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Úvod 

Cílem kaţdé firmy, organizace, podnikatele, s výjimkou organizací či firem 

v neziskovém sektoru, je maximalizace zisku. Předpokladem k dosaţení takového cíle je 

kvalita, cena a objem produkce výrobků či sluţeb firmy. Základní a nejdůleţitější sloţkou, 

bez které není moţné dosáhnout hlavního cíle, jsou lidské zdroje, lidský kapitál.  

Lidský kapitál je velice důleţitou sloţkou kaţdé firmy. Efektivnost, 

konkurenceschopnost, kvalita výrobků či sluţeb závisí právě i na lidských zdrojích. 

V současnosti si to zaměstnavatelé stále více uvědomují, a proto se mění jejich postoj k nim. 

Uţ to není pro zaměstnavatele jen pracovní síla, která obsluhuje nebo nahrazuje stroje, které 

je všude dost a která je závislá na zaměstnavateli. Lidský kapitál je velice cenný zdroj kaţdé 

firmy, který pomáhá k naplňování a uskutečňování cílů a vizí firmy a naopak zaměstnavatelé 

jsou závislí na něm. Proto je velice důleţité, aby zaměstnavatelé správně motivovali své 

zaměstnance, neboť to vede ke zvýšení pracovní výkonnosti a dosaţení úspěchu firmy. 

Kaţdý zaměstnanec má jiné hodnoty, potřeby, přání a je úkolem zaměstnavatele jejich 

rozpoznání a definování. Správné poznání zaměstnanců je předpokladem pro správné pouţití 

motivačních nástrojů. Řadové dělníky motivují k dosaţení maximálních kvalitních výkonů 

jiné nástroje neţ třeba manaţery.  

Cílem diplomové práce je analýza motivačních nástrojů společnosti Logistic, které 

pouţívá pro zvýšení výkonosti svých zaměstnanců. Zaměřím se na ty, které lze podloţit 

a ověřit firemními dokumenty a týkají se dělnické skupiny zaměstnanců. Na základě 

provedené analýzy se pokusím nabídnout společnosti Logistic opatření v rámci motivačních 

nástrojů, které by vedly ke zvýšení výkonnosti, spokojenosti, jistoty zaměstnanců. Společnost 

si nepřeje být zveřejněna. Je tedy mojí povinností toto přání respektovat a název Logistic 

a další uvedené názvy společností, se kterými společnost Logistic spolupracuje, jsou fiktivní.  

Analýza motivačních faktorů bude provedena metodou strukturovaného rozhovoru 

s vedením společnosti a tematickou analýzou interních dokumentů společnosti Logistic, 

na jejichţ základě bude podán přehled nástrojů v podobě odměňování, komunikace, 

vzdělávání a moţnosti nové, zajímavější práce, kterými se společnost snaţí své zaměstnance 

pozitivně motivovat, vede je ke zvýšení výkonnosti, pocitu sounáleţitosti se společností, 

pocitu jejich důleţitosti, potřeby, jistoty a vyjadřuje jim úctu. 
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Teoretická část diplomové práce shrnuje obecné poznatky o motivaci. Motivaci 

můţeme chápat jako hybnou sílu lidského jednání, od které člověk očekává, ţe povede 

k dosaţení určitého cíle. Cílem lidského jednání je uspokojení potřeb, přání a odstranění 

pociťovaného nedostatku. Podrobněji se zaměřuji na pracovní motivaci. Poukáţi na některé 

teorie motivace, kterými se vědci snaţili objasnit spouštění motivačního procesu, dále 

na výkonovou motivaci a uvedu nejvýznamnější motivační nástroje.  

Teoretická část se opírá o odbornou literaturu. 

Praktická část diplomové práce je zaměřena na analýzu motivačních nástrojů 

společnosti Logistic. Jedná se o společnost, která poskytuje interní logistické sluţby – tedy 

přesun „na vstupu  a na výstupu a od stroje ke stroji“. Společnost Logistic zaměstnává kolem 

180 zaměstnanců a svoji činnost provozuje přes 10 let. Aby byl motivační systém efektivní, je 

důleţité znát také organizační strukturu, aby bylo zřejmé, kdo je přímý nadřízený a kdo zná 

zaměstnance nejvíce. Ovlivňování a motivování zaměstnanců ţádoucím způsobem je úkolem 

nejen personálního oddělní, ale všech nadřízených pracovníků. Ve společnosti jsem pracovala 

ve funkci personalisty, proto se mohu na tuto problematiku podívat očima zaměstnavatele, 

ale i zaměstnance. Jako personalista jsem se musela snaţit zaměstnance motivovat a jako 

zaměstnanec bych měla být motivována zaměstnavatelem. Při výběru nového zaměstnance 

jsem musela potencionálním uchazečům dokázat „něco“ nabídnout, uchazeči musí být 

motivováni pracovat pro „naši“ společnost. Získat nového uchazeče je časově náročné 

a mnohdy i finančně nákladné (inzerce, reklama apod.). Další náklady zaměstnavatele 

představují školení nového zaměstnance (vstupní školení, lékařská prohlídka, školení 

na pracovišti).  Nelze ani pominout zaškolení na pracovišti. U některých funkcí to trvá 

i několik měsíců. Je ţádoucí dokázat své zaměstnance motivovat nejen tak, aby dobře 

zapracovaní a zaškolení zaměstnanci neopouštěli společnost a nehledali si novou práci, 

ale aby se snaţili dosahovat maximálních kvalitních výkonů.  

 Kaţdý zaměstnavatel má spoustu moţností, jak své zaměstnance motivovat. Je velice 

důleţité své zaměstnance znát, snaţit se rozpoznat jejich potřeby, hodnoty, postoje k práci, 

neboť jen tak je moţné své zaměstnance správně motivovat směrem k dosahování vysokých, 

kvalitních výkonů. Zaměřuji se na motivační nástroj v podobě odměňování – vztah prémií, 

odměn k výkonu, osobní ohodnocení, mimořádné odměny apod., dále jaké další výhody 

poskytuje svým zaměstnancům – stravenky, kupóny na masáţe, slevové kupóny, jak pečuje 

o osobní rozvoj svých zaměstnanců – další vzdělávání, profesní vzdělávání, zda sděluje 
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zaměstnancům existenční informace o společnosti a zda mají zaměstnanci moţnost být 

přeřazeni na jiné pracovní místo. 

Na základě zjištěných motivačních nástrojů pouţívaných společností Logistic navrhuji 

opatření na zlepšení motivačních nástrojů firmy, které by vedlo ke zvýšení výkonnosti 

a celkové spokojenosti zaměstnanců. 
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1 Základní pojmy motivace 

Na úvod této diplomové práce je nutno vysvětlit základní pojmy, týkající se motivace. Je 

důleţité se seznámit s procesem motivace, s faktory, které ovlivňují motivaci, s druhy a typy 

motivace apod. Toto vysvětlení umoţní porozumět, jak souvisí motivace člověka s jeho 

jednáním, chováním a jak lze toto jednání a chování pomocí motivace ovlivnit. 

1.1 Definice motivace 

Motivace táhne člověka k nějakému cíli. Výsledkem motivace je chování, které je cílené 

a je zaměřené k uspokojení motivů (Trpišovská, 2007). Motivace je tedy tendence chovat se 

v určité situaci určitým způsobem (Danielová, Čihounková, 2011). Říčan (2010) uvádí, 

ţe motivace jsou všechny motivy a jejich působení. Je tedy důleţité definovat motiv (definici 

motivu se podrobněji věnuje kapitola 1.3, s. 15). 

Termín motivace pochází z latinského „moveo“ – pohybuji. Tímto termínem 

označujeme vnitřní nebo vnější faktory, které vedou k aktivaci našeho organismu a základem 

je udrţení jeho rovnováhy. Člověk se snaţí uspokojit své potřeby v biologických, 

psychických i sociálních rovinách (Kopecká, 2012). 

Motivace dle Tureckiové (2004) je vnitřní proces vyjadřující touhu, vůli a ochotu 

člověka vyvinout úsilí k dosaţení cíle či výsledku.  Jedná se o motivované jednání, protoţe 

motivace je vztaţena k chování. Důleţitý je zde „hybatel“ – psychologická příčina k tomu, 

aby jedinec měl zájem a byl motivován k tomu, aby po určitou dobu, s určitou silou, se 

určitým způsobem choval.  Jde o motivační proces, který má cyklický charakter: 

 na začátku je motivační napětí – stav nedostatku nebo nadbytku, 

 k odstranění motivačního napětí a obnovení rovnováhy dochází k účelnému chování; 

motiv musí být ale dostatečně silný, cíl musí být viditelný a vynaloţené úsilí musí být 

vyhodnoceno jako reálné, 

 dochází k dosaţení cíle, 

 uspokojení potřeby. 

Motivační proces dle Amstronga (2007) popisuje obrázek 1. Motivace vzniká vědomým 

nebo mimovolným zjištěním potřeby. Potřeba vytváří přání. Poté jsou stanoveny cíle a volí se 

cesty k dosaţení stanovených cílů. Jestliţe je dosaţeno stanoveného cíle, potřeba je 

uspokojena.  
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Obrázek 1 – Proces motivace (zdroj: Amstrong, 2007) 

Cakirpaloglu (2012, s. 180) definuje motivaci jako: „ …proces spouštění, zaměření 

a regulace aktivity člověka na objekty a cíle“. 

Dle Amstronga  (2007, s. 220) je “motivace iniciována vědomým nebo mimovolným 

zjištěním neuspokojených potřeb. Tyto potřeby vytvářejí přání dosáhnout něčeho nebo něco 

získat. Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se věří, že uspokojí tyto potřeby a přání, a volí se 

cesty nebo způsoby chování, od nichž se očekává, že povedou k dosažení stanovených cílů. 

Jestliže je určitého cíle dosaženo, potřeba je uspokojena a je pravděpodobné, že chování, 

které vedlo k cíli, se napříště zopakuje v případě, že se objeví podobná potřeba. Pokud není 

cíle dosaženo, je méně pravděpodobné, že se budou tytéž kroky v budoucnu opakovat.“ 

Říčan (2010) vysvětluje motivaci na dvou modelech, kde spojuje introspekci s fyzikálními 

metaforami: 

a) model nedostatku (vakua) – tento model vychází z pocitu prázdnoty, která touţí 

po naplnění,  

b) model vybití (přetlaku) – tento model vychází z případů, kdy k uspokojení 

či uklidnění dochází, kdyţ organismus něco vydá, něčeho se zbaví.  

Po nasycení nebo po vyprázdnění dochází ke stavu rovnováhy.  

Motivace jsou hybné síly. Uvádějí do pochodu lidské chování a činnosti, mají určitý směr 

a intenzitu. Základem je motiv čili pohnutka. Kaţdý člověk má sloţitou strukturu motivačních 

dispozic, jeţ jsou částečně vrozené a částečně získané. Vrozené motivační dispozice jsou 

biologické potřeby, které vycházejí z dědičnosti a genetické výbavy (např. potřeba jídla, pití, 

odpočinku). Získané motivační dispozice představují sociální potřeby, zájmy, hodnotové 

orientace a částečně i postoje. Tyto dispozice se vyvíjejí v průběhu ţivota (Výrost, Slaměník, 

2008; Cakirpaloglu, 2012). 

PODNIKNUTÍ 

KROKŮ 

POTŘEBA 

STANOVENÍ CÍLE 

DOSAŢENÍ CÍLE 
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1.1.1 Motivační faktory 

Mezi základní motivační faktory se řadí potřeby, cíle, zájmy, postoje, hodnoty. 

Kopecká (2012) je vysvětluje následovně: 

Potřeba 

Jedná se o vlastnost, která nás povzbuzuje k hledání podmínek, které jsou důleţité pro ţivot 

nebo k vyhýbání se podmínkám, které jsou pro ţivot nepříznivé. Potřeby se dělí na vrozené 

a naučené. Vrozené potřeby zajišťují přeţití druhu (např. vzduch, jídlo). Jejich neuspokojení 

vyvolává neklid, bolest. Naučené potřeby se učíme v průběhu ţivota ve společnosti 

(např. láska, přátelství, bezpečí). 

Cíl 

Cíl představuje stav, objekt, účel, ke kterému směřuje naše motivace (pohoda, vítězství 

v soutěţi apod.). Dosaţení cíle přináší radost a neuspokojení zklamání, smutek, hněv. Cíle se 

mohou dělit na: 

 krátkodobé – zajištění potravy, napsání domácího úkolu, procházka v lese apod., 

 střednědobé – dovolená u moře, zakončení studia apod., 

 dlouhodobé – zaloţení rodiny, výchova dětí, postavení domu apod. 

Při dosahování cílů je potřeba překonávat překáţky. Dosaţené cíle vyvolávají radost, 

nedosaţené smutek, zklamání, hněv.  

Zájmy  

Zájmy jsou činnost, kterou člověk vyhledává, dlouhodobě se jí zabývá a přináší člověku 

radost a uspokojení. Zájmy nazýváme záliby, koníčky nebo hobby. Doprovázejí je silné 

emoce, které jsou motivačním faktorem. Mezi nejčastější okruhy zájmů patří: 

 poznávací – cestování, četba, návštěva výstavy apod., 

 estetické – poslech hudby, návštěva galerie, divadla, koncertu apod., 

 sociální (společenské) – dobrovolnická činnost, charitativní činnost apod., 

 přírodní  - do této skupiny zájmů patří všechny činnosti probíhající v přírodě: 

zahrádka, pěstování rostlin, sbírání hub apod., 

 sběratelské – sbírky známek, odznaků, kamenů apod., 

 obchodní – nakupování, prodej, inzerování těchto činností v médiích apod., 

 technické – sestavování modelů letadel, automobilů, vláčků, lodí nebo automobiloví 

veteráni apod., 
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 výtvarné a rukodělné – pletení, drhání, vyšívání, malování na tělo apod., 

 sportovní – veškeré druhy sportu.  

Sklony 

Zvláštní skupinu motivačních faktorů, které jsou velice podobné zájmům, tvoří sklony.  Sklon 

je zaměření člověka na určité činnosti – rádi vaří, jezdí na kole apod. Sklony se stávají 

motivačním faktorem zejména tehdy, kdyţ je člověk v nich úspěšný. 

Postoje  

Postoje jsou tendence chovat se ustáleným způsobem na situace, jevy, předměty, osoby. 

Postoje se skládají ze tří sloţek:  

 rozumové – racionální (jak si to umíme rozumně zdůvodnit),  

 citové (vliv emocí),  

 iracionální (rozumově nepodloţené).  

Z hlediska racionální a iracionální sloţky se postoje dělí na: 

 přesvědčení – převládá rozumová, poznávací sloţka; vyjadřujeme jím souhlas, 

nesouhlas nebo kladný či záporný postoj k věci, předmětu, události (nemám rád 

chemii, nesouhlasím se zrušením psacího písma apod.), 

 předsudek – postoj, kde převládá iracionální sloţka; bývá často historicky 

podmíněný, a pokud je iracionální sloţka ještě citově podbarvena, jedná se o víru, 

 stereotyp – naučený způsob vnímání, který není ovlivněn vlastní zkušeností; vzniká 

a šíří se tradicí.  

Hodnoty a hodnotové orientace  

Jedná se o posuzování, co je dobré, špatné. Hodnota je názor, věc, člověk, myšlenka, která má 

pro někoho velký význam, je potřebná či důleţitá. Hodnotová orientace představuje zaměření 

hodnot určitým směrem. Kaţdý člověk má své ţebříčky hodnost a cílů. Ty jsou ovlivněny 

věkem, inteligencí, výchovou, rodinnou tradicí apod. 
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1.2 Typy motivací 

Motivace se dělí na vnitřní a vnější, obecnou a specifickou. 

Vnitřní motivace – faktory, které si kaţdý vytváří sám a které nám udávají směr, úsilí 

a vytrvalost. Mají delší účinek, protoţe jsou součástí jedince (Amstrong, 2007). 

Vnější motivace – způsoby, které zaměstnavatel, ale i kdokoliv jiný pouţívá k naší 

motivaci: odměny, pochvala, plat atd. Mají kratší účinek (Amstrong, 2007).  

Obecná motivace - kaţdý člověk s jinou intenzitou síly má svá přání něco vytvářet, 

ovlivňovat, něčeho dosáhnout (Výrost, Slaměník, 2008).  

Specifická motivace - aby se člověk více angaţoval, věnoval dané věci více energie, 

vytrvalosti, potřebuje k tomuto specifické cíle subjektivního významu (Výrost, Slaměník, 

2008). 

1.3 Motiv 

Motivace představuje souhrnné označení pro motivy a jejich působení. Slovo motiv 

pochází z latiny, kde motus znamená pohyb. Motivy jsou faktory, které uvádí člověka 

do pohybu. Pohyb můţe být fyzikální – činnost, nebo psychický pohyb myšlenek, představ 

přání. Motiv uvádí do pohybu činnost či proces. Motivy jsou tedy všechny faktory, které 

vedou k aktivitě obstarat potravu nebo i zabránit hrozící katastrofě (Říčan, 2010). 

 Cakirpaloglu (2012, s. 180), definuje motiv jako: „spouštěcí sílu, popuzující psychickou 

tendenci osobnosti k odpovídající aktivitě.“ 

Motivy se dělí na (Kopecká, 2012): 

a) impulzy – vycházejí z našeho nitra (např. uspokojení ţízně), 

b) incentivy – vycházejí z okolí (např. líbí se nám svetr, přeběhne nám černá kočka 

přes cestu), 

c) uvědomělé – většinu motivů si uvědomujeme (např. hlad, ţízeň), 

d) neuvědomělé – jedná se o chování, které si neumíme vysvětlit či zdůvodnit.  

Psychologie odlišuje formy a druhy motivů. Formy motivů představují termíny potřeba, 

zájmy, ideál. Druhy motivů znázorňují jejich konkrétní obsah  - potřeba bezpečí, jistoty apod. 

(Nakonečný, 1995). 
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Motivy se skládají ze dvou sloţek (Bělohlávek, 2008): 

a) energetizujících – dodávají sílu a energii pro jednání, 

b) řídících – udávají směr jednání, vybírají postup a způsob pro dosaţení cíle. 

Motivy a jejich projevy se liší nejen v různých kulturách, ale i v rámci jedné kultury. 

Děje se tak z důvodů působení tradic, obyčejů, náboţenství apod. U kaţdého můţe jeden 

motiv vyvolat jiné chování. Např. bezpečí – pro jednoho to znamená vyhnutí se ohroţení, 

pro druhého člověka odstranění nebezpečí (Výrost, Slaměník, 2008). 

Často dochází k záměně pojmů motiv a potřeba. Motiv představuje tendenci k určitému 

cíli a potřeba znamená vnitřní stav přebytku nebo nedostatku něčeho. Pocit hladu 

představující potřebu vyvolá představu jídla, tedy cíl, a tendence sníst jídlo je motiv 

(Cakirpaloglu, 2012). 

Americký psycholog A. H. Maslow definuje potřebu jako podmínku, která udrţuje 

fyzické a duševní zdraví a na základě těchto potřeb vysvětluje lidské chování. Maslow 

vytvořil hierarchické uspořádání potřeb, které jsou uváděny od nejniţších k nejvyšším 

(Nakonečný, 1997): 

a) základní potřeby 

 fyziologické potřeby (hlad, ţízeň), 

 potřeby bezpečí,  

b) psychologické potřeby 

 potřeby sounáleţitosti a lásky (být milován, akceptován), 

 potřeby uznání (respekt, důvěra, akceptace), 

c) potřeby sebeaktualizace  

 realizace schopností,  

 osobní růst.  

1.3.1 Druhy motivů 

Druhy motivů znázorňují jejich konkrétní obsah. Dělí se na (Facová, 2009): 

a) motivy sebezáchovné - umoţňují jedinci i celému druhu přeţití; patří k nim hlad, 

ţízeň, pocit horka, zimy, strach, bolest, hněv, 

b) přeţití druhu - to, ţe jsme nevymřeli, je zajištěno sexuálními a rodičovskými motivy, 
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c) motivy stimulační - ke svému ţivotu potřebujeme stimuly, které se projevují hravostí, 

zvídavostí, potřebou nových záţitků; pokud je stimulů málo, vede to k deprivaci, 

k nudě, pokud je jich mnoho, vede to k předráţdění, 

d) motivy sociální  - tyto motivy slouţí k regulaci a ovlivňování vztahů mezi lidmi; 

jedná se o sdruţování, intimitu, moc, potřebu úspěšného výkonu apod., 

e) motivy individuální - slouţí k dosaţení duševního zdraví, schopnosti milovat, 

pracovat. 

1.4 Sebemotivace 

Sebemotivace je vnitřní pohon, který nám dodává sílu pro plnění cílů, úkolů. Kaţdý 

člověk by měl vědět, co ho nejvíce motivuje a pak najde sílu bojovat i s náročnými úkoly 

a hned se nevzdává (Mühleisen, Oberhuber, 2008).  

Motivace není lidská vlastnost, ale výsledek určitého procesu. Pokud by motivace byla 

vrozená lidská vlastnost, daný vrozený motivační stav by byl po celý náš ţivot stejný. 

Ve skutečnosti se naše motivační procesy mění vlivem zkušeností, okolí, času apod. Míra naší 

motivace je tedy ovlivněna (Niermeyer, Seyffert, 2005): 

 

  

 

Obrázek 2: Motivační proces (zdroj Niermeyer, Seyffert, 2005). 

 síla podnětů – vnitřní pohnutky, instinkty, které závisí na našem vnitřním napětí 

či uvolnění, 

 vlastní účinnost – vnitřní přesvědčení, úvahy, posouzení, 

 časová perspektiva – určuje, které cíle mohou získat větší či menší význam (podle 

dosaţeného vzdělání, zkušeností apod.), 

 emoční inteligence – vnitřní poradci např. empatie, sebevědomí, sebeřízení, 

angaţovanost, sebemotivace (Niermeyer, Seyffert, 2005). 

MOTIVAČNÍ PROCES 

Síla podnětů Vlastní účinnost   Časová perspektiva    Emoční inteligence 
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 Scherer (2008, s. 34) definuje sebemotivaci následovně: „Skutečně úspěšní lidé nejsou 

motivováni proto, že je motivuje někdo jiný, ale protože se motivují sami a to je přiměje 

k dosahování vysokých výkonů.“ 

1.5 Frustrace 

Je nutno také vysvětlit, co se děje, pokud se člověku postaví do cesty nějaká překáţka 

a člověk není schopen uspokojit své potřeby. 

Frustrace (z latinského frustrá – marně, frustratio – zmírnění) je pocit, který následuje 

po nezdaru a v nejbliţší době není šance na nápravu. Náprava není moţná nebo jí v ní brání 

překáţka. Frustrace je tady zklamáním či pocitem nezdaru (http://cs.wikipedia.org 

/wiki/Frustrace). 

Překáţka, která je příčinou stavu frustrace, můţe být (Nakonečný, 1997): 

 vnější – vychází z okolí, z prostředí (např. zamčená místnost, zmeškaný odlet letadla), 

 vnitřní – závisí na jednici (např. můţe se jednat o stydlivost, plachost, výčitky 

svědomí). 

Cakirpaloglu (2012, s. 195) definuje frustraci jako: “zvláštní emoční prožitek související 

s pocitem vlastní neúspěšnosti“. 

Frustrace má kumulativní povahu. Neúspěch, který se opakuje, má za následek 

hromadění a tím dochází ke zvyšování frustrace. Negativním dopadem je následně vnitřní 

napětí, které odčerpává fyzické a mentální zdroje energie (Cakirpaloglu, 2012). 

Reakce na frustraci lze rozdělovat na aktivní a pasivní. Častým typem aktivní 

frustrační reakce je agrese, která můţe být zaměřena na sebe, nebo na druhé lidi. Jiným 

typem frustrační reakce můţe být zvýšené úsilí. Pasivní frustrační reakce spočívá v dočasné 

nečinnosti, rezignaci, sklíčenosti apod. (Paulík, 2010). 

Klein, Kresse (2008, s. 32) se domnívají: „Zadržené agrese vedou k frustraci, trvalé 

frustrace ke stresu, permanentní stres k takzvaným neurózám.“ 

Je zcela běţné, ţe člověk nedokáţe dosáhnout svého cíle. Motivační energie zůstává 

nahromaděna v člověku a lidé pak na frustraci reagují různým způsobem (Bělohlávek, 2008; 

Facová, 2009): 

 energizace – zesilují své úsilí a snaţí se stále překáţku překonat, 

 únik – vzdávají se svého úsilí a cíle, 
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 agrese – vybíjí nahromaděnou energii násilím, 

 sublimace – hledají nové, náhradní cíle, 

 racionalizace – snaţí se přesvědčit, ţe cíl, o který usilovali, nestojí za úsilí, 

 regrese – vracejí se k niţším potřebám. 

Frustrace má jiţ velice blízko k syndromu vyhoření. Jedná se o syndrom, který se 

nejčastěji projevuje u lidí, kteří pracují s lidmi. Je to stav vyčerpání, citové oploštělosti, 

hledání nového smyslu ţivota, ztráta spokojenosti a radosti z práce apod. (Novák, 2010). 

Kandidát – zaměstnanec - na vyhoření prochází několika stádii (Fischerová-Katzerová, 

Češková-Lukášová, 2007): 

 stádium nadšení – člověk je plný elánu, nadšení, práce je nejdůleţitější v jeho ţivotě, 

udává vysoké tempo a na blízké zapomíná, 

 stádium stagnace – nadšení se utlumuje, chce více trávit času s přáteli, ale vysoké 

tempo a výkon mu v tom brání, 

 stádium frustrace – člověk hledá smysl práce, ptá se sebe, zda má vydávat tolik 

energie a úsilí do činnosti, jejíţ výsledky nemají přes tuto snahu takový efekt; 

nastupuje pocit bezmoci a selhání; projevují s problémy s kolegy, s přáteli, v rodině; 

člověk je nervózní, podráţděný, hádavý, 

 stádium apatie – člověk v práci vykonává jen to, co je nutné,  

 stádium vyhoření – emocionální vyčerpání, depersonalizace, ztráta smyslu 

práce apod. 

Bezprostřední důsledky frustrace přinášejí negativní projevy - zklamání, lítost, selhání, 

napětí, hněv apod. Kaţdý reaguje na neuspokojení cíle v různé intenzitě. Lišíme se tedy 

v míře frustrační tolerance – odolnost vůči frustraci. Lidé stejnou nepříjemnou situaci snáší 

jinak. Člověk s vyšší mírou frustrační tolerance jí snáší lépe (Facová, 2009). 
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2 Pracovní motivace 

 Všechny organizace se snaţí o dosaţní vysoké úrovně výkonu zaměstnanců. Věnují 

zvýšenou pozornost všem způsobům, jak nejlépe, nejvýhodněji, nejúčinněji motivovat své 

zaměstnance. Existuje spousta nástrojů – odměny, stimuly, zvyšování kvalifikace, další 

vzdělávání, podnikové klima, vedení lidí, benefity, zaměstnanecké výhody atd. Cílem 

zaměstnavatele je odhalit či porozumět potřebám svých zaměstnanců a dokázat je motivovat 

konkrétním směrem. Je velice důleţité, aby zaměstnavatel volil motivaci na míru kaţdému 

zaměstnanci. Kaţdý člověk má jiné ţivotní hodnoty, potřeby, přání, cíle a je tedy zřejmé, 

ţe jeden motivační model nebude vyhovovat všem zaměstnancům. Kaţdý zaměstnanec chodí 

do práce s jiným přesvědčením. Jednoho práce velice baví, práce tvoří pro něj část smyslu 

ţivota a jiný chodí do práce jen kvůli penězům. Samozřejmě, ţe všichni chodí do práce kvůli 

penězům, ale pokud je pro zaměstnance práce ještě jiným přínosem, neţ právě jen ty finance, 

dá se očekávat, ţe i vkládané pracovní úsilí, nasazení a celkový pracovní výkon bude jistě 

vyšší a pro zaměstnavatele ţádanější, neţ u zaměstnance, pro kterého je práce jen nutné zlo, 

které musí přetrpět. Záleţí na kaţdém zaměstnanci, zda si jen vykoná nutnou poţadovanou 

práci, nebo vynaloţí vyšší úsilí a tím podpoří splnění cílů organizace. 

 Forsyth (2006, s. 2) uvádí: „Jestliže skupina lidí není motivována, její výsledky mohou 

způsobit obzvláště následující: 

Zvýšení: 

 absence, 

 plýtvání časem – přestávky, debatování, 

 množství pomluv a co je ještě horší, šíření pomluv či obtěžování ostatních, 

 vzepření se systému, 

 odmítání pravidel,  

 byrokracie. 

Snížení: 

 péče a tím snížení kvality práce, 

 tempa práce, 

 ochoty převzít odpovědnost, 

 úrovně kreativity, 

 přesnosti/dochvilnosti (např. pozdní příchody na schůzky či nalézání důvodů 

pro dřívější odchod ze zaměstnání), 
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 pozornosti (např. k instrukcím/úkolům manažerů vedoucí k chybování), 

 udržení kultury organizace.“ 

Pracovní motivace je přístup jednotlivce k práci, jeho ochota pracovat. Rozlišují se dva 

druhy motivů, které jsou v pracovní činnosti uspokojovány: 

a) přímé – vnitřní motivy – potřeba práce, kontakt s druhými, seberealizace atd. 

(Tureckiová, 2004); přímé motivy se vztahují k obsahu a cílům úkolu (Daigeler, 

2008), 

b) nepřímé – vnější – mzda, jistota, vlastní důleţitost, uplatnění se atd. (Tureckiová, 

2004); nepřímé motivy jsou podněty zvenčí (Daigeler, 2008). 

Někdy se také uvádí, ţe se nejedná o motivaci, ale o manipulaci. Vedoucí pracovníci 

potřebují své zaměstnance ovládat a k tomu pouţívají šikovné triky. Je to ale velký omyl, 

neboť motivace neexistuje bez mezilidských vztahů – důvěryhodnost, férovost (Niermeyer, 

Seyffert, 2005). 

Pro úspěch firmy je tedy nezbytná spokojenost zaměstnanců, neboť tráví v práci nejvíce 

nejsvěţejších hodin dne. Neočekávají jen peníze, ale i pocit volnosti, pocit smysluplnosti, 

bezpečí a být členem týmu (Srpová a kol., 2010). 

Kaţdá firma či jejich manaţeři stojí před řadou problémů (Bělohlávek, 2008): 

 Jakým způsobem je moţné získat a udrţet pracovní úsilí a zájem zaměstnanců? 

 Jak přesvědčit zaměstnance, aby neodcházeli z firmy? 

 Jak podnítit zaměstnance, aby přicházeli se zlepšovacími návrhy? 

 Jak vybrat správné vhodné odborníky? 

 Jak přesvědčit zaměstnance na práci přesčas? 

Všechny tyto i další otázky řeší právě problematika motivování zaměstnanců. Je 

důleţité znát své zaměstnance, neboť jen tak je moţné zvolit správný motivační faktor. 

Maslowova hierarchie potřeb byla jiţ uvedena v subkapitole 1.3 na straně 16. 

Pro zopakování se jedná o fyziologické potřeby - potřeba bezpečí – sounáleţitosti - potřeba 

úcty, prestiţe, respektu a potřeba seberealizace. Dle Wagnerové (2008) vypadá hierarchie 

převedená do pracovní motivace následovně: 

 mzda (slouţí k uspokojení fyziologických potřeb a slouţí také k uspokojení vyšších 

potřeb), 

 pracovní jistota, sociální, zdravotní a důchodové zabezpečení, ochrana odborů, 

 formální a neformální vztahy na pracovišti, 
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 tituly, statusy, povýšení, respekt, úspěšnost, 

 pracovní seberealizace, vyuţití schopností, osobní růst. 

Bělohlávek (2008) vysvětluje Maslowovu hierarchii potřeb na pracovní motivaci následovně: 

 fyziologické potřeby: ochranné pracovní potřeby, ochrana a bezpečnost zdraví, 

bezpečnost provozu při práci, odstraňování škodlivých vlivů na pracovišti, 

 potřeby jistoty a bezpečí: dobrá perspektiva firmy, zajištění zaměstnání 

do budoucnosti, 

 potřeba sounáleţitosti: dobré vztahy na pracovišti díky sportovním soutěţím, 

kulturním akcím apod., 

 potřeba uznání a ocenění: peníze, pochvala, 

 potřeba sebeaktualizace: dobrá organizace práce, která zaměstnance těší, a kde 

zaměstnanci mohou ukázat nové schopnosti. 

2.1 Teorie motivace 

Během let bylo vytvořeno mnoho teorií motivací, které se snaţí definovat, vysvětlit 

a popsat motivační proces, motivační faktory a nástroje motivace. 

Pracovní motivací se jako první zabýval F. W. Taylor ve druhé polovině 19. století. 

Snaţil se rozčlenit pracovní činnosti na jednotlivé úkoly a stanovit čas potřebný k vykonání 

práce. Vedlo to k vyloučení prostojů a vytvoření pracovních norem (Kvasničková, Berka, 

2010). 

Mezi nejvlivnější teorie motivace se řadí (Amstrong, 2007; Kocianová, 2010): 

 Teorie instrumentality – teorie tvrdí, ţe odměny a tresty slouţí k tomu, aby se lidé 

chovali ţádoucím způsobem. 

 Teorie zaměřené na obsah nebo-li teorie potřeb – říká, ţe motivace je podnikání kroků 

za účelem uspokojení potřeb (Amstrong, 2007). Neuspokojení potřeb vyvolává stav 

nerovnováhy. K obnovení rovnováţného stavu je důleţité zjistit cíl k uspokojení 

potřeby a zvolit způsob chování, který povede k jeho dosaţení (Amstrong, 1999). 

Mezi teorie zaměřené na obsah patří Maslowova hierarchie potřeb, Alderferova 

ERG teorie, Teorie manaţerských potřeb, Herzbergův dvoufaktorový model. 

 Teorie zaměřené na proces – motivací jsou psychologické procesy, které souvisejí 

s očekáváním a vnímáním spravedlnosti (Amstrong, 2007). Mezi teorie zaměřené 
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na proces se řadí Expektační teorie (teorie očekávání), Teorie cíle, Teorie 

spravedlnosti. 

Teorií motivací je celá řada. Mezi další patří (Amstrong, 1999) - Teorie reaktence, Teorie 

vlastní činnosti, Teorie týkající se chování, Společenskovědní teorie. Teorií motivací existuje 

mnoho, kaţdá se na daný problém dívá z jiného pohledu, ale ţádná nepodává manaţerům 

přesný návod, jak své zaměstnance motivovat, pouze jim poskytují poznatky, ze kterých 

mohou čerpat.  

V následujících odstavcích budou stručně objasněny nejvlivnější teorie. 

Teorie instrumentality 

Jedná se o nejstarší motivační teorii (Amstrong, 2007). Instrumentalita“ představuje 

přesvědčení, ţe pokud člověk udělá jednu věc, povede to k věci jiné. Teorie předpokládá, 

ţe lidé budou motivování k práci, jestliţe pracovní výkon bude doprovázen odměny a tresty. 

Lidé získávají zkušenosti s podnikáním kroků, které vedou k uspokojování potřeb, a vidí, 

ţe některé kroky vedou k dosahování cílů, zatímco jiné jsou méně úspěšné. Úspěch 

z dosaţených cílů a odměna působí jako pozitivní podněty, které upevňují chování přinášející 

úspěch a v budoucnu takové chování opakují. Nedosaţené cíle a tresty působí naopak a je 

potřebné hledat jiné postupy při dosahování takových cílů. Motivování takových pracovníků 

je zaloţeno na systému vnější kontroly (Amstrong, 2009). 

Teorie říká, ţe odměny nebo tresty jsou prostředky k tomu, aby se lidé chovali 

dle očekávání (Amstrong, 2007). 

Maslowova hierarchie potřeb 

 Maslowovu hierarchii potřeb jsem jiţ vysvětlila v kapitole 1.3 na straně 16. Jedná se 

o nejslavnější teorii formulovanou Maslowem v roce 1954. Podle něj existuje pět základních 

lidských potřeb – fyziologické, bezpečí a jistoty, sounáleţitosti, uznání a ocenění, 

sebeaktualizace. Tyto potřeby jsou společné pro všechny (Amstrong, 1999). 

Potřeby jsou uspořádány hierarchicky. S uspokojením určité úrovně potřeb nastupuje 

další, vyšší úroveň (Bělohlávek, 2008). Niţší potřeby ovšem neustále existují a lidé se k nim 

vracejí (Amstrong, 1999). 

Herzbergův dvoufaktorový model 

Zakladatelem této teorie jsou Frederick Herzberg a kol., kteří zkoumali zdroje 
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spokojenosti či nespokojenosti u účetních a techniků. Předpokládali, ţe lidé přesně sdělí 

podmínky při práci, které je uspokojují či neuspokojují. Motivační faktory, motivátory 

označili satisfaktory a udrţovací, hygienické faktory dissatisfaktory.  Zjistili, ţe dobré 

podmínky se týkaly obsahu práce, úspěchu, uznání, povýšení, autonomie, odpovědnosti 

a špatné podmínky se týkaly nejčastěji podnikové politiky a správy, kontroly, vedení, platu 

a pracovních podmínek. Hlavní důsledky výzkumu podle Herzberga jsou: první přání 

pracovníků se týkají rozvíjení odbornosti, kvalifikace jako předpokladu k osobnímu růstu; 

druhá skupina přání tvoří základnu pro první skupinu přání a je spojena se slušným 

zacházením v oblasti vedení, kontroly, odměňování, pracovních podmínek a administrativních 

postupů. Avšak naplňování potřeb druhé skupiny nevede k vyšší motivaci ani k vyšším 

pracovním výkonům. Druhá skupina potřeb přináší prevenci nespokojenosti a špatného 

pracovního výkonu (Amstrong, 2007). 

McGregorova teorie X a Y 

Teorii vytvořil Douglas McGregor v roce 1960. Vycházel z přesvědčení, ţe existují dva 

typy zaměstnanců. 

Zaměstnaneci typu X neradi pracují, vyhýbají se jí, a pokud musí něco udělat, dělají jen 

to nejdůleţitější. Tito zaměstnanci jsou dědičně líní, k práci mají odpor, a pokud je to moţné, 

tak se jí vyhnou.  Pracují jen z donucení, a proto musí být kontrolováni a neustále motivováni. 

Firemní cíle je vůbec nezajímají, a pokud nastane nějaká změna, tak ji striktně odmítají 

(Kvasničková, Berka, 2010; Boukal a kol., 2013).  

Zaměstnaneci typu Y vynakládají fyzické a psychické úsilí, aby dosáhli cílů. Pracují 

rádi, s vlastním nasazením, jsou aktivní, samostatní, přijímají odpovědnost, snaţí se uplatnit 

vlastní řešení problémů a nepotřebují vnější kontrolu. Zaměstnanci jsou motivováni 

povzbuzováním, oceňováním a moţností osobního růstu (Kvasničková,Berka, 2010, Boukal 

a kol., 2013). 

Alderferova ERG teorie 

 Název teorie vychází z anglických názvů jednotlivých skupin potřeb: existency – 

existence, relatendness – vztahy, growth – růst (Kvasničková, Berka, 2010). 

Teorie byla vytvořena Claytonem P. Alderferem v roce 1972 (Amstrong, 1999). Alderfer 

vycházel z Maslowovi teorie, kterou upravil podle nových poznatků o lidském chování 

a potřeby upravil do tří skupin (Amstrong, 1999; Kvasničková, Berka, 2010): 
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 potřeby existenční – potřeby materiální a fyziologické (např. hlad, ţízeň, plat, 

zaměstnanecké výhody, pracovní podmínky),  

 potřeby vztahové – představují vztahy k lidem (přátelství, láska, hněv, nenávist apod.), 

 potřeby růstové – tvořivá práce zaměstnance na sobě a na okolí. 

  Teorie manaţerských potřeb 

 Tuto teorii vytvořil McClelland v roce 1975 a vycházel ze studia manaţerů. Potřeby 

upravil do tří skupin (Amstrong, 1999): 

 potřeby výkonu (úspěchu) – potřeba úspěchu dosaţená v soutěţi s ostatními, 

 potřeby spojenectví – potřeba vřelých, přátelských vztahů, soucitu s ostatními lidmi, 

 potřeby moci – potřeba kontrolovat a ovlivňovat ostatní lidi. 

Expektační teorie 

Zakladatelem expektační teorie je Vroom. Je důleţité, aby mezi výkonem a výsledkem 

existoval jasný vztah a výsledek musí být povaţován za nástroj uspokojení potřeb. 

To znamená, ţe např. peněţní motivace funguje tehdy, pokud její hodnota stojí za vynaloţené 

úsilí. Očekávání je ovlivněno dosavadními zkušenostmi. Jedinci se ovšem dostávají 

do nových situací a to můţe vést ke sníţení motivace (Amstrong, 2007). 

Tato teorie je platná především pro osoby s racionálním způsobem uvaţování; tito lidé 

věří, ţe ţivot je v jejich rukou. Méně přesná je u lidí se silnou emocionalitou; ţivot je 

výsledek souhry okolností (Bělohlávek, 2008). 

Teorie cíle 

Zakladatelé G. P. Latham a E. A. Locke tvrdí, ţe jsou-li osobám stanoveny určité cíle, 

motivace a výkon jsou vyšší. Další představitelé Erez a Zidon tvrdili, ţe je důleţitá akceptace 

cílů a vytvoření pocitu závazku tyto cíle splnit. Pokud lidé souhlasí s cíli, vedou náročné cíle 

k lepšímu výkonu neţ cíle snadné (Amstrong, 2007). 

Aby byl cíl motivátorem, musí splnit následující podmínky: cíl musí být specifický 

a realistický, musí být úměrně náročný, aby byl splnitelný, atraktivní, aby působil jako výzva, 

musí existovat zpětná vazba (např. odměna, pochvala) a zaměstnanec musí cíl přijmout 

za svůj (Kvasničková, Berka, 2010). 
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Teorie spravedlnosti 

Zakladatelem této teorie je americký psycholog John Stacey Adams, který vychází 

z předpokladu, ţe lidi motivuje k vyššímu pracovnímu úsilí spravedlnost při udělování odměn 

(Boukal, 2013). 

Lidé vnímají, jak je s nimi zacházeno v porovnání s jinými lidmi. Teorie předpokládá, 

ţe lidé jsou motivování lépe, pokud je s nimi spravedlivě zacházeno. Zaměstnanci 

porovnávají, co vloţili do pracovního procesu např. schopnosti, dovednosti, zkušenosti, čas, 

a co za to získali např. mzdu, odměny, výhody (Boukal a kol., 2013). 

2.2 Výkonová motivace  

Motivace jsou vnitřní hnací síly člověka, které ho aktivují a udávají mu určitý směr. 

Pro organizaci je motivace důleţitá v souvislosti s pracovním výkonem a výkonností 

pracovníka. Jedná se o motivaci pracovního jednání. 

Výkonová motivace je potřeba vytyčovat si náročné cíle a snaţit se vyvinout úsilí 

na jejich dosaţení (Helus, 2011). 

Lidé se silnou výkonovou motivací (Helus, 2011): 

  jsou vytrvalejší a více se orientují na budoucnost, 

 mají zájem o úspěch, 

 pokud se mohou rozhodnout, volí úkol středně obtíţný, kde pro jeho zvládnutí musí 

vynaloţit určité úsilí, které vede k reálnosti pozitivního výsledku, 

 svůj úspěch připisují vynaloţenému úsilí, neţ nadání či vnějším faktorům. 

Výkonnost pracovníka (člověka) dle Pauknerové a kol. (2006) je determinována pracovní 

způsobilostí a pracovní motivací, tedy ochotou pracovníka práci vykonávat. Závislost výkonu, 

schopností a motivace vyjadřuje vztah: 

V = f (S x M) 

V – úroveň pracovního výkonu (kvalita a kvantita) 

S – schopnosti pracovníka  

M – motivace pracovníka 

Pokud budou schopnosti či motivace nulové, pak i výkon bude nulový. 
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Výkonová motivace představuje charakteristiku osobnosti dosahovat úspěchu a vyhnout 

se neúspěchu. Intenzita či síla výkonové motivace je určena poměrem: 

Výkonová motivace = potřeba úspěchu / potřeba vyhnout se neúspěchu 

Výkonovou motivaci ovlivňuje rodina, zkušenosti jednice, sociální skupiny, kultura 

a aspirační úroveň. Aspirační úroveň představují nároky, které si pracovník klade na svůj 

výkon. 

Pokud lidé touţí po úspěchu, jsou aktivní, v opačném případě se jedná spíš o lidi pasivní. 

2.3    Úloha vedoucího pracovníka při motivaci zaměstnanců 

Je důleţité vysvětlit, kdo je zodpovědný za motivaci zaměstnanců. Není to firma ani 

pracovník, ale vedoucí pracovník, jeho výkon a chování. Vedoucí pracovník by měl znát své 

motivační faktory, měl by vědět, proč vykonává takovou práci, co jej na práci baví, co je jeho 

hnací síla. Pokud dokáţe zodpovědět na takové otázky, měl by dokázat hledat motivační 

faktory u podřízených (Faerber, 2007). 

Mezi schopnosti, kterými by měl vedoucí pracovník disponovat, patří: 

 odborné schopnosti, 

 metodické a procesní schopnosti – úkolem vedoucího je rozčlenit cíle podniku a uvést 

je do souladu s cíli zaměstnanců, 

 sociálně-komunikační schopnosti – empatie, talent pro komunikaci, 

 schopnosti integrace, 

 schopnost sebeřízení (Daigeler, 2008). 

Vedoucí pracovník by měl mít k tomu vhodné a odpovídající vlastnosti (Forsyth, 2009): 

 měl by dokázat strategicky myslet a mít nadhled, 

 dokázat plnit úkoly, 

 dokázat se rozhodnout, 

 dodrţovat sliby, 

 bojovat za své podřízené, 

 dokázat přiznat chybu, 

 naslouchat podřízeným, 

 neodkládat věci na později, 
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 důvěřovat podřízeným, motivovat je a pomáhat jim v rozvoji.  

Seznam vlastností by mohl dále pokračovat. Být dobrým vedoucím pracovníkem není 

jednoduché. Je k tomu zapotřebí spousta vlastností a schopností, které dokáţí přesvědčit 

zaměstnance, aby zvýšili a zkvalitnili výkon – aby ho poslouchali. 

Vedoucí pracovník, který zodpovídá za motivaci zaměstnanců, by měl např. (Faerber, 2007): 

 sledovat podřízeného pracovníka, které úkoly jsou pro něj jednoduché, které sloţitější, 

 naslouchat pracovníkovi, co ho v práci inspiruje, motivuje a naopak, 

 znát pracovníkovi profesní představy, 

 vědět, jaké má zaměstnanec koníčky. 

Motivace se ale netýká jen individuálních potřeb, ale vychází i z úkolů skupiny, týmu apod. 

U pracovních skupin existují oblasti potřeb (Stýblo, 1992): 

 splnění společného úkolu, 

 pracovat jako společná jednotka, 

 existence individuálních potřeb zaměstnanců.  

Vedoucí pracovník musí vědět, co se děje ve skupině, a to i přesto, ţe se chování můţe 

lišit od skutečného skupinového dění a hlavně tomuto dění musí rozumět (Stýblo, 1992). 

2.4 Motivy různých zaměstnanců  

Jak bylo jiţ uvedeno, kaţdého zaměstnance motivuje něco jiného. Vychází to z jeho 

potřeb, přání, zkušeností apod. Bělohlávek (2008) uvádí následující motivy: 

 finanční ohodnocení, odměny - peníze mají velký význam pro většinu lidí; 

prostřednictvím peněz dochází k uspokojení základních ţivotních potřeb; lidé, které 

peníze velice motivují, jsou pro zaměstnavatele, kteří disponují financemi, velkým 

přínosem, protoţe pro peníze udělají maximum, 

 osobní postavení - někteří lidé mají potřebu vést druhé, rozhodovat a řídit chod věcí; 

takoví lidé jsou dobří vedoucí pracovníci, neboť tak dochází k uspokojování jejich 

potřeb, 

 pracovní výsledky, výkon - zaměstnanci, pro které jsou motivačním faktorem dobré 

pracovní výsledky, velké výkony, jsou velice ţádoucí pro kaţdou firmu; lidé mají rádi 

svoji práci, snaţí se dosahovat co nejlepších pracovních výsledků a chtějí být ve všem 

nejlepší, 
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 přátelství - někteří zaměstnanci očekávají dobrou pracovní atmosféru; jsou velice 

přátelští a nejvíce jim záleţí právě na přátelských vztazích, 

 jistota - lidé touţící po jistotě nejsou motivování peněţním ohodnocením 

či postavením, neradi riskují, raději se uspokojí s málem, ale hlavně ať mají své jisté,  

 odbornost - někteří lidé lpí na své odbornosti a nechtějí dělat nic jiného; preferují 

svoji profesi a profesionální rozvoj,  

 samostatnost - zaměstnanci touţící po samostatnosti chtějí o všem rozhodovat sami 

a těţce snášejí nadřízeného,  

 tvořivost - motivačním faktorem u těchto zaměstnanců je tvořivá práce, vytváření 

něčeho nového,  

 učení se - jsou zaměstnanci, které motivuje moţnost dalšího vzdělávání 

(Faerber, 2007). 

Je velice důleţité, aby zaměstnavatel dobře znal své zaměstnance. Měl by dokázat vyuţít 

jejich potenciál k podávání dobrých pracovních výsledků, neboť tak jim práce přináší 

uspokojení.  

2.5 Motivační chyby 

Dle Urbana (2010) se manaţeři či vedoucí pracovníci velice často dopouštějí 

motivačních chyb, které vedou ke sníţení pracovního výkonu zaměstnanců nebo dokonce 

odchodem ze zaměstnání. Mezi nejčastější chyby řadí nedostatečnou motivaci, podceňování 

nefinanční odměny, porušení smluv, demotivující jednání, nevhodné motivační nástroje, 

špatnou motivaci v těţkých dobách a chybnou komunikaci. 

Nedostatečná motivace  

Zaměstnanci nepracují zadarmo, dostávají plat, a proto se od nich očekává dobře 

a kvalitně odvedená práce. Ale ve skutečnosti to tak úplně nefunguje. Základní plat je 

prostředkem spokojenosti, nikoli však zárukou jejich trvalého úsilí. Zaměstnance je potřeba 

neustále povzbuzovat vidinou nějaké odměny. Ta můţe být jak okamţitá (u zaměstnanců 

vykonávajících jednodušší práci) tak i dlouhodobá (u kvalifikovanějších zaměstnanců). Tato 

odměna by měla mít přesná pravidla a to ve vztahu k dosaţeným výsledkům, či kvalitě 

odvedené práce, aby zaměstnanec věděl, co má udělat, aby jí získal. Pokud zaměstnanci 
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dlouhodobě vykonávají práci bez vidiny nějakého ohodnocení, odměny, jejich výkonnost 

a zájem poklesne. 

Podceňování nefinanční motivace 

Urban (2010) tvrdí, ţe lidé neočekávají jen finanční odměnu, ale i další uspokojení. 

Jedná se o získání uznání a respektu, vykonávání smysluplné práce, udrţování přátelských 

vztahů. 

Nefinanční motivace je sloţitější a méně spolehlivá, proto se s ní v praxi setkáváme 

méně. Kvalifikovaní zaměstnanci touţí většinou po samostatnosti, získávání nových 

zkušeností, vyuţívání moderní technologie, inspirujícím prostředí. U ostatních zaměstnanců je 

to moţnost pracovat v týmu, mít jasné úkoly, vidět jasné výsledky apod. 

Tento druh motivace je levnější a nestává se takovou samozřejmostí, jako finanční 

motivace. Pokud zaměstnanci dostávají odměny a bonusy pravidelně, povaţují je za součást 

platu, za svůj nárok. Nastane-li situace, ţe jim je zaměstnanec nevyplatí, vzbudí to silné 

nepřátelství ze strany zaměstnanců. V tomto případě je ţádoucí častěji měnit tyto finanční 

odměny a bonusy. 

Porušení smluv 

Dle Urbana (2010) dochází velice často k porušení či nepochopení „psychologické 

smlouvy“. Jedná se velice často o nepsané a nevyřčené smlouvy, které zaměstnanec uzavírá 

s podnikem. Zaměstnavatel nedodrţí smluvený plat, odměny, povaha práce neodpovídá 

přislíbené, nemoţnost slíbeného kariérového postupu, nedodrţení přislíbeného zaškolení, 

rozhodovacích pravomocí apod. U zaměstnanců to vyvolává silnou nespokojenost, nedůvěru 

k firmě a dochází tím ke sníţení pracovního úsilí a výkonnosti. 

Demotivující jednání 

Je zřejmé, ţe se lidé chovají, jednají a také vykonávají svoji práci podle toho, jak se 

k nim chová podnik a jeho vedoucí. Pokud se vedoucí pracovníci chovají k zaměstnancům 

neuctivě, autokraticky, zaměstnanci na takové chování reagují podráţděně, apaticky, 

rozmrzele. Takové jednání platí i v běţném ţivotě: „Chovejme se tak, jak chceme, aby se 

k nám chovali ostatní“. K nejčastějším demotivujícím faktorům patří nedostatek pochvaly 

a ocenění, nespravedlivé hodnocení a nedostatek důvěry. O důleţitosti pochvaly pro motivaci 

zaměstnanců bude zmiňováno v subkapitole 3.4 na straně 46. 
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Nespravedlivé hodnocení můţe být jak finanční tak i slovní. Není zde důleţité, zda se 

jedná o pravdivé nespravedlivé hodnocení, nebo je jen zaměstnanci za nespravedlivé 

povaţují, vţdy se jedná o demotivující faktor. Platí zde, ţe nespravedlivé hodnocení má 

na motivaci větší vliv neţ například zvýšení platu. 

Často dochází k nespravedlivému hodnocení na základě očekávání. Očekávání můţe 

vzniknout na základě vstupního pohovoru, zkušební doby či dlouhodobého výkonu 

zaměstnance. Můţe být vědomé i nevědomé. Zaměstnavatel nehodnotí na základě 

výkonových kritérií, ale na základě očekávání.  

K dalším demotivujícím faktorů patří nedostatečné vnímání názorů či podnětů 

zaměstnanců, nejasné cíle podniku, zatajování skutečných informací, nesoulad mezi slovy 

a činy, trvalý pesimismus zaměstnavatele, neustálé kritizování, nedůvěra ve schopnosti 

zaměstnance. 

Nevhodné motivační nástroje 

Zaměstnavatelé mnohdy pouţívají motivační nástroje, které ve skutečnosti nejsou příliš 

úspěšné. Patří k nim: 

a) vyhlašování zaměstnance měsíce/roku - problémem je, ţe odměněn můţe být jen 

jeden zaměstnanec a mnohdy stále stejný a výkon ostatních pracovníků není pak 

patřičně oceněn; Urban (2010) doporučuje stanovit výkonová kritéria a ohodnotit 

následně všechny zaměstnance, kteří je splnili; jinou moţností je motivovat celé 

pracovní týmy,  

b) srovnávání výkonů zaměstnanců mezi s sebou navzájem - v tomto případě můţe 

docházet ke konkurenčním bojům, k nezdravému soupeření, kdy se zaměstnanci, 

střediska přestanou předávat důleţité informace; konkurenční soupeření je vhodné 

mezi firmami navzájem, ovšem není vhodné uvnitř firmy; pro motivaci pracovníků je 

vhodné hodnotit, zda či nakolik dosáhli stanovených úkolů,  

c) pravidelné hodnocení - pro motivaci je důleţité zaměstnance pravidelně hodnotit 

a tím jim poskytovat informace o jejich výkonech; pravidelné hodnocení by však 

nemělo sniţovat význam průběţného hodnocení. Zaměstnanec by měl stále vědět, jak 

dobře svoji práci odvádí;  měl by být okamţitě oceněn či pokárán za svůj výkon; 

průběţná motivace bývá pro zvýšení výkonů pracovníků účinnější, 
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d) preferování schopných a talentovaných zaměstnanců - schopní a talentovaní 

zaměstnanci nemusejí být nějak obzvlášť vyzdvihováni, neboť to nevede k jejich vyšší 

motivaci, ba naopak dochází tím k demotivaci ostatních zaměstnanců. 

Špatná motivace v těţkých dobách 

Období ekonomické krize je velice těţké jak pro zaměstnavatele, tak i pro zaměstnance. 

Běţné motivační nástroje, jako jsou odměny, benefity, pracovní jistota apod., není 

zaměstnavatel schopen přislíbit, proto je důleţité najít jiné nástroje, které by zaměstnance 

dokázali v těchto těţkých dobách přimět k dobrým výkonům. Zaměstnavatel by se měl 

snaţit o: 

a) Častější komunikaci – je důleţité, aby zaměstnanci dostávali informace o stavu 

a průběhu krize. Zaměstnanci se velice často domnívají, ţe vedení včas nezasáhlo, 

nebo nebylo dostatečně připravené. Vedoucí zaměstnanci se zase obávají, ţe poklesne 

pracovní výkonnost, morálka, pokud zaměstnancům „otevřou karty“. Obě domněnky 

jsou špatné. Zaměstnanci potřebují silné, sebevědomé vůdce, kteří přebírají 

odpovědnost a nebojí se vystoupit před pracovníky a sdělit jim následující plány 

či vize. Zaměstnanci tak vědí, co mohou očekávat. 

b) Pouţití „alternativních“ nástrojů - jedná se o poskytování pochval, delegování 

na vyšší pravomoci, samostatnost, vyjádření důvěry, podílení se na rozhodování, vyšší 

naslouchání názoru zaměstnanců apod. 

c) Správné manaţerské jednání - manaţeři by neměli vytvářet falešné naděje, měli by 

dokázat obětovat některé svoje výhody, neměli by si vylévat zlost na ostatních 

a to i přes jejich neustálé napětí a tíhu situace. 

d) Sniţování demotivujících faktorů - můţe se jednat o zbytečné papírování, 

schvalování, podporu zaměstnanců, kteří nebyli propuštěni (ti mají mnohdy daleko 

více práce) apod. 

Chybná komunikace 

V organizaci musí existovat správná a zdravá komunikace. Zaměstnanci by měli mít 

informace o vývoji podniku, záměrech, cílech apod. Vede to k posílení jejich motivace, zájmu 

o podnik, identifikaci s cíli a ochoty ke změnám. Zaměstnanci, kteří nemají dostatek 

informací, se nemohou správně rozhodovat, protoţe neví, co se od nich očekává, nemohou 
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dobře spolupracovat s ostatními články podniku a jejich výkonnost zaostává. Pokud 

v podniku existuje otevřená komunikace, daleko rychleji se objeví problémy či nedostatky 

a mohou se včas přijmout preventivní opatření. Špatná čí téměř ţádná komunikace se 

zaměstnanci, vede k jejich nespokojenosti, demotivaci a mnohdy i odchodu z firmy. 

Mezi nejčastější příčiny chybné komunikace patří: 

 neznalost komunikační a informační potřeby zaměstnanců, 

 úmyslné zatajování informací (např. z důvodu důleţitosti, nepostradatelnosti 

vedoucího), 

 neschopnost naslouchat, 

 zaměňování komunikace s dialogem, 

 obava zaměstnanců vyjádřit svůj názor. 

Nedostatek důvěryhodnosti a přesvědčivosti vedoucích (manaţerů) 

Přesvědčivost se vztahuje k informacím, kdeţto důvěryhodnost je výsledkem 

zkušeností, ţe tato osoba nic neskrývá, nezklame, nebrání se komunikaci apod. Pokud 

vedoucí zaměstnanci ztratí tyto vlastnosti, nemohou očekávat, ţe se zaměstnanci ztotoţní 

s cíli podniku a ţe budou mít zájem na hledání nových a zlepšovacích způsobů, jak zvýšit 

výkonnost. Zaměstnanci budou vykonávat jen to nutné a jejich motivace poklesne. 
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3 NÁSTROJE MOTIVACE 

Zaměstnavatel má spoustu moţností, jak své zaměstnance motivovat. Je ale důleţité, 

aby tyto nástroje byly správně pouţity, jinak také mohou působit opačně, demotivačně. Mezi 

motivační nástroje patří: 

 odměňování, 

 pochvala, 

 výtka, 

 hodnocení zaměstnanců, 

 klima organizace, 

 oceňování zaměstnanců, 

 motivační působení úkolu, 

 poskytnutí zábavy, 

 styl vedení, 

 komunikace, 

 vzdělávání zaměstnanců, 

 zvýšení samostatnosti, pravomocí, 

 přijímání rad a návrhů, 

 podněcování tvořivosti, 

 nabídka nové a zajímavé práce, 

 vnímání potřeb zaměstnanců,  

 poskytnutí informací o důleţitosti 

práce pro úspěšnost celé firmy. 

Pro potřeby této diplomové práce budou rozpracovány nástroje odměňování zaměstnanců, 

komunikace ve společnosti a vzdělávání zaměstnanců. Ostatní motivační nástroje budou 

pro úplnost zmíněny jen stručně.  

3.1   Odměňování jako motivace 

Prostřednictvím peněz lidé uspokojují své potřeby. Nejprve uspokojují základní potřeby 

– přeţití, jistotu a bezpečí. Poté následují potřeby uspokojování sebeúcty a postavení 

(můţeme si koupit věci, které si jiní nemohou dovolit) a méně ţádoucí potřeby – chamtivost 

a nenasytnost po majetku. Peněţní odměna se stává i hlavním faktorem při výběru 

zaměstnavatele a při rozhodnutí, zda zůstanou v organizaci či nikoliv. Peníze jsou tedy 

značným motivačním faktorem, protoţe představují symbol nehmatatelných cílů (Amstrong, 

2009). 

Niermeyer, Seyffert (2005) vysvětlují funkce mzdy a odměn jako motivační nástroj 

následovně: 

 základní plat – zajištuje zaměstnanci ţivotní standard, poţadavek na materiální 

zabezpečení a jistotu,  

 sociální sluţby (ţivotní pojištění, důchodové připojištění apod.) – zájem 

zaměstnavatele na osobním blahu zaměstnance, osobní ocenění, 
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 krátkodobý bonus - vyjadřuje ocenění zaměstnanců k dosaţení cílů firmy (uznání, 

pochvala, odměny), 

 dlouhodobé účasti - vyjadřují ocenění zaměstnanců k dlouhodobému úspěchu firmy, 

 sluţební auto – představuje sociální status; přiděluje se obchodním zástupcům, 

manaţerům – zaměstnancům, kteří často cestují a pracují mimo podnik, 

 nadstavba – bezplatné soukromé uţívání firemního auta, sluţebního mobilu apod.; 

zaměstnavatel tím vyjadřuje důvěru zaměstnanci, 

 rozhodování o rozpočtových zdrojích pro účely např. hrazení seminářů, literatury, 

oděvy apod. – zvýšení osobní odpovědnosti, uznání, důvěry, 

3.1.1 Řízení odměňování 

Všechny činnosti, které se zabývají odměňováním, se souhrnně nazývají řízením 

odměňování. Amstrong (2009, s. 20) definuje řízení odměňování takto: „Řízení odměňování 

se zabývá strategiemi, politikou a procesy potřebnými k zabezpečení toho, aby bylo to, čím 

lidé přispívají organizaci, uznáno a odměněno jak peněžní, tak nepeněžní formou…Týká se 

rovněž nepeněžního a nehmotného odměňování, jako je uznání a pochvala, příležitosti 

ke vzdělávání a rozvoji a růst pravomocí a odpovědnosti při výkonu práce.“ 

Cíle řízení odměňování (Amstrong, 2009) 

 odměňování hodnot zaměstnanců, které vytvářejí, 

 propojování odměňování s cíli podniku, s hodnotami a potřebami zaměstnanců, 

 odměňování správných věcí, 

 udrţení a získávání kvalitních zaměstnanců, 

 motivování zaměstnanců, 

 získávání oddanosti a angaţovanosti zaměstnanců, 

 vytváření kultury vysokého a kvalitního výkonu. 

  Sloţky odměňování (Amstrong, 2009;  Walker a kol., 2003) 

a) základní peněţní odměna: základní – fixní odměna je neměnná část zaměstnancovi 

peněţní odměny; můţe jí představovat: základní mzda/plat, odměna 

za dobrou/zásluhovou práci, odměna odráţející inflaci, odměna za dosaţení určité 

úrovně, vyrovnání související se změnou pracovního zařazení, příplatky související 

s místem bydliště,   
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b) ostatní peněţní odměny: ostatní peněţní sloţky, nazývané téţ jako variabilní, 

představují takové sloţky mzdy, které se mění v souvislosti s dosaţenými cíli 

či výsledky - individuální pobídkové odměny, mimořádné odměny (bonusy), provize, 

výkonnostní odměny, variabilní odměny za dobrou práci/zásluhu, týmové odměny, 

podíl na zisku, finanční projev uznání, 

c) kapitálové vlastnictví: kapitálové vlastnictví představuje určité majetkové 

či vlastnické postavení a s ním spojená práva opce – předkupní právo na akcie a cenné 

papíry, právo zhodnotit akcii a cenný papír, postoupení akcií a cenných papírů, nákup 

akcií a cenných papírů, 

d) zaměstnanecké výhody: zaměstnavatelé poskytují zaměstnancům navíc i další plnění 

ke mzdě/platu, které nazývají zaměstnanecké výhody nebo benefity; snaţí se tím své 

zaměstnance lépe motivovat a vytvořit podmínky pro spojení pracovního 

a soukromého ţivota (d’Ambrosová, Čornejová, Leštinská a kol., 2007). 

Zaměstnanecké výhody se rozdělují do čtyř skupin (Koubek, 2001): 

 výhody sociální povahy  - důchodové připojištění, ţivotní pojištění, půjčky 

a jejich ručení, příspěvky na rekreaci dětí apod., 

 výhody na kvalitní vyuţívání volného času – kulturní a sportovní aktivity, 

organizování zájezdů, nabídka nebo dotování rekreace pro zaměstnance a jejich 

rodinné příslušníky apod.,  

 výhody vztahující se k práci – stravování, výhodnější cena firemních produktů 

zaměstnancům, firemní parkování, příspěvek na dopravní náklady při dojíţdění 

do zaměstnání, pracovní oděv, vzdělávání apod., 

 výhody spojené s pracovním postavením – firemní automobily (i pro soukromé 

účely), mobilní telefony, nárok na společenský oděv apod., 

 v malých firmách lze poskytovat i další zaměstnanecké výhody: placené volno v den 

narozenin, dárek k narozeninám, svatební dar, vánoční dárek, půjčování firemního 

vybavení aj. (Koubek, 2011), 

e) nepeněţní odměna: nepeněţní odměny neobsahují ţádné finanční odměny, 

ale vycházejí z práce samotné - pocit úspěšnosti, autonomie, uznání, prostor 

pro dovednosti, zajišťování vzdělávání, pracovní kariérní růst a kvalitní vedení 

nadřízených (Amstrong, 2009). 
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3.1.2 Mzdový systém 

    Mzdový systém (sloţky mzdy) představuje soubor pravidel, nástrojů, jehoţ cílem je 

naplnění povinností, které ukládá zákoník práce, ale i motivace zaměstnanců k co nejlepším 

výsledkům práce. Lze konstatovat, ţe většina mzdových systémů se dělí zpravidla na pevnou 

a pohyblivou sloţku mzdy. Mezi základní prvky mzdového systému se obvykle řadí: 

a) tarifní soustava - představuje pravidla pro poskytování pevné sloţky mzdy, které se 

zpravidla označují mzdové tarify; skládá se obvykle z pracovních činností, které jsou 

seřazeny podle sloţitosti, odpovědnosti a namáhavosti; tato hodnota práce je vyjádřena 

tarifním stupněm, který je oceněn mzdovým tarifem (zaručenou mzdou), 

coţ představuje sazba v Kč za hodinu nebo za měsíc (d’Ambrosová, Čornejová, 

Leštinská a kol., 2007; Dvořáková a kol., 2007), 

b) příplatky ke mzdě - jsou poskytované zaměstnancům k ocenění prací, které jsou 

vykonávané při zvláštních, nadstandardně zatěţujících podmínkách; tyto příplatky 

mají tarifní povahu - pevná část mzdy (d’Ambrosová, Čornejová, Leštinská a kol., 

2007; Dvořáková a kol., 2007);  

Zaměstnavatel je povinen dle zákoníku práce přiznat následující příplatky 

(d’Ambrosová, Čornejová, Leštinská a kol., 2007; Dvořáková a kol., 2007): 

 příplatek/mzda za práci přesčas – zaměstnanci přísluší za hodinu práce přesčas 

dosaţená mzda a příplatek nejméně ve výši 25% průměrného hodinového výdělku, 

pokud se zaměstnavatel a zaměstnanec nedohodli na poskytnutí náhradního volna 

místo příplatku za práci přesčas, 

 příplatek za práci ve svátek  - za práci ve svátek náleţí zaměstnancům prioritně 

náhradní volno, za jehoţ čerpání obdrţí zaměstnanci náhradu mzdy ve výši 

průměrného výdělku; pokud se zaměstnanec dohodne se zaměstnavatelem 

za poskytnutí příplatku za práci ve svátek, náleţí zaměstnanci minimálně 100% 

průměrného hodinového výdělku za kaţdou odpracovanou hodinu ve svátek, 

 příplatek za práci v noci – za dobu noční práce náleţí zaměstnanci příplatek 

nejméně 10% průměrného hodinového výdělku za kaţdou odpracovanou hodinu 

v noční době, 

 příplatek za práci ve ztíţeném pracovním prostředí – výši stanovuje nařízení 

vlády č. 567/2006 Sb., 
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 příplatek za práci v sobotu a neděli – za práci v sobotu a neděli přísluší 

zaměstnancům příplatek ve výši nejméně 10% průměrného hodinového výdělku, 

 příplatky ke mzdě, které neupravuje zákoník práce – příplatek za práci 

v odpoledních směnách, příplatek za práci ve výškách aj.; 

c) formy mzdy - hlavním úkolem mzdových forem je nejen finančně ocenit výsledky 

práce zaměstnance, ale i všechny aspekty jeho výkonu; tvoří jí tedy nejen tradiční 

výstupy (výsledky), ale i to, co pracovník do firmy přináší a vkládá; v praxi dochází 

ke kombinaci jednotlivých forem mezd; 

 d’Ambrosová, Čornejová, Leštinská a kol. (2007) uvádějí následující formy mzdy: 

 časová mzda – bývá pokládána za základní formu mzdy a tvoří jí součin 

stanoveného mzdového tarifu za zvolenou jednotku pracovní doby a počet těchto 

jednotek odpracovaných zaměstnancem; v praxi se často kombinuje s jinými 

mzdovými formami (prémie, odměny), 

 úkolová mzda – výdělek zaměstnance závisí na výkonu, který je vyjádřen stupněm 

stanovené normy výkonu; pouţívá se na pracovištích, kde zaměstnavatel má zájem 

na mnoţství vyrobené produkce, 

 podílová mzda – tvoří jí podíl na výkonech v peněţním vyjádření (např. podíl 

na trţbách), 

 smíšená mzda – kombinace časové, úkolové nebo podílové mzdy, 

 prémie – forma mzdy, kterou si zaměstnavatel snaţí zajistit zainteresovanost 

zaměstnanců na výkonech a výsledcích práce; vytváří závislost na měřitelném 

a vyčíslitelném ukazateli, který zaměstnanec dokáţe svým výkonem práce ovlivnit, 

 výkonnostní odměny – jsou zaměstnancům udělovány na základě předem 

stanovených kritérií pracovních výkonů a výsledků, 

 mimořádné odměny – jsou přiznávány za dosaţení významných pracovních 

výsledků nebo k ocenění mimořádného pracovního úsilí, 

 osobní příplatek (osobní ohodnocení) – je zaloţeno na ocenění výsledků 

pravidelného hodnocení výkonosti a výsledků práce.  
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3.1.3 Zásady účinného odměňování 

Odměňování je významný motivační nástroj. Je důleţité jej umět správně pouţít, 

protoţe se velmi lehce můţe stát silným demotivujícím prvkem. Je nutné umět správně 

rozdělit mzdu za provedenou práci, na kterou má zaměstnanec nárok, a odměnu, kterou 

dostává jako bonus za dobře odvedenou práci.  

Bělohlávek (2008) stanovuje osm zásad účinného odměňování: 

 výkonost motivuje pohyblivá sloţka mzdy, je důleţité přesně stanovit, 

co zaměstnavatel očekává od vysokého výkonu, 

 rozdílnost ve výši odměny; musí být parné rozdíly v odměnách mezi vysokým 

a nízkým výkonem, aby nedocházelo k domněnce, ţe dělám víc a mám stejně jako 

ostatní,  

 pevná sloţka mzdy by měla motivovat k náboru a k setrvání zaměstnanců ve firmě 

a pohyblivá sloţka mzdy by měla posilovat výkonnost; je nutné tedy stanovit jejich 

optimální (motivující) výše, 

 důleţitost týmového ducha; zaměstnanci by měli mít zájem o výsledky celku, 

aby nedocházelo k soupeření mezi různými útvary organizace, 

 odměňovací systém by měl být jednoduchý, přehledný a srozumitelný; pokud tomu 

tak není, zaměstnanci se v tom neorientují, neví, jaké odměny mohou dostat, očekávat 

a tím se ztrácí motivační účinek, 

 včasnost odměn; odměna, která následuje po splnění úkolu, má větší motivační sílu, 

neţ odměna odloţená na čtvrtletí, pololetí apod., 

 zaměstnavatel musí vysvětlit výši odměny zaměstnanci; zaměstnanci se mohou 

domnívat, ţe odvedli nízký výkon, nebo ţe si na ně vedoucí zasedl, přitom niţší 

odměna můţe být způsobena menším mnoţstvím mzdových prostředků,  

 výše odměny musí odpovídat zásluze zaměstnance; vysoká odměna, která je proti 

skutečným pracovním výsledkům nadsazena, můţe vyvolat pocit viny a nízká odměna 

vyvolá hněv. 

Odměny a mzda/plat nejsou identické pojmy. Plat/mzda je základní plat a odměny jsou 

všechny finanční či nefinanční hodnoty, např. prémie, podíly na hospodářském výsledku, 

pojištění, sluţební telefon, auto atd., které představují protihodnotu vykonané práce. 
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3.2   Komunikace jako motivace 

Komunikace se zaměstnanci je dalším významným motivačním nástrojem. Cílem kaţdé 

firmy je finanční výkonnost, tedy zisk. Firmy se snaţí uspět v konkurenčním prostředí, snaţí 

se co nejvíce sníţit náklady, zavádět nové technologie a posilovat vztahy se zákazníky (Holá, 

2011).  

Komunikace probíhá v následujících formách: 

 – osobní,  

 písemná,  

 elektronická.  

Osobní komunikace (Holá, 2011) probíhá jako okamţitá interakce. Představují ji: 

 týmové porady – objasňují základní stanoviska a strategie, pomáhají zaměstnancům 

pochopit smysluplnost jejich práce, celofiremní cíle apod., 

 firemní mítinky – představují firmy a jejich cíle, organizační změny, výsledky, 

úspěchy, neúspěchy uplynulého období, nejlepší zaměstnance apod., 

 interní školící programy – slouţí k vysvětlování záměrů a cílů firmy pro jejich přijetí 

zaměstnanci; mělo by tu být dostatek prostoru pro diskuzi, aby došlo k odstranění 

pochyb a nejistoty,  

 konzultace – kaţdý manaţer by měl komunikovat se spolupracovníky; je ale důleţité 

si vyhradit čas, neboť pokud někdo přijde nevhod, můţe tato konzultace přinést opak, 

 manaţerské pochůzky – zaměstnanci mohou vyuţít příleţitosti k vyjasnění různých 

skutečností; efekt pochůzek nastává, pokud jsou pochůzky pravidelné, pozitivně 

laděné a manaţer opravdu naslouchá, 

 společenské a sportovní akce – podporují týmového ducha a navozují situace 

pro neformální komunikaci, seznámení s rodinnými příslušníky apod. 

Písemná komunikace (Holá, 2011)  

 výroční zprávy – poskytují souhrn důleţitých informací o firmě – ukazatel prosperity, 

výsledky hospodaření, plnění plánů, dosaţení cílů, úspěchy na trhu, spokojenost 

zákazníků apod., 

 firemní profil – firemní poslání, principy, na jejichţ základě je firma postavena, vize 

do budoucnosti, úspěchy apod., 
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 manuály činnosti – jedná se o popisy pracovních míst, jejich kompetencí, 

zodpovědnost, zastupitelnost apod.; pomáhají zaměstnanci se orientovat ve firmě, 

 firemní časopis, noviny – informace čtivější pro zaměstnance; nejedná se o výpis 

faktů jako např. ve výročních zprávách, ale informace jsou podávány v souvislostech 

ţivota firmy,  

 nástěnky – jednoduchý komunikační prostředek, slouţí k umísťování názorů, dotazů, 

přehled plnění úkolů, akcí, školení, lékařských prohlídek apod.,  

 firemní televize, firemní rozhlas – obrazovky mohou být umístěny v halách, 

jídelnách a přenášejí informace a zpravodajství o firemním dění (především 

ve velkých firmách); přenos informací je pro zaměstnance zábavnější a mnohdy 

i přijatelnější. 

Elektronická komunikace (Holá, 2011) 

 e-mailová komunikace – elektronická pošta slouţí k odeslání, doručení a přijímaní 

zpráv; přináší to s sebou i nevýhody – dochází k absenci základních prvků řádné 

písemné komunikace (např. prosím, děkuji), zprávy jsou psány ve formě 

jednoduchých pokynů, dochází k vytlačování osobní komunikace a vznikají následně 

bariéry, které vytváří problémy v osobním rozhovoru; jednoduché pokyny mohou 

působit jako direktivní příkazy a mnohdy vzniká nedorozumění; je tedy důleţité 

při této formě komunikace postupovat opatrně,  

 intranet – v dnešní době velice pouţívaný prostředek komunikace na sdělování 

informací uvnitř firmy; slouţí k zajištění přístupu k elektronické komunikaci, 

do informačních systémů apod., tedy k tomu, co zaměstnanci potřebují k výkonu své 

práce. 

Další prostředky interní komunikace mohou být firemní předměty, dárky, nabídka 

firemních produktů a sluţeb zaměstnancům či firemní oblečení. 

Základem správné komunikace je dostatek, správnost a aktuálnost informací. Díky těmto 

informacím přijímají zaměstnanci cíle firmy, rozumějí své práci a stává se pro ně smysluplná. 

Pro motivaci zaměstnanců je důleţitá jejich důvěra a loajalita. Zaměstnanci, kteří se cítí být 

nedílnou a důleţitou součástí firmy, pociťují zájem o vzájemné výhody, pracují lépe a více, 

vědí, co se od nich očekává, dokáţí se správně rozhodnout a vzniklé či vznikající problémy se 

mohou dříve a rychleji řešit (Holá, 2011). 
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3.3   Vzdělávání jako motivace 

V současné době je další vzdělávání nutností. Nepovaţuje se pouze za nákladovou 

poloţku, ale vzdělávání je nyní vnímáno jako investice do budoucnosti. Je potřeba jej chápat 

jako získávání určité kvalifikace, posilování samostatnosti a odpovědnosti niţších stupňů 

řízení a motivaci zaměstnanců (Stýblo, 1992). 

Základním důvodem, proč je důleţité se vzdělávat, jsou změny. Změny technologických 

postupů, výrobních postupů, změny v administrativě či v řídící oblasti. Důsledky změn jsou 

společenské a individuální. Společenské změny představují hodnoty (pro motivaci 

to nejdůleţitější - vyuţívání volného času, změny v oblasti pracovních příleţitostí, styly řízení 

apod.) Individuální změny představují kvalifikovanost zaměstnanců, profily poţadavků 

na pracovní místa, vzdělání jako pracovní kariérní růst apod. (Stýblo, 1992). 

Kaţdá firma by se měla tedy snaţit o rozvoj lidského kapitálu, který představuje jeden 

z mnoha podnikových vstupů a zároveň se stává součástí trţní hodnoty podniku. Lidský 

kapitál lze charakterizovat jako souhrn vrozených a získaných schopností, dovedností, 

zkušeností, vědomostí, talentu, motivace či návyků, jimiţ lidé disponují (Vodák, 

Kucharčíková, 2011). 

Cílem vzdělávání je nejen získávání nových znalostí a dovedností, ale především získání 

změn v myšlení a chování pracovníků pro udrţení konkurenceschopnosti. Cílem podnikového 

vzdělávání je získat (Tureckiová, 2004): 

 ochotu zaměstnance vynaloţit úsilí k získání znalostí, dovedností, které uplatní 

v pracovním procesu, 

 schopnosti k osvojení nových pracovních postupů důleţitých pro zavádění změn, 

inovací, 

 moţnosti zúčastnit se podnikového vzdělávání.  

Vojtovič (2011) uvádí, ţe finanční kapitál je moţné získat investováním 

do intelektuálního kapitálu – do vzdělávání, vědy, informatiky a komunikačních zařízení. 

V první řadě nyní stojí zákazník a spotřebitel, a pokud chce organizace tyto subjekty 

uspokojit, musí přijímat neustále inovace. Inovace je ovšem závislá na znalostech 

a zdokonalování výroby, řízení apod. a k tomu je zapotřebí permanentní vzdělávání 

zaměstnanců. 
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3.3.1 Formy podnikového vzdělávání 

Mezi formy podnikového vzdělávání patří (Cimbálníková, 2013; Tureckiová, 2004): 

 asistování – pracovník asistuje kolegovi, který je zkušenější a vše se od něj učí,  

 instruktáţ - učení se pozorováním, napodobováním, 

 konzultace – poradenská činnost, společné řešení problému dvou i více odborně 

zdatných jedinců, 

 koučování – interakce mezi účastníkem a koučem prostřednictvím rozhovorů; kouč 

zaujímá pozici rádce, pomocníka, průvodce a soustavně podněcuje a směřuje 

pracovníka k ţádoucím pracovním výkonům, 

 mentorování – mentor zaujímá pozici rádce a většinou si ho vybírá sám „ţák“; jedná 

se často o zkušenějšího kolegu, 

 pověřování úkolem – školitel pověří vzdělávaného pracovníka určitým úkolem, 

 pracovní porady – pracovník se učí prezentovat vlastní názory a zaujímat vlastní 

stanoviska k problémům, 

 rotace práce – nový zaměstnanec získává zkušeností o firmě pobytem na různých 

pracovních místech, 

Bednaříková (2006) uvádí následující formy profesního vzdělávání dospělých: konference, 

workshop, sympozium, školení, doškolování, přeškolování, zaškolování, kaskádové 

vzdělávání, stáţ, výměna zkušeností. 

3.3.2   Metody podnikového vzdělávání  

Mezi metody podnikového vzdělávání na pracovišti patří (Bednaříková, 2006):  

 výkladově ilustrativní – přednáška, 

 dialogické metody – rozhovor, diskuze, 

 metody řešení problémů – brainstorming, situační metoda, inscenační metoda. 

Jednotlivé metody vzdělávání (Bednaříková, 2006): 

 přednáška -  metoda zaloţená na monologickém projevu lektora v případech, kdy je 

potřeba pro velký počet účastníků vyloţit problematiku úsporně, hutně a v krátkém 

čase, 

 rozhovor – zaloţený na vhodně pokládaných otázkách lektora, 

 diskuze – dochází k výměně informací a názorů mezi účastníky,  
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 brainstorming – metoda tvorby nových nápadů, rozvíjejí tvůrčí hodnotící myšlení, 

 situační metoda (případová studie) – účastníci analyzují konkrétní situaci, diskutují 

o ní, nacházejí alternativní řešení; situace vycházejí většinou ze skutečných událostí, 

 inscenační metoda (metoda hraní rolí) – metoda řešení problémů, při které se 

procvičují reálné situace. 

3.3.3   Přínosy vzdělávání 

Manaţeři se často dopouštějí značných chyb při stanovení přínosů vzdělávání. 

Efektivitu vzdělávání zaměstnanců posuzují na základě vynaloţených nákladů na vzdělávací 

akce, programy. Pro správné posouzení efektivnosti vzdělávání je vhodnější hodnotit (Vodák, 

Kucharčíková, 2011): 

 lepší vyuţití schopností, dovedností zaměstnanců, 

 lepší vyuţití zařízení a systémů – pokud jsou zaměstnanci dobře zaškoleni, vzděláni 

v problematice o správném pouţívání technologie, dokáţí z nich vytěţit maximum, 

 zvýšení výkonu v oblasti výroby, kvality výrobků a sluţeb, bezpečnosti, spokojenosti 

zákazníků apod., 

 sníţení fluktuace, 

 zvýšení spokojenosti zákazníků – firma dokáţe rychleji splnit přání a poţadavky 

zákazníků.  

3.4    Ostatní motivační nástroje 

Mezi jiné motivační nástroje patří nabídka nové a zajímavé práce, pochvala, výtka, 

hodnocení zaměstnanců, klima organizace, oceňování zaměstnanců, motivační působení 

úkolu, poskytnutí informací o důleţitosti práce pro úspěšnost celé firmy, poskytnutí zábavy, 

styl vedení, zvýšení samostatnosti, přijímání rad a návrhů, podněcování tvořivosti, vnímání 

potřeb zaměstnanců a týmová práce. 

Nabídka nové a zajímavé práce 

Pokud budou zaměstnanci vykonávat neustále stejnou práci, upadnou do nudné rutiny. 

Jestliţe dostanou novou práci, nové úkoly, aktivuje je to a motivuje. Jsou plni očekávání 

a někdy i nervozity. Pokud je to moţné, je vhodné, aby jim zaměstnavatel umoţnil převzít 

nové a zajímavé úkoly (Nelson, 2009). 
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Pochvala 

Pochvala je nejjednodušším, okamţitým a finančně nejméně nákladným motivačním 

nástrojem zaměstnavatele. Přináší zaměstnanci radost z úspěchu a novou energii a zvyšuje 

pravděpodobnost, ţe se zaměstnanec zachová příště podobně. Vedoucí pracovníci by měli 

často chválit zaměstnance, kteří vykonávají rutinní práci nebo práci, kde nemohou vyniknout. 

Zaměstnavatel by měl chválit tehdy, zachoval-li se zaměstnanec způsobem, který chce 

podpořit – přišel se zlepšovacím návrhem, správně se rozhodl nebo dosáhl drobných úspěchů 

(Urban, 2010). 

 Pro účinnou pochvalu je však důleţité dodrţovat několik zásad (Bělohlávek, 2008): 

 pochvala musí být konkrétní, zaměstnanec musí vědět, za co je chválen, 

 měla by být adresná; někdy je vhodné pochválit i tým, 

 musí být vyslovena včas; pokud je pracovník pochválen později, nepůsobí jiţ tak 

silně, ztrácí někdy i význam, 

 měla by být veřejná, taková odměna má dvojnásobný účinek, 

 neměla by být formální; formální odměna můţe působit jako „nutné zlo“ 

pro zaměstnavatele, 

 umět chválit, zaměstnavatel by měl vyhledávat úspěchy zaměstnanců, za které by je 

mohl pochválit. 

Výtka 

Nejen odměny, ale i výtky představují motivační nástroj.  Je však důleţité opět 

dodrţovat určité zásady, aby výtka byla opravdu motivačním prvkem (Bělohlávek, 2008): 

 musíme znát všechny důvody problému; kritizovat bychom měli opravdu jen 

v případě, ţe jsme si jistí, ţe opravdu došlo k selhání u této osoby, 

 vytýkáme chyby jen z nedbalosti a nezodpovědnosti; chyby vzniklé nevědomostí 

či neschopností musíme vyhodnotit jinak a zaměstnance spíše poučit o vhodnějším 

postupu, 

 zaměstnanec musí přesně vědět, co se od něj očekává, 

 adresnost výtky; tak jako pochvala, tak i výtka musí být adresná, 

 konkrétnost výtky; je velice důleţité přesně formulovat, co se nám nelíbí, kde dochází 

k selhání, 

 nesmí obsahovat osobní napadení; vytýkáme špatně provedenou práci, místo: „Jste 

líná přemýšlet“ apod., 
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 výtka by měla proběhnout mezi čtyřma očima, pouze v extrémních případech lze 

vytýkat veřejně, dochází tím tak i k dvojnásobnému postihu, 

 forma výtky by měla být spíše formální, nepouţíváme ironie, nekřičíme, 

nezesměšňujeme, neponiţujeme apod. 

Při kritizování konkrétní věci nedochází ke kritizování celé osoby. Je proto velice důleţité 

vyhnout se výrazů – vţdy, stále, nikdy apod. Aby zaměstnanec kritiku přijal, je vhodné 

pochválit mu jinou práci, poukázat na to, co se mu povedlo, v čem je opravdu dobrý (Urban, 

2010). 

Hodnocení zaměstnanců 

K dalším motivačním faktorům patří hodnocení zaměstnanců. Správně fungující 

hodnotící systém můţe zaměstnavateli poskytnout: 

 informace k podkladům pro objektivní odměňování, 

 informace o výkonu, rozvojových potřebách, spokojenosti, názorech, na jejichţ 

podkladech lze stanovit opatření ke způsobu výkonu práce, komunikaci, řešení 

problémů apod., 

 prostředky k ovlivňování postojů zaměstnanců vůči firmě apod. 

Pilařová (2008) uvádí mnoho způsobů hodnocení, které jsou zaloţeny na různých 

principech, postupech, metodách apod. Všechny systémy hodnocení mají ale společné 

základy hodnocení. Můţe se jednat o (Pilařová, 2008): 

a) systematické hodnocení – představuje hodnocení, které probíhá v pravidelných 

intervalech (jednou za měsíc, jednou ročně apod.) nebo za předem definovaných 

okolností (stíţnost zákazníka, přeřazování na jinou pracovní pozici); hodnocení 

probíhá podle předem stanovených postupů; je zcela zřejmé, kdo hodnotí, co se 

hodnotí, co je účelem hodnocení, dopad hodnocení atd.; hodnocení je provedeno 

písemně a stává se součástí sloţky zaměstnance, 

b) nesystematické hodnocení – představuje hodnocení, které neprobíhá v ţádných 

pravidelných intervalech a je úplně nahodilé; nemá ţádné definované postupy a má 

neformální charakter; hodnocení je prováděno ústně, 

c) hodnocení kompetencí – představuje hodnocení, které se zaměřuje na hodnocení 

vlastností, dovedností, schopností, znalostí a postojů; je prováděno za delší časové 
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období (1 krát za rok) a ovlivňuje rozvoj a kariéru zaměstnance a pevnou sloţku 

mzdy, 

d) hodnocení výkonu – představuje hodnocení mnoţství a kvality vykonané práce; 

hodnotí úkoly a cíle; provádí si v krátkých časových intervalech (1 krát za měsíc); 

ovlivňuje pohyblivou sloţku mzdy,  

e) mimořádné hodnocení – je prováděno podle předem jasně definovaných situací 

(např. přeřazení zaměstnance na jinou pracovní pozici).  

Hodnocení poskytuje informace nejen zaměstnavateli, ale i zaměstnanci. Hlavním cílem 

zaměstnavatele je přimět zaměstnance k maximálnímu výkonu. K tomu přispívá správný 

a spravedlivý hodnotící systém.  

Klima organizace 

Klima organizace představují jevy, které lidé v organizaci pozorují a posuzují. 

Představují naladění lidí v organizaci, které vzniká na základě organizačních 

a interpersonálních vlivů na jejich subjektivní vnímání a proţívání. Na utváření klimatu 

organizace působí mnoho vlivů: normy, vztahy a jednání (Kocianová, 2010). 

Klima organizace a základní hodnoty by měly klást význam na vysoký výkon. Manaţeři 

by se měli chovat tak, jak očekávají od zaměstnanců (Amstrong, 1999). 

Oceňování zaměstnanců 

Organizace si musí zaměstnanců váţit, důvěřovat jim, ponechávat jim určité pravomoci 

apod. (Amstrong, 1999). 

Hlavní rozdíly mezi odměňováním a oceňováním (Branham, 2009): 

 ocenění nenahrazuje mzdu, můţe jí ovšem posílit, 

 ocenění přichází aţ po příslušném výkonu, zatímco variabilní sloţka mzdy můţe být 

motivačním podnětem daného výkonu, 

 ocenění je uzpůsobené na míru zaměstnanci, 

 ocenění můţe mít povahu oslavy, 

 běţná varianta ocenění – soutěţ, dává zaměstnancům stejnou šanci na úspěch.  
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 Motivační působení úkolu 

Bělohlávek (2008) uvádí, ţe je důleţité, aby úkol byl zadán motivačně, neboť tak je 

moţné ovlivnit aktivitu a výkonost zaměstnance. Proto je nutné, aby byly splněny následující 

podmínky: 

 zaměstnanec musí cíl, úkol přijmout (musí být dosaţitelný a musí mít pro zaměstnance 

přínos), 

 pokud je cíl přijat, tak se mu musí ještě zaměstnanec oddat, 

 úkol musí splnit pravidlo SMART (specifičnost, měřitelnost, akceptovatelnost, 

reálnost, termín splnění), 

 musí být obtíţný – čím je úkol obtíţnější, tím je pro jedince zajímavější; nadaného 

zaměstnance jednoduchá práce otravuje, 

 důleţitost zpětné vazby – poskytování informací o plnění úkolu; při nesplnění plánu 

to vede k vyšším výkonům zaměstnanců, 

 musí vyvolat soutěţení – povzbuzuje, pokud zaměstnanci nejsou závislí na ostatních 

zaměstnancích či odděleních,  

 účast na stanovení úkolu – zaměstnance více motivuje, pokud se zúčastní stanovení 

svého úkolu a můţe se k tomu vyjádřit. 

Poskytnutí informací o důleţitosti práce pro úspěšnost celé firmy 

Kaţdé pracovní místo má ve firmě určitou míru významu. Nelze však předpokládat, 

ţe všichni zaměstnanci vědí, proč je jejich práce důleţitá, jaký má pro firmu přínos. Úkolem 

zaměstnavatele je vyjádřit zaměstnanci důleţitost jeho profese. Neměla by to být ovšem jen 

jednorázová událost při nástupu do zaměstnání, ale zaměstnavatel by to měl častěji opakovat, 

aby zaměstnanci tomu věřili a nedomnívali se, ţe jsou ignorováni (Branham, 2004). 

Poskytnutí zábavy 

Čím více negativních faktorů je na pracovišti, tím je potřeba více odreagování, více 

zábavy. Zaměstnanci se smyslem pro humor přinášejí do firmy více kreativity a inovací. 

Branham (2004) uvádí spoustu nápadů, jak by taková zábava na pracovišti mohla vypadat: 

 zorganizování párty, 

 poděkování lidem prostřednictvím malých sladkostí, 

 zorganizování zábavné soutěţe – tenis, volejbal apod., 
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 začněte kaţdý den nějakým citátem či vtipem, 

 zaměstnavatel by měl mít na tváři stále úsměv atd. 

Styl vedení 

Motivaci zaměstnanců ovlivňuje také styl vedení. Oceňována bývá ochota vedoucích 

k sociální pomoci – navodit pocit spokojenosti a dokázat vzbudit radost (Stýblo, 1992). 

Mezi další příznivé faktory vedení patří (Wagnerová, 2008): 

 vedoucí pracovník má zájem o své podřízené, podporuje je, akceptuje jejich názor, má 

přátelské jednání apod., 

 participativní řízení – podřízení se zapojují do rozhodování o vlastní práci, 

 relativní nezávislost a samostatnost.  

 Zvýšení samostatnosti, pravomocí 

Zvýšením samostatnosti, pravomocí, mají zaměstnanci pocit důvěry v jejich osobu 

a schopnosti. Zaměstnance to motivuje k vyšším výkonům a jsou v práci spokojenější. 

Vedoucí pracovníci mají tak více času na jiné pracovní problémy a úkoly (Nelson, 2009). 

Přijímání rad a návrhů 

Jedním z mnoha motivačních nástrojů je „poslouchání zaměstnanců“ tedy přijímání rad 

a návrhů od zaměstnanců, které vedou ke sniţování nákladů, zlepšování sluţeb apod. Tyto 

rady jsou cenné nejen pro zaměstnavatele, ale i pro zaměstnance samotné. Zaměstnanci mají 

pocit, ţe mohou ovlivnit svoji práci. Jsou tak pro zaměstnavatele důleţití, a ten si jich váţí 

(Nelson, 2009). 

Podněcování tvořivosti 

Pokud budou mít zaměstnanci moţnost zapojit se do činnosti organizace, budou tvořiví 

a budou se snaţit najít nové cesty k řešení problémů. Zaměstnavatelé si musejí najít čas 

pro zaměstnance k tvorbě nových myšlenek (Nelson, 2009). 

Týmová práce 

Jiţ na konci 50. let začaly firmy zavádět kolektivní organizace práce za účelem 

motivace zaměstnanců a následnému zvýšení pracovního výkonu (Vojtovič, 2011). 
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Vnímání potřeb zaměstnanců 

Zaměstnavatel by měl svým zaměstnancům rozumět a měl by znát jejich potřeby. Pokud 

je to moţné, musí se snaţit jejich potřeby uspokojit. Např. pokud pracují ve firmě ţeny, které 

mají malé děti, můţe nechat pro tyto jejich děti zřídit mateřskou školu. Zaměstnavatel si tyto 

ţeny získá, ţeny mu budou zavázány a budou pracovat lépe (Kolman a kol., 2012). 
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4 Charakteristika společnosti Logistic 

Společnost Logistic  byla zapsána do obchodního rejstříku v roce 1994. Vznikla jako 

dceřiná společnost dopravní společnosti Doprava a výrobní společnosti Výroba.  

Jak je jiţ z názvu patrné, jejím hlavním předmětem podnikání jsou sluţby v oblasti 

přepravy zboţí a od roku 2002 sluţby v oblasti logistiky. 

Společnost nejprve podnikala v oblasti vnitrostátní dopravy. Získávala zkušenosti, 

zvyšovala své kvality a zanedlouho rozšířila své sluţby o mezinárodní přepravu. 

Společnost Logistic pracovala naplno s velkým zaujetím a kladla velký důraz 

na spokojenost zákazníků, coţ vedlo k partnerství se Sdruţením mezinárodních dopravců. 

Významným rokem pro firmu byl rok 2002, kdy podepsala generální smlouvu se 

společností X v oblasti logistických sluţeb. 

Logistika patří k relativně mladým disciplínám. Výrobce musí nakupovat suroviny, 

obaly a další výrobky nebo sluţby pro výrobní či nevýrobní potřebu, dopravovat suroviny, 

výrobky, skladovat, balit atd. V zájmu logistiky je řízení toků zboţí mezi podnikatelskými 

subjekty a ostatními účastníky reprodukčního procesu. 

Společnost Logistic zajišťuje pro společnost X sluţby v oblasti interní a externí 

logistiky. Jedná se o přesun“ na vstupu a na výstupu“, od stroje ke stroji, přepravu zboţí, 

materiálu, dále balí hotové výrobky, třídí obalový materiál. 

Dosavadní činnost společnosti byla úspěšná. Podařilo se jí sestavit tým spolupracovníků, 

jejichţ cílem je odvést nejlepší práci. 

4.1   Organizační struktura společnosti Logistic 

Organizační struktura společnosti Logistic je velice jednoduchá. Na nejniţší pozici 

pracují zaměstnanci vykonávající dělnické profese. Tito zaměstnanci vykonávají funkce 

obsluhy vysokozdviţných vozíků (dále jen OVV) a řidičů. Pracovníci na funkci OVV jsou 

rozděleni do skupin podle místa výkonu práce – příjem, expedice, kardex, předmontáţ, 

montáţ, dvůr. Jim nadřízeni jsou skladníci, kteří vykonávají administrativní činnosti. Další 

skupinou zaměstnanců, která zastává vyšší pozici, jsou jejich směnoví mistři.  Kaţdá směna 

má jednoho mistra, tzn., ţe mistr vede všechny zaměstnance na směně bez ohledu na jakém 

místě zaměstnanci (příjem, expedice atd.) pracují. Vzhledem k tomu, ţe společnost pracuje 
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nepřetrţitě, zaměstnává 4 mistry. Všechny tyto doposud popsané kategorie zaměstnanců 

vykonávají dělnickou profesi. Nad všemi těmito skupinami zaměstnanců stojí vedoucí 

logistického centra (dále jen vedoucí LC). Další důleţitou část organizační struktury 

společnosti představuje její ekonomická část v čele s ekonomem a její niţší články účetní, 

personální a mzdové oddělení.  

  

Graf 1 – Organizační struktura společnosti Logistic (zdroj autor) 

Následující tabulka uvádí počty pracovníků zastupující jednotlivé funkce k 1. 2. 2014. 

Jednatel společnosti – majitel 1 

Hospodářsko-technické oddělení 

Ekonom – 1 

Účetní - 1 

Personalista a mzdová účetní – 2 

Vedoucí LC  1 

Mistři 4 

Skladníci 18 

OVV 143 

Řidiči 7 

Tabulka 1: Počty pracovníků zastupující jednotlivé funkce (zdroj autor). 

Jednatel 
společnosti 

Vedoucí LC 

Mistři skladu 

Skladníci 

OVV Řidiči 

Ekonom 

Personální 

 a mzdové 
oddělení 
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4.2   Popisy funkčních míst 

Pro motivaci zaměstnanců je důleţité znát organizační vztahy jednotlivých pracovních 

pozic, jejich podřízenost, nadřízenost, kvalifikační a odborné způsobilosti. To vše a ještě jiné 

náleţitosti vztahující se k pracovnímu místu, stanovují Popisy funkčních míst. Po potřebu 

motivační politiky dané společnosti uvádím jen následující body funkčního místa. Celé popisy 

funkčních míst určených pro mistra, skladníka a OVV představují přílohy 1, 2 a 3. 

Popis funkčního místa -  směnový mistr skladu   

 podřízenost funkci – vedoucí skladu a majitel/jednatel společnosti, 

 nadřízenost funkci – obsluha vysokozdviţných vozíků, řidič, skladník, 

 zastupování funkcí – směnový mistr skladu, 

 kvalifikační a odborná způsobilost – řidičský průkaz skupiny B výhodou, 

 pracovní náplň- zajišťuje chod skladu, komunikuje se všemi odděleními, zajišťuje 

hladký, bezproblémový chod směn, ohodnocuje jednotlivé podřízené pracovníky 

za práce nad rámec běţných pracovních povinností, dbá pokynů nadřízených 

pracovníků. 

Popis funkčního místa -  pracovník/ce příjmu, expedice 

 podřízenost funkci – mistr skladu, vedoucí skladu, majitel/jednatel společnosti, 

 nadřízenost funkci – obsluha vysokozdviţných vozíků, řidič, 

 zastupování funkcí - pracovník/ce příjmu, expedice, 

 kvalifikační a odborná způsobilost – řidičský průkaz skupiny B výhodou, 

 pracovní náplň - přijímá materiály a komponenty, zaznamenává je do skladového 

systému, dbá pokynů nadřízených pracovníků. 

Popis funkčního místa – obsluha vysokozdviţných vozíků 

 podřízenost funkci – mistr skladu, vedoucí skladu, majitel/jednatel společnosti, 

 nadřízenost funkci – nemá, 

 zastupování funkcí - obsluha vysokozdviţných vozíků, 

 kvalifikační a odborná způsobilost – průkaz obsluhy motorových vozíků, 

 pracovní náplň – obsluhuje elektrický vysokozdviţný vozík, dieselový vysokozdviţný 

vozík, elektrický ručně vedený vozík, tahač, dbá pokynů nadřízených pracovníků. 
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Popis funkčního místa – řidič 

 podřízenost funkci – mistr skladu, vedoucí skladu, majitel/jednatel společnosti, 

 nadřízenost funkci – nemá, 

 zastupování funkcí – řidič, 

 kvalifikační a odborná způsobilost – průkaz obsluhy motorových vozíků, řidičský 

průkaz skupiny C, platné školení řidičů, zdravotní způsobilost řidičů, 

 pracovní náplň – převáţí roly a hotové výrobky mezi sklady, obsluhuje elektrický 

vysokozdviţný vozík, dbá pokynů nadřízených pracovníků. 
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5 Metodologie výzkumného šetření 

Pátou kapitolu práce budu věnovat výzkumnému šetření. Nejprve představím problém 

výzkumu a definuji výzkumný cíl. Následovat budou výzkumné metody, které jsem zvolila 

pro svůj výzkum. Dále představím dokumenty, na jejichţ základě jsem prováděla analýzu 

a definuji výzkumné otázky, které jsem si stanovila a které budu v následujících krocích 

analyzovat.  

5.1    Výzkumný problém a cíl výzkumu 

Kaţdá společnost, která se snaţí o dosaţení co nejvyšší výkonosti svých zaměstnanců, 

pouţívá pro motivaci různé nástroje – prémie, výkonnostní odměny, přispívá zaměstnancům 

na stravu, penzijní připojištění apod.  

Výzkumným problémem této diplomové práce je motivační politika vybrané 

společnosti, která je pouţívána pro zajištění spokojenosti a výkonosti zaměstnanců 

na dělnické úrovni (mistrů, skladníků, OVV, řidičů).  

Cílem výzkumu je analýza motivačních nástrojů pouţívaných ve vybrané společnosti 

a případné navrţení opatření v rámci nástrojů, které by vedly k zefektivnění motivační 

politiky. Výzkumným šetřením zjišťuji, jaké motivační nástroje v podobě finančních odměn, 

zaměstnaneckých výhod, vzdělávání, komunikace a moţnosti nové zajímavější práce 

společnost pouţívá. Zaměřuji se na ty motivační nástroje, které je moţno podloţit, ověřit 

či dokázat firemními dokumenty a týkají se dělnické skupiny zaměstnanců. 

5.2 Výzkumná metoda 

Pro zjištění kvalitních, správných a vyčerpávajících informací jsem zvolila následující 

metody: 

 strukturovaný rozhovor, 

  tematickou analýzu dokumentů.  

Nejprve jsem provedla strukturovaný rozhovor s vedoucím pracovníkem společnosti 

Logistic. Zvolila jsem personalitu (ve společnosti personalistku, která vykonává funkci 

i mzdové účetní), neboť se domnívám, ţe právě personalista je osoba, která by měla znát 

všechny motivační nástroje a dokumenty, které upravují motivační systém společnosti. 

Personalista by měl v procesu získávání dokázat přesvědčit potencionálního uchazeče, proč 
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právě zvolit tuto společnost, jaké výhody mu práce pro ni přináší – dokázat ho motivovat. 

V procesu přijímání jiţ seznamuje nového pracovníka s daným systémem odměňování 

a všemi výhodami, které mu zaměstnavatel poskytuje. Předpokládám tedy, ţe právě 

personalista je osoba, která se velice přesně orientuje v motivačních nástrojích a sdělí mi tedy 

potřebné informace. 

Na základě informací zjištěných strukturovaným rozhovorem s personalistou bude 

provedena tematická analýzu dokumentů, jejímţ cílem je upřesnit, doplnit a potvrdit údaje 

o motivačních nástrojích. Tematická analýza dokumentů je stanovena jako hlavní metoda, 

pomocí které bude získána odpověď na výzkumnou otázku a dosaţeno výzkumného cíle. 

5.2.1 Rozhovor 

Rozhovor je prostředek lidské komunikace a slouţí k získávání informací. Jedná se 

o techniku pro získávání kvalitativních dat (Kutnohorská, 2009). 

Rozhovor je formou dotazování. Cílem rozhovoru je sběr údajů pomocí otázek 

kladených zkoumaným osobám. Kaţdý rozhovor musí tazatel - výzkumník pečlivě připravit, 

musí mít sledovaný předem stanovený cíl a měl by být pořízen záznam (písemně 

nebo s vyuţitím diktafonu, videozáznamu). 

Druhy rozhovoru (Kutnohorská, 2009; Pauknerová a kol., 2012) 

a) standardizovaný rozhovor – skládá se z přesně formulovaných otázek, které jsou 

předkládané dotazovanému podle předem připraveného protokolu, 

b) nestandardizovaný rozhovor – je volnější, pruţnější; otázky jsou určeny cílem 

výzkumu, ale konkrétní podoba, pořadí a další ukazatele jsou v rukách tazatele, 

c) polostandardizovaný rozhovor/interview. 

Kozel a kol. (2011) rozlišuje rozhovory: 

a) nestrukturovaný – je zaloţen na přirozené komunikaci, 

b) polostrukturovaný – tazatel má seznam otázek, které musí zaznít; jsou moţné další 

dotazy a pořadí otázek není stanované, 

c) strukturovaný – dodrţuje přesně definovaný postup, přesné pořadí i znění otázek. 

Někdy dochází k záměně standardizovaného rozhovoru a strukturovaného. Hlavní rozdíl je 

v poskytování moţností odpovědí respondentovi. Strukturovaný rozhovor zpravidla varianty 



 58  

  

odpovědí nenabízí, ale pro standardizovaný rozhovor je charakteristické nabízení uzavřených 

nebo polouzavřených odpovědí (Kozel a kol., 2011). 

Metodu strukturovaného rozhovoru jsem zvolila z toho důvodu, abych byla seznámena 

s motivační politikou společnosti. Podala mi přehled vybraných pouţívaných nástrojů, 

kterými jsem se v následující metodě zabývala více do hloubky. Otázky v rozhovoru se 

zaměřovaly na motivační nástroje v podobě odměňování, vzdělávání, komunikace a moţnosti 

nové zajímavější práce. Byly zvoleny na základě moţnosti jejich dalšího analyzování 

a podloţení firemními dokumenty. Metoda mi umoţnila orientaci ve zvoleném výzkumném 

problému a navedla mne na ty firemní dokumenty, které jsem následně podrobněji 

analyzovala.  

Rozhovor s personalistkou se uskutečnil jeden. Byl plánovaný, předem domluvený 

a uskutečnil se na personálním oddělení bez účasti jiných osob. Se souhlasem personalistky 

byl nahrán na diktafon. Domnívám se, ţe personalistka odpovídala zcela otevřeně 

a bez ţádného zaváhání.  

5.2.2 Analýza dokumentů 

Analýza dokumentů je kvalitativně-interpretační analýza písemných svědectví, která 

mohou být pramen k vysvětlení lidského jednání. Při analýze pracujeme s daty, která jiţ byla 

vytvořena. Cílem jakékoliv analýzy dokumentů je zpracování tématu, materiálů, dokumentů, 

který je vybrán výzkumníkem (badatelem) podle cíle výzkumu a je důleţité stanovit jejich 

hodnověrnost (Miovský, 2006). 

Při pouţití metody analýzy dokumentů musejí být zodpovězeny následující otázky 

(Miovský, 2006): 

a) Jaké typy dokumentů jsou pro výzkumné cíle a otázky relevantní? 

b) Kde se tyto dokumenty nacházejí a v jaké podobě? 

c) Jakým způsobem lze tyto dokumenty získat pro výzkum? 

d) Jaké omezení pro výzkum přináší zákon o ochraně osobních údajů? 

e) Jakým způsobem bude nakládáno s různými typy dokumentů? 

Analýza dokumentů se dělí na analýzu obsahovou a tematickou (Jandourek, 2008).  
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Obsahová analýza je kvantitativní metoda, která se zabývá četností. Zjišťuje četnost 

prostoru, který je věnován tématům, událostem, slovům. Výhodou této metody je snadnost 

a objektivnost, umoţňuje testování hypotéz a srovnání.  Subjektivnost metody je spatřována 

v definování kategorií (Jandourek, 2008). 

Gavora (2000) stanovuje kvantitativní obsahovou analýzu následovně: „U kvantitativní 

obsahové analýzy se obsahové prvky textu matematicky zpracovávají – vyjadřuje se jejich 

frekvence, pořadí nebo stupeň. U kvantitativní analýzy je obsah textu, který je sám o sobě 

kvalitativní (slova, věty, témata), převeden na kvantitativní míru.“ 

Tematická analýza je kvalitativní metoda, která studuje něco, co samo o sobě fyzicky 

neexistuje. Výhodou této metody je, ţe odkryje jevy, které jsou skryté. Nevýhodou je, 

ţe o  významu textu máme jen domněnky a kaţdý výzkumník můţe dojít k jinému závěru. 

Proto výzkumy nemůţeme falzifikovat a porovnávat mezi sebou (Jandourek, 2008). 

Pro analýzu dokumentů se doporučuje (Miovský, 2006): 

 přesná, výstiţná formulace problému, cílů a výzkumných otázek, 

 definování dokumentu – materiálu a způsoby jeho získání, 

 shromáţdění všech dokumentů, 

 kritika dokumentů – co dokumenty vypovídají a jak mohou zodpovědět stanovené 

výzkumné otázky, 

 analýza a interpretace dokumentů pro zodpovězení formulovaného problému a otázek, 

 zpětná reflexe a kontrola, 

 závěrečná zpráva. 

Jako hlavní výzkumnou metodu jsem zvolila tematickou analýzu dokumentů. Navazuje 

na metodu strukturovaného rozhovoru. Jejím cílem bylo doplnit, rozšířit, objasnit a potvrdit 

údaje o motivačních nástrojích získaných rozhovorem s personalistkou.  

Pro analýzu byly definovány ty dokumenty, které upravují a přiznávají výhody 

zaměstnancům a dále ty, které se týkají vybraných motivačních nástrojů. Motivační nástroje 

jsem zvolila právě na základě moţnosti jejich doloţení a ověření pomocí firemních 

dokumentů.  
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Všechny dokumenty mi byly poskytnuty v elektronické podobě. Protoţe si společnost 

nepřeje být zveřejňována, jsou některé charakteristické znaky společnosti přejmenovány. 

V dokumentech, které se stávají přílohou této práce, jsou taktéţ změněny údaje identifikující 

společnost.  

5.3 Výzkumná otázka 

Výzkumná otázka: Jaké motivační nástroje jsou ve vybraném podniku pouţívány 

pro  motivaci zaměstnanců? 

Dílčí otázka: Jsou zaměstnanci motivováni prostřednictvím odměňování, vhodné 

komunikace a poskytnutých informací, prostřednictvím vzdělávání a změny pracovního 

místa?  

Odpovědi na výzkumnou otázku jsou rozděleny do skupin podle motivačních nástrojů, které 

je moţné podloţit, ověřit či dokázat firemními dokumenty: 

a) odměny a zaměstnanecké výhody, 

b) komunikace a poskytnuté informace, 

c) vzdělávání, 

d) nová, zajímavější práce. 

Odměny a zaměstnanecké výhody 

Cílem první skupiny motivačních nástrojů – odměny a zaměstnanecké výhody – je 

zjištění finančních motivačních nástrojů a ostatních motivačních nástrojů v podobě 

zaměstnaneckých výhod. Jak jsem jiţ uváděla v teoretické části, odměna je významným 

motivačním nástrojem a ovlivňuje výkonost zaměstnanců. Je však důleţité, aby byla vhodně 

pouţita, a aby zaměstnanec přesně věděl, za jaký výkon práce mu byla odměna připsána.  

Komunikace a poskytnuté informace 

Druhá skupina motivačních nástrojů – komunikace a poskytnuté informace - je 

zaměřena na druh komunikace, který probíhá mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem, 

a na informace o existenci společnosti, které jsou zaměstnancům sdělovány. Vhodná 

komunikace má také veliký vliv na výsledky práce. Pokud zaměstnanci dostávají správné, 

aktuální informace, tak své práci lépe porozumí a stává se pro ně smysluplná. Je také důleţité, 
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aby zaměstnanci získávali informace o cílech, záměrech společnosti, o výsledcích, úspěších 

či neúspěších.   

Vzdělávání  

Třetí skupina motivačních nástrojů  - vzdělávání  - analyzuje vzdělávání ve společnosti, 

které slouţí nejen k získávání určité kvalifikace, ale i k motivaci zaměstnanců.  

Nová zajímavější práce 

 Poslední skupinou motivačních nástrojů – nová zajímavější práce -  je zjištění, zda mají 

zaměstnanci moţnost být přeřazeni na jiné pracovní místo. Je důleţité, aby zaměstnanci 

neupadli do nudy, aby je práce bavila a byla pro ně zajímavá. Zaměstnavatel by měl dát 

zaměstnancům moţnost změnit práci, dát jim nové úkoly. 

5.4    Definované dokumenty  

Definované dokumenty stanovené tematické analýzy představují vnitřní firemní 

dokumenty, které upravují, usměrňují a řídí společnost - Mzdový předpis společnosti Logistic, 

zápisy z porady s mistry a zaměstnanci, tabulky měsíčních prémií a odměn, Systém školení 

zaměstnanců, Vzdělávací projekt, Docházkový a stravovací systém, Stravování 

prostřednictvím identifikačních čipových karet. 

Důleţité je také stanovení období těchto analyzujících dokumentů. U některých 

dokumentů postačí pro analýzu platnost tohoto dokumentu, u některých je důleţitá jejich 

analýza z dlouhodobého hlediska.  

Zkoumané období a platnost jednotlivých dokumentů 

 Mzdový předpis – platnost a účinnost k lednu 2014, pro doplnění některých údajů 

i starší. 

 Zápisy z porad – zkoumané období leden 2012 aţ prosinec 2013. 

 Tabulka měsíčních prémií a odměn – zkoumané období leden 2012 aţ prosinec 2013. 

 Systém školení zaměstnanců – platný a účinný k lednu 2014. 

 Docházkový a stravovací systém – platný a účinný k lednu 2014. 
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 Stravování prostřednictvím identifikačních čipových karet - platný a účinný k lednu 

2014. 

 Vzdělávací projekt – platný a účinný k lednu 2014. 
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6 Interpretace zjištěných skutečností 

V této kapitole práce interpretuji skutečnosti, která jsem získala rozhovorem 

s personalistou a analýzou interních firemních dokumentů společnosti Logistic.  

6.1    Interpretace zjištěných skutečností získaných rozhovorem 

V první fázi výzkumu byla zvolena metoda strukturovaného rozhovoru s personalistou 

společnosti Logistic. Jeho cílem byla orientace ve zvoleném výzkumném problému.  

Vybrané odpovědi jsou uvedeny v doslovném přepisu z důvodu zdůraznění jejich 

významu. 

Odměny a zaměstnanecké výhody 

Otázky pro personalistu: 

 Jaké finanční odměny pouţíváte pro motivaci svých zaměstnanců?  

 Snaţíte se zaměstnance motivovat i prostřednictvím zaměstnaneckých výhod?  

Společnost se snaţí zaměstnance motivovat prémiovou sloţkou, která je pohyblivá a je 

závislá na výkonu zaměstnance, dále pomocí mimořádné odměny za práci navíc, osobního 

ohodnocení, odměny za práci ve svátek, odměny zaměstnancům Kardexu, odměny 

za odpracování celého fondu pracovní doby. “Jedná se tedy o všechny finanční výhody, které 

jsou stanoveny ve Mzdovém předpise a jsou poskytovány nad rámec zákoníku práce“. 

 Zaměstnancům společnosti jsou poskytovány i zaměstnanecké výhody. Mohou 

vyuţívat příspěvek na 1 jídlo denně v hodnotě max. 29 Kč, příspěvek na penzijní pojištění 

ve výši 150 Kč, mohou se nechat naočkovat proti chřipce. Dále je zaměstnancům poskytován 

zvýšený nárok na dovolenou, odměna na vánoce, odměna při jubileu zaměstnance. Mezi další 

výhody patří poskytování pitné vody umístěné v nápojových automatech, provoz kantýny, 

poskytování šumivých vitamínů či parkování před firmou. 

Komunikace a poskytnuté informace 

Otázky pro personalistu: 

 Jakým způsobem probíhá komunikace mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci? 
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 Jsou zaměstnancům sdělovány informace o existenci společnosti, jejích plánech 

a výsledcích? 

Komunikace mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci probíhá: „Většinou osobní formou: 

majitel firmy k vedoucímu, vedoucí k mistrům a mistři k zaměstnancům.“  

Běţné provozní záleţitosti s mistry a se skladníky řeší vedoucí LC pomocí e-mailové 

komunikace. Informace z personálního oddělení např. plánované školní, lékařské prohlídky 

jsou zaměstnancům vyvěšovány na nástěnku. Zaměstnanci mají povinnost tuto nástěnku 

pravidelně sledovat. Protoţe se tak vţdy neděje, jsou zaměstnancům tyto informace sdělovány 

ještě mistry.  

Informace o existenci, plánech či výsledcích společnosti jsou zaměstnancům 

poskytovány jen velice všeobecně. „Domnívám se, že nic konkrétního. Nějaké informace 

získají od mistrů, ale ani mistři nemají přesné informace. Takové informace by měl sdělovat 

majitel společnosti, ale to se moc neděje.“  

Vzdělávání  

Otázky pro personalistu: 

 Vyuţíváte pro motivaci zaměstnanců i nějaký druh vzdělávání? 

Zaměstnanci absolvují jen povinná školení stanovená zákony – školení bezpečnosti 

práce (dále jen BOZP) a poţární ochrany, školení na manipulační vozíky, školení řidičů 

referenčních vozidel. Vše, co je povinné, se nesetkává s pozitivní odezvou. Proto se 

společnost snaţí zaměstnance motivovat alespoň při účasti na povinném školení bezpečnosti 

práce. Kaţdý měsíc obdrţí zaměstnanci testový dotazník s 10 otázkami s moţností výběru 

ze  dvou odpovědí, z nichţ jedna správná. Na druhé straně testového dotazníku jsou nápovědy 

k testu v podobě přesné citace právních a ostatních předpisů, interních dokumentů apod.  

Po vyplnění testového dotazníku jsou zaměstnanci povinni je podepsat a odevzdat na předem 

určené místo, kde si je bezpečností technik vyzvedne a vyhodnotí jejich správnost. Poté jsou 

mistři skladu a vedoucí LC informování o výsledcích testu a jimi pak následně i samotní 

zaměstnanci. V případě špatných odpovědí jsou zaměstnanci proškoleni o správnosti 

odpovědi. 



 65  

  

Aby zaměstnanci byli více motivováni ke správnému vyplňování, jsou všechny testové 

dotazníky, které byly správně vyplněné, zařazené do slosování, které probíhá kaţdý měsíc, 

a výherci získávají: 1. místo: 1 000 Kč, 2. místo: 700 Kč a 3. místo: 500 Kč. 

Další způsob motivace je odnětí prémií za neomluvenou neúčast na školení.  

Nová zajímavější práce 

Otázka pro personalistu: 

 Aby zaměstnanci neupadli do nudy, stereotypu mají moţnost být přeřazeni na jiné 

pracovní místo? 

„Neděje se často, ale změna pracovního místa je možná.“  

Všichni mistři skladu byli vybráni na svoje pracovní místo z řad OVV. Někteří se sami 

přihlásili do výběrového řízení, někteří byli osloveni vedoucím LC. Ovšem společnost 

nenabízí mnoho moţností změny pracovního místa. Zaměstnanci na funkci OVV mají spíše 

moţnost být přeřazeni na jiné pracoviště. To se ovšem neděje často, neboť je 

to pro společnost nákladné. 

Otázka na závěr 

Otázka pro personalistu 

 Pouţívá společnost i jiné motivační nástroje? 

 Jaký motivační nástroj je dle Vašeho názoru pro zaměstnance nejvíce motivující? 

Společnost se snaţí stmelovat pracovní kolektiv 1krát aţ 2krát do roka (vánoční večírek, 

letní posezení). „ale motivační politika je založena především na systému odměňování.“ 

Nejvíce motivující nástroj je: „Z mého pohledu určitě finanční ohodnocení.“ 

6.2   Interpretce zjištěných skutečností získaných tematickou analýzou 

dokumentů 

Druhou výzkumnou metodou, kterou jsem zvolila, byla tematická analýza dokumentů. 

Jejím cílem bylo doplnit, rozšířit, objasnit a potvrdit údaje o motivačních nástrojích, které 

jsem získala z rozhovoru s personalistou.  
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6.2.1 Charakteristika definovaných dokumentů  

Definované dokumenty tematické analýzy představují Mzdový předpis společnosti 

Logistic, zápisy z porady s mistry a zaměstnanci, tabulky měsíčních prémií a odměn, Systém 

školení zaměstnanců, Docházkový a stravovací systém a Stravování prostřednictvím 

identifikačních čipových karet. 

V následující tabulce uvádím počet analyzovaných dokumentů a jejich platnost. 

Název dokumentu 
Počet analyzovaných 

kusů 
Platnost dokumentu 

Mzdový předpis 1 
platnost a účinnost k lednu 

2014 

Zápisy z porad s mistry 9 2011, 2012, 2013 

Zápisy z porad se zaměstnanci 2 2012, 2013 

Systém školení zaměstnanců 3 
platnost a účinnost k lednu 

2014 

Docházkový a stravovací systém 1 
platnost a účinnost k lednu 

2014 

Tabulky měsíčních odměn 

a prémií 
24 2012, 2013 

Stravování prostřednictvím 

identifikačních čipových karet 
1 

platnost a účinnost k lednu 

2014 

Tabulka 2: Výzkumný soubor, počet analyzovaných kusů a jejich platnost (zdroj autor). 

6.2.2 Interpretace zjištěných skutečností získaných analýzou dokumentů 

Tematická analýza dokumentů byla stanovena jako hlavní metoda, pomocí které bude získána 

odpověď na výzkumnou otázku. 

Odměny a zaměstnanecké výhody 

Společnost Logistic motivuje zaměstnance pomocí finančních příplatků a odměn 

v podobě:  

 odpoledního příplatku, 

 příplatku za práci v nepřetrţitém provozu,  
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 výkonnostní prémie,  

 mimořádné odměny, 

 odměny za odpracování celého měsíčního fondu pracovní doby, 

 odměny za práci ve svátek,  

 odměny zaměstnancům Kardexu,  

 osobního ohodnocení. 

Dalším motivačním prvkem jsou zaměstnanecké výhody:  

 odměna na vánoce,  

 odměna při příleţitosti jubilea zaměstnance, 

 pojištění odpovědnosti zaměstnanců za škodu, 

 penzijní pojištění,  

 prodlouţený nárok na dovolenou,  

 očkování proti chřipce,  

 stravné, nákup a platby ve firmě prostřednictvím identifikačních karet. 

Odpolední příplatek 

 Zaměstnavatel společnosti Logistic přiznává svým zaměstnancům odpolední příplatek 

ve výši 5% průměrné mzdy. Tento příplatek ovšem náleţí jen zaměstnancům pracujícím 

ve dvou-směnném či tří-směnném provozu. Je poskytován za práci v době od 14:00 hod. 

do 22:00 hod.. Jestliţe je v této době tedy od 14:00 hod. do 22.00 hod. konaná práce přesčas, 

příplatek se neposkytuje. Zaměstnancům, pracujícím v nepřetrţitém provozu a zaměstnancům 

odměňovaným měsíční mzdou, tento příplatek nenáleţí. 

Výše odpoledního příplatku činí v průměru 12 Kč na hodinu (průměr za únor 2014). 

Příplatek za práci v nepřetrţitém provozu  

Tento příplatek je poskytován všem zaměstnancům, pracujícím v nepřetrţitém provozu 

na základě stanoveného harmonogramu směn. Výše příplatku činí 5 Kč za odpracovanou 

hodinu. 



 68  

  

Výkonnostní prémie  

  Výkonností prémie přiznávají svým podřízeným, tedy dělníkům, jejich mistři 

na základě výkonnosti, kvality práce, flexibility, postojů a chování. Mistrům přiděluje 

prémiové ohodnocení vedoucí skladu. U nových zaměstnanců se výkonnostní prémie 

přiznávají aţ po uplynutí zkušební doby. Udělit výjimku na přiznání výkonnostní prémie 

ve zkušební době má jen přímý nadřízený – jednatel společnosti, vedoucí skladu nebo mistr.  

Prémiová sloţka mzdy se pohybuje od 0% aţ do 20% a počítá se z měsíční hodinové 

mzdy.  

Změny: 

 od roku 2002 do 31. 1. 2009 výše prémiové sloţky aţ 20% z hodinové mzdy, 

 od 1. 2. 2009 výše prémiové sloţky aţ 10% z hodinové sazby,  

 od 1. 1. 2012 výše prémiové sloţky aţ 20% z hodinové sazby. 

Zaměstnancům je standardně přidělováno 10 aţ 20 procent prémiového ohodnocení. 

V případech nesplnění úkolů, porušení pracovní kázně apod., je zaměstnancům ohodnocení 

kráceno. 

Následující tabulky uvádějí, jaká průměrná výše prémiového ohodnocení je přiznávaná 

zaměstnancům. 

Rok 2012 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Průměrná 

prémiová

odměna  

17,4% 17,3% 17,7% 17,5% 16,6% 17% 17,2% 17,1% 16,8% 17% 16,8% 18% 

Tabulka 3: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2012 (tabulka autor, data firemní dokumenty). 

 

Rok 2013 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Průměrná 

prémiová 

odměna 

16,6% 16% 16,8% 17,5% 17,1% 17% 18,2% 18% 16,5% 17,7% 18,8% 18,8% 

Tabulka 4: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2013 (zdroj autor). 
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Průměrná prémiová odměna 

v roce 2012 

Průměrná prémiová odměna 

v  roce 2013 

Průměrná prémiová odměna 

za rok 2012 a 2013 

17,2% 17,4% 17,3% 

Tabulka 5: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2012 a 2013 (zdroj autor). 

Z tabulky 5 je patrné, ţe průměrná přiznávaná prémiová odměna v roce 2012 činila 

17,2%, v roce 2013 činila 17,4% a průměrná prémiová odměna za roky 2012 a 2013 činila 

17,3%. 

Mimořádná odměna  

 Mimořádnou odměnu navrhuje vedoucí LC či mistr za splnění prací, které převyšují 

běţné pracovní povinnosti. Minimální ani maximální částka této odměny není stanovena. 

Následující tabulky 6 a 7 uvádějí počet zaměstnanců za měsíc s mimořádnou odměnou, 

výše měsíční mimořádné odměny celkem a průměrnou výši mimořádné odměny 

na oceněného zaměstnance. 

Rok 2012 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Počet 

zaměstnanců 
165 163 167 169 175 175 177 177 174 166 170 162 

Počet 

zaměstnanců 

s odměnou 

22 8 6 5 126 11 9 11 11 4 0 1 

Mimořád. 

odměna v Kč 
20693,- 9500,- 11815,- 7000,- 73532,- 7800,- 8000,- 10800,- 17700,- 3000,- 0,- 500,- 

Průměr 

na oceněného 

zaměstnance 

941,- 1188,- 1969,- 1400,- 584,- 727,- 889,- 982,- 1609,- 750,- 0 500,- 

Tabulka 6: Četnost přiznávaných mimořádných odměn v roce 2012 (tabulka autor, data firemní 

dokumenty). 
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Rok 2013 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Počet 

zaměstnanců 
160 164 167 165 167 163 164 160 161 165 169 165 

Počet 

zaměstnanců 

s odměnou 

7 9 3 7 9 22 19 19 28 31 34 15 

Mimořád. 

odměna v Kč 
3300,- 7100,- 1500,- 3400,- 5700,- 62600,- 9100,- 14500,- 20500,- 18000,- 28300,- 11000 

Průměr 

na oceněného 

zaměstnance 

471,- 789,- 500,- 486,- 633,- 2845,- 479,- 763,- 732,- 581,- 832,- 733,- 

Tabulka 7: Četnost přiznávaných mimořádných odměn v roce 2013 (tabulka autor, data firemní 

dokumenty). 

Následující tabula 8 stanovuje celkovou výši mimořádné odměny za roky 2012 a 2013, 

celkový počet oceněných zaměstnanců mimořádnou odměnou za roky 2012 a 2013 

a průměrnou výši této odměny. 

Výše odměny celkem v Kč 

za roky 2012 a 2013 

Počet zaměstnanců s odměnou 

za roky 2012 a 2013 

Průměr odměny v Kč 

na oceněného zaměstnance 

355 340,- 417 852,- 

Tabulka 8: Průměrná výše přiznaných mimořádných odměn za rok 2012 a 2013 (tabulka autor, data 

firemní dokumenty). 

Odměna za odpracování celého měsíčního fondu pracovní doby  

 Za odpracování celého fondu pracovní doby náleţí zaměstnanci odměna ve výši 

600 Kč, za předpokladu, ţe v daném měsíci nevzniknou ţádné škody (na materiálu, zařízení) 

způsobené zaměstnanci. 

To platí i v případech nepřítomnosti zaměstnance z důvodu: 

 návštěvy lékaře v případě, kdy si zaměstnanec odpracuje alespoň 3 hodiny ve směně 

7,5 hodinové a 6 hodin ve směně 11 hodinové,  

 celodenní nepřítomnosti v případech: dárcovství krve, účasti na pohřbu, za který se 

poskytuje pracovní volno s náhradou mzdy nebo refundované překáţky na straně 

zaměstnance. 
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Vyplacení této odměny je odvislé od hospodářského výsledku firmy a přiznává se pouze 

dělnické kategorii. U nových zaměstnanců se tato odměna přiznává aţ po uplynutí zkušební 

doby.  

Změny: 

 přiznáno od 1. 1. 2009 ve výši 1 000 Kč, 

 od 1. 5. 2012 výše stále 1 000 Kč za předpokladu, ţe v daném měsíci nevzniknou 

ţádné škody způsobené zaměstnanci; pokud ano, způsobená škoda bude v poměru 

odečtena z této odměny všem zaměstnancům rovným dílem, 

 od 1. 11.2012 výše odměny změněna na 500 Kč; způsobené škody se nadále odčítají 

z této odměny, 

 od 1. 3. 2013 odebrání odměny z důvodu manka při roční inventuře, 

 od 1. 6. 2013 výše odměny 600 Kč, 

 od 1. 10. 2013 výš odměny 600 Kč; způsobené škody se odečítají z této odměny. 

Odměna za práci ve svátek 

Dle § 115 ZP náleţí zaměstnancům pracujícím ve svátek dosaţená mzda a náhradní 

volno v délce práce konané ve svátek. Toto náhradní volno musí být zaměstnanci poskytnuto 

nejpozději do konce třetího kalendářního měsíce následujícího po výkonu práce ve svátek. 

Za dobu čerpání tohoto náhradního volna náleţí zaměstnancům mzda ve výši průměrného 

výdělku. Zaměstnavatel se můţe se zaměstnancem dohodnout na poskytnutí příplatku ve výši 

průměrného výdělku místo náhradního volna. Zaměstnancům, kteří ve svátek nepracovali, 

i kdyţ svátek připadl na jejich obvyklý pracovní den, náleţí příplatek nejméně ve výši 

průměrného výdělku za mzdu, která mu v důsledku svátku odpadla. 

Zaměstnancům pracujícím ve svátek přiznává zaměstnavatel dále ještě odměnu ve výši 

500 Kč.  

Odměna náleţí: 

  zaměstnancům, kteří v době práce ve svátek odpracovali celou směnu,  

 zaměstnancům pracujícím v jedno-směnném, dvou-směnném, tří-směnném provozu, 

 zaměstnancům, pracujícím v nepřetrţitém provozu, pokud v tento den mají volno 

a vykonávají práci přesčas.  

Odměna se nevztahuje na zaměstnance pracující v nepřetrţitém provozu, pokud jim připadl 

svátek na jejich obvyklý rozvrţený pracovní den.  
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Odměna zaměstnancům kardexu 

Zaměstnanci, kteří pracují na pracovišti kardex, dostávají odměnu ve výši 500 Kč. 

Pracují s drahým materiálem a tím jim vzniká vyšší moţnost finančního rizika (finanční 

postih v případě ztráty drahého materiálu). 

Kardex Shuttle je moderní skladovací systém, který slouţí k efektivnímu skladování 

a vychystávání materiálu a zboţí. Je plně automatizovaný. Materiál se ukládá na police. 

Skladovací systém automaticky zjišťuje výšku a váhu materiálu, aby plně vyuţil prostor 

a  nepřetíţil patra systému. Skladovací systém na poţadavek „zboţí k obsluze“ dopraví 

poţadovaný materiál z místa úloţiště do výdajového otvoru. Kardex Shuttle šetří čas i místo 

(http://www.kardex-remstar.cz/cz/produkty/vertikalni-vytahove-systemy.html). 

Osobní ohodnocení 

Jednatel společnosti (majitel) navrhuje osobní ohodnocení podle pracovních výsledků 

a výkonnosti zaměstnance na základě předloţených přesně definovaných informací 

(vypracovaných tabulek) od mistrů a mzdové účetní. 

V následujících tabulkách je uvedeno, jak často je osobní ohodnocení přiznáváno 

zaměstnancům a jaká je výše odměny celkem. 

Rok 2012 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Počet 

zaměstnanců 
165 163 167 169 175 175 177 177 174 166 170 162 

Počet 

zaměstnanců 

s odměnou 

47 54 52 74 71 59 73 47 76 73 53 58 

Odměna v Kč 65000 81000 80000 100000 95000 88000 96500 68500 103000 99000 81000 87000 

Tabulka 9: Přiznávaná výše a četnost osobního ohodnocení v roce 2012 (tabulka autor, data firemní 

dokumenty). 

  

http://www.kardex-remstar.cz/cz/produkty/vertikalni-vytahove-systemy.html
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Rok 2013 

Měsíc 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Počet 

zaměstnanců 
160 164 167 165 167 163 164 160 161 165 169 165 

Počet 

zaměstnanců 

s odměnou 

57 69 49 53 56 18 20 18 18 17 17 18 

Odměna v Kč 85000 92000 72250 79000 83000 9130 9900 9000 9000 8354 8624 8896 

Tabulka 10: Přiznávaná výše a četnost osobního ohodnocení v roce 2013 (tabulka autor, data firemní 

dokumenty). 

Odměna na vánoce 

V době vánoční se snaţí zaměstnavatel svým zaměstnancům poděkovat a obdarovat je 

nějakým dárkem. Jedná se o malou nefinanční odměnu, kterou zaměstnanci nemusí přijmout. 

Tato odměna není kaţdý rok stejná. Několik let po sobě se jednalo o vánočního kapra 

a jednou zaměstnanci dostali nerezovou termosku.  

Odměna při příleţitosti jubilea zaměstnance 

Zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům při příleţitosti 40, 50, 60 jubilea odměnu 

v podobě dárkového koše v hodnotě cca 500 Kč.  

Pojištění odpovědnosti zaměstnanců za škodu 

Vzhledem k tomu, ţe zaměstnanci manipulují s drahým zboţím, řídí manipulační 

vozíky apod., pojistí je zaměstnavatel v den nástupu do zaměstnání. Jedná se o pojištění 

odpovědnosti za škodu tzv. pojištění na „blbost“. (Zákoník práce v §250 a následujících 

uvádí, ţe zaměstnanec je odpovědný zaměstnavateli za škodu, kterou mu způsobí, 

a to do výše čtyřapůlnásobku jeho průměrného měsíčního výdělku). 

Penzijní pojištění 

Zaměstnavatel přispívá svým zaměstnancům na penzijní připojištění ve výši 150 Kč. 

Zaměstnanec musí předloţit zaměstnavateli ţádost o poskytnutí příspěvku a následně je 

příspěvek zasílán na penzijní fond, který si zaměstnanec zvolí. Jedinou podmínkou je délka 
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pracovního poměru. Tento příspěvek je poskytován zaměstnancům, jejichţ pracovní poměr 

trvá déle neţ 1 rok.  

Prodlouţený nárok na dovolenou 

Základní výměra dovolené činí 4 týdny. V podnikatelské sféře můţe zaměstnavatel 

prodlouţit nárok o dny, dřívější zákoník práce umoţňoval toto prodlouţení jen o celé týdny 

(Šubrt, Leiblová, Příhodová a kol., 2012). 

Zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům společnosti dovolenou o výměře 25 dnů. 

Očkování proti chřipce 

Zaměstnavatel hradí zaměstnancům očkování proti chřipce. Toto očkování je zcela 

dobrovolné a záleţí jen na kaţdém zaměstnanci, zda toho vyuţije. 

Stravné, nákupy a platby ve firmě prostřednictvím identifikačních karet 

Zaměstnavatel přispívá svým zaměstnancům na stravování. Toto stravování 

zajišťuje  prostřednictvím jiných subjektů.  Zaměstnanci mohou chodit na oběd, který je 

poskytován v době od 11:15 hod do 14:00 hod, nebo na večeři, která se podává v době 

od 17:00 hod. do 18:00 hod. Je zde vţdy výběr z několika jídel s různou cenou a zaměstnanci 

se vţdy na místě rozhodnou, co si objednají. Výše příspěvku na stravování činí maximálně 

29 Kč. 

K objednávání stravy vyuţívají zaměstnanci svoje identifikační karty (tzv. čipové karty, 

které identifikují zaměstnance při příchodu a odchodu ze zaměstnání a zaznamenávají jeho 

docházku). Zaměstnanci mohou prostřednictvím těchto karet nakupovat ve firemních 

kantýnách a jídelně (dotované jídlo). Pro tyto platby čipovou kartou je nastaven limit 

2 000 Kč. V případě přečerpání limitu nelze jiţ na tuto kartu provádět nákupy. Ovšem 

na dotovaný oběd či večeři má zaměstnanec stále nárok. Stačí předloţit čipovou kartu 

a vlastní úhradu provést v hotovosti.  

Komunikace 

Vedoucí LC koná porady s mistry skladu. Řeší se zde provozní problémy, provozní 

změny, počty zaměstnanců, přeřazování zaměstnanců, mistrům jsou poskytovány informace 

o stávající situaci, ale i o předpokládaném vývoji (tyto informace jsou ale jen velice neurčité 



 75  

  

a povrchní), vyhlašování celozávodní dovolené apod. Komunikace formou porad 

ve společnosti probíhá mezi vedoucím LC a mistry a dále mezi mistry a zaměstnanci. 

 Z dokumentů Zápisy z porady je patrné, komu jsou informace určeny, kdo je povinen 

dané problémy řešit a do kdy mají být splněny. Pokud vedoucí LC potřebuje něco sdělit 

zaměstnancům, učiní tak přes mistry. Poté mistři proškolí zaměstnance a sdělí jim informace, 

které jsou důleţité pro jejich výkon práce. Ovšem ţádné zápisy, dokumenty o předávání 

informací mezi mistry a zaměstnanci neexistují, proto nejsem schopna analyzovat komunikaci 

mezi nimi. 

Následující tabulka uvádí počet porad za rok, které koná zaměstnavatel se zaměstnanci 

a jejich měsíce konání. 

Rok Počet porad s mistry Měsíc konání porady 

2011 2 květen, listopad 

2012 4 únor, březen, duben, květen 

2013 3 leden, červen, listopad 

Tabulka 11: Četnost porad s mistry (zdroj autor). 

Z tabulky je patrné, ţe vedoucí LC konal v letech 2011 aţ 2012 v průměru 3 porady 

ročně.  

Jednatel společnosti konal za poslední dva roky (2012, 2013) pouze jednu poradu se 

zaměstnanci (s dělníky). Byla svolána z důvodu změny osoby jednatele společnosti. Nový 

jednatel se chtěl zaměstnanců osobně představit a sdělit, co od nich očekává. Dále na poradě 

proběhlo řešení závaţné situace – krádeţe.  Předpokládaná situace společnosti byla nastíněna 

jen velmi okrajově.  

Vzdělávání  

Zaměstnanci musejí absolvovat především povinná a zákonná školení, jejichţ potřeba 

vzniká poţadavky zákona. Jedná se o: 

 vstupní školení BOZP a školení poţární ochrany, 

  seznámení s Pracovním řádem skladu, Dopravněprovozním řádem motorových 

vozíků a Místním provozním bezpečnostním předpisem pro nabíjárnu elektrolytových 

baterií, 
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 školení k oprávnění řízení manipulačních vozíků, 

 periodické školení bezpečnosti práce a poţární ochrany, 

 zaškolování na pracovišti – školení o provozních záleţitostech, 

 školení řidičů, 

 školení řidičů referenčních vozidel. 

Jiná školení: 

  poţární hlídky, 

 zdravotní hlídky. 

Při nástupu do zaměstnání jsou zaměstnanci povinni absolvovat školení BOZP 

a dle zákona č. 67/2001 Sb. školení poţární ochrany.  Dále následuje proškolení na pracovní 

funkci a zaměstnanci jsou seznámeni s Pracovním řádem skladu,  Dopravněprovozním řádem 

motorových vozíků a Místním provozním bezpečnostním předpisem pro nabíjárnu 

elektrolytových baterií. 

Pracovníci, kteří vykonávají funkci obsluha vysokozdviţných vozíků, musejí vlastnit 

oprávnění na řízení těchto strojů.  

Mistři společnosti absolvují školení poţárních a lékařských hlídek. Základem těchto 

školení je předat mistrům důleţité základní informace o první pomoci (v případě ublíţení 

nebo ohroţení zdraví, úrazu apod.) a dále pokyny a rady, jak postupovat v případě poţáru 

ve firmě (jak evakuovat zaměstnance, seznámení se s nouzovými východy apod.). 

Pokud zaměstnavatel potřebuje zaměstnance proškolit na provozní změny, učiní tak vţdy 

v době potřeby. Jedná se o školení na seznámení s návodem na obsluhu nového 

vysokozdviţného vozíku, obsluhu zaskladňovacích věţí apod.  

V následující tabulce uvádím periodicitu jednotlivých školení a pracovní místo, které musí 

toto školení povinně absolvovat. 
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Název školení Periodicita Funkce 

 Vstupní školení BOZP a PO při nástupu do zaměstnání všichni 

Periodické školení BOZP 

a PO 

PO – 2 roky 

BOZP – 3 roky 

všichni 

Pracovní řádu skladu při nástupu do zaměstnání všichni 

Obsluha manipulačních 

vozíků 
Ročně OVV 

Poţární a zdravotní hlídky Ročně mistři 

Provozní školení dle potřeby dle potřeby 

Referenční vozidla Ročně 
mistři, skladník, THP 

pracovníci 

Školení řidičů Ročně řidiči 

Tabulka 12: Periodicita jednotlivých školení (zdroj autor). 

Z tabulky je patrné, jaká je periodicita jednotlivých školení. Školení manipulačních 

vozíků, poţární a zdravotní hlídky, řízení referenčních vozidel a školení řidičů je absolvováno 

kaţdý rok. Periodické školení poţární ochrany se koná jednou za dva roky a školení 

bezpečnosti práce jednou za tři roky. 

 Školení BOZP probíhá ve společnosti Logistic specifickým způsobem. Společnost je 

povinna se účastnit Vzdělávacího projektu, který probíhá ve společnosti X (jak jsem jiţ 

uváděla, společnosti X  poskytuje společnost Logistic logistické sluţby a působí tedy pod její 

střechou). Hlavním cílem Vzdělávacího projektu je změna přístupu a osvojování si nových 

informací v oblasti BOZP, tyto informace jsou posykovány v akceptovatelném objemu a čase 

a jsou přínosem pro praxi. 
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  Vzhledem k tomu, ţe jsou zaměstnancům tímto způsobem kaţdý měsíc předávány 

nové informace v oblasti BOZP (kaţdý měsíc je věnován jiné problematice), periodické 

školení BOZP je stanoveno jedenkrát za tři roky. 

Nová zajímavější práce 

Ve společnosti Logistic pracují zaměstnanci na těchto pracovištích: příjem, expedice, 

páskování,  kardex, výroba, velký dvůr, logaritma. Na všech těchto místech obsluhují 

manipulační vozíky. Z analýzy organizačních struktur společnosti Logistic za roky 2011 

aţ 2013 je patrné, ţe dochází jen velice ojediněle k přeřazování zaměstnanců. V roce 2011 

změnili pracoviště 3 zaměstnanci, v roce 2012 jich bylo 7 a v roce 2013 došlo ke změně 

u 5ti zaměstnanců.  
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7 Diskuze výsledků 

Cílem výzkumu bylo analyzovat motivační politiku společnosti Logistic a nalézt všechny 

faktory, které mají vliv na výkonnost zaměstnanců. Kaţdý zaměstnavatel by měl dokázat své 

zaměstnance správně motivovat, neboť tak můţe očekávat kvalitní výsledky. 

Odměny a zaměstnanecké výhody 

 Na základě výzkumů jsem zjistila, ţe zaměstnavatel pouţívá pro motivaci svých 

zaměstnanců: 

a) finanční odměny 

 výkonnostní prémie, 

 odměna za odpracování celého měsíčního fondu pracovní doby, 

 odpolední příplatek, 

 příplatek za práci v nepřetrţitém provozu, 

 odměna za práci ve svátek, 

 odměna zaměstnancům Kardexu, 

 mimořádná odměna, 

 osobní ohodnocení, 

b) zaměstnanecké výhody 

 odměna na vánoce, 

 odměna při příleţitosti jubilea zaměstnance, 

 pojištění odpovědnosti zaměstnanců za škodu, 

 penzijní pojištění, 

 dovolená, 

 očkování proti chřipce, 

 stravné, 

 nákupy, platby ve firmě prostřednictvím identifikačních karet. 
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Domnívám se, ţe kaţdá výše uvedená odměna má jiné motivační působení. V některých 

případech ztrácí svoji motivaci, stává se samozřejmostí a v některých případech s sebou 

přináší i nevýhody. 

Výkonnostní prémie 

Zaměstnanci v případě splnění úkolů bývají ohodnoceni prémiovou sloţkou ve výši 

aţ 20%. V následující tabulce uvádím, jaká je výše výkonnostní prémie v Kč a jak se mění její 

výše v Kč podle přidělených %.  

Předpokládejme, ţe zaměstnanec má hodinovou sazbu 90 Kč a odpracoval 165 hodin. 

Výpočet základní hodinové mzdy: 165 × 90 = 14.850 Kč 

Výše 

prémiové 

sazby 

5% 10% 15% 20% 

Výše 

prémiové 

sazby v Kč 

743 Kč 1.485 Kč 2.228 Kč 2.970 Kč 

Tabulka 13: Výkonnostní prémie (tabulka autor). 

Z tabulky je patrné, ţe výkonnostní prémie by měla mít motivační účinek, neboť její 

výše v Kč není zanedbatelná. 

V tabulkách 3,4,5 (uvedené v subkapitole 6.2.2, strana 68 a 69) jsem analyzovala její 

přidělovanou průměrnou výši za roky 2012 a 2013.  Zde vidíme, ţe zaměstnancům je 

přidělováno v průměru 17,3%. Zaměstnavatel se snaţí přidělovat výši výkonnostní prémie 

podle odvedené práce a tím motivovat zaměstnance ke kvalitní práci. Z tabulek je patrné, 

ţe její výše je v posledních dvou letech velice podobná a pro zaměstnance se můţe stát 

samozřejmostí a tím ztrácí motivační působení.  

Výhody: 

 mistr jako přímý nadřízený můţe hodnotit své podřízené (je s nimi kaţdý pracovní den 

v kontaktu, rozděluje jim úkoly, kontroluje jejich plnění a můţe je tak motivovat 

finanční odměnou), 

 výši prémiové sazby mohou zaměstnanci sami ovlivnit svým výkonem, zájmem 

o činnost, chováním, ochotou, pečlivostí, dochvilností, spolehlivostí apod. 
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Nevýhody:  

 hodnocení se můţe stát neobjektivní z důvodu oblíbenosti či neoblíbenosti 

zaměstnanců; mistři velice často preferují určité zaměstnance a ti dostávají od nich 

vyšší ohodnocení, které vţdy mistři dokáţí velice přesvědčivě obhájit 

u zaměstnavatele. 

Výkonnostní prémie jsou jistě motivačním nástrojem, jen je důleţité dodrţování přesných 

pravidel při jejich udělování a zaměstnanci musejí být s těmito pravidly seznámeni. 

Odměna za odpracování celého měsíčního fondu pracovní doby 

 Nařízení vlády č. 590/2006 Sb. stanovuje: Pracovní volno s náhradou mzdy poskytuje 

zaměstnavatel zaměstnanci na nezbytně nutnou dobu, pokud vyšetření nebo ošetření nebylo 

moţné provést mimo pracovní dobu.  

Pro zaměstnavatele je velice těţké posoudit, co představuje termín - nezbytně nutná 

doba. Po zavedení této odměny nemusí zaměstnavatel řešit případy, kdy zaměstnanec měl 

absenci např. z důvodu návštěvy zubního lékaře a strávil tam většinu směny. 

Výhody: 

 nedochází ke zbytečné absenci zaměstnanců - zaměstnanci si návštěvu u lékaře 

domlouvají mimo pracovní dobu, nebo u lékaře tráví opravdu jen nezbytně nutnou 

dobu,  

 snaha o nezpůsobení nějaké škody na zařízení či materiálu. 

Nevýhody: 

 zaměstnanci chodí do práce nemocní, aby nepřišli o odměnu, 

 pokud někdo způsobí nějakou škodu a nepřizná se, všichni přijdou o tuto odměnu 

(dochází tak k nespravedlivému odejmutí odměny, coţ následně vyvolává 

nespokojenost).  

Touto odměnou se zaměstnavatel snaţí zamezit zbytečné absenci zaměstnanců, kteří 

trávili u lékaře více času, neţ bylo potřeba. Domnívám se, ţe tato odměna má velice silné 

motivační působení, ale přináší s sebou i značné nevýhody. 

Odpolední příplatek, příplatek za práci v nepřetrţitém provozu 

Zaměstnancům, pracujícím ve dvou-směnném či tří-směnném provozu, je poskytován 

za práci v době od 14:00 hod. do 22:00 hod. odpolední příplatek ve výši 5% průměrné mzdy 
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a zaměstnancům pracujícím v nepřetrţitém provozu je přiznáván příplatek ve výši 5 Kč 

za hodinu. Domnívám se, ţe tyto příplatky mohou být motivačním nástrojem jen pro nové 

uchazeče a zaměstnance. Pro stávající zaměstnance se stávají samozřejmostí a ztrácí tak 

motivační působení.  

Odměna za práci ve svátek 

Cílem této odměny je motivovat zaměstnance k práci ve svátek. Ve většině případů 

ţádají zaměstnanci za dobu práce ve svátek příplatek. Znamená to pro něj více peněz. Ovšem 

zaměstnanci, kteří museli ve svátek do práce, byli nespokojeni, neboť ve skutečnosti měli 

pouze o dosaţenou mzdu více, neţ zaměstnanci, kteří byli ve svátek doma. Ve svátek firma 

jede omezeně, proto někteří zaměstnanci zůstávají doma a někteří musí do práce.  

Zaměstnanci, který nepracoval z důvodu svátku, náleţí náhrada za svátek ve výši průměrného 

výdělku. 

Zaměstnanci pracujícímu ve svátek pokud svátek připadl na jeho obvyklý pracovní den, 

náleţí: 

 dosaţená mzda za dobu práce ve svátek, 

 příplatek ve výši průměrného výdělku za dobu práce ve svátek. 

V následujícím příkladu uvádím rozdíl mezi odměnou zaměstnance, který ve svátek pracoval 

a zaměstnancem, který čerpal náhradní volna za svátek. 

Př. Zaměstnanci mají hodinovou mzdu 90 Kč/hod a průměrný měsíční výdělek 115 Kč/hod. 

Předpokládejme, ţe zaměstnanec pracující ve svátek odpracoval 7,5 hodin a zaměstnanci, 

který nepracoval z důvodu svátku, náleţí náhrada mzdy taktéţ za 7,5 hodin. 

Tabulka 14: Rozdíl ve mzdě mezi zaměstnancem pracujícím ve svátek a zaměstnancem čerpajícím 

náhradu za svátek (zdroj vlastní). 

 Dosaţená mzda 
Náhrada 

za svátek 

Příplatek za práci 

ve svátek 
Celkem 

Zaměstnanec 

nepracující ve svátek 
- 115× 7,5 = 863Kč - 863 Kč 

Zaměstnanec 

pracující ve svátek 
90 ×7,5 = 675 Kč - 115 × 7,5 = 863Kč 1.538 Kč 
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→ Rozdíl činí 675 Kč. (Ve skutečnosti je potřeba ještě přičíst k dosaţené mzdě za práci 

ve svátek výkonností prémie). Zaměstnancům se zdál tento rozdíl velice nízký, proto se je 

zaměstnavatel snaţí motivovat pomocí této odměny ve výši 500 Kč. 

Výhody: 

 ocenění zaměstnanců, kteří ve svátek museli nastoupit do práce. 

Nevýhody:  

 na směnu ve svátek nemohou nastoupit všichni zaměstnanci; práce ve svátek je dobře 

zaplacená, ale nelze uspokojit všechny zaměstnance, kteří o tuto směnu mají zájem. 

Domnívám se, ţe odměna má motivační působení. 

Odměna zaměstnancům Kardexu 

Odměna má slouţit zaměstnancům jako ocenění za práci na pracovišti Kardex, která 

s sebou přináší moţnost finančního rizika v případě ztráty drahého materiálu. Domnívám se, 

ţe tato odměna má motivační působení. 

Mimořádná odměna 

 Mimořádná odměna je udělována za práci, která je vykonaná nad rámec pracovních 

povinností zaměstnance. Je to ocenění ochoty zaměstnance.  

Z tabulek 6, 7 a 8 (uvedených v subkapitole 6.2.2, strana 69 a 70) je patrné, 

ţe zaměstnavatel uděluje mimořádnou odměnu v průměru 17 zaměstnancům měsíčně a její 

průměrná výše činí 852 Kč. Z toho můţeme usuzovat, ţe zaměstnavatel se snaţí 

zaměstnancům poděkovat za jejich ochotu a motivovat je k dalším jiným mimořádným 

pracovním výkonům, které převyšují jejich běţné pracovní povinnosti.   

Osobní ohodnocení 

Osobní ohodnocení navrhuje jednatel společnosti (majitel) podle pracovních výsledků. 

Z tabulek 9 a 10 (uvedených v subkapitole 6.2.2, strana 72 a 73) je zřejmé, ţe se majitel 

společnosti opravdu snaţí zaměstnance motivovat za jejich odvedenou práci a osobní 

ohodnocení přiznává. Domnívám se, ţe tímto ohodnocením vyjadřuje, ţe si zaměstnanců váţí, 

osobně jim děkuje za provedenou práci, a proto se stává tato odměna pro zaměstnance 

motivací.  
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Odměna na vánoce, odměna při příleţitosti jubilea zaměstnance 

Drobná nefinanční odměna, kterou zaměstnavatel uděluje zaměstnancům jako vánoční 

dárek a dárek k narozeninám. Myslím si, ţe je to velice milé a prohlubujete to pracovní vztah 

mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem.  

Výhody: 

 stejná odměna pro všechny, 

 poděkování za práci bez nějakých podmínek. 

Nevýhody: 

 někteří zaměstnanci by raději peníze neţ nějaký dárek (např. kaţdý nemá rád kapra). 

Pojištění odpovědnosti zaměstnanců za škodu 

Pro zaměstnance se jedná o výhodu, neboť zaměstnavatel kaţdého zaměstnance pojistí 

a v případě nehody vše vyřeší s pojišťovnou. Pokud se jedná o velkou škodu, můţe 

zaměstnavatel rozhodnout, ţe zaměstnanec uhradí jen tu část, kterou mu pojišťovna nezaplatí 

(to se ovšem stává jen výjimečně). Zaměstnavatel tím předchází zbytečným nepříjemnostem, 

které vznikají v případě škody způsobené zaměstnancem. Většina zaměstnanců si toto 

pojištění nesjednává a následné vymáhání peněţní částky za škodu není pro zaměstnavatele 

příjemné.  

Výhody: 

 zaměstnanci si nemusejí sjednávat pojištění sami, 

 v případě škody jsou pojištěni, 

 zaměstnavatel se vyhýbá nepříjemnostem při vymáhání peněţní částky za škodu. 

Nevýhody: 

 kaţdý rok se pojištění přiznává zaměstnancům jako peněţitý příjem, aby došlo 

ke splnění všech zákonných povinností (odvod daně, sociálního a zdravotního 

pojištění), částka ovšem není vyplacena – pro zaměstnance, kteří nezpůsobili škodu, 

to můţe být jen vyšší daňová zátěţ a mohou to vnímat jako negativum. 

Penzijní připojištění 

 Příspěvek na penzijní připojištění je vnímán jako péče o zaměstnance, zájem 

o zaměstnancovo blaho.  
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Výhody:   

 zaměstnanec si sám volí penzijní fond,  

 zájem zaměstnavatele na osobním blahu zaměstnance. 

Nevýhody:   

 podmínka trvání pracovního poměru alespoň rok, 

 podmínka zaloţení penzijního fondu, 

 zaměstnanec si musí sám poţádat zaměstnavatele o příspěvek – někteří zaměstnanci 

o tom ani nejsou informováni nebo spíše na to zapomenou. 

Dovolená 

Zaměstnavatel poskytuje svým zaměstnancům dovolenou na zotavenou ve výši 25 dnů, 

tedy 5 týdnů. Prodlouţený nárok na dovolenou je motivační nástroj především pro nové 

uchazeče, nebo pro zaměstnance, kteří mají jinou nabídku práce a přemýšlí, zda ji vyuţijí. 

Jistě kaţdý člověk zvaţuje všechny výhody a nevýhody neţ učiní rozhodnutí. Totéţ platí 

i při volbě nového zaměstnání. Prodlouţený nárok na dovolenou je motivační prvek a výhoda 

pro zaměstnance, kteří takové rozhodnutí činí. Stávající zaměstnanci vnímají ovšem tento 

bonus od zaměstnavatele jiţ jako automatický nárok a dovoluji si tvrdit, ţe na jejich 

výkonnost to jiţ nemá ţádný vliv. 

Výhody:  

 motivace při získávání nových pracovníků, 

 zájem zaměstnavatele na delším odpočinku zaměstnanců (odpočinutí zaměstnanci 

budou jistě podávat vyšší výkony, pokles pracovních úrazů z důvodů únavy, 

přetíţení). 

Očkování proti chřipce 

 Očkování proti chřipce je další péče o zaměstnance. Domnívám se, ţe pozitivně je 

vnímána především zaměstnanci, kteří toho vyuţijí. Pro ostatní zaměstnance ztrácí význam.  

Stravné, nákupy a platby ve firmě prostřednictvím identifikačních karet 

Zaměstnavatel není povinen zajišťovat či přispívat svým zaměstnancům na stravné. 

Jeho povinností je ale poskytnout zaměstnancům přestávku na jídlo a oddech. Tato přestávka 

musí být poskytnuta dle Zákoníku práce po 6 hodinách nepřetrţité práce (u mladistvých 

zaměstnanců je to po 4,5 hodinách nepřetrţité práce). Zaměstnavatel musí například povolit 
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opuštění pracoviště za účelem návštěvy restaurace, jídelny apod.  Zajišťování či přispívání 

zaměstnancům na stravování je tedy jen výlučně věc zaměstnavatele. Výjimku tvoří pouze 

stravování při vysílání zaměstnanců na pracovní cestu. 

Dle mého názoru se zabezpečování stravy a přispívání na ni stává jiţ samozřejmostí 

a přináší řadu výhod. 

Výhody:   

 péče zaměstnavatele o zaměstnance, 

 zaměstnanec neopouští pracoviště, 

 větší spokojenost zaměstnanců, 

 finanční příspěvek, 

 zajišťování stravy, 

 objednání aţ v době samotného stravování. 

Zaměstnavatel se snaţí zaměstnancům zpříjemňovat a ulehčovat pracovní podmínky. 

Prostřednictvím identifikačních karet nemusí zaměstnanec mít peníze neustále u sebe 

nebo se zdrţovat odchodem do šatny či skříňky, kdyţ se náhle rozhodne k nákupu 

občerstvení. To samé platí i v případě stravování. 

Jiné výhody 

Mezi další výhody poskytované zaměstnancům patří moţnost parkování před firmou, 

poskytování teplé a studené pitné vody v nápojových automatech nebo poskytování šumivých 

vitamínů. Domnívám se, ţe kaţdá taková „maličkost“ je zaměstnanci velice pozitivně 

vnímána. Jak uvádí Herzbergův dvoufaktorový model, jedná se o dissatisfaktory - naplňování 

potřeb této skupiny nevede k vyšší motivaci ani k vyšším pracovním výkonům, ale v případě 

neposkytování přináší prevenci nespokojenosti a špatného pracovního výkonu. 

Komunikace a poskytnuté informace 

Další motivační skupinou, kterou jsem analyzovala, byla komunikace ve společnosti 

Logistic. Pro zaměstnance je velice důleţité, aby s nimi zaměstnavatel komunikoval, 

aby věděli o cílech firmy, o organizačních změnách, o výsledcích, úspěších či neúspěších 

apod.  Z analýzy dokumentů zápisy z porady se domnívám, ţe právě taková komunikace 

ve společnosti Logistic je nedostatečná, nebo spíše chybí.  

Porady, které se konají mezi mistry a vedoucím LC, řeší především běţné provozní 
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problémy a změny. Konají se v průměru 3krát ročně a proto se domnívám, ţe jsou svolávány 

jen v mimořádných a naléhavých situacích.  

Porady zaměstnavatele (jednatele společnosti - majitele) se zaměstnanci, které by 

zaměstnancům přinášely pocit důleţitosti, potřeby a zaměstnavatel by tím ukazoval, ţe si 

zaměstnanců váţí, ve společnosti Logistic téměř chybí. Za poslední tři roky se konala pouze 

jedna porada. Řešily se závaţné provozní problémy a domnívám se, ţe byla svolána jen z toho 

důvodu. 

Vhodná motivační komunikace ve společnosti Logistic chybí. Zaměstnancům nejsou 

sdělovány informace o cílech, záměrech, úspěších společnosti apod. a téměř chybí osobní 

komunikace mezi zaměstnavatelem (majitelem společnosti) a zaměstnanci. 

Vzdělávání  

Zaměstnanci absolvují jen povinná a zákonem stanovená školení. Zaměstnavatel se 

snaţí některá školení zpříjemnit pomocí slosování zodpovězených otázek a výherci získávají 

finanční odměnu. Myslím si, ţe se jedná o velice zvláštní způsob školení, ale pro zaměstnance 

je určitě příjemnější a motivující. Motivující je ale jistě i to, ţe v případě neodevzdání 

vyplněných otázek tohoto školení, jsou těmto zaměstnancům hříšníkům kráceny prémie. 

Školení na obsluhu manipulačních vozíků se můţe také stát motivací a to především 

pro nové uchazeče o zaměstnání. Jak jsem jiţ zmínila, firma zaměstnává především 

zaměstnance na pozici obsluhy vysokozdviţných vozíků. Je tedy velkou výhodou pro nové 

uchazeče, pokud vlastní platný průkaz obsluhy vysokozdviţných vozíků a mají ještě v této 

profesi zkušenosti. Ovšem tento průkaz není podmínkou. Pokud má nový potencionální 

uchazeč, který nevlastní tento průkaz, zájem o tuto profesi a firma si ho vybere, nechá ho 

řádně zaškolit na tuto funkci a celé školení zaplatí. Je to pro nové uchazeče lákavé 

a motivující. Zaměstnavatel ale v tomto případě sepisuje s novými zaměstnanci dohodu, 

ţe v případě skončení pracovního poměru ve zkušební době ze strany zaměstnance, toto 

školení uhradí v celé výši. Je to z toho důvodu, ţe někteří noví zaměstnanci po zaškolení 

a získání průkazu skončili pracovní poměr ve zkušební době a šli vykonávat tuto profesi 

do jiné firmy, kde byl tento průkaz při nástupu podmínkou.  
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Nová zajímavější práce 

Další skupina motivačních nástrojů, které jsem analyzovala, je přeřazování zaměstnanců 

na jiné pracovní místo. Z rozhovoru s personalistkou společnosti a z analýzy organizačních 

struktur je zřejmé, ţe se tak děje jen výjimečně. Zaměstnanci společnosti mají spíše moţnost 

být přeřazeni na jiné pracoviště. Neděje se to moc často, je to pro zaměstnavatele nákladné. 

Zaměstnanec se musí na jiném pracovišti zaškolit a zapracovat. Vyţaduje to čas a náklady. 

Ovšem pro zaměstnance to můţe být velice pozitivní. Vyzkoušejí více prací a zjistí, která 

práce je pro ně nejpříjemnější. Pokud budou vykonávat práci, která je baví, zapojí se s větším 

nasazením do činnosti, budou tvořiví, budou se snaţit nalézt nové cesty k řešení problémů 

a zvýší to jejich výkon.  

Shrnutí 

Společnost Logistic pouţívá pro motivaci zaměstnanců různé nástroje. Hlavním úkolem 

zaměstnavatele je, aby své zaměstnance poznal, neboť jen tak můţe být motivace přínosná. Je 

ale zřejmé, ţe zaměstnavatel nemůţe mít pro kaţdého zaměstnance jiný motivační nástroj, 

proto je důleţité, aby motivační politika společnosti byla vytvořena tak, aby si v ní kaţdý 

zaměstnanec našel své motivátory. Pro zaměstnance předdůchodového věku je jistě velice 

pozitivně vnímán např. příspěvek na penzijní pojištění a mladí zaměstnanci jistě zase ocení 

např. dobře zařízenou kantýnu, osobní ohodnocení nebo mimořádnou odměnu.  

 Motivační nástroje společnosti jsou rozsáhlé. Je ale důleţité, aby společnost neustále 

sledovala potřeby zaměstnanců a nabízela jim nové motivátory, neboť to, co je pouţíváno 

dlouho se stává samozřejmostí a ztrácí motivační působení. 
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8 Návrhy, doporučení 

Cílem diplomové práce bylo analyzovat motivační nástroje společnosti Logistic 

a na závěr navrhnout doporučení.  

Domnívám se, ţe se společnost snaţí své zaměstnance motivovat. Poskytuje jim různé 

odměny: prémiové ohodnocení (motivace výkonu), odměnu za odpracovaný fond (motivace 

přítomnosti v práci), mimořádné odměny (motivace za mimořádné práce). Dále poskytuje 

různé zaměstnanecké výhody: stravenky, odměny k jubileu, odměny na vánoce, příspěvek 

k penzijnímu pojištění apod.  

Kaţdý zaměstnavatel by měl znát potřeby svých zaměstnanců. Personalistka se 

domnívá, ţe nejsilnějším motivačním nástrojem je finanční ohodnocení a z analýzy 

dokumentů je zřejmé, ţe motivační systém společnosti je také tak sestaven. Lidé chodí 

do práce, aby na základě finančních prostředků, které si tam vydělají, mohli uspokojovat své 

potřeby. S uspokojením potřeby vznikají nové. Finanční motivační nástroj je velice silný, 

ale jen krátkodobě. Je důleţité, aby zaměstnavatel nepodceňoval i jiné motivační nástroje, 

které se mohou zdát být nevýznamné, ale přesto mají velký vliv. 

Ve společnosti je nedostatečná komunikace. Domnívám se, ţe komunikace mezi 

majitelem společnosti a zaměstnanci téměř chybí. Doporučuji častější porady majitele 

společnosti se zaměstnanci, při kterých jim budou sdělovány informace o vývoji podniku, 

o záměrech a cílech. Zaměstnanci se budou cítit potřební, důleţití pro firmu, povede 

to k jejich většímu zájmu o firmu, lépe se dokáţí ztotoţnit s cíli a zvýší se jejich jistota. Pokud 

jsou zaměstnancům sděleny očekávané situace a to i ty nepříliš pozitivní, zvyšuje to jejich 

jistotu, důvěru a loajalitu.“ Zaměstnanci prostě vědí, na čem jsou“.  

Velice kladně hodnotím vzdělávání zaměstnanců prostřednictvím testových otázek 

a jejich slosování. Postrádám ale nějaké další vzdělávání. Vzdělávat zaměstnance na pozici 

OVV je asi těţké, ale skladníci a mistři by se mohli vzdělávat např. v cizím jazyce. 

Zaměstnanci, pracující ve funkci skladník, se denně setkávají s řidiči jiných zemí, proto by 

měli mít moţnost navštěvovat kurzy cizích jazyků. Nebo třeba i povinnost.  

Další motivační nástroj, který ve společnosti chybí je přeřazování zaměstnanců na jiné 

pracovní místo. Ve společnosti to není moc obvyklé (domnívám se, ţe spíše nemoţné), 

ale  přeřazování zaměstnanců na jiné pracoviště je moţné. Zaměstnanci by měli mít tuto 
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moţnost. Zvýší se tím zastupitelnost zaměstnanců, zaměstnanci lépe pochopí cíle společnosti 

a mohou nakonec vykonávat práci, která bude pro ně zajímavější. 

Zaměstnavatel by neměl podceňovat motivační nástroje, které se mohou zdát 

nevýznamné, ale ve skutečnosti mohou mít větší sílu neţ finanční odměna. Pokud 

zaměstnavatel dává zaměstnancům najevo jejich potřebnost, zvýší se jejich zájem o práci, 

jejich výkonnost a lépe se ztotoţní s cíli. 
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Závěr 

Lidský kapitál se stává nejcennějším zdrojem kaţdé firmy, jejímţ prostřednictvím je 

naplňován nejdůleţitější cíl – zisk. Pro jeho dosaţení je nezbytné, aby zaměstnavatel vyuţíval 

veškerý potenciál svých zaměstnanců a dokázal je motivovat k dosaţení co nejvyšších 

pracovních výkonů. Společnosti věnují zvýšenou pozornost všem způsobům, jak nejlépe 

a nejúčinněji motivovat své zaměstnance. Existuje spousta nástrojů např. odměny, 

zaměstnanecké výhody, vhodná komunikace, vzdělávání, hodnocení. Předpokladem 

pro zvolení správné motivační strategie je jejich znalost a správné pouţití.  

Veškerou příčinnou lidského jednání je motivace. Motivace není lidská vlastnost, 

ale představuje výsledek určitého procesu, který se mění vlivem zkušeností, okolí, času apod. 

Pracovní motivace vyjadřuje přístup jednotlivce k práci a jeho ochotu pracovat. 

Předpokladem úspěšného řízení pracovní motivace je správné poznání motivů jednotlivých 

zaměstnanců, které vycházejí z motivačních faktorů - potřeb, zájmů, hodnot, cílů a postojů. 

Vysvětlit, definovat a popsat motivační proces, motivační faktory a nástroje se snaţilo 

mnoho teorií. Některé teorie vycházely z přesvědčení, ţe základem motivace je uspokojení 

potřeb, jiné zase motivaci spojovaly s procesem očekávání, dosahování cílů nebo pocitem 

spravedlnosti. 

Teoretická část diplomové práce je zaměřena na samotnou motivaci. Zabývá se 

obecnými poznatky o motivaci, vysvětluje proces pracovní motivace, poukazuje 

na nejvlivnější teorie motivace a shrnuje jednotlivé motivační nástroje, kterými se společnosti 

snaţí o dosaţení maximálních kvalitních výkonů a celkové spokojenosti zaměstnanců. 

Teoretická část se opírá o odbornou literaturu. 

Praktická část analyzuje vybrané motivační nástroje společnosti Logistic, které pouţívá 

pro zvýšení výkonnosti, spokojenosti a jistoty svých zaměstnanců. Práce je zaměřena na ty, 

které lze ověřit a potvrdit firemními dokumenty – odměňování, komunikaci, vzdělávání 

a moţnost nové zajímavější práce, a týkají se dělnické skupiny zaměstnanců. Na základě 

provedené analýzy je společnosti navrhnuto opatření v rámci motivačních nástrojů, které by 

měly pozitivní vliv na pracovní výkon.  

Pro zjištění kvalitních, správných a vyčerpávajících informací byly zvoleny metody 

strukturovaný rozhovor a tematická analýza dokumentů, na jejichţ základě je podán přehled 

nástrojů v podobě odměňování, komunikace, vzdělávání a moţnosti nové zajímavější práce, 
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kterými se společnost snaţí své zaměstnance pozitivně motivovat, vede je ke zvýšení 

výkonnosti, pocitu sounáleţitosti se společností, pocitu jejich důleţitosti, potřeby, jistoty 

a vyjadřuje jim úctu. 

Metoda rozhovoru mi umoţnila orientaci ve zvoleném výzkumném problému 

a seznámila mě obecně s motivační politikou společnosti. Hlavní výzkumnou metodou byla 

zvolena tematická analýza dokumentů, jejímţ cílem byl rozbor takových nástrojů, které lze 

doloţit a ověřit pomocí firemních dokumentů. 

Na základě výsledků výzkumu jsem zjistila, ţe motivační politika společnosti je 

zaloţena na systému odměňování. Zaměstnavatel by neměl podceňovat i jiné motivační 

nástroje, které ve skutečnosti mohou mít větší sílu neţ finanční odměna. Je ale důleţité, 

aby společnost neustále sledovala potřeby zaměstnanců a nabízela jim nové motivátory, neboť 

to, co je pouţíváno dlouho, se stává samozřejmostí a ztrácí motivační působení. Pokud 

zaměstnanci vnímají, ţe si jich zaměstnavatel váţí, ţe jsou pro zaměstnavatele důleţití, zvýší 

se jejich zájem o práci, jejich výkonnost a ztotoţní se s cíli, coţ je pro zaměstnavatele základ 

úspěchu. 

Věřím, ţe tato diplomová práce bude pro společnost Logistic přínosem. 

 

  



 93  

  

Pouţitá literatura 

1. ARMSTRONG, Michael. Odměňování pracovníků. 1. české vyd. Praha: Grada, 2009. 

442 s. Expert. ISBN 978-80-247-2890-2. 

2. ARMSTRONG, Michael. Personální management. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 

1999. 963 s. ISBN 80-7169-614-5. 

3. ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy: 10. 

vydání. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. 

4. BEDNAŘÍKOVÁ, Iveta. Kapitoly z andragogiky 2. 2. vyd. Olomouc: Univerzita 

Palackého, 2006. 80 s. Texty k distančnímu vzdělávání v rámci kombinovaného studia. ISBN 

80-244-1356-6. 

5. BĚLOHLÁVEK, František. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. [i.e. 1. vyd.]. Brno: 

Computer Press, 2008. v, 113 s. ISBN 978-80-251-2235-8. 

6. BOUKAL, Petr a kol. Fundraising pro neziskové organizace. 1. vyd. Praha: Grada, 

2013. 260 s. Expert. ISBN 978-80-247-4487-2. 

7. BRANHAM, Leigh. 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. 1. vyd. 

Praha: Grada, 2009. 250 s. Manaţer. Management. ISBN 978-80-247-2903-9. 

8. BRANHAM, Leigh. Jak si udržet nejlepší zaměstnance. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 

2004. 327 s. Praxe manaţera. ISBN 80-251-0223-8. 

9. CAKIRPALOGLU, Panajotis. Úvod do psychologie osobnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 

2012. 287 s. Psyché. ISBN 978-80-247-4033-1. 

10. CIMBÁLNÍKOVÁ, Lenka. Strategický rozvoj lidských zdrojů: co je důležité v současné 

společnosti znalostí: rozvoj lidských zdrojů, nebo jejich řízení?. 1. vyd. Olomouc: Univerzita 

Palackého v Olomouci, 2013. 134 s. Monografie. ISBN 978-80-244-3288-5. 

11. d’AMBROSOVÁ, H., ČORNEJOVÁ, H., LEŠTINSKÁ, V. a kol.  Abeceda 

personalisty. Olomouc: ANAG, spol. s. r. o. 2007. ISBN 978-80-7263-395-1. 

12. DAIGELER, Thomas. Vedení lidí v kostce: techniky vedoucí k úspěchu. 1. vyd. Praha: 

Grada, 2008. 105 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2158-3. 

13. DANIELOVÁ, Lenka a ČIHOUNKOVÁ, Jana. Základy sociologie a psychologie. Vyd. 

1. V Brně: Mendelova univerzita, 2011. 103 s. ISBN 978-80-7375-474-7. 



 94  

  

14. DVOŘÁKOVÁ, Zuzana a kol. Management lidských zdrojů. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 

2007. xxii, 485 s. Beckovy ekonomické učebnice. ISBN 978-80-7179-893-4. 

15. FACOVÁ, Věra. Motivace a sociální potřeby v praxi. 1. vyd. Valašské Meziříčí: 

Obchodní akademie a VOŠ, 2009. 39 s. ISBN 978-80-254-4205-0. 

16. FAERBER, Yvonne. Vedení lidí v praxi. Zlepšete své manažerské dovednosti. Vyd. 

Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2009-8. 

17. FISCHEROVÁ-KATZEROVÁ, Vlaďka a ČEŠKOVÁ-LUKÁŠOVÁ, Dana. Grafologie 

pro personalisty a manažery. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. 152 s. Vedení lidí v praxi. ISBN 

978-80-247-1552-0. 

18. FORSYTH, Patrick. How to Motivate People.. 2nd ed. London: Kogan Page, 2006. 

ISBN 978-0-7494-5999-4. 

19. FORSYTH, Patrick. Jak motivovat svůj tým. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009. 98 s. Vedení 

lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2128-6. 

20. GAVORA, Peter. Úvod do pedagogického výzkumu. Brno: Paido, 2000. 207 s. ISBN 

80-85931-79-6. 

21. HELUS, Zdeněk. Úvod do psychologie: učebnice pro střední školy a bakalářská studia 

na VŠ. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011. 317 s. Psyché. ISBN 978-80-247-3037-0. 

22. HOLÁ, Jana. Jak zlepšit interní komunikaci: vyhněte se zbytečným škodám, odchodu 

zaměstnanců a ztrátě zákazníků. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2011. vi, 317 s. ISBN 978-

80-251-2636-3. 

23. JANDOUREK, Jan. Průvodce sociologií. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 

978-80-247-2397-6. 

24. KLEIN, Hans-Michael a KRESSE, Albrecht. Psychologie - základ úspěchu v práci. 1. 

vyd. Praha: Grada, 2008. 185 s. Manaţer. Komunikace. ISBN 978-80-247-2444-7. 

25. KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Vyd. 1. Praha: 

Grada, 2010. 215 s. Psyché. ISBN 978-80-247-2497-3. 

26. KOLMAN, Luděk et al. Motivace, produktivita a způsob života. Praha: Linde Praha, 

2012. 191 s. ISBN 978-80-7201-892-5. 

27. KOPECKÁ, Ilona. Psychologie 2 díl: učebnice pro obor sociální činnost. 1. vyd. Praha: 



 95  

  

Grada, 2012. ISBN 978-80-247-3876-5. 

28. KOUBEK, Josef. Personální práce v malých a středních firmách. 4., aktualiz. a dopl. 

vyd. Praha: Grada, 2011. 281 s. Management. ISBN 978-80-247-3823-9. 

29. KOZEL, Roman, MYNÁŘOVÁ, Lenka a SVOBODOVÁ, Hana. Moderní metody a 

techniky marketingového výzkumu. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 304 s. Expert. ISBN 978-80-

247-3527-6. 

30. KUTNOHORSKÁ, Jana. Výzkum v ošetřovatelství. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 175 s. 

Sestra. ISBN 978-80-247-2713-4. 

31. KVASNIČKOVÁ, Irena a BERKA, Michal. Pracovní motivace v kostce. Vyd. 1. Praha 

[i.e. České Budějovice]: Nová Forma, 2010. 120 s. ISBN 978-80-87313-73-2. 

32. MIOVSKÝ, Michal. Kvalitativní přístup a metody v psychologickém výzkumu. Vyd. 1. 

Praha: Grada, 2006. 332 s. Psyché. ISBN 80-247-1362-4. 

33. MÜHLEISEN, Stefan a OBERHUBER, Nadine. Komunikační a jiné měkké dovednosti: 

soft skills v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. 183 s. Praxe & kariéra. ISBN 978-80-247-

2662-5. 

34. NAKONEČNÝ, Milan. Encyklopedie obecné psychologie. 2., rozš. vyd, v Academii 

vyd. 1. Praha: Academia, 1997. 437 s. ISBN 80-200-0625-7. 

35. NELSON, Bob. 1001 způsob jak motivovat zaměstnance. Hodkovičky [Praha]: Pragma, 

©2009. 201 s. ISBN 978-80-7205-776-4. 

36. NIERMEYER, Rainer a SEYFFERT, Manuel. Jak motivovat sebe a své 

spolupracovníky. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. 109 s. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1223-7. 

37. NOVÁK, Tomáš. Sám sobě psychologem 2. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 187 s. 

Psychologie pro kaţdého. ISBN 978-80-247-2956-5. 

38. PAUKNEROVÁ, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manažery. 2., přeprac. a 

aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2006. 254 s. Manaţer. Management. ISBN 80-247-1706-9. 

39. PAUKNEROVÁ, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manažery. 3., aktualiz. a 

dopl. vyd. Praha: Grada, 2012. 259 s. Management. ISBN 978-80-247-3809-3. 

40. PAULÍK, Karel. Psychologie lidské odolnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 240 s. 

Psyché. ISBN 978-80-247-2959-6. 



 96  

  

41. PILAŘOVÁ, Irena. Jak efektivně hodnotit zaměstnance a zvyšovat jejich výkonnost. 

Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. 120 s. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5. 

42. ŘÍČAN, Pavel. Psychologie osobnosti: obor v pohybu. 6., rev. a dopl. vyd., V Grada 

Publishing 2. Praha: Grada, 2010. 208 s. Psyché. ISBN 978-80-247-3133-9. 

43. SCHERER, Hermann. Ganz einfach verkaufen. Die 12 Phasen des professionellen 

Verkaufsgesprächs. 3. Vyd. Offenbach: Gabal Verlag, 2008. ISBN 3-89749-341-1. 

44. SRPOVÁ, Jitka a kol. Základy podnikání: teoretické poznatky, příklady a zkušenosti 

českých podnikatelů. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. 427 s. Expert. ISBN 978-80-247-3339-5. 

45. STÝBLO, Jiří. Manažerská motivační strategie. 1. vyd. Praha: Management Press, 

1992. 74 s. ISBN 80-85603-05-5. 

46. ŠUBRT, B., LEIBLOVÁ, Z., PŘÍHODOVÁ, V. a kol. Abeceda mzdové účetní, 22. vyd. 

Olomouc: ANAG, spol. s. r. o. 2012. ISBN 978-80-7263-716-4. 

47. TRPIŠOVSKÁ, Dobromila. Psychologie osobnosti: (výkladový slovník). 1. vyd. Ústí 

nad Labem: Univerzita J.E. Purkyně v Ústí nad Labem, 2007. 136 s. Skripta. ISBN 978-80-

7044-928-8. 

48. TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Vyd. 1. Praha: Grada 

Publishing, 2004. 168 s. Psyché. ISBN 80-247-0405-6. 

49. TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Vyd. 1. Praha: Grada 

Publishing, 2004. 168 s. Psyché. ISBN 80-247-0405-6. 

50. URBAN, Jan. 10 nejdražších manažerských chyb. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. 166 s. 

Management. ISBN 978-80-247-3176-6. 

51. VODÁK, Jozef a KUCHARČÍKOVÁ, Alţbeta. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2., 

aktualiz. a rozš. vyd. Praha: Grada, 2011. 237 s. Management. ISBN 978-80-247-3651-8. 

52. VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. 1. vyd. 

Praha: Grada, 2011. 186 s. Expert. ISBN 978-80-247-3948-9. 

53. VÝROST, Jozef a SLAMĚNÍK, Ivan. Sociální psychologie. 2., přeprac. a rozš. vyd. 

Praha: Grada, 2008. 404 s. Psyché. ISBN 978-80-247-1428-8. 

54. WAGNEROVÁ, Irena. Hodnocení a řízení výkonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. 117 

s. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7. 



 97  

  

Internetové zdroje 

Http://cs.wikipedia.org /wiki/Frustrace. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San 

Francisco (CA): Wikimedia Foundation, 2001- [cit. 2014-04-02].  

Http://www.kardex-remstar.cz/cz/produkty/vertikalni-vytahove-systemy.html. In: Wikipedia: 

the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): Wikimedia Foundation, 2001- [cit. 2014-

02-10]. 

Zákony 

Nařízení vlády č. 590/2006 Sb., kterým se stanoví okruh a rozsah jiných důleţitých osobních 

překáţek v práci. In: Úplné znění.  Dostupné z: http://www.uplnezneni.cz/narizeni-

vlady/vsechna-narizeni-vlady/ 

 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce. In: Sbírka zákonů. Dostupné z: 

http://www.sbirkazakonu.info/zakonik-prace/ 

Interní dokumenty společnosti Logistic 

Docházkový a stravovací systém 

Mzdový předpis 

Stravování prostřednictvím identifikačních čipových karet 

Systém školení zaměstnanců 

Tabulky měsíčních odměn a prémií 

Zápisy z porad  

Zápisy z porad se zaměstnanci 

 

  

http://www.uplnezneni.cz/narizeni-vlady/vsechna-narizeni-vlady/
http://www.uplnezneni.cz/narizeni-vlady/vsechna-narizeni-vlady/
http://www.sbirkazakonu.info/zakonik-prace/


 98  

  

Seznam pouţitých zkratek 

Aj.   a jiné 

Apod.  a podobně  

Atd.   a tak dále 

BOZP  bezpečnost práce 

Cca   cirka (přibliţně) 

č.   číslo 

Dis.  Diplomovaný specialista 

Hod.   hodina 

Kč   Korun českých 

Kol.    kolektiv 

LC   logistické centrum 

Např.   například 

NV    Nařízení vlády 

odst.  odstavec 

OVV   obsluha vysokozdviţných vozíků 

Ph.D.  doktor filozofie 

PhDr.  doktor filozofie 

Př.    příklad 

s.   strana 

Sb.   sbírky 

Tzv   takzvaně 

ZP   Zákoník práce 

 

 

  



 99  

  

Seznam tabulek, obrázků a grafů 

Seznam tabulek 

Tabulka 1: Počty pracovníků zastupující jednotlivé funkce 

Tabulka 2: Výzkumný soubor, počet analyzovaných kusů a jejich platnost 

Tabulka 3: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2012  

Tabulka 4: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2013 

Tabulka 5: Průměrné prémiové ohodnocení za rok 2012 a 2013  

Tabulka 6: Četnost přiznávaných mimořádných odměn v roce 2012  

Tabulka 7: Četnost přiznávaných mimořádných odměn v roce 2013  

Tabulka 8: Průměrná výše přiznaných mimořádných odměn za rok 2012 a 2013  

Tabulka 9: Přiznávaná výše a četnost osobního ohodnocení v roce 2012  

Tabulka 10: Přiznávaná výše a četnost osobního ohodnocení v roce 2013 

Tabulka 11: Četnost porad s mistry  

Tabulka 12: Periodicita jednotlivých školení 

Tabulka 13: Výkonnostní prémie 

Tabulka 14: Rozdíl ve mzdě mezi zaměstnancem pracujícím ve svátek a zaměstnancem 

čerpajícím náhradu za svátek 

Seznam obrázků  

Obrázek 1 – Proces motivace 

Obrázek 2 – Motivační proces 

Seznam grafů 

Graf 1 – Organizační struktura společnosti Logistic 

  



 100  

  

Seznam příloh 

Příloha 1 – Popis funkčního místa mistr 

Příloha 2 – Popis funkčního místa skladník 

Příloha 3 – Popis funkčního místa OVV 

  



 101  

  

 



 102  

  

 

  



 103  

  

 

  



 104  

  

ANOTACE 

Jméno a příjmení: Bc. Hana Kunčarová, DiS. 

Katedra: Pedagogiky a sociálních studií 

Vedoucí práce: PhDr. Zuzana Hrnčiříková, PhD. 

Rok obhajoby: 2014 

  

Název práce:  

Motivační nástroje vybrané společnosti 

Název v angličtině: 
Motivational Tools of the Chosen Society 

Anotace práce: Lidský kapitál je jeden z nejcennějších zdrojů kaţdé 

společnosti, díky kterému je naplňován hlavní podnikový cíl – 

zisk. Je důleţité, aby zaměstnavatel vyuţíval veškerý 

potencionál svých zaměstnanců a dokázal je motivovat 

k nejvyšším pracovním výkonům. Teoretická část práce 

shrnuje obecné poznatky o motivaci, vysvětluje motivační 

proces, motivační faktory, pracovní motivaci a jednotlivé 

motivační nástroje. Praktická část analyzuje motivační 

nástroje ve vybrané společnosti a navrhuje opatření v rámci 

těch nástrojů, které by měly pozitivně ovlivňovat pracovní 

výkon. 

Klíčová slova: Motivace, motiv, pracovní motivace, motivační teorie, 

motivační nástroje. 

Anotace v angličtině: The human capital is one of the most valued sources of every 

society and is considered crucial in order to accomplish the 

main company goal – profit. It is important for the employer to 

use all the potential of his employees and be able to motivate 

them to the highest performances. The theoretical part of this 

work summarizes basic facts about motivation, explains the 

motivation process, the motivation factors, work motivation 

and particular motivational tools. The practical part analyzes 

the tools of motivation in the chosen society and suggests 

certain measures within these tools which should positively 

influence the work performance. 

Klíčová slova v angličtině: Motivation, motive, work motivation, motivation theories 

(theories of motivation), motivational tools (tools of 

motivation)  

Přílohy vázané v práci: 
Příloha 1 – Popis funkčního místa mistr 

Příloha 2 – Popis funkčního místa skladník 

Příloha 3 – Popis funkčního místa OVV 

Rozsah práce: 
100 stran 

Jazyk práce: 
český 



 105  

  

 


