty,
firemni systémy, programy kvalifika¢ni rozvoj, kariérovy rast zaméstnancti
a vedoucich zaméstnancti (Bartak, 2004, str. 65). Povédomi o firemni kultute

zajistuje zpravidla oddéleni fizeni lidskych zdrojti.
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4.3 LIDE A ZMENY

Je nutné pochopit podstatu a nezbytnost zmeén. Musime zmény
anticipovat, predvidat, iniciovat, protoze pokud ve zméné vidime hrozbu,
nebezpedi, riziko, tak je to Spatné. Ve zméné bychom méli vidét urcité Sance,
moznosti osobniho ristu i firemniho rozvoje, protoZze pak miiZeme zmény
fidit a nikoli byt jimi pouze fizeni. Ve vétsiné lidi zmény vyvolavaji nedtvéru,
obavy, strach, protoze se méni zavedené zvyky a poradky (Smejkal, 2013).
»Prichdzeji novi vlastnici, management, s nimi nové podnikatelské zaméry, nové
profesni orientace, nové niroky na zaméstnance. Firma, kterd chce obstit v tvrdych
konkurencnich podminkich, musi byt silnd a zdaroven pruznd” (Bartak, 2004, str. 18).

Pokud vedeni firmy odbourava mezistupné v fizeni, odstraniuje bariéry
a motivuje své zameéstnance, tak vyrovnani se se zménami je rychlejsi, nez
v byrokratické, autoritaiské metodé prace s lidmi v organizaci. Zmény nejsou
pro ¢lovéka nic nového. Co je ale nového, je ... permanentnost, dynamika,
rostouci frekvence, komplexnost a doslova globalizace zmén ve stile tvrdsich
podminkdch rozsitujici se a prohlubujici se konkurence” (Bartak, 2004, str. 21). Aby
byli lidé pripraveni na zmény v organizaci, je diilezity leadership. Hlavnimi
prednostmi leadershipu je orientace na lidi jako spolutviirce, perspektivnost
a orientace do budoucna, zkvalitiiovani firemni kultury a pfima cesta ke
kvalité firmy. V ramci leadershipu se musi z béZného manazera stat leader
(vidce), ktery by mél umét rozlisit, kdo z jejich zaméstnancti je proti zménam
a kdo ma pouze obavy z rizik spojenych s jejich zavddénim. ManazZer jako
leader by mél byt ... garantem tymové spoluprice a partnerstvi, vést, motivovat
a rozvijet lidi, podporovat jejich tvofivost a inovativnost, utvdret participationi
vedeni, uzndvat a Zit s etickymi a mordlnimi hodnotami” (Bartak, 2004, str. 15). Aby
zaméstnanci pfijali zmény, které s sebou pfindsi integrace firmy, musi byt

dobfe nastavena firemni kultura a kvalitni leadership.
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Pro integraci firmy musi byt nastaveny vhodné podminky, jako napt.
prostiedi ve firmé. To obnasi dobrou informovanost zameéstnancti (kvalitni
interni komunikace), vzajemna dtvéra zameéstnance i zaméstnavatele,
spravedlivé hodnoceni a odménovani, tymova spoluprace a vyhnuti se tak
konfliktiim,  spokojenost zaméstnance (s ndplni prace, mzdou,
spolupracovniky, s manaZerem a firmou) (Bartdk, 2004). Nejdtlezitéjsi je
hrdost zaméstnance na firmu, ve které pracuje, a soundlezitost s vizi,
podnikatelskymi cili a plany firmy.

Casty dtivod netispésné zmény v organizaci byva $patna motivace
zameéstnanctli, nez chybné provedeni samotného procesu zmény. Vladimir
Smejkal a Karel Rajs (2013) popisuji praktické zkusenosti, kdy zména ptinasi
neuspéch. Tyto zkuSenosti jsou:

e zména je Spatny napad,

¢ lidé zamyslenou zménu nepfijmou,

e plinovand zména neni ucéinné prezentovdna nebo poslouzi
pouze vedeni,

e pldnovand zména je zaloZena na minulosti,

je pfili§ mnoho planovanych zmén (Smejkal, 2013).

Jak ovlivnit spokojenost zaméstnancti v priitbéhu zmén v organizaci?
,Predevsim tim, Ze dokiZeme své zaméstnance, na zdkladé Maslowovy hiearchie
potieb vhodné motivovat, se znalosti mozZnosti a mezi satisfaktorii a motivdtorii
a zdkonitosti teorie ocekdvini (vztah mezi isilim, vykonem a efektem)” (Bartak, 2004,
str. 65). Zmény v organizaci mohou mit dlouhodoby dopad na motivaci vSech

zameéstnancu ve firmé.
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4.3.1 Motivace a zména

Zmény mohou byt zdrojem strachu, frustrace, obav, nebo vyzvou
a obnovou motivace. Kdyz jednotlivec vstoupi do zaméstnani, vstupuje do ni
v urcité etapé. Zasadni organizacni zména ale dostava firmu do jiné etapy
a ovliviiuje rtizné lidi riznym zptisobem. Tato zména muiZe vést zaméstnance
k demotivaci, protoze firma, do které vstoupil, se casem zménila a uz nemusi
korespondovat sjeho pfedstavami a spokojenosti. Zmény, které piinasi
napriklad integrace firem, ma dalekosahlé dtisledky pro motivaci a vétsinou
je to stéZejni problém v organizaci (Brooks, 2003).

Vradmci zmén je velice duleZita komunikace ve firmé. Motivace
a komunikace jsou na sebe v organizaci izce navazany. ,Komunikace uvnit¥
organizace, mezi zaméstnanci a manazery, je Zivotné diileZitou slozkou motivace. (...)
Komunikace musi byt navic obousmérna” (Brooks, 2003, str. 62). Motivace je
individudlni, jednoho zaméstnance mtize motivovat vidina prémii a jiny dava
prednost praci na novém projektu nebo praci se svym tymem. V ramci
motivace je diilezitd komunikace mezi manazerem a zaméstnancem. Spatna
komunikace vede k motivaénim problémtm. Manazer co jen slibuje, ale
neplni, nemtiZe mit motivovany tym jako manaZer s jasnou a jednoznacnou
komunikaci (Smejkal, 2013). V rdmci zmén v organizaci je komunikace jesté
nutnéjsi. Pokud zaméstnanci nejsou sezndmeni s diivody zmény, s postupem,
s ¢asovou narocnosti a dal$imi informacemi vztahujicimi se ke zmén€, mtize

to vést ke Spatnym dtsledkdam.
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Rizeni lidskych zdrojti je strategicky promysleny piistup k Fizeni lidi,
ktery pfispiva k dosaZeni cilti organizace. Ve firmé je vedeni zaméstnancii
predevsim véci manazerti. ManaZer jedna se svymi podfizenymi a sdéluje jim
informace o cilech a vizich firmy. Jeho hlavnim tkolem je vést a motivovat
podfizené.

Motivace je vyjadfenim urcité hnaci sily lidského jednani a chovani.
Pomoci motivace dosahujeme svych cili a uspokojujeme své potieby. V ramci
motivace je dulezité nalézt spravny motiv clovéka. Jedinec pak vykonava
ulohu, protoze je to pro n€j vyznamné a dulezité. V ramci manaZerské praxe
se zaménuje pojem motivace se stimulaci. Je dulezité tyto pojmy od sebe
rozliSovat, protoze stimulace ptisobi na psychiku clovéka z vnéjsku. Mezi
nejcastéjsi motivy fadime penize, pracovni vysledky a vykon, osobni
postaveni/ prestiz, pfatelstvi, odbornost, samostatnost, tvofivost a jistotu.
Motivace je velice individudlni a to, co pro jednoho mutiZze byt motiv, pro
druhého je pouze stimulem. Zilezi na vnitfnim nastaveni a aktudlnich
potfebach jedince.

Specifickym druhem motivace je motivace pracovni. Mezi vyznamné;jsi
motivacni teorie patti Teorie potieb od A.Maslowa; Alderferova ERG teorie
zalozend na sounalezitosti, rtistu a existenci; McClellandova potfeba vykonu,
spojenectvi a moci, kterd je zaméfena na studium manazera a Herzbergova
dvoufaktorova teorie. Z dvoufaktorové teorie jsou odvozeny motivaéni
faktory, kde v prostfedi firmy se nejcastéji vyuzivda hmotnd a nehmotna
odmeéna, pracovni vykon, hodnoceni, atmosféra v tymu, soudrznost skupiny,
neformalni vztahy, firemni vzdélavani a rozvoj, pracovni podminky, rezim
prace a identifikace sfirmou. VySe zminéné motivacni prostfedky jsou
zahrnuty do motivacniho programu firmy. Tento motivacni program se méni

na zakladé dynamicky se méniciho prostfedi firmy.
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Firmy se méni na zdkladé nutnosti konkurenceschopnosti na trhu. Je
mnoho zptisobti jak se s konkurenci vyrovnat. Jednim ze zptisobt1 je napiiklad
integrace firem. Integraci je tfeba fidit jako projekt sjasnym cilem.
kultura vychazi z firemnich hodnot a zahrnuje cile organizace. Kvalitni
firemni kultura spolecné sleadershipem je zakladni stavebni kamen pfi
akceptaci zmén podniku ze strany zameéstnancii. Ve vétsiné lidi zmény
vyvolavaji ned@ivéru, obavy a strach, protoZe se meéni zavedené zvyky

a poradky.
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EMPIRICKA CAST

5 STRATEGIE VYZKUMU

Na zdkladé pozadavk firmy XY a po konzultaci s vedouci prace, jsem
vytvofila cil prace. Cilem je analyzovat motivaéni a stimulacni prostfedky
a zhodnotit jejich dopad na motivaci a spokojenost zaméstnancti s ohledem na
integraci firmy.

Na zdkladé cile prace bylo tfeba stanovit vyzkumné otazky:

e Jaké firma XY vyuzivd motivacni a stimula¢ni prostredky?
e Jak se vyuzivani téchto prostfedkii promitd do motivace
a spokojenosti zaméstnancti?

e Jakjsou procesy motivace a stimulace ovlivnény integraci firmy?

Zvolila jsem kvalitativni vyzkum, protoze mi umoznuje hloubkoveé popsat
integraci ve firmé XY a pomahd zkoumat socidlni realitu jednotlivych
respondentti, ktefi mohli sdélit své zkusenosti s integraci. Jako typ vyzkumu
jsem zvolila pfipadovou studii, protoZe mi umozni pochopit procesy motivace
a stimulace v kontextu integrace.

Hendl (2016) podava definici kvalitativniho vyzkumu od Glasera
a Corbinové, ktefi ,... za néj povazuji jakykoliv vyzkum, jehoz wvysledkii se
nedosahuje pomoci statistickych metod nebo jinych zpiisobii kvantifikace” (Hendl,
2016, str. 45). Miroslav Disman (2011) tvrdi, Ze poslanim kvalitativniho
vyzkumu je porozuméni lidem v socidlnich situacich a pomahd rozumét
pozorované realité. Typicky se ve kvalitativnim vyzkumu na zadatku vybira
vyzkumné téma a zdkladni vyzkumné otazky. Tyto otazky se béhem vyzkumu
mohou modifikovat ¢ dopliovat. Kvalitativni vyzkum se provadi
v intenzivnim kontaktu s terénem nebo situaci jedince ¢i skupiny. ,Hlavnim

tikolem je objasnit, jak se lidé v daném prostredi a situaci dobiraji pochopeni toho, co
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se déje, pro¢ jednaji urcitym zpiisobem a jak organizuji své vsednodenni aktivity
a interakce” (Hendl, 2016, str. 48).

Ziskand data se induktivné analyzuji a interpretuji. Cilem konstrukce
vzorku v kvalitativnim vyzkumu je ... reprezentovat populaci problému,
populaci  jeho relevantnich dimenzi” (Disman, 2011, str. 304). Za slabost
kvalitativniho vyzkumu se povaZzuje subjektivni dojem, ktery nemusi byt
zobecnitelny na populaci ¢i do jiného prostfedi. Vysledky mohou byt
ovlivnény vyzkumnikem snadnéji nez v kvantitativnim vyzkumu. Za vyhodu
predevSim povazuji ziskani hloubkového popisu pfipadu a zohlednéni
pusobeni kontextu a lokalni situace (Hendl, 2016). V ramci kvalitativniho
vyzkumu se poji nékolik pfistupli. Sohledem na cil prace jsem zvolila
pripadovou studii, kterd se zaméfuje na podrobny popis a rozbor jednoho

nebo nékolika pfipada.

5.1 PRIPADOVA STUDIE

V pfipadové studii mutZeme wuplatnit kombinaci kvalitativnich
i kvantitativnich metod. Cilem je zachytit sloZitost pfipadu a popsat vztahy
v celistvosti. Pfipadova studie je vhodna pro analyzu osob, organizaci,
instituci apod. Pfipadovd studie ma rtzné typy, které se déli podle
sledovaného pifipadu. Hendl (2016) uvadi tfi typy pripadovych studii dle
Stakea: Intrinsitni, instrumentalni a kolektivni pfipadova studie. Intrinsitni
pfipadovastudie ... se vénuje pripadu jenom kviili nému samému. Vyzkumnik chce
poznat pravé tento ptipad, vztah k obecnéjsi problematice nehraje roli (...) Cilem je
holistické porozumeéni ptipadu i pochopent jeho jednotlivych casti” (Hendl, 2016, str.
105 — 106). Nejde tedy o ovérovani hypotéz ani o vytvareni obecnéjsi teorie.
Pripad zkoumame kviili nému samému.

Vyhodou studie je, Ze vyzkumnik se miize vénovat do hloubky jedinému

pripadu. Pravé proto jsem zvolila intrinsitni pfipadovou studii, protoZe chci
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pochopit, jak se integrace firmy XY promitd do motivace zaméstnancti a jejich
spokojenosti. Namitkou proti pfipadové studii mize byt teoretickd znalost,
zobecnit a také ma tendenci potvrdit pfedem danou predstavu vyzkumnika.
Casto je obtizné shrnout vysledky p¥ipadové studie a navrhnout teorii. Na
obranu téchto namitek lze fict, Ze pfi zkoumani spolecenskych jevii je
uzitecnéjsi konkrétni kontextova znalost. Lze zobecnit i na zakladé jednoho
pripadu, protoZe je casto vychozim bodem teorie. Jelikoz je cilem prace
specificky pohled na motivaci ve firmé XY ovlivnénou integraci, zminéné
namitky nejsou zdvaznym divodem, proc si nezvolit pfipadovou studii.
Data pro pfipadovou studii mohou byt napf. rozhovory, zadznamy

pozorovani nebo dokumenty (Mares, 2015). V mé diplomové praci vyuZiji
vicezdrojovy sbér dat. Ve firmé XY vykonavam staZ a posledni rok jsem méla
pristup ke zdrojim, které jsem ndsledné analyzovala pro naplnéni cile
diplomové prace. Zaméfila jsem se na informace dostupné z intranetu,
firemniho casopisu, z internich prizkum a internich dokumentt.
Podklady, z kterych jsem cerpala na firemnim intranetu:

e Firemni kultura a etika v sekci O nas.

e O firmé v sekci O nas.

e Odménovani, benefity a pracovni pomiicky vsekci Péce

o zameéstnance.

e Hodnoceni pracovnich pozic v sekci Péce o zaméstnance.

e Rozvoj a vzdélavani v sekci Péce o zaméstnance.

e Zdravotni péce, BOZP a PO v sekci Péce o zaméstnance.

e HR procesy, normy a formuldfe v sekci Péce o zaméstnance.

e Kolektivni smlouva v sekci HR procesy, normy a formuléfe.

Podklady z firemniho ¢asopisu, ze kterého jsem cerpala:

e Clanek odmétiovani 2016.
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o Clanek vzdélavani 2016.
o Clanek integrace 2014.
o Clanek integrace 2015.
o Clanek integrace 2016.

Interni dokumenty, ze kterych jsem cerpala:
e Smeérnice pro zvysSovani a prohlubovani kvalifikace zaméstnancti
XXX.
e BroZura pro nové zaméstnance.

e Priibéh adaptacniho procesu.

Interni prizkumy, z kterych jsem cerpala:

e Data ze zaméstnaneckého priazkumu 2013 - 2016.

Po této analyze jsem provedla rozhovory se Sesti zaméstnanci firmy.
Zvolila jsem polostrukturovany rozhovor, protoZe poskytuje snaze
zpracovatelnd data a vyslednd podoba vsech realizovanych rozhovort ma
podobnou strukturu. Zptisob a formu odpovédi na otdzky jsem zvolila
volnou, takZe si komunikaéni partner vybird sam styl odpovédi (Miovsky,
2006). Pro vybér vyzkumného vzorku jsem zvolila metodu zamérného/
ucelného vybéru. Podle Miovského (2006) béhem zdmérného (tcelného)
vybéru vyzkumného vzorku stanovujeme postup, kde cilené vyhleddvame
ucastniky podle urcitych vlastnosti a kritérii. Vyhleddvame pouze ty jedince,
které nam toto kritérium nebo soubor kritérii splfuji a pfitom jsou ochotni se
do naseho vyzkumu zapojit.

Za kritérium jsem stanovila zapojeni se zaméstnance do integrace. Nejprve
z firmy XY dva zaméstnance, ktefi jsou ve firmé déle jak ctyfi roky a mohou
popsat zmény, které béhem integrace pocitovali. Potom dva zaméstnance
z firmy, kterd prodélala fuzi v roce 2014 a dva zaméstnance z fze firmy roku
2015. Prvni tfi komunikacni partnery z firem jsem vybrala nahodile. Dalsi tfi

komunikaéni partnery jsem volila pomoci snéhové koule. Hendl (2016)
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popisuje, ze jaky pocet pfipadi a vybér zvolime, zavisi na ucelu studie.
Metoda snéhova koule ndm umozZnuje volit dalsi pfipady na zakladé
doporuceni jiz zkoumanych jedincti.

Kontakt s potencialnimi komunikaénimi partnery z firmy XY jsem
navazovala pomoci emailu nebo osobniho setkani. Komunikacnich partnerti
bylo Sest, z toho 5 zaméstnancli z oddéleni divize lidskych zdroji a jeden
z divize generdlniho feditele. Délka rozhovoru byla pfizptisobena vyfecnosti
¢i otevienosti komunikacéniho partnera, ale rozhovory se ¢asové pohybovaly
od 15 minut po 40 minut. JeSté nez zacal samotny rozhovor, kazdy
zaméstnanec mi podepsal informovany souhlas, z divodu zasad etického
jednani (viz priloha €. 1: Informovany souhlas). Rozhovory se zaméstnanci
jsem zaznamenala na digitalni zd&znamnik v mém osobnim telefonu. Zaznamy
jsou uchovany v digitalni podobé. Vsech Sest komunikacnich partnert bylo
pfedem sezndmeno s pouzitim ziskanych dat a také s anonymizaci. Jména
ucastniki rozhovorti nejsou uvedena. V prabéhu rozhovorta jsem byla
pfitomna pouze ja a komunikacni partner. Rozhovory probihaly ve firmé XY
v zasedacich mistnostech ¢i kancelafich komunikacnich partnert.

V ndvaznosti na prostudovanou literaturu a z informaci o spole¢nosti
XY jsem vymezila zdkladni otazky pro polostrukturovany rozhovor, které mi
slouzily jako tazatelské schéma (viz pfiloha ¢. 2: Tazatelské schéma
polostrukturovaného rozhovoru). Aby se rozhovor drzel tématu, o kterém
jsem chtéla védét co nejvice, méla jsem pripravené i dopliujici otazky, ale
béhem rozhovoru bylo nutné pfistoupit i k improvizaci, aby byla zachovana
jeho plynulost. Otdzky v polostrukturovaném rozhovoru byly stanoveny
s pomoci odpovédné osoby za vedeni diplomovych praci ve firmé XY.
Nahravky rozhovort jsem nasledné piepsala a vznikl zdkladni material, ktery
jsem dale upravovala (viz priloha €. 3: Transkripéni znacky a ukazka prepisu
rozhovoru KP3). Konkrétné jsem pouzila techniku doslovné transkripce.

Nasledoval vybér jeho podstatnych ¢asti a kodovani textu. Kédovani textu mi
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umoznilo s informacemi déle pracovat. Nejprve jsem procitala jednotlivé
rozhovory. Zaméfila jsem se na zajimavé, prekvapivé ¢i opakujici se idaje a na
aspekty tykajici se zkoumaného jevu. Text jsem rozdélila tematicky dle
pripadi a tim mi vznikly kategorie. Nasledovalo opét procitani rozhovorti se
zamérem oznacit pasaze stejného vyznamu. Tzv. barveni textu jsem pouzila
v této fazi zpracovani materidlu. Barevné jsem vyznacila casti textu, které se
opakovaly u vétsiny komunikacénich partnerti. To usnadnilo orientaci v textu
a jeho naslednou analyzu. Timto krokem mi vznikly dalsi subkategorie. Na
zakladé zpracovani dat z rozhovoru a internich zdroji ve firmé XY jsem mohla

postoupit k ndslednému vyhodnoceni dosazenych informaci.
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6 POPIS PRIPADU A VYZKUMNA ZJISTENI

Firma XY v poslednich 5 letech prodélala vic jak dvé integrace s riiznymi
firmami. Prvni fize probéhla v roce 2014 a druha faze v roce 2015. V soucasné
dobé ve firmé probihaji pfipravy na proces v poradi jiz tfeti integrace. Prvni
i druhd integrace byla vertikalni a pomohla tak upevnit firmé XY konkurencni
pozici na trhu. Z divodu zajisténi anonymity komunikacénich partnerti uvedu
pouze zakladni orientacni informace k firmé XY. Firma XY je akciova
spolecnost, ktera je soucasti mezindrodniho koncernu a na ceském trhu
funguje pres 10 let. Pocet zaméstnancti se pohybuje okolo 4000 (Interni zdroje,
2016).

Ve vyzkumu jsem se zaméfila na prostfedky motivace a stimulace ve firmé
XY a jejich dopad na motivaci a spokojenost zaméstnancti béhem integrace.
Syntetizuji zde poznatky ziskané béhem rozhovort se zaméstnanci firmy XY
a analyzu internich dokumentt (rozhovory jsou z dtivodu anonymity misty

skryté).

6.1 MOTIVACNI A STIMULACNI PROSTREDKY VE
FIRME

Na zdkladé analyzy internich zdroji ve firmé XY jsem se setkala
snejvice pouzivanymi motivacnimi a stimulaéni prostiedky, které jsou
vyuzivany ke spokojenosti a motivaci zaméstnanct. Mezi tyto prostiedky
patfi moznost osobniho rozvoje, zaméstnanecké vyhody, odménovani
zaméstnancli, hodnoceni zaméstnancti, moznosti kariérniho postupu,
pracovni prostfedi a budovani dobrého kolektivu, rezim prace a externi
stimulacni faktory (Interni zdroje, 2016). Vramci rozhovori jsem
identifikovala motiva¢ni a stimulacni prostfedky, které sami komunikaéni

partnefi davaji do souvislosti se svou motivaci a spokojenosti.
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6.1.1 Manazer jako zaklad vSeho

Ten, kdo ma zajistit motivaci zaméstnancti ve firmé XY, jsou jednotlivi
manazefi. Jejich tkolem je zjistit, jaké ma zaméstnanec motivy a stimuly. Zda
motivem pro zameéstnance jsou penize, osobni postaveni, pratelstvi, jistota,
samostatnost, odbornost ¢i tvofivost (Interni zdroje, 2016). Komunikacni
partner ¢. 5 (dale KP5) spojil svou pracovni motivaci s osobou manaZera:

Ja uz mél jako hodné manaZeril a riiznejch. A co ovlivni jako hodné mou motivaci
je zaloZeny na MYM osobnostnim profilu a myho manazera. Kdyz se jako s nim
nesejdu tak je to hodné spatny (...) Nejhorsi na tom je, Ze i kdybych tieba jako chtél jit
si stéZovat, Ze je néco Spatné, tak nemiizu nikam. Prosté to mi vezme tieba ta sekretdrka
a nékam nad se uz nedostanu, protoZe to fesi ten milj nadrizenej, s téma co jsou vejs.”
KP5.

., Je mi jako fakt na prd z toho, Ze mi odesla. Jako ta motivace a ten p¥istup jeji.
Vzdy si udélala cas a vse jsme fesili jako spolecné no. Ty porady s ni jako byly super
a jd se fakt tésila do price na to kafe no (smich)” KP3.

,Nemdm k tomu Zdadny prosttedky k tomu bejt motivovina i ta spolecnost sice
tady na venek se tvdri jak tady déld viechny programy pro zaméstnance, ale NENT to
pro béZny zaméstnance, takZe pro mé tady nic nemotivuje v tuhle chvili * KP2.

KP2 zminuje rozvoj, ktery neni pro bézné zaméstnance. Ve firmé XY
funguje rozvoj a vzdélavani manazeri uz vic jak deset let. Zdmérem tzv.
konceptu manazerského rozvoje je zvysit kulturu leadershipu, inspirovat
manazery a zvysit spokojenost zaméstnancti a celkovy vykon spolecnosti.
Systematicky se manazefi rozviji v ndvaznosti na strategii spolec¢nosti formou
povinnych a volitelnych rozvojovych aktivit. Kazdy rok je koncepce
manazerského rozvoje vénovana jiné oblasti, které na sebe navazuji. Od roku
2011 probéhl manazersky rozvoj na téma Hay diagnostika styld fizeni
a organizacniho klimatu, fizeni zmén, Odpovédnost, Collaboration, Empower
to perform, Inovace a leadership (Interni zdroje, 2016). Tyto rozvojové aktivity

pro manazery jsou hodnoceny kladné v rdmci zpétné vazby od tcastnikii.

57



6.1.2 Nevidi pfinos vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct ve firmé XY zahrnuje celou
fadu procesu a aktivit, které se tykaji vSech zaméstnancti spolecnosti, nejen
manazer(l. Tyto aktivity jsou zaméfené na neustalé zvysSovani vykonnosti
aurovné kompetenci. Zaroven podporuji napliiovani strategickych cila
spolecnosti. Rozvoj zaméstnanct je ve firmé XY vniman jako uceleny proces,
ktery zacind hodnocenim zaméstnancli, a prostfednictvim zlepSovani
kompetenci a trovné znalosti vede ke zvySovani vykonnosti. Firma XY stavi
sve vzdélavani na métode 70-20-10. Model 70-20-10 je zaloZen na pristupu,
kdy ze 70% je vzdélavani "On the job", z 20% "Relation ship based" a z 10%
"Off the job". Vzdélani "On the job" probiha jako nedilna soucdst pracovnich
dnti. "Relation ship based" se orientuje na socidlni vazby a networking, které
muiizeme cerpat pomoci znalosti a dovednosti. Vzdélavani "Off the job" je
tradicni vzdélavani formou raznych kurzi, semindra ¢i e-learningu (VSP,
2012, str. 254). Tento rozvoj je individualizovany, tedy prizptisobeny
potfebam kazdého jednotlivce. V radmci tohoto modelu jsou zaméstnanci ze
70 % vzdélavani v kazdodennich situacich. Rozsifuji svou napln prace, sdili
své znalosti, tcastni se na projektech, fesi problémy apod. Zaméstnanci
mohou vyuzit interni i mezindrodni rotace, nebo Den se zdkazniky.
Vzdélavani 20 % je vramci budovani kontaktd a koucinku. Zaméstnanci
mohou vyuzit koucink, mentoring, networking, hodnotici rozhovory, 360°
zpétnou vazbu, rozvojové rozhovory atd. 10% vzdélavani probihd cestou
formalniho vzdélavani. Firma XY nabizi vzdélavani formou kurzd,
workshopti, seminaiti, konferenci, tymovych aktivit, e-learningti apod. V
soucasné dobé je k dispozici i podrobny Katalog vzdélavani, ktery nabizi velké
mnozstvi trénink{i z oblasti osobnostniho i profesniho rozvoje. Zaméstnanci
maji moznost vybirat i z téméf neomezené kapacity externich kurzti, na které

se pfihlasuji individudlné. Stdle vyuZzivanéj$i sluzbou je i definovani

58



vzdélavacich programti "na zakazku", které napomadhaji feSit specifické
problémy urcitého tymu nebo pracovni skupiny (Interni zdroje, 2016).

O téchto rozvojovych a vzdélavacich akcich méli vSichni komunikaéni
partnefi povédomi. Vétsinou ale tuto mozZnost vzdélavani a rozvoje ve firmé
nevyuzivaji.

,Ne. nevyuzivim. Ja byla na skoleni pfed rokem naposledy. Ja jsem fakt strasné
dlouho nebyla. Jako prosté nevim, ja se nepfihlasim. Ja nevim asi... To je tak néjak
spojeno s tou motivaci a tou niladou vis? Jakoby, asi jako bych tam $la, ale ty jo si
reknu, ty jo, ted’ tady musim délat tohle a pak to nestihnu a pudu dyl domii a nechci
vis jako? No moznd, kdyby to bylo néjaky super téma, tak asi tam jako pudu, ale
pfiznim se, ted’ jsem se ani nedivala co tam jako mame. Pro¢ bych tam sla. Kdyby to
bylo super téma, tak tam pudu ale nedivala jsem se ani co tam ted mame.” KP3.

éas, straveny na Skoleni ¢i tréninku, by komunikaénim partnertim
nékde chybél.

,Kdyz piijdu na skoleni, tak mi ten cas bude nékde chybét”” KP1.

Nebo jim nabizend nabidka nepfijde ldkava a spiSe by potfebovali
specidlné zaméfeny kurz na svou pracovni oblast, ktery je ale finan¢né
naroc¢néjsi pro firmu.

... néjaky informace o rozvoji mam. Pro mé osobné tam ale neni nic, co miiZu
vyuzit. Momentailné teda vzdéldvini nevyuzivam. Mné chybi spis takovy ty odborny
véci...” KP2.

... 1o chtéla bych tfeba na odborny kurz, nebo néco zajimavéjsiho, ale to stoji
treba 15 az 20 000 za jednoho a to je uz hodné no. To ti jako nezaplati” KP4.

,Jako nemdm potiebu jit za internim koucem. Je to prosté ten clovék z firmy
a jd mu nechci fikat svoje osobni problémy a svéfovat se prosté nékomu kdo v té firmé
pracuje a znd mé” KP6.

Firma XY ma propracované vzdélavani a rozvoj zameéstnancti, ale jak
vidime v rozhovorech, komunikaéni partnefi neprojevuji zdjem o ucast na

internich vzdélavacich procesech.
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6.1.3 Dobry kolektiv jako motivacni prostfedek

Firma XY se snazi budovat dobry pracovni kolektiv. Aby se upevrniovaly
vztahy mezi kolegy, porddd pravidelné vanocni vecirek a détsky den. Firma
organizuje ruzné soutéZe pres internet a v cCasopise vychazi fotky
zaméstnancti, které potkala radostna Zivotni udalost (pf. svatba, narozeni
potomka, apod.). Podporuje worklife balance za pomoci firemni facebookové
stranky. Pravidelné porada spolecenskou snidani s vedenim a v neposledni
fadé setkdvani skolegy z tymu. Dale se vramci rozvoje a vzdélavani
uskutecnuji prednasky se zajimavymi osobnostmi ve velkém konferencnim
sale s obcerstvenim a prostorem k oteviené komunikaci. Dobré vztahy uvadéli
komunikaéni partnefi jako diavod, pro¢ se citi byt ve firmé motivovani
a spokojeni.

,Ano, citim se byt motivovina (smich). Jesté STALE se citim byt motivovina.
Midm tu spoustu lidi, co jsou se mnou a s nékteryma v silny vazbé a neni to o tom, Ze
se viddme mimopracovné, ale v ty prdci si popoviddme i soukromé. LIDI, lidi, lidi to je
co mé motivuje moc a prdce jako takovd. Je to pestry, kazdou chvili se déld néco jinyho”
KP4.

Se stejnym ndzorem jsem se setkala i u dalstho komunika¢niho
partnera, ktery mél pocit, Ze v praci setrvava pfedevsim kvuli kolektivu.

/] si zajdu na koutovou a pokecime. Jsem tady s téma lidma rdda. Probereme
rodinu, nemoci, je to takovej zpovédni koutek (smich) kde probereme vsechno no.
A kdyz se néco nepovede tak si zanaddvame u toho cigdra no (smich)” KP1.

Dtsledek rozbiti kolektivu se v jednom rozhovoru ukdzal jako silné
demotivujici prvek, ktery ovliviiuje i celkovou spokojenost v praci.

. Jsem tiplné DEmotivovand. Fakt jako. My to jako vadilo hodné. Netikam jako,
I /7027 PRO NIC. Stejné
deélame to vsechno, jak bylo, to stejny co bylo, akorat Ze ONA musela odejit, aby prosté
tam néjaky DEMENTNI [ oymystelo DEMENTNT pliny~ xp3.
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Na téchto rozhovorech vidime, ze atmosféra v tymu, neformalni vztahy

a soudrznost ve skupiné hraji dtleZitou roli v celkové motivaci zaméstnancti.

6.1.4 Hodnoceni odkazané na mnozstvi financnich prostredki

Ve firmé XY je celkovy vykon zaméstnance spojen s oblastmi hodnoceni.
Hodnoti se cile, kompetence zaméstnance a realizuje se rozhovor o jeho
kariéfe. K dispozici maji manaZzefi rtizné rozvojové nastroje, které umoznuiji
zameéstnanclim i manaZertim ziskat objektivni pohled okoli na jejich osobu
nejen z hlediska vykonu a stanovit moznosti dalsiho osobnostniho rozvoje
(napf. 360° zpétnd vazba). Hodnoceni se skldda z diskuze o kariérnich
ocekavanich, o konkrétnich oblastech rozvoje a nastavent cilti pro nasledujici
hodnocené obdobi (Interni zdroje, 2016). Manazer, na zdkladé vysledkf,
navrhuje rozvoj v oblasti, kterou je tfeba posilit, ¢i ve kterych ma zaméstnanec
mezery. Béhem hodnoceni zaméstnancti soubéZzné probiha i planovani IDP
(Invidual Development Plan). Hodnoceni je ve firmé XY jednou rocné a tomu
predchazi i zaméstnanecky prizkum.

,Hodné zilezi na manaZerech a je to hodné o tom Ze ta kultura je takovd jako
softova véc kterd se nedd vyjadiit penézma. A protoze tady vsichni rozhodujou jen na
zikladé business casu, kolik Vam to uspori lidi a ptinese penéz, tak néktery véci jsou
jako neobhajitleny. Mdte néjaky budget, tak si s tim na néco hrajete” KP5.

.- jako kdyzZ nds hodnotila - tak ndm na rovinu fekla jako, Ze Ze md prosté
stanovenej budget a kdyz nam da vsem, Ze jsme jako splnili na téch sto procent, tak
vlastné to nemiize. (pfemysli) Ona jako chtéla, aby odmény za hodnoceni byly jako
stejny v tom tymu. No a tak vlastné jsme vsichni splnili na 75% hmm abychom méli
jako stejny penize” KP3.

Jak naznacil KP5 a KP3, hodnoceni zdleZi na manazerovi a na penézich.
Pokud nejsou penize, tak i kdyz je Vase hodnoceni kladné, musi nékde na

hmotnou odménu manazer vzit.
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6.1.5 Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Cilem politiky odménovani ve firmé XY je ziskat a udrzet si kvalitni
zaméstnance, ktefi budou spolecnost reprezentovat a zarucovat jeji fungovani
na vysokeé profesiondlni a odborné trovni. Zakladnimi zdsadami odmeénovani
ve firmé XY jsou:

e transparentnost,

e spravedlnost,

e konkurenceschopnost,

e motivace.

Transparentnosti se ve firmé rozumi pravidla z oblasti odménovani, ktera
jsou oteviené komunikovdna vSem zaméstnanciim prostfednictvim rdznych
komunikaénich kanal{i (napf. intranet apod.). U spravedlnosti je diiraz kladen
na interni spravedlnost pfi porovnavani pracovnich pozic napfic firmou XY.
Konkurenceschopnosti je myslena snaha o zajisténi konkurenceschopnosti
systému odménovani ve srovnani se zvolenym odpovidajicim externim
trhem. Cilem je ziskat a udrzet kvalifikované a vykonné zaméstnance (Interni
zdroje, 2016). Motivace vramci odménovani ma vést zaméstnance
k vysokému vykonu vedoucimu ke splnéni cili firmy XY. VSichni
komunikacni partnefi jsou spokojeni s odménovanim.

,,Jsem spokojen, ale mohlo by to byt lepsi (smich), ale jsem spokojen” KP5.

... NAPROSTO spokojena (smich) KP1.

, Ted uz je jind situace, takZe jsem spokojena, protoze budu mit zaplacenej ten no
ten Cas, takze ted uz jsem jako spokojena” KP2.

Firma XY nabizi bali¢ek zaméstnaneckych vyhod a pracovnich pomiicek,
ktery obsahuje Sirokou skalu benefiti z mnoha rtiznych oblasti.

e Stravovani.

e Cafeteria.

e Pracovni pocitac, ktery lze vyuzit i k soukromym téeltm.
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e Mobilni telefon s poplatkem za vybér z rozsifené nabidky a moznost
meénit jej za novy model kazdé dva roky.

e Vyhody z oblasti pracovni doby (home office, flexibilni pracovni doba,
zkracena pracovni doba).

e Zdravotni péce.

e Pfispévek na penzijni sporeni.

e Slevy na nakup zboZi a sluzeb.

e Sluzby hrazené zaméstnavatelem (lazné, rekrea¢ni a kulturni
strediska).

o Kvalifikace (kurzy, staZe, pobyty v zahranici).

e Podnikové slevy na jejich produkty (Interni zdroje, 2016).

Nejcastéji komunikacni partnefi vyuzivaji telefon, stravenky a cafeterii.

,Jsem spokojend. Nejvic vyuzivam stravenky, telefon a tarif. To vnimdm moc
jako vyhodu” KP4.

KP3 z pocatku nevédél, co je benefit kromé cafetterie.

,No benefity, ji mdm asi jako benefit jen tu cafeterii. Jd nevim co jinyho je
benefit, tady vlastné. Ja nemam takovy to dariovy pripojisténi atd. Co je benefit tieba?”
KP3.

Tato KP3 uvedla, Ze firma XY ma zaméstnanecké vyhody kvalitni
oproti jinym firmdm, ale protoze jsou zaméstnanci zhyckani, ani si nemusi
uvédomovat, co jim firma vSe poskytuje:

,Ja si myslim Ze si to vétsina lidi neuvédomugje. Vis? A takovych véci je vic
a taky moznd ja si to neuvédomuju, vis, jako. Pak kdyby nds Souply do néjaky maly
soukromy firmy, tamhle nékde v horni dolni, tak to by 99% lidi cumélo jak PUCI, co
jako tady bylo a tam jako neni vcetné jakoby pristupu a chovdni se lidem jako”. KP3.

KP6 uvedla pruznou pracovni dobu jako benefit.

,Je super, Ze si miizu tieba tu pracovni dobu nakombinovat, jak ja potiebuju.

Treba kdyz jdu rano k doktorce tak prijdu pozdéji a nebo misto obéda si zajedu pro
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opraveny auto (smich). Tohle je fajn. To je jako velkd vyhoda, Ze mé nikdo nebuzeruje
a mam jako volnou ruku v tom planovdni myho casu no” KP6.
Vtéto oblasti se komunikacni partnefi shodli na spokojenosti

s hmotnymi i nehmotnymi odménami.

6.2 ZAMESTNANECKY PRUZKUM JAKO PRECENOVANY
BAROMETR SPOKOJENOSTI

Ve firmé XY maji pravidelny zameéstnanecky prizkum, kterym zjistuji
atmosféru ve firmé a spokojenost svych zaméstnanci. Zaméstnanecké
prizkumy, které probihaji formou dotazniku pres firemni intranet, jsou pro
manazery zdrojem zpétné vazby od zameéstnanct. Zaroven je dotaznik
jakymsi barometrem atmosféry ve firmé XY. Tyto dotazniky v sobé zahrnuji
zjisténi miry spokojenosti zaméstnanct. Zaméstnanecké prizkumy nejsou
povinné, pfesto je na zaméstnance kladen podnét k vyplnéni skrze intranet
a email. VétSinou se navratnost pohybuje kolem 70%. Kazdé kolo dotazniku
obsahuje sadu mezindrodnich otdzek zaméfenych na rtizna témata a nékolik
otazek volenych lokdIné. Tyto dotazy se tykaji aktudlnich témat ve firmé XY,
jako firemni kultura, zdkaznicka spokojenost, spoluprace, atd. Odpovédni
Skdla je pro vsechny otazky pétibodova s vyjadfenim miry souhlasu nebo
nesouhlasu. Vysledky jsou tvofeny souctem nejvyssich hodnot miry
spokojenosti. Ve firmé probihaji dva durhy dotazniku. Jeden dvakrat rocné
v celém nadnarodnim koncernu. Druhy dotaznik probihd jednou za dva roky
v celém nadndrodnim koncernu (Interni zdroje, 2016). Tento dotaznik je
obsahlejsi v porovnani s prvnim. Vysledky priizkumt jsou zpracovany na
uroven jednotlivych organizac¢nich jednotek. Po kazdém kole prizkumu
dostanou jednotlivi feditelé report s vysledky za své funkéni oblasti. Souhrnné
vysledky dotaznikii za firmu XY jsou pravidelné zvefejiiovany v internich

komunikaénich kanalech. Ukolem manaZerti je vysledky priizkumu svému
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tymu pfedstavit, diskutovat o jejich pfi¢indch a napldnovat aktivity, které
pomohou dané oblasti dale zlepSovat.

.My jsme dostali loni jakoby zpétnou vazbu od naseho bejvalyho séfa ale co si jako
pamatuju, tak je to takovd obecnd zpétnd vazba Ze 86% by doporucilo firmu jako
zameéstnavatele. Nebo tam je to jako smutny. Nevim, jak se s tim pracuje dal” KP5.

Tyto data z priizkumi nemtiZu zvefejnit, protoZe si to firma XY nepieje.
Po rozhovorech se zaméstnanci mi ale ani tato data nepfisla zasadni.
Dtivodem je, Ze zaméstnanci tyto zaméstnanecké priazkumy berou s velkou
rezervou. I kdyz zaméstnanecky priazkum vypliuji.

. Joo, pravidelné (smich)” KP4.

K prizkumu se KP2 stavi negativné a nema pocit, Ze by vysledky mély
néjaky dopad na dalsi fungovani firmy:

,NO JISTE Ze ho vypliiuju, ale myslim si, Ze se nedéje NIC* KP2.
KP4 vysledky priizkumu vidi jako preceriované
,Jako co JA VIM, tak jako ty vysledky se ROZHODNE jako prochdzi. A rozhodné
se nad nima jakoby bavjej. (...) Ve findle jim vysvétlis, Ze bude lepsi, kdyz prosté
budeme ddvat, Ze vSemu rozumime, Ze prosté nemd smysl se tim trdpit (smich).
Uptimné. Myslim si, Ze vysledky - (piemysli) jsou lehce PRECENOVANE (...)
a na druhou stranu, mam trosku obavu, Ze v okamziku, kdy se vlastné pordd a jesté
porid jako by bavime nad tim, co Ze kterd otdzka znamend, tak se jako trosicku obdvdm,
Ze ne vzdy mérime to, co jako redlné chcem. Protoze vidycky se najde nékdo, kdo tomu
rozumi prosté jako tiplné jinak” KP4.
KP5 spatfuje vyhodu v porovndni otdzek s minulosti, ale jinak
nepiiklada vysledktim vypovidajici hodnotu.
., Prijde mi to strasné obecny ty otazky, Ze je to takovy jako vice méné vite, co
z toho vypadne. Zase jako ma to néjakou historii, takZe tam je moznd diilezity to
srovndvdni, jako Ze srovndni proti minulosti, tak proto ty otdzky se nemiiZou ani

zmeénit” KP5.
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Osloveni komunikacni partnefi se vyjadfili, Ze zaméstnanecky

priizkum nema vypovidajici hodnotu o spokojenosti zaméstnancti ve firmé.

6.3 MOTIVACE OVLIVNENA ZMENAMI VE FIRME

Pracovni motivace obecné se nedd méfit pfimo. Proto jsem pouzila data
z fluktuace firmy. Jelikoz tyto data firma neposkytuje ani mediim a jsou
davérna, pouZila jsem pro ilustraci pouze graf, bez uvedeni hodnot (viz Graf
¢. 1: Skonceni pracovniho poméru ze strany zameéstnance 2013 — 2016). Data,
ktera se vztahuji ke skonceni pracovniho pomeéru ze strany zaméstnance, jsou

za roky 2013 az 2016 (Interni zdroje, 2016).

Skonceni pracovniho poméru
ze strany zameéstnance

2013 - 2016
Ukonceni PP upl. doby ur¢ Zruseni PP ve zkus. dobé - Vypovéd dana Dohoda o rozvazani PP -
-2C ZC zaméstnancem - ZC ZC

H2013 ®2014 w2015 m2016

Graf ¢. 1: Skonceni pracovniho poméru ze strany zameéstnance 2013 — 2016,
vlastni Setfeni.

V grafu vidime, Ze ukonceni pracovniho poméru uplynutim doby, zruSeni
pracovniho poméru ve zkusebni dobé a vypovéd dand zaméstnancem ma
stoupajici tendenci. V letech 2014 a 2015, kdy probéhly integrace, jsou
viditelné zmény pouze u dohod o rozvazani pracovniho poméru ze strany

zaméstnance. Na tomto grafu vidime, Ze zaméstnanci castéji odchazeji ze své
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vile, neZ tomu bylo v letech 2013, tedy pfed integracemi. Z rozhovoru s KP3
vyznélo, Ze v minulosti motivovana byla, ale ted uz tomu tak neni.

,NE. Ne necitim. (pfemysli). U2 DAVNO ne.(...) Jd tady poidd pracuju rada. To
ne. Ale ta motivace, co byla tieba jesté moznd pred deseti lety, tak uz neni (...) Proti
tomu kdyZ jsem nastoupila, tak bylo néco tiplné jinyho. Uplné jakoby nadseni z téch
lidi nebo jako by jak se ti lidé chovali, jakej jsme méli mezi sebou vztahy. Jak to vsechno
jako by, hmm je to vSechno tiplné jiny. Vis? Délali jsme to pro néco tiplné jinyho nez
ted’. Ale potidd jako mdm tuhle firmu rdda a potdd jsem rdda chodim, jako ne Ze ne. Ale
kdyz to srovndm s tim vyletem na Kokoti, tak uz to neni ono” KP3.

,,... necitim se byt motivovdn. Jsou tu pordad zmeény v ramci integrace. Zastdvim
ted’ prosté néjakou roli, ta role je jind nez jakou jsem délal piivodné a ta role je takova,
Ze momentalné tam nemam perspektivu postupu. Firma je prosté velika a neni pocitové
ptijemnd pro prici” KP5.

, Kdyz jsem poprvé vidéla tuhle budovu, udélalo se mi Spatné. Chtélo se mi brecet.
Tenhle pocit mi vydrzel pies rok” KP2.

Komunikacni partnefi pocituji zmény v praci individudlné. Na

kazdého ptisobi zména v jiné roving, ale vnimaji zhorSeni spokojenosti.

6.4 PROCES INTEGRACE VE FIRME XY

Dilezita v ramci integraci byla komunikace. Béhem integrace byl
vytvofen specidlni portdl na intranetu, kde se zaméstnanci mohli docist
vSechny zmény pracovnich podminek a volné pracovni pozice. Komunikacni
interni kandly informovaly, pro¢ se zmény ve spole¢nosti déji, co se aktualné
odehrdva a co je planovano. Vrcholovy management (feditelé a vrcholovi
manazefi) jezdili na Roadshow po Ceské republice, kde sdélovali svym
zaméstnanctim v divizim aktudlni informace o integraci a snazili se odpovidat

na pfipadné otazky.
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,Vim, jako proc jsme se spojili a tak. Komunikace takhle probihala fajn si
myslim” KP6.

Pokud si komunikacni partner nebyl jisty, zda je zména spravna, i tak
se snazil néjak fungovat.

,Kdyz se matka rozhodne, tak i kdyZ nevim proc to tak chce, ale chce to prosté
tak, tak se snazime hledat cestu TO udélat i kdyz z toho nejsme nadseny” KP4.

Firma XY se na hladké pfijeti zmén zaméstnanci pfipravovala skrze
manazery. Oddéleni fizeni lidskych zdroji pripravilo rozvojové aktivity pro
manazery. Povinné pro vSechny manaZery byl Change management. Cilem
change managementu je podporit model zmény v jeji procesni i lidské casti.
Manazertiim byly déale vysvétleny nastroje, které by mohly vyuzit pro
integrovany tym. UZitecny a hojné vyuZzivany nastroj je sociomapovani
a barevna typologie. Sociomapovani dokaze zachytit a srozumitelné zobrazit
vztahy v tymu. Diky tomu miize manazer spolecné s tymem (a s podporou
facilitatora) premyslet nad tim, jak se posouvat k optimalnimu fungovani
tymu v novych podminkdch. VSe se pak preklopi do konkrétnich akénich
krokti (Sociomapping, [online]). Tzv. barevnd typologie je osobnostni
typologie, kterd pomdaha pochopit diivody a podstatu rozdilti jednotlivych
osobnostnich typ1, jejich preference v komunikaci a jednani. V kontextu tymu
muze pomoci zlepsit vzdjemnou komunikaci a pochopit jednotlivé jednani
zaméstnancti (VSP, 2012). V budouci spole¢né spolupraci mtiize prekonat
odlisny pohled na svét a ztistat efektivni jako tym.

Po oficidlnim ukoncdeni integraci se v roce 2016 konala kampan ,Diky”.
Vedeni spole¢nosti chtélo svym zaméstnanctim skrze kampan podékovat za
odvedenou praci béhem naro¢ného obdobi. Tato kampan byla zaloZena na
nalepkach, plackach a interni komunikaci a casopisu se slovy ,diky”.
Zaméstnanci si mohli naptiklad placky s, diky” ndpisem koupit a dat svym

kolegtim. VytéZek Sel na charitu (Interni zdroje, 2016). KaZdy zaméstnanec mél
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na stole lepici blocky s napisem ,diky”. Z vedeni fizeni lidskych zdroja mi
bylo feceno, Ze tato kampan méla velmi dobrou zpétnou vazbu.

.- jako kampan Ze dékujou je jako fajn, ale je to mdlo. Integrace byla ndrocnd, to
je jasny, ale tohle se musi délat jako pofdd a soustavné s téma lidma a ne jednou za
cas” KP2.

»Jako to spojeni bylo pro firmu vyhodny. To vsichni védi co to - pfineslo”
KP1.

,Integrace byla ndrocnad a to moc ndrocnd: nejenom ta jedna ale i ta druha.
V podstaté neni nic ukonceno, protoze se méni a vyviji ty procesy poidd no (...) Jako
ty informace si k tomu nasla to jo. Osobni rovina byla ale horsi no” KP6.

Komunika¢ni partnefi byli obezndmeni podrobné s procesem
integrace. Pfipadné informace si mohli dohledat v internich dokumentech.
Pokud se zminuji o procesu integrace, vétSinou je spojovan snaroénym

obdobim, které ve firmé prozili.

6.5 DOPADY INTEGRACE

Firma XY proces integrace oficidlné ukoncila. K té ptileZitosti probihala
i kampan , Diky” o které jsem se zminila. U komunikacnich partnerti ale
zaznélo, Ze i kdyz z vrcholového managementu je feceno, ze integrace jsou
hotové a planuji se dalsi projekty, tak integrace kompletné ukonéend neni.

. Procesy a postupy prosté nejsou vyreseny a spoustu véci se nedomyslelo (...)
Ptijde mi, Ze spousta lidi je téma integracema unavend. Slucovini firem je bolestivy.
Nase integrace je smutnd v tom, Ze integrace je dokoncend, ale ve FINALE NENI. Na
hote se pise, Ze je HOTOVO, ale dole se pracuje s téma STAREJMA NASTROJEMA.
Vrcholovy management vyreportoval splnéni, ale dole délaj stéma starejma
procesama” KP5.

Pro komunikacni partnery byla zména spojend s integracemi

popisovana jako velka a zasadni. Komunikaéni partnefi, ktefi patfili do téch
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mensich firem, které ,pohltila” ta vétsi firma, byli spokojenéjsi v mensich
firmach.

,...na mé méla integrace nejvétsi dopad jako celkové. Obritilo to vsechno
vzhiiru nohama, no to se nedd srovnat se spoleCnosti, ze které jsem ptisla ted'. Kdybych
to méla vict tak jsem pred tim BYLA spokojend (...) Uvédomuju si jako ten pFinos pro
firmu z toho spojent, ale pro mé to byl prosté sok” KP2.

Vétsina uz si zvykla, uz je to delSi doba, ale ten prvotni $ok,
z rozdilnych firemnich kultur a pfistupu, byl velky. Kazdy z komunikacnich
partnert védél, proc¢ se firmy integruji a jaky to ma kladny dopad v ramci
poskytovani sluzeb a internich procesti. Osobné ale vnimali zhorSeni
spokojenosti a motivace s prichodem ,nové” firmy.

,r-.-as1 jsme to necekali a on to byl rozdil a byl to rozdil kam se kouknes (...).
My jsme se tam s téma kolegama nepotkali 1iplné hned od zacatku. (...) ten stied byl
VELKE] a o¢ividnej a ja nechdpu, kdyz jsme se na nécem domluvili, Ze to tu neni.
A oni kdo ty SES JAKO. To bylo nepfijemny, ale myslim si, Ze kdo se chtél p¥izpiisobit
tak tady ziistal a pro koho to nebylo tak odesel, ale stejné nevis, co bude za rok.” KP4.

,Ja jako od toho co jsem pfisla, tak se mi méni prdce, méni kolegyné, méni
manazer a méni kancelar. Pordad zmény a zmény a kde mas tu jistotu. Tu uz ted prosté
nemds” KP1.

Dopady integrace byly u kazdého komunikacniho partnera vnimany
odlisSné i svyhledem do budoucnosti. Opakujicim se prvkem byly
v rozhovorech rozdilné firemni kultury a nedokoncené procesy v ramci

integrace, kterd uz je ze strany vrcholového managementu ukoncena.

6.6 FIREMNI KULTURA

V rdmci mezindrodniho koncernu je nastaveno 5 firemnich principt — tzv.

Guiding Principles, které vstupuji do firemni kultury spolecnosti (Interni
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materidly spolecnosti). Abych zachovala anonymitu firmy XY, poupravim tyto
principy tak, aby obsah sdéleni zistal podobny.

* Spokojenost zakazniki nas zene kupredu.

¢ Jedname poctivé a se vzdjemnym respektem.

¢ Vsichni patfime do jednoho tymu.

* To pravé misto pro nasi praci a riist.

* Na mé se mtZete spolehnout.

V ramci firmy XY je firemni kultura smérem k zaméstnancim
komunikovana skrze tfi zakladni principy:

1. Zijeme nasim zakaznikem.

2. Odvazné se ménime.

3. Spolecné nas to bavi.

Firemni aspirace spolecnost napliiuje i pres firemni kulturu. Tato
aspirace zni: Chceme byt nejuzndvanéjsi spolec¢nost v oblasti poskytovani
sluzeb. Nové nastupujici zaméstnanci jsou o firemni kultufe informovani
béhem prvnich dni ve firmé. Béhem téchto dnii jsou prafezoveé seznameni
is celym fungovanim firmy, s klicovym odvétvim apod. Novi zaméstnanci
jsou uz na zacatku svého pracovniho procesu vzdélavani a rozvijeni v rdmci
firmy a to vétsinou za pomoci internich zdrojt (Interni materidly spolecnosti).

Komunikaéni partnefi vnimaji firemni kulturu odlisné.

... ted’je to VELKE] BORDEL" KP2.

,Soucasnd firemni kultura. Hmmm. SnaZime se byt relativné duchem mladi,
pratelsti, snazime se razit nové technologie - digital company s riiznou mirou tispéchu
a kdybysme nemuseli TAK BRUTALNE Setiit a vyhazovat penize nesmyslnym
smérem, tak bychom dokazali i jiné véci, protoZe ta kreativa a ndpaditost v kultute je,
ale je to kultura kterd mad tendenci se prosetfit az nevim kam a nemyslim si, Ze to
deldme dobie a proSettujeme se cestou s krdtkodobym efektem. (...) Jsme daleko mir

statusovy a formdlni a daleko min na efekt a vic na vykon. Jsme vic v modu a mozna
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diky integracim v modu TO DO - snazime se hledat cestu to udélat i kdyz z toho
nejsme nadseny” KP4.

,No téch pét bodii ve firemni kultute si teda ted nevybavim jako. Tam je Ze Zijeme
zikaznikem nebo néco takovyho” KP6.

oo firemni kultura, hmmm, tykdini nebo vykdni (smich)? Ta kultura se prosté
ménti ale ne 1iplné stastné” KP5.

,Firemni kulturu ted’ moznd si uz ani neuvédomuju. (...). Ale zpétné KDYZ se
nad tim zamyslim tak tady opravdu néjaka BYLA, aniz by mi ji nékdo néjak
nutil  fikal tady néjaky prosté body do firemni kultury, tak jako byla ale ted ji
nevnimdam zadnou”. KP3.

Komunikacni partnefi méli potiZ s vymezenim firemni kultury. I kdyz
v dokumentech je oficidlné definovanych pét zakladnich bodi, tak mi je Zadny

z komunikacnich partnerti nebyl schopny konkrétné pfiblizit.

6.7 PROBLEMY VE SPOLECNOSTI XY

Komunikaéni partnefi vidi zmény a rozdily ve firemni kultufe
integrovanych firem predevsim v procesech a v zodpovédnosti zaméstnanc.
V mensi firmé byli lidé vice zodpovédni a kdyZ se néco nepovedlo, tak
zaméstnanci kterych se to tykalo, za to vzali zodpovédnost. Firma XY se ted
pry potyka s problémem kolektivni zodpovédnosti.

,Jd jsem NETVORIL smlouvu, jd to NEschvaloval- spousta lidi se tu schovdvd za
proces a kdo je pak zodpovédny za co?” KP4.

V mensich firmdach, které se integrovaly, byli zvykli, Ze kdyZ nastal
problém, nebo néco zaméstnanec chtél, tak se to vytesilo hned. V korporatu je
odlisny pfistup.

... kultury jsou naprosto rozlisné a vSude je to o lidech ale i o velikosti firmy
jo?(...) Je to bohuzel ve fizi, Ze kdyz od nékoho néco chcete, Ze ho k tomu musime kopat.

Jak je ta firma velikad, tak prosté vsichni jsou pietizeni a nikdo no nikdo nema cas
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a proto ty véci nejdou tak rychle jak by mohly jit. Na jednu stranu si hrajeme na firmu,
kterd je korpordtni ale spousta téch feseni jsou home made (smich). (...) nikdo neni za
nic zodpovédny. Terminy se neplni, protoZe téch vlivu je tolik Ze ti projektovy
manazefi jim do toho vstupuje tolik nezndmejch, Ze oni se ani nesnaZej to dodrzet -
hele posune se to - ok posune, tak se prepise datum a ta firma ve findle jako celek je
strasné vykonnd a chrli spoustu penéz, ale z pohledu pocitovyho vite, Ze to bude
fungovat lip ale jak to zménit v tomhle mnozZstvi?” KP5.

, Kdyz jako chces néco udélat, tak je to tézky. Pokud chci néco vyftesit tak musim
jit tukat na troje dvete (smich). To neni moje kompetenece, to ji nedélam, to nemdm
na starost, to neni moje sekce. No no a s jednym papirem litds po vsech certech” KP1.

,Ja mam kalenddi naprosto nacvakanej jo? Schiizky, schiizky a porady
a setkani a snidané a na vSechno je schiizka. Pomalu i schiizka na schiizku a p¥itom se
to da vyresit po telefonu a nebo emailu a je to zbytecny se sejit Ze jo. Ztrdta casu kde
se nic neresi a problém se nefesi. Tohle mé fakt nebavi. A pak bud motivovand (smich)”
KP2.

Komunikaéni partnefi se vrdmci zmén ve firmé XY zminili
o problémech, které v radmci integraci pocituji. Nejcastéji je to kolektivni
odpovédnost, tzv. socidlni inhibice. Zminéna odpovédnost sebou nese
casovou ndrocnost, jako napr. nartst pracovnich schtizek (které povazuje KP2

v takovém mnozZstvi za zbytecné).
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7 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI A DISKUSE

Cilem mé diplomové prace je analyzovat motivaéni a stimulacni
prostiedky a zhodnotit jejich dopad na motivaci a spokojenost zaméstnancti
sohledem na integraci firmy. Abych naplnila cil prace, stanovila jsem
vyzkumné otdzky, na které v nasledujicich odstavcich odpovim.

Jaké firma XY vyuzivd motivaéni a stimulacni prostfedky a jak se tyto
prosttedky promitaji do motivace a spokojenosti zaméstnancii?
Komunika¢nimi partnery byl nejvice zminovdn manaZer, ktery svym
pristupem a chovanim ovliviiuje spokojenost a motivaci v praci. ManaZer
muiize motivaci ovlivnit jak pozitivné tak negativné. Firma XY nabizi rozvoj
i vzdélavani svym zameéstnancim, ale z jejich strany neni zdjem o ucast na
vzdélavaci akci. Naopak jako silny motivaéni prostfedek ve firmé XY ptisobi
dobry kolektiv, ktery podporuje soudrznost ve skupiné a zveda celkovou
motivaci zaméstnanci. Hodnoceni je jednim z prostfedkii, co firma XY
vyuziva, ale komunikacni partnefi upozornili na omezené finance, které ma
manazer k dispozici. Komunikacni partnefi se nevyjadrili, Ze by hodnoceni
mélo velky vliv na jejich motivaci. Co se ty¢e odménovani, zaméstnanci jsou
spokojeni, ale uZz to nevnimaji jako motiva¢ni prostfedek. V ramci
zaméstnaneckych vyhod KP6 vyzdvihl pruznou pracovni dobu jako jeden
z benefithi, ktery pfispiva k celkové spokojenosti. Do motivace se promita
délka odpracovanych let ve firmé, kdy néktefi komunikacni partnefi
poukazuji na to, Ze sice do prace chodi radi, ale Ze by se nyni citili motivovani,
fici nemohou.

Procesy motivace a spokojenosti zaméstnancii jsou silné ovlivnény
integracemi. Zmény, které jsou spojeny s integraci, komunikaéni partnefi
vnimaji jako vyhodné pro firmu, ovSem ndro¢né na pracovniky vzhledem
k neustale se vyvijejicim procesim. Zaméstnanci jsou unaveni a oznacuji

integraci firmy jako bolestnou. Pfimy vliv na motivaci se projevuje v nejistoté
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budouciho vyvoje jejich kariéry. Firemni kultura je komunikaé¢nimi partnery
pocifovana jako ne tpIné idealni. Spatna firemni kultura ma vliv na nejasnost
procesti a struktur, které vedou k problémiim ve spolecnosti a ovliviuji tak
spokojenost zaméstnancti.

Na tvod diskuse povazuji za diilezité zminit, Ze jsem se snaZila do této
prace zahrnout zjisténi a zkuSenosti, které jsem ziskala béhem analyz. Z nich
se zde pokusim vybrat dle mého nazoru ty nejpodstatnéjsi. Uvédomuiji si
zkresleni vysledkii, protoze firma XY ma pifes 4000 zaméstnancti, takZe Sest
uskutecnénych rozhovortt nemtizu zobecnit na celou firmu, ale vzhledem
k charakteru vyzkumu neni cilem této prace zobecnit ziskand data. Béhem
vyzkumu jsem méla nejvétsi problém s pouzitim omezenych informaci, které
mi firma XY umoZnila zvefejnit do této diplomové prace.

Pokud bych jako zaméstnanec chtéla najit motivacni program firmy XY,
hledala bych slozité. Na intranetu nic takového nenajdu a zaméstnanec se
musi , proklikdvat” rtznymi odkazy, nez zjisti informace k jednotlivym
bodiim motivaéniho programu. V teoretické ¢asti jsem uvedla, ze motivacni
program by mél pfitom byt dostupny vSem zaméstnancim a to
v co nejjednodussi podobé.

Motivace zaméstnancti je silné ovlivnéna firemni kulturou. Na zacatku je
firemni kultura planovita a lehce ovlivnitelnd, ale s postupem casu se vlivem
kazdodenniho Zivota organizace zac¢ne firemni kultura sama formovat a proto
je dtilezité ji priibézné upeviiovat (Vysekalova, 2009). Béhem fuzi se ve firmé
XY zkombinovalo vice firemnich kultur a v teoretické ¢asti jsem uvedla, Ze
integrace firemnich kultur je nejobtiznéjsi slozka integrace. Firma XY ma dané
zdkladni body firemni kultury, ale jak uvedla komunikacni partnerka, to jsou
ti jednotlivi lidé, ktefi tvofi tu kulturu. Komunikacéni partnefi nepopisuiji
firemni kulturu jako jasnou, ale spiSe si ji nevybavuji ¢i na né neptisobi dobfe.

Jako problém ve firmé uvadi komunikaéni partnefi kolektivni odpovédnost,
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kterd je jednim z faktortt motivace. Firma XY se tedy potykad se socidlni
inhibici, kdy odpovédnost, za vyfeSeni tikolu, je na vétsim mnozstvi jedincti.

Dal$im problémem, dle komunikacnich partnert, je ve firmé XY v dotaZeni
integraci do konce. V rozhovorech jsem se dozvédéla, ze vrcholovy
management integrace jiz ukoncil a pokracuje v dalSich projektech a planech.
Realita je ale takova, Ze stale jsou ve firmé staré procesy, které jesté integraci
neprosly. To je jeden znejvétsich problémi, ktery ovliviiuje spokojenost
zameéstnancti. Jak jsem uvedla v teoretické casti, integrace zdroji, procesti,
firemnich kultur a politik se dotyka vétSinou velkého poctu zameéstnancd,
ktefi se zménami citi ohrozeni. Bohuzel, firmé XY se nepodaftilo propojit vse
az do jednotlivych konecnych procesti, i kdyZ je to jedna z diileZitych zasad
integrace. Ddle jsem v teorii uvedla praktické zkuSenosti, kdy zména pfinasi
neuspéch, od autord Vladimira Smejkala a Karla Rajse (2013). Jednou ze
zkusenosti je prili§ mnoho planovanych zmén, coz je problém i firmy XY.
Komunikaéni partnefi uvadéli, Ze jsou z integraci unaveni.

V Herzbergové dvoufaktorové teorii jsou dva hygienické faktory (zptisob
fizeni a jistota zaméstnani), s kterymi ma firma XY na zdkladé rozhovort
potiZ. Ve zpusobu fizeni firmy je problém kvili nedokoncenym integracim
anejasné firemni kultufe a z toho plynoucich nejasnych struktur. V ramci
faktoru jistoty zaméstnani se komunikaéni partnefi vyjadrili, Ze nemaiji jistotu
své pracovni pozice, kvtli permanentnim zménam. Hiearchie potfeb od
A.Maslowa se v manaZerské praxi vztahuje jen na vrchni 4 patra: bezpedi,
prislusnost, uznani a sebeaktualizaci. Potfeba bezpeci ve firmé XY ale jiz
zarufena byt nemftize a to z pohledu jistoty své pracovni ndplné a jistoty
zaméstnani do budoucnosti. O dalsi patro, potfeba tucty, se zabyvaji
predevsim jednotlivi manazefi a kolektiv, ve kterém se zaméstnanec
pohybuje. Na vrcholu pyramidy se nachazi sebeaktualizace. Jelikoz je firma
XY nadndrodni, tak pracoviti a snazivi pracovnici maji dvefe oteviené

a mohou si budovat kariéru. Vrchni patro je ale hodné individudlni. Pro¢ jsem
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pripsala i pfijemné pocity (nulté patro) od J. Plaminka? Manazer by mél
v prvni fadé zjistit, zda zaméstnance prace bavi, tési se do ni a je spokojeny se
svou pracovni ndplni - aby pfevaZzovaly béhem prdce pfijemné pocity. Je nutné
tedy u jedince, kterého chceme motivovat, zjistit, o jaké patro potreb usiluje.
Jak uvedla jedna komunikacni partnerka, kdyz vidéla poprvé budovu firmy,
bylo ji do place. Pocitové pro ni nebyla firma pfijemna a musela si na ni
zvyknout.

V teoretické ¢asti jsem citovala Koubka a jeho rozhodujici roli manazera.
Nejprve se musi ve firmé zacit od manazert1 a ti ddle mohou ptisobit na své
okoli. Firma XY se zaméfuje na vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanct
intenzivné, ale jedna komunika¢ni partnerka uvedla, ze pro bézné
zaméstnance toho moc firma nenabizi. Jiny komunikacni partner uvedl, Ze
i kdyby si chtél stézovat na svého nadfizeného, tak neni zptusob. Celkové
nemaji komunikacni partnefi moc moznosti, jak vyjadfit nespokojenost. Ve
firmé XY se sice pravidelné provadi zaméstnanecky pruzkum a hodnoceni
zaméstnancti, ale komunikaéni partnefi vyjadfili pochyby o kvalité
avysledcich zaméstnaneckych prizkumt. Jelikoz jsou zaméstnanecké
prizkumy stanovené v ramci nadndrodni spolec¢nosti, tak o podobé rozhoduje
jind zemé. Tak se dotaznikem nemiuiZe firma ptat na vSechny lokalni otazky,
které by je zajimaly. V teoretické ¢asti jsem uvedla oblasti od Vodaka (2011),
jakymi se muze dotaznik zabyvat vramci zkoumdani spokojenosti
zaméstnancti. Jak se vyjadril komunikacni partner, pokud stale polemizuji nad
tim, na co se kterd otdzka pt4, tak vysledky jsou znacné zkreslené. Co se tyka
formalniho hodnoceni, komunikacéni partnefi pouze uvedli, Ze je omezeny
financni rozpocet, takZe i kdyZ splni cely tym na 100%, manaZer ma omezené

moznosti jak své zaméstnance finanéné ohodnotit.
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ZAVER

V této diplomové praci predkladam detailni pohled na firmu XY. Cilem
této prace bylo analyzovat motivaéni a stimulacni prostfedky a zhodnotit
jejich dopad na motivaci a spokojenost zaméstnancti s ohledem na integraci.
V teoretické c¢asti jsem predstavila hlavni teoretickd vychodiska, ktera se
vztahuji k motivaci zaméstnancti a integraci firmy. Za pomoci kvalitativni
pripadové stude firmy XY jsem se snazila do hloubky porozumét kontextu
a fungovani dané organizace v obdobi zmén spojenych s integraci. V priitbéhu
roku 2017 bylo provedeno 6 rozhovord se zaméstnanci této firmy. Tyto
rozhovory byly nasledné analyzovany a pomohly mi zjistit, jak zaméstnanci
vnimaji motivacni a stimulaéni prostfedky a jak ovliviiuje integrace jejich
motivaci a spokojenost ve firmé.

Komunikacni partnefi uvadéli jako nejsiln€jsi motivaéni a stimulacni
prostfedky dobry kolektiv a kvalitniho manazera. Zmény ve firmeé, spojené
s integraci, oznacuji zaméstnanci za bolestné, zdlouhavé a také upozornuji, ze
integrace jeSté neni zcela dokoncena, i kdyz oficidlné je konec. Pfimy vliv
integrace na motivaci se u komunikacénich partnert projevuje v nejistoté
budouciho vyvoje jejich kariéry. Spokojenost zaméstnancti je ovlivnéna také
nepfesnou firemni kulturou, kterd s sebou nese dalsi problémy, jako nejasné
struktury ve firmé, ¢i socialni inhibici.

Na zdkladé vyzkumu mohu konstatovat, Ze neexistuje univerzalné
pouzitelnd teorie motivace na pracovisti. Motivace je slozity proces, ktery je
dynamicky. Pokud by byla motivace jednoduchym ukolem pro manazery,
vétsina zaméstnanct by na pracovisti byla vysoce motivovana — tak to ale ve
skute¢nosti neni. Motivace je individudlni, proménliva a zavisla na spousté
okolnosti. Tak, jak je individudlni motivace, je individudlni i reakce lidi na

zmény, které s sebou integrace firmy prinasi.
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Domnivam se, ze cil mé diplomové prace byl naplnén a poznatky z této
pripadové studie by mohly byt vyuzity managementem firmy XY na zvySeni

spokojenosti a motivace svych zaméstnancti.

79



SEZNAM LITERATURY A OSTATNICH ZDRO]IOJ

Armstrong, M. (2009). Odmeériovani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada.
Armstrong, M. (2007). Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada.
Armstrong, M. (1999). Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada.
Armstrong, M. Stehpehn, T. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti
a postupy. 13. vyd. Praha: Grada.

Bartdk, J. (2004). Lidé a zmény. 1. vyd. Praha: Votobia.

Bartak, J. (2010). Quo vadis, personalistiko?. 1. vyd. Praha: Alfa.

Bedrnova, E. Novy, L. a kol. (2004). Psychologie a sociologie #izeni. 2. vyd. Praha:
Management Press.

Benefit plus. (2017). Cafeteria Benefit Plus. Citovano 20. ledna 2017. Dostupné z:
http://www.benefit-plus.eu/program-benefit-plus/cafeteria-benefit-plus.
Bélohlavek, F. (2000). Jak Fidit a vést lidi. 1. vyd. Praha: Computer Press.
Bélohlavek, F. (1996). Organizacni chovdni: Jak se kazdy den chovaji
spolupracovnici, nadfizeni, podfizeni. 1. vyd. Olomouc: Rubico.

Blazek, L. (2014). Management: Organizovini, rozhodovdni, ovliviiovini. 2. vyd.
Praha: Grada.

Brooks, I. (2003). Firemni kultura. 1.vyd. Brno: Computer Press.

Cejthamr, V. Dédina, J. (2010). Management a organizacni chovdni — 2.,
aktualizované a rozsifené vydani. 2. vyd. Praha: Grada.

Dédina, J. Cejthamr, V. (2005). Management a organizacni chovdni. 1. vyd. Praha:
Grada.

Disman, M. (2011). Jak se vyrdbi sociologickd znalost. 4. vyd. Praha: Karolinum.
Duchon, B., Safrankovd, J. (2011). Management. Integrace tvrdych a mékkych
prokil fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck.

Dvordkova, Z. a kol. (2007). Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck.

80



Gillernova, 1. a kol. (2011). Psychologické aspekty zmén v Ceské spolecnosti: Clovek
na prelomu tisicileti. 1.vyd. Praha: Grada.

Hartl, P., Hartlova, H. (2000). Psychologicky slovnik. 1. vyd. Praha: Portal.
Hend]l, J. (2016). Kvalitativni vyzkum: Zdikladni teorie, metody a aplikace. 4. vyd.
Praha: Portal.

Hornakova, M. (2012). Copywriting. 1. vyd. Praha: Albatros Media.
Horvathova, P. a kol. (2016). Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Management
Press.

Hronik, F. (2006). Hodnoceni pracovnikii. 1, vyd. Praha: Grada.

Charvat, J. (2006). Firemni strategie pro praxi. 1. vyd. Praha: Grada.

Interni zdroje spole¢nosti firmy XY. (2016). Citovano 15. prosince 2016.
Kislingerovd, E. Novy, I. a kol. (2005). Chovdni podniku v globalizujicim se
prostredi. 1. vyd. Praha: C. H. Beck.

Kocidnov4, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha:
Grada.

Koubek, J. (2007). Rizeni lidskijch zdrojii. 4. vyd. Praha : Management press.
Koubek, J. (2004). Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management Press.
Lukasova, R. Novy I. A kol. (2004). Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot
a cilii k vyssi vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada.

Mares, J. (2015). Tvorba ptipadovych studii pro vyzkumné tcely. Pedagogika,
65(2). 113-142. http://userweb.pedf.cuni.cz/wp/pedagogika.

Miovsky, M. (2006). Kuvalitativni pfistup a metody v psychologickém vyzkumu.
1. vyd. Praha: Grada.

Mrkvicka, J. (1971). Cloveék v akci: motivace lidského jedndni. 1. vyd. Praha:
Avicenum.

Nakonecny, M. (2004). Psychologie téméf pro kazdého. 1. vyd. Praha: Academia.
Nakonecny, M. (1997). Motivace lidského chovdni. 1. vyd. Praha: Academia.
Nenaddl, L. a kol. (2008). Moderni management jakosti. 1. vyd. Praha:

Management Press.

81



Pilatova, 1. (2008). Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha: Grada.

Plaminek, J. (2010). Tajemstvi motivace. Jak ¥idit, aby pro vds lidé radi pracovali.
2. vyd. Praha: Grada.

Plaminek, ]J. (2008). Vedeni lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada.

Plhakova, A. (2006). Déjiny psychologie. 1. vyd. Praha: Grada.

Provaznik, V. Komarkova, R. (2004). Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha:
VSE.

Smejkal, V. Rais, K. (2013). Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich —
4., aktualizované a rozsitené vyddani. 1. vyd. Praha: Grada.

Smeékal, V. (1989). Psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha: Statni pedagogické
nakladatelstvi.

Sociomapping. (2017). New team case study. Citovano 1. inora 2017. Dostupné
z: http://www.sociomapping.com/new-team-merger-case-study.

Specialist. (2017). Zaméstnanecké benefity v roce 2016. Citovano 15. ledna 2017.
Dostupné z: http://www.specialist.cz/aktuality/zamestnanecke-benefity-v-
roce-2016.

Synek, M. a kol. (2011). Manazerska ekonomika — 5., aktualizované a doplnéné
vyddni. 1. vyd. Praha: Grada.

Synek, M. a kol. (2007). ManazZerskd ekonomika. 4. vyd. Praha: Grada.

Siky¥, M. (2016). Personalistika pro manaZery a personalisty — 2., aktualizované a
doplnéné vydani. 2. vyd. Praha: Grada.

Spacek, L. (2014). Uspésny obchodni zistupce. 1. vyd. Praha: Fragment.
Svancara, J. (2003). Emoce, motivace, volni procesy. Studijni piirucka k predmétu
Obecnid psychologie II (prozivini, jedndni). 1. vyd. Brno: Psychologicky tstav FF
MU.

Tureckiova, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada.

82



Viturka, M. (2010). Kuoalita  podnikatelského  prostiedi,  regiondlni
konkurenceschopnost a strategie regiondlniho rozvoje Ceské republiky. 1. vyd. Praha:
Grada.

Voddk, J. Vysekalovd, A. (2011). Efektivni vzdéldvini zaméstnancii -
2., aktualizované a rozsitené vyddni. 2. vyd. Praha: Grada.

VSP. R. (2012). Management text and cases. 2. vyd. New Delhi.

Vysekalova, J. (2009). Image a firemni identita. 1. vyd. Praha: Grada.

Vyrost, J. Slaménik, 1. (2008) Socidlni psychologie. 1. vyd. Praha: Grada.
Wagnerova, L. a kol. (2011). Psychologie price a organizace: Nové poznatky. 1. vyd.
Praha: Grada.

Wagnerova, 1. (2008). Hodnocent a #izeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada.

83



SEZNAM ZKRATEK

KP - Komunikaéni partner

84



SEZNAM OBRAZKU, GRAFU
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Ptiloha ¢. 1: Informovany souhlas

Byl/ajste zkontaktovan/a k rozhovoru za ti¢elem ziskani dat a informaci
pro kvalitativni vyzkum k diplomové praci Bc. Anety Kerlové.

Vyzkum probiha v rdmci magisterského studia na Filozofické fakulté
Univerzity Palackého v Olomouci. Tématem je Motivace zaméstnancti béhem
integrace firmy XY a jeho vystupem bude diplomova prace. Teoreticka c¢ast
bude zahrnovat literaturu na toto téma, prakticka cast bude vedena jako
pripadova studie v souladu s etickymi zasadami kvalitativniho vyzkumu.

Vase spoluprace je dobrovolna a spociva v nahravaném rozhovoru,
ktery potrva zhruba 1 hodinu. Vase identita zlistane v pIné anonymité a Vase
odpovédi jsou davérné, uréené pouze pro potieby tohoto vyzkumu. Vase
nazory mohou byt ve vyzkumu pouzity, ale Zadnd individualni jména
nebudou ve vyzkumu zminéna a ani informace, které by Vas mohli
identifikovat. Rozhovor bude nahravan na mobilni telefon. Nahravka
a poznamky z rozhovoru budou uloZeny na disku feSitelky vyzkumu a do
jednoho roka od ukonéeni vyzkumu budou zniceny. Na kteroukoliv otazku
muZete odmitnout odpovédét a kdykoliv v priitbéhu rozhovoru miizete
interview ukoncit. Ukonceni rozhovoru a vystoupeni z vyzkumu pro Vas
nebude mit Zddné negativni diisledky. Vase ti€ast ve vyzkumu pro Vas nenese
zadna rizika.

V pfipadé dotazti tykajicich se tohoto vyzkumu se mtizete obratit na
jeho hlavni feSitelku, Bc. Anetu Kenovou: telefon _ nebo
_@gmail.com.

Svym podpisem zde souhlasite se svou ticasti na tomto vyzkumu. Jedna

kopie tohoto formulare nalezi Vam.

Jméno tcastnika: Podpis:

Jméno fesitelky projektu: Aneta Kerlova Podpis:
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Pfiloha ¢. 2: Tazatelské schéma polostrukturovaného rozhovoru

Na rozhovor jsem méla pfipravené zakladni otazky, které jsem dale

dopliiovala dle plynulosti rozhovoru s komunikaénim partnerem a abych

upfesnila informace, které jsem zjistila béhem analyzy internich zdrojt.

Otazky:

1.

oo RN

Citite se byt motivovany v praci?

Co Vas ve firmé nejvice motivuje?

Jak vnimate integraci?

Méla integrace né&jaky vliv na Vasi spokojenost v praci?

Jak byste popsal firemni kulturu?
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Ptiloha ¢. 3: Transkrip¢ni znacky a ukazka pfepisu rozhovoru KP3

Datum rozhovoru: 22. 1. 2017

Komunika¢ni partnerka: zaméstnanec firmy XY

Prostiedi: kancelaf zaméstnance

Prabéh setkani: Setkani s komunikaénim partnerem (KP3) probéhlo po
vzajemné osobni domluvé 22. 1. 2017 v dopolednich hodindch. Sedéla jsem
vedle KP3 u pracovniho stolu. Nejprve jsem vysvétlila znovu tcel poskytnuti
informaci a nechala prostudovat a podepsat informacni souhlas. Znovu jsem
KP3 upozornila, Ze rozhovor bude nahravan. KP3 se ujistil, Ze rozhovor je
opravdu pouze pro studijni ticely a nebude nikde zvefejnén (z toho diivodu
uvadim pouze ¢ast rozhovoru, ktery neni zatizen pfilis informacemi o pozici
ve firmé. Informace, které by mohly KP3 identifikovat jsem zacernila).
V rozhovoru byly dlouhé odmlky KP3, jak pfemyslel o odpovédi. Cely

rozhovor je k nahlédnuti u resitelky.

Reflexe: Setkdni bylo pfijemné a v nékterych castech jsme se i zasmaly. [ kdyz
jsem byla s KP3 v kancelafi, tedy v pracovnim prostfedi, byly zaviené dvefe.
Transkrip¢ni znacky:

text — verbalni stopa

TEXT — nadpriimérné zvyseni hlasitosti, dtiraz na slovo ¢i slabiku

(text) — autorem vyzkumu doplnény vysvétlujici termin, ¢i doprovodny
emocni projev KP

(...) —autorem vyzkumu vynechand, pro celkové sdéleni nepodstatna pasaz

- — anonymizovany usek rozhovoru

Ukdazka prepisu tvodni pasaze rozhovoru s KP3, zaméstnancem firmy XY:
Tak, zapla jsem diktafon. MtiZeme zacit?
,No povidej (smich)”
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Citis se byt motivovana v praci?

,NE. Ne necitim. (pfemysli). Uz DAVNO ne. J4 tady povdd pracuju rada. To ne. Ale

ta motivace, co byla tieba jeSté moznd pred deseti lety, tak uz neni”.

Co se zménilo?

,VSECHNO, celej tady ten, celd tahle spole¢nost. Cely to prostiedi. Proti tomu kdyZ

jsem nastoupila, tak bylo néco iiplné jinyho. Uplné jakoby nadsent z téch lidi nebo jako

by jak se ti lidé chovali, jakej jsme méli mezi sebou vztahy. Jak to vsechno jako by, hmm

je to vsechno tiplné jiny. Vis? Délali jsme to pro néco tiplné jinyho nez ted’. Ale pofad

jako mdm tuhle firmu rdda a poidd jsem rdda chodim, jako ne Ze ne. Ale kdyzZ to

srovndm s tim vyletem na Koko#i, tak uz to neni ono”.

Co té tady ve firmé nejvice motivuje?

,(Piemysli). Ji nevim, jako ted’ jesté takovd ndlada |GGG v

jako? Nemdam tiplné naladu jako. Jsem tiplné DEmotivovand. Fakt jako. My to jako

vadilo hodné. Nefikim jako, _

- apro¢? PRO NIC. Stejné délame to vSechno, jak bylo, to stejny co bylo, akordt

fe ONA musela odejit, aby prosté tam néjakj DEMENTNI - vymyslelo

DEMENTNI pliny*

No, a jaky mas ndzor na pracovni prostredi?

. Ano, jsem spokojend?”

A jak vnimas odménovani za sviij pracovni vykon?

+NAPROSTO spokojend, ano (1ismév)”.

Jak vnimas péci o zaméstnance ze strany firmy?

[

Ano, ale co ty vnimas jako péci?

. Jako péci? (premysli). No to nevim. (pfemysli) Péce, hmmm. (pfemysli) No jd nevim,

to jsou taky otdzky hned po hodnocent byly otdzky DIVNY tak zas otdzky DIVNY ted.

CELE] Zivot se mé ptaji na otdzky divny. Co je péce? No tak péce je, Ze si preji jit tieba

na néjakej dobrej trénink, jako Ze mé tam poslou. Ale ja jako by tyhle potieby nemdm.

Ale jako vnimdm to Ze jakoby lidem to déla dobie. Nebo. Jako péce je z myho pohledu
90



uz to, uz za mé udelaji darnovy ptiznani. Prosté vis? To jsou véci, podle myho jako,
ktery tady spousta lidi bere jako bézny ale je to prosté péce a ja uz jsem moznd tady
taky tak rozmazlend, Ze uz to neberu taky jako péci. Jako soucist a ne jako péci vis? A
ted mé prosté nic jinyho nenapadd. Jd si myslim Ze si to vétsina lidi neuvédomuje. Vis?
A takovych véci je vic a taky moznd ja si to neuvédomuju, vis, jako. Pak kdyby nds
souply do néjaky maly soukromy firmy, tamhle nékde v horni dolni, tak to by 99% lidi
cumeélo jak PUCI, co jako tady bylo a tam jako neni vcetné jakoby pfistupu a chovani
se lidem jako”.

Jaké zaméstnanecké vyhody ¢i benefity vyuzivas nejcastéji?

,No benefity, jd mdm asi jako benefit jen tu cafeterii. Jd nevim co jinyho je benefit, tady
vlastné. Ja nemdam takovy to dariovy pripojisténi atd. Co je benefit tieba?”

Tfeba i mobil je benefit

,no tak to urcité, ted zrovna jsem si zaZdadala o novy riizovy iphone. Uvazovala jsem,
zda ten riiZovej, jestli mi na to neni moc (smich) ale jo, chci ho a budu mit RUZOVE]
(smich)”.

Mas ptehled o moznostech vzdélavani a rozvoje ve firmé?

A vyuzivas toho rozvoje a vzdélavani ve firmé?

,Ne. nevyuzivam. Jd byla na skoleni pred rokem naposledy. Ja jsem fakt strasné dlouho
nebyla. Jako prosté nevim, jd se neptihldsim. Jd nevim asi... To je tak néjak spojeno s
tou motivaci a tou ndladou vis? Jakoby, asi jako bych tam sla, ale ty jo si feknu, ty jo,
ted’ tady musim délat tohle a pak to nestihnu a pudu dyl domii a nechci vis jako? No
moznd kdyby to bylo néjaky super téma tak asi tam jako pudu, ale pfiznim se, ted jsem
se ani nedivala co tam jako mame. proc bych tam sla. Kdyby to bylo super téma tak
tam pudu ale nedivala jsem se ani co tam ted’ mdme.”

... (z davodu mozné identifikace firmy XY a zaméstnance nasledujici
odpovédi komunikac¢niho partnera nezvefejnim. Cely rozhovor je
k nahlédnuti u fesitelky).

Jak bys popsala firemni kulturu?
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,Firemni kulturu ted” moznd si uz ani neuvédomuju. A kdyz se tieba zamyslim tak
tfeba ja jsem si neuvédomovala ani tfeba v _ kdyz jsem sem nastoupila. Ale
zpétné KDYZ se nad tim zamyslim tak tady opravdu néjakd BYLA, aniz by mi ji nékdo
néjak nutil a ¥ikal tady néjaky prosté body do firemni kultury, tak jako byla ale ted’ ji
nevnimdm Zddnou. To nevznikne protlacovinim. To jsou ty lidi. Jo? Jako (povzdech)”.
Tak ja prosla vSechny mé okruhy otazek. Chtéla bys jesté néco doplnit?
,Asi ne”.

Tak jo, to je teda vSechno. Ja ti moc dékuji za tvij cas a Ze jsi mi poskytla
rozhovor.

,,No nemdas za co (smich)”.
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