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Uvod

Je-li clovék spravné motivovan, odrazi se to pozitivné na jeho vykonu, at
uz se jednd o oblast pracovni ¢i osobni. Motivovat jedince neznamend jen po
ném néco pozadovat (nejcastéji vyssi vykon), ale i na oplatku néco nabidnout,
coz by ve vysledku mélo vést k uspokojovani potfeb zaméstnance a vSeobecné
spokojenosti na obou stranach. K efektivnimu motivovani je vSak zapottebi
néco vic. Co je pro jednoho motiva¢nim prostfedkem, pro jiného byt nemusi.
Motivovat, tedy zahrnuje nejen nutnost znat ty, na které se snazime ptisobit, ale
i snahu je pochopit. Pfece jen kvalitni a klicové zaméstnance je zapotfebi si
udrzet, proto by se mél motivaéni program stat zakladnim kamenem kazdého

podniku.

V teoretické casti prace nejprve definuji pojmy vztahujici se k pracovni
motivaci, a posléze se zaméfim na teorie pracovni motivace, které poslouzi jako
zdkladna pro empirickou cast prace. Déle se zabyvam tvorbou motivaéniho
programu, kterému predchdzi znalost motiva¢niho profilu zaméstnance, jehoz
prvni etapu se pokusim naplnit sociologickym vyzkumem. V praci se zaméfuji
predevSsim na motivacni faktory, jejichz ptlisobnost ovéfuji ive vlastnim
vyzkumu. Cilem mého vyzkumu je tedy identifikovat motivacni faktory
u klicovych zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti X a nasledné zvolit vhodné
stimuly kjejich stabilizaci amotivaci. Sekunddrnim cilem je i zjisténi
spokojenosti zaméstnancii se souasnym stavem v organizaci X. Mym tkolem
je dale zjistit, o jaké zameéstnanecké vyhody penéZzni a nepenéZzni povahy by
m¢éli klicovi zaméstnanci zdjem a zda by se staly ndvrhy ndstroji, které stanovil
management podniku X motivaénimi. Na zavér predkladdm podklady z prvni
etapy tvorby motivaéniho programu, které by mohly byt vhodnym

vychodiskem pro tvorbu nového motivaéniho programu a subjektivni



doporuceni, kterd by mohla vést ke zvySeni motivace klicovych zaméstnancti

spolec¢nosti X.



1 Motivace lidského jednani

1.1 Definice motivace, pracovni motivace a motiv

Motivace je v SirSim slova smyslu hnaci silou, ktera ovliviiuje nase chovani.
Dle Tureckiové je motivace , vnitfnim procesem, ktery vyjadfuje touhu a vili
(ochotu) clovéka vyvinout wurcité usili vedouci k dosazeni subjektivné

vyznamného cile nebo vysledku” [Tureckiova 2004: 55]. Armstrong dodava, ze

,k motivaci dochdzi, kdyz lidé ocekdvaji, Ze urcitd akce pravdépodobné povede

k dosaZeni néjakého cile a cenéné odmény - takové, kterd uspokojuje jejich

individualni potfeby” [Armstrong 1999: 294; podtrZeno v originale].

Pojem pracovni motivace znamend, na kolik je jedinec ochoten pracovat
¢ili jeho celkovy pfistup k praci, ktery vychdzi zjeho vnitfnich pohnutek, tzn.
motivil [Tureckiova 2004: 57]. Motiv je dlivodem k néjakému jednani. Jedna se
napfiklad o motiv k odchodu z firmy ¢i o motiv k praci mimo pracovni dobu
[Bélohlavek 2008: 39]. Bélohlavek dale tvrdi, Ze motivy naseho jednani obsahuyji
dvé slozky - energizujici a fidici. Zatimco energizujici slozka dodava jedinci silu
k jedndni, slozka fidici mu dava smér (orientaci), urcuje napfiklad od ceho se
odvratit [Bélohlavek 1996: 170]. Bedrnova s Novym hovofi v otdzce motivace
jesté o tieti sloZce, jejich slovy dimenzi persistence (stdlosti), ktera ukazuje, nakolik
je jedinec schopen zdolat piekdzky (vnitfni iwvnéjsi) pfi uskutec¢riovani
motivované ¢innosti. Pfi¢emz vysoka stalost znamenda schopnost pfekondvat
neuspéchy se stejnou silou v témze sméru a naddle pokracovat v motivované

¢innosti [Bedrnova, Novy 1998: 222].

1.2 Typy pracovni motivace a jeji nastroje
Lidé se jeden od druhého lisi ato stejné plati io jejich motivech.
Psychologie rozliSuje intrinzické (vnitini, pfimé) motivy a motivy extrinzické

(vnéjsi, nepfimé). ,(...) za intrinsicky motivovanou c¢innost se poklada takova,
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ktera je, jako napriklad hra, uspokojujici sama o sobé, nemusi byt zvnéjsku
podnécovana a odménovana” [Nakonecny 2005: 121]. Jednd se tedy o motivaci
vnitfni. Vnitfnim motivem muze byt osobni postaveni, pro nékteré jedince je vice
nez plat dileZitéjsi moznost vést ostatni lidi ¢i pravomoc k rozhodovani. Do
této skupiny patfi i motiv pracovnich vysledkii, vykonu. U tohoto motivu je pro
jedince dtlezita prace sama o sob€, nebof ji ma rdd asnazi se vni vynikat,
zkratka si pfeje byt nejlepSim zaméstnancem. Lidé, ktefi nesndseji nad sebou
néjakého nadfizeného, jelikoz chtéji o vSem rozhodovat sami, davaji prednost
motivu samostatnosti. DalsSim motivem je odbornost, takovy zaméstnanec usiluje
o vyniknuti ve své profesi a nedovede si predstavit, Ze by mél vykonavat
profesi jinou. Potfeba kontaktu s druhymi lidmi, tento dalsi z intrinzickych motivil
je charakteristicky pro jedince, jejichz obsah prace spocivda na kontaktu
s ostatnimi lidmi. A neposledné potieba cinnosti viibec, kdy si jedince potfebuje
,Vybit” svou pfebytec¢nou energii. Lze fici, Ze management pIné vyuzil vnitini
motivace, vytvofil-li pfijemnou pracovni atmosféru a zjistil-li, jaké tkoly jsou
pro jednotlivé zaméstnance nejoblibenéjsi, ana zdkladé toho je ukoloval
Vnéjsi motivace vychdzi z extrinzickych motiv(i, které zahrnuji chovani
motivované zvenku. Jednd se pfedevsim o mzdu, jelikoZ jejim prostfednictvim
si miliZe jedinec uspokojit jiné potfeby. Penize jsou silnym motivem pro vétsinu
lidi ama-li jich podnik dostatek, dostane z financné orientovanych lidi
maximalniho vykonu. I do této skupiny patfi motiv potieby socidlnich kontaktil.
Prace je mistem, kde dochazi k vytvofeni velkého mnoZstvi ptatelstvi. Pracovni
prostfedi je také druhym nejcastéjsSim mistem, kde dochdzi k vybérovému
parovani, tudiz do této skupiny motivli patfi ipotieba partnerského vztahu.
K extrinzickym motiviim také pfifazena potieba jistoty. Takto zaméfeni jedinci
netouzi po velkych pfijmech ani po postaveni, staci jim, maji-li svou praci do
budoucna jistou. Co se tyce vnéjsi motivace, je vhodné sdélit zaméstnanctim,

jaké odmény ziskaji za vysledky své prdce. Zvysit vyznam vykonového
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(variabilniho) odménovani a zavést nepenézni odmény, o néZ mohou jedinci
usilovat [Bélohlavek 2000: 42-43], [Bedrnova, Novy 1998: 242-243], [Nakonec¢ny
1992: 122-123], [Styblo 2005: 463-464], [Tureckiova 2004: 57].

Ovsem Styblo uvadi dalsi tfi typy motivace. Zminuje se o motivaci na
zakladé povésti ¢i odborné reputace, pro niz je charakteristicky zdjem o to,
jaky dojem udéld zameéstnanec na své okoli. Takovy zaméstnance se snazi
udrzet ¢i posilit svou odbornou povést, usiluje o ziskdni pochvaly, at uz od
svych nadfizenych, kolegti, podfizenych ¢i Sirsi vefejnosti. Vhodnym ndstrojem
k motivovani takového zaméstnance je udéleni vefejné pochvaly a uzndni,
dosahli-li tito pracovnici uspéchu, je-li tfeba kritiky, tak pouze ,za zavienymi
dvefmi” nikoliv na verejnosti. Takto orientovany zaméstnanec by mél pracovat
na projektech, jez jsou viditelné pro ostatni. Jedinci motivovani na zakladé
vyzvy jsou typicti tim, Ze se zaméfuji na nejtézsi tikoly. Nejlépe pracuji za
podminky, Ze mohou uplatnit osobni schopnosti a nadale je rozvijet. Takto
orientované jedince nezajima hodnoceni ostatnich, dtilezité pro né je, jak obstali
sami pred sebou. Ke stimulaénim nastrojim by v tomto pripadé patfilo
zaddvani obtiZnych tukol, které vyzaduje zapojeni osobnich zkuSenosti
a schopnosti. Uplné se vyvarovat tikolovani zaméstnance nekvalifikovanymi
a nendrocnymi pracemi. Dale je nutné vytvaret piilezitost k neustalému rozvoji
jeho schopnosti. Poslednim typem je motivace na zakladé smyslu a poslani
prace. Pro takto motivovaného zaméstnance se stava klicovym smysl
a dlouhodoby vyznam c¢innosti. Jedinec musi véfit ve véc, na které pracuje,
jinak jeho pracovni nasazeni upada. Typické u tohoto typu motivace je i striktni
dodrzovani profesnich hodnot azdsad. Motivaénim ndstrojem se v tomto
piipadé stava sdéleni zaméstnanciim, jak jimi uskutecnéni tkoly pfispivaji

k dosaZeni cilti a vizi organizace [Styblo 2005: 463-464].

10



1.3 Stimul a stimulace

Druhym pojmem, ktery tzce souvisi problematikou motivace, je
stimulace a stimul. AvSak od motivace se stimulace lisi tim, Ze pusobi na
psychiku jedince vnéjSimi zasahy, ovliviiuje zameérné jeho ¢innost a to nejcastéji
prostfednictvim jedndni jiné osoby. Stimulem se stava jakykoliv podnét
puisobici na motivaci jedince. Stimuly se dale déli na impulsy (endogenni, vnitini
podnéty) a incentivy (exogenni, vnéjsi podnéty). V pfipadé impulsti se jedna
o stavy téla a mysli (télesnda tinava vyvold motiv odpocinku) u incentivii jde
o vnéjsi podnéty, které aktivuji vnitini motiv jedince (nabidka na pracovni
postup) [Bedrnova, Novy 1998: 223]. Stimuly hraji bezpochyby vyznamnou roli
v povzbuzovani jedincti k lepSimu vykonu. OvSem jak upozornuje Plaminek,
pokud stimuly prestaneme poskytovat, poté se podnik vystavuje riziku
zastaveni prace [Plaminek 2007: 15]. Pfi motivovani je diileZita znalost
zaméstnanct, které chceme ovliviiovat, jelikoz na zdkladé tohoto pfedpokladu
muzeme zvolit takové stimulaéni prostiedky, které budou nejucinnéjsi
a povedou ke spokojenosti jak zaméstnancti, tak vedeni podniku. Ale jak
upozoriiuje Nakonecny, je nutné si uvédomit, Ze stimulace je spiSe povrchni
zaleZitosti, jedna se pouze o docasné motivovani materidlnimi prostfedky, které
vSak nema pro jedince hlubsi a dlouhodobéjsi motiva¢ni vyznam [Nakonecny

1992: 211-212].

1.4 Zdroje motivace

Persondlni management podniku musi mit znalosti o tom, jak motivace
vznika. Resi otazkuy, po ¢em jedinci touzi nebo co odmitaji. Zdrojem motivace se
tedy rozumi to, co motivaci vytvari. Bedrnovd s Novym fadi mezi zdkladni
zdroje motivace potteby, ndvyky, zdjmy, hodnoty ahodnotové orientace

a idedly [Bedrnova, Novy 1998: 224].
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,Potfeba je chapana jako clovékem prozivany, ne vidy zcela
uvédomovany nedostatek néceho, pro daného jedince subjektivné
vyznamného (dilezitého, potfebného).” [Bedrnova, Novy 1998: 224, tucné v
origindle] Potfeby se projevuji jako stav napéti, ktery nuti clovéka k ¢innosti
vedouci k odstranéni tohoto nedostatku, proto jsou potfeby oznacovany jako
zdkladni zdroj motivace. Potfeby se déli na fyziologické (primdrni), které jsou
nutné spojené s otdzkou nasi existence (piti, jidlo, sex, vzduch) a sekundirni,
které jsou odvozeny od potfeb primdarnich. Jednd se o potfeby socidlni, které tedy
uz nesouvisi s otdzkou clovéka jakozto biologického organismu, ale nahlizi na
néj jako na tvora socidlniho, spolecenského (potieba lasky, seberealizace).
Druhym zdrojem motivace jsou navyky. Na navyk nahliZi jako na zafixovany
stereotyp z minulosti, jako na nauceny vzorec chovani, ktery se projevuje jako
vnitini tlak, pohnutka, kterd nuti c¢lovéka, aby se choval se v dané situaci
ur¢itym zptsobem. Dle Bedrnové a Nového jsou zajmy zvlastnim druhem
motiv(, které aktivizuji ¢lovéka k urcité ¢innosti a obohacuji tim jeho osobnost.
Hodnoty jsou vyznamnym zdrojem motivace, nebot kazdy znas ma svij
hodnotovy systém, ktery ovliviiuje nase jednani. Posledni zdrojem motivace
jsou idealy. Ideal je néco pozitivné hodnoceného, co je pro jedince nécim, o co
usiluje. Idealy vznikaji na zakladé ptlisobeni rodiny a autorit [Bedrnova, Novy

1998: 224- 230].

1.5 Negativni motivace

Pojem motivace s sebou nese pozitivni nadech, ale nemusi tomu tak byt
vzdy. Podle Tureckiové se manaZer nesmi bat pouzivat i motivaci negativni,
respektive musi byt uréity projev chovani potrestan. Jak uvadi McGregorova
teorie XY, lidé jsou motivovani pomoci hmotnych stimuli, odmén a trestti

[Tureckiova 2004: 58] (podrobnéji viz. kapitola 2.6).
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I Hospodarova se domnivd, Ze motivace trestem vede k dobrym

vysledkiim, ale pouze za predpokladu dodrZeni nasledujicich pravidel:

e Knegativni motivaci pfistupujeme pouze tehdy, nefunguje-li

motivace pozitivni

e Negativni motivace je tlakem, nikoliv diktaturou, povoli-li tlak,
povoli téZ vykon
e Negativni motivace vyzaduje neustalou kontrolu

e Negativni motivace je v pofadku za predpokladu, je-li spojena

s uznanim lidi [Hospodarova 2008: 107].

V pfipadé pouziti negativni motivace je nutné si uvédomit, ze s povolenim
tlaku a kontroly se projevi staré chovani. Pokud se zaméstnanci domnivaji, Ze
néco neni vidét, nebo ze se na néco neptijde, vrati se opét ke starému chovani

[ibidem: 107].
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2 Teorie pracovni motivace

V soucasnosti neexistuje zZddnd jednotné platna teorie pracovni motivace.
Teorie zabyvajici se otdzkou motivace se vyvijely po dlouhy cas a prevazné
v dobach Kkapitalistické spolecnosti, tudiZz byly pod vlivem potieby
maximalizace zisku. Zpocatku mély tyto teorie velmi nehumanni charakter. Az

pozdéji se zacal brat v potaz socidlni cinitel pracovni motivace [Nakonec¢ny

1992: 54-55].

Ze Siroké Skdly teorii zabyvajici se motivaci, budu pro tucely této prace
vychdzet z motivacni teorie zaméfené na obsah, jelikoZ smyslem této prace je
identifikace motivacnich faktort. StéZejnimi teoriemi se tedy v tomto pfipadé
stavaji Maslowova teorie hierarchie potfeb ataké Dvoufaktorova teorie
pracovni motivace Herzbergera ataké se zminim o teorii ERG Alderfera.
Nesmim opominout také teorie zaméfené na proces, které kladou diiraz na
psychologické procesy ovliviiujici motivaci. Jednd se o Expektaéni teorii
a Adamsovu teorii spravedlnosti. Na zavér této kapitoly se zminim

o motivacnich faktorech McGregorovy teorie X-Y.

2.1 Maslowova teorie hierarchie potieb

Abraham Maslow je autorem jedné z nejznaméjSich koncepci motivace
lidského jedndani. Jeho teorie je zaloZena na uspokojovani potteb, které jsou
hierarchicky uspotfadany. ,Podstatou této teorie je vymezeni rozhodujicich
potieb clovéka jako zdroje zdkladnim motivii jeho jednani.” [Dvofakova 2007:

169]

2.1.1 Hierarchie potfeb dle Maslowa

Na nejnizsi pozici stoji fyziologické poteby. Jedna se o potieby zakladni (jidlo,

piti, spanek, sex, vzduch). Uspokojovani téchto potieb je nezbytné pro preZiti
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jedince. Potreby jistoty a bezpeci. Spocivaji v ochrané proti nebezpeci a ohroZeni
uspokojovani fyziologickych potteb. Potfeby socidlni (soundleZitost) — potfeba
lasky, pratelstvi, potfeba zaclenit se do néjaké skupiny, dobré vztahy
s ostatnimi. Potfeba uzndni, kterd je zaloZena na sebehodnoceni, respektu
auznani ze strany druhych. Vrchol pyramidy obsadila potieba seberealizace
(sebeaktualizace)- potfeba neustdle rozvijet své schopnosti a dovednosti, dle
Maslowa to znamena ,byt vice a vice sdm sebou, stat se vS§im, ¢im je clovék

schopen se stat” [Bélohlavek 2008: 40], [Armstrong 2007: 224].

Maslow tvrdi, Ze uspokoji-li se potfeby na nizsi trovni, objevi se potieby
vyssi, nikdy ne naopak. Potfeba seberealizace nemtize byt vSak nikdy uplné
uspokojena [Kocianova 2010: 28]. ,Neuspokojend potfeba motivuje chovani
clovéka, pricemz zatimco niz$i potfeby uspokojovanim zanikaji (docasné

neptisobi), uspokojované vyssi potfeby motivuji, umocnuji se.” [ibidem: 28]

Aplikujeme-li Maslowovu hierarchii potfeb do pracovniho prostfedi, musi

podnik uspokojit tyto potfeby pracovnikii:

Fyziologické potieby: podminky prace (ochranné pomfticky, ochrana, zdravi,
odstraniovani rizika a skodlivych vlivii na pracovisti) a neposledné dostatecné
financni prostfedky k tomu, aby mohli zameéstnanci uspokojovat své zakladni
potteby (jidlo, piti, apod.). Potfeby jistoty a bezpeci: jistota prace (zména pracovni
smlouvy z doby urcité na dobu neurcitou), dobra perspektiva podniku, ktera
zajisti praci svym zaméstnancim do budoucna. Potieba soundleZitosti: vytvareni
dobrych vztahti na pracovisti, coz by mohlo stat poutem pracovnika k podniku
(kulturni akce, sportovni soutéze). Navic v pracovnim prostifedi mnohdy
zaméstnanci navazi arozviji vice mezilidskych vztahti neZ v prostfedi

mimopracovnim. Pracovni ¢innost uspokojuje potfebu sounalezitosti a to tak,
4

Ze zaméstnanec md pocit, Ze nékam patfi, stdvd se clenem organizace ¢i
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pracovni skupiny. Potfeba uzndni, ocenéni: Potfeba uzndni se projevuje jako
potfeba vyluénosti. Pracovnik chce vynikat, a to jak ve vlastnich odcich, tak
i v o¢ich druhych. Pochvala za vysledky prace je zpétnou vazbou za usili, které
zaméstnanec vykondva. Pfiznejme si, Ze pozitivni zpétnou chce slySet kazdy.
Odméni-li se nadfizeny pozitivni zpétnou vazbou, zaméstnanec bude silné
motivovan udélat svou praci znovu a lépe. Uzndni pracovnikovi lze projevit
kupftikladu témito zpusoby: pfilezitostnym darkem, udélenim volna, darkovym
poukazem, osobnim dékovnym dopisem, pochvalou v podnikovém ¢asopisu ¢i
ucasti na firemni akci. Potfeba sebeaktualizace: Maslow pfedpoklada, ze hybna
sila osobniho rozvoje je zakofenéna uvnitt jedince, nepfichdzi zvenci. Lidé jsou
vnitiné motivovani k tomu se rozvijet [Kocidnova 2010: 28], [Bélohlavek 2008:

41], [Forsyth 2000: 15], [Fairweather 2009: 184], [Plaminek 2007: 75].

Maslowova hierarchie potfeb pravi, Ze chceme-li lidi motivovat, musime
tuto hierarchii respektovat. Zaméfime-li nase Gsili jen na uréitou turovern, dejme
tomu prostfedi ¢ast pyramidy a potfeby na tirovni niz$i nebudou uspokojeny,
bude motivacni ptisobeni managementu neuspésné. Kupfikladu budeme-li
jedinci tvrdit, jak je jeho prace zajimava, zatimco on se trdpi s tim, Ze za tak
nizky plat si nebude moci obstarat ani to nejzakladnéjsi [Forsyth 2000: 15-16].
Avsak jeho teorie nebyla nikdy podrobena empirickému vyzkumu aje
kritizovana za svou nepruznost v tom smyslu, Ze rtizni lidé mou mit i rtizné
priority aje obtiZné akceptovat pfisnou hierarchi¢nost vyvoje lidskych potfeb
[Armstrong 2007: 224]. Jak uvadi Fairweather, néktefi pracovnici sice
neodpovidaji Maslowovu schématu, jelikoZ napliuji svoje potfeby mimo
pracovisté, ale sam by na zdkladé svych zkusenosti Maslowovu hierarchii
potieb rozhodné nezahazoval. Zdtraznuje také, Ze je velice dtlezité se snaZit
pochopit ¢i vycitit, co jednotlivé zaméstnance doopravdy motivuje [Fairweather

2009: 184].
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2.2 Teorie ERG Claytona Alderfera

Alderfer vychdzi z Maslowovy teorie hierarchie potfeb doplnéné o své
vyzkumy lidského chovani. Pivodnich pét potteb, které formuloval Maslow,
zredukoval pouze na potteby tfi. Zkratka ERG je odvozena od pocatecnich
pismen kazdé skupiny potfeb v anglickém jazyce [Kocidnova 2010: 28-29],
[Bélohlavek 2008: 42]:

e Potfeby existencni (E - Existency)
e Potfeby vztahové (R — Relatedness)

e Potfeby ristové (G - Growth)

svVv 7/

tyziologické a materidlni potfeby. Druhou pficku obsazuji potfeby vztahové.
Jedna se o veskeré vztahy (hnév, nendvist, laska i pratelstvi) k lidem, se kterymi
se dostane jedinec do styku. Neuspokojenim této potfeby dochdazi spise
k emociondlnimu odstupu. Na vrcholu stoji potfeby rtstové, které podnécuji
tvofivé usili clovéka [Bélohlavek 2008: 42]. Jak uZ jsem vySe uvedla, Maslow se
domnival, Ze uspokojené nizsi potfeby ztraci sviij vyznam, ale ,, podle Alderfera
sice uspokojenim potfeb existenc¢nich nebo vztahovych klesa jejich vyznam, ale

uspokojovanim potieb rlistovych se jejich vyznam jesté zvysuje” [ibid.: 42].
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Tabulka 1: Srovnani teorii zaméfenych na zkoumani potieb

Maslowova teorie Alderferova McClellandova
hierarchie potieb teorie ERG teorie potieb
Vyssi potieby Growth Potfeba tspéchu,
vykonu
Potteba (rist)
sebeaktualizace

. o Potfeba moci
Potfeba uznani

Relatedness
(vztahy,
spriznénost)
Potfeba socialni
(sounalezitosti)
Nizsi potieb . sy oy
P y Potfeba sounalezitosti
Potfeba jistot ]
orreba sty Existency
a bezpeci (existence)
Potteby fyziologické

Zdroj: Tureckiova 2004: 61

2.3 Dvoufaktorova teorie Fredericka Herzberga

Herzberg zjistil, Ze na pracovni motivaci a (ne)spokojenost zaméstnancti
v podniku ptlisobi dvé skupiny faktori. Prvni skupinou zastupuji faktory
hygienické (vnéjsi tzv. dissatisfaktory). Absence hygienickych faktort vytvari
u zaméstnanci pocit nespokojenosti, ale jejich pfitomnost ke spokojenosti
nevede. Maji- li vSak hygienické faktory pozitivni podobu, nevyvoldvaji sice
v zaméstnancich pracovni spokojenost, ale zapfi¢ini to, Ze zameéstnanci nejsou
nespokojeni, to znamend, Ze vyvoldvaji ne-nespokojenost. Za hygienické
faktory jsou kupiikladu oznacovany: firemni benefity (automobil, telefon),
penézni odména, pracovni podminky, persondlni politika a persondlni fizeni,

mezilidské vztahy v pracovni skupiné, bezpecnost prace, jistota trvalého
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zaméstnani. Nékteré z dissatisfaktortt mohou mit pouze dilci vliv na pracovni
spokojenost, avsak na pracovni motivaci tyto faktory neptsobi vyraznym
zptisobem. Druhou skupinu faktort tvofi motivdtory (vnitini tzv. satisfaktory).
Absence motivatori nezptlisobuje nespokojenost, ale za predpokladu jejich
pfitomnosti jsou zameéstnanci spokojeni. Herzberg povazuje za motivatory
predevSim uzndni od nadfizeného, odpovédnost za praci, zajimavost
a uspokojeni z prace, osobni rozvoj, pokrok, uspéch, moznost pracovniho
postupu. Zatimco uspokojeni hygienickych faktorti ptisobi pouze kratkodobé,
motivacéni faktory pfindsi dlouhodobou spokojenost. Motivatory s sebou nesou
predpoklad pracovni spokojenosti a pozitivné plisobi na pracovni motivaci.
Motivaéni ucinek satisfaktorti bude ptisobit pouze za predpokladu, budou-li
zaméstnanci dlouhodobé spokojeni, to znamend, Ze se management musi

vénovat nejen motivatorim, ale také nesmi opomenout faktory hygienické

[Hajek 2009: 283-284], [Pauknerova 2006: 176-178].

Tabulka 2: Schématické porovnani Maslowovy teorie potieb a Herzbergrovy

dvoufaktorové teorie motivace pracovniho jednani

Abraham Maslow Frederick Herzberg

Potieby seberealizacni, |Prdce samotna, jeji obsah
sebeaktualizaéni

Potreby Osobnirozvoj
rastové Prozitek vlastniho vykonu a uspéchu | Motivatory
Odpovédnost (satisfaktory)

Potfeby uznani a ucty MozZnost postupu
Uznani za prokazanou praci

Status
Socialni potieby Mezilidské vztahy
« potfeby soundlezitosti |e s nadiizenymi
Potteby |+ potieby lasky « s kolegy
deficitni « s podfizenymi Faktory
Odborna kompetence nadrizeného hygienické
N - T | (dissatisfaktory)
Potieby jistoty Persondini politika a persondlni fizeni
a bezpeti Jistota prace (pracovni jistoty)
Mzda
Potieby fyziologické Pracovni podminky

Zdroj: Pauknerova 2006: 177
19



Bedrnova s Novym povazuji za diskutabilni Herzbergovo zafazeni mzdy
do faktorti hygienickych a také upozornuji na skutecnost, Ze Herzberg nevzal
v potaz individudlni motivaéni strukturu jednotlivych zaméstnancti. Pro
jednoho pracovnika mutize vyvoldvat mzda pouze spokojenost, pro jiného se

muze vySe mzdy stat i prostfedkem motivace [Bedrnova, Novy 1998: 250-251].

Jak uz jsem jiz na zacdatku této kapitoly zminila, vySe uvedené tfi teorie byly
za méfené na obsah, to znamend, Ze obsah motivace je tvofen potfebami
jednice. Nasledujici dvé teorie jdou zaméfené na proces a snazi se odpovédét na

otdzku: Jakym zptisobem probihd proces motivace pracovni ¢innosti?

2.4 Teorie expektance (ocekavani) Victora Vrooma

Vroomova teorie tvrdi, Ze dusili pracovnika ovliviuji tfi ndsledujici

presvédceni [Bélohlavek 2008: 46]:

1) Usili zaméstnance musi byt ndsledovdno priméfenym vysledkem. Dle
Bélohlavka prace nesmi byt zbytecnd, jelikoz nikdo takovou praci nedéla
rad. Usili zaméstnance musi v sobé mit pravdépodobnost, Ze pracovni
jednani pfinese nami ocekavany vysledek (vykon) tedy expentaci

(ocekavani).

2) Vysledek (vykon) zaméstnance musi byt odménén. Bélohldvek dale tvrdi, Ze
bude-li pracovnik podavat skvélé vykony anebude za to dostatecné
odménén, bude to na néj ptisobit demotivacné. Proto za vysledkem prace
musi nutné nasledovat odména. V této souvislosti hovoifi Vroom
o instrumentalité (pravdépodobnost odmény). Jednd se o korelaci mezi
vysledkem prace a odménou, kdy plati, Ze ¢im vyssi je vykon, tim vyssi

je iodména.
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3) Odména musi mit pro pracovnika vyznam. Razni lidé preferuji rizné motivy
a to je potfeba si uvédomit. Ne pro kazdého pracovnika jsou penize na
prvnim misté, mohou je nahradit ijiné odmény kupfikladu: potéseni z
prace, sluzebni automobil, vefejné uznani ¢i prekonani prekazky. Vroom
nazyva vyznam urcitétho druhu odmény pro zaméstnance valenci

[Bélohlavek 2008: 46].

Podle Vrooma jde silu motivace pracovni ¢innosti vypocitat. Uvadi tento

vzorec [Bélohlavek 2008: 47]:
U=E*(Vil; + Valp + ... Vilk)
U - vysledné tsili pracovnika

E- expektance (ocekdvani) mda pravdépodobnostni charakter anabyva
hodnot od 0.0 do 1.0. Expektance bliZici se k 1.0 — ¢im vice jedinec pracuje, tim
ma lepsi vysledky (pf.: typy ukolové prace). Expektance ma blizko k 0.0

za predpokladu, nema-li tsili na vysledek prace zadny vliv.

Vi... Vk - vyjadfuji valence — subjektivni vyznam jednotlivych odmén pro
zameéstnance. Valence nabyva hodnot od -10 k0 aZ po +10. Vysoké hodnoty
znamenaji, Ze pracovnik o uréitou odménu opravdu stoji anaopak, nula

vyjadfuje skutecnost, Ze zaméstnanci na té odméné moc nezalezi.

L;.... Ik - pfedstavuji instrumentality (vztah mezi vysledkem a odménou). ...
pravdépodobnost, Zze vykon bude nasledovdan odménou astejné jako
expektance nabyva hodnot 0.1 — 1.0. Za vykon lze dosahovat nékolik typt
odmény a pro kazdy z nich se pocitd instrumentalista zvIast.” [Bélohlavek 2008:

47]
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Platnost Vroomovy teorie ocekavani potvrdily i vysledky provedenych
vyzkumti. Jeho teorie umoznuje vysvétlit pribeh a silu motivace zaméstnance

k urcité aktivité [ibidem: 47].

2.5 Teorie spravedlnosti Johna Adamse

Jako dalsi teorii zabyvajici se prubéhem motivaéniho procesu je vyse
zminénd teorie spravedlnosti, kterd je ,zaloZena na principu socidlniho
srovnavani pracovnikti ve skupindch (...)” [Tureckiova 2004: 63]. , Teorie
spravedlnosti ve skutecnosti tvrdi, Ze lidé budou lépe motivovani, jestlize se s
nimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani, jestlize se s nimi bude za-

chédzet nespravedlivé.” [Armstrong 1999: 305]

Podstata Adamsovy teorie tkvi vtom, Ze se jednotlivy zaméstnanci
srovnavaji s ostatnimi zameéstnanci vramci skupiny. Kazdy zaméstnanec
posuzuje vlastni usili (¢as, ndmahu, schopnosti) potfebné ke splnéni tkolu se
»ziskem” plynouciho z jeho usili a porovnava ho s tsilim a ,ziskem” ostatnich
zaméstnancti. Na zdkladé tohoto porovndvani se mohou vzniknout tfi situace.
Za prvé, zaméstnanec ma subjektivni dojem spravedlnosti, za dobfe odvedenou
praci dostavda nalezitou odménu. Za druhé, zaméstnanec pocituje
nespravedlnost, ma dojem, Ze byl podhodnoceny, jelikoZ za stejny & vyssi
pracovni vykon dostal niz$i odménu neZ ostatni. Tfeti situace spociva v tom, Ze
zameéstnanec citi, Ze je nadhodnoceny ve srovnani s ostatnimi pracovniky, ktefi
projevili vétsi usili ¢i dosahli lepsiho vysledku neZ on sdm, coZ vném probouzi
taktéZ pocit nespravedlnosti. Obé tyto nespravedlnosti ptisobi negativné na
pracovni vykon, stavaji se pro zaméstnance demotivaci a neposledné mohou
zpusobit problém ve vztahu zaméstnance ke zbytku pracovni skupiny

[Tureckiova 2004: 64-65].
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2.6 McGregorova teorie X-Y

I prestoze se tato teorie vyuziva spiSe k leadershipu, povazuji za prinosné ji
v otazce motivace zaméstnancti zminit. Teorie X aY spocivaji v odliSnych
nazorech na motivaci pracovnikii. Stoupenci teorie X zastdvaji ndzor, Ze
zaméstnanci budou motivovani pouze prostfednictvim odmeén a trestt (cukru
a bi¢e). Vyuzivaji téchto pozitivnich motivacnich faktor: prémie, hmotné
vyhody, pochvaly a ocenéni a negativnich jako jsou kupfikladu: ztrata benefitd,
prémii, tvrda kritika. Zaméstnanci pracuji pouze na zakladé ptikazti, jelikoz se
nadfizeni obdavaji toho, Ze iniciativa nékterého z podfizenych zaméstnancti
mohla byt zdrojem ohrozeni stability. Stoupenci teorie Y se domnivaji, ze
zaméstnance nelze pouze motivovat prostfednictvim ,politiky cukru a bice”
a uspokojovat tim pouze jejich fyzické potieby. Tito zastanci kladou diiraz spise
na uspokojovani psychickych potfeb zaméstnanct (jistota prace, uznani,
odpovédnost, seberealizace). Na rozdil od teorie X podporuji zaméstnancovu
iniciativu (kurzy, zapojovani do naro¢nych projektti, pridéleni pravomoci).
Podle teorie Y je spokojenost zaméstnancti s pracovnim prostfedim (vztahy na
pracovisti, odménovani apod.) silnou motivaci, ktera se pozitivné odrazi na
podavaném vykonu zaméstnanci. Problémem pozitivniho motiva¢niho faktoru
teorie X je mzda, ktera z dlouhodobého hlediska ztraci sviij motivacéni efekt, dle
Herzbergra by se jednalo o hygienicky faktor. Dalsim problémem je udélovani
Castych trest zplisobi uzaméstnance pocit neschopnosti a povede
k demotivaci. U zaméstnance se také muze projevit demotivace za
predpokladu, neumozni-li mu organizace zvySovani jeho kvalifikace ¢i postup

[Horska 2009: 25-27].
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3 Motivacni profil a tvorba motiva¢niho programu jako
nastroje stabilizace zaméstnancti

Kazdy podnik se dle Stybla snazi o zkvalitnéni motivace lidi k efektivni
praci, a to v téchto oblastech motivace: zvySeni motivace k vykonu, motivace ke
stabilizaci, motivace ke zvySovani kvalifikace, motivace k fizeni a motivace
k inovacni aktivité [Styblo 1993: 192]. Pro tcel této prace se stane stéZejni praveé
motivace pracovnikil k setrvdni v organizaci. Ale jeSté pfedtim nez se budu
vénovat jednotlivym fazim motivacniho programu, meéla bych se zminit
o motivaénim profilu zaméstnance, jelikoz ten nachdzi své uplatnéni pravé pri
tvorbé motivaéniho programu organizace. Dtlezité pii tvorbé motivaéniho
programu je pozndni vnitfnich motivi zaméstnanc. A pravé znalost
motivacniho profilu pracovnika zaméstnavateli mnoho napovi a mtze diky
nému spravné zvolit prostfedky k motivaci. Jak dodava Kocidnova, ,,motivacni
program organizace by mél respektovat obecné poznatky o motivaci a stimulaci

lidi a mél by vychazet z analyzy motivaéni struktury pracovnikil organizace”

[Kocianova 2010: 39].

3.1 Motivacni profil

Jak jsem jiz uvedla, neexistuje univerzadlni zpusob v motivovani
zameéstnanct, jelikoz kazdy jedinec ma svou specifickou osobnostni strukturu,
ktera se odrazi v jeho motivacnim profilu. Dle definice Rizicky v Komarkové
a Provaznikovi ,motivaéni profil predstavuje syntetickou individudlné
specifickou asoucasné v case relativné stabilni charakteristiku osobnosti
Clovéka. Jejim obsahem jsou pro jedince pfiznacné, dominantni motivaéni
orientace ¢i tendence, resp. skladba, vyhranénost aintenzita jeho wvnitfnich
hnacich sil” [Komarkova, Provaznik 1996: 74]. Tito autori dale tvrdi, ze se

motivacni profil jedince utvafi a vyviji spolu s jeho osobnostnim vyvojem — tedy
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jiz od détstvi. Konkrétni podobu motivaéniho profilu ovliviiuji schopnosti
jedince, jeho temperament, charakter, citové prozivani a postoje. Na motivaéni
profil ptlisobi ale i (vn€jsi) socidlni prostfedi napfiklad ptisobeni rodiny c¢i
kultury dané spolecnosti. Pozndnim motivacniho profilu zaméstnance nam
umozni nahlédnout do jeho ,nitra” tedy do jeho motivace, coz je pro
management podniku velice uzitecné, nebot mu umozni porozumeét chovani
a jedndni jejich zaméstnance. A navic znalost motivac¢niho profilu zaméstnance
je zakladnim predpokladem jeho efektivni stimulace [Komadarkova, Provaznik

1996: 76].

Motivaéni profil jedince se skldda z nejriiznéjSich dimenzi. Kazdy
jednotlivec ma vramci urcité dimenze slabsi ¢i siln€jsi pfiklon kjednomu
zjejich pdld. Komadarkova sProvaznikem uvadi nékolik obecné platnych

priklad téchto dimenzi [Komarkovd, Provaznik 1996: 77]:

e Orientace na dosazeni tispéchu — orientace na vyhnuti se neuspéchu. Tato
tendence se dle Tureckiové stala méfitkem pro uréeni vykonové
motivace, ktera je ddna vzorcem: Vykonova motivace = potfeba

uspéchu: potteba vyvarovani se netuspéchu [Tureckiova 2004: 69].

o Orientace na uspéch — orientace na vlastni cinnost, na jeji obsah. V tomto
pripadé na jednom poélu stoji aspéch (slava, publicita, uznani) nad
vykondvanou c¢innosti, zatimco na pdlu protilehlém je naopak
nejdulezitéjsi pravé ta samotnd pracovni cinnost ajeji obsah

a pfipadny uspéch je aZ druhotady.

e Situacni orientace — perspektivni orientace. Situa¢né orientovany jedinec
se zaméfuje na aktudlni situaci ¢i stav (¢innost, prospéch, prozitek),
kdezto pro clovéka s perspektivni orientaci je typickd neustala

potfeba zaméfovat se na budoucnost, bez ohledu na situacni
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podminky. Vyhranénost situacni orientace s sebou nese absenci
jakychkoliv osobnich cild, v mirnésim pripadé jde o konkrétni
a kratkodobé cile. Riziko perspektivni orientace spociva v nizsi
schopnosti reflexe aktudlni reality ¢i neschopnosti prozitku

soucasnosti.

Individudlni orientace — skupinovd orientace. Individudlné orientovany
jedinec je nezavisly na socidlnich kontaktech a minéni druhych lidi
(tyka se to iclenti rodiny a blizkych spolupracovnikil). Skupinové
orientovany jedinec se naopak nekriticky ztotozni a posléze podridi
nazortim, postojim, normam a cilim urcité skupiny. Miize dojit az

k potlaceni vlastni osobnosti

Osobni orientace — neosobni, resp. prosocidlni orientace. Pro prvni skupinu
je charakteristické to, Ze ¢ini-li cokoli, ¢ini to pouze s ohledem na svijj
vlastni prospéch. Naopak lidé s prosocidlni orientaci se zaméfuji
predevsim na prospéch téch druhych ve formeé slouzeni ¢i obétovani

se.

Cinorodost — pasivita. Pro tuto motivacni dimenzi jsou rozhodujici
temperamentové (vrozené) vlastnosti clovéka a vlastnosti arysy
charakterové (volni). Pracovni ochota ¢lovéka a jeho nasazeni ukazuje

na jeho pfistup k praci.

Orientace na ekonomicky prospéch — mordlni uspokojeni. V této dimenzi se
ukazuje na rozdil hodnotovych preferenci. Zatimco pro jedince
orientované na ekonomicky prospéch hraji penize a materidlni
zajisténi vyznamnou roli, u lidi s orientaci na moralni uspokojeni jsou

naopak na vrcholu hodnoty, etické, moralni ¢i ideové.
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o Zaméieni smérem k podniku — zaméreni smérem od podniku. Jednd se
o specifictéjsi dimenzi, vniZz jde o vztah zaméstnance ke svému
zaméstnavateli. V prvnim pfipadé se zaméstnanec plné identifikuje
se svym pracovnim zafazenim, kdeZto v pfipadé opacném si
zaméstnanec udrZuje odstup od déni v podniku a usiluje o svou
nezavislost. Vyhranéni v této dimenzi ovliviiuje pracovnikovu

vykonnost a iniciativu [Komarkova, Provaznik 1998: 77-82].

Motiva¢nimu profilu by mél management vénovat velkou pozornost
nejen pfi stimulaci zaméstnancti a jejich naslednym odménovani, ale i pfi jejich

vybéru, vedeni, hodnoceni, fizeni profesni kariéry [ibid.: 82].

3.2 Tvorba motiva¢niho programu

Dle Stybla motivacni program ,formuluje strategii podniku ve vztahu
k zainteresovanosti jeho pracovnik(i na efektivnim pracovnim vykonu a tim
ina stabilizaci” [Styblo 1993: 194]. Déle Styblo pravi, ze ,k cilovému zaméieni
motivacnich programii je tteba provést prazkum potieb, postojii a zdjmil pracovnika”
[Styblo 1993: 201, kurziva v origindle]. Podle Komarkové a Provaznika ,v
konkrétni podobé motivaéni program predstavuje pfedchazejicim rozborem
podloZeny ak naplhovani podnikovych potfeb acilid zaméfeny soubor
pravidel, opatfeni a postupii, jejichZ primarnim poslanim je dosazeni zadouci
pracovni motivace a z ni vyplyvajiciho pfistupu pracovnika podniku k praci

(...)"” [Komarkovd, Provaznik 1998: 199, tu¢né v origindle].

Spole¢nost X pfi tvorbé motivaéniho programu nepostupovala podle nize
uvedenych etap. Stabiliza¢ni faktory uroval management na zdkladé pocitu, co
by mohlo na zaméstnance ptsobit motivacné. Spravny postup pii tvorbé

motiva¢niho programu je nasledujici:
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Prvni etapa pro vytvofeni motivaéntho programu organizace spociva
v analyze motivaéni struktury zameéstnanct (viz. Motivaéni profil
zaméstnance). Jejim cilem je zjiSténi potfeb hodnotové struktury zaméstnancti,
uroven jejich spokojenosti. Metodou muze byt sociologicky dotaznik,
kvantitativni, kvalitativni ¢i klasifikacni analyza, zobectiovani apod. Vysledem
je motivacni struktura ruznych kategorii zaméstnancti ajejich vyznamnost.
Vyloucime ty cinitele, ktefi postradaji motivacni tlohu, a zaméfime se na ty,
které by se mohli stat motivacnimi silami a prispét tak ke stabilizaci

zaméstnancti [Styblo 1993: 194].

Druhou etapu predstavuje dle Stybla formulace cilti motiva¢niho programu.
Ucel druhé etapy spodiva v uréeni klicovych profesi, které si chce organizace
udrzet s ohledem nejen na soucasnou vyrobu, ale i tu budouci. Dale stabilizace
kvalitnich (pracovitych) a kvalifikovanych zaméstnancti, pfipadné pfijeti
novych zaméstnancd, je-li potfeba doplnit pracovni mista apod. Vysledkem pak
budou navrhy stimulti (mimoekonomickych i ekonomickych), které se stanou

motivacnimi cili pro konkrétni zaméstnance [Styblo 1993: 194].

Tieti etapou je vytvoreni modelu, ktery bude obsahovat stabilizacni faktory,
které budou zadouci pro zaméstnance azaroven povedou k motivaci
dtilezitych zaméstnancti k setrvani v organizaci. Styblo hovoii o tfech typech
stabiliza¢nich faktor(i: Mimopodnikové - odstranéni destabilizacnich tendenci
(nejistota perspektivy urcitych odvétvi, nizka spolecenskad prestiz prace).
Podnikové stabilizacni faktory — pozitivni povést podniku, reZzim prace, dobré
pracovni podminky ¢i zptisoby odménovani, styl vedeni. Osobni stabilizacni
faktory- vék (s rostoucim vékem klesa fluktuace), rodinny a zdravotni stav
(dobry zdravotni stav stejné tak idobré podminky v roding€). Dle Stybla je
dtlezité zamezit fluktuaénim tendencim. Navrhuje porovndvat model se

skute¢nosti a doporucuje pravidelné provedeni fluktuac¢nich rozbord, jelikoz
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jejich vyhodnoceni mtiZe organizaci slouzit pfi studium pricin fluktuace [Styblo

1993: 196-198].

Ctvrtou etapou je sama realizace motiva¢niho programu, kdy vedeni
organizace poveri osoby, které budou zodpovédné za realizaci tohoto
programu. Management musi vybrat prostfedky, metody a podminky ke
stabilizaci pro podnik klicovych zaméstnancti. Jak upozornuje Styblo, dtlezitost
je pfipisovana i ,zptsobu ovliviiovani motivace ke stabilizaci (napf. stanoveni
zdsad forem odménovani pracovnikii specificky podle jejich jednotlivych

kategorii)” [Styblo 1993: 199].

Berdnova s Novym upozornuji na dalsi fazi tvorby motivacniho programu
atou je samotné seznameni zameéstnanci s pfijetim nového motivacniho
programu. Tento krok se mtiZze zdat v celém procesu nevyznamny, ale opak je
pravdou. Navic védomi zaméstnanct, ze pro jejich spokojenost vedeni
organizace néco déld, ma samo o sobé na zaméstnance pozitivni vliv. , Vyznam
seznameni vSech pracovniki s motivaénim programem je dan také
nasledujicim krokem: kontrolou vysledkti uplatnovani motivaéniho
programu a realizace jeho pfipadnych uprav.” [Bedrnova, Novy 1998: 285-286,

tuéné v originale]

Prostfednictvim motivace zaméstnancti lze podle Niermeyera a Seyfferta
predejit fluktuaci. V této souvislosti hovori o tzv. retencnich programech,
jejichz cilem je, stejné jako umotivacnich faktorti, udrZeni organizaci
stanovanych klicovych zaméstnanci. OvSem na rozdil od motivaéniho
programu, ty reten¢ni se snazi odhalit pfi¢iny vypovédi zaméstnancti a nastolit
takova patieni, ktera zabrani dalsi fluktuaci, tedy posileni faktort, které naopak

zaméstnance k podniku vaZou [Niermeyer, Seyffert 2005: 99-102].
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3.3 Motivacni faktory

Pro potteby této podkapitoly se opirdm o Maslowovu hierarchii potteb
a Herzbergriiv dvoufaktorovy model (viz. kapitoly 2.1 a 2.3). Dle némeckého
podnikového managementu musi mit organizace dobrou znalost hierarchie
potfeb ujednotlivych skupin, pfipadné individudlnich zaméstnancti. A musi
brat i v tivahu skutec¢nost, Ze poradi potfeb se miize ménit, napfiklad pfi hrozbé
ztradty zameéstnani. Americky management vychazi spiSe z Herzbergrovych
hygienickych faktort a motivatorti. Zapadni management doporucuje
,orientovat hygienické vlivy spise na pracovni kolektivy a aplikaci motivdtorii
zaméfovat predevsim na individudlni pracovniky. Podle jejich cilové orientace je

potom tcelné usmérnovat” [Styblo 1993: 159-160, kurziva v origindle].

Motivace zaméstnance nemusi pro organizaci znamenat jen materidlni
zatizeni. Management muze pro zvyseni motivace svych zaméstnanci udélat
inéco, co ho nebude stat témér nic. Nutné je ale uskutec¢nit prtizkum na svych
zaméstnancich, pro zjisténi toho, co na pracovniky plisobi motivacné a co

nikoliv [Hagemannova 1992: 45, 49].

3.3.1 Hmotni odména

Predpoklad, Ze penize jsou pro zaméstnance nejvétSim motivacnim
faktorem, uz dnes téméf neplati (ovSem aZz na vyjimky). ,Lidé jsou silné
motivovani vydélat takové mnozstvi penéz, které jim umozni uspokojit jejich
zdkladni potfeby. Povaha zdkladnich lidskych potfeb se pochopitelné méni,
pokud vSak zaméstnanci této trovné dosahli, stava se jejich dalsi penézni

motivace méné intenzivni.” [Urban 2003: 97]

Plat podle Maslowa slouzi k uspokojeni jeho zakladnich lidskych potieb,
jsou-li tyto potfeby uspokojeny, zaméfuje se na vyssi stupné pyramidy (jistota,

seberealizace). Dle Hagemannové nikdo vice penéz neomitne, ale brzy se vyssi
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mzda stane zvykem a pro zameéstnance se stane samozrejmosti [Hagemannova
1992: 47]. Stejné tak hovoii i Ducker: ,Ekonomické stimuly se stdvaji spiSe
narokem nez odménou. Prémie jsou vzdy zavadény jako odmeény za vyjimecné
vykony, zakratko se vSak stavaji ndarokem. Neposkytnout prémii (...) se stava
potrestanim. Rostouci uzivani materidlnich odmén rychle nici jejich uzite¢nost
jako nastroje manazerské motivace.” [Drucker In Urban 2003: 98] V tomto

pfipadé se tedy jedna o Herzbergtiv hygienicky faktor.

Hagemannova zastdvd ndzor, Ze pro zaméstnance je snaz$i svou
nespokojenost svést na penize nez na své pocity. O skutecnosti, Ze je
zaméstnanec piehlizen ¢i podcenovani se hovori tézko [Hagemannova 1992:
48]. V tento moment se do popiedi dostavaji nefinancni prostfedky, jakymi
jsou: uznani, obsah prace, pracovni prostiedi apod. [Urban 2003: 97].
Zaméstnanci spolecnosti X jsou za svou praci odménovany mzdou, kterd se
sklada z pevné slozky (tarifni mzda) a slozky pohyblivé (osobni ohodnoceni,
prémie, odmeény). Mzdovym predpisem zaméstnancii spolecnosti X se

podrobnéji zabyvam v kapitole 6.3.

3.3.2 Obsah prace

V praci strdvi zaméstnanci velkou cast ze svého Zivota. Fairweather
uvadi, Ze pro vétSinu zaméstnancli se stdva obsah prdce nejduleZitéjSim
motivaénim faktorem. Aby zaméstnanec provadél praci rdd, musi byt pro néj
nécim zajimava, zadbavna, poté ji bude s nejvétsi pravdépodobnosti vykonavat
lépe. Daéle poskytuje praktické rady, jak udélat praci pro zaméstnance
zajimavéjsi kupiikladu: obménénim cinnosti, kterou zaméstnanec vykonava,
svéfenim odpovédnosti, poZadani zaméstnance i zauceni jiného ¢lena skupiny,
umoznéni dalSiho odborného vzdélani ¢i Zadost o tcast na schtzi vedeni

[Fairweather 2009: 182-183].
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Komarkova s Provaznikem uvadi organizacéni pfistupy obohacovani obsahu
prace: Job-Enrichment (rozsifovani pravomoci a odpovédnosti na zaméstnance -
vertikdln€). DalSimi pfistupy mohou byt Job-Rotation (sttidani pracovist za
ucelem vétsi pestrosti prace) a Job-Enlargement  (rozSifovani kvalitativné

stejnych pracovnich operaci — horizontaln€) [Komarkova, Provaznik 1996: 202].

3.3.3 Uspéch a uznani

Mezi nejvyznamnéjsi motivaéni faktory patfi tspéch asnim spjaté
uznani. Podle Stybla ,, védomi tspéchu povzbuzuje, naléva novou chut a elan”
[Styblo 1993: 171]. Dle Fairweathera nestac¢i zaméstnanci sdélit, co udélal dobie
pfi formalnim hodnoceni jednou za ptl roku ¢&i rok, ale ihned po dobfe
vykonané praci. Zdaraznuje tedy potfebu pozitivni zpétné vazby, ktera
bezpochyby plisobi motiva¢né na kazdého zaméstnance, jelikoz kazdy chce
slySet, Ze néco udélal dobfe [Fairweather 2009: 184]. Na uspéch navazuje
uznani, proto oba byvaji zafazeni pod jeden motivator. Uzndni se strany
managementu dava zaméstnanci najevo jeho vyznam pro organizaci, v niz
pracuje [Styblo 1993: 172]. Urban upozornuje, Ze uzndni musi byt vzdy
opravnéné. Zameéstnanci nemaji radi neobjektivnost. Neopravnéné uznani
znehodnocuje jeho motiva¢ni hodnotu do budoucnosti a vytrati se tim i natolik
dtilezita vlastnost manaZera, jakou je jeho davéryhodnost [Urban 2003: 98].
Organizace X projevuje uzndni svym zaméstnanciim prostfednictvim nominace
nejlepsiho  pracovnika roku apracovnika ctvrtleti. Zaméstnanci jsou
nominovani na zakladé kritérii souvisejicich s vykonem prace (samostatné
feSeni problémt, kvalita prace, dobra pracovni moralka, véasné plnéni tkold,
ochota prace prescas apod). Poté je znékolika nominovanych zaméstnancti
volebni komisi (na zdkladé hlasovani) vybrdn jeden zaméstnanec, kterému

nalezi odpovidajici odména (podrobnéji viz. kapitola 6.3.1).
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3.3.4 Moznost riistu, postupu, osobni rozvoj

Aby bylo povySeni motivacni silou, musi byt podloZeno vykonem ¢i
zasluhami. Podle Stybla nebudou zaméstnanci pracovat lépe, nebude-li
existovat moznost postupu [Styblo 1993: 172]. Forsyth uvadi, Ze existuji dva
druhy postupu. Prvnim je povySeni (postup) adruhy oznaduje za rist.
V prvnim pfipadé se jednd o postup vramci jedné organizace. Ristem se
rozumi postup na lepsi pozici do jiné organizace [Forsyth 2009: 40]. V pripadé
postupu je vhodné vytvorit dostatecné mnozstvi drovni (rtizné hodnosti,
tituly), kterych je mozno na pomyslném zebficku dosdhnout. Z dosazeni urcité
urovné vyplyva irtizny plat apracovni podminky. Forsyth to uvadi na
prikladu prodeje, ktery 1ze rozdélit do ctyt stupnt: prodejci, vedouci prodejci,
provozni ucetni a hlavni provozni tcetni. Toto rozdéleni s sebou nese i odlisné
tukoly na kazdém stupni a ukazuje moznosti vzestupu [Forsyth 2000: 44].
Management organizace X se snazi vytvaret pfilezitosti pro vertikdlni postup,
kupfikladu je-li vidno u délnika potencidlu, je organizaci dale vzdélavan, coz
posléze muize vést k obsazeni pracovni pozice mistra. O zvySovani kvalifikace

zameéstnancti spolecnosti X pojednavam vice v kapitole 6.3.3.

Duchoti s Safrankovou tvrdi, Ze kariérni plan hraje v otdzce motivace
zameéstnancti diileZitou tlohu, nebot kazda organizace ma omezené moznosti
pro postup vzhtru, proto by mél plan osobniho rozvoje obsahovat rozvijeni
i pfenosnych dovednosti, , které usnadni vyvoj kariéry zaméstnancti v pfipade,
7e budou muset z organizace odejit” [Duchon, Safrankovéa 2008: 281]. Dtiraz na
osobni rozvoj kladou i Niermeyer a Seyffert. Jedna se o to, Ze cile podniku musi
byt propojeny scili jednotlivych pracovnikd. Jako spravnou cestu vidi
v programech kompetencniho rozvoje, kdy nadfizeny se dohodne spolu s

podfizenym na jeho rozvojovych cilech [Niermeyer, Seyffert 2005: 72-73].
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3.3.5 Odpovédnost

Forsyth tvrdi, Ze pridéli-li vedeni podniku zaméstnanctiim odpovédnost
za urcitou prdci (starost o zdznamy ¢i instruovani novych zameéstnancti), mtize
se tim posilit motivace zaméstnanct a tim i zvyseni jejich vykonnosti. Budou-li
zaméstnanci nést za svou praci odpovédnost, povede to k tomu, ze o tom, co
délaji, budou muset vice pfemyslet, coZ se ocividné projevi na produktivité
a kvalité odvedené prace. A neposledné pfidélenim odpovédnosti posili
kreativitu zaméstnance, coZ je velmi dobré pro organizaci, nebot zadny podnik

nemuze byt beze zmén, rozvoje [Forsyth 2000: 42-43].

3.3.6 Jistota zaméstnani

Po uspokojenti fyziologickych potieb podle Abrahama Maslowa pfichazi
na fadu potfeba jistoty. Potfeba jistoty je stejné tak diskutabilni jako hmotna
odmeéna (penize), jelikoz pro jednoho zaméstnance mtze byt jistota
hygienickym faktorem, zatimco pro urcité jedince se miize byt za jistych
okolnosti motivacni. Jak uvadi Fairweather, je podle Herzbergra jistota
zaméstnani faktorem hygieny za pfedpokladu, vi-li zaméstnanec, Zze ma praci
jistou na dozivoti. Poté ho tedy nic nenuti k tomu, aby svou praci vykonaval
lépe. Nebude-li tato potfeba uspokojovana, zptisobi to demotivaci zaméstnance.
Ale dle Fairweathera je potfeba uznat, Ze existuje fada zaméstnancti, ktefi
moznost mit stabilni pracovni misto je motivacnim faktorem k praci
[Fairweather 2009: 176-177, 182]. Jistotu zaméstndni nabizi spolecnost X
prostfednictvim pracovni smlouvy na dobu neurcitou, na kterou maji narok

zameéstnanci organizace po dvou odpracovanych letech v organizaci.

3.3.7 Pracovni podminky

Produktivitu a efektivitu lidské prace ovliviiuji taktéz pracovni
podminky. Jedna se o vybaveni, klimatizaci, ovzdusi, osvétleni pracovniho

prostoru [Forsyth 2000: 28]. Fairweather upozorniuje, Ze Spatné pracovni
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podminky ptisobi na zaméstnance demotivacné. A naopak dobré pracovni
podminky, pfispivaji k pohodé, avSak nejsou motivacnim faktorem, pouze
nezptsobuji nespokojenost zameéstnance. Opét se tedy jednd, stejné jako

v piipadé mzdy, o hygienicky faktor [Fairweather 2009: 177].

3.3.8 Mezilidské vztahy

Na pracovisti vznikaji jak formalni, tak ineformalni vztahy. Vztahy
formdalni jsou predem dany na zdkladé organizacnich norem a pravidel.
Zaméstnanec do nich vstupuje zvendi, jedna se o dil¢i etapu socializace v rdmci
organizace. Vtahy neformalni vznikaji na zdkladé potteb (socidlniho kontaktu,
patfit k urcité skupiné lidi, poskytovat ¢i pfijimat pomoc, nachdzet lidi se
stejnymi hodnotami apod.) avstupuji do toho isubjektivni sympatie.
Zaméstnanec si vytvari ,sit neformalnich kontakti a vztahd, v jejichZ ramci se
identifikuje s pracovistém, podnikem a lidmi v ném” [Pauknerova 2006: 196,

tucné v originale].

Khelerovd povazuje za dtlezité, soudrznost pracovni skupiny a jeji
zaméfeni na splnéni cile, ¢emuZz mtZe napomoci i sdm nadfizeny a to tak, Ze
bude podporovat neformalni vztahy mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. ManazZer
by mél neformalni vztahy vyuZivat ke splnéni pracovnich ¢innosti. Jednou
z moznosti podporeni neformalni vztahi mohou byt pratelska setkdni mimo
podnik [Khelerova 2010: 125]. Komarkova s Provaznikem v tomto pfipadé
navrhuji organizovani spolecenskych akci: vecirky, sportovnich utkani,
rekreacni vyjezdy do pfirody. Avsak jak upozornuji, tyto aktivity musi byt
nendsilnou formu, nadfizeny musi zaméstnanctim nechat prostor pro svobodné
rozhodnut{ se o své ticasti. Spatné vztahy v rdmci pracovni skupiny se projevi
ina jejim Spatném vykonu. Nepratelstvi mezi zaméstnanci ¢i zavist vytvari
problémy a pfekdzky ve vykondvani samotné prace. Soutézivost mezi
pracovnimi skupinami ve vétSiné pfipadd podnécuje motivaci zaméstnancti
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k podavani lepsich vykont, coz vede ik vétsi soudrZnosti vramci jedné
skupiny [Komarkova, Provaznik 1996: 176-177]. Organizace X se snaZzi utuzovat
mezilidské vztahy prostfednictvim kaZzdorocnich vanocnich vecirkii, kam jsou

zvani vSichni zaméstnanci podniku.

3.3.9 Styl vedeni

Motivace a spravny styl vedeni jdou spolu ruku v ruce. NejucinnéjSim
zptisobem motivovani je dle Tureckiové vlastni pfiklad lidra, jednd se tedy
o vedeni inspirativni. Uloha lidrti spocivd nejen v piisobeni na motivaci
zaméstnancli, probouzeni jejich zdjmu na plnéni ukoldi, ale predné ve snaze
dovést zaméstnance ke smysluplné ¢innosti, kterd bude prospésna jak pro né
samotné, tak ipro podnik. Zkratka tkolem lidra je podavat urcity vykon
a inspirovat tim ostatni zaméstnance. Z praktického hlediska musi lidr: urcovat
smér, kterym je tfeba se ubirat, komunikovat s ostatnimi zaméstnanci
(naslouchdni, vysvétlovani), podporovat rozvoj vykonnosti a vztahy uvnitf
tymu, dale oceriovat pfispévek jednotlivych pracovnikii a respektovat

individualni motivy zaméstnanct [Tureckiova 2007: 44-45].

3.3.10 Pocit ucasti na déni v organizaci, moc zpétné vazby avyznam
hodnoceni

Diilezitym faktorem podnécujici motivaci je pocit zaméstnancti, Ze jsou
do déni ve firmé zasvéceni. ,Zaméstnanci pottrebuji védét, Ze to, co délaji, ma
vliv na uspéch tymu a celé firmy. Bude je velice motivovat, kdyz poznaji, ze
jsou uzite¢ni.” [Fairweather 2009: 185] Pro zaméstnance, je dtlezité védét, ze
vedeni organizace bere na védomi jejich ndzory. Je to jedine¢ny zptisob ziskani
zpétné vazby od zaméstnancti. Fairweather predklada nékolik svych typt, jak
uspokojit potfebu lidi , byt pfi tom”: jednd se o uz vySe zminéné sdélené nazory

pracovnikti, referovani o jejich zpétné vazbé, moznost pracovnikii navstévovat
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schiize a poskytovani veSkerych informaci ¢i pofaddani informativnich schiizek

[ibidem: 185].

Hagemannova téz klade dtiraz na poskytovani informaci zaméstnanctim,
jelikoz opozdéné informace jsou prfi¢inou Septandy a spekulaci, coz ma
v zavéru za diisledek ustup prace do pozadi, a prioritni se stava snaha zjistit, co
se skutecné déje. Vysledkem je dezorientace a pocit ohrozeni samotnych
zaméstnancli. Spravna informovanost o tom, co se chysta a pro¢ k tomu dojde,
probouzi v zaméstnancich jistotu dvéru v organizaci. Hagemannova
poukazuje na rozdily mezi evropskymi a japonskymi spole¢nostmi. Na rozdil
od téch evropsky, dokaze japonska spolecnost naslouchat svym zaméstnanctim
a dokonce to povazuje za nejdtlezitéjsi zdroj svych informaci. Zpétna vazba je
zkratka projevem zijmu, clovék ma potfebu nékam patfit, ,nejsem
zaméstnavateli lhostejna”. Jednim =z motivacnich faktori je itedy pocit

prislusnosti [Hagemannova 1992: 54-66].

Spolecnost X poraddd pravidelné systémy porad. Jedna se o poradu
generalniho feditele, porady usekd, ze kterych jde tok informaci od vedoucich
useki smérem k zaméstnanciim. Ddle v organizaci funguji tyto informadcni
systémy: nasténky, firemni casopis a intranet. Nevyhoda intranetu spociva
v tom, Ze je pfistupny pouze TH pracovnikiim, nikoli déInikiim. Od loriského
roku porddd spolecnosti X ctvrtletni setkdvani top managementu se vSemi
zaméstnanci, a to vtakovém case, aby se vSichni zaméstnanci méli moznost
ucastnit (tzn. hodinu pfed koncem smény). Zaméstnanci maji k dispozici
schranku, kam mohou kdykoliv héazet své dotazy sméfujici ktop
managementu, které budou nasledné na schlizi ¢i ve firemnim casopise

zodpovézeny.
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Hagemannova dale zdtiraznuje dutleZitost pozitivni, ale i negativné
zpétni vazby. Tvrdi, Ze ,uznani za dobfe vykonanou préci vede k vétsimu usili
a konstruktivni kritika mtiZe inspirovat lidi k tomu, aby se sami ujimali tkol
a rozvijeli sviij potencial” [Hagemannova 1992: 66]. Na zavér upozornuje na to,
Ze nedostatecna zpétna vazba ubiji motivaci zaméstnancd, jelikoz je signdlem

lhostejnosti managementu smérem k zaméstnanctim organizace [ibidem: 68-69].

Dle Bélohlavka hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance umoznuje

jeho nadfizenému:
e Motivaci zameéstnancti k dosazeni lepsiho vykonu

e Poskytovat zaméstnanciim zpétnou vazbu a tim usmérnovat jejich

¢innost
e Pochopit z4jmy zaméstnancti v oblasti jejich osobniho rozvoje
e Rozvijet silné a odstranovat slabé stranky zaméstnance
e Planovani rozvoje zaméstnance (vzdélavani)

e Stanovit spravedlivou mzdu, zvlasté jeji pohyblivé slozky

[Bélohlavek 2008: 60].

Hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti X probiha jak neformalnim, tak
formdlnim zptisobem. Zatimco neformdlni hodnoceni probihd neustdle
nadfizenym zaméstnance, hodnoceni formalni je dokumentovdno a probiha
jednou ro¢né. I ve spole¢nosti X se vysledky hodnoceni zaméstnance promitnou

do jeho odménovani (pohyblivé slozky mzdy).!

! Interni dokumenty organizace
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Jak uvadi Faieweather, je nutné si uvédomit, Ze management pracuje
s lidmi, nikoli se stroji. Nebudou-li uspokojeny hygienické faktory, nebudou
s nejvetsi pravdépodobnosti motivatory fungovat. Zakladem je poznani lidi, jak
po pracovni, tak iosobni strance. To, co motivuje jednoho zameéstnance, na
druhého ptisobit nemusi. Dle Maslowovy hierarchie potfeb je nutné, aby méli
zaméstnanci uspokojenou potfebu fyziologickou abezpeéi, poté se miize

zaméfit na uspokojovani potfeb vyssich [Fairweather 2009: 177,186].

3.4 Zména motivacnich faktorti v souvislosti stypem profese
a umisténim v kariérni draze

Podle studie ,A Word Well Spoken (A kind work can make all the
difference), ktera se zabyvala pofadim motivacnich faktorti u odliSnych profesi,
a to manazerskych a ostatnich zaméstnancti. Nejvyraznéjsimi faktory pracovni

motivace u jednotlivych profesi byly [Styblo 1993: 161-162]:

Obrazek 1: Porovnani motivacnich faktort u manazeri a jinych zaméstnanci

e manazefi = zaméstnanci
o vysoky vydélek o zajimava prace
o pracovni jistota a ocenénl vykonané prace
o postup a pocit "byt" u véci
e dobré pracovni podminky = pracovni jistota
o zajimavost prace o vysoky (dobry) wdélek
e loajalita zaméstnancu o postup
o taktnf jednani o dobré pracovni podminky
o ocenéni vykonané prace o |oajalita manazZerd
o pomoc pri reseni o taktnl jednéni

osobnich problém(
pocit "byt" u véci

o
o

pomoc pii reSenl oscbnich problémd

Zdroj: Styblo 1993: 162

Na prvni pohled lze spatfit jasné rozdilnosti mezi preferencemi téchto
profesi. Prvni misto umanazer(i obsadil vysoky vydélek, zatimco zajimavost
prace se umistila az na patém misté. U ostatnich zaméstnanct tomu bylo pfesné

naopak. Zobrdzku vyplyva, Ze pro ostatni zaméstnance jsou mezi tfemi
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nejdiilezitéjsimi faktory: zajimavost prdce, zaméstnanci pokladaji za
nejdulezitéjsi, aby clovék délal préci, ktera ho bavi abyl za svou cinnost
podnikem uzndvan as tim souvisi iuspokojeni potfeby nékam patfit a byt
dostatecné informovan o déni v organizaci. Zatimco manazefi spiSe preferuji
vysoky vydélek s tim, Ze budou mit tento pfijem stdle (jistota zaméstndni) a az
tfeti pozici obsadil postup, umanazeri by se dal predpokladat na vyssich

pickach.

Dle Niermeyera a Seyfferta preference motivacnich faktorti zlezi predevsim
na tom, v jaké casti kariérni drahy se zaméstnanec nachdzi. Kazdy zaméstnanec
ma odliSné pozadavky na zacatku a uprostfed své profesni drahy. Na pocatku
kariéry zaméstnanec touzi po profesnim rozvoji, aby mohl dosahnout uznani.
Objevuje se silna potfeba vysokého platu ¢i sluzebniho automobilu, jelikoz to

symbolizuje iispéSnost zaméstnance [Niermeyer, Seyffert 2005: 91].

Tabulka 3: Ocekavani zaméstnance na pocatku jeho kariéry

Ocekavani (hlavni) Méné dllezité potieby

» Dobré perspektivy. » Piebirat fidicl odpovédnost |

» Rozvoja podpora. (vedouci funkce).

»  Moznostl uplatnéni vlastni osobni = » Méné pribéiného dozoru a rad
odpoveédnosti, prokazani viastnich | » Moznost podporovat jiné
schopnosti, spolupracovniky.

» Vyzva k narocnéjdimu jednani, » Jistéjsi budoucnost.

i s Jistym rizikem
| » Moznost uplatnit svou kreativitu

a originalitu,

»  Moinost prabeézné rozvijet svij
status a prestiz.

»  Deélat vyznamné véci a ziskdvat za
to uznani a spoledenskou vaznost,

# Byt dobie placeny.

Zdroj: Niermeyer, Seyffert 2005: 91

Uprostted kariéry jsou si zaméstnanci védomi svych slabych a silnych

stranek. ,Zacinaji se rozhlizet po moznych tkolech, odpovidajicich ménicimu

40



se profesiondlnimu profilu a charakteru jeho osobnosti.” [Niermeyer, Seytfert

2005: 92]

Tabulka 4: Ocekavani zaméstnance uprostfed kariéry

| Ocekavani Méné dilezité potieby
» Chci byt bran na védomi » Zmény a rozvoj viastni osobnosti.
a respektovan, » Kontinudlni rist platu
» Ziskani jistoty o moznostech své » Ziskat zadouci socialni a profesni
kariéry a ocenéni své osoby. status a prestiZ a dae je rozvijet.
»  Mit moZnost adekvatnim »  Umét se prosadit viéi ostatnim

zplsobem vyuZivat a uplatiovat
své silné stranky.
» Podpora podniku pii mém rozvoji.
» Nové cile a vyzvy v jiz dosazeném |
‘ postaveni
| » Prabéiné vzdélivani a zvysovani
kvalifikace,
| » Jistd budoucnost.

Zdroj: Niermeyer, Seyffert 2005: 92

Armstrong rozdéluje zaméstnance do tfi fazi kariéry podle véku. Pro
zamestnance v rané fazi kariéry (30 let ameéné) je velmi diileZity kariérni
postup. Ve stfedni fazi (31-50 let) se objevuje dileZitost uspokojeni v praci. Pro
zamestnance v pozdnich fazich (50 let avySe) se stava vyznamna jistota

[Armstrong 2007: 333].

Bélohlavek rozliSuje ¢tyfi etapy vyvoje kariéry. Pfipravné obdobi, toto
obdobi trva do prvniho nastupu do zameéstnani. Pocitek kariéry trva od prvniho
nastupu do zaméstnani az do 35 let. Toto obdobi je charakteristické kariérnim
ristem clovéka. Stredni vék (od 35 - 55 let). Kariérové platd s sebou nese
problémy stfedniho véku. Kariéra se zastavila, tkoly, které byly dfive
stimulacnimi, zacinaji byt rutinnimi. V diisledku toho zacinaji néktefi jedinci
hledat nové zaméstnani, jde o tzv. druhou kariéru. Dalsi reakci na platé mutze
byt rozsifeni (obohaceni) vlastni ¢innosti. Starsi vék (nad 55 let). Zaméstnanci
v tomto véku maji obrovské zkuSenosti a mohou se seberealizovat napiiklad

v mentorstvi [Bélohlavek 1994: 40-45].
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U Alana se mtiZzeme setkat s fizi adaptacni, ktera trva 1-3 roky po vstupu
do zaméstnani. V této fazi je jedinec kriticky k nafizenym a ma stalé tendence
ménit zaméstndni za vidinou lepsi prace a vyssiho platu. Mezi 6 a 10 rokem
pfichazi fdze vyhraiiovdni. Stimto obdobim je spojena moznost pracovniho
postupu. Obdobi koordinace nastava po 15-ti az 20-ti letech kariéry. Zaméstnanec
je vysoce specializovany, coz prispiva kjeho prestizi. Motivem pracovni
vykonnosti v tomto obdobi je identifikace s povoldnim a pracovistém. V obdobi
preddiichodovém se do popfedi dostdvaji hodnoty typu: zdjem o vydélek,
pracovni podminky a mezilidské vztahy na pracovisti [Alan 1989: 230-236]. Jak
je vidno, rizni autofi uddvaji jak rizny pocet kariérnich fazi, tak irtizny
vékovy rozptyl v rdmci jedné faze. Odlisné jsou i v nékterych pfipadech motivy

k praci v ramci jednotlivych fazi.
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4 Motivace avykon, spokojenost na pracovisti
a demotivace

4.1 Motivace a vykon

Vykonem se rozumi vysledek wurcité cilevédomé cinnosti clovéka.
Zaméstnanec uskute¢niuje vykon za téchto dvou podminek: prvni je pfedpoklad
schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti zaméstnance, druhou je pak jeho

motivace (ochota vykonat néjakou c¢innost), coz je mozné vyjadfit vzorcem:

V=P*M

kde V oznacuje vykon, P je oznacenim pro predpoklady (schopnosti,
dovednosti, znalosti a zkuSenosti zaméstnance) a M je vyjadfenim pro motivaci

(ochotu) [Mayerova 1997: 91].

Vyse uvedeny vzorec je dle Komarkové a Provaznika zjednoduSenim,
jelikoz vykon nezavisi pouze na velikosti motivace zaméstnance ana jeho
vnitfnich podminkach (kvalifikaéni pfedpoklady). Vykon je také ovlivnén
podminkami vnéjsimi, za kterych je prace vykondvana. Jedna se tedy o kvalitu
technického vybaveni, technologie, organizace prace, bezpecnost, hlu¢nost,
osvétleni, prasnost apod. Komarkova a Provoznik tedy vykon vyjadiuji
soucinem motivace (M), schopnosti (S) a podminek (P). Ovsem, jak tito autofi
dodavaji, tento vztah plati pouze do urcité hodnoty. Se zvySenim motivace za
urcitou droven, vykon uz ddle nestoupd, ale miZe i paradoxné klesat. Tento

prubéh zndzornuje ,,obracend U kiivka” [Komarkova, Provaznik 1996: 133-134].
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Obrazek 2: Yerkes-Dodsontiv zakon ("obracend u kiivka") - vztah motivace, naroénosti
ukolu a vykonu

| Groved
vykonu

D g nT Q

-
ot *® --...

SN =D

intenzita
wotivace

nizkd obtiZnost dkolu

vysokd obtiZnost dkolu

Zdroj: Komarkova, Provaznik 1996: 68

V souvislosti s , obracenou U kfivkou” je nutné doplnit, Ze kazdy typ
tikolu vyzaduje optimalni droveni motivace. Je-li tato tirovenn motivace moc
vysoka ¢i nizka, povede to ke sniZeni vykonu zaméstnance. Za druhé optimalni
uroven motivace je rozdilnd i na zakladé obtiZnosti iikolu. U jednodussich ukolt
je optimdlni vysokd motivovanost zaméstnance, zatimco pro ukoly naro¢né se

povazuje za optimalni niz§i motivovanost [Komarkova, Provaznik 1996: 69].

4.1.1 Subjektivni podminénost vykonnosti

Pracovni vykonnost ovliviiuji subjektivni predpoklady zaméstnancii.
Jinak si nelze vysvétlit, Ze feSi-li stejny pracovni ukol rtizni zaméstnanci,
podavaji rtzné vykony, pficemz iusamotného zaméstnance se vykon casto

méni. Tyto subjektivni podminénosti k vykonu zafadila Mayerova do téchto
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skupin: 1) télesné a duSevni vlastnosti zaméstnance a jeho schopnosti pro prici, 2)
kvalifikacni predpoklady zaméstnance- jeho odborna pripravenost (znalosti,
zkuSenosti a dovednosti potfebné ke zvladnuté zadaného ukolu), 3) volni
vlastnosti zaméstnance - tspésnost vykonu zavisi na odolnosti zaméstnance vtci
zatézi ajeho wvytrvalosti, tyto vlastnosti se postupné vytvafeji alze je
natrénovat. Poslednim subjektivnim pfedpokladem k vykonu je izptsob,
jakym ¢lovék zvlada okolnosti souvisejici se zivotem (osobni radosti ¢i starosti).
Neékteré zaméstnance tyto okolnosti mohou natolik rozrusit, coz se muze

negativné odrazit na jejich vykonu [Mayerova 1997: 91-93].

4.1.2 Objektivni podminénosti vykonnosti

Mayerova hovofti o sedmi skupindch vnéjSich okolnosti, za kterych pracovni
vykon probiha: 1) technické vybaveni a technologie, které zameéstnanci urcuji
skladbu jeho pracovni ¢innosti. Obecné plati, Ze zaméstnanci podavaji dobry
pracovni vykon, pouzivaji- li kvalitni prostfedky a materidly spolu se
$pickovou technologii. 2) organizace a fizeni pracovniho procesu — rezim prace
(pracovni doba, prestavky) a fizeni urcuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
zajistuje komunikaéni toky vradmci organizace, 3) zpiisoby hodnocent
a odménovini price — Odmény (hmotnd, nehmotnd), sankce, osobni ohodnoceni
nadfizenym. Hodnoceni a odménovani za pracovni vykon mtiZe nabyvat forem
jak kvalitativnich, tak kvantitativnich ¢i mtZze byt zaméfeno na stabilizaci
zameéstnancti apod., 4) vnéjsi pracovni podminky — pracovni prostfedi by mélo byt
prijemné, ¢isté. Na rizikovych pracovistich zaméstnanci musi pouzivat
ochranné pomtcky, coz vede k vétsi zatézi pracovnika a odrazi se to ina jeho
vykonu, 5) socidlni podminky pracovniho vykonu — vztahy na pracovisti vytvareji
spoleenskou atmosféru, kterd miize mit inegativni podobu ato za
predpokladu, odmita-li pracovni skupina jednoho ze svych ¢lent, at uz

z dtivodt odliSnych ndzorti, postoju ¢i norem, 6) socidlni a hygienické vybavent
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pracovist — zanedbava-li vedeni organizace tuto stranku, vede to k nepfiznivym
projevim zameéstnancu. Posledni skupinu tvofi neobvyklé situacni vlivy- jedna se
o havarie, trazy, pozary, apod. Tyto vlivy ve vétSiné ptipada rozrusuji vykon

zaméstnance [Mayerova 1997: 93-94].

4.2 Motivace a spokojenost na pracovisti

Motivace je nezbytnd pro rlist vykonnosti zaméstnance a spokojenost
zaméstnancti zrcadli jejich t¢innou motivaci. Jsou-li zaméstnanci ve své praci
z jakychkoliv divodti nespokojeni, je obtizné se pokusit o jejich motivaci
k vys$simu vykonu. Zatimco jsou-li zaméstnanci spokojeni, odrazi se to na

kvalité vyrobkd, fluktuaci, loajalité s organizaci apod. [Urban 2003: 99-100].

Komarkova s Provaznikem tvrdi, Ze na pracovni spokojenost 1ze pohliZet ze
tfi arovni: 1) spokojenost jako popis stavu 2) spokojenost jakozto hnaci sila 3)

spokojenost jakoZto brzda ¢i prekaZzka [Komarkova, Provaznik 1996: 137].

Tabulka 5: Riizna pojeti obsahu pojmu "pracovni spokojenost”

Vyznamy pojwu: PRACOVNI SPOKOJENOST

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam
subjektivni vniténi uspokojent nizka
vyjadieni z préce arovefi

ke kvalité narokd
péée o zaséstnance

v podniku

VZTAHUJE SE K:

pracovnim podminkidm proZitku aktivniho pasivnimu
naplnéni scbeuspokojent
pracovnika pracovnika
ZNAMENA :
droven pédle mobilizaci demobilizaci
0 zZaméstnance pracovnich sil pracovnich sil
v podniku (Ctm vic se (Mné to stadl,
snaifm, tim vic co bych se
nd to bavi.) snafil(a).)

Zdroj: Komarkova, Provaznik 1996: 138.
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Dle Herzbergrova dvoufaktorového modelu pracovni motivace znamena
pojem spokojenost vnitfni uspokojeni z prace, zatimco jeho pojem ne-
nespokojenost je vyrazem spokojenosti s vnéjsimi podminkami prace. , Vnitini
faktory spokojenosti jsou podle Herzbergra spojeny u clovéka s potfebou
seberealizace a proto je pro uspokojeni nutna predevsim moZnost této
seberealizace (...). Vnéjsi podminky jsou (...) diilezité, pokud blokuji
uskutecnéni prvoradé potieby seberealizace.” [Komarkova, Provaznik 1996:
138-139, tucné v origindle]. Herzeberg tyto vnéjsi podminky oznacuje za faktory
hygieny, nejsou-li v pofadku, vnima to zaméstnanec jako nespokojenost. Jsou-li
v poradku, nelze mluvit o spokojenosti, ale pouze o ne-nespokojenosti [ibidem:

139] .

Nespokojenost s vnéjsimi faktory (organizace prace, mezilidské vztahy,
tyzické pracovni podminky) je zdlezitosti subjektivniho vniméani jednotlivych
zaméstnanctl. Pecuje-li organizace o pracovni podminky svych zaméstnanct,
vyvolava to vnich pocit, Ze organizaci nejsou lhostejni. A naopak v pripadé
nespokojenosti s témito podminkami, vnimd zameéstnanec svou situaci jako
netctu od organizace, v niZ je zaméstnan a podcefiovani prace, kterou odvadi.
Dobré pracovni podminky ptsobi na zaméstnance ve vétsiné pripadi
motivacné a stejné tak tomu je i v piipadé obsahu prace. Cim vice uspokojuje
zameéstnance to, co dé€l4, tim vice je motivovany [Komarkova, Provaznik 1996:

139-140].

Armstrong pracuje sterminem ,spokojenost s praci”, ktery vyjadiuje
postoje a pocity, které maji zaméstnanci ve vztahu ke své praci. Negativni
postoje jsou signdlem pro management, Ze je zaméstnanec ve své praci
nespokojen. Armstrong upozorniuje na to, Ze spokojenost s praci nevede k
vysokému vykonu, ale naopak vysoky vykon vede ke spokojenosti s praci, ,a

ze spokojeny pracovnik neni nutné produktivnim pracovnikem aten kdo
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odvadi hodné prace, nemusi nutné byt spokojenym pracovnikem” [Armstrong
2007: 228-229]. Podle Armstronga lepSiho vykonu lze dosdhnout, pokud
poskytneme zaméstnancim pfilezitost k vykonu ,a zajistime-li, Ze budou mit
znalosti a dovednosti, k tomuto vykonu pottebné, a budeme-li je za dobrou

praci odménovat pomoci penéznich i nepenéZnich odmén” [ibidem: 229].

4.3 Demotivace

Demotivace muize vzniknout na zakladé faktort, které ptivodné
management povazoval za motivacni, avSak ve skutecnosti nejsou. Ovsem
druhd strana mince ukazuje, Ze existuji i prvky, které budou zptlisobovat
demotivaci, budou-li chybét. Clegg to vysvétluje na prikladu vysokého platu.
Na jedné strané nadmérny plat zaméstnance nemotivuje k lepSim vykontim, ale
je-li plat pfili§ nizky, je jasnym a silnym demotivatorem. Plat neni motiva¢nim
faktorem, ale pouze potlacovacem demotivace. Herzberger to oznacuje za
hygienicky faktor. Do potlacovaca lze podle Clegga zafadit i zaméstnanecké
vyhody, pracovni podminky, apod. Lidé jsou podle néj nejvice motivovani tim,
mohou-li néceho dosahnout, projevi-li se uznani ze strany managementu, dale
budou-li mit vyhlidky do budoucna ¢i skute¢nou zodpovédnost [Clegg 2005:
10].

Podle Faerber a Stowa ptisobi na zaméstnance demotivacné Spatné pracovni
podminky, komplikované pracovni postupy a procesy, nespravedlivé chovani,
maly pocet rozhovort s podfizenymi, zbyte¢na kontrola a nespravedliva vyse
mzdy [Faerber, Stowe 2007: 63]. Bélohlavek téZz zminuje jako demotivacéni
nespravedlivé odménovani a déle pak nevSimavost vedouciho k dobrym
pracovnim vysledk, ale i nevSimavost k chybam, chaos a s nim spojena Spatna
organizace prace, nezaslouzend pochvala ¢i kritika jiného zaméstnance, hrubé

jednani a zesméSnovani, nezdjem o ndpady podfizenych, neochota vedouciho
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zabyvat se problémy souvisejici s praci podfizenych ¢i naopak pfespfriliSné
zasahovani vedouciho do pravomoci podfizenych, nedostatek, materidlu, prace
¢i ndstroji a neposledné nepotrestand kradez ze strany jinych pracovnikii

[Bélohlavek 2008: 44].

Dle Sprengera je ve vztahu nadfizeného a podfizeného na vrcholu stupnice
demotivace nedtivéra, ktera se stava spoustécim faktorem demotivacniho
cyklu. Tento cyklus vzdy zadind u nadfizeného. Problém demotivace spociva
v tom, ze ve vétSiné piipadt vedouci svaluje odpovédnost za Spatny vykon

pravé na podfizeného [Sprenger In Haberleitner, Deistler, Ungvari 2009: 57].

Obrazek 3: Cyklus demotivace

vedouci hodnoti
schopnosti pracovnika
jako niZdi, neZ jsou (pied-
sudky, jednostranné
informace, malo mu véii,
osobni antipatie atd.)

pracovnik se zacina vedouci se podle toho
stale vice chovat tak, chova {verbalni a never-
Ze se hodnoceni balni signaly; vnima jen
vedouciho potvrzuje to, co odpovida jeho
(dé&la chyby, vaha, hodnoceni = selektivni
neustale se na néco vnimanl, dava destruktiv-
pté atd.) ni zpétnou vazbu atd.)

demotivovana nélada
pracovnika (sdm si mélo
Ve, rezignuje,
soustfeduje se na své
nedostatky misto na
své sliné stranky atd.)

Zdroj: Haberleitner, Deistler, Ungvari 2009: 56.
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Sprenger tvrdi, Ze se zménou postojli, se mlize tento demotivacni cyklus

prerusit a zménit na cyklus motivacni [ibidem: 57].

Obrazek 4: Cyklus motivace

vedouci vysoce hodnoti
schopnosti pracovnika
{ocenuje jeho jedineénost,
soustfeduje se na jeho
siiné stranky a pozitivni
pfispévky, hodné
mu véri atd.)

vedouci se podle toho
chova {(verbalni a neverbalni
signaly; vnima to, co
cdpovida jeho zménénému
hodnoceni, vyjadiuje
uznani a konstruktivni
zpétnou vazbu atd.)

pracovnik se zacina stale
vice chovat tak, Ze se
hodnoceni vedouciho
potvrzuje (kreativni
feleni, samostatnost,
iniciativa atd.)

motivovana nalada
pracovnika (stale vice si
sam véfi, soustieduje se
na své silné stranky atd.)

Zdroj: Haberleitner, Deistler, Ungvari 2009: 57.
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5 Talent Management jako stabilizace klicovych
zameéstnancu

Jelikoz je cilem prace identifikovat motivaéni faktory pravé uklicovych
zaméstnancli podniku, méla bych uvést, co se pod pojmem klicovy
zaméstnanec rozumi. Klicovymi zaméstnanci, jsou takovy lidé, bez nichz by byl
jejil chod organizace ohrozen. Odbornici ze spole¢nosti MITA THOR
INTERNATIONAL (poradensko-konzultacni spole¢nost) tvrdi, Ze ztrati-li
organizace takové zaméstnance, musi vynalozit nemalé investice do hledani
a zauceni nahrady. Navic odchod téch nejlepsich, talentovanych, ktefi maji
know how podniku, je tou nejvétsi katastrofou. Proto je zapotfebi najit

nejucinnéjsi zpuisob stabilizace téchto klicovych zaméstnancti.?

5.1 Co je Talent Management

Problematika udrZeni si kliovych zaméstnanci tzce souvisi s Talent
Managementem.? Talent Management neboli fizeni talentt se zacalo rozvijet po
roce 2000. Podle Armstronga se jedna o ziskavani, stabilizaci, motivaci, r0zvoj
a planovani naslednictvi. Tyto aktivity jsou vzajemné propojeny s cilem toho,
aby si organizace udrzovala, motivovala a rozvijela talentované zaméstnance,

ktefi jsou pro ni diileZiti nejen v soucasnosti, ale i v budoucnosti [Armstrong

2 Stabilizace pracovniki. Mitathor [online]. [cit. 2012-02-19]. Dostupné z:

http://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku.php

3 Stabilizace pracovniki. ~ Mitathor [online]. [cit. 2012-02-19]. Dostupné z:

http://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku.php
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2007: 327].* Kazdova povazuje Talent Management jako nejlepsi prevenci proti

fluktuaci klicovych zaméstnanct.’

5.2 Kdo je klicovym zaméstnancem

Termin klicovy zaméstnanec v sobé skryva takového cloveka, kterého si
z néjakého diivodu chce organizace udrzet. Klicového zaméstnance 1ze hodnotit
ze dvou hledisek (pozice ajednotlivce). Z hlediska pozice si organizace si
stanovy ty nejdiilezitéjsi cinnosti nutné k zajiSténi ,existencénich” procesu
podniku. Z hlediska jednotlivce, klicovy jednotlivec je takovy, ktery disponuje
jak kvalitativnimi, tak i kvantitativnimi nadstandardnimi schopnosti, znalostmi
a dovednostmi, jejichz absence by mohla podniku zptisobit vazné existencni
problémy. Klicovi zaméstnanci jsou pro organizaci dtleziti nejen pro své know
how, ale také napfiklad svymi osobnostnimi pfedpoklady, kuprikladu: silnou ¢i
charismatickou osobnosti.® Urban vtomto pifipadé zdlraziuje iosobnostni
vlastnosti jakymi jsou odpovédnost, emocionalni stabilita, otevienost k novym
zkuSenostem ¢i socidlni vstficnost. Déle uvadi, Ze pfi identifikaci talentt hraji
vyznamnou roli i motivacni predpoklady zameéstnance. Jednd se predevsim

sklony k motivaci vnitini, tedy k zajmu onesnadné ukoly, praci s velkym

4 Spolecnost INC Consulting rozliSuje mezi pojmy talent a kliCovy zaméstnanec. Klicovy
zaméstnanec je schopny amotivovany zaméstnanec na kli€ové pozici, zatimco za talent
oznacuji jedince s potencidlem, ktery ale prozatim nemusi byt na klicové pozici [INC

Consulting: 2008]. OvSem ostatni autofi tyto dva pojmy nijak razantné neodlisuji.

5 KAZDOVA, Alena. Objevem talentti to nekonc¢i, spiSe zac¢ina. Ihned.cz [online]. [cit. 2012-

02-20]. Dostupné z: http://ihned.cz/2-18950420-d00000_detail-27

6  Stabilizace pracovniki. Mitathor [online]. [cit. 2012-02-19]. Dostupné z:

http://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku.php
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nasazenimi ibez dohledu afizeni nadfizeného ¢i snahu o rozvoj svych

schopnosti.”

Podle vzdélavaci akonzultaéni spolecnosti INC Consulting klicovi
zaméstnanci , prozili ve firmé nékolik razantnich zmén, nékolik krizi a obmén
svych kolegti a pfitom jesté pracovné nevyhofteli, nezapomnéli minulost a znaji
tedy dGvody pfi¢iny soucasného stavu, maji dostatek osobnich kontaktti

v ostatnich utvarech firmy a védi tedy, na koho se obracet v pfipadé potteby”.8

5.3 Stanoveni klicovych zaméstnancii pro ucel empirické casti

Dle Kocidanové jsou zdroje talentti dvojiho druhu, interni a externi. V prvnim
pfipadé se kidentifikaci talenti vyziva hodnoceni zaméstnance, doporuceni
manazertt apod. V druhém pripadé vyhleddavanim talenttt vyzaduje kvalitni

personalni marketing a profesiondlni vybér [Kocianova 2012: 111].

Organizace X, v niz bude probihat vyzkum, vyuzivd k ureni klicovych

zaméstnancti zdroje vnitini. Pro jejich vybér byla zvolena tato kritéria:

e Profesni know how — Spickova troven obecnych znalosti a praktickych
zkuSenosti ve své profesi, ktera umoznuje fesit danou problematiku

ve spole¢nosti X na vysoké profesni trovni

e Specifické know how — vysoka droven znalosti a zkuSenosti s feSenim

problémi specifickych pro spole¢nost X

7 URBAN, Jan. Rizeni talentd ma sva pravidla. Ihned.cz [online]. [cit. 2012-02-20].

Dostupné z: http://ihned.cz/195-10016300-20782820-d00000_detail-06

8 Talenty a klicovi zameéstnanci. Inc consulting [online]. [cit. 2012-02-19]. Dostupné z:

http://www.inc.cz/enews/200802/
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e Neformialni autorita — redlny vliv na smysleni a jednani vétsi skupiny

zameéstnanci

Na vybéru klicovych zaméstnancti se podileli vSichni odborni feditelé,
vedouci vyroby amistfi. Klicové zaméstnance vybirali nejenom ve své
podfizenosti, ale ze vSech zaméstnancu spolec¢nosti. Do seznamu klicovych
zaméstnanci byli zafazeni vSichni zaméstnanci, ktefi dostali alespon jednu

nominaci.’

5.4 Strategie stabilizace

Cilem stabilizace je zajistit, aby se v klicovych zaméstnancich neobjevila
tendence zorganizace odchdzet, nebot pravé vétsi fluktuace klicovych
zaméstnancti by pro organizaci méla drasticky dopad. Aby byla organizace pro
zaméstnance atraktivni, musi se ke svym zaméstnancim chovat eticky,
poskytovat jim dobré podminky, zkratka je nutné, aby méla dobrou povést.
Dals$im faktorem pfispivajicim k atraktivnosti organizace je poskytnuti uznani
zaméstnavatelem, odménovani za pracovni vykon, zajisténi prilezitosti ke
vzdélani arozvoji anasledné ipostupu v kariéfe, nabidka zajimavé prace,
nabidka flexibilni pracovni role (klicovy zaméstnancim by méla byt dana
odpovédnost a autonomie), kvalitni vybaveni a pracovni podminky. V dnesni
dobé se stale dulezitéjsi stava spolecenska odpovédnost organizace. Lidé chtéji
dle Horvathové pracovat v organizacich, které se snazi feSit spolecenské

problémy (ekologie) [Horvathova 2011: 116-117].

Armstrong zdliraziiuje, Ze , strategie stabilizace by mély byt zaloZeny na
pochopeni faktort, které stabilizaci ovliviiuji” [Armstrong 2007: 333]. A témito

faktory podle néj jsou: povést podniku, ziskdvani, vybér a rozmistovani, styl

9 Interni dokumenty spolecnosti X
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auroven vedeni (,pracovnici se zasnubuji s podnikem, ale rozvadéji
s manazery”), prilezitosti ke vzdélani auceni, uzndvani, ocenovani

a odmeénovani vykonu [ibidem: 333].

6 Odmeénovani zaméstnancu

Systém odménovani zaméstnanci v sobé neobsahuje jen penézni formu,
ale iformu nepenézni. Do penézniho odmeénovani se fadi mimo mzdy
i vSechny v penézich poskytované benefity kupfikladu: prispévky na dopravuy,
na stravovani, na aktivity volného casu apod. Nepenézni forma zahrnuje
odmény hmotné povahy, jakymi jsou vyrobky ¢ osobni vybaveni (notebook,
sluzebni viiz, mobilni telefon), ale i odmény nehmotné povahy, ,ale nékteré
z nich mohou byt spojeny s hmotnymi vyhodami (mimofadnd prestizni ocenéni
pracovnika, (...))” [Kleibl 2001: 68]. Dle d’Ambrosové by mél zaméstnavatel
provést prizkum jesté pred tim, nez investuje do zameéstnaneckych vyhod.
Neucini-li tak, muze se stat, ze si jich zaméstnanci nebudou vazit, a tudiz
nebudou plisobit motivaéné [d"Ambrosova 2008: 132]. S tim souhlasi i Koubek,
nebudou-li zaméstnanecké vyhody odpovidat potfebdm zaméstnanct,
organizace zbytecné plytvd penézi anepovede to ani ke stabilizaci
zameéstnanct, ani k jejich motivaci. Zaméstnanecké vyhody ptsobi stabiliza¢né

a stavaji se pfitazlivéjsimi, pokud jsou navic Sité na miru [Koubek 1997: 277].

6.1 Zameéstnanecké vyhody (benefity)

Vhodné zvoleny systém zaméstnaneckych vyhod (nejlépe mozZnost
svobodného vybéru benefitl) plisobi na zaméstnance motivaéné a posiluje
jejich loajalitu vtéi organizaci. V soucasnosti jsou zaméstnanecké vyhody
vyznamnym kritériem pro hodnoceni podniku na trhu ajsou téz diileZitym
kritériem pro potenciondlni zdjemce o praci [d"Ambrosova 2008: 129]. Navic

organizace mohou nékteré benefity zahrnout do danlovych vydaja.
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D’Ambrosovd deéli zaméstnanecké vyhody do nékolika skupin: 1) rozvoj
a vzdéldvini zaméstnancii - jednd se bud o vzdélavani arozvoj v souvislosti
s podnikdnim a pracovnim zafazenim zaméstnance (jde o odborny rozvoj
a rekvalifikaci, zvySovani kvalifikace (penézni ptispévky)), nebo vzdélavani,
jenz nesouvisi s podnikdnim a pracovnim zafazenim zaméstnance. 2) péce
0 zdravi — jednd se o zdravotni benefity kupfikladu pfispévky na vitaminové
balicky, rehabilitace, masaze, sauny, nabidka aktivniho sportovani, dale
benefity nadstandartni zdravotni péce (ockovani proti chfipce). 3) pojisténi a jiné
financni benefity — tento druh benefitu zahrnuje pfispévek na penzijni
pripojisténi se statnim priispévkem ana soukromé Zzivotni pojisténi, dale
prispévek na jiné soukromé komercéni pojisténi ¢i pfipojisténi. 4) rekreace, sport
a kultura — vtomto pfipadé jde o pfispévky na zahraniéni ¢i tuzemské
dovolené/zajezdy ¢i ozdravné pobyty, dale prispévky na listky do kina,
koncerty, divadla. Co se tyce sportu, jednd se o benefity pasivni a aktivni.
V pfipadé pasivnich se jednd o vstupenky na sportovni akce, k aktivnim
benefitiim se fadi kupfikladu plavani, tenis, fitness. 5) stravovini — stravovani ve
vlastnim stravovacim zafizeni nebo prostfednictvim jinych subjektd ci
zakoupeni stravenek v urcité hodnoté zameéstnavatelem. 6) doprava zaméstnancii
z ado zaméstnini — jedna se bud o dopravu zameéstnancii do a ze zaméstnani,
kterou zajiStuje zaméstnavatel, nebo o penézni prispévky na dopravu
zameéstnancti z a do zaméstnani 7) benefity ke sladovini profesniho a rodinného
Zivota, ato formou provozu matefské Skolky na ndklady zaméstnavatele, i
penézni piispévky na hliddni déti nebo péci o jiné osoby, jimz je pracovnik
povinovan svoji péci, ¢i zajisténi hlidani déti pracovnikt osobami, které k tomu
maji opravnéni. 8) bydleni- jde o pfispévky na pfechodné bydleni mimo trvalé
bydlisté pracovnika ¢i prispévky na bydleni zaméstnanct. 10) wvyuZivini
dopravnich prostiedkii zaméstnavatele i pro soukromé ticely zaméstnancii — jedna se

bud o bezplatné uzivani automobilu, nebo bezplatné uzivani automobilu
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vcetné s tthradou ndkladd na pohonné hmoty zaméstnavatelem [ibidem: 139-

155].

6.1.1 Zptusoby realizace zaméstnaneckych vyhod

Existuji dvé moznosti realizace zaméstnaneckych vyhod:

1) Jednotny program pro vsechny zaméstnance organizace, kdy kazdy

zaméstnanec ma ndrok na vSechny podnikem nabizené benefity a zalezi
pouze na ném samotném, zda je bude vyuzivat ¢i nikoliv. Nevyhoda, za
predpokladu realizace jednotného programu, tkvi v tom, Ze organizace
voli zpravidla benefity levnéjsi nebo v nizké hodnoté a dale ty, které jsou
plné ¢i alespon ¢astecné dariové zvyhodnény. [d”Ambrosova 2008: 130-
131]. Tento zptlisob realizace zaméstnaneckych vyhod je vyuzivam

i organizaci X.

2) Diferencovany pristup — tento pfistup zohledniuje skutecnost, Ze

zaméstnanci se od sebe lisi at uz vékem, pohlavim ¢i vzdélanim. Kazda
skupina mad jiné zajmy, hodnoty. Vyse jmenovany pfistup muze nabyvat
raznych forem. Prvni z nich je jednotny program benefitii pro vsechny
zaméstnance podniku plus ,nadstandartni balicek” urceny pro klicové
zaméstnance. Nadstandartnimi vyhodami se rozumi vyhody, které jsou
poskytovany zaméstnanci navic (napf. automobil i pro soukromé ucely,
notebook, domaci pfipojeni k internetu apod.), coz ma za cil udrZeni
klicovych zaméstnancti podniku, zvySeni jejich spokojenosti a motivace

[ibidem: 130-131].

Dalsi formou diferencovaného pristupu je kafeteria systém. Kafeteria

systém se stava v soucasnosti velmi oblibenym a pozitivné hodnocenym

zpusobem poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Princip kafeterie spociva

v tom, Ze si zaméstnanec vybere dle svych aktudlnich potieb a pfani, jaky
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benefit mu ma byt zaméstnavatelem (v rdmci organizaci daného rozpoctu)
poskytnut. Rozsah kafetérie je dan finanénimi mozZnostmi organizace

a napaditosti téch, kdoZ systém vytvari.!

Cile kafeteria systému jsou ekonomické, snizuje se fluktuace zaméstnancti,
zvySuje se jak atraktivita organizace, tak ipracovni spokojenost atim
i vykonnost zaméstnancti. Kateferia systém nahrazuje plosné rozdélovani
benefiti, jez nebralo zfetel na wuspokojovani individudlnich potfeb

zameéstnancu.!

Existuje troji koncepce kafeteria systému: A) systém jidra - nabidka benefiti
je rozdélena do pevné slozky (jadra) aslozky pohyblivé (volitelny blok).
Vrdmci jadra jsou pozitky poskytovany vsem stejné, ale v ramci pohyblivé
slozky si zameéstnanci mohou benefity svobodné zvolit. B) systém bufetu —
vramci svého rozpoctu si muZe zaméstnanec zvolit preferované benefity
a odmitnout ty pro néj neaktualni. Svoboda volby je zde vyssi nez v prvnim

pripadé, nebot nema danou Zadnou minimalni troven zabezpeceni. C) systém

10 Kafetéria systém ajeho G¢inné vyuzivani pfi motivaci zaméstnancti. DVORAKOVA,
Zuzana. HR servis pro personalisty a management [online]. 19.7. 2004 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z:

http://www.hrportal.cz/3/2/kafeteria-system-a-jeho-ucinne-vyuzivani-pri-motivaci-

zamestnancu-cid102676/2wa=WWWO04E3+HR&odkud=ENHR

1l Kafetéria systém ajeho Géinné vyuzivani p¥i motivaci zaméstnancti. DVORAKOVA,
Zuzana. HR servis pro personalisty a management [online]. 19.7. 2004 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z:

http://www.hrportal.cz/3/2/kafeteria-system-a-jeho-ucinne-vyuzivani-pri-motivaci-

zamestnancu-cid102676/2wa=WWWO04E3+HR&odkud=ENHR
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alternativniho menu - benefity jsou v tomto pfipadé shrnuty do urcitych blokd,

které jsou uzavrené a zaméstnanec ma moznost si zvolit pouze pro jeden.!?

Kafateria systém je administrativné nakladnéjsi, ale organizacim se i pfesto
jeho zavedeni vyplati, jelikoz pfestanou vydavat penize za néco, co jejich
zaméstnanci neoceni.’® V soucasnosti se podniky casto uchyluji k uplatiiovani
outsourcingu kafeteria systému a prevadéji tak administrativni stranku na

specializovanou firmu [d"Ambrosova 2008: 132].

6.2 Predstaveni spolecnosti X

Spolecnosti X vznikla v roce 1992 privatizaci statniho podniku a navazala
tak na padesatiletou tradici vyroby adodavky nerezovych zafizeni pro
mlékdrenské ajiné potravindfské provozy. V soucasnosti se spolecnost X
prosazuje i ve farmaceutickém, chemickém primyslu a energetice. Zamétuje se
na vyrobu produktii z nerezu (tlakové ibeztlaké nddrze), smaltu (smaltované
zasobniky) a tepelné vymeéniky, dale zajistuje ijejich servis a montaze. Kromé
kusové vyroby zajistuje firma i komplexni feSeni dodavatelsko - investi¢nich
¢innosti. Vyssi dodavatelské funkce umoznuji zabezpecit projekcni feSeni od
jednotlivych projekti novych zafizeni, rekonstrukci az po komplexni feSeni
novych zavodu. Kvalita vyrobki odpovida evropskym a svétovym normam.

Spole¢nost X spliiuje potfebna povoleni pro vyrobu a export tlakovych nadob

12 Kafetéria systém ajeho Géinné vyuzivani p¥i motivaci zaméstnanct. DVORAKOVA,
Zuzana. HR servis pro personalisty a management [online]. 19.7. 2004 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z:

http://www.hrportal.cz/3/2/kafeteria-system-a-jeho-ucinne-vyuzivani-pri-motivaci-

zamestnancu-cid102676/2wa=WWWO04E3+HR&odkud=ENHR

13 Zaméstnanci by si méli vybirat benefity podle toho, co chtéji. Idnes.cz/finance [online].

29.07.2009 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z: http://finance.idnes.cz/zamestnanci-by-si-meli-vybirat-

benefity-podle-toho-co-chteji-pl7-/podnikani.aspx?c=A090714 1223929 firmy rady hru
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podle némeckych pfedpistt TUV a AD Merkblatt, rakouskych norem O-NORM,
polskych pfedpist UDT, slovenskych ITI aruskych GOST. Rovnéz vlastni
certifikaci podle ASME Code, pro dodavky na americké trhy."* Aktudlni pocet
zaméstnancti  spolec¢nosti X je 291, ztoho je 144 pracovniki
technickohospodarskych a 147 na délnickych pozicich. Spole¢nost X se tedy
z hlediska pocétu zaméstnancti fadi mezi velké organizace. Velké organizace

jsou dle Evropské unie limitovany poctem zaméstnancti 250.%°

6.3 Systém odménovani zaméstnancii v organizaci X

Odménovani zaméstnanct ve spolecnosti X vychdzi ze mzdového predpisu
kolektivni smlouvy. Netyka se pouze generalniho feditele a odbornych rediteld,
jelikoZ jejich mzda je stanovena predstavenstvem spolec¢nosti. ,Mzda je sloZena
z tarifni mzdy, kterd odpovida tarifni tfidé, stanovené zaméstnanci mzdovym
vymérem a pohyblivé slozky mzdy, kterou tvoii osobni ohodnoceni, prémie
a odména.”'® Zaméstnanci je prifazena tarifni tfida na zdkladé zafazeni
vykonavané prace ajeho kvalifikace. Osobni ohodnoceni je ddno na zakladé
skutecnych pracovnich vysledkti zaméstnance. Prémie jsou vyplaceny
zameéstnancim za pfedpokladu, Ze organizace splnila planovany tukol
a zaroven zaméstnanec splnil prémiové ukazatele.'” Odmény z fondu vedouciho —
,fond vedouciho je tvofen pevnou mési¢ni castkou 205 K¢ na kazdého

zameéstnance (...). Odmény z fondu vedouciho jsou poskytovany: za zvlast

14 Internetova stranka organizace X

15 Malé astfedni podniky. Wikipedie [online]. [cit. 2012-03-14]. Dostupné z:
http://cs.wikipedia.org/wiki/Mal%C3%A9 a_st%C5%99edn%C3%AD_podniky

16 Kolektivni smlouva organizace 2012

17 Kolektivni smlouva organizace 2012
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uspésné a mimoradné plnéni stanovenych pracovnich ukold, za zabranéni
havarii, odstranéni poruch apod.”.’® Odmény mimotddné — ,v ojedinélych
a zvlasté zavaznych pripadech mtize GR udélit mimofddnou odménu

zaméstnanci”!® spolecnosti X.

Tabulka 6: Vyse tarifni mzdy na zakladé prislusné tarifni tfidy

Tarifni trida Tarifni mzda

8 400 K¢

9240 K¢
10 160 K&
11 180 K&
12 290 Ké
13 520 K&
14 880 K¢
16 360 K¢
18.000 K¢
19 800 K&
21 780 K&
23 960 K¢
26 360 K¢
28 990 K¢
31890 K¢
35 080 K¢
38 590 K&
42 450 K&
46 700 K&
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Zdroj: Kolektivni smlouva organizace 2012

6.3.1 Penézni odmény tykajici se vSech zaméstnanci organizace X

Stravovini — Zaméstnanec dostavda za kazdou odpracovanou sménu
stravenku ve vysi 45,- K¢ Vydaje na stravovani jsou zaméstnanciim strhavany
pfimo ze mzdy (na zékladé dohody se zaméstnancem). Zaméstnavatel piispiva

vysi 20,- K¢ na jednu stravenku.?

18 Kolektivni smlouva organizace 2012
19 Kolektivni smlouva organizace 2012

20 Kolektivni smlouva organizace 2012
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Penzijni pfipojisténi — organizace prispiva zaméstnanci castkou 450,- K¢
meésicné, ovsem za téchto podminek: zaméstnanec musi pracovat v organizaci
minimdalné 1 rok a zaroven si zaméstnanec musi sam spofit v minimalni vysi

150,- za mésic.?!

Zivotni jubileum — zaméstnanci nalezi odména 5000,- K¢ pfi zivotnim jubileu

50 let a pfi prvnim odchodu do diichodu.?

Pracovni jubileum - pracuje-li zaméstnanec v organizaci v nepfetrzitém
pracovnim pomeéru 10, 20, 30, 40 let bude mu od organizace vyplacena odména
ve vysi 4000,- K& Pfi pracovnim vyroci 15, 25, 35 let bude zaméstnanec

odmeéneén castkou 2000,- K.z

Zdravotni péce — organizace zajistuje vstupni prohlidky novym zameéstnancti
na své naklady. V pfipad€, Ze zaméstnanci budou vykonavat pracovni ¢innost

v rizikovych zemich, uhradi organizace lékafskou prohlidku a ockovani.*

Nejlepsi pracovnik ctortleti a roku — nejlepSimu zaméstnanci Ctvrtleti nalezi
odména ve formé poukdzky na dovolenou v hodnoté 5000,- K¢ NejlepsSimu
zameéstnanci roku naleZi téZ poukdzka na dovolenou avsak v hodnoté 20 000,-
K¢. Jak nejlepsi pracovnik ctvrtleti, tak inejlepsi pracovnik roku dosdhnou
i vefejné pochvaly, a to v podobé ¢lanku tykajiciho se jeho pracovnich tspéchii

doplnéného o fotografii ve firemnim casopise.

21 Kolektivni smlouva organizace 2012
22 Kolektivni smlouva organizace 2012
2 Kolektivni smlouva organizace 2012

24 Kolektivni smlouva organizace 2012
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6.3.2 Penézni odmény tykajici se jen nékterych zaméstnanci spolecnosti X

Odména dojiZzdéjicim — organizace poskytuje ,mimofddnou odménu vSem
zaméstnanciim v hlavnim pracovnim pomeéru, ktefi nemaji trvalé bydlisté

v misté vykonu prace ve vysi 14,- K¢ za odpracovanou sménu.”?

Odmeéna za udribu osobniho automobilu — ,zaméstnanci, ktery je pisemné
povéfen udrzbou sluzebniho automobilu aneni mu pfidéleno pro osobni

uzivani, ndlezi mimofadna odmeéna ve vysi az 300,- K¢ za kazdy mésic (...).”?

Odména odpovédnym zdstupciim firmy za provozovdni Zivnosti — ,, zaméstnanci,
ktery je odpovédnym zastupcem zaméstnavatele za provoz pfrislusnych
zivnosti (...), ndlezi mimofddnda odmeéna ve vysi 300,- K¢ za kazdy meésic

platnosti.”?”

Odména internim auditoriim — ,zaméstnancim vykonavajicim c¢innost dle
vnitropodnikového pfedpisu ndlezi odména za interni audit. Odmeéna je
stanovena na zdkladé interniho auditu a kvality provedeni. Maximalni vySe
odmény je 1000,- K¢ za jeden audit.”*

6.3.3 Nepenézni odmény poskytujici organizace X vSem svym

zaméstnancum

Dovolend — zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci X minimalné dva roky,

maji narok na tyden dovolené navic, tzn. 25 dni.?

25 Kolektivni smlouva organizace 2012
26 Kolektivni smlouva organizace 2012
27 Kolektivni smlouva organizace 2012
28 Kolektivni smlouva organizace 2012

29 Kolektivni smlouva organizace 2012
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Vzdéldvini — Spolecnost X umoznuje vSem svym zaméstnanciim zvySovani
kvalifikace prostfednictvi kurzti, odbornych skoleni ¢i preskolovani potfebnych
pro vykon préce. Pfed koncem roku maji vSichni zaméstnanci moznost, si podat
zadost kuptikladu o jazykové, IT ¢ odborné kurzy. Zadost musi byt podepsana
pfimym nadfizenym a musi byt opodstatnéna (zaméstnanci vyuZivaji znalosti

pfi svoji praci). Poté jsou zadosti schvalovany finanénim reditelem podniku.

Flexibilni pracovni doba- moznost flexibilni pracovni doby se tyka pouze
pracovniktl technickohospodafskych. Povinnd pracovni doba je od 9 do 13té
hodiny. Zbytek opracovanych hodin je volitelny, ale kazdy zaméstnanec musi

splnit fond kalendainiho mésice.

6.4 Navrhy na stabilizaci arozvoj klicovych zaméstnanci
managementem spolecnosti X

V soucasnosti se spolecnost X snazi zménit motivacni program pro své
klicové zaméstnance za ucelem jejich udrZeni v organizaci, nebot si je
management spolecnosti védom toho, Ze ndklady na nového pracovnika jsou
mnohem vyssi neZ naklady na stabilizaci zaméstnance soucasného. Druhym
ucelem nize uvedeného ndvrhu planu rozvoje a udrzeni klicovych zaméstnancti
je motivace zaméstnance k maximalnimu vykonu a jeho pozitivni ptisobeni na
ostatni zaméstnance. Poslednim neméné diileZitym ucelem je soundleZitost
zameéstnance se spole¢nosti X. Management spole¢nosti X v poslednim mésici
loniského roku stanovil navrh téchto ndstroji pro stabilizaci klicovych
zaméstnanci: vzdélavani, profesni rust, jistota zaméstndni, uzndni vedouciho,
dosazeni pracovniho uspéchu, mzdovy rlst, sluzebni automobil, delsi
dovolena, home office. Tyto nastroje jsou v obecné podobé v organizaci
pouzivany a nepredstavuji vyraznéjsi nartist naklad. Zda tento navrh, ktery

byl stanoven na zdkladé predstavy nadfizeného, bude pro zaméstnance
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motivacni, md v pldnu zaméstnavatel, overit pomoci persondlniho pohovoru

s klicovym zaméstnancem v ramci rocniho hodnoticiho rozhovoru.*

3 Interni dokument organizace X
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7 Vlastni vyzkum

7.1 Cile vyzkumu

Aktudlnim problémem, kterym se organizace zabyv4, je zména motivacniho
programu pro klicové zaméstnance, které si management na zakladé
vybérovych kritérii stanovil za tcelem jejich stabilizace. Prace si klade za cil
pomoci dotaznikového Setfeni identifikovat motivacni faktory (jejich
subjektivni dtlezitost) uklicovych zaméstnancti a nasledné zvolit vhodné
stimuly kjejich stabilizaci a motivaci. Sekunddrnim cilem je i zjiSténi
spokojenosti zaméstnanci se sou¢asnym stavem v organizaci X. Dals$im cilem
na zadost managementu je zjistit, ojaké zaméstnanecké vyhody penézni
a nepenézni povahy by méli klicovi zaméstnanci zdjem, tedy zda by se pro né
staly navrhy nastroji, které stanovil management podniku motiva¢nimi.
Vysledky zjisténi by mély obsdhnout prvni etaputvorby motivaéniho
programu a napravit tak soucasny stav, kdy management volil nastroje

motivace na zakladé pocitu.

7.2 Hypotézy

Na zakladé teoretickych vychodisek a rozhovoru s vedouci personalniho
oddéleni byly stanoveny hypotézy, které byly nasledné otestovany

v dotaznikovém Setfeni.

H1: Na zacatku kariéry (do 30ti let) je pro zameéstnance nejdilezitéjSim

motiva¢nim faktorem kariérni postup.

H2: Uprostfed kariéry (30-49 let) je pro zaméstnance nejdileZzitéjsi

uspokojeni z prace.
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H3: V pozdnich fazich kariéry (50 a vice let) se zaméstnanci budou nejvice

zajimat o jistotu prace.

H4: Nejcastejsim diivodem k setrvani v zaméstnani u klicovych zaméstnancti

je obsah prace.
H5: 60 a vice procent zaméstnanct je spokojeno s pracovnimi podminkami.

H6: Vice nez 60 procent zameéstnanci neni spokojeno se soucasnymi

zaméstnaneckymi benefity.

vvvvv

H7: NejdtlezitéjsSim penéZnim benefitem pro kliové zaméstanace je

mzdovy rust.

Vev

HS8: Nejdulezitéjsim nepenézni benefitem pro klicové zaméstnance je

moznost delsi dovolené.

7.3 Pilotaz

Jesté pred samotnym sbérem dat byl proveden pilotni vyzkum na HR
manazerce afinancnim fediteli. V diisledku uskutecnéné pilotaze byly
provedeny u nékolika otazek upravy v nabizenych moZnostech odpovédi a na

zadost finan¢niho feditele se stal dotaznik neanonymnim.

7.4 Metodologie

Zakladnim souborem pro kvantitativni vyzkum byli na zadost
managementu klicovi zaméstnanci spolecnosti X. Zvolenou vyzkumnou
metodou se proto stal zdmérny vybér. Klicovi zaméstnanci byli managementem
zvoleni na zdkladé nasledujicich vybérovych kritérii: profesni know - how,
specifické know - how aneformalni autorita (viz. kapitola 5.3). Na vybéru
klicovych zaméstnancti se podileli vSichni odborni feditelé, vedouci vyroby

a mistfi. Klicové zaméstnance vybirali nejenom ve své podfizenosti, ale ze
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vSech zaméstnancti spolecnosti. Do seznamu klicovych zaméstnanci byli
zafazeni vSichni zaméstnanci, ktefi dostali alespon jednu nominaci. Pro potteby
vyzkumu byly vyuzity informace z rozhovort s vedouci persondlniho oddéleni
aopfela jsem se téZz io analyzu internich dokumentd (kolektivni smlouva,
navrh nastroji motivace apod.) spolecnosti X. Samotné Setfeni probéhlo formou
standardizovaného dotazniku (kombinaci otevienych a uzavienych otdzek)
v unoru roku 2012 na vzorku o velikosti 64 respondentt z toho 33 pracovnikt
technickohospodarskych a31 délnika.3! U nékolika otdzek byla namisto
odpovédi zvolena ¢étyfstupriova skdla, jelikoz jsem se chtéla zdmérné vyhnout
centrdlni tendenci v odpovédich zaméstnanci. Navratnost dosahla
jednaosmdesati procent, tedy 52 dotaznikii. Obé pracovni kategorie (THP i D)
byly pro tcel vyhodnocovani spojeny, jelikoZ cilem je identifikace motivacnich
faktortt u klicovych zaméstnancti jakozto celku (az na oblast pracovnich

podminek, kde uvadim rozdily mezi pracovnimi kategoriemi).

7.5 Vysledky dotaznikového Setfeni
Prvni trojice hypotéz si kladla za cil zjistit, zda teoretickd vychodiska

odpovidaji realité ve spolecnosti X.

H1: Na zacdatku kariéry (do 29ti let) je pro zaméstnance nejdiileZitéjsim

motivacnim faktorem kariérni postup.

31 Otézkou &islo 2 jsem se inspirovala tabulkou v knize Rizeni lidskych zdroji od Zuzany

Dvotakové. Otazka ¢islo 4 pochézi ze skript Rizeni lidskych zdrojti od Veroniky Gigalové.

68



vev

Graf 1: Pfehled nejdalezitéjsich motivi k praci u zaméstnancti do 30ti let v %
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Z grafu vyplyva, Ze pro vSechny dotdzané zaméstnance do tficeti let je na
pocatku jejich kariéry nejdileZitéjsi mzda. Na druhém misté skoncil obsah
prace, spolecné smoznosti rastu/postupu ajistotou prace. OvSem nutno
podotknout, Ze v seznamu kli¢ovych zaméstnancti do tficeti let jsou pouze ctyfi
pracovnici. Nicméné musim hypotézu H1 fikajici, Ze na zac¢atku kariéry (do 30ti
let) je pro zaméstnance nejdulezitéjsSim motivacnim faktorem kariérni postup,

zamitnout.

Dalsi zjisténi:

Tabulka 7: Spokojenost zameéstnanci do 29ti let s pInénim zaméstnavatele v %

Velmi Spise Spise Rozhodné
Motiv k praci spokojen spokojen nespokojen nespokojen
Mzda 0 25 25 50
Obsah prace 25 75 0 0
Rast, postup 0 50 50 0
Jistota zaméstnani 0 100 0 0

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012
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Z tabulky je vidno, Ze s nejdulezitéjSim faktorem, ktery si zvolili
zaméstnanci do tficeti let, tedy mzdou, je 75 % nespokojeno z toho dokonce 50%
uvedlo mozZnost rozhodné nespokojen/a. Naopak s obsahem prace je tato
skupina zameéstnancti spokojena stoprocentné, stejné tak je to sjistotou
zaméstndni. Co se tyce pracovniho rlistu ¢i postupu je pomér spokojenosti

a nespokojenosti vyvazeny.

Druhd hypotéza se tykala nejdulezitéjSich motivi k praci u zaméstnanct,

ktefi se nachdzeji uprostfed kariéry tedy od tficeti do 49 let.

H2: Uprostred kariéry (30 - 49 let) je pro zaméstnance nejdiileZitéjsi uspokojeni

z prdce.

vvvvvv
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Zdroj: Vlatni vyzkum 2012

Z grafu 2 vyplyva, Ze u zaméstnancti mezi tficatym a devétactyficatym
rokem je, stejné jako u zaméstnanct do tficeti let, nejdilezitéjsi mzda. Druhé
misto obsadil obsah prace spolecné se stylem vedeni. Hypotéza tykajici se
obsahu prace jakozto nejdtilezitéjsiho motivacniho faktoru u zaméstnanct mezi

tficatym a ¢tyficatym rokem musi byt zamitnuta.
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Dalsi zjiSténi:

Tabulka 8: Spokojenost zaméstnancti od 30 do 49 let s plnénim zaméstnavatele v %

Motiv k praci Spokojen Nespokojen
Mzda 24 76
Obsah prace 86 14
Styl vedeni 31 69

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Pro interpretaci jsem sloucila kategorie velmi spokojen a spiSe spokojen
a dale kategorii spiSe nespokojen arozhodné nespokojen. Z vysSe uvedené
tabulky 8, je zfejmé, Ze snejdulezitéjSim motivem k praci, mzdou, je
nespokojeno celych 76 procent klicovych zaméstnanci od 30 do 49 let.
Nespokojenost se projevila iustylu vedeni ato u69 procent dotdzanych,

zatimco obsahem prace je spokojeno 86 procent dotdzanych.

Nasledujici hypotéza se snaZi zjistit nejdiileZitéjsi motivacni faktor

u zameéstnanct, kterym je padesat a vice let.

H3: V pozdnich fazich kariéry (50 a vice let) se zaméstnanci budou nejvice
zajimat o jistotu prdce.
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012
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Z grafu 3 vyplyva, Ze pro klicové zameéstnance podniku, ktefi dosahli
z dotazanych. Druhou pozici zaujaly nasledujici faktory: obsah prace,
odpovédnost za vykonanou praci, jistota zameéstndni astyl vedeni, které
obsadily shodné druhé misto s 56 procenty na ctytbodové Skéle dtlezitosti.
Hypotézu H3 tvrdici, Ze v pozdnich fazich kariéry (50 a vice let) se zaméstnanci
budou nejvice zajimat ojistotu prace, musim zvySe uvedenych dtavoda

zamitnout.

Dalsi zjisténi:

Tabulka 9: Spokojenost zaméstnanct ve véku 50let a vyse s plnénim zaméstnavatele v %

Velmi Spise Spise Rozhodné
Motiv k praci spokojen spokojen nespokojen nespokojen
Obsah prace 22 56 22 0
Odpovédnost 22 56 22 0
Jistota zaméstnani 0 67 22 11
Vztahy na pracovisti 0 89 11 0
Styl vedeni 0 33 56 11

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

S nejdtlezitéjsSim motiva¢nim faktorem uvedeny klicovymi zaméstnanci
ve véku 50 a vice let, vztahy na pracovisti, jsou zaméstnanci v 89 procentech
spokojeni. Druhy nejc¢astéji uvedenym nejdilezitéjsim faktorem, obsahem prace
a odpovédnosti za vykonavanou praci, je spokojeno 78 procent dotdzanych.
OvSem se stylem vedeni je stejné jako uzaméstnanci od tficeti do
devétactyticeti let nespokojeno 67 procent respondentti ve vékové kategorii 50

a vice let.
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Ctvrta hypotéza se tykala duvodu setrvani klicovych zaméstnanct

v organizaci X.

H4: Nejcastéjsim diitvodem k setrvani v zaméstnani u klicovych zaméstnancii je

obsah prace.

Tabulka 10: Dtivod k setrvani klicovych zaméstnancii v organizaci X v %

Duivod k setrvani v organizaci

Napln prace 43
Dobry kolektiv 9
ZpUsob fizeni podniku 1
Zaméstnani v misté bydlisté 12
Jistota pravidelné mzdy 9
Jistota prace 6
Nadéje ve zlepSeni, odraz ze dna 1
MozZnost zvyseni kvalifikace 4
Spolecenska odpovédnost podniku 1
Potencial a perspektiva podniku 4
Nechut znovu zadinat jinde 1
Nedostatek pracovnich pfileZitosti 1
Stabilita podniku 4

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Nejcastéjsim diivodem k setrvani klicovych zaméstnancti v organizaci X
je obsah/ndpln jejich prace, ato u43 procent otazanych respondentt. Druhé
misto obsadila moZnost prace v misté bydlisté zaméstnance, uvedlo 12 procent
z celkového poctu dotdzanych. Pro 9 procent zaméstnanci je nejdiileZitéjSim
diivodem k ziistani v organizaci dobry kolektiv ajistota pravidelné mzdy.
Hypotéza fikajici, Ze nejcastéjsim dtivodem k setrvani v zaméstnani u klicovych

zameéstnancti je obsah prace, je na zdkladé vysledkt prijata.

Patd hypotéza se zabyvala spokojenosti s pracovnimi podminkami ve
spolecnosti X. V rdmci pracovnich podminek byly identifikovdny jednotlivé
oblasti: vybaveni pracovisté, klimatické podminky, osvétleni a ovzdusi na
pracovisti.
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Hb5: 60 a vice procent zaméstnancii je spokojeno s pracovnimi podminkami.

Graf 4: Spokojenost klicovych zaméstnancti s pracovnimi podminkami ve spolecnosti X

Rozhodné Velmispokojen
nespokojen 4%
14%

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Z grafu 4 vyplyva, Ze 59 procent klicovych zaméstnancii spolecnosti X je
spokojeno s pracovnimi odminkami. Hypotéza tvrdici, Ze 60 a vice procent
zamestnancti je spokojeno s pracovnimi podminkami, musi byt sice jen o jedno

procento, zamitnuta.

Dalsi zjisténi:

Graf 5: Souhlas ¢i nesouhlas s vyroky tykajici se pracovniho prostiedi organizace X v %
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012
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Z vySe uvedeného grafu vyplyva, Ze pro 61 procent klicovych
zaméstnancli je jejich pracovisté dobfe vybaveno. 60 procent zameéstnanci
uvadi, Ze pfi praci ma vhodné klimatické podminky. Ddle dle 73 procent
pracovnikil zajiStuje organizace vhodné osvétleni. Nespokojenost se projevila
uovzdu$i na pracovisti, kde ji projevilo 54 procent respondentti, ztoho 27

procent vyjadfilo u tohoto vyroku silny nesouhlas.

U vyrokt tykajicich se pracovnich podminek se vytvofila diferenciace
mezi pracovnimi kategoriemi THP a D. Proto povazuji vtomto piipadé za
podnétné od sebe klicové zaméstnance oddélit na zdkladé pracovni kategorie.
Pro interpretaci byly slouceny kategorie spiSe souhlasim a souhlasim
v kategorii souhlas, to samé plati pro kategorii nesouhlas, kdy byly slouceny
kategorie spiSe nesouhlasim anesouhlasim. Podrobnéjsi déleni je uvedeno
v ptiloze.

Tabulka 11: Souhlas ¢i nesouhlas s vyroky tykajici se pracovniho prostfedi u pracovni

kategorie D v %

Pracovni podminky u pracovni kategorie D Souhlas Nesouhlas
Moje pracovisté je dobfe vybaveno 68 32
PFi praci mam vhodné klimatické podminky 58 42
PFi praci mam vhodné osvétleni 64 36
Na pracovisti je vhodné ovzdusi 29 71

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Z tabulky 11 je vidno, Ze nejvétsSim problémem, se kterym se potykaji
pracovnici v kategorii D, je vhodné ovzdusi, uvedlo tak 71 procent dotdzanych
zaméstnancti, zatimco u pracovnikd technickohospodarskych je tomu presné
naopak (viz. tabulka 12). Pracovnici kategorie D uvadi v porovnani
s pracovniky TH celkové horsi pracovni podminky. Vyraznéjsi vykyv mizeme

vidét i uosvétleni na pracovisti, kdy 36 procent délnikti uvadi, Ze pfi praci
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nemaji vhodné osvétleni, kdezto u pracovnikti TH je tomu tak u 10 procent

dotazanych.

Tabulka 12: Souhlas ¢i nesouhlas s vyroky tykajici se pracovniho prostfedi u pracovni

kategorie THP v %
Pracovni podminky u pracovni kategorie THP Souhlas Nesouhlas
Moje pracovisté je dobfe vybaveno 76 24
PFi praci mam vhodné klimatické podminky 62 38
PFi praci mam vhodné osvétleni 90 10
Na pracovisti je vhodné ovzdusi 71 29

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Sesta hypotéza se zaméfila na hodnoceni spokojenosti se soucasnymi

zaméstnaneckymi benefity.

H6: Vice nez 60 procent zaméstnancii neni spokojeno se soucasnymi

zaméstnaneckymi benefity.

Graf 6: Spokojenost klicovych zaméstnanct se soucasnymi zameéstnaneckymi benefity v

procentech
Jsem spise Jsem Jsem spokojen
nespokojen, nespokojen 10%
vétiina benefird 4%

minevyhovuje Y

21%

Jsem spise
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nékteré
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Graf 6 ukazuje, Ze 75 procent klicovych zaméstnancti organizace X je
spokojeno se soufasnymi zaméstnaneckymi benefity, ztoho je 10 procent

dotdazanych spokojeno plné. Hypotéza tvrdici, ze vice nez 60 procent
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zaméstnancli neni spokojeno se soucasnymi zameéstnaneckymi benefity, je

z vyse uvedeného diivodu, zamitnuta.

Dalsi zjisténi:

Graf 7: Vyuzivani poskytovanych zameéstnaneckych benefitd klicovymi zameéstnanci

organizace X v %

M Ano, vyuzivam viechny nabizené benefity
B Vyuzivam jen nekteré

H nevyuZivd, benefity nabizené podnikem pro mé nemaji vyznam

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Graf 7 ukazuje, Ze 53 procent klicovych zaméstnancii vyuziva vSechny
nabizené benefity. 39 procent dotazanych vyuZiva jen nékteré a8 procent

nevyuziva zadné z nabizenych zaméstnaneckych vyhod. Dale méli zaméstnanci

sefadit jimi vyuZzivané benefity subjektivné od nejdtileZitéjsiho.
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Graf 8: Duilezitost vyuzivanych benefitii v % (1 - nejvice dilezity, 4 - nejméné dulezity)
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Z grafu je patrné, Ze nejcastéji uvadénym benefitem je prispévek na
stravovani (stravenky). Druhym benefitem snejvyssi cetnosti je penzijni
pojisténi, této zaméstnanecké vyhodé prifadilo 12 procent dotdzanych nejvyssi
dtileZitost. Tfetim nejuvadénéjsim benefitem je dovolena, kterou ovSem
oznadilo 18 procent respondetti jako nejdtilezitéjsi benefit. Ctvrté misto obsadil
prispévek na dopravu, kterému byla pfidélena nejmensi dtlezitost. Nutné
podoktnout, Ze notebook byl pfidélen pouze jednomu z dotazanych
zameéstnancii. Co se tyce mobilniho telefonu, se jedna o dva zaméstnance, stejny
pocet je inavstévy kurzl ciziho jazyka. Zajimavé bylo i zjisténi, Ze néktefi

zameéstnanci neznaji kompletni pfehled nabizenych benefiti.

Sedmad hypotéza si kladla za cil zjistit, jaky je pro klicové zaméstnance
spolecnosti nejdtilezitéjsi penézni benefit. Zaméstnanci mohli =z vyctu

nabizenych penéZnich benefitti zvolit 3 nové benefity, jeZ by urcité vyuzili.

vvvvv

H7: Nejdulezitéjsim penéinim benefitem pro klicové zaméstanace

spolecnosti X je mzdovy riist.
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Graf 9: Pozadované zaméstnanecké penézni vyhody v %
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Predpoklad managementu se mnaplnil ahypotéza tvrdici, Ze
nejdileZitéjSim penéZznim benefitem pro klicové zaméstnance spolecnosti X je
mzdovy rast, byla pfijata. Druhé misto obsadil prispévek na rekreaci, tuto
moznost zvolilo 22 procent respondentti. Treti misto obsadil pfispévek na
rehabilitace (masaze). Na ctvrtém misté skoncilo zivotni pojiSténi s 10ti
procenty. Patym nejvolenéjSim peneZnim benefitem byla moznost beztro¢né
pujcky a pfispévek na sport & kulturu. 3 procenta zaméstnanct vyuzila
i oteviené odpovédi jiny benefit, kde uvedly tfindcty plat a také pfiplatky na

bryle.

Osma hypotéza se zaméfila na nejdalezitéjsi nepenéZni benefit
u klicovych zaméstanancti spolecnosti X. Zaméstnanci mohli z vyctu

nabizenych nepenéznich benefitt zvolit 3 nové benefity, jez by urcité vyuzili.

HS8: NejdiileZitéjsim nepenéini benefitem pro klicové zaméstnance je

moznost delsi dovolené.
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Graf 10. Pozadované zaméstnanecké nepenézni vyhody v %
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Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Hypotéza tvrdici, Ze nejduleZitéjSim nepenézni benefitem pro klicové
zamestnance je moznost delsi dovolené, je na zakladé vysSe znazornéného grafu
zamitnuta, jelikoz klicovy zaméstnanci nejcastéji oznacili moznost zvySovani
odborné kvalifikace, ato 28 procent respondenti. MoZnost delsi dovolené
obsadila s 23 procenty druhé misto. 14 procent respondentt by mélo zajem
okurzy PC a okurzy jazykové by mélo zajem 13 procent klicovych
zameéstnancti. 11 pocent respondentti by uvitalo automobil ipro soukromé
ucely a8 procent moznost home office. Zaméstnanci (ve ctyfech procentech
pripad(l) vyuZzili moZnosti oteviené odpovédi jiny benefit, kde uvedli
nasledujici pozadavky: dostupnost ndpojii na pracovisti, vécny dar pro nejlepsi
kolektiv za kvartdl, coz by mélo za nasledek utuzovani kolektivu, dale
zaméstnanci projevili zdjem vramci kvalifikace o Skoleni u dodavateld,
seznameni snovinkami na oborovych vystavach a objevil se ipozadavek

0 moznosti stravovani na pracovisti.
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7.5.1 Shrnuti
Tabulka 13: Dulezitost aspokojenost jednotlivich motivih k praci uklicovych

zaméstnanct spolec¢nosti X v %

Motiv k praci dilezité nedulezité spokojenost nespokojenost
Mzda 98 2 33 67
Benefity 67 33 49 51
Obsah prace 96 4 86 14
Uznani 92 8 59 41
Rast, postup 86 14 61 39
Osobni rozvoj, vzdélavani 88 12 69 31
Odpovédnost 92 8 80 20
Jistota zaméstnani 88 12 55 45
Pracovni podminky 84 16 59 41
Vztahy na pracovisti 96 4 86 14
Hodnoceni a zpétna vazba 92 8 42 58
PFistup k informacim 88 12 52 48
Styl vedeni 90 10 33 67

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Pro piehlednost byly v tabulce 11 spojeny kategorie vice dtlezité a spise
dilezité do jedné kategorie ,dtilezité” a kategorie spiSe nedtlezité a nejméné
dilezité byly téz spojeny do jedné kategorie ,nedulezité”. Stejnym zptlisobem
jsem postupovala i kategorii spokojenosti a nespokojenosti. Kompletni prehled

dilcich kategorii je uveden v pfiloze.

Vyse uvedena tabulka odhaluje, Ze 98 procent klicovych zaméstnancti
spolecnosti X uvadi za dalezity motivacni faktor mzdu, z toho 73 procent
dotazanych ji povaZuje za nejdtlezitéjsi. Zaroven se projevila pravé s timto

faktorem nejvétsi nespokojenost a to u 67 procent dotdzanych zaméstnanct.

Obsah prace a vztahy na pracovisti patfi mezi druhé nejcastéji uvadéné
motivacni faktory, 96 procent dotdzanych je oznacilo jak dtileZité a uobou se
projevila istejnd spokojenost. Klicovy zaméstnanci jsou s ndplni své prace

a vztahy na pracovisti spokojeni, uvedlo tak 86 procent dotazanych.
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Uznani, odpovédnost a hodnoceni se zpétnou vazbou obsadilo treti
misto. Kazdému z téchto faktortim priradilo dtlezZitost 92 procent respondentti.
Rozdily jsou ovsem ve spokojenosti ujednotlivych motivaénich faktora. V
pfipadé odpovédnosti se projevila velkd spokojenost klicovych zaméstnanct,
uvedlo tak 80 procent respondenti. Co se tyce spokojenosti z uzndni za
vykondvanou praci, je 59 procent klicovych zaméstnanci s plnénim
zaméstnavatelem spokojeno. O spokojenosti uz ale nemtize byt fe¢ v ptipadé
hodnoceni a zpétné vazby, kdy se projevila nespokojenost u58 procent

pracovnikd.

Styl vedeni se ukazal dilezity motivacni faktor pro 90 procent klicovych
zaméstnancti, ale spokojeno s nim neni 67 procent z nich. U tohoto faktoru
spolecné se mzdou se projevila nejvétsi nespokojenost, 67 procent respondentti

je se stylem vedeni nespokojeno.

Osmaosmdesat procent zaméstnanci uvedlo jako dtlezity motivacni
faktor osobni riist (vzdélavani), dale jistotu zameéstnani a pristup k informacim.
S oblasti vzdélavani a moznosti osobniho ristu projevilo spokojenost 69
procent zameéstnanci, sjistotou zaméstnani procent 55 as pfistupek

k informacim je spokojeno pouze 52 procent respondentti.

Moznost pracovniho ristu ¢i postupu oznacilo za diilezZité 86 procent
pracovnik(1 a je s nim spokojeno 69 procent dotdzanych. Pracovni podminky
povazuje za diilezité 84 procent a se soucasnym stavem projevilo spokojenost
59 procent zaméstnanct. Nejvétsi problém v ramci pracovnich podminek se

projevil s ovzdu$im na pracovisti (viz. Graf 5).

Vyzkum ukdazal, Ze benefity povazuji klicovy zaméstnanci organizace X
za dtlezité v 67 procentech pfipadl, ovSem 51 procent je se soucasnym

poskytovanim zameéstnaneckych vyhod nespokojena. Je to zptisobeno tim, ze
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nektefi zaméstnanci nevyuZzivaji zaméstnanecké vyhody, jelikoZ pro né nemaji
vyznam anebo jsou taci, ktefi vyuzivaji jen né€které z nabizenych a pfali by si

vyuzivat jiné (viz. Graf 9 a 10).
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8 Doporuceni

Na zakladé analyzy internich dokumentti a provedeného vyzkumu se
pokusim navrhnout doporuceni ke zlepSeni motiva¢niho programu pro klicové
zaméstnance spolecnosti X. V priibéhu rozhovoru s HR manaZerkou jsem
zjistila, Ze spolecnost X neprovadi prazkumy spokojenosti svych zaméstnancu.
To povazuji za chybu, jelikoZ by pak management podniku nemusel stanovovat
motivaéni program na zdkladé intuice (soucasny stav), ale dotazovanim by
ziskal cenné informace od samotnych zaméstnancti (co postradaji ¢i co je pro né
zbytecné) ana zdkladé svych financénich moznosti by stanovil oblasti, do
kterych investovat. JelikoZ se spokojenost zaméstnanct s casem a dal$imi
faktory méni, doporucila bych tedy provadét kazdorocni prazkumy
spokojenosti na vSech zaméstnancich pomoci sociologického dotaznikového

Setteni.

Nejvétsi dtlezitost azarovenn nespokojenost se projevila v oblasti
hmotného odmeénovani, mzdy. Organizace X by tuto skutec¢nost méla vzit na
védomi a pokusit se najit vychodisko pro zlepSeni soucasného stavu, protoze
nebudou-li mit zaméstnanci uspokojeny svoje zakladni potteby, které naplni
pomoci mzdy (platba ndjmu, strava), stézi se budou zajimat o potfeby vyssi
(uzndni). A jelikoZ se jedna pravé o klicové zameéstnance, ktefi jsou pro chod
podniku stéZejni, je nutné si uvédomit, Ze ndklady vynaloZené na nové
zameéstnance jsou vyssi neZ na stabilizaci stavajicich. S prihlédnutim k velmi
specidlnim poZadavkiim u mnohych profesi, miiZze byt velmi obtizné i takového
jedince najit. Nehledé na to, Ze nové prijaty zaméstnanec muze po case odejit ze
stejného diivodu (mzda) jako ten minuly. V rdmci finan¢nich moZnosti podniku
by bylo vhodné témto zaméstnancim zvysit mzdu anebo alespon vynahradit

pomoci takovych zaméstnaneckych vyhod, které by mély pro klicové
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pracovniky vyznam. Dal$i mozZnost bych shledala ve vytvofeni tarifnich stupnii
dle délky pracovniho poméru zaméstnance, které by byly pfipocitany k tarifni

tfidé a pohyblivé sloZce mzdy.

S obsahem prace avztahy na pracovisti jsou zameéstnanci nejvice
Naplii prace je nejcastéjsSim diivodem k setrvani zaméstnanc(i v organizaci X.
Zaméstnance prace bavi, povaZuji ji za zajimavou, vtom spatfuji velké
pozitivum podniku, jelikoZ se zaméstnanci prostfednictvim své prace mohou
realizovat. Vztahy na pracovisti jsou klicovymi zaméstnanci hodnoceny velmi
dobte. Doporucila bych i nadale podporovat neformalni vztahy v organizaci
prostfednictvim jiz zavedenych vanocnich vecirkti pro vSechny zaméstnance
spolecnosti X. Alternativou k utuzovani neformadlnich vztahi mtze byt
poradani kazdorocnich plesti ¢i jednodenni outdoorova aktivita pro utuzovani

vztahtl v rdmci pracovniho kolektivu ovSem s moznosti dobrovolné tcasti.

V pfipadé pracovnich podminek se projevila diferenciace mezi
pracovnimi kategoriemi THP a D. Dotaznikové Setfeni odhalilo velké problémy
s ovzduSim a osvétlenim u pracovni kategorie D. Vedeni podniku by mélo
poskytnout kroky k odstranéni tohoto nedostatku, at uz klimatizaci & jinym
odsavanim a zajisténim lepsiho osvétleni, jelikoZz prijemné pracovni prostredi je
jednou z objektivnich podminek nejen spokojenosti, ale ivykonnosti

pracovnik.

Odpovédnost byla velmi cenéna zameéstnanci ve véku 50 avice let
a zaroven se projevila u tohoto faktoru vysoka spokojenost. Déle bych vyuzila
zkusSenosti zaméstnancti 50+ v mentorstvi. Starsi a zkuSenéjSi zaméstnanci by

predavali své znalosti mladSim a méné zkusenym a tim by dochézelo i k jejich
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vlastni seberealizaci. Za mentorstvi by jim ndleZela pfimérend odmeéna, ktera by

se napiiklad odvijela od po¢tu zameéstnancti, které by mél mentor na starosti.

I nadale bych rozhodné pokracovala ve volbé zaméstnance ctvrtleti
a zaméstnance roku, povazuji cenu za velice motivacni. Problém vidim v tom,
Ze je zapomindno na zameéstnance, ktefi byli nominovani, ale nezvitézili, coz
muze vést k demotivaci uspésnych jedincti. Doporudila bych, aby bylo témto
zaméstnanclim projeveno uznani v podobé vefejné slovni pochvaly a drobného
darku (tricko, (termo)hrnek, propisovaci tuzka s logem spolecnosti, lahev vina
¢i darkova poukdazka) na poradach top managementu se vSemi zaméstnanci
podniku. Ddle je dtlezité, aby nadfizeny nezapominal na pozitivni zpétnou
vazbu a to ihned po vykonani dobré prace, nikoliv jednou ro¢né pfi formalnim

hodnoceni.

Chvalyhodné je, ze organizace X se snazi vyhleddavat zaméstnance,
u kterych vidi potencidl a dale je rozvijet, aby mohli snadnéji dosdhnout
vertikdlniho pracovniho postupu. Ale jelikoz jsou moznosti vertikdlniho
postupu velmi omezené, zaméfila bych se i na rovinu postupu horizontalniho,
kdy by dochazelo k rozliSeni tikoli a s nimi spojenych nutnych dovednosti
vramci jedné pracovni pozice avdusledku toho by se odvijely iplatové
a pracovni podminky, coz by poukazovalo na moznosti vzestupu. Horizontalni
postup by mohl pokryt nespokojenost s moznosti postupu, ktera se ukazala

prevazné u zameéstnancti do 30ti let.

V oblasti osobniho rozvoje bych doporucila déle podporovat vzdélavani
zameéstnanct, jelikoZ vyzkum ukazal nejvétsi zdjem o zvySovani odborné
kvalifikace (navstévy oborovych vystav, uzaméstnancti byl viditelny zdjem

o sezndmeni se s novinkami), dale o jazykové a PC kurzy. V rdmci financnich
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moznosti podniku bych zameéstnance v téchto aktivitadch rozhodné podpoftila,

nebot se zvySovani kvalifikace ukdzalo jako silny motivator.

Jistota zaméstnani snad ani nemtize byt nikdy v plné podobé naplnéna.
Organizace X svym zaméstnancim po uplynuti doby dvou let od nastupu do
zaméstndni nabizi pracovni smlouvu na dobu neurditou, coz povazuji za

dostatecné.

V pfipadé pristupu kinformacim bych navrhovala zmény ohledné
setkani top managementu se vSemi zaméstnanci spolecnosti X. V soucasnosti se
setkdni kona jednou za ¢étvrt roku, coz povazuji za nedostateéné. Navrhovala
bych kazdomésicni kratké setkdni (napf. prvni patek vmésici) top
managementu se vSemi zameéstnanci na jednotlivych stfediscich. Zaméstnanci
by tak méli informace ,,z prvni ruky” a eliminovalo by se Sifeni mylnych zprav.
Pracovnici tak budou zasvéceni do planu na aktudlni mésic, coz posili jejich
pocit na tucasti déni vorganizaci. Vramci téchto setkdvani by byly
zodpovézeny i pfipadné otdzky ze strany samotnych zaméstnancti. Posililo by
to vzajemné vztahy a loajalitu zaméstnancti smérem k zaméstnavateli. Druhym
nedostatek spatfuji v tom, Ze pfistup k intranetu maji pouze zaméstnanci TH.
Zavedla bych na kazdé stfedisko (dilnu) jeden pocita¢, do kterého by mohli
nahlédnout izaméstnanci pracovni kategorie D. Za pozitivum soucasného
informacniho systému povazuji firemni casopis, ktery vychazi kazdé tii mésice.
Zaméstnanci v ném mohou nalézt informace o tom, co je nového v podniku
a taktéZ odpovédi na otdzky, které nebyly na setkdni top managementu

zodpovézeny.

S hodnocenim a zpétnou vazbou a soucasné se stylem vedeni vyjadiuji
zameéstnanci z velké ¢asti nespokojenost. Na nespokojenosti se stylem vedeni

neméla vliv pracovni kategorie zaméstnancti. Jak hodnoceni pracovniho
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vykonu, tak leadership jsou natolik velkd témata, kterd by obsdhla dalsi

diplomovou préci a vyZadovala by i samostatny nejlépe kvalitativni vyzkum.

Co se tyce zaméstnaneckych vyhod, zvolila bych jednu z forem
diferencovaného pfistupu, ato jednotny program benefitli pro vsSechny
zaméstnance spolecnosti X a v pfipadé klicovych zaméstnancti bych navic
doporucila vyuziti kafeteria systému s koncepci bufetu, kdy by si klicovy
zaméstnanci v ramci svého rozpoctu napiiklad 500 K¢ za mésic, mohli na
zdkladé svych momentalnich potfeb zvolit preferované benefity. Jelikoz se
preference zaméstnancti s pohlavim a vékem méni, povazuji tento systém za
motivacni, neboft si ho zaméstnanci usiji pfimo na miru. V jednotném programu
pro vSechny zaméstnance bych ponechala pfispévek na stravovani, delsi
dovolenou, penzijni pripojisténi, prispévek na dopravu u osob nemajici misto
bydlisté v misté zaméstnani, home office a flexibilni pracovni dobu (pokud je to
na dané pozici mozné), zvySovani odborné kvalifikace, jazykové kurzy, kurzy
PC, odménu za pracovni a zivotni jubileum. Jako novy benefit pro vsechny
zaméstnance bych navrhovala pfispévek na zivotni pojisténi ¢i prispévek na
soukromé komercni pojisténi (ty si miize zaméstnavatel zahrnout do darfiovych
vydajli) a moznost bezurocné ptijcky do zameéstnavatelem stanovené vyse a za
zameéstnavatelem stanovenych podminek. Dale bych na Zadost zaméstnanci
navrhla zakoupit automat na napoje a obcerstveni. U klicovych zaméstnancii
bych vramci systému kafeterie volila Flexi Pass (pokryva kulturu, sport,

relaxace, vitaminy, ockovani, vzdéldvani)® v hodnoté, kterou si organizace

32 Poukézky Flexi Pass - volny ¢as na piani. In: Sodexo: Reseni pro kvalitu kazdodenniho

Zivota  [online]. [cit. 2012-03-17]. Dostupné z: http://www.sodexo.cz/czcz/nase-

sluzbv/zamestnanecke-vvhody-darky/zamestnanecke-benefity/volny-cas/flexi-pass/flexi-

pass.asp
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muze dovolit zameéstnanci mési¢né poskytnout. Dale bych navrhovala
pfispévek na dovolenou napfiklad v hodnoté 1500 Ké po predlozZeni faktury.
Jednou za pét let prispévek na dioptrické bryle v hodnoté 500 K¢. Déle bych
vyuzila i navrhovanou moznost managementem spolecnosti X a to v podobé
osobniho automobilu i pro soukromé ucely. Vyse pfispévku je uvedena pouze
orientacné, zalezi na financnich moznostech spolecnosti X. Vysledky vyzkumu
potvrdily i ndvrhy nastrojt, které si za tcelem motivace klicovych zaméstnancti

stanovil management spolecnosti X.

Dale povazuji za nezbytné, aby byli jak klicovi, tak i ostatni zaméstnanci
podniku dostatecné informovani o moznosti vyuZivani zaméstnaneckych
vyhod, jelikoz dotaznikové Setfeni odhalilo neznalost moznosti jeho

uplatiiovani.
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Zaver

Prace si kladla za cil obsahnout prvni etapu tvorby motivaéniho
programu, a to identifikaci motivacnich faktori a spokojenost se soucasnym
stavem u klicovych zaméstnancti pracujicich ve spolecnosti X prostfednictvim
dotaznikového Setfeni andsledné zvolit vhodné stimuly kjejich stabilizaci
a motivaci. Prace méla také zjistit, ojaké zameéstnanecké vyhody penézni
a nepenézni povahy by méli klicovi zaméstnanci zdjem a zda by se staly ndvrhy
nastrojii, které stanovil management podniku X pro klicové pracovniky,

motivac¢nimi.

Na zédkladé analyzy internich dokumentti a vyzkumu jsem dospéla ke
zjisténi, Ze na motivovanosti kliovych zaméstnanci se podili nasledujici
faktory: obsah prace, osobni rozvoj (vzdéldvani), odpovédnost, moZzZnost

riistu/postupuy, uznani, vztahy na pracovisti.

Obsah/ndplnn prace je hlavnim diavodem ksetrvani zaméstnanct
v organizaci. Klicovi pracovnici povaZzuji svoji praci za zajimavou a mohou se
jejim prostfednictvim realizovat. Dalsim diileZitym faktorem je osobni rozvoj
(vzdélavani), které bylo uvedeno jako nejcastéjsi nepenézni benefit. MoZnost
rozsifeni svych znalosti a dovednosti se zda byt velmi silnym motivatorem pro
tyto zaméstnancti. Odpovédnost za vykonanou praci se téz projevila jako
motivator anejvyznamnéjsi pro vékovou skupinu 50 avice let. Potfeba
rastu/postupu byla shleddna jako silny motivator u klicovych zaméstnancti do
30ti let. Projevené uznani respondenti povazuji taktéZ jakoZto vyznamny
motivaéni faktor. VSechny vySe uvedené faktory povaZzuje Herzberg za
motivatory, jenz se podili na spokojenosti zaméstnancti. Vztahy na pracovisti
jsou klicovymi zaméstnanci povazovany za silny motivacéni faktor ajsou

dokonce tfeti nejcastéjsi diivodem ksetrvani klicovych zaméstnancti
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vorganizaci X aprvnim motivacnim faktorem uzaméstnancii ve vékové
kategorii 50 a vice let. Ackoliv Herzberg vztahy na pracovisti povazuje spiSe za
faktory hygienické nez za motivatory, pro klicové zaméstnance spolecnosti X je

to jeden z nejsilngjSich motivacénich faktort.

Hmotnou odménu, hodnoceni a zpétnou vazbu, styl fizeni, pracovni
podminky a jistotu zaméstnani Herzberg fadi mezi faktory hygienické, to
znamend, ze jejich absence zpusobuje nespokojenost, ale jejich plnéni
spokojenost nezptisobi, spiSe ne-nespokojenost. Jistotu zaméstnani sice
Herzberg fadi do faktor(i hygieny, nicméné jistota zaméstnani obsadila treti
misto jakozto divod k setrvani zaméstnancti v organizaci, tudiz bych ji stavéla
na pomezi mezi faktory hygienické a motivatory. U pracovnich podminek je
nutno rozliSovat, ojaky druh prace (sémitotickd X fyzickd) se jedna.
Nespokojenost se projevila u pracovni kategorie D, tedy u prace fyzické, a to
predevsim ohledné nevhodného ovzdusi na pracovisti a také nedostatecného
osvétleni. Tyto nedostatky je tfeba odstranit, jelikoz zpusobuji jak

nespokojenost, tak negativné ovliviiuji vykonnost.

Nejvétsi nespokojenost se projevila uhmotné odmeény a stylu vedeni
pricemZ pravé mzdu povazuji dotdzani zameéstnanci za uplné nejdiileZitéjsi
faktor. V pripadé mzdy a poskytovanych zaméstnaneckych vyhod mohu uvést
Vroomovu teorii o¢ekavani, kdy zaméstnanci ocekavaji za vysledek své prace
odpovidajici odménu, ovSiem odména pro né musi mit vyznam a neni-li tomu
tak, zptisobi to demotivaci. Zaméstnanci spole¢nosti X nejsou spokojeni s vysi
své mzdy a odmény, které jim poskytuje zaméstnavatel ve formeé benefitli, by
vétsina zaméstnanci vymeénila za benefity jiné (viz. graf 6), coz se projevuje
pravé v nespokojenosti andasledné demotivaci zaméstnanci. Ve vyse
uvedeném doporuceni jsem predlozila navrhy stimulii k vyse identifikovanym
motivacnim faktortim.
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Spravné vytvofenym motivaénim programem docili organizace eliminaci
fluktuace, coz je pro podnik, jednd-li se o jeho klicové zaméstnance, existencni
zalezitost. Spokojeni zaméstnanci jsou loajalnéjsi ke svému zaméstnavateli
a vytvari se tak podminky pro dobré fungovani vztahu mezi podnikem a jeho
zaméstnanci, ¢imz se podpofi budovani dobré povésti podniku, a to je velmi

dulezité i pro personalni marketing organizace X.
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P¥ilohy

Tabulka 14: Vyroky tykajici se pracovnich podminek u pracovni kategorie D v %

spise spise
Pracovni podminky souhlasim souhlasim | nesouhlasim | Nesouhlasim
Moje pracovisté je dobre
vybaveno 13 55 32 0
PFi praci mam vhodné klimatické
podminky 0 58 26 16
PFi praci mam vhodné osvétleni 16 48 23 13
Na pracovisti je vhodné ovzdusi 0 29 35 35

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012

Tabulka 15: Vyroky tykajici se pracovnich podminek u pracovni kategorie THP v %

spiSe spiSe
Pracovni podminky souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
Moje pracovisté je dobre
vybaveno 14 62 19 5
PFi praci mam vhodné klimatické
podminky 19 43 33 5
PFi praci mam vhodné osvétleni 43 48 10 0
Na pracovisti je vhodné ovzdusi 19 52 14 14

Zdroj: Vlastni vyzkum 2012
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Tabulka 16: Dilezitost jednotlivych motivii k praci u klicovych zaméstnanci spolecnosti

Xv%
Nejvice Spise Spise Nejméné
Motiv k praci dulezité dulezité nedulezité dilezité
Mzda 73 25 0 2
Benefity 12 55 33 0
Obsah prace 62 34 4 0
Uznani 35 57 6 2
Rast, postup 24 63 12 2
Osobni rozvoj, vzdélavani 35 53 12 0
Odpovédnost 49 43 8 0
Jistota 59 29 12 0
Pracovni podminky 35 49 14 2
Vztahy na pracovisti 57 39 2 2
Hodnoceni a zpétna vazba 41 51 4 4
PFistup k informacim 27 61 10 2
Styl vedeni 58 32 8 2

Zdroj Vlastni vyzkum 2012

Tabulka 17: Spokojenost klicovych zaméstnancti s pInénim zaméstnavatele v %

Velmi Spise Spise Rozhodné
Motiv k praci spokojen spokojen nespokojen | nespokojen
Mzda 4 29 48 19
Benefity 0 49 47 4
Obsah prace 18 69 14 0
Uznani 4 55 35 6
Rast, postup 4 57 29 10
Osobni rozvoj, vzdélavani 2 67 29 2
Odpovédnost 16 65 16 4
Jistota 4 51 37 8
Pracovni podminky 4 55 27 14
Vztahy na pracovisti 16 71 12 2
Hodnoceni a zpétna vazba 2 40 48 10
PFistup k informacim 6 46 44 4
Styl vedeni 29 49 18

Zdroj Vlastni vyzkum 2012
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Dotaznik

Dobry den, jmenuji se Lada Steigerova, studuji obor Sociologie — Andragogika. Chtéla bych

za Vas Cas a ochotu.

Vés pozadat o vyplnéni nize uvedeného dotazniku. Tento dotaznik slouzi pro diplomovou

praci, jejimz cilem je identifikovat motivacni faktory zaméstnancti spolec¢nosti X. Pfedem dékuji

Jméno a pfijment:

Pracovni TH

kategorie: P D

Uved'te prosim Vas vék:

1) Jak dlouho v organizaci pracujete?

a) 1-3roky
b) 4-7let

c) 8-151et
d) 16-201let
e) 21-30let

f) 31 avicelet

2) U nasledujicich motivacnich faktorti v prvnim sloupci prosim urcete, jak jsou pro Vas

osobné dulezité ( 1 - velice dilezité, 2 - spiSe dulezité, 3 - spiSe nedulezité, 4 - nejméné
dilezité). Ve sloupci druhém prosim zaskrtnéte, do jaké miry jste spokojeni s plnénim
téchto faktorti zaméstnavatelem (1 - velmi spokojen, 2 - spiSe spokojen, 3- spiSe nespokojen,
4 - rozhodné nespokojen).

Subjektivni hodnoceni Spokojenost se soucasnym
duleZitosti stavem
1-Nejvice dtlezité, 4- nejméné 1-Velmi spokojen, 4 rozhodné
Motiv k praci dulezité nespokojen
Mzda 1 2 3 4 1 2 3 4
Ostatni benefity 1 2 3 4 1 2 3 4
Obsah (naphi) préce 1 2 3 4 1 2 3 4
Uznéni 1 2 3 4 1 2 3 4
Moznosti postupu, rlistu 1 2 3 4 1 2 3 4
Osobni rozvoj (vzdélavani) 1 2 3 4 1 2 3 4
Odpovédnost za vykonanou
1 2 4 1 2 3
Jistota zaméstnani 1 1
Pracovni podminky
(prostredi) 1 2 3 4 1 2 3 4
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Dobré vztahy na pracovisti 1 2 3 4 1 2

Hodnoceni a zpétna vazba 1 2 3 4 1
Informace o déni v organizaci

a pfistup k nim 1 2 3 4 1 2
Styl vedeni 1 2 3 4 1

3) Uvedte prosim, co je hlavnim dtivodem k tomu, Ze zlistdvate v organizaci?

4) Obodujete prosim nasledujici vyroky (1 - souhlasim, 2 - spiSe souhlasim, 3 - spiSe

nesouhlasim, 4- nesouhlasim):

a) Moje pracovisté je dobfe vybaveno. 1 2 3 4
b) Pt praci mam vhodné klimatické podminky. 1 2 3 4
c) Pfipraci mam vhodné osvétleni. 1 2 3 4
d) Na pracovisti je dobré ovzdusi. 1 2 3 4

5) Vvhovuje Vam soudasny systém poskytovani zaméstnaneckych benefitti?

a) Jsem spokojen/a

b) Jsem spise spokojen/a, ale vyménil/a bych nékteré benefity
c) Jsem spiSe nespokojen/a, vétsina benefitti mi nevyhovuje
d) Jsem nespokojen/a

6) Vyuzivate poskytované benefity?

a) Ano, vyuzivam vSechny nabizené benefity
b) Vyuzivam jen nékteré
c) Nevyuzivam, benefity nabizené podnikem pro mé nemaji vyznam

vvvvvv

prosim od nejdilezitéjsiho)

8) Které z nabizenvch benefitl viibec nevyuzivate?
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9) Které benefity v souasném motiva¢nim systému postradate?

10) Predstavte si, ze mate moznost, zvolit si 3 nové zaméstnanecké penézni vvhody, (které
byste urcité vyuzil/a), které z nich by to byly?

a) Prispévek na rekreaci

b) Ptispévek na sport, kulturu

¢) Moznost firemni beztiro¢né ptijcky

d) Penézni pfispévky na hlidani déti

e) Prispévek na zivotni pojisténi

f) Prispévek na soukromé komercni pojisténi (pripojisténi)
g) Mzdovy rist

h) Pfispévek na vzdélavani v mimopracovni oblasti

i) Prispévek na nakup vitaminti ¢i ockovani

j) Prispévek na rehabilitace (masaze, apod.)

k) Jiny benefit uvedte

11) Predstavte si, ze mate moznost, zvolit si 3 nové zameéstnanecké nepenézni vvhody,
(které byste urcité vyuzil/a), které z nich by to byly?

a) Jazykové kurzy
b) Kurzy PC

c) Zvysovani odborné kvalifikace

d) Home office

e) Delsi dovolena

f) Sluzebni automobil i pro soukromé ucely
g) Jiny benefit uvedte
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