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Motivace jako nastroj rizeni vykonnosti

Abstrakt

Prace se zaméfuje na problematiku fizeni motivace a vykonu zaméstnanct v modern{
firme. Cilem prace je zhodnoceni systéma motivace a fizeni vykonnosti ve spolec¢nosti XYZ
a navrh doporuceni pro vylepSeni téchto systémui pro ucely zvysSeni motivace a vykonu
pracovnikli. Metodicky postup spoCiva ve zpracovani literarni reSerSe a vymezeni metod pro
analyzu motivacniho systému metod a nasledné aplikaci téchto metod ve zvolené firme.
Primérni data jsou ziskana v ramci nefizenych rozhovord a dotaznikového Setieni, kterého
se zacastnilo 106 pracovniki (cca 33 % vSech zaméstnanci oddéleni firmy v Praze).
Statistické metody jsou pouzity pro testovani dvou vyzkumnych hypotéz prace. Z vysledka
analyzy vyplyvéa, ze by firma méla podniknout zmény v pfistupu vedeni k persondlu,
zkvalitnit komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi. Déle je pro firmu doporuceno
pouzivat zahraniCni staze pro zameéstnance jako stabilni prvek systému motivace a

odmeénovani.

Klicova slova: motiv, motivace, motivacni systém, spokojenost, stimul, vykon



Motivation as a tool of performance management

Abstract

The work focuses on the management of employee motivation and performance in a
modern company. The aim of the thesis is to evaluate the motivation and performance
management systems in the XYZ company and to propose recommendations for improving
these systems for the purpose of increasing the motivation and performance of employees.
Methodologically, the procedure consists in the processing of literature research and the
definition of methods for the analysis of the motivational system of methods and the
subsequent application of these methods in the chosen company. Primary data is obtained
through unguided interviews and a questionnaire survey, in which 106 employees (approx.
33% of all employees of the company's department in Prague) participated. Statistical
methods are used to test two research hypotheses of the work. The results of the analysis
show that the company should undertake changes in the management's approach to
personnel, improve the quality of communication between superiors and subordinates.
Furthermore, it is recommended for the company to use foreign internships for employees

as a stable element of the motivation and remuneration system.

Keywords: motive, motivation, incentive system, satisfaction, incentive, performance
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1 Uvod

Rizeni lidskych zdroji je povazovano za dilezity prvek efektivniho fungovani
organizace. Béhem poslednich dvou desetileti se obor personalniho managementu zna¢né
vyvinul. Firmy dnes hledaji odpovédné, kompetentni, motivované, iniciativni a spolehlivé
osoby, protoze vi, ze vysledek jejich podnikani zavisi na kvalité lidskych zdroju (Kuvaas a
kol., 2018). Po vynalozeni znacného Casu a penéz na nabor a Skoleni zameéstnanci musi
manazefi urcit, jak zajistit, aby tito hodnotni zaméstnanci byli produktivni a zistali loajalni
k organizaci. Ztrata zkuSeného zaméstnance vede k vyznamnym financnim ztratam
organizace. Klice ke spokojenosti a udrzeni zameéstnancu jsou zalozeny na silném vedeni a
spravnych postupech fizeni. Manazefi musi usilovat o udrzeni vy§si arovn€ motivace svych
zaméstnancd, jejich vykonu atd., a to zavadénim pravidelnych hodnoceni, efektivniho

systému motivace a stimulace pracovnikd.

Konkurence na trhu prace se stava stale ostrejsi, zejména v podminkach nizké
nezameéstnanosti a nedostatku lidskych zdroji. Odmény a benefity staly horkym tématem
pro mnoho organizaci, které maji v umyslu dosahnout svych cili a ucinit ze zameéstnancti
svUj primarni zdroj vykonu. Historie ukazuje, ze nékteti vyzkumnici pozorné sledovali tyto
promeénné a jejich dopad na vykon a motivaci zaméstnancli. Teorie motivace se vyvinula od
hierarchie potfeb aZz po socialné-kognitivni teorie a teorie emoce a nalady (Smahaj,
Cakirpaloglu, 2015, s. 26). Otazka, jaké faktory vedou k vyssi motivaci zaméstnancu, dodnes
velmi zajima vyzkumniky a vede k fadé€ debat a protichidnych nazora na tuto problematiku
(Deci, Olafsen, Ryan, 2017). Globalni zmény na trhu prace ovliviiuji potfeby zaméstnancti

a vytvareji nové vyzvy k reseni.
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2 Cil price a metodika

2.1 Cil prace

Prace se zameéfuje na nové pristupy k fizeni motivacniho procesu v organizaci
sméfujicich k podpote vykonnosti zaméstnancti. Na zaklade analyza je tfeba zpracovat navrh

potiebnych zmén v zaméfeni a ve struktufe motiva¢niho procesu ve vybrané organizaci.

Hlavnim cilem prace je zhodnoceni systémli motivace a fizeni vykonnosti ve
spolecnosti XYZ a navrh doporuceni pro vylepSeni téchto systému pro ucely zvyseni

motivace a vykonu pracovnikd.

Vyzkumna otdzka: jak efektivni je stdvajici systém motivace firmy XYZ z hlediska

vykonnosti a spokojenosti zaméstnanci?

2.2 Metodika

Metodicky postup spociva ve zpracovani literarni reSerSe a vymezeni metod pro
analyzu motivacniho systému metod a nasledné aplikaci téchto metod ve zvolené firmé.
Analyza odborné literatury je provedena pro ucely definovani zakladnich pojmu,
charakteristiku teorii motivace a identifikaci metod, pouzivanych v dosavadnich studiich pro
ucely méfeni motivace. Prvni ¢ast prace zahrnuje soubor teoretickych poznatkd, vztahujicich

se ke zkoumanému tématu.

Kombinovand metoda — kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu, je pouzita pro
analyzy motivacniho systému ve vybrané firmé. Jsou zde pouzita primarni data, zjiSténa
technikou dotaznikového Setfeni a nestrukturovanych rozhovort se zaméstnanci a manazery
spole¢nosti. Vysledky rozhovoru s manazerem spolecnosti jsou pouzity zejména pro urceni
zakladnich charakteristik zaméstnancti, umoziujicich posoudit relevantnost zvoleného
vybérového souboru pro dotaznikové Setfeni. Sbér dat — nazord a minéni pracovniku
probihal v terénu firmy XYZ, kdy byly ziStény problémy a prednosti existujiciho
motivacniho systému a mechanizmu odmeénovani. Tyto informace byly nasledné pouzit pro
tvorbu vhodného dotazniku, ktery se zamé&fi na oblasti, podstatné pro danou firmu a jeji

aktualn{ situaci.
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Dotaznikové Setieni je realizovano za pouziti online a tisténych anket (vzor je uveden
v pfiloze A). Ankety byly pouzit v ¢estin€ a anglictine (vzhledem k tomu, Ze vyznamna ¢ast
pracovnikd zkoumané firmy je anglicky mluvicich). C prazském oddéleni firmy pracuje
celkem 321 zaméstnanct. Cilem vlastniho prizkumu, v souladu s dostupnymi moznostmi,
bylo ziskat odpovédi alespori 30 % zaméstnanci. Vybérovy soubor by proto mél odpovidat
velikosti cca 107 zaméstnancu. K analyze bylo pouzito celkem 106 peclivé vyplnénych
dotaznikii. Netplné€ nebo nesrozumiteln¢ vyplnéné dotazniky byly z analyzy vytazeny. Lze
povazovat, ze pozadavek na velikost vybérového souboru byl splnén. Zda odpovida struktura
respondenti skuteCnym charakteristikam personalu firmy, je posouzeno v praktické Casti

préce.

Vyzkumné hypotézy jsou formulovdny v navaznosti na vysledky literarni reserSe,

provedené v Casti 3. této prace.

V souvislosti s principy Adamsové teorie spravedlnosti je formulovdna nésledujici

hypotéza:

H1: Respondenti, ktefi si mysli, ze jsou spravedlivé odménovani v prici, jsou vice
motivovani k plnéni slozitych ukoll, nez respondenti, ktefi si mysli, Ze jejich investice do

prace nejsou vyrovndvany zisky.

Pro ucely testovani hypotézy jsou respondenti rozdéleni podle toho, jak subjektivné
vnimaji spravedlnost odménovani v praci. Jednu skupinu budou tvofit respondenti, ktefi si
mysli, Ze jsou odmenovani spravedliveé, druhou skupinu — respondenti, ktetfi hodnoti tuto
spravedlnost negativné. Dale bude méfena uroven motivace k plnéni slozitych ukolt v téchto

dvou skupindach.

Dal§i hypotéza se tyka vztahu vykonu a spokojenosti, protoze spokojenost je
povazovana za dulezity ukazatel psychické pohody zaméstnanct, ktery umoziuje jim

zvladat dkoly 1épe.

H2: Respondenti, ktefi jsou s praci celkové spokojeni, hodnoti zvladani ukolt v praci

jako snadnéjsi, nez respondenti, ktefi jsou s praci nespokojeni.
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Vybrané statistické metody pouzity pro testovani hypotéz. Data, potfebna k testovani,
jsou shrnuta do kontingen¢nich tabulek. Dvouvybérovy F-test pro rozptyl je pouzit pro
zhodnoceni, zda jsou rozptyly v méfenych souborech dat stejné nebo rozdilné. Rovnost

rozptylu se ovétuje podle vybérovych odhadi smérodatnych odchylek.

V ndvaznosti na vysledek F-testu je zvolen typ t-testu — s rovnosti rozptyli nebo
s nerovnosti rozptyld. V piipadé nerovnosti rozptylu se pouziva modifikovana testova
statistika a pocet stupni volnosti se vypocitava dle narocného vzorce. Pro praktickou
aplikaci testu jsou pouzity nastroje analyzy dat v Excelu. Hodnota P ve vysledku t-testu pfi
porovnani s oborem pfijeti poskytuje odpoveéd’ na to, zda Ize nulovou hypotézu zamitnout

nebo nikoli. Zvolenou hladinou vyznamnosti je 0,05.

Syntéza ziskanych informaci z vlastniho vyzkumu a vysledku literarni reserSe je
pouzita v zavéreCné fazi prace. Jsou vytvoreny navrhy pro vylepSeni motiva¢niho systému a

zvySeni jeho vlivu na vykonnost zaméstnancui ve vybrané firmé.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato Cast prace se zaméfuje na pojem motivace. Zdurazni, jak je motivace definovana
a jaky je rozdil mezi motivaci a stimulaci, vnitini a vnéjSi motivaci. Dale se zabyva
klasickymi a modernimi teoriemi motivace a sleduje, jak se tyto teorie vyvijely béhem
poslednich dvou stoleti. V teoretické Casti prace jsou prozkoumany vztahy motivace
zaméstnancu a jejich pracovniho vykonu a spokojenosti s praci. Teoreticka ¢ast definuje roli
managementu v motivaci zaméstnanca. Tento teoreticky zaklad tak pomtZe se zpracovanim

praktické Casti této prace a pochopenim vysledkl celé prace.

3.1 Definice motivace

Pojem motivace je odvozen z latinského slovese ,movere“ — hybat se. V kazdé
organizaci a podnikani hraje motivace dilezitou roli, pisobi jako hybna sila, ktera umoziuje
jednotliveim dosahovat cilti organizace (Depoo a kol., 2021, s. 12). V osobnim Zivoté je
motivace také silou, ktera stimuluje jednotlivce, aby jednal urCitym zptisobem nebo aby
zahajil ¢i ukoncil ur€ité chovani. O motivaci proto l1ze mluvit jako o vSem, co zpusobuje
néjaké chovani, jednani nebo reakci (Kovarova, 2017, s. 86). Bylo provedeno nespocet studii
o tom, co ovliviiyje a zvySuje motivaci, protoze pochopeni toho, co lidi pohani, znamen4, ze
se loveék mize naucit tento pohon ovliviiovat a povzbuzovat jedince, aby se chovali uréitym
zpusobem a pracovali efektivnéji. Motivace, jako soucast vedeni, je proto povazovana za
jednu z nejdilezitéjsich manazerskych funkci: ,,vedeni spolupracovnikii, jako sekvencni
manazerskd funkce, je proces oviiviiovani, usmérinovani a motivovani spolupracovnikii ke
kvalitnimu, aktivaimu, iniciativnimu, efektivnimu, tviircimu plnéni stanovenych tikoli a
dalSich cinnosti zabezpecujicich prosperitu podniku, resp. plnéni podnikatelskych cili.

(Martinovicova, Konecny, Vavfina, 2019, s. 98).

Motivace je slozitym manazerskych ukolem, ale pojem motivace je casto vyuzivan
velmi Siroce, proto neni obCas jasné, jak funguje a co je smyslem motivace. V slovniku
Cambridge je motivace definovana jako a) potieba nebo diivod néco udélat, b) nadseni pro
néco délat, ¢) ochota néco udé€lat nebo néco, co takovou ochotu zpusobuje (Cambridge
Dictionary, 2022). Dle Bartdka (2021, s. 64) motivaci oznacuji veSkeré vnitini podnéty, které
lidi vedou k jednani, ¢innosti. Plaminek (2007, s. 14) upozoriuje na to, Ze motivace oznacuje

jak proces, tak i jeho vysledek, tedy skutecnost, Ze se néco (nebo nékdo) na nékoho ptsobi.
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Vinoy a Kumar (2019, s. 484) uvadi, ze motivaci je tfeba chapat jako vnitini pocit, ktery
cloveka nabiji energii vice (nebo 1épe, rychleji...) pracovat. Zarovei neuspokojené potieby,

emoce nebo touhy ¢loveéka podnécuji k tomu, aby byl motivovan k urcité ¢innosti.

Hodge uvadi, ze se motivace primarn¢ sklada ze dvou slozek — sméru pusobeni a
intenzity usili (Kovarova, 2017, s. 86). Pfani a touhy dosadhnout cile obvykle nestaci, pouze
vytrvalosti je cile dosazeno. Motivace je proto popisovana nasledovné (Findsrud, Tronvoll,

Edvardsson, 2018, s. 494):
Motivace = Intenzita + Smér + Vytrvalost usili (1)

Intenzita se tyka toho, jak moc se ¢lovék snazi dosahnout svého cile. Smér odkazuje
na oblast, na kterou jedinec zamétuje své usili, a na kvalitu tohoto soustiedéného usili.
Konecné je tu vytrvalost neboli mnozstvi Casu, po ktery muze jedinec udrzet tsili o dosazZeni

cile.

Sulaiman a kol. (2013, s. 171) uvadi, ze existuji tii dalezité slozky, které mohou byt
spojeny s motivaci. Jsou to: aktivace, vytrvalost a intenzita. Aktivace se tyka rozhodnuti
zah4jit urcité chovani, jako je rozhodnuti sednout si k napsani vyzkumné prace. Vytrvalost
se tyka pouzivani neustalého usili a neustalého odhodlani, Casto i tvari v tvar prekazkam. A
konec¢né treti slozka — intenzita, se tyka irovné odhodlani a koncentrace zaméru, které vedou
k dosazeni cile (Sulaiman a kol., 2013, s. 171). K Casto jmenovanym dimenzim motivace
k dosazeni urcitého vykonu rovnéz patfi cilevédomost, samostatnost, flexibilita (Kovarova,

2017, s. 86). Uroveii viech t&chto slozek ma vliv na dosaZeni cile.

Navzdory desetiletim provadénych studii o motivaci a motivacnich hnacich silach je
tedy zavér Casto stejny, ze lidé jsou velmi slozité a jedinecné bytosti a rozsah motivacnich
faktort a jejich vliv na motivaci jednotlivce se u kazdého Clovéka velmi lisi. Motivace je
individualni zalezitost (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 142), nabyva raznych forem a je hodné
proménliva (Cipro, 2009, s. 77), coz ztézuje jeji zkoumani. Nicmén€ jsou znamé cetné
pokusy o klasifikaci riznych druhti motivace — napf. pozitivni a negativni motivace, vnitini

a vnéjsi motivace atd.
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3.1.1 Vnitini vs vnéjsi motivace

RozliSeni mezi vnitini a vn&j$i motivaci (nebo také intrinsickou a extrinsickou

motivaci) by mélo byt prvnim krokem pfi snaze pochopit, co presné jedince motivuje.

Vnitfni motivace, jak nazev napovida, vychazi z nitra jedince. Jinymi slovy, tvrdi, ze
akt délani néceho je ovlivnén osobnim zajmem a potésenim. Muze byt t€zsi ji povzbudit nez
vnéj$i motivaci, kterd je ovlivnéna externimi faktory, které jsou obvykle zjevnéjsi a Casto
vice fyzické. Tyto faktory mohou byt hmotné nebo nehmotné, pozitivni (odmény, penize,

uzndni) nebo negativni (tresty a pokuty) (Grant, 2008).

Na rozdil od vnitiné motivovanych jedinct, ktefi plni ukoly z osobniho potéseni,
extrinsicky motivovani jedinci Casto pokracuji v plnéni ukolt, i kdyZ je viibec nebavi. Jedinci
by Casto pokraCovali v plnéni ukoll, které povazovali za neradostné, protoze by byli

pohanény napf. touze po odméné, kterou maji ziskat pfi splnéni tkolu.

Tabulka 1 Vnitrni a vnéjsi motivace

Vnitini motivace Vnéjsi motivace
o Stfidani ukola ¢ Financni odména (mzda, prémie, bonus
e Zduraziovani, v ¢em je prace zajimavi apod.)
e Rozvoj novych schopnosti e Moznosti povyseni
e ZvySovani samostatnosti v praci e Zvyseni mzdy v budoucnu apod.
e Piedavani vyssich pravomoci e Pochvala a uznani
e Zpétna vazba, upozoriiujici na dosazené e Osobni a odborna prestiz, spojena s praci
vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani dle Urban (2017)

V prubéhu let byly provedeny Cetné studie o vnitini a vn€j§i motivaci v nadéji, ze
pomohou manazerim a zamé&stnavatelim i samostatnym jednotliveim pochopit, jak zvysit

produktivitu prace a vykon zvySenim Grovné motivace zaméstnancu.

Ackoli by se na prvni pohled mohlo zdat, ze extrinsicky motivované jedince by bylo
snaz§i motivovat bonusy a fyzickymi podnéty, a tim podpofit lepsi vykon, z dlouhodobého
hlediska se vSak ukazalo, Ze vnitin€ motivovani jedinci maji tendenci pfekonavat ve vykony
ty, ktefi jsou motivovani vnésimi faktory (Kinley, Ben-Hur, 2015). Ve skuteCnosti se

Vv Vw7

ukazalo, ze jedinci s vy§$i urovni vnitfni motivace maji také vyssi pracovni spokojenost,
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produktivitu a vykon, stejné jako lepsi koncentraci a vy§si roven projevu iniciativy (Grant,

2008).

Bylo také prokazéano, ze pozitivni zpétnd vazba, nabidka kariérnich pfilezitosti a
uznani pocitd zvySuji vnitfni motivaci jednotliveti. Ukazalo se vSak, ze urCité vné&jsi
pozadavky, jako jsou terminy a negativni zpétna vazba, a dokonce i urCité pozitivni externi
motivatory, snizuji vnitini motivaci (Ryan, Deci, 2000). Fenomén, kdy se vnitfni motivace
zmenSuje, kdyz je jedinci nabidnuta odména za to, ze né€co udélal, se nazyva efekt

nadmérného ospravedlnéni (angl. overjustification).

Tento efekt nadmérného ospravedlnéni byl poprvé prokazan v 70. letech 20. stoleti
profesorem psychologie z Rochesterské Univerzity — E. Deci. Prostfednictvim fady
experimenti Deci vyvodil, Ze kdyz jsou penize pouzity jako vné€j§i hmatatelny podnét k
urcité Cinnosti, vnitini motivace jednotlived k této Cinnosti se snizuje. Mezitim ve svém
dal§im experimentu vyvodil, ze kdyz jsou pozitivni zpétna vazba a verbalni posily pouzity
jako vné&jsi nehmotné posileni, zda se, ze vnitini motivace jednotlivcl k této Cinnosti se

zvySuje ve srovnani se subjekty, které nebyly odménény.

Charms v roce 1983 navic navrhl, ze externi odmény udélené jedinci za vnitiné
motivovanou ¢innost by pak mohly zménit divody tohoto jedince pro provedeni tkolu,
presunout piicinu jeho iniciativy k provedeni tkolu z osobnich motivi na faktory, které mu
byly pfiznany zvenci. Jednotlivec se pak stava , péSakem* ke zdroji vnéjSich odmén, a to

zase posouva jeho pojeti a postoj k praci.

Série experimentti Deciho, zminéna dfive, prokazala, ze penézni odmény mohou snizit
vnitini motivaci lidi, protoze odnimaji jim autonomii neboli svobodu od vnéjSich omezeni.
Podle Deciho a Ryana (2012) patii autonomie mezi zakladni potieby, které ovliviiuji chovani

jednotlivce a jeho motivaci.

Proto je dulezité, aby si zaméstnavatelé pii najimani nebo hodnoceni svych
zaméstnanci pamatovali, ze Cisté penézni odmény mohou podkopat vnitini motivaci
zamestnancu tim, ze odeberou nebo omezi podminku autonomie, na rozdil od napf. nabidky
vétsi svobody vybéru a samostatnosti pii plnéni ukolt. Informaéni odmeény ve formeé

pozitivni zpétné vazby, které by podporovaly a povzbuzovaly vykon a schopnosti
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jednotlivce, by naopak meély zvySovat nebo udrzovat jejich vnitini motivaci (Deci, Ryan,

2012).

Kromé toho jednotlivci, ktefi tvrdi, Ze jsou pro néco nadSeni, a ktefi se pak uchazeji o
praci v této oblasti svého zajmu, aby se pokusili vénovat se své vasni pro zivobyti, mohou
zjistit, Ze vykonavani téchto tkolt za penize mize snizit jejich inspiraci a zajem tim,
promeénit jejich vasen v praci. To zase muze snizit tvirci vykon jednotlivce a snizit jeho
uroven vykonu. I kdyZz nemusi existovat zpusob, jak zcela odstranit efekt prehnaného
ospravedliiovani, snaha ziskat vn€j$i odmény za méné zajimavé Cinnosti nebo udrzovani
vnitin€ velmi pfijemnych Cinnosti v , hobby“ formé, muze jednotlivelm pomoci zlstat

motivovanéjsi a podavat lepsi vykon.

3.1.2 Pozitivni a negativni motivace

Pozitivni motivace neboli incentivni motivace je zaloZzena na odmén€. Zaméstnancim
jsou nabizeny pobidky k dosazeni pozadovanych cila. Pobidky mohou mit podobu vyssi
mzdy, povySeni, uznani prace atd. Diky pobidkam se zaméstnanci dobrovolné snazi zlepsit
sviyj vykon. Podle Druckera jsou skute¢né a pozitivni motivatory zodpoveédné za umisténi
pracovnikii, vysoky standard vykonu, informace adekvatni k sebekontrole a zapojeni
pracovnika jako odpovédného ¢lena organizace. Pozitivni motivace je dosahovana

spolupraci zaméstnanct a z toho maji pocit §tésti (Vinoy, Kumar, 2019, s. 484).

Negativni nebo motivace ze strachu je zalozena na sile nebo trestu. Strach trestu
zpusobuje, ze zaméstnanci jednaji uréitym zpusobem. V piipad€, Ze nebudou jednat podle
toho, mohou byt potrestani napt. propusténim. Strach funguje jako tlaény mechanismus.
Zameéstnanci ochotné nespolupracuji, spise se chtéji vyhnout trestu. Zaméstnanci sice pracuji
na urovni, kdy se vyhybaji trestu, ale tento typ motivace zpisobuje hnév a frustraci. Tento
typ motivace se obecné stava pric¢inou nepokoju a stavek pracovnikti. Navzdory nevyhodam
negativni motivace se tato metoda bézné pouziva k dosazeni pozadovanych vysledkt. Snad
neexistuje zadny management, ktery by v té ¢i oné dob¢ nepouzil negativni motivaci (Vinoy,

Kumar, 2019, s. 484).

Obrazek 1 ilustruje model, ktery propojuje Ctyfi druhy motivace — pozitivni a

negativni, vn&jsi a vnitini.

20



Obrdzek 1 Model ¢tyr druhit motivace

POZITIVNI MOTIVACE
pochvaly Za].em
povzbuzovéni spokojenost
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Y uspokojeni potieby
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seberealizace
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MOTIVACE MOTIVACE

tresty a pokuty

(e e pocit strachu
urazeni a poniZzovani _
deadline pocit nudy

potieba vyhnout se

negativni zpétna vazby ponizeni z netispéchu

vylouceni z tymu

NEGATIVNI MOTIVACE

Zdroj: vlastni zpracovani dle Blazej (2019, s. 13)

Nejvyhodnéjsi kombinace z hlediska dosahovani vykonu a spokojenosti pracovnikd,
lezi v kvadrantu pozitivni a vnitfni motivace. Naopak nejméné€ vyhodna kombinace, zejména

z dlouhodobého hlediska, obsahuje negativni emoce a vnéjsi motivaci.

3.1.3 Push a pull motivace

Koncept faktord push (tlaku) a pull (tahu) je podobny obsahu pojmi pozitivni a
negativni motivace. V souladu s tim mohou byt 1idé, ktefi pracuji nebo zahajuji své vlastni
podnikatelské aktivity, inspirovani bud’ tahovymi motivy: délam to, protoze vidim
prilezitost, nebo natlakovymi motivy: délam to, protoze je to nutné (Williams, Rounds, &
Rodgers, 2009). Jinymi slovy, existuje jasny rozdil mezi pozitivnimi faktory, které tdhnou,

a negativnimi situacemi, které tlaci lidi k praci.

Pull faktory jsou vétSinou motivy pokryté teorii pohonu, mezi které patii mimo jiné
seberealizace a osobni spokojenost, potieba autonomie/nezavislosti pfi vlastnim
rozhodovani a fizeni vlastniho jednani, potfeba uspéchu, kreativita, znalost prace, snaha fidit
vlastn{ aktivity, ziskavani neocenitelnych zkusenosti, moznost realizovat svij potencial a byt

spokojen néci prace a snaha dosahnout vysokych vydélkt a hromadéni bohatstvi.
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Mezi push faktory pak mohou patfit motivy jako riziko nezaméstnanosti, tlak rodiny,
nespokojenost se soucasnou situaci, $patna situace na trhu prace a nedostatek zajimavych

nabidek a jinych pracovnich pozic.

V podstaté lze tvrdit, ze vSechny motivy prace uvedené v piislu§né literatute lze zaradit
do jedné ze dvou vySe uvedenych kategorii. Je vSak tieba zduraznit, ze lidé jsou jen ziidka
inspirovani jednim motivem. NejCastéji je motivace k praci zalozena na slozité konfiguraci

raznych typt motiva. Potvrzuji to i vysledky dalsich studii.

Staniewski a Awruk (2015, s. 585) napiiklad zjistil, ze 1idé ve své praci jsou
inspirovani myslenkou vyvoje novych technologii a také dal§imi silnymi motivy, jako je

potvrzeni vlastnich hodnot nebo ziskani vys§iho spolecenského postaveni.

Na druhé strané byly identifikovany tfi kategorie lidi, které vedly rizné typy motiva.
Prvnim typ je spojen s potfebou sebeaktualizace. Tito lidé jsou pohanéni touhou po uspéchu
a pocitem nezavislosti a autonomie. Druhym typem je nespokojeny pracovnik. Tito lidé jsou
nespokojeni a neStastni se svymi soucasnymi pracovnimi podminkami. Tteti typ lidi
nasleduje tradi€ni vzory ve své rodin€, coz je typické napf. pro praci v rodinné firmeé

(Staniewski, Awruk, 2015, s. 585).

3.1.4 Hmotna a nehmotna motivace

Nehmotné motivaéni faktory jsou rizné druhy pochvaly a uznani, moznost ziskat nové
zkuSenosti a rozvijet své dovednosti, moznost samostatné prace apod. Tyto faktory jsou pro
mnoho zaméstnanct dulezité, protoze uspokojuji potieby, které financni faktory uspokojit
nemohou. Jsou to naptiklad potieba zvysit své profesni sebehodnoceni, povazovat sebe sama

ve svém oboru za vysoce schopného a uspésného, potieba seberealizace (Urban, 2017).

Hmotné faktory motivace se tykaji predevsim penéznich odmén — mzdy, bonusu,
prémif atd. Souvisi s tim 1 jiné faktory hmotné povahy, jako napt. socialni vyhody, pravo na
dichod, prispévky na bydleni a dopravu, sluzebni auto a pocitac¢ apod. Nakonecny (2014) a
Urban (2017) se shoduji, ze hmotné motivacni faktory maji kratkodoby vliv na motivaci
pracovnikt, nebot’ pracovnik si na vyssi finan¢ni odménu rychle zvykne, jeho potieby jsou

tak uspokojeny a motivacni ucinek odmeény klesa.

Dal$i moznost klasifikovat motivacni faktory uvadi Dédina a Cejthamr (2005, s. 142):
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e ckonomické odmény — plat, socialni vyhody, penzijni prispévek apod.,
e vnitini uspokojeni — zajimava prace, osobni a profesni rozvoj, kariérni rist,
e socidlni vztahy — pratelstvi, prace v tymu, touha po sdruzovani, prestizi atd.

Prvni skupina — ekonomické odmény — zahrnuje faktory hmotné povahy. Posledni dvé

skupiny — ekonomické odmeény a vnitini uspokojeni — se tykaji nehmotné motivace.

Razné faktory, které ovliviiuji chovani a vytvaii podnéty k urcitému vykonu, jsou

zkoumdny v ramci mnoha motivacnich teorii.

3.2 Teorie motivace

V minulosti byla uvedena fada teorii souvisejicich s motivaci zameéstnanci s ohledem
na odmény, a to jak vnitfni, tak vnéj$i, které jim jsou nabizeny. Jejich cilem je studovat
psychologii zaméstnancii ve vztahu k jejich organizaci a pracovnimu prostiedi, jakoz i

predpovidat chovani pracovnikt (Dédina, Dejthamr, 2005, s. 142).

Mezi zékladni teorie, spojené s pracovni motivaci patii (Smahaj, Cakirpaloglu, 2015,

s. 25):
e expektacni teorie (Vroomova teorie oCekavani),
e teorie spravedlnosti (Adamsova teorie),
e teorie cilt (dle Locke a Lathama),

e socialné-kognitivni teorie (SDT - sebedetermina¢ni teorie dle Deciho a

Ryana).

Zaklad pro mnoho teorii motivace polozily koncepce, spojené s lidskymi potfeby —
napf. Maslowova pyramida potfeb, McGregorova teorie X a Y, Herzbergerova

svoufaktorova teorie.
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3.2.1 Teorie potieb

Maslowova pyramida potreba

Maslowova teorie lidskych potieb je zalozena na mysSlence, ze lidské potieby lze
usporadat hierarchicky, a to do 5 drovni pyramidy, z nichz kazda stavi na sob¢. Jedna se o

nasledujici arovné potieb (Jarosova a kol., 2017, s. 46):
e potieby biologické — uspokojuje je predev§im mzda za praci,
e potieby bezpeci a jistoty — uspokojuje je pracovni podminky a prostiedi,

e potieby sounalezitosti — k jejichz uspokojeni slouzi socialni kontakty v praci

a pfijemna atmosféra na pracovnisti,

e potieby uznani — jsou uspokojeny, pokud jedinec je v praci ocenén, dosahuje

uspéchu, respektu ze strany ostatnich apod.,

e potieby seberealizace — tykaji se osobniho a profesniho rozvoje v préci,

moznosti byt pii praci kreativni a uplatiiovat své schopnosti.

Navzdory S§iroké kritice, ma Maslowova hierarchie potieb velky vyznam pro studium
lidského chovani (Winston, 2016, s. 142). Pyramida Maslow slouzi jako zaklad pro studium

fady dalsich teorii lidskych potieb a motiva.
McGregorova teorie X a'’Y

McGregorova teorie X a Y se zabyva motivacnimi faktory, které maji vliv na chovani
zaméstnancd. Podle McGregora ma kazdy manazer svou vlastni teorii o motivaci
zaméstnancd, ktera vnitin€ odrazi jejich nazory na lidi obecné. Predpoklady téchto teorii

spadaji do dvou hlavnich kategorii — X a Y.

Typ X odpovida autoritarskému stylu fizeni a predpoklada, ze lidé jsou zasadné lini,
maji vrozenou nechut’ pracovat, vyhybaji se praci, kdykoli je to mozné. V dusledku toho se
vedeni domniva, ze personal musi byt peclivé sledovan a ze musi byt zavedeny komplexni
kontrolni mechanismy. Vyzaduje to hierarchickou strukturu s izkym rozsahem kontroly na

kazdé urovni. Zaméstnanci budou podle této teorie vykazovat minimalni motivaci v
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nepfitomnosti lakavého motiva¢niho schématu a budou se vyhybat odpovédnosti, kdykoli to
bude mozné. Manazefi v teorii X vyuzivaji tresty a zastraSovani, aby dosahli pozadovaného

vykonu zaméstnanct (Galani, Galankis, 2022, s. 784).

Autoritaisky styl vedeni je obvykle povazovan za konvencnéj§i a v nékterych
ptipadech zastaraly, ale presto poskytuje fadu vyhod. V profesionalnich kontextech, kde se
musi rychle rozhodovat, mtze byt uspésny autoritaisky styl vedeni (Hattangadi, 2015, s. 20).
Kritika teorie X spociva v tom, Ze omezuje zamestnance na moznost uspokojit to, co Maslow
identifikoval jako socialni potfeby vyS§si irovné sebetcty a seberealizace (Mansaray, 2019,

s. 186).

Teorie Y zduraziuje, ze 1idé budou uplatiiovat sebekontrolu a sebefizeni, aby dosahli
organizacnich cilt a cil, ke kterym se zavazali. Manazefi teorie Y maji dobry pfistup ke
svym zameéstnancum a pouzivaji decentralizovany, participativni styl fizeni. To podporuje
vice spolupracujici a divéryhodné spojeni mezi manazery a zameéstnanci. Lidé maji vetsi
odpovédnost a nadfizeni je povzbuzuji, aby zlepSovali své schopnosti a predkladali navrhy.
Hodnoceni se provadéji pravidelné, ale na rozdil od organizaci z teorie Y ma za tkol spise
podporovat otevieny dialog nez kontrolovat zaméstnance (Hattangadi, 2015, s. 21;
Mansaray, 2019, s. 186). Styl fizeni podle teorie Y predpoklada, ze zaméstnanci jsou ochotni
pracovat z vlastni iniciativy, maji zapojeni do rozhodovani, maji sebemotivaci k plnéni
svych kazdodennich ukoli, radi prebiraji svou praci, hledaji a prebiraji odpovédnost a
vyzaduji minimalni vedeni, mohou feSit problémy kreativnim a vynalézavym zptsobem

(Galani, Galankis, 2022, s. 784).
Herzbergerova dvoufaktorova teorie

Herzberg navrhl dvoufaktorovou teorii motivace. Jeden typ faktori — motivatory,
zpusobuje u pracovnika pocit spokojenosti a souvisi s ikolem. Druhy typ faktora —
hygienické faktory, nezarucuji spokojenost a produktivitu prace, ale pokud chybé&ji, bude
zaméstnanec nespokojeny a nemotivovany k praci. Spokojenost a produktivita jsou vSak

mozné pouze tedy, kdyz je zaméstnanec pozitivné motivovan (Mansaray, 2019, s. 187).

Ptiklad faktort t€chto dvou typt je uveden v tabulce 2.
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Tabulka 2 Faktory Herzbergovy teorie motivace

Motivatory Hygienické faktory

Spokojenost | PFitomnost Pfitomnost Neutralni stav
A e Podnikovd politika a sprava | (Zadna
o Uspéch (dosazeni cile) e Dozor a kontrola nespokojenost)
e Uznéni e Vztahy s nadfizenym
e Price sama e Vztahy s kolegy
e Odpovédnost e Vztahy s podfizenymi
(pravomoci) e Mzda/plat
e Povyseni e Pracovni podminky
Neutrdlni e Moznost osobniho ristu | e Jistota prace
sty .(zadna e Osobni zivot ' .
spokojenost) Nepritomnost Nepritomnost Nespokojenost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Depoo a kol. (2021, s. 38)

3.2.2 Expektacni teorie

Vroomova teorie ocekavani je postavena na myslence, ze motivacni sila (MS) jedince
je dana jeho ocekavanimi (E — exspektance) a preferencemi vysledku (V — valence).

Konkrétné se jedna o soucin téchto veliCin (Bartak, 2021. s. 66):
MS=Ex V )

Mira ocekdvani spjatého s predstavou redlnosti dosazeného cile a atraktivnost,
pritazlivost cile (vysledku) tedy rozhoduji o sile motivace, kterou jedinec do cinnosti vklada.“

(Bartak, 2021, s. 66).

Valence je méfitkem individualni touhy po urcitych vysledcich a znamena hodnotu.
Muze byt pozitivni (pozadovany vysledek) nebo negativni (neatraktivni vysledek).
Ocekavani je presvédCeni, ze vystup povede k ocekavanému vykonu. Sila o¢ekavani mize
byt zalozena na minulych zkuSenostech (predev§im posilena), ale pracovnici jsou casto
vystaveni novym situacim — zméné zaméstnani, systému odmény nebo pracovnich
podminek. Za téchto okolnosti mize byt motivace snizena. Motivace je pravdépodobna
pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje jasn€ vnimany a pouzitelny vztah a

vysledek je povazovan za prostiedek k uspokojeni potieb (Mansaray, 2019, s. 189).
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3.2.3 Teorie spravedInosti

Adamsova teorie spravedlnosti pfedpoklada, ze pracovnici jsou motivovani tehdy,
kdyz ,jejich investice do prdce (napr. usili, znalosti, oddanost) jsou vyrovndvdny zisky
(napr. vyse platu, bonusy, benefity).“ (Smahaj, Cakirpaloglu, 2015, s. 27). V piipadé, Ze
zaméstnanec vnima rozdil mezi investicemi a ziskem, muze sniZit vstupy z jeho strany —
napt. zvySenou nedbalosti, usilim v praci, jestli investice prevySuji zisk, nebo naopak

reagovat zvySenim vstupu (napf. prace prescas), jestli jsou pfecefiovani na stran¢ zisku.

Adamsova teorie spravedlnosti naznacuje potiebu vénovat pozornost znamkam
nespokojenosti u zaméstnancu. Pocit nespravedlnosti, pokud k nému u zameéstnance dojde,
muze mit vyznamné dopady na praci, motivaci, vykon, vztahy na pracovisti (McGrath,

Bates, 2015, s. 86).

Ve spojeni s Adamsovou teorii vznikd otdzka — jak zaméstnanci hodnoti tuto
spravedlnost? Podle tohoto hlediska lze zaméstnance délit do tii kategorii (Smahaj,

Cakirpaloglu, 2015, s. 27):
e benevolentni — preferuji nizsi investice / zisky nez ostatni,
e citlivi na spravedlnost — preferuji stejné investice/zisky pro v§echny,
e ctizadostivi — preferuji vyssi investice/zisky nez ostatni.

3.2.4 Teorie cila

Teorie cili dle Locke a Lathama vychdzi zmySlenky, Ze motivace a vykon
zaméstnancu se zvySuje, jsou-li jim stanoveny konkrétni cile, jasné€ specifikované, piijatelné
a dosazitelné, 1 bude-li jim poskytovana zpétna vazba ve vztahu k vykonu. Zpétna vazba
zaroven muze pomoci udrzovat motivaci, zejména k dosahovani vyssich cilti (Armstrong,

Taylor, 2015, s. 225).

Obrazek 2 znazornuje zjednoduseny pohled na teorii stanovovani cilt. Podle teorie se
zda, ze existuji dva kognitivni determinanty chovani: hodnoty a zaméry (cile). Cil je
jednoduse definovan jako to, o co se jedinec védome snazi. Locke a Latham ptedpokladaji,
ze forma, ve které Clovek zaziva své hodnotové soudy, je emocionalni. To znamena, ze

hodnoty Clovéka vytvareji touhu délat véci v souladu s nimi. Cile také ovliviiuji chovani
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(pracovni vykon) prostfednictvim dalSich mechanismi. Pro Locka a Lathama proto cile

smetuji pozornost a ¢innost (Lunenburg, 2011, s. 2).

Obrdzek 2 Zdkladni model teorie cilit

Spokojenost a dalsi motivace

Zamerena
Emoce pozornost Choviéni
3 a > Z:‘lrgiéry > Mobi'liz.o,vané > nebo —>| Vystupy [
touhy (cile) usili Vykon
Strategie
vytrvalosti

Frustrace a niz$i motivace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Lunenburg (2011, s. 2)

Teorie naznacuje, ze ¢im vyssi cil je stanoven, tim vySsi je vykon, Gsili a pozornost
pracovnika. Zasadni je vSak zavazek vuci tomuto cili (Depoo a kol., 2021, s. 15). Kone¢né¢,
splnéni cile maze vést ke spokojenosti a dal§i motivaci, nebo frustraci a niz§i motivaci,

pokud neni cil splnén (Lunenburg, 2011, s. 2).

Teorie cile byla v praxi kritizovana kvili zneuziti se strany manazeru, ktefi vyuzivali

cile jako manipulativni nastroj (Smahaj, Cakirpaloglu, 2015, s. 28).

3.2.5 Sebedeterminaéni teorie (SDT)

Deci a Ryan (2012, s. 417) rozliSovali tfi zékladni potteby, které ovliviiuji lidskou
motivaci, jeji silu a typ. Jsou to potfeby sounalezitosti (spojené s pocity k ostatnim lidem,
pocity bezpeci, mezilidskymi vztahy), potfeba autonomie (pocit, ze clovék sam fidi své Ciny
a zivot) a potfeba kompetentnosti (pocit zdatnosti, uspésnosti apod.). Hlavnim pfedpokladem
self-determina¢ni nebo sebedeterminacni teorie (SDT) je to, ze lidé jsou v zasadé aktivni,
orientuji se na rust a piirozené se snazi integrovat aspekty své psychiky do smysluplného

,self* a stat se soudasti vétsich socialnich struktur (Smahaj, Cakirpaloglu, 2015, s. 28).

Zakladni princip self-determinacni nebo sebedeterminacni teorie (SDT) spociva
v tom, Zze motivaci lidi 1ze modelovat pomoci kontinua s ,,fizenymi* motiva¢nimi faktory a

Lautonomnimi* motivacnimi faktory na obou koncich spektra (Deci, Ryan, 2012, s. 417).

28



Na jedné stran¢ spektra jsou ,.fizené* motivatory, které oznacuji vnéjsi motivace, které
¢lovéku vnucuje vnéjsi osoba nebo organizace. Témito motivatory mohou byt pobidky, jako
je plat nebo vyhody, nebo tresty, jako je hrozba ukonceni nebo ztrata bonusu (Cerasoli,
2014). Na druhé strané spektra jsou ,,autonomni motivatory*, odkazujici na vnitfni motivace,
které jednotlivci odvozuji ze sebe, aby mohli vykonavat svou praci. Muze to byt zajem

¢lovéka o jeho praci nebo osobni touha po uspéchu (Zhang, 2016).

SDT byla tspésné aplikovana v riznych oblastech lidského Zzivota, vCetné napf.
rodiCovstvi, vzdélavani, zdravotnictvi, sportu, psychoterapie, virtualnich svétd, stejné jako

v oblastech pracovni motivace a managementu (Deci, Olafsen, Ryan, 2017, s. 20).

V nedavné empirické literatute se objevilo mnoho vyzkumnych zprav o konstruktech
SDT pro oblasti fizeni lidskych zdroji v organizacich. Obrazek 3 ukazuje jeden

z nejdulezitéjSich konstrukti.

Obrdzek 3 Zakladni model SDT na pracovisti
e Mediatori L o
Nezavislé Zavislé proménné
proménné
K «Zakladni Pr )
*Rontext psychologické acovii
pracovisté potieby chovani
(kompetence, (vykon)
*Individudlni autonomie,
rozdily sounaleZzitost) *Zdravi a pohoda
*Motivace

(autonomni, fizena)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Deci, Olafsen, Ryan (2017, s. 23)

3.3 Vyznam meotivace v praci

Zakladni definice pojmu motivace napovida, ze bez této hybné sily neni mozna zadna
smysluplnd Cinnost. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozim textu, je motivace vysledkem
lidského usili, které ma urcitou intenzitu a smér. Pokud je motivace takto chapana, lze ji
spojit se schopnosti dosahovat urcitych cilt, protoze kazdé vyvijené usili sméfuje k dosazeni
n¢jakého cile, pozadovaného stavu, aktivité atd. Je to vyznamné jak z pohledu pracovnika a

jeho osobnich cilt, tak i z pohledu celé organizace a firemnich cilt.
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Z teorii potieb vyplyva, ze motivace ma také uzké vazby s lidskymi potfebami a jejich
napliiovanim, coz je dalsi zasadni vyznam. Napliiovani potieb je pravdépodobné spojeno
s dosazenim ur¢itého uspokojeni. Cetné teoretické a empirické studie se proto zamétuji na
zkoumani vztahu motivace a dalSich proménnych, jako jsou spokojenost, vykon,

komunikace, oddanost firmé atd.

3.3.1 Pracovni vykon a odmény

Vykon lze chapat jako vystup urcitého procesu (napf. vyrobniho, informacniho).
V oblasti lidskych zdroju je chapani vykonu jako vysledku procesu, uskuteénéného lidmi, je
vystupem lidského chovéni a prace. Sukmayuda, Moeins a Cahyono (2019, s. 119) definuji
vykon jako skute¢ny uspéch, ktery se objevuje poté, co dotycna osoba plni ukoly a jeji roli
v organizaci. Vykon je ¢asto spojovan s dal§imi pojmy jako napt. produktivita Ci efektivita.
Vykon muze byt méfen z pohledu riznych kritérii. Podle Bernardina (2006, s. 383) existuje

Sest primarnich kritérii, ktera 1ze pouzit pro méfeni vykonu, a to:
e kritéria kvality prace zaloZena na specifikovaném standardu,
e mnozstvi je vysledek, ktery odpovida pracovnimu cili,
e vcasnost je Cas dokoncCeni dila, ktery zaroven nebrani v praci ostatnich,
o efektivita nakladu, ktera vyuziva zdroje spolecnosti efektivné,

e potieba dohledu je schopnost vykonavat praci bez piisného dohledu a

discipliny, pracovni moralka je vysokd,

e interpersondlni vliv je schopnost spolupracovat se svym Séfem,

spolupracovniky, podiizenymi a schopnost dobfe zorganizovat svoji praci.

Konkrétni priklady ukazatell vykonu jsou: pfidana hodnota na pracovnika, mira
navratnosti investic do akcii, naklady na jednotku vystupu, ¢as dodani produktu, Groveri
angazovanosti pracovnikii (Armstrong, 2011, s. 254). Méfi se tedy to, co je pro firmu
dulezité. Armstrong (2011, s. 254) upozoriiuje na to, ze pii vybéru kritérii méfeni vykonu
museji brat v uvahu pozadavky vSech zainteresovanych stran a zavazky spoleCnosti vici

spoleCensky zodpovédnému chovani.
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Vykon pracovniki mize byt ovlivnén riznymi faktory. Nékteré faktory (napf. situace
v roding€, zdravotni potize, Spatnd nalada apod.) mohou znac¢né snizit vykon konkrétniho
zameéstnance v praci, ale mohou byt jen malo ovlivnény firmou. Manazefi mohou vSak
pouzit konkrétni nastroje, které podpoii vykon — napfiiklad rizné pohyblivé slozky mzdy,
procento z prodeje, bonusy, darky atd. Zameéstnanci jsou obvykle produktivngjsi, kdyz védi,

ze budou od spolecnosti odménéni na zakladé prace, kterou v organizaci odvedou.

Kdyz je zaméstnancim jasné, ze odména, kterou dostane, bude vysledkem jeho préce,
vyuzije vSechny své kapacity k uspésnému dokonceni dila. Také se produktivita
zaméstnancu zvy$i, kdyz pochopi, ze bude hodnocen jejich individualni vykon. V tomto
ptipadé si zaméstnanec uvédomi, ze jeho zasluhy nebudou odebirany ve prospéch jiného
zaméstnance, ktery se s jinou mirou usili nebo ¢asu podilel na projektu ¢i tikolu. Védomi
zamestnance, ze jeho individualni prace bude hodnocena, a priori dava jeho motivim
pracovat vice, aby se 1épe zobrazovalo hodnoceni vykonu (Islami, Mulollo, Mustafa, 2018,
s. 106). Tyto skutecnosti naznaCuji potiebu stanoveni efektivniho systému odmén ve
spoleCnosti, ktery zohlediiuje individualni vykon zaméstnance. Je dulezita takeé

transparentnost pravidel odméinovani za vykon a jejich srozumitelnost pro zamestnance.

K ristu vykonu zaméstnancii mohou pfispét nejen financéni odmeény, ale i jiné faktory.
Napriklad, dle vysledkt studie Islami, Mulollo, Mustafa (2018, s. 106), pokud ma
zaméstnanec néjaky problém dokoncit svou praci, pak komunikace a vyména napada s
ostatnimi pomaha pifi dosahovani cili a zvySovani produktivity. Je zifejmé, Ze nastroje
odmériovani pracovniki maji mnoho spole¢ného s motivaCnimi nastroji, a proto ¢asto
integruji do systéma motivovani pracovnikii. Vyzkumy (Qasim, Cheema, Syed, 2012, s. 32)
poukazuji na urCity vztah vykonu a spokojenosti zaméstnanci, proto, aby mohl manazer

vyhodnotit pracovni vykon zaméstnance, musi také zvazit jeho pracovni spokojenost.

3.3.2 Spokojenost s praci

Spokojenost s praci je klicovym prvkem vSeobecné spokojenosti, ktera zaméstnanciim
dodava energii k tomu, aby vykonavali svoji praci a pokracovali v plnéni pracovnich tkola.
Spokojenost s praci reguluje dusevni klid, podporuje relaxaci, ktera vede k vétSimu nadSeni

a inovativngjsi praci (Qasim, Cheema, Syed, 2012, s. 32).
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Akademicky vyzkum na téma spokojenosti zaméstnanci s jejich praci byva pro
vétsSinu veédci matouci (Spagnoli, 2012). Piesto vyzkum, ktery existuji na toto téma ma
tendenci poukazovat na n€kolik kli¢ovych faktort, které tvoti celkovou spokojenost s praci.

Lze je oznacit jako dil¢i kategorie pracovni spokojenosti:

Kromé celkového skére pracovni spokojenosti, které se v empirickych vyzkumech

Casto pouziva, existuji dil¢i kategorie pracovni spokojenosti:

e spokojenost s finan¢nim ohodnocenim prace (mzdou nebo platem, systémem

odmén, vazanych napt. na vykon),
e spokojenost s moznostmi kariérniho ristu,
e spokojenost s moznostmi osobniho nebo profesniho rozvoje, vzdélavani
2 2
e spokojenost s vedenim,
e spokojenost se systémem kontroly a dohledu v préci,
e spokojenost se zamestnaneckymi benefity,
e spokojenost s pracovnimi podminkami,
e spokojenost s charakterem prace,
e spokojenost s komunikaci na pracovisti (s vedenim, kolegy, podiizenymi).

Vyse uvedené dil¢i kategorie spokojenosti vyznamné souvisi s motivacnimi faktory,
které¢ povzbuzuji zaméstnance vykonavat svou praci. Mnohé z nich, jako je plat, povyseni,
dohled a dalsi, predstavuji fizené (kontrolované) motivatory. Ostatni, jako vztahy se
spolupracovniky a povaha prace, poukazuji na motivace, které by mohly byt autonomnéjsi
(Deci, Ryan, 2000). Tuto mySlenku podporuje také Herzbergerova dvoufaktorova teorie,
ktera tvrdi, Ze spokojenost s praci zavisi na pusobeni vnitinich motivujicich faktort, zatimco
nespokojenost s praci mize byt vyvolana absenci hygienickych faktorti (Depoo a kol ., 2021).
Propojeni mezi pracovni spokojenosti a motivaci zameéstnanct je tedy jasné a objektivné

uzitecné pro vlastni vyzkum v této praci.
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Moderni vyzkum spojuje rust spokojenosti zaméstnanca s fizenim pomoci ukola (angl.
Management by objectives). Manazefi Siroce piijimaji stanovovani cila jako prostiedek ke
zlepSeni a udrzeni vykonu (Lunenburg, 2011, s. 1). Na zaklad€ stovek studii je hlavnim
zjisténim to, Ze jednotlivci, kterym jsou poskytnuty konkrétni, obtizné, ale dosazitelné cile,
dosahuji lepSich vysledka nez ti, kterym jsou dany snadné, nespecifické nebo zadné cile.
Zaroven vSak musi mit jednotlivci dostatecné schopnosti, pfijimat cile a dostavat zpétnou
vazbu souvisejici s vykonem, coz jsou hlavni vychodiska teorie cilti dle Locke a Lathama

(Lunenburg, 2011, s. 1).

Studie Islami, Mulollo, Mustafa (2018, s. 106) dospéla k zavéru, ze s narustem
pouzivani technik, jako jsou: pfedem stanovené cile, jasna definice vysledkt, stanoveni
standardd pro kontrolu, ucCast zaméstnanci v diskusich, dojde ke zvySeni urovné

spokojenosti zaméstnancu.

I kdyz spokojenost s praci neméti pfimo pracovni vykon, je uziteCnym méfitkem
vztahu vedouctho a podiizeného, protoze poskytuje pohled na psychickou pohodu
zaméstnanca (Wright, 2000). I kdyZ neni cilem této prace pifimo méfit spokojenost, je jasné,
7ze méfeni tohoto ukazatele ma spojeni s motivaci a vykonnosti zameéstnancti, coz pifimo

napltiuje hlavni cil této prace probirany v ¢asti 2.1.

3.3.3 Oddanost a angazovanost

Pojem angazovanost ma kofeny ve francouzstiné — slovo ,,engager” v prekladu
znamena ,,zavazat se, piimét”, popt. jiné francouzské slovo ,,engagé* znamena ,,zapojeny*.
Pivodné se pouzival pro oznaceni aktivnosti, iniciativy lidi, zapojenych do vefejné
prospésnych, politickych Cinnosti (Vodakova, 2017). Dnes je diskutovana otazka zajisténi
angazovanosti lidi i ve firmach, z hlediska jejich oddanosti, vérnosti viic¢i firme. Poprvé byl
pojem angazovanost v praci popsan profesorem na Bostonské univerzite¢ Williamem
Kahnem v roce 1990. Podle Kahna .k osobni angazovanosti dochdzi v momenté, kdy
zameéstnanec zaziva soulad mezi jeho ,,ja “ a pracovniroli.“ (Pacinovd, 2021). Dle Schaufeli
a Bakker (2004) je pracovni angazovanost energii, oddanosti a pohlcenim (zauietim, angl.

flow).

V roce 2003 spolecnost Taylor Nelson Sofres uskutecnila vyzkum loajality a oddanosti

zaméstnanc v nejvyspélejSich zemich svéta. Vysledky tohoto vyzkumu naznacily, ze
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tradi¢ni ukazatel spokojenosti s praci jiz neni dostateCnym vysvétlenim pro chovani
pracovniktl v urcitych situacich a neposkytuje spolehlivou odpoveéd na otazku, pro¢ lidé
opousteji firmy. Vyzkumnici nakombinovali dva ukazatele — oddanost k préci a oddanost
k firmé a zjistily, ze v zasadé existuji Ctyfi typy pracovnikt, ktefi se lisi ve svém vykonu,

motivaci, postojum vuci firmé a praci apod. (Ekonom.cz, 2003):

e neangazovani pracovnici — nezajimaji se o formu vibec a nemaji dobry vztah
k praci. Mohou ¢init problémy pro firmu a nékdy je vhodna zmeéna jejich

pracovniho zatazeni,

e pracovnici orientovani na karieru, ale nejsou angazovani vuci firmé. Maji

vysoky vykon, ale v pfipad¢ lepsi pracovni nabidky firmu opousti,

e pracovnici orientovani na spolecnost, ktefi vSak nemaji vazny vztah ke své

praci. Pro né je také nékdy vhodna zména pracovniho zatrazeni,

e tahouni — jsou oddani své praci a jsou loajalni vuci firmé€. Nejsiln€jsi pracovni

zdroj firmy.

Stupen motivace personalu a jeho angazovanost vuc¢i organizaci je povazovana za
dulezitou podminku pro dosazeni cili odd€leni a organizace jako celku (Magomedbekov,
Ramazanova, Gadzhualiev, 2019). Angazovanost zaméstnancu je jednim z hlavnich faktort
uspésného rastu vykonu a trzeb, protoze zaméstnanci poskytuji sluzby a spojuji se se
zakazniky (Almaamari, 2020, s. 1195). Manazer maze najimat lidi, platit jim vysoké mzdy,
ale i tak se zaméstnanec nemusi byt oddany své firmé, nemusi si vyvinout angazovanost viici
organizaci. Vyzkum (Stolyarova, 2020) ukazal, ze zejména socialné-psychologické metody
motivace maji vysoky vyznam pro formovani oddanosti a angazovanosti pracovnikll ve
firmé. Dle Maslachové a Leitera jsou Sest kliCovych oblasti, které mohou byt zdrojem
angazovanosti zameéstnance: pracovni zatéz, kontrola, odmény, komunita, spravedlnost a
hodnoty. Tyto oblasti také maji mnoho spole¢ného s motiva¢nimi faktory, a proto lze tvrdit,

ze vhodny motivacni systém ve firmé muze prispét k vy§si angazovanosti pracovniku.
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4 Prakticka cast

Praktickd cast prace obsahuje charakteristiku vybrané mezinarodni firmy, ktera
podnika v oblasti modernich technologii a mize byt povazovana za jednoho z piednich a
nejatraktivngjsich zaméstnavatel® v CR a jinych evropskych zemich. Podstatnou soudasti
kapitoly je prezentace a analyza vysledkl primarniho Setfeni, provedeného za pouziti
metody dotaznikového Setfeni. Osobni zkuSenosti a nefizené rozhovory s persondlem a
manazery spolecnosti jsou pouzity pro zpracovani této Casti prace, jelikoz i jako vychodisko

pro tvorbu ankety pro pracovniky.

4.1 Charakteristika spolecnosti XYZ

Spolecnost XYZ je velky mezinarodni podnik, ktery pasobi v oblasti technologii a
nabizi moderni feSeni pro podnikani na jejich cesté k digitdlni budoucnosti. V Ceské
republice je podnik zastoupen spolecnosti, ktera zaméstnava 419 lidi. Pro prazské odd¢leni

spolecnosti pracuje 321 zaméstnancd.

Poslanim spolecnosti je: umoznit klientim odemknout digitalni budoucnost
s ekosystémem firmy XYZ. Takze at’ uz zdkaznik potiebuje cokoliv k transformaci svého
podnikani, ovlivilovani spolecnosti, vytvareni neviditelnych pfilezitosti — firma ma ty
spravné lidi, znalosti a partnery k dosazeni této vize zdkaznika. Formulace poslani XYZ, tj.
hlavni smysl a ucCel existence organizace, naznacuje vyznam lidskych zdroji pro plnéni cila

firmy.

Spolecnost se zaméruje na vyvoj provoznich a informacnich technologii zejména pro

néasledujici obory:

e prumyslova vyroba,

e automobilovy primysl a e-mobilita,

e rozvoj mést a regionu,

e stavby, budovy a univerzitni aredly,

e energetika — vyroba a distribuce energie,
e te&zba, ropny primysl,

e zdravotnictvi,

e doprava a logistika.
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Celkové trzby spole¢nosti €ini 28,4 mil. eur v roce 2022. V roce 2021 ocekava znacny
rast trzeb (32 % mezirocn€), coz bude zptisobeno vSeobecnym ristem cen na trhu a rastem

poptavky po modernim sluzbam spolecnosti.

Cennym zdrojem spoleCnosti, na nimz se stava uspéch podnikani, jsou hluboké
znalosti odvétvi, ziskané diky mnoholeté praxi a zkuSenostem v oboru. Dovednosti
pracovniku jsou proto klicovym faktorem tispéchu podniku. Rizeni pracovnich zdroji, jejich

spravedlivé odménovani a efektivni motivace, jsou proto pro podnik jednou z vyzev.

4.2 Soucasna personalni strategie spolecnosti XYZ

Kompetentni, motivovani a odpovédni zaméstnanci jsou jednim z principu persondlni
strategie podniku na mezinarodni urovni. Firma povazuje zaméstnance za kli¢ovy faktor pro
udrzitelny uspech firmy ve stale vice digitalnim svété a pracuji v podminkach, které chrani
jejich zdravi a vykon. Kazdy zaméstnanec je odpoveédny za kvalitu své prace a zavazuje se

k ochrané zivotniho prostiedi a provozni bezpecnosti.

Zakladem persondlni politiky podniku na ¢eském trhu je tvorba mladého kolektivu a
neformalniho pracovniho prostfedi na v§ech trovnich organizace. Firma se snazi vybudovat
otevienou komunikaci, ktera zvysi divéru a respekt mezi lidmi v kolektivu. Tyto principy
mohou dle ndzoru managementu firmy vytvofit prostor pro plnou realizaci potencialu

pracovniku, jejich kreativitu a vysokou motivaci.

Pracovnikim firmy je nabizen flexibilni benefitovy systém. Kazdy zaméstnanec ma
k dispozici urcity rozpocet, ktery muize dle vlastnich Gvah vyuzit na benefity. Timto
zpusobem se firma snazi zarucit maximalni pfizpisobeni vyhod potfebam a pranim lidi.

Pracovnikiim jsou nabizeny také nasledujici vyhody:

e prispévek na stravovani,
e 33 dnd volna,

e flexibilni pracovni doba,
e akciovy program,

e multisport karta.
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4.3 Analyza vysledki dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setieni se zucastnilo celkem 106 respondentt, tj. 33 % pracovnikt

prazského oddéleni firmy XYZ.

4.3.1 Zakladni charakteristika respondentu

Zakladni informace o respondentech jsou nejprve prezentovany v tabulce nize.

Tabulka 3: Charakteristika respondentii

Pohlavi Pocet osob Podil, %

Muz 85 80,2 %
Zena 21 19,8 %
Vék

M¢éné nez 25 let 16 15,1 %
25-34 let 29 27,4 %
35-44 let 39 36,8 %
45-54 let 12 11,3 %
55-64 let 10 9.4 %
65 nebo vice let 0 0,0 %
Délka prace ve firmé

Méné nez 1 rok 26 24,5 %
1-2 let 20 18,9 %
3-4 let 42 39,6 %
5-6 let 14 13,2 %
7 nebo vice let 4 3,8 %

Zdroj: vlastni

Struktura respondenti dle pohlavi odpovida skute¢né situaci ve firmé, kde pracuji

prevazné muzi. 80,2 % vybérového souboru tvoii muzi, 19,8 % - zeny (graf 1).
Graf 1: Pohlavi respondentii

19.8%

80.2%
= Mu? = Zena

Zdroj: vlastni

37



VEtsi Cast vyberového souboru tvoti lidé ve véku od 35 do 44 let (36,8 %). Dost velkou
skupinu predstavuji lidé ve véku 25-34 let (27,4 %). Ostatni veékové skupiny jsou
predstaveny mensim poctem osob (graf 2). Tato struktura také odpovida skutec¢né situaci ve

firm¢, kde vétSina pracovnika je ve véku 30-40 let.

Graf 2: Veék respondentii

9.4% 00% 519,

9

11.3%

36.8%
® Méné€ nez 25 let = 25-34 let = 35-44 let
45-54 let = 55-64 let = 65 nebo vice let

Zdroj: vlastni

Z hlediska délky prace ve firm¢ je struktura respondenti nasledujici: 39,6 % z nich
pracuje 3-4 let, 24,5 % - méné nez 1 rok, 18,9 % - 1-2 let. Delsi dobu ve firmé ptsobi 17 %
dotazovanych lidi (graf 3). Zrozhovoru s manazerem firmy XYZ vyplyvé, ze vétSina
zaméstnancu pracuje ve firmé cca 3 let. Firma vSak také Casto pfijima Cerstvé absolventy
nebo stazisty, proto relativné velké zastoupeni osob s krat§i dobou zaméstnani je

oduvodnéné.

Graf 3: Délka prdce respondentii ve firmé XYZ

3.8%
13.2%

24.5%

18.9%
39.6%

s Ménénezlrok =1-2let =3-4]let 5-6let =7 nebo vice let

Zdroj: vlastni
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4.3.2 Hodnoceni spokojenosti respondentu s praci

Spokojenost s praci je zkoumana pomoci dil¢ich ukazateli spokojenosti. Nejprve jsou
prezentovany vysledky sebehodnoceni, které provedli respondenti podle dil€ich kritérii.
Celkem bylo pouzito 11 kritérii. K hodnoceni byla vzdy pouzita stupnice z 1-5 bod, kde 5

bodi odpovida maximalni spokojenosti, 1 — nespokojenosti.

Spokojenost s finanénim hodnocenim prace byla vysoka priblizné u tfetiny
respondentd. Odpovéd ,spiSe spokojen(a)‘ byla uvedena dalsi tfetinou respondentd.

Vsechny vysledky jsou prezentovany pomoci grafu 4.

Graf 4: Spokojenost s financnim ohodnocenim prdace (mzdou nebo platem, systémem odmén)
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35.0% 33.0%

30.0% 25.5%
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10.0%

5.0% 1.9% 3.8%

Zdroj: vlastni

Moznosti kariérniho rastu, nabizené ve firmé, byly hodnoceny respondenty jako

prumémé nebo spiSe neuspokojivé (graf 5).

Graf 5: Spokojenost s moznostmi kariérniho riistu
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35.0%
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25.0%

20.0%
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0.0%

Zdroj: vlastni
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S moznostmi rozvoje a vzdélavani jsou respondenti spokojeni spise prumérné (graf 6).

Graf 6: Spokojenost s moznostmi rozvoje a vzdéldavdni
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Zdroj: vlastni

Spokojenost se stylem vedenim a celkovym piistupem vedoucich k fizeni je primérné

vysoka (graf 7). Vétsina respondentt si zvolila hodnoceni 3 body — prumérna spokojenost.

Graf 7: Spokojenost s vedenim (styl vedeni, pristup vedouciho k rizeni)
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Zdroj: vlastni

Systém kontroly a dohledu v préci je dle nazoru respondentti primérné dobry nebo

spise dobry (graf 8).

40



Graf 8: Spokojenost se systémem kontroly a dohledu v prdci
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Zdroj: vlastni
Spokojenost se zaméstnaneckymi benefity je velmi vysoka, coz dokladaji vysledky,
prezentované na grafu 9.
Graf 9: Spokojenost se zaméstnaneckymi benefity
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Zdroj: vlastni

Spokojenost s pracovnimi podminkami je u respondentt spise vysoka (graf 10).
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Graf 10: Spokojenost s pracovnimi podminkami
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Zdroj: vlastni
K charakteru prace nemaji respondenti zadné pfipominky. VSichni jsou s tim

spokojeni nebo spise spokojeni (graf 11).

Graf 11: Spokojenost s charakterem prdce
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Zdroj: vlastni
Spokojenost komunikaci s vedenim je priméra a je na zna¢n€ niz§i urovni nez

spokojenost v jinych aspektech (graf 12). Problém v této oblasti byl naznaovan i v rdmci

komunikace autorky préice v persondlem firmy.
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Graf 12: Spokojenost s komunikaci na pracovisti — s vedenim
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Zdroj: vlastni

Pfi porovnani s hodnocenim komunikace s vedenim je spokojenost s komunikac{

s kolegy vyrazné vyssi (graf 13), stejné jako s komunikaci s podfizenymi (graf 14).

Graf 13: Spokojenost s komunikaci na pracovisti — s kolegy
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Graf 14: Spokojenost s komunikaci na pracovisti — s podrizenymi
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Graf 15 prezentuje souhrn hodnoceni vSech dil¢ich ukazatelli spokojenosti. Jsou zde
pouzity vypoéty pramémych hodnoceni jednotlivych kritérii spokojenosti. Zadny

z ukazatell nema primérnou hodnotu nizsi nez 3,35 bodu. Lze vSak vymezit oblasti, s nimiz

respondenti spokojeni relativné méné. Jsou to:

e spokojenost s moznostmi kariérniho rustu,

e spokojenost s vedenim,

e spokojenost s komunikaci s vedenim na pracovisti.

To znamen4, Ze zejména tyto oblasti vyzaduji vylepSeni.

Graf 15: Priimérné hodnoceni dilcich ukazatelii spokojenosti s praci

spokojenost s komunikaci na pracovisti — s
podfizenymi
spokojenost s komunikaci na pracovisti — s
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s vedenim

spokojenost s charakterem prace
spokojenost s pracovnimi podminkami

spokojenost se zaméstnaneckymi benefity

spokojenost se systémem kontroly a
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Zdroj: vlastni

Celkova spokojenost s praci je vypocitany jako aritmeticky pramér vSech dil¢ich

ukazatelti spokojenosti a €ini 4,1, coz odpovida odpovédi ,,spiSe spokojen(a)”.
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4.3.3 Motivatory a motivatory

V dotazniku byl uveden seznam faktort, které mohou mit motivujici ucinek na
pracovniky. Respondenti si méli z tohoto seznamu vybrat pouze 3 faktory, které jsou podle
jejich nazoru nejvyznamnéjsi pro jejich motivaci k praci. V tabulce nize jsou uvedeny
Cetnosti — kolik respondentti uvedlo kazdy z faktori. Celkovy pocet respondenti je zde

povazovan za 100 %.

Tabulka 4: Motivdtory — hodnoceni respondentii

Absolutni ¢etnosti Podil, %
1. Uspéch (dosazeni cile) 79 74,5 %
2. Uznani 64 60,4 %
3. Odpovédnost (pravomoci) 62 58,5 %
4. Moznost osobniho rastu 45 42,5 %
5. Povyseni 32 30,2 %
6. Prace sama 24 22,6 %

Zdroj: vlastni

Graf 16 ilustruje relativni Cetnosti. Nejvyznamnéj§i motivator je dle nazoru
respondentt — Gspéch. Na druhém misté — uznani, na tretim — odpovédnost. Tyto tfi faktory
se tykaji potieb na vysSich trovnich pyramidy Maslow. Je dilezité, ze moznost osobniho
ristu a povySeni jsou dle nazoru respondenti relativn€é vyznamné faktory. Zjisténa
nespokojenost respondentd s moznostmi kariérniho ristu ve firmé je proto zejména

ohrozujici pro vedeni a spravnou motivaci personalu.

Graf 16: Nejvyznamnéjsi motivatory podle nazoru respondenti
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Zdroj: vlastni
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Dadle byl v dotazniku uveden seznam demotivujicich faktora a respondenti si méli
z tohoto seznamu vzdy vybrat pouze 3 prvky, které jsou osobné pro né nejdalezitéjsi.

Vysledky jsou uvedeny v tabulce 4.

Tabulka 5: Demotivdtory — hodnoceni respondentii

Absolutni ¢etnosti Podil, %
1. Vztahy s nadfizenym 66 62,3 %
2. Zadny z uvedenych faktort 52 49,1 %
3. Pracovni podminky 39 36,8 %
4. Dozor a kontrola v préci 31 29,2 %
5. Mzda/ plat 28 26,4 %
6. Podnikov4 politika a sprava 22 20,8 %
7. Osobni Zivot 13 12,3 %
8. (Ne)jistota price 14 13,2 %
9. Vztahy s podfizenymi 13 12,3 %
10. Vztahy s kolegy 14 13,2 %

Zdroj: vlastni

Graf 17 znazornuje demotivatory, sefazené podle vyznamu pro respondenty. Je patrné,
Ze vztahy s nadfizenym mohou negativné€ pusobit na motivaci 62,3 % respondenttl. Ostatni
uvedené faktory nemaji tak jednoznacny vliv na vSechny respondenty. Pracovni podminky
mohou byt demotivatorem pro 36,8 % respondentil, dozor a kontrola v praci — pro 29,2 %,

mzda/plat — pro 26,4 %.

Graf 17: Nejvyznamnéjsi demotivdtory podle ndzoru respondentii
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46



4.3.4 Motivace a vykon

V této Casti jsou prezentovany vysledky odpovédi na dalsi otazky, tykajici se motivace
a vykonu pracovnikll. Polovina respondentii uvedla, ze zvladani ukolu v préci je pro nich
snadné. Dalsi tfetina respondentd uvedla, Ze je zvladani tkolt spiSe snadné. Cetnosti v§ech

odpovédi ve vztahu k hodnoceni naro¢nosti tikolti jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 6: Jak ndrocné jsou pracovni itkoly podle nazorii respondentii

Zvladani ukolua v praci je pro mé: Absolutni ¢etnosti Podil, %

Teézké 4 3,8 %
Spise t&zké 12 11,3 %
Spise snadné 37 349 %
Velmi snadné 53 50,0 %

Zdroj: vlastni

Ziskané vysledky naznaCuji dost dobrou situaci ve firmé, protoze ukoly jsou
pfizpisobeny dle naro¢nosti schopnostem pracovnikd. Prfiblizné 15 % dotazovanych

pracovnikil vnimaji své ukoly jako tézké nebo spise tézké (graf 18).

Graf 18: Jak narocné jsou pracovni iikoly podle ndzorit respondentii
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Zdroj: vlastni

Jednim z kritérii vykonu pracovnikli je vCasnost plnéni ukolt. Vzhledem
k riznorodosti Cinnosti, které plni dotazovani zaméstnanci, nelze pouzit spolecné méfitko
v€asnosti. V tabulce 7 jsou uvedeny vysledky sebehodnoceni respondenti. Vzhledem
k tomu, Ze byl prizkum anonymni, 1ze se domnivat, ze vysledky jsou pravdivé. Vice nez
polovina respondentd (61,3 %) uvedla, ze vzdy plni své tkoly vcas. Priblizné pétina
respondentd uvedla, ze Casto je také v tom uUspéSna a dokoncuje ukoly vcéasné. 17 %

respondentd uvedlo, ze dokoncuji ukoly se zpozdénim obcas nebo Casto.
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Tabulka 7: Zda respondenti dodrzuji terminy pri plnéni itkoli v prdci

Jak dodrzujete terminy, stanovené pro plnéni kol v praci?

Absolutni ¢etnosti

Podil, %

Casto dokonc¢im tikol se zpozdénim

9 8,5%

Obcas dokonc¢im ukol se zpozdénim

9 8,5%

Vétsinou dokonéim ukol véas

23 21,7%

Vzdy dokonéim ukol véas

65 61,3%

Zdroj: vlastni

Vysledky jsou znazornény pomoci grafu 19.

Graf 19: Zda respondenti dodrzuji terminy pri plnéni iikoli v praci
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Vysoka motivace pracovnikil k plnéni slozitych kol je dobrym signalem, ktery

umoziuje manazerim svéfovat narocnéjsi aktivity svym podfizenym a pomaha firmé rust.

Z vysledkt prizkumu (tabulka 8, graf 20) vyplyva, Ze mnozi dotazovani zaméstnanci jsou

pfipraveni k pfijeti naro¢néjsich ukold. 86 % z nich uvedlo, ze rad nebo spise rad fesi slozité

véci v praci. Pouze 14 % respondentt uvedlo, Ze preferuje mén€ naroc¢né, jednoduché tikoly

a vyhyba se slozitym ukolim.

Tabulka 8: Motivace respondentii k plnéni sloZitych iikolii v prdci

Do jaké miry souhlasite s nasledujicim vyrokem:

Absolutni ¢etnosti

Podil, %

V praci se snazim vyhnout slozitych ukoli. 7 6,6%
Spise se snazim vyhnout slozitych ukoli v praci. 8 7,5%
Spise rad rfesim slozit¢jsi véci v praci. 17 16,0%
Rad fesim slozitéjsi véci v praci. 74 69,8%

Zdroj: vlastni

Graf 20 ilustruje vysledky hodnoceni motivace zaméstnancti k plnéni slozitych tikolu.
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Graf 20: Motivace respondentit k plnéni sloZitych iikoli v prdci

80.0% 69.8%
70.0%
60.0%
50.0%
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20.0% 6.6% 7.5% :
10.0%
o — ]
V praci se snazim Spise se snazim Spise rad feSim  Rad fesim slozitéjsi
vyhnout slozitych ~ vyhnout sloZitych slozitéjsi véci v veécl v praci.
ukoli. ukolil v praci. préci.

Zdroj: vlastni

Odmeéna je dualezitym faktorem motivace a prvotnim davodem prace jedinca.
Absolutni vySe odmény nema dobrou vypovidaci schopnost. Pro nékoho je dana vyse
odmeény pfijatelna, pro nékoho je nadprimeérna, pro dalsiho — nedostacujici. Je diilezité proto
zjistit subjektivni vnimani vySe odmeény pracovniki. Vychodiskem pro posouzeni je
porovnani spravedlnosti odmény s vynalozenymi usili. Vysledky odpovédi respondentt na
otazku jsou uvedeny v tabulce 9: ,,Co si myslite o spravedlnosti odmeérniovani ve Vasi praci?
Jsou Vase investice do prace (usili, dovednosti, ¢as) vyrovnavany zisky (mzdou, platem,
bonusy apod.)? 60,4 % uvedli, ze jejich odména v praci je spise spravedliva. Pouze 16 %
respondenti rozhodné souhlasi s tim, Ze jsou zcela spravedlivé odménovani v praci. Ostatni

respondentt (celkem 23,6 %) uvedli, ze nejsou spravedlivé odménovani v praci.

Tabulka 9: Nazory respondentii na spravedlnost odmériovdni jejich prdce

Co si myslite o spravedlnosti odménovani ve Vasi praci? Jsou Vase

investice do prace (usili, dovednosti, ¢as) vyrovnavany zisky (mzdou, | Absolutni

platem, bonusy apod.)? cetnosti Podil, %
Viibec ne 12 11,3%
Spise ne 13 12,3%
Spise ano 64 60,4%
Rozhodné¢ ano 17 16,0%

Zdroj: vlastni

Subjektivni vnimani odmény jako nespravedlivé, nedopovidajici vynalozenym usilim,
muzZze byt faktorem ristu zajmu pracovnika vyhledavat nové zaméstnani. Management firmy
XYZ by mél vénovat pozornost systému odménovani. Vysledky posouzeni spravedlnosti

odmény jsou znazornény pomoci grafu 21.
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Graf 21: Nazory respondentit na spravedInost odmérovani jejich prdce
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Zdroj: vlastni

Manazer muze (ale nemusi) byt vidcem a lidrem v praci. Dobry manazer inspiruje
svij tym k lepsi praci, kreativité, vys§imu vykonu, v€asnosti plnéni tkold, iniciativeé atd.
Z vysledka Setfeni vyplyva, ze manazefti firmy XYZ neplni tuto funkci dostatecné dobfe.
Vice nez polovina respondenti uvedla, Ze jejich vedouci neinspiruje je k lepsi praci a
vykonu. Pfiblizné 44 % respondentii se domnivaji, Ze jejich vedouci je schopen/schopna

inspirovat je v praci. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 10.

Tabulka 10: Ndzory respondentii na to, jak jejich vedouct inspiruje jich k lepsi praci a vykonu

Muj vedouci inspiruje mé k leps$i praci a vykonu: | Absolutni &etnosti Podil, %

Rozhodné ne 30 28,3%
Spise ne 30 28,3%
Spise ano 31 29,2%
Rozhodné¢ ano 15 14,2%

Zdroj: vlastni

Z grafu 22 je dobfe videt, ze vysledky hodnoceni schopnosti manazerti inspirovat své

pracovniky jsou neuspokojivé.

Graf 22: Nazory respondentit na to, jak jejich vedouci inspiruje jich k lepsi prdci a vykonu

40.0%

30.0% 28.3% 28.3% 29.2%

20.0% 14.2%

10.0% .
0.0%

Rozhodné ne Spise ne Spise ano Rozhodné ano

Zdroj: vlastni
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Dalsi otazka umoznila zhodnotit, jak dobfe jsou vybudovany tymy ve firme. Dobry
tym ma motivujici efekt na své Cleny nebo pfipadné i na jiné tymy. Z vysledkt prizkumu
vyplyva, ze tymy ve firmé XYY jsou vétSinou schopny motivovat své Cleny k praci.

Vysledky, uvedené v tabulce 11, dokladaji tuto skuteCnost.

Tabulka 11: Nazory respondentii na to, jak jejich tym motivuje je k prdci

Miij tym motivuje mé k praci: Absolutni ¢etnosti Podil, %

Rozhodné ne 7 6,6%
Spise ne 8 7,5%
Spise ano 42 39,6%
Rozhodné ano 49 46,2%

Zdroj: vlastni

Pouze 14,1 % respondentt uvedli, Ze jejich tymy nejsou schopny nebo spise neschopny
motivovat je k praci (graf 23). Stavajici vztahy uvnitt tymu lze hodnotit jako urcitou silnou

stranku firmy.

Graf 23: Ndzory respondentii na to, jak jejich tym motivuje je k prdci

>0.0% 46.2%
39.6%

40.0%
30.0%
20.0%
10.0% 6.6% 7.5%

0.0% ] [ ]

Rozhodné ne Spise ne Spise ano Rozhodné ano

Zdroj: vlastni

V ramci $etfeni byla vyuzita prilezitost zjistit nazory pracovnikli na to, jaké nové prvky
benefitniho systému by ve firmé uvitali. Ze seznamu benefiti si respondenti vybirali
maximalné 3 prvky, které maji nejvy$si motivujici efekt pro jejich praci. Vysledky

hodnoceni benefit jsou prezentovany v tabulce 12.
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Tabulka 12: Posouzeni vhodnosti dalsich benefitii v prdci

Co by Vis motivovalo klepSimu vykonu v prici? (vyberte si max. 3 | Absolutni | Podil,
odpovedi) cetnosti %
Firma poskytuje dalsi techniku k osobnimu pouZiti — napf. iPad, hodinky,

monitor (v hodnoté do 30 tis. K¢) 48145,3%
Moznost zahrani¢ni staze (2-4 tydny) 78 73,6%
Vzdélavaci kurz na vlastni vybér (napf. pulroni jazykovy nebo

rekvalifika¢ni kurz) 35133,0%
Prispévek na letenky na dovolenou 22 (20,8%
Dny volna navic 301(28,3%
Homeoffice, flexibilni pracovni doba 7267,9%
Premisténi do jiného tymu / oddéleni v rameci firmy 21119,8%

Zdroj: vlastni

Pro lepsi prehlednost jsou vybrané benefity sefazeny od nejatraktivnéjsiho k nejméné

zajimavého podle nazoru respondentt (graf 24).

Zahrani¢ni staze by jednoznacné mély byt soucasti systému motivace a odménovani
pracovniki ve zkoumané firme, protoze jsou atraktivnim benefitem pro 73,6 %

dotazovanych respondentd.

Homeoffice a flexibilni pracovni doba se stavaji oblibenymi benefity v posledni dobé
ve vSech modernich firmach a tento trend l1ze identifikovat i ve firmé XYZ. Byly si vybrany

67,9 % respondentti.

Dalsi firemni technika pro osobni pouziti je benefitem, ktery poptava necela polovina

respondenta (45,3 %).

Vzdélavaci kurzy na vybér jsou poptavany tietinou vybérového souboru a proto jsou
hodnoceny jako primérné zajimavé benefity. Mén€ zajimavé jsou pro respondenty
prekvapivé 1 dny volna navic. Dalsi benefit, souvisejici s dovolenou — prispévky na letenky

a pobyty je také z pohledu respondentii méné€ zajimavy.

Premisténi do jiného tymu nebo oddé€leni ve firmé s cilem rozsifeni svych dovednosti
a ziskani novych zkuSenosti je respondenty téméf nepoptavano. Lze to spojit se silnymi
vazbami uvniti tymu, které dle vysledku prizkumu maji vysoce motivujici efekt pro praci

respondentu.
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Graf 24: Posouzeni vhodnosti dalsich benefitii v prdci

Moznost zahrani¢ni staze (2-4 tydny) [N 73.6%

Homeoffice, flexibilni pracovni doba [N 67.9%

Firma poskytuje dals$i techniku k osobnimu D 453%

pouziti — napt. iPad, hodinky, monitor (v...

Vzdélavaci kurz na vlastni vybér (napf.
R , T [ 33.0%
pulroéni jazykovy nebo rekvalifikacni...

Dny volna navic [N 28.3%

Piispévek na letenky na dovolenou [N 20.8%

Premisténi do jin¢ho tymu / oddéleni v
tdmei firmy I 198%

0.0%10.0920.0930.094.0.09560.0%60.0% 0.0980.0%

Zdroj: vlastni

Mira pravdépodobné fluktuace pracovnikt byla zhodnocena na konci dotazniku. 63,2

% respondentt uvedlo, Ze se chystaji pracovat pro firmu XYZ v blizké budoucnosti. Velky

pocet respondentl (23 osoby, 21,7 %) uvedl, Ze maji v planu zménu zaméstnavatele, ale

zatim nevyhledavaji praci aktivné. 8,5 % respondentli maji v planu zménit zameéstnani a

aktivné hleda praci.

Tabulka 13: Pldny respondentii do budoucna — ve vztahu k prdci

Jaké mate plany do budoucna ve vztahu k praci? ?bsolu'tnl Podil,
cetnosti %

Maém v plénech pracovat pro firmu XYZ 67]63,2%

Mam v planu si nékdy privydélat (brigada o vikendu, freelance apod.), ale

zustat pracovat ve firmé¢ XYZ 7| 6,6%

Mam v planu zmeénit zaméstnavatele, ale praci zatim nehledam 23 (21,7%

Mam v planu zménit zaméstnavatele a praci aktivné hledam 9| 8,5%

Zdroj: vlastni
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Vysledky jsou znazornény pomoci grafu 25. Jsou to velmi neuspokojivé vysledky,
které poukazuji na hrozbu vysoké fluktuace pracovniki. VylepSeni systému motivace a

odmeény ve firmé mize tuto hrozbu snizit.

Graf 25: Plany respondentii do budoucna — ve vztahu k prdci

Mam v planu zménit zaméstnavatele a
préci aktivng hledam Bl s 5%

Mam v planu zménit zaméEstnavatele,
i zatf ; I 21.7%
ale praci zatim nehleddm
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ale zastat pracovat ve firmé¢ XYZ

el
XY7Z 63.2%
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Zdroj: vlastni
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S Vysledky a diskuse

V této Casti je provedeno testovani hypotéz, stanovenych na zaCatku prace. Dale je
uvedeno shrnuti hlavnich zjisténi provedeného prizkum. Nakonec jsou vymezeny oblasti,

které je tieba vylepsit prostfednictvim uvedenych navrhi v systému motivace a odmeéniovani.

5.1 Testovani hypotéz

Celkem bylo stanoveno 2 hypotézy. Jsou formulovany nulové a alternativni hypotézy.
Nasledné jsou shromézdéna data, potiebna k testovani, a aplikovany vybrané statistické

testy.

5.1.1 Hypotéza ¢. 1, o motivaci k plnéni slozitych ukola

H1: Respondenti, ktefi si mysli, Ze jsou spravedlivé odménovani v praci, jsou vice
motivovani k plnéni slozitych tikold, nez respondenti, ktefi si mysli, Ze jejich investice do

prace nejsou vyrovnavany zisky.

HO: Respondenti, kteti si mysli, ze jsou spravedlivé odménovani v praci, jsou stejné
motivovani k plnéni slozitych ukold, jako respondenti, ktefi si mysli, Ze jejich investice do

prace nejsou vyrovnavany zisky.

Ha: Respondenti, ktefi si mysli, ze jsou spravedlivé odménovani v praci, jsou odlisné
motivovani k plnéni slozitych ukold, jako respondenti, ktefi si mysli, Ze jejich investice do

prace nejsou vyrovnavany zisky.

Odpoveédi respondentti na otazku €. 6 o urovni motivace k plnéni slozitych ukola jsou
rozdeleny podle toho, jaké subjektivné vnimaji spravedlnost odméfovani v jejich praci. Je

sestavena kontingencni tabulka.
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Tabulka 14: Kontingencni tabulka odpovédi pro testovani H1

Rad reSim slozitéjsi ukoly v praci
1 2 3 4

Spravedlivé odménovan(a)? | rozhodné ne spise ne spiSe ano | rozhodn€ ano | celkem
Absolutni Setnosti

1 rozhodn¢ ne 1 1 2 8 12

2 spiSe ne 0 1 0 12 13

3 spise ano 6 4 14 40 64

4 rozhodn¢ ano 0 2 1 14 17

celkem 7 8 17 74 106

Relativni cetnosti

1 rozhodné ne 8,3 % 8,3 % 16,7 % 66,7 % 100 %

2 spise ne 0,0 % 7,7 % 0,0 % 92,3 % 100 %

3 spise ano 9,4 % 6,3 % 21,9 % 62,5 % 100 %

4 rozhodné ano 0,0 % 11,8 % 5,9 % 82,4 % 100 %

Zdroj: vlastni

Takto roztiidéné odpoveédi respondentt jsou ilustrovany pomoci grafu nize. Na prvni
pohled neni zfejmé, ze by respondenti, ktefi dle jejich nazoru jsou spravedlivé odmeénovani
v praci (skupiny ,,spiSe ano®, ,rozhodné ano*) by uvedly vice odpovédi, ze radi nebo spise

radi fesi slozité dkoly v praci (sloupci svétlé barvy na grafu).

Graf 26: Odpovédi respondentii na otdzku, jako jsou motivovani k plnéni sloZitych vikoli, - rozdélené dle vnimané
spravedInosti odmény v prdci (H1)
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spravedlnost odménovani

BV praci se snazim vyhnout slozitych tkoli.

B Spise se snazim vyhnout slozitych ukolu v praci.
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vvvvvv

Zdroj: vlastni
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Po tfidéni odpovédi byl aplikovan dvouvybérovy F-test pro rozptyl s cilem zjistit, zda

jsou rozptyly v souborech stejné nebo odlisné.

Soubor 1 tvofi respondentd, ktefi si mysli, ze jsou spravedlivé odméfiovani v praci
(odpovédi ,,rozhodné ano® a ,,spiSe ano™). Soubor 2 je tvoren respondenty, ktefi jsou podle
jejich nazoru nespravedlivé odménovani v praci (odpovédi ,,rozhodné ne“ a , spiSe ne®).
Stfedni hodnota znamena primérnou odpovéd na otazku o motivaci k praci na slozitych
ukolech. Je patrné, ze v souboru 1 je prumérné hodnoceni niz§i nez v souboru 2. To znamena,
ze respondenti ze souboru 2 maji vétsi motivaci k plnéni slozitych tkold, nez ze souboru 1.
Nicméné prumérné hodnoceni v obou souborech nabyvd podobnych vysokych hodnot.
Hodnota rozptylu je vsak znacné vySS§i v souboru 1 nez v souboru 2, coz udava vétsi
rozptylenost odpovédi. Pocet pozorovani (respondentd v kazdém souboru) je také vyssi
v souboru 1 (81 lidi) nez v souboru 2 (25 osob), coz zvySuje spolehlivost odpovédi ze
souboru 1. Rozdil je hodnota, ktera vyjadiuje pocCet stupfiti volnosti. P-hodnota je 0,241, je
vétsi nez hladina vyznamnosti 0,05. Lze proto tvrdit, Ze rozptyly dvou soubord nejsou

shodné.

Tabulka 15: Dvouvybérovy F-test pro rozptyl (H1)

Soubor 1 — Soubor 2 —
spravedlivé odmeénovani nespravedlivé odménovdni
Sti.hodnota 3,444 3,640
Rozptyl 0,850 0,657
Pozorovani 81 25
Rozdil 80 24
F 1,294
P(F<=f) (1) 0,241
F krit (1) 1,816

Zdroj: vlastni

Dile je aplikovan t-test s nerovnosti rozptylu. Hypoteticky rozdil stfednich hodnot je
stanoven na nulu. Pocet stupna volnosti je zde vypocitan dle slozitého vzorce (v praci je
pouzita automaticky nastroj Excel). Statisticky vyznamna P-hodnota pro jednostrannou
formulaci hypotézy je 0,157. Je nizsi nez hladina vyznamnosti 0,05, vzhledem k tomu Ize

nulovou hypotézu zamitnout.
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Tabulka 16: Dvouvybérového t-testu s nerovnosti rozptylii (H1)

Soubor 1 — Soubor 2 —

spravedlivé odménovdni | nespravedlivé odménovdni
St hodnota 3,444 3,640
Rozptyl 0,850 0,657
Pozorovani 81 25
Hyp. rozdil stf. hodnot 0
Rozdil 45
t Stat -1,020
P(T<=t) (1) 0,157
t krit (1) 1,679
P(T<=t) (2) 0,313
t krit (2) 2,014

Zdroj: vlastni

Nulova hypotéza o stejné motivaci respondentd k plnéni slozitych ukold je zamitnuta.

Lze proto pfijmout alternativni hypotézu, ktera stanovi, ze motivace k plnéni slozitych ukolt

je odlisna u respondentd, ktefi subjektivni hodnoti jejich odménovani v praci jako

spravedlivé,

a respondentd, ktefi vnimaji odmeénovani jako nespravedlivé. Z porovnani

stiednich hodnot (primémych odpovédi) vSak vyplyva, ze vyssi motivaci k plnéni slozitych

ukoli maji respondenti, ktefi jsou podle jejich nazord nespravedlivé odménovani

(stf.hodnota = 3,64). Naopak nizs§i motivaci (stf.hodnota = 3,444) maji respondenti, ktefi

vnimaji odmeénovani jako spravedlivé, coz je v rozporu z vychozim predpokladem. Tuto

skutecnost 1ze vysvétlit n€kolika faktory:

pocCet pozorovani (respondentl), zejména v souboru nespravedlivé
odmeénovanych®, je velmi maly, coz snizuje spolehlivost vysledkt prizkumu a

ovliviiyje vysledky testovani hypotézy,

,,spravedlivé odménovani“ respondenti opravdu maji nizsi motivaci k plnéni
slozitych ukoll, protoZe nejsou k tomu motivovani potfebou ziskat vyssi
odménu. Podle jejich nazoru jsou jiz spravedlivé odmeénovani, a proto
pravdépodobné netouzi po je§t€¢ vySsim odménam. Slozité ukoly, které lze

spojit s prilezitosti ziskat vy§si odmeény, jsou pro né nezajimaveé.
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5.1.2 Hypotéza ¢. 2, o vztahu spokojenosti s praci a vnimanou narocnosti ikolu

H2: Respondenti, ktefi jsou s praci celkové spokojeni, hodnoti zvladani akolt v praci

jako snadngjsi, nez respondenti, ktefi jsou s praci nespokojeni.

HO: Respondenti, ktefi jsou s praci celkové spokojeni, hodnoti zvladani tkolt v praci

jako stejné€ snadné/narocné, jako respondenti, ktefi jsou s praci nespokojeni.

HA: Respondenti, ktefi jsou s praci celkoveé spokojeni, hodnoti zvladani ukola v praci

odlisnég, nez respondenti, ktefi jsou s praci nespokojeni.

Tato hypotéza se tyka vlivu spokojenosti s praci na vnimanou naro¢nost tkoli. Obecné
se predpoklada, ze spokojenéjsi zameéstnanci vnimaji svoji praci jako méné naro¢nou. Oproti
nim mohou méné spokojeni zameéstnanci hodnotit pracovni tkoly jako naro¢né. Cilem firmy
by bylo dosahnout stavu, Ze naro&nost prace je pfiméfena lidem. Zadné extrémy — prilis
snadné nebo prili§ komplikované ukoly by nemély byt manazery svéfovany. Je zde taky
dilezité subjektivni vnimani naro¢nosti ukolu zaméstnanci — pro jednoho mize vypadat jako
snadny, pro jiného — jako slozity. Vysledky testovani hypotézy na vybraném vzorku
pracovnikli umozni zjistit, zda celkova spokojenost s praci ma né€jaky vliv na vnimanou

narocénost ukolu.

Na zaklad€ hodnoceni spokojenosti podle dilich kritérii (otazka €. 1) byla vypocitana
celkova mira spokojenosti kazdého zaméstnance. Maximdlni spokojenost je hodnocena 5
body, nespokojenost 1 bodem. Subjektivni hodnoceni narocnosti ukolt bylo odvozeno
z vysledkt odpovédi na otazku €. 4. Bylo provedeno kodovani odpoveédi: 1 =tézké, 2 = spise
tézké, 3 = spiSe snadné, 4 = snadné. Prehled odpovédi na otazku o naroCnosti ukoll,
rozdélenych dle miry spokojenosti respondentt, je uveden v tabulce 3. Absolutni Cetnosti
odpovedi jsou nasledné prepocitany na relativni Cetnosti, kde se celkovy pocet odpoveédi

v kazdé skupiné spokojenosti povazovan za 100 %.
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Tabulka 17: Kontingencni tabulka odpovédi pro testovani H2

Zvladani ukolu je...
1 2 3 4

Celkova spokojenost s praci tézke spiSe t€zké | spiSe snadné snadné celkem
Absolutni Setnosti
1-1,99 nespokojenost 0 0 0 0 0
2-2,99| spise nespokojenost 0 0 0 2 2
3-3,99 | prumé&rna spokojenost 0 1 16 10 27
4-5,00 spokojenost 4 11 21 41 77

celkem 4 12 37 53 106
Relativni cetnosti
1-1,99 nespokojenost 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 100 %
2-2,99| spise nespokojenost 0,0 % 0,0 % 0,0 % 100 % 100 %
3-3,99 | prumé&rna spokojenost 0,0 % 3,7 % 59,3 % 37,0 % 100 %
4-5,00 spokojenost 5,2 % 14,3 % 27,3 % 53,2 % 100 %

Zdroj: vlastni

Na zakladé dat z vySe uvedené tabulky je nakreslen graf nize. Neni zde vidét jasny
trend v hodnocenich naroc¢nosti tkolt v souvislosti se zménou spokojenosti respondentu.
Bylo proto rozhodnuto rozdélit respondenty do dvou vétSich souborti — jeden soubor tvori

respondenti s hodnocenim spokojenosti s praci 4 a vice bodt, druhy soubor — s hodnocenim

do 4 bodu.

Graf 27: Jak respondenti hodnoti ndrocnost itkolii v prdci — rozdéleni dle celkové miry spokojenosti v praci

Zvadani ukoli je dle nazori respondentii:
mtczké mspise tézké W spise snadné © snadné
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Zdroj: vlastni
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Vysledky aplikace dvouvybérového F-testu pro rozptyl jsou uvedeny v tabulce nize.
Primémé hodnoceni naro¢nosti ukold v prvni méné pocetné skupiné (méné spokojenych
respondentd s praci, poCet pozorovani = 29) je 3,379, coz znamena, ze tkoly jsou vnimany
jako spiSe snadné. Ve druhé pocetnéjsi skupin€ respondentt, spokojenych s praci (pocet
pozorovani = 76) je prumérné hodnoceni ukoll 3,286, coz také odpovida primérné dopovedi
,spiSe snadné“. Pfi porovnani s hodnocenim v prvni skupiné je vSak piekvapivé nizsi.
Rozptyl odpovédi je ve druhé skupiné vétsi (0,812) nez ve skupin€ prvni (0,315), coz
poukazuje na vys$i rozptylenost nazort. Hodnota P ¢ini 0,003. Je mens$i nez hladina

vyznamnosti 0,05, proto 1ze tvrdit, ze rozptyly ve dvou souborech jsou odlisné.

Tabulka 18: Dvouvybérovy I'-test pro rozptyl (H2)

Soubor 1 — Soubor 2 —
nespokojeni s praci spokojeni s praci
Sti.hodnota 3,379 3,286
Rozptyl 0,315 0,812
Pozorovani 29 77
Rozdil 28 76
F 0,388
P(F<=f) (1) 0,003
F krit (1) 0,573

Zdroj: vlastni

Vysledky aplikace t-testu s nerovnosti rozptylu jsou uvedeny v tabulce niZe.
Statisticky vyznamna P-hodnota pro jednostrannou formulaci hypotézy je 0,262. Je vyssi

nez hladina vyznamnosti 0,05, vzhledem k tomu nelze nulovou hypotézu zamitnout.

Tabulka 19: Dvouvybérového t-testu s nerovnosti rozptylii (H1)

Soubor 1 — Soubor 2 —
nespokojeni s praci spokojeni s praci
Sti.hodnota 3,379 3,286
Rozptyl 0,315 0,812
Pozorovani 29 77
Hyp. rozdil stf. hodnot 0
Rozdil 81
t Stat 0,640
P(T<=t) (1) 0,262
t krit (1) 1,664
P(T<=1) (2) 0,524
t krit (2) 1,990

Zdroj: vlastni
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Z vysledkt provedenych vypocti vyplyva, ze nulovou hypotézu o stejném hodnoceni
naroc¢nosti kol u respondentt, ktefi jsou s praci spokojeni a nespokojeni, nelze zamitnout.
Z porovnani pramérnych odpovédi spokojenych pracovnikii a nespokojenych pracovniki je
patrné, ze stfedni hodnoty dvou soubort (3,286 a 3,379) jsou velmi podobné. Rozdil mezi

nimi neni statisticky vyznamny.

5.2 Shrnuti vysledki a navrhy

Na zakladé vysledkt dotazovani 106 respondentl, ktefi predstavuji tetinu vSech
zaméstnancu prazské pobocky firmy XYZ, jsou vymezeny klicové prednosti a nedostatky

dané firmy v oblasti motivovani, odménovani, spokojenosti a vykonu zaméstnancu.

Celkova spokojenost dotazovanych zaméstnanct s praci je na dost vysoké urovni a
¢ini 4,1 boda (za predpokladu, ze 5 bodi je maximalné vysoka spokojenost). Celkova
spokojenost byla méfena pomoci 11 dil¢ich ukazatelti spokojenosti. Nejnizsi spokojenost
byla zjiSténa v oblasti moznostmi kariérniho rastu (3,35 bodi) a komunikace s vedenim
(3,96 bodl). Vzhledem k dal§im zjiSténim prizkumu, které naznacuji relativné vysoky
vyznam prilezitosti ke kariérnimu postupu pro respondenty, je nizsi spokojenost v dané

oblasti hodnocena jako vyznamny nedostatek.

Dale byly na zakladé nazori respondenti vymezeny klicové motivatory a
demotivétory pro jejich praci (v souladu s principy Herzbergove teorie motivace). Vysledky
naznacuji, ze nejvysSi potieby z Maslowove pyramidy potieb — uspéch, uznani,
seberealizace maji vysoky vyznam pro motivaci dotazovanych zaméstnanct. Faktory
kontroly a vedeni, jako napt. vztahy s nadfizenym a dozor, mohu mit negativni, demotivujici

vliv na respondenty.

Velmi silny a pozitivni dopad na motivaci a vykon pracovniki maji vztahy v ramci
tymu — s kolegy. Hodnoceni atraktivity benefitd navic ukazaly, Ze pfemisténi pracovnikui
mezi tymy a oddéleni, které se Casto pouziva pro rozvoj dovednosti personalu, je velmi
nevhodnym nastrojem fizeni pro firmu XYZ. Organizace tymi a existujic vztah v téchto
tymech Ize hodnotit jako vyznamnou silnou stranku firmy X'YZ, kterou lze pouzit k ptilakani

novych pracovniku a udrzeni stavajicich zameéstnanca.
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Na zakladé vysledkt prizkumu byla identifikovana vyznamny hrozba, spocivajici ve
vysoké fluktuaci pracovnikii. Mnoho dotazovanych respondent navic uvedlo, ze aktivné
nebo pasivné vyhledavaji nové zaméstnani. Je to zejména pro firmu ohrozujici, protoze
zajem o odchod z firmy neni zpiisoben pusobenim vyznamného demotivatoru, ktery by bylo
mozné snadn€ odstranit. Tento zajem vychazi z osobni motivace pracovnikd — chtéji se
zkouSet néco nového, rozvijet se v daném odvétvi. Z nefizenych rozhovora s pracovnik
bylo zjisténo, Ze zameéstnanci touzi zejména o kvalitnim vztahu s vedenim firmy. Zatim
management firmy komunikuje s pracovniky velmi mdlo. Chybi zde jak formadlni, tak i
neformalni vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi. Je to mozna dalsi oblast, ktera muaze

byt ve firmé napravena.

Respondenti hodnotili atraktivitu benefitd a uvedli, Ze zahrani¢ni staze mohou byt
zejména vyznamné pro jejich motivaci a vykon. Vzhledem k tomu, zZe firma je mezinarodni
a zaméstnanci ovladaji zahrani¢ni jazyky, by roz§ifeni praxe téchto stazi nemélo byt

problémem pro management.

Na zakladé provedeného vyzkumu jsou nasledujici navrhy hodnoceny jako

nejdilezitéjsi pro firmu:
e rozsifeni moznosti kariérniho rastu pro zaméstnance,
e vylepSeni kvality komunikace s vedenim,

e zavedeni zahraniCnich stdzi jako stabilntho prvku systému motivace a

odménovani ve firmeé.
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r b4
6 Zavér
Prace byla vénovana problematice motivace a odmeénovani pracovnikit v moderni
firmé. Hlavnim cilem prace bylo zhodnoceni systémi motivace a fizeni vykonnosti ve
spolecnosti XYZ a navrh doporueni pro vylepSeni téchto systému pro ucely zvyseni

motivace a vykonu pracovniku.

Cil prace byl naplnén prostfednictvim n€kolika krokd. Prvnim krokem byla literarni
reSerSe s cilem vymezeni principll motivace a odmeénovani v podnicich, popisu teorii
motivace a moznosti jejich vyuZziti v moderni praxi manazeri. Tento krok pomohl
formulovat hypotézy prace a navrhnout dotaznik, ktery se zaméfi na aktualni otazky firemni
praxe. Druhym krokem bylo provedeni prizkumu v terénu — provedeni neformalnich
rozhovorud s personalem a manazery firmy. Rozsahlou ¢asti prace byly distribuce, sbér a
zpracovani dotaznik(l. Celkem se podatilo oslovit tfetinu personalu firmy (106 osob), coz je
povazovano za vyznamny uspeéch. Na zakladé provedeného rozhovoru s manazerem firmy
bylo navic zjisténo, ze zakladni charakteristiky respondenti odpovidaji aktualni struktufe

personalu firmy (vétSina jsou muzi, vék 30-40 let, pracuji ve firmé cca 3 roky).

Provedend prace umoznila nalezeni odpovédi na vyzkumnou otdzku price: jak
efektivni je stdvajici systém motivace firmy XYZ z hlediska vykonnosti a spokojenosti
zaméstnancu? Stavajici systém motivace firmy XYZ je docela efektivni z pohledu celkové
spokojenosti a vybranych kritérii vykonu pracovniku. Urcité nedostatky vSak ve firmé
existuji. Jimiz jsou: nedostate¢na propracovanost systému kariérniho postupu a nedostatecna
kvalita komunikace s vedenim. Tyto oblasti je tfeba ve firmé propracovat a neni mozné
vypracovat praktické navrhy v této oblasti do detaili vzhledem k omezenym zdrojim a

moznostem autorky prace. Obecna doporuceni byla v praci uvedena.

Dale na zakladé vysledkli prace bylo definovano, ze zahrani¢ni staze je vhodné
pouzivat jako stabilni prvek systému odmeénovani a motivace pracovnikd. Dle nazord
dotazovanych respondentll jsou pro n¢ velmi atraktivni a maji vysoky potencial z hlediska

motivace k préci a vykonu.

V préaci bylo provedeno statistické testovani dvou hypotéz, které byly formulovany

v ndvaznosti na vysledky literarni reSerse.
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H1: Respondenti, ktefi si mysli, Ze jsou spravedlivé odménovani v praci, jsou vice
motivovani k plnéni slozitych ukold, nez respondenti, ktefi si mysli, Ze jejich investice do

prace nejsou vyrovnavany zisky.

Na zaklad¢ vysledku aplikace statistickych metod byla zamitnuta nulova hypotéza o
stejné motivaci respondentd k plnéni slozitych tikol. Bylo mozné proto pfijmout alternativni
hypotézu, ktera stanovi, ze motivace k plnéni slozitych tkoll je odli§na u respondentt, ktefi
subjektivni hodnoti jejich odménovani v praci jako spravedlivé, a respondentt, ktefi vnimaji
odmériovani jako nespravedlivé. Z porovnani prumérnych odpoveédi vSak vyplynul zaveér, ze
vys§i motivaci k plnéni slozitych ukolt maji respondenti, ktefi jsou podle jejich nazoru
nespravedlivé odméfiovani, nez respondenti, ktefi jsou odménovani spravedlivé (3,64 a

3,44).

H2: Respondenti, ktefi jsou s praci celkové spokojeni, hodnoti zvladani akolt v praci

jako snadngjsi, nez respondenti, ktefi jsou s praci nespokojeni.

Nulovy hypotéza o stejném hodnoceni narocnosti ukolti u respondentti, ktefi jsou
s praci spokojeni a nespokojeni, nelze na zakladé vysledkt testovani zamitnout. Primérna
hodnoceni naro¢nosti tkolt je u respondentti z obou skupin velmi podobné (3,286 a 3,379).

Rozdil mezi nimi nenf statisticky vyznamny.

Strucna diskuze o vysledcich statistického testovani hypotéz byla v praci uvedena a
vytvaii zéklad pro dalsi vyzkum, zejména s psychologickym zaméfenim. V ndvaznosti na

trendy v fizeni lidskych zdroja 1ze tento smér navic povazovat za velmi perspektivni.

Zpracovani prace bylo velmi omezeno moznostmi autorky pouzivat interni firemni
data. Obavy ze zvefejnéni firemnich informaci vedly k potizim vramci primarniho
vyzkumu. Lze se vSak domnivat, ze provedeny vyzkum ma praktické piinosy konkrétné€ pro
vybranou firmu a vytvari zaklad pro budouci vyzkum v oblasti motivace a odménovani

pracovniku, ktery je vzhledem k aktudlnim ekonomickym podminkam velmi aktudlni.
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8 Piilohy

Priloha A

Dotaznik motivace
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Priloha A Dotaznik motivace

Dotaznik je urCen pracovnikim firmy XYZ. Je to anonymni prizkum, proto prosim o
uptfimné a pravdivé odpovédi. Vysledky budou pouzity pro ucely zpracovani diplomové
prace na Ceské zemé&délské univerzitd v Praze. Nézev firmy nebude v prici uveden.
V ptipadé€ dotazu nevahejte me kontaktovat na emailové adrese, uvedené na konci dotazniku.
Budu rada také za kazdou podporu a sdileni dotazniku jinym pracovnikim firmy. Pfedem

dékuji za Cas, ktery vénujete tomuto dotazniku.

Segmentacni otazky

A. Vase pohlavi:
a) Muz
b) Zena

B. Vasvek:
a) Méné nez 25 let
b) 25-34 let
c) 35-44 let
d) 45-54 let
e) 55-64 let
f) 65 nebo vice let

C. Jak dlouho pracujete ve firmé XYZ?
Méné nez 1 rok
a) 1-2let
b) 3-4 let
c) 5-6let

d) 7 nebo vice let
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Hlavni otazky

1. Prosim ohodnotit miru své osobni spokojenosti v nasledujicich oblastech prace.

Zcela Spise Pil na Spise Zcela
nespokojen | nespokojen | pul spokojen | spokojen

spokojenost s finan¢nim
ohodnocenim priace (mzdou nebo
platem, systémem odmeén)

spokojenost s moznostmi kariérniho
rastu

Spokojenost s moznostmi rozvoje a
vzdélavani

spokojenost s vedenim (styl vedent,
pristup vedouciho k fizeni)

spokojenost se systémem kontroly a
dohledu v prici

spokojenost se zaméstnaneckymi
benefity

spokojenost s pracovnimi
podminkami

spokojenost s charakterem préce

spokojenost s komunikaci  na
pracovisti — s vedenim

spokojenost s komunikaci  na
pracovisti — s kolegy

spokojenost s komunikaci  na

pracovis§ti — s podfizenymi (v
pripade, ze je nemdte — nevypliiujte
odpovéd)

2. Mezi motivatory (faktory, které zvySuji Vasi motivaci k praci) patii (uvést max.
3 nejdualezitéjsi faktory):
a) Uspéch (dosazeni cile)
b) Uznani
¢) Prace sama
d) Odpovédnost (pravomoci)
e) PovySeni

f) Moznost osobniho rastu

3. Mezi demotivatory (faktory, které snizuji Vasi motivaci v praci) patfi (uvést max.

3 nejdualezitéjsi faktory):
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a) Podnikovd politika a sprava
b) Dozor a kontrola v préci

¢) Vztahy s nadfizenym

d) Vztahy s kolegy

e) Vztahy s podiizenymi

f) Mzda/ plat

g) Pracovni podminky

h) (Ne)jistota prace

i) Osobni zivot

i) Zadny z uvedenych faktord

. Zvladani ukolua v praci je pro mé:
a) Teézké

b) Spise teézké

c) SpiSe snadné

d) Velmi snadné

Jak dodrzujete terminy, stanovené pro plnéni tukolu v praci?
a) Casto dokong&im ukol se zpozdénim

b) Obcas dokoncim tkol se zpozdénim

¢) Vétsinou dokonc¢im ukol vcas

d) Vzdy dokoncim ukol vcas

Do jaké miry souhlasite s ndsledujicim vyrokem:
a) V praci se snazim vyhnout slozitych ukola.

b) Spise se snazim vyhnout slozitych tkold v praci.

vvvvvv

vvvvvv

Co si myslite o spravedlInosti odménovani ve Vasi praci? Jsou Vase investice do
prace (usili, dovednosti, ¢as) vyrovnavany zisky (mzdou, platem, bonusy apod.)?
a) Vubec ne

b) Spise ne

¢) SpiSe ano

d) Rozhodné ano
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8. Muj vedouci inspiruje me k lepsi praci a vykonu:
a) Rozhodné ne
b) SpisSe ne
¢) SpiSe ano

d) Rozhodné ano

9. Muj tym motivuje mé k praci:
a) Rozhodné ne
b) SpisSe ne
¢) SpiSe ano

d) Rozhodné ano

10. Co by Vis motivovalo k lep§Simu vykonu v praci? (vyberte si max. 3 odpovédi)

a) Firma poskytuje dalsi techniku k osobnimu pouziti — napt. iPad, hodinky,
monitor (v hodnoté do 30 tis. K<)

b) Moznost zahrani¢ni staze (2-4 tydny)

¢) Vzdélavaci kurz na vlastni vybér (napf. pulroc¢ni jazykovy nebo rekvalifikacni
kurz)

d) Prispévek na letenky na dovolenou

e) Dny volna navic

f) Homeoffice, flexibilni pracovni doba

g) Premisténi do jiného tymu / oddéleni v rdmci firmy

11. Jaké mate plany do budoucna ve vztahu k praci?
a) Mam v planech pracovat pro firmu XYZ
b) Mam v planu si nékdy privydelat (brigada o vikendu, freelance apod.), ale
zustat pracovat ve firmé XYZ
¢) Maiam v planu zménit zameéstnavatele, ale praci zatim nehledam
d) Mam v planu zménit zaméstnavatele a praci aktivné hledam

e) Vlastni odpoveéd”:

75



