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UvVOD

V oblasti motivace pracovniho jednani se setkava oblast psychologie a managementu lidskych
zdroji. Generace psychologii se snazi lidskou osobnost pochopit. Vznikla fada teoretickych
modelt, které¢ usnadiuji orientaci a jsou vyuzitelné v praxi. Uzite¢nou po behaviorismu se
stava psychoanalyza a humanisticka psychologie. V managementu mtizeme sledovat rtizné
etapy vyvoje od veédeckého fizeni, pies Skolu lidskych vztahli az po soucasné nazory

na vedeni lidi.

Moderni organizace se dnes nedivaji na zaméstnance jako na nakladovou polozku, ale stale
vice si uvédomuji strategicky vyznam lidskych zdrojl, jejichZ prostfednictvim firma ziskava
konkuren¢ni vyhodu. Lidé predstavuji pro podnik potencialni bohatstvi a podniky v ramci
zajisténi svého ristu a prosperity musi do tohoto bohatstvi investovat stejné¢ jako napf.
do nové technologie. Dovolim si tedy vyjadfit ndzor, ze nejvétsi hnaci silou firmy jsou

motivovani zaméstnanci.

V teoretické casti prace se zamé&im na podstatu pojmu motivace a odliSim od pojmu
stimulace, ktery je v praxi ¢asto zaménovan. Déle pfipomenu nckteré motivacni teorie,
u kterych vnimam piinos pro prakticky vyzkum, pfestoze jde mnohdy o teorie pomérné staré,
pochazejici z50., 60. ¢i 70. let minulého stoleti. ZvlaStni pozornost budu vénovat
Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace, kterd bude jednim z vychodisek pro vyzkumnou
cast prace. Pokusim Se systematizovat nastroje, kterymi mize zaméstnavatel na pracovniky

pusobit zvnéjsku a ovliviiovat tak jejich chovani.

V praktické ¢asti prace na uvedené poznatky navazu a budu analyzovat, které z uvedenych
stimulacnich nastrojii jsou vyuZivané ve zkoumané spolecnosti. Pokusim se zjistit, jaké
motivaéni faktory jsou nejdulezitéjs$i pro zaméstnance spole¢nosti ZEVYR a jejich preference
v oblasti zaméstnaneckych vyhod. Metodou dotazovani zaméstnanci a naslednym

statistickym zpracovanim vysledki ovétim niZe uvedené hypotézy.

1) 80 % zaméstnancl povazuje celkovou hmotnou odménu za motivujici.

2) 80 % zaméstnancu je spokojeno s trovni rela¢nich odmén.

Ovéfenim nebo vyvracenim téchto tvrzeni zjistim, jaky dopad maji vyuzivané stimulaéni

prostfedky na spokojenost a motivaci zaméstnancu.



Cilem prace je analyza pouzivanych stimulacnich nastroji ve zkoumané spolecnosti,
vyhodnoceni jejich dopadu na spokojenost a motivaci zaméstnancli a navrh moznych zmeén,
které by zlepsily motivaci zaméstnancti a které by zaroven mély pozitivni dopad na jejich
vykon. Zavéry vyzkumu mohou byt vychodiskem pfi vytvareni motivacniho programu a také

mohou pomoci zefektivnit motivacni usili firmy.



TEORETICKA CAST

1 MOTIVACE LIDSKE CINNOSTI

»Motivace pfedstavuje soubor vnitinich hnacich sil ¢lovéka, které ho urCitym smérem
zaméiuji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji. Navenek se tyto sily projevuji v podobé

motivovaného jednani (motivované éinnosti).l“

Pro motivaci je dilezité védeét, které podnéty jsou pro konkrétniho ¢loveka dilezité. Lidé
reaguji na podnéty, které jsou jim piijemné, ale i na podnéty nepfijemné. Pfijemné podnéty

jedinec vyhledava, neptijemnym se vyhyba, v zasad¢ oba vzorce chovani mlizou motivovat.

Pozor na chovani, které jiz s motivaci nemd nic spole¢ného. Pii motivaci se snazime sladit
z4jmy jedince a zdjmy jeho okoli, zatimco pii manipulaci jsou uplatiovany pouze zajmy

okoli.

V lidské psychice plisobi vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které ¢innost ¢lovéka urcitym
smérem orientuji. Podle Bedrnové piisobi motivace ve tfech dimenzich.

¢ Dimenze sméru — zaméfeni uréitym smérem, ¢loveék si uvédomuje, co chcee.

e Dimenze intenzity — sila motivace jedince.

e Dimenze stalosti — mira schopnosti jedince pifekonavat vnitini 1 vné;jsi pfekéikyz.
1.1 Motiv

Klicovym pojmem je motiv. ,,Motiv pfedstavuje urCitou jednotlivou vnitini psychickou silu —
popud, pohnutku. Mtze byt chapan jako psychologickd ptfic¢ina ¢i divod urcitého chovani
¢i jednani ¢loveka, individualizuje jeho proZivani a dava jeho ¢innosti psychologicky smysl.3“
Jinymi slovy, motiv pfedstavuje ochotu jedince k urcité ¢innosti pomoci vnitinich pohnutek.

Motivy odréazi profil lidské osobnosti, neméni se pod vlivem vnéjSiho prostfedi nebo situace.

! PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 171.
% Srov. BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie, S. 226.
* Tamtéz, s. 227.
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1.2 Stimul, stimulace

»dtimulaci rozumime vnéj$i pusobeni na psychiku cloveéka, v jehoz dusledku dochazi
K ur¢itym zménam jeho ¢innosti prostiednictvim zmény psychickych procest, piedevsim pak
prostiednictvim zmény jeho motivace.* Jestlize vykonava jedinec ur&itou &innost pod vlivem
vngjsich podnétu — stimulil, pak se jiz nejedna o motivaci, ale mluvime o stimulaci. Stimulem
mize byt jakykoli podnét, ktery zpusobi zmény v motivaci jedince. Pro efektivni motivaci

je dilezité, aby stimuly vyvolaly pozitivni odezvu motivu.
1.3 Zdroje motivace

Vsechny skuteCnosti, které motivaci vytvareji, jsou oznaovany jako zdroje motivace.
Bedrnové mezi n¢ fadi: potieby, navyky, zdjmy, hodnoty a hodnotové orientace, idedly.

e Potieba je chapana jako stav nedostatku, ktery vede k ¢innosti sméfujici k jeho
odstranéni. Potfeba stoji na za¢atku motivacniho procesu.

e Navyky predstavuji pravidelné cinnosti vazané vétSinou k urCité situaci. Jedna
se 0 motiv, kdy ¢lovek jedna na urcity podnét naucenym zpisobem.

e Zimy jsou chapany také jako motivy, které jsou zaméfeny na urcitou oblast a jsou
trvalejSiho charakteru. Zajmy lze klasifikovat podle oblasti zaméteni, napt. zajmy
sportovni, hudebni, sbératelské, rukodéIné apod.

e Hodnoty jsou vyznamnym zdrojem motivace, maji pro jedince subjektivni
individualni smysl. Clovék bude pravdépodobné vice motivovan k ¢innostem, které
pro n& maji v hierarchii vy$s$i hodnotu. Hodnotou mize byt cokoliv, ale existuji
obecné platné hodnoty, napf. rodina, déti, zdravi, prace, laska, pravda apod.

o Idedly se utvareji na zaklad¢ ptisobeni socidlnich faktort a vyvojem osobnosti ¢loveka.

Idealy predstavuji néco subjektivné zadouciho, jsou cilem snazeni jedince’.
1.4 Motivacni typy lidi

Motivace je vnitini proces a jako takovy funguje u riznych lidi odlisné na zéklad¢ vybéru
preferovanych podnéti. Clovék ma celou fadu motivii, které jsou sefazeny do urdité

hierarchie. Kazdého jedince mize motivovat néco jin¢ho. Plaminek rozliSuje ¢tyii motivacni

* BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie, s. 228.
® Srov. tamtéz, s. 228-232.
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typy na zéklad¢ preference ke stabilit¢ ¢i dynamice a souCasné¢ k efektivité ¢i uzitecnosti,

Viz obrazek ¢&islo 1.

DY NAMIKA
ff’.'\\\\
V4 ‘\\\
/Dy \
usmérnovatele objevovatele
é Ef Us é
EFEKTIVITA UZITECNOST
sladovatele zpfesnovatelé
\57

A

STABILITA

Obrazek 1: Motivaéni typy lidi.

Zdroj: PLAMINEK, Jiti. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali, s. 31.

e Objevovatelé jsou kombinaci dynamiky a uzitecnosti. Jsou zaméteni na zdolavani
piekdzek a pfijiméani vyzev. Hledaji nové souvislosti, jsou tvofivi, maji originalni
napady. Motivuje je nezavislost.

e Usmérnovatelé jsou smési preference dynamiky a efektivity. Radi uplatiuji vliv
najiné lidi, neradi pfiznavaji chyby a nesnaSi kritiku. Motivuje je zajem o jejich
osobu.

e Slad’ovatelé v sobé zahrnuji zaméfeni na stabilitu a efektivitu. Jejich cilem je
vytvofeni pfiznivych mezilidskych vztahii. Pecuji o lidi, dokdzou jim naslouchat.
Motivuje je tymova prace.

e Zpiesiiovatelé jsou zameéfeni na uziteCnost a stabilitu. Vystupuji raciondlné, maji
analytické mysSleni a schopnost dotahovat véci do konce. Emoce skryvaji ve svém
nitru. Motivuje je piehled a potfadek, maji radi, kdyz dostanou srozumiteln¢ zadany

tikol®.

® Srov. PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé radi pracovali, s. 30-39.
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Je dulezité¢ si uvédomit, Ze vnitini motivacni struktura lidi neni stejnd a méni se v Case.
Je ovlivnéna vychovou, vzdélanim, socidlnimi podminkami, ale také momentalnim
psychickym rozpolozenim. Tentyz stimul u dvou osob mtlize vyvolat odlisné reakce, dokonce

1 u stejného cloveéka v rozdilnych obdobich.
1.5 Vykonnost a spokojenost

Vykon pracovnika zavisi na n¢kolika faktorech. Jedna se o motivaci jedince, jeho schopnosti,
védomosti, dovednosti, ale také aktuadlni nastaveni a predevsim vliv stimulace vedouciho’.
Z toho tedy vyplyva, Zze uroven vykonu poroste s Grovni schopnosti a urovni motivace.
Naopak, urovenn vykonu bude nizkd, nema-li pracovnik dostacujici schopnosti nebo uroven

motivace bude nedostate¢na.

Pracovni spokojenost ve vztahu kmotivaci je piedmétem dvoufaktorové teorie
(viz kapitola 2.2.1.3). Podle Herzberga se vnitini faktory vztahuji k motivaci, zatimco vné&jsi
(hygienické) faktory ovliviiuji Groven spokojenosti pracovnikd. Relativné vysoky plat je
dilezitym faktorem spokojenosti zaméstnanct,, nikoli vSak zarukou jejich trvalého usili

&i motivace. Uroveii spokojenosti miize zaméstnavatel snadno zjistit napf. vyuzitim metody

vvvvvv

vnitini motivaci neuvédomuje v celé jeji slozitosti a komplexni struktuie.®

Pfedmétem této prace je pracovni motivace. Nutnym piedpokladem U¢inné motivace
je pracovni spokojenost, protoze motivovanym zaméstnancem mize byt pouze zaméstnanec

spokojeny.

" Srov. BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie, s. 251.
® Tamtéz, s. 255.
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2 TEORIE MOTIVACE

Teorie motivace se zabyva procesem motivovani. Dava odpovédi na otazky, proc¢ se lidé
V pracovnim procesu chovaji urCitym zplisobem. Poskytuje rady organizacim, jak zvysit
pracovni Usili svych zaméstnancli, aby bylo dosazeno cilli organizace a soucasn¢ podpofit
pracovni spokojenost zaméstnancti. Cilem je dosazeni harmonie mezi zajmy organizace

a zajmy jednotlivci.
2.1 Proces motivace

Proces motivace je komplikovanéjsi, nez se lidé domnivaji. Lidé maji rizné potieby a je nutné

¢loveka poznat do hloubky, aby motivovani probihalo efektivné.

Model procesu motivace znazornuje obrazek Cislo 2 a naznacuje, Ze motivace je iniciovana
védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Potfeby vytvateji prani a jsou
stanoveny cile, které maji tyto potifeby a prani uspokojit. Poté jedinec podnikéd kroky, které

vedou k dosaZeni stanovenych cil.. Pokud je ur¢itého cile dosazeno, potieba je uspokojena’.

¥ Slanoveni cile x\

‘ Patfeba ‘ Podniknuti kroki

™1 Dosa3eni cile

Obrazek 2: Proces motivace.

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 220.

Mikulastik se vSak domniva, Ze toto pojeti fe$i jen nckteré potieby, zatimco u jinych

k definitivnimu uspokojeni dospét nelze. Prestiz, psychologické a socialni potieby se jevi jako

by nemély hranice, protoZe aktivita ¢loveka uspokojenim potieby nekon&i™.

® Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 220.
1% Srov. MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie, s. 136.
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Mikulastik déle rozliSuje potteby biologické a socidlni, a ty dale na primarni a sekundérni.
Primarni biologické potfeby jsou napiiklad hlad, zizen, sexudlni potfeba. Sekundarni
biologickou potfebu muize predstavovat drogova zévislost. Primarni socialni potieby jsou
socialni kontakt, uznani, seberealizace, sekundarni socialni potfeby jsou civiliza¢ni, kulturni

a estetické vyziti, doprava, telefon. Sekundarni potieby vznikaji spolu s rozvojem civilizace*.
2.2 Teorie pracovni motivace

Popsat motivacni proces se pokousi celd fada teorii, které lze dé€lit na teorie zamétené
na obsah a teorie zaméfené na proces. Teorie instrumentality stoji mimo obé zminéné
skupiny. Tato teorie tvrdi, ze lidé pracuji pouze, pokud odmény a tresty budou piimo

provézény s jejich vykonem™.

2.2.1 Teorie zamérené na obsah

Podle Armstronga teorie zaméfené na obsah jsou zalozeny na presvédceni, Ze obsahem
motivace jsou potieby. Chovani jedince je motivovano neuspokojenymi potfebami, které
vytvari napéti a stav nerovnovahy. Rlzni jedinci maji rizné potieby, které nejsou stejné

dilezité, coz ma vliv na jejich Usili potfebu uspokojitlg.
2.2.1.1 Maslowova hierarchie potieb

Teorie Abrahama Maslowa dobfe ilustruje podstatu pojmu potieba a jeji vztah k motivaci.
Maslow rozdélil lidské potieby do péti skupin a utfidil je do hierarchického systému,

znamého jako Maslowova pyramida.

e Potieby fyziologické — potteby zakladni, nutné k udrZeni Zivota, napt. voda, potrava,
sex, spanek.

e Potieby jistoty a bezpeci — Zivot beze strachu v neohroZujicim prostiedi.

e Potifeba soundlezitosti — potieba zaClenit se do néjaké skupiny, n€kam patfit,
byt milovan, mit dobré vztahy s ostatnimi lidmi.

e Potfeba uznani a ocenéni — potieba respektu a ocenéni ze strany ostatnich.

' Srov. MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie, s. 116-117.
12 Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 221.
' Srov. tamtéz, s. 223.
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e Potieba seberealizace — potieba naplnéni potencialu, realizace schopnosti a talentu,

moznost rozvijet se™.

Potieby zakreslené do pyramidy, jak znazornuje obrazek c¢islo 3, jsou usporadany
hierarchicky. Clovék se v ni pohybuje smérem nahoru. Aby byla uspokojena uréita potieba

vyssi urovné, musi byt nejprve uspokojeny potieby trovné nizsi.

Seberealizace

Uznani a ocenéni

Sounalezitost

Potteby jistoty a bezpeci

Fyziologické potieby

Obrazek 3: Hierarchie potieb podle Maslowa.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Potfeba seberealizace vSak nemlze byt uspokojena nikdy. Zatimco niz§i potieby
se uspokojovanim oslabuji, potieba uznani a seberealizace, jsou-li uspokojovany, nabyvaji

na sile®®.

Uspokojovani zékladnich potfeb nemize byt trvalym zdrojem motivace, proto je potieba
zjistit, na které Urovni se dany clovék nachédzi. ManaZefi pak mohou vyuZivat dalSich
motivacnich nastrojli, jako napi. uspokojovani potieb socidlnich nebo potieb rtistu, které jsou

mnohdy levnéjsi, nez ndklady na uspokojovani potieb materidlnich.

4 Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 40.
> Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 224.
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Plaminek navrhuje doplnit pyramidu o nulté patro — piijemné pocity. Tvrdi, Ze naSe chovani
urcuji zejména pocity. Jednd se o potfebu prozivani pfijemnych pociti a unikani pocitim

neptijemnym®™.

Teorie A. Maslowa je nejpopularnéjsi teorii motivace v pracovni oblasti, pfestoze byva
kritizovana za svou nepruznost, z diitvodu pfisn¢ stanovené¢ hierarchie potieb. Lidé maji rizné
potieby a néktefi lidé mohou intenzivné citit potieby vyssi Grovné, prestoze nejsou splnény
potieby chéapané jako niz$i. Ptikladem mohou byt umélci, u kterych je klicova potieba

seberealizace.
2.2.1.2 Teorie Claytona Alderfera

Na teorii A. Maslowa navazal C. Alderfer, ktery zredukoval pét Grovni potieb na pouhé tii:
potfeby existen¢ni, vztahové a rustové, které v podstaté kopiruji usporadani potieb podle
Maslowa. Teorie byva také oznaCovana jako ERG teorie, podle anglickych vyrazi potieb:

Existence, Relatedness, Growth.

Rozpor mezi teorii Maslowa a Alderfera vidi Bélohlavek vtom, ze podle Maslowa
se uspokojenim potfeby jeji vyznam ztrati, podle Alderfera uspokojenim existencnich
a vztahovych potieb klesa jejich vyznam, ale uspokojenim potieb rustovych se jejich vyznam

o 17
zvysuje .

Alderfer odmita hierarchické uspotadani, ale ptipousti, Ze mezi potiebami existuje vzajemna
zéavislost, kterou nazval frustra¢ni regresi. Pokud nejsou uspokojeny potieby vyssi trovné
(abstraktni), jejich vyznam se sniZuje a jsou posileny potfeby niz§i urovné (konkrétni),

coZ znamen4, Ze dochazi k opaénému pohybu™®.
2.2.1.3 Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Teorie Fredericka Herzberga, ktera byva nazyvana také motivaéné-hygienicka teorie, nelze
jednozna¢né oznacit za teorii potfeb. Ale Herzberg stejn¢ jako Maslow a Alderfer
identifikoval fadu zékladnich potteb, proto si dovolim tuto teorii zatadit do kapitoly vénujici

se teoriim zamé&fenych na obsah.

1 Srov. PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vis lidé radi pracovali, s. 76-77.
'" Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 42.
'8 Srov. MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie, s. 140-141.
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Teorie tika, ze ,,faktory zvysujici spokojenost s praci (a motivaci) se lisi od faktort, které
vedou k nespokojenosti s praci.'® Herzberg rozliSuje dvé skupiny faktorii, které pisobi
na pracovni motivaci. Prvni skupinu pfedstavuji faktory wvnitini — satisfaktory neboli
motivatory, ozna¢ované pojmem spokojenost, které souvisi s obsahem prace. Druhou skupinu
tvoii faktory wvnéj§i — hygienické, které souvisi s pracovnimi podminkami, oznacované

pojmem ne-nespokojenost.

Herzberg upozornil, ze protipolem spokojenosti neni nespokojenost, ale ze za urcitych
podminek je pracovnik v neutralnim stavu ne-nespokojenosti. S dosahovanim spokojenosti
pak vyrazné roste i pracovni motivace. S nastupem stavu nespokojenosti pracovni motivace
naopak vyznamn¢ klesa. Nedostatek hygienickych faktori vede ke stavu nespokojenosti,

avsak jejich naplnéni zptisobi pouze absenci nespokojenosti, nikoli spokojenost.

Nelze ovSem jednoznaéné stanovit seznam, které faktory jsou hygienické a které jsou
jiz motivatory, piiklady jsou uvedeny v tabulce ¢islo 1. Nékteré mohou ¢astecné zasahovat
do obou oblasti, typickym ptikladem je mzda. Piestoze je spiSe povazovana za hygienicky

faktor, pro nékoho muze byt motivatorem.

Tabulka 1: Ptiklady hygienickych a motivac¢nich faktorti.

Faktory hygienické Faktory motivacni

pracovni fady, smérnice, pracovni podminky, | vykon, uznani, samotna prace, mira
vztahy k nadtizenym, vztahy odpovédnosti, sluzebni postup, obohacovani

ke spolupracovnikiim, osobni zivot, vydélek | prace

Zdroj: MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie, s. 141.

Domnivam se, Ze piinos této teorie spoCiva zejména ve skutecnosti, ze nuti organizace
k zajisténi alespont minimalni urovné hygienickych faktort, aby nedochazelo k nespokojenosti
pracovniki. Pro zvySovani spokojenosti je nutné uplatiiovat motivatory, coz piedstavuje

napi. podporu osobniho ristu jedince, nebo zvySovani odpovédnosti.

¥ ARMSTRONG, Michael. Odmeérnovani pracovnikii, . 112,
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2.2.2 Teorie zamérené na proces

Nyni se budeme zabyvat jinou strankou motivace — jejim pribéhem a budeme se snazit
odpoveédét na otazku, jak probihd proces motivace. Kognitivni teorie dava lidskému konani

piirozenost a ukazuje ¢lovéka jako bytost, jehoz aktivita neni vedena pouze potfebami.

Tyto teorie jsou zndmy jako kognitivni, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji pracovni
prostredi. Jejich ptistup k motivaci se povazuje za pfiméfenéjsi a jejich pfinos pro manazery

uZite¢n&jsi nez teorie potieb®.
2.2.2.1 Expektacni teorie

Teorie ofekavani Victora Vrooma se zaklad4 na splnéni tfi podminek: pracovnik vynaklada
usili, jehoz cilem je dosazeni urcitého vysledku, vysledek jeho usili bude odménén a tato

odména ma pro pracovnika vyznam.

Na zéaklad¢ téchto skutecnosti kvantifikoval velikost motivace podle vzorce:

I’J =Ex (Vil1 + Valy + ---Vklk)

U — piedstavuje vysledné sili.

E — expektance, o¢ekdvana piedstava pracovnika o vysledku snazeni. Nabyva hodnot
V — valence, subjektivni vyjadieni hodnoty odmény, mize nabyvat hodnot od -10 az +10.
Zaporna je, pokud o ni pracovnik viibec nestoji.

| — instrumentalita je pravdépodobnost, ze vykon bude nasledovan odménou. Stejné jako

expektance nabyva hodnot v rozmezi 0 az 1%,

Z toho vyplyva, ze nema-li pracovnik zadna ocekavani nebo pro n& odména nema zadny
vyznam, pak nebude motivovan. Pracovnik tedy bude motivovanéjsi, pokud bude vnimat
pfimy vztah mezi vysledkem prace a odménou a zaroven bude véfit, Ze vysledku doséhne.

Zaméstnavatel by proto mél dbat na to, aby pracovnik véd¢l, za co je odménovan.

Na zakladé Vroomovych myslenek Porter a Lawler rozvinuli teorii do modelu, jehoZ zavérem

je konstatovani, ze ¢im vétsi je hodnota odmén a zaroven ¢im vyssi je pravdépodobnost

2 Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 224.
%! Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 46-47.
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ziskani téchto odmén Vv zavislosti na vynalozeném usili, tim vétsi Gsili bude investovano.
Porter a Lawler vSak zdiraziuji, ze samotné usili nestaci, musi byt doplnéno dvéma
proménnymi, kterymi jsou schopnost a vniméni role’. Neni dobré ani pro jednu stranu,
jak pro organizaci tak jednotlivce, pokud se jejich pfedstavy o vnimané roli rozchazi. Model

teorie ukazuje obrazek ¢islo 4.

Hodnota odmeny Schopnosti
—.- \ ,
Usili | Y =| Vykon
o
Pravdépodobnost,
e pdména zavisi Ocekavani role
na usill

Obrazek 4: Model motivace (Porter a Lawler).

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Odmérnovani pracovnikii, s. 114.

2.2.2.2 Teorie modifikace organiza¢niho chovani O. B. MOD

Teorie je postavena na nazorech amerického behavioristy B. F. Skinnera a tika, Ze ,,chovani
W 4 * /4 . r . o 14 2 w7 4 r 14 r <]
Glovéka je zavislé na jeho dusledcich.”®c Nadfizeni tedy mohou chovani pracovniki

ovlivilovat spravné volenymi podnéty.

Teorie se zamé&fuje také na vztah mezi aktivitou a odménou, existuji ¢tyfi typy vztaht.
e Pevny interval — odména v pravidelnych ¢asovych intervalech.
e Pevny pomér — vykonova mzda za urcity poc€et produkt.
e Proménlivy interval — odména v €asovych intervalech, které se méni.
e Proménlivy pomér — odména za mnozstvi vykonané prace, za piekroceni stanoveného

.. ’ v v il « v+ 24
limitu se vySe odmény urcitym pomérem zvySuje”".

Pomérové systémy jsou sice efektivnéjSi, ale na druhé strané¢ zaméstnanci podcenuji

bezpecnostni predpisy a kvalita prace ¢asto neni na pozadované urovni.

22 Srov. ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii, s. 113.
» BELOHLAVEK, Frantiek. Jak vést a motivovat lidi, s. 47.
2 Srov. tamtéz, s. 48.
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2.2.2.3 Teorie cile

Teorie stanoveni cild, kterou zformuloval Gary Latham a Edwin Locke, tvrdi, Ze ,,motivace
a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile naro¢né,
ale prijatelné, a existuje-li odezva (zpétna vazba) na V}'/kon.zs“ Teorie vychazi z piredpokladu,
ze vykon a motivace se zvysuje, pokud zaméstnanec pracuje na ukolu, s kterym se ztotoznuje,
a ktery povazuje za narocny, ale splnitelny. Pro riist motivace je klicova zpétna vazba, pomoci

které je zaméstnanec informovan o uspésnosti pii dosahovani cilt.

Domnivam se, ze by teorie mohla byt velice dobie vyuzitelna v praxi, nebot’ je stale

dopliiovéna a revidovéna, a navic hraje rozhodujici roli v procesu fizeni pracovniho vykonu.
2.2.2.4 Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti Johna Adamse je postavena na oc¢ekavani spravedlivého zachazeni.

r1.1 < o Py v . s 7.1 26
»Spravedlnost se tyka pocitil a vnimani a vzdy jde o porovnavani.””*

Kazdy jedinec mé tendenci srovndvat se s ostatnimi, jakou praci vykonal a jaka nésledovala
odmeéna. Vstupy — schopnosti, dovednosti, vynalozené tsili, ¢as a praktické zkusenosti, jsou
porovnavany s vystupy — vydélek, uznani, moznost povySeni a osobniho rustu, zajimavéjsi
prace. Nerovnovaha vyvolava pocit nespravedlnosti a méa vliv na pracovni vykon

zaméstnance?’.

V pracovni sféfe lze manazerim doporucit pravidelné sledovani vykonnosti pracovniki
Vv porovnani s odménou. V ptipad€, Ze nastane nerovnovazny stav, je nutné zasdhnout
a predejit tak vzniku pocitu nespravedlnosti. Citi-li se pracovnik podcenovan, snizi vykon

a kvalitu své prace, nebo dokonce zaméstnani opusti.
2.2.2.5 Teorie zesilenych vjemu

Teorie Frederica Skinnera vychazi z toho, Ze ,,lidské chovani piedstavuje naucené, tj. situacné
podmin&né zvyky.?®* Chovani jedince, které je z hlediska organizace Zadouci, je upeviiovano,

ostatni chovani zlistdvd nezpevnéné nebo potrestané. Pozitivni motivace podnécuje

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 226.
% Tamtéz, s. 226.

% Srov. MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie, s. 142.

% BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani, s. 168.
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k opakovani chovani, za které byl pracovnik odménén. Naproti tomu negativni motivace vede

IR sy r . . . 29
k varovani pied typem chovani, které bylo v minulosti trestano””.

Teorie vychazi ztoho, Zze jedinec svym chovdnim navazuje na své zkuSenosti, pozitivni
¢i negativni. Toho miize zaméstnavatel vyuzit a smérovat pracovnika k opakovani chovani,

které je zadouci a je v souladu s podnikovymi cili.
2.2.2.6 Teorie X a teorie Y

Teorie byva zafazovana nejen do teorii motivace, ale i do teorii fizeni. Autorem teorie
je Douglas McGregor, ktery sledoval nazory manazerd na povahu lidi, jeji vliv na pracovni
motivaci a vedeni lidi, a vysledky shrnul do dvou protichlidnych teorii. Jde o ucelovou

abstrakci dvou krajnich podob vztahu ¢lovéka k praci.

Teorie X tvrdi: ¢lovek je liny a snazi se vyhnout praci, musi byt k praci nucen systémem
odmeén a trestd, vyhyba se odpovédnosti a rad se necha fidit, pfi praci musi byt kontrolovan.
Teorie Y tvrdi: prace je pro clovéka pfirozena aktivita, neboji se odpovédnosti

a samostatnosti, je schopen sam rozhodovat a sam se vést k plnéni cila™®.

Pauknerova uvadi, ze vybrany pfistup zasadné ovlivni styl fizeni a jednani manazera a bude
mit dopad na druh motivace, ktera bude pfevaiovatgl. Osobné se domnivam, Ze v pracovnich
kolektivech miiZzeme najit oba typy lidi a je nutné uplatiovat rozdilné pfistupy. Manazer

by mél vnimat své spolupracovniky diferencované a rozliSovat, co piisobi pozitivné a co ne.

Podle Pauknerové tento piistup predstavuje spiSe populdrni nez védeckou teorii, protoze
je zalozen na principu tzv. sebenapliiujiciho proroctvi — ur¢ité o¢ekavané chovani je po Case

« ;32
skute¢né vyvolano™.

2.2.2.7 Teorie Z

William Ouchi provedl srovnani manazerskych styli a postupt americkych a japonskych
organizaci. Ouchi postavil do kontrastu americkou filozofii — teorie A a japonskou filozofii —

teorie J a na zakladé téchto poznatki vytvofil novy pfistup — teorie Z.

2 Srov. BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, oviiviiovani, s. 168.
% Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 5-6.

*1 Srov. PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 178.

% Srov. tamtéz, s. 177.
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Zakladni prvky teorie Z jsou: dlouhodobé zaméstnani, ne vSak na cely Zivot, spojeni
konsensualniho rozhodovani s individualni odpovédnosti, povySovani pomalé, kontrola
vnitini doplnénd ptijatelnym zplisobem vnéjsi kontroly, kariéra ¢astecné specifickd, pracovnik

je bran jako lovek™®.

Podle mého nazoru, by takovy piistup mohl odstranit problémy s dosahovanim nizké

produktivity.
2.2.2.8 Job Design Model

Nov¢jsi piistup k motivaci piinasi teorie J. Richarda Hackmana a Grega R. Oldhama. Teorie
byla poprvé publikovana v roce 1975 a je neustale aktualizovana. ,,Podle autort je kli¢em
k pracovni motivaci samotna podstata pracovniho ukolu. Uréuji pét kli¢ovych charakteristik
pracovniho ukolu, jejichZ napln&ni rozhoduje o tom, zda ukol je motivujici.**

e Pestrost prace — pozadavek rozli¢nych schopnosti a dovednosti.

e Ucelenost prace — komplexni pfistup k tkolu.

e Vyznam prace — vyznamnost ukolu a ptispéni k dosazeni cilii organizace.
e Autonomie — mira nezavislosti pti vykonu prace.

e Zpétnd vazba — prubézné informace o vysledku préce.

Jsou-li naplnény uvedené charakteristiky a pracovnik soucasné¢ vnima smysluplnost tkolu,
osobni odpovédnost za plnéni tkolu a skutecnost, Ze jeho prace je pfispénim k praci celku,

pak je vysoce pracovné motivovan®.

Vétsina lidi je motivovana k vy$§imu vykonu, pokud jim prace piipada zajimava
a pro organizaci dulezitd. To znamena, Ze jsou vtazeni do hry prostiednictvim novych
a zajimavych tkoli, mohou rozhodovat o tom, jakych cili a jakymi prostiedky budou cilti
dosahovat, mohou volné komunikovat, sdilet a rozSifovat informace a znalosti, které pro svou
praci potiebuji, a v neposledni fadé¢ maji podporu ze strany vedeni organizace, které

podporuje rozvoj jejich potencidlu a poskytuje zpétnou vazbu.

% Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 7-8.

¥ KUBATOVA, Jaroslava a Adéla KUKELKOVA. Interkulturni rozdily v pracovni motivaci generace Y:
priklad Ceské republiky a Francie, s. 17.

* Srov. tamtéz, s. 17.
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Tato teorie neni vhodna pro kazdého pracovnika, zalezi na sile potfeby osobniho rlstu
a profesniho rozvoje jedince. Ve své praci Kubatova a Kukelkova uvadéji, ze tyto potieby
se nejCasteji vyskytuji u talentli, a proto tato teorie je nejlépe uplatnitelnd pro motivaci

znalostnich pracovnikﬁ36.
2.2.2.9 Socialné-kognitivni teorie

Autorem teorie je americky psycholog Albert Bandura. Cilem teorie je vysvétlit, ,jak se
lidské chovani vyviji, jak je udrzovano a prostiednictvim jakych procesi mize byt

modifikovano.3’«

Bandurv model bere v uvahu tfi skupiny faktorti, které na sebe vzdjemné plsobi a ovliviiuji
se: chovani, kognitivni a osobni momenty a vngj$i prostfedi. Nejvyznamnéjsi socialné
kognitivni  aspekty v prostfedi organizace jsou rozvoj kognitivnich, socialnich
a behavioralnich kompetenci prostfednictvim pusobeni vzort, vira ve vlastni schopnosti

L, . Y 1t (s r1038
a posilovani motivace prostifednictvim stanovovani cila™.

Vira ve vlastni schopnosti je ddana sebevédomim jedince. V pracovni sféfe vSak manazefi
mohou povzbuzovat sebedivéru zaméstnanct tim, Ze jim budou svéfovat narocné ukoly,
delegovat a diskutovat s nimi. Lidé mohou byt motivovani i tak, Ze budou napodobovat
chovani cloveéka, ktery je pro né piikladem. V praxi to mohou byt manazefi nebo vedouci

tymt, ktefi pomoci koucovani vedou pracovnika k vys$simu vykonu.

Bandura tvrdi, Ze lidé nejsou naprosto svobodni pii ovliviiovani prostiedi, ale nejsou

ani pasivné vystaveni podnétim prostfedi39.

% Srov. KUBATOVA, Jaroslava a Adéla KUKELKOVA. Interkulturni rozdily v pracovni motivaci
generace Y: piiklad Ceské republiky a Francie, s. 17.

¥ GILLERNOVA, Ilona, Vladimir KEBZA a Milan RYMES. Psychologické aspekty zmén v ceské
spolecnosti: clovek na prelomu tisicileti, S. 154.

% Srov. KUBATOVA, Jaroslava a Adéla KUKELKOVA. Interkulturni rozdily v pracovni motivaci
generace Y: piiklad Ceské republiky a Francie, s. 18.

% Srov. GILLERNOVA, Ilona, Vladimir KEBZA a Milan RYMES. Psychologické aspekty zmén v ceské
spolecnosti: ¢lovek na prelomu tisicileti, s. 154.
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2.3 Shrnuti

Teorie motivace vytvaii zaklad pro vyuzivani motivace v praxi. Podle mého nazoru, ale zadna
ze zminénych teorii nedava jednoznacny navod jak ucinné¢ motivovat, protoze lidské chovani
je znatn¢ slozité a ucinek motivace je zavisly na vnitini motivaéni struktuie jedince.
Je vhodné pochopit podstatu motivacnich teorii, které pak mohou vytvéiet zazemi pro tvorbu

motivacnich nastroja.
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3 NASTROJE STIMULACE

Armstrong definuje celkovou odménu jako hodnotu celkovych vydélki a zaméstnaneckych
vyhod, které zaméstnanci mohou ziskat. V celkové odméné, jak znazoriuje obrazek cislo 5,
vycClenuje slozku transakéni, obsahujici hmotné odmény plynouci =z transakce mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem, a slozku relacni (vztahové odmény), zahrnujici nehmotné
odmény tykajici se vzd€lavani a rozvoje, zkuSenosti, véetné zazitki z prace. Je ovSem

dilezité, aby tyto slozky byly vzajemn& provazany, vzajemns se podporovaly a doplitovaly™.

Zakladni mzda / plat

Transakéni . . . Celkova hmotna
odmény Zasluhova odména odmBng

Zaméstnanacks vyhody
Celkova odména

Vzdélavani a rozvo)

Rela&ni (vztahové) MepengEni /
admény wnitfni odmény

Fhusenosti [ zaZitky z prace

Obrazek 5: Slozky celkové odmény.

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 521.
3.1 Odmény transakéni

Penézni odmény zahrnuji slozku zékladni mzdy nebo platu*'a zasluhové odmény. Zakladni

mzda mize mit podobu ¢asové mzdy nebo mzdy vykonové.
3.1.1 Zakladni mzda

Casova mzda predstavuje pro zaméstnance pfedem urcenou sazbu za odpracovanou hodinu.
Vyuziva se u ¢innosti, kde jsou stalé a predvidatelné vydélky. Negativum spociva v tom,
ze nemd dostatecny stimula¢ni efekt, protoZze odména neni zavisld na vysledcich

v r ;1742
a vynalozeném tsili ™.

Mzda podle vysledkii ma nékolik moznych variant. Ukolova mzda je piimo zavisla

na mnozstvi vyrobenych kust, problémem miize byt kvalita prace. Dal§imi moZnostmi

0 Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 518-521.

# 7 divodu zjednoduseni a také s ohledem na praktickou &ast prace, kde budu analyzovat soukromy subjekt,
jsem se rozhodla déle jiz nerozliSovat mzdu a plat, ale budu pouzivat pouze pojem mzda.

* Srov. tamtéz, s. 526.
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jsou systémy normovani prace, mzda s méfenym dennim vykonem, odména podle vykonu,
jehoz alternativou jsou systémy tymovych bonust*®. Viechny uvedené formy mzdy vézané

na vysledky mohou vést k vyssimu vykonu a mit stimulac¢ni G¢inek.
3.1.2 Zasluhova odména

Zasluhova odména reflektuje pracovni vykon a schopnosti pracovnika, jeho pfinos
nebo dovednosti. Jedna se o penézni odménu, kterd mulze byt soucasti zakladni mzdy
nebo ve form¢é penéznich bonusi. Obecné je zasluhova odména povazovana za nejlepsi
zpusob motivace pracovnikli. Armstrong vSak zdlraznuje vyznam koncepce celkové odmény

jako integrace nepen&znich odmén s odménami pen&znimi**.

Penize jako stimula¢ni prostiedek

v

Penize ve form¢ mzdy nebo platu jsou nejobvyklejsi vnéjsi odmeénou. Penize jsou
prostfedkem k dosazeni tady cill, uspokojuji zékladni potieby fyziologické i potieby bezpeci,

které odpovidaji prvnim dvéma patrim Maslowovy pyramidy.

Blazek ovSem tvrdi, Ze penize mohou uspokojovat potieby vSech vysSich pater pyramidy.
Rozsifuji moznosti spolecenskych kontaktti, ¢imz pfispivaji k uspokojovani potieb
soundleZitosti. Potfeba uzndni je uspokojovana mozZnosti pofizeni vyrobkli a sluzeb,
které reprezentuji Usp&€Sného cloveéka. Penize vénované na charitativni ucely posiluji tctu
k sobé samému. Nejvyssi patro pyramidy lze napliiovat vyuzivanim nejriznéjSich vyrobka
& sluzeb, které jsou pofizeny za penize™.

U nékterych jedincl mize mzda plsobit jako motivator, u jiného jako hygienicky faktor,
viz Herzbergiv dvoufaktorovy model. Zalezi na konkrétnim jedinci, zda vysi mzdy vnima

jako nizkou nebo vysokou.

Penize jsou jednim z vyznamnych faktort, které ovliviiuji rozhodnuti nastupu, setrvani,
nebo odchodu z organizace. Za urcitych okolnosti mohou pozitivné motivovat, ale v piipadé
Spatné nastaveného systému odménovani také demotivovat. Uvadim zdkladni principy

motivujiciho odménovani.

*® Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 526-528.
* Srov. tamtéz, s. 579-582.
** Srov. BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani, s. 169-170.
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e Piesné definovany vztah mezi odménou a pracovnimi vysledky.

e Pevna slozka mzdy je nastrojem stability pracovnikl, pohybliva slozka motivuje
K vy$S§imu vykonu.

e Zainteresovanost pracovnikili na vysledcich firmy.

e Jednoduchy systém odméiovani.

e Odména by méla nasledovat t&sn& po splnéni akolu®.

Spravedlivé rozdé€lovani odmén je dulezitou podminkou, ktera v souladu s Teorii
spravedlnosti ovliviiuje jak motivaci, tak i vztahy na pracovisti. Zvefejnénd mzda, zejména
jeji pohybliva slozka, je silnym motivacnim faktorem. Zaroven vSak miize zpusobit zavist

a vedoucimu mnoho problémii.
3.1.3 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody, oznacované také jako benefity, jsou odmény poskytované navic
Vv riiznych forméch, napt. penzijni systémy, finan¢ni sluzby, sluzebni automobily, dotované

stravovani nebo dovolena poskytovana zaméstnavatelem nad ramec zakoniku prace.

Jak vyplyva z vysledkt prizkumu ING Pojistovny a Svazu pramyslu a dopravy CR,
nejcasteji poskytovanymi benefity v roce 2014 jsou mobilni telefon, vzdélavani a na tfetim
misté podpora zdravi. Pfispévky na zdravi zaznamenaly nejvétsi nartist za poslednich pét let,
co je pruzkum provadén. Firmy sméné nez 50 zaméstnanci nabizeji v priméru sedm

benefiti*’.

Z vysledki prizkumu Asociace poskytovatelll persondlnich sluzeb vSak vyplyva, Zze mezi
nejzadanéjsi benefity z pohledu zaméstnancii vroce 2014 patii (v uvedeném potadi)
13. a 14. plat, tyden dovolené navic, stravenky, sluzebni vz 1 k soukromym ucelim

a flexibilni pracovni doba”®.

Pro¢ vlbec organizace poskytuji zameéstnanecké vyhody? Jsou to dary, kterymi
si zaméstnavatel pracovnika zavazuje a dochazi tak ke zvySovani loajality a spokojenosti

zaméstnanct. Pisobi také pozitivné na pracovni prostfedi. Dal$im divodem miZze byt

* Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 51-52.
" Srov. Mezi benefity v CR dominuje vzdélavani. Svaz priimysiu a dopravy CR [online].
*® Srov. Motivace zaméstnanct ke zméné zaméstnavatele. APPS.CZ [online].
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budovani image podniku a zvySovani jeho konkurenceschopnosti. A neméné vyznamnym

diivodem je danové zvyhodnéni zaméstnaneckych vyhod.

Podle Machacka lze za optimalni benefity povazovat takové, ,které jsou na strané
zaméstnance osvobozeny od dané zpfijmi ze =zavislé cCinnosti a nezahrnuji
se do vymétovaciho zakladu zaméstnance pro vypocet pojistného na socidlni a zdravotni
pojisténi a soucasné jsou na strané zameéstnavatele dailové Ucinnym vydajem (ndkladem),
ktery snizuje zaklad dang z pifjmi. %«

Aby benefity fungovaly stimula¢né, musi pracovnici dostdvat to, po ¢em touzi. Moznosti,
jak oslovit vSechny zaméstnance bez ohledu na vék, pohlavi a zajmy, je kafeteria systém.
Jde o volitelny systém vyhod, z kterého si ,,zaméstnanci mohou vybirat z Siroké nabidky
az do vyse finan¢niho limitu, ktery je jednotlivym zaméstnancim pfiznam s ohledem na jejich

. < o 50
zasluhy, vérnost organizaci apod.™

Armstrong tvrdi, Ze zaméstnanecké vyhody poskytované podnikem nemaji pfimy vliv
’ ’ 1 / v s v v . .y v 71X

na pracovni vykon®. Ja se viak domnivam, Ze pokud zaméstnanci maji moznost vybéru

zajimavé odmény a zaroven jeji mnozstvi mohou ovlivnit svym vykonem, pak v souladu

S teorii o¢ekavani mohou zaméstnanecké vyhody skute¢né zvysit jejich motivaci.
3.2 Odmény relaéni

3.2.1 Vzdélavani a rozvoj

Armstrong definuje vzdélavani a rozvoj jako nepfetrzity proces, ktery rozviji dovednosti,
znalosti a postoje jedince, aby byli v budoucnu schopni zastat naro¢néjsi ukoly vyssi urovné.
Déle tvrdi, ze lidé budou motivovani ucit se a vzdelavat, pokud to bude uspokojovat jednu

nebo vice jejich potfebsz.

Z vysledki vyzkumu ING Pojistovny a Svazu pramyslu a dopravy CR> vyplyva,
ze zaméstnavatelé v priméru nabizeji n&jaky vzdélavaci kurz jedné tfetin€é zaméstnanct.

Nejcastéji jde o kurzy jazykové a pocitacové. Nabidka kurzii je vétSinou koncipovana tak,

“ MACHACEK, Ivan. Zaméstnanecké benefity a dané, s. 16.

50 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 173.

* Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 595.

52 Srov. tamtéz, S. 462.

* Na rozdil od zmifiovaného vyzkumu, v némz je vzdélavani obsahem benefitl, v této praci a ve shodd
S Armstrongem zahrnuji vzdélavani a rozvoj mezi odmény relacni.
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aby odpovidala vyuzitelnosti. Jinak jsou na tom kurzy jazykové, které jsou nabizeny také
zaméstnancim, pro néz je kurz odménou. Vyzkum dale ukazuje, ze firmy na vzdélavani

vynakladaji v priméru 2% obratu®*.

Koudovani mize predstavovat u¢inny nastroj rozvoje pracovniki. Jedna se o individudlni
rozvoj jedince, ktery se u¢i novym znalostem a dovednostem za pomoci nadifizeného. Také
delegovani piispiva k rozvoji zaméstnancti a navic piinasi vedoucimu nékolik vyznamnych
vyhod, napf. Gsporu Casu, prostor pro feSeni koncepénich zalezitosti, rozvoj a motivaci
pracovnika. Dal§imi nastroji pro rozvoj mize byt zména funkce nebo zména pracovni

naplné.
3.2.2 ZkuSenosti / zazitky z prace

Obecné plati, ze samostatnd, zajimava, tvar¢i a odpovédna prace, umoziujici uplatnéni

I . ’ v ’ ’ ’ o v ’ ’ ’ . . 55
schopnosti jedince a zaroven prace, kterd ho bavi, mize byt vyznamnym zdrojem motivace™.
Je také tfeba poznamenat, Ze samotnd prace coby motivacni néstroj byvéa nakladove nenarocna

a muze se stat nevycerpatelnym zdrojem motivacni sily.

Motivaéni programy ke zlepSeni pracovniho Zivota predstavuji systémovy pfistup
rojektovani prace za ucelem jejiho obohacovdni a rozSifovani. RozSifovani prace

k kt 1 ho oboh R

pfedstavuje despecializaci Cinnosti a rotaci pracovnikii s cilem dosahnout pestrosti

vykonéavanych ¢innosti. Obohacovani prace piedstavuje zvySovani pravomoci i odpovédnosti

pracovnikl s cilem zpestfit a zatraktivnit vykondvanou praci. Tyto motivacni programy

posiluji motivaci zejména u praci na vyrobnich linkdch a jiné monoténni a jednostranné

74187,

Pochvala i vytka, pokud jsou spravné pouzivany, mohou byt silnym nastrojem motivovani.
Pochvala i vytka jsou motiva¢ni nastroje, které podnik nic nestoji. Protoze kazdy ¢loveék
je jiny, u¢innost téchto prostiedkli také neni univerzalni. V souladu se Skinnerovou teorii
zesilenych vjemi vSak mulZe vést k opakovani chovani, které vedeni podniku vyhovuje,
nebo naopak k varovani pfed nezadoucim chovanim. Z pohledu manazera je vyhodnéjsi

pouzivat zejména pozitivni zpétnou vazbu, nebot’ ta vede k opakovani zddouciho chovani.

> Srov. Mezi benefity v CR dominuje vzd&lavani. Svaz priimysiu a dopravy CR [online].
> Srov. BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani, s. 173.
% Srov. tamtéz, s. 173.
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Pro motivaci jsou také dualezit¢ podminky, za kterych je prace vykonavana. Jedna
se 0 podminky materidlni, kam fadime klimatické podminky, vybaveni pracovist,
automobil, telefon, notebook. Druhou skupinu piedstavuji podminky spole¢enské, které jsou
zastoupeny mezilidskymi vztahy. 1 zde je mozné nalézt analogii s Maslowovou teorii.
Napft. podminky bezpec¢nosti prace koresponduji s druhou urovni pyramidy, spolecenské
podminky pak s potfebami sounaleZitosti®’. Jak doklada hawthornské studie, spoleCenské

vztahy na pracovisti jsou vyznamnym faktorem spokojenosti a vykonnosti pracovnika®.

Bez duvéryhodné komunikace neziskame srdce a mozky lidi. Jelikoz je komunikace obtiznou
zélezitosti, mize se zmenit v jednostranny, neptilis fungujici proces, ignorujici zpétné vazby.

Zakonit¢ pak u zaméstnancti vyvola pocit, ze nejsou dileziti.

Urban tvrdi, ze nedostate¢na vnitini komunikace ¢i nedostatek informaci vedou k poklesu
spokojenosti zaméstnanci a jsou také zdrojem osmdesati procent problému, které

na pracovisti Vznikajisg.

Podnikova kultura je také vyznamnym faktorem pracovni motivace. Pfedstavuje normy

chovani a hodnoty sdilené urcitou skupinou lidi. Kultura vyrazn¢ ovliviiuje lidské chovani.
3.2.3 Psychologicka smlouva

Za relaéni odménu povazuji také psychologickou smlouvu. Jde o nepsanou a mnohdy také

nevyi¢enou smlouvu mezi zaméstnancem a organizaci, kterd funguje oboustranng¢.

Psychologickd smlouva zahrnuje o€ekavani pracovnika tykajici se platu, zaméstnaneckych
vyhod, mistem v organizaci, pracovni jistoty, moZnosti seberealizace ¢i odborného rozvoje.
Ocekévani jsou subjektivni, proto se u riznych zaméstnancli zpravidla li§i. Pro motivaci

pracovnik je diilezité, zda podnik z jejich pohledu psychologickou smlouvu dodriujeeo.

Vyvazena psychologickd smlouva je dulezitd pro trvalé a harmonické vztahy mezi
zaméstnancem a organizaci. Problém je v tom, Ze pracovnici a nékdy i zamé&stnavatelé nemayji

jasno, co chtéji a co ocekavaji. Armstrong tvrdi, Ze ,,lidé, ktefi nemaji jasnou predstavu o tom,

5 Srov. BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, oviiviiovani, s. 171.

% Srov. PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 42.

% Srov. URBAN, Jan. Osmy bod z nejdraziich manaZerskych chyb: Neschopnost a/nebo neochota
komunikovat. Ihned.cz: ProByznys.info [online].

% Srov. URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb, s. 99.
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co o¢ekavaji, asi — Vv ptipad¢, ze tato nevyjadiena o¢ekavani nebyla naplnéna — nemaji zadnou
jasnou pfedstavu o tom, pro¢ jsou nespokojeni. Ale budou si védomi toho, zZe néco neni
v potadku. A podnik, kde pracuji ,,podvedeni lidé, ktefi oCekavaji vice, nez se jim dostane,

se Titi do problémﬁ.Gl“

Pozitivni psychologickda smlouva je spojena S vys$§i mirou spokojenosti zaméstnancu,

S leps$imi zaméstnaneckymi vztahy a oddanosti organizaci.
3.2.4 Hodnoceni pracovniho vykonu a zpétna vazba

Hodnoceni pracovniho vykonu pfedstavuje systematické posuzovani vykonu zameéstnancii,
jehoz cilem je zhodnotit stavajici vykon a hledat cesty pro zkvalitnéni v budoucnu. Vysledky
hodnoceni maji slouzit jako podklady pro nastaveni odmeénovani, rozvoje pracovnikd,
moznosti povysSeni nebo nasmérovani motivace. Pokud je systém hodnoceni dobfe nastaven,

muze byt velmi i€¢innym motivaénim ndstrojem v rukou manazera.

RozliSujeme nékolik forem hodnoceni vykonu. Manazeti provaddi hodnoceni
pii kazdodennim styku S pracovniky, kdy vedouci vyjadiuje nézor na kvalitu prace nebo
jinou pracovni zalezitost. Druhou formou je hodnoceni pri ukonceni dlouhodobych
¢innosti. Ke spravedlivému stanoveni mzdy slouzi finan¢ni hodnoceni. Posledni variantou
je systematické hodnoceni, kdy se pravidelné a planované setkava vedouci s pracovniky
za ucelem hodnoticitho rozhovoru. Hednoceni v 360° zachycuje nazory kolegh spolu
s pohledem vedouciho. Cilem je zpétna vazba od kolegli bez jiného dopaduez. 360°zpétna
vazba zvySuje znalost sebe sama, ukazuje rozdil mezi tim, jak nds vidi ostatni a tim,

jak se vidime sami.

Domnivam se, Ze hodnoceni pracovniho vykonu mize mit vyznamny vliv na motivaci
pracovnikd. Jde o podstatny stimulacni prostfedek, ktery se v praxi malo vyuziva a Casto
sklouzavd k formalitdim. Neformdalni hodnoceni lze uplatiiovat neustale pii vykonavané

¢innosti nebo té€sné po ni, coz je daleko U€inngjsi neZ planované setkdvani.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 202.
% Srov. BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi, s. 60-61.

30



3.3 Shrnuti

Prizkum Asociace poskytovatelii persondlnich sluzeb ukazuje, ze pro ¢eské zaméstnance jsou
nejsilngjSim motivaénim faktorem ke zméné zameéstnavatele lepsi platové podminky,
na druhém mist¢ pak atmosféra na pracoviSti a na tfetim mist€¢ kariérni postup.
Dale z vyzkumu vyplyva, ze plat je nejméné dulezity pro vékovou skupinu starSich padesati
let. Na kariérni rust jsou nejvice citlivi lidé ve véku do 30 let®®. Také tyto skutecnosti by m¢l

podnik zohlednit pfi vytvaieni motivacniho programu.

V zavéru této Casti prace vénované stimulaénim nastrojim bych rada citovala Bedrnovou,
ktera vystihuje také muj nazor na danou problematiku. ,,Vyrazné stimula¢ni u¢inky maji
vSechny aktivity managementu organizace, jez zaméstnanciim davaji najevo jejich dillezitost

. . e e, .. ., ., ., 64
pro organizaci a vyjadiuji uznani jejich praci, kterou ji odevzdavaji.”

% Srov. Motivace zaméstnanct ke zméng zaméstnavatele. APPS.CZ [online].
% BEDRNOVA, Eva a kol. ManaZerska psychologie a sociologie, s. 262.
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PRAKTICKA CAST

4 OBECNA CHARAKTERISTIKA®

Spole¢nost ZEVYR, spol. sr. o. ptisobi v oblasti zeméd¢€lské vyroby jiz vice nez 20 let.
Vznikla a zapsand v obchodnim rejstiiku byla 30. 6. 1993, sidlo spole¢nosti je v DomaSové

u Sternberka.

Predmét podnikéni dle obchodniho rejstiiku je zemédé€lska prvovyroba, oprava silnicnich
vozidel, silni¢ni motorova doprava nakladni vnitrostatni i mezindrodni provozovana vozidly
0 nejveétsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, vyroba, obchod a sluzby neuvedené
Vv pfilohach 1 az 3 zivnostenského zakona a vyroba elektfinyGG. V soucasné dob¢ spolecnost

podnika pouze v oblasti zemédelské vyroby a vyroby elektiiny.

Zakladni kapital spolecnosti je 210 000 K¢, tento je jiz splacen. Spole¢nost ZEVYR se tadi

poctem zaméstnancl do malych firem. Vlastni webové stranky zatim nema.

Zakladajicich spolecnikli bylo plvodné pét, v soucasné dob&é ma spoleCnost pouze tfi
spole¢niky, z nichz jeden pusobi soucasné jako jednatel, ktery jednd jménem spolecnosti

samostatne.

4.1 Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost hospodaii na 820 ha zemédé€lské pudy, z toho 530 ha je puda orna a 290 ha jsou
trvalé travni porosty. 50% zemédé€lské pidy je vlastnictvim spole¢nosti, ostatni si firma

pronajima od majitelti pozemkd.

Firma se vénuje chovu prasat a skotu. Prasata se ve vétSin€ piipadi prodavaji na jatka, nékdy
pfimo odbératelim. Problémem je cena vepfového masa, kterd se v minulych letech sniZila
tak, ze Casto nepokryla ani vynaloZené ndklady. Asi polovina ustijeného skotu je ur¢ena

k produkci mléka, které firma prodava do Olmy Olomouc nebo formou pt¥imého prodeje

% Informace, které jsou obsahem této kapitoly, jsem ziskala na zaklad& rozhovoru s jednatelem spole&nosti
a z internich dokumentti spolecnosti.
% Srov. Verejny rejstitk a Shirka listin [online].
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VvV mlécnych automatech. Druhou polovinu skotu tvoii masna plemena urCena vyhradné
k produkci masa, které je prodavano na jatka, ale mnohem castéji obchodnikiim. Kvalitni

hovézi maso s plivodem je na trhu v poslednich letech stale vice zadané.

Za zminéni stoji také bioplynova stanice (BPS) o vykonu 250 kW, ktera byla uvedena
do provozu nakonci roku 2009. Vedeni podniku tak reagovalo na nepfiznivou situaci
Vv oblasti vykupnich cen zemédélskych produkti rostlinné i zivoc¢isné vyroby. Soucasné bylo
vyuzito statniho programu podpory vyroby energii z obnovitelnych zdroji a vytvofen prostor

pro ekonomické vyuziti kapacit a lidskych zdroji.

Podnik uvolnil ¢ast svych osevnich ploch pro péstovani energetické biomasy, kterd slouzi
jako zakladni zdroj energie pro bioplynovou stanici. Dalsi energii poskytuji vystupy Zivocisné
vyroby. Zfermentovanim v bioplynové stanici vznika bioplyn a digestat, ktery se vyuziva jako
kvalitni hnojivo. Spalovanim bioplynu v kogeneraéni jednotce vznika elektiina a teplo.
Elektiina je dod4véna do sit¢ a prodavana spolecnosti CEZ Distribuce, a.s. Odpadni teplo

je vyuzivano k vytapéni dilen a suSeni komodit.

Investi¢ni naklady na vystavbu BPS Cinily 32 mil. K¢. Vyse dotace z fondi EU na vystavbu
vyrobny energie z obnovitelnych zdroji €inila 49% investicnich nédkladd, ¢imZ bylo mozné

stavbu realizovat a dosdhnout tak dobré navratnosti vloZenych investic.

4.2 Organizaéni struktura

Pravni forma podniku je spole¢nost s ruCenim omezenym. V Cele stoji jednatel, ktery je

jednim ze tii spole¢nikl a soucasné je zaméstnam jako agronom.

Na Ekonomickém useku pracuje u€etni, jejiz naplni prace jsou mzdy, personalistika a finan¢ni
ucetnictvi. O vybéru a ptijimani pracovniki, vysi mzdy, pfiplatkd a dalSich odmén rozhoduje

vyhradné jednatel.

Usek mechanizace zaji$tuje provoz a opravy strojd, technologii a budov, ale také obsluhu
bioplynové stanice. Mechanizaci ma na starosti technik. Usek rostlinné vyroby zajistuje
veskeré polni prace a péci o pozemky, Usek je pod vedenim jednatele. Zaméstnanci téchto

dvou usekli jsou vyuzivani pro ¢innosti v zavislosti na rocnim obdobi, v zimé pracuji
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na Useku mechanizace, od jara do podzimu podle potieby pievazné na Useku rostlinné

vyroby.

Usek zivocisné vyroby zajist'uje ostrahu objektil, oSetfovani a krmeni zvifat a je pod vedenim

zootechnika.

JEDNATEL
EKOI\,IOMICKY
USEK
USEK USEK ROSTLINNE USEK ZIVOCISNE
MECHANIZACE VYROBY VYROBY

Obrazek 6: Organizacni struktura.

Zdroj: vlastni zpracovani.

4.3 Charakteristika zaméstnancua

V podniku pracuje celkem 29 zaméstnancl. Z toho jsou Ctyfi zaméstnanci zafazeni na pozici
technicko-hospodatsky pracovnik, sedm na pozici rezijni pracovnik a 18 zaméstnanci zastava
délnickou pozici. Z celkového poctu je devét zen a 20 muzi. Diverzifikaci z pohledu
nejvyssiho dosazeného vzdélani ziskadme nasledujici strukturu zaméstnanci:

e zékladni vzdelani — 5

e stfedni vzdélani s vyuénim listem — 15

e stiedni vzdélani s maturitni zkouSkou — 9

4.4 Stimulacni nastroje vyuzivané spolecnosti

Spolecnost systém odmeénovani vypracovany nema a motivacni ndstroje nejsou vyuzivany

systematicky. VySe odmén neni nijak stanovena a urcuje ji jednatel podle svého uvazeni.
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4.4.1 Zakladni mzda a zasluhova odména

VeétSina zaméstnanct je odménovana hodinovou sazbou na zékladé skutecné odpracovanych
hodin. VySe sazby je navySovana podle délky pracovniho poméru ve spolecnosti.
Zamgéstnanci tak nemaji moznost vysSi mzdy ovlivnit svym vykonem, ale pouze

odpracovanym casem v daném meésici.

Pracovnici V zivo¢isné vyrobé, tzv. ,,dojicky* jsou odménovani tkolovou mzdou, kterd
se odviji od mnozstvi vyprodukovaného mléka a jeho zpenézeni. V praxi to znamena,
7ze odména ¢ini 4,8% zceny prodaného mléka. Cena mléka na trhu se neustidle méni

a tak i vysledna mzda je nejista a pracovnik ji muze ovlivnit svym vykonem jen ¢aste¢né.

Krom¢ zakonnych piiplatkii dostavaji zaméstnanci zivocisné vyroby pfiplatek ,,za péci
0 narozena telata®, ktery ¢ini 50 Kc&/den oSetfovani. Firma vyplaci mimotadné odmény
za splnéni tkolu nebo mimotfadné pracovni usili. Jde zejména o ukonceni sezoénnich praci,
napf. ukonceni slizn€ obilovin, seti, vyorani a vytfidéni brambor. O vys§i odmény rozhoduje
jednatel. Déle zaméstnanci mohou ziskat prémii za odpracované smény o vanocnich svatcich,

ktera ¢ini 100 K¢ za kazdou odpracovanou sménu.
4.4.2 Poskytované zaméstnanecké vyhody

e Spolecnost poskytuje vSem svym zaméstnanclim piispévek na stravovani ve vysi
50% ceny stravy, ktera je zajiStovana prostfednictvim jiného subjektu.

e Firma poskytuje svym zaméstnancim poukaz v hodnoté 5000 Kc&/rok na vyrobky
a sluzby produkované spolecnosti.

e Spolecnost pifispiva pracujicim spolecnikiim na soukromé zivotni pojisténi.

e Mobilni telefon je poskytovan v§em technickym pracovnikiim a obsluze BPS.

e Zaméstnanci dostavaji vécné dary pfi zivotnim jubileu.
4.4.3 Poskytované rela¢ni odmény

e Pracovnici absolvuji pouze periodicka Skoleni vztahujici se k vykonavané praci,
napi. BOZP, Skoleni fidi¢li, prace se zdvihacim zafizenim, dafové a Ucetni ptredpisy.
Spolecnost nenabizi svym zaméstnanctim jazykové nebo pocitacové kurzy.

e Spolecnost pro zaméstnance organizuje pravidelné spoleCenské akce pii pfilezitosti
ukonceni sezonnich praci, na zavér roku nebo pfi zivotnim jubileu zaméstnance.
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e Firma modernizuje strojovy park, ¢imz se diametralné méni pracovni podminky.

Zameéstnanci tak mohou vyuzivat napt. klimatizaci, stroje piinasi lepSi odpruzeni

a odhlu¢néni.

4.5 Ekonomicka charakteristika

Na zaklad¢ podkladt Gcéetni zavérky, tj. rozvahy a vykazu zisku a ztraty jsem porovnala vysi

aktiv a vysledek hospodafeni za posledni tfi pfedchazejici ucetni obdobi a doplnila o stavy

zaméstnancll v uvedenych letech. Jednéd se tedy o roky 2011 az 2013. Pocet zaméstnanc

je stabilni, poéty se pohybuji okolo 30 pracovniki. Aktiva se v roce 2013 zvysila zejména

z diivodu investice do rozs$ifeni bioplynové stanice v hodnoté 14 mil. K¢ a také z ditvodu

potizeni samochodné fezacky v hodnoté 6 mil. K¢. V roce 2011 spolecnost vykazala ztratu,

nasledujici dva roky byla jiz hodnota hospodaiského vysledku kladna. Investice v roce 2013

ovlivnily vysledek hospodafeni tim, Ze se zohlednila vySe odpist potizeného dlouhodobého

majetku.
Tabulka 2: Ekonomicka charakteristika.
Uketni Pocet Aktiva celkem Vysledek hospodareni
obdobi zaméstnancu v tisicich K¢ v tisicich K¢
2011 32 44514 -267
2012 30 43709 486
2013 30 60 815 133

Zdroj: Interni dokumentace firmy: Ucetni zavérka spolecnosti ZEVYR spol. s 1.0. za rok 2011, 2012, 2013.
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5 VYZKUMNE OTAZKY A FORMULACE HYPOTEZ

V teoretické casti prace jsem definovala stimulacni nastroje, kterymi organizace mohou
pusobit na motivacni profil zaméstnanct a ovliviiovat tak jejich chovani. V kapitole 4.4 jsem
vymezila stimulacni prostiedky, které jsou pouzivané ve zkoumané spolecnosti. Jsme-li jako
zaméstnanci motivovani, pracuje se ndm lépe a jsme v praci spokojenéjsi. Dusledky Spatné
motivace jsou Casté absence, odbyvani prace, nizka efektivita prace a fluktuace. Primarnim
cilem vyzkumu je odpovédét na otazku: jaky dopad maji vyuzivané stimulacni prostredky

na spokojenost a motivaci zaméstnancti?

Metodou dotazovdni zaméstnancli a naslednym zpracovanim vysledkd prizkumu dojde

k potvrzeni nebo vyvraceni nize uvedenych hypotéz.

e 80 % zaméstnancti povazuje celkovou hmotnou odménu za motivujici.

e 80 % zaméstnancu je Spokojeno s trovni rela¢nich odmén.

Prvni hypotézou, kterou ve vyzkumu ovétuji, je tvrzeni, ze 80 % zaméstnancli zkoumané
spole¢nosti povazuje celkovou hmotnou odménu za stimulujici. K definici celkové hmotné
odmény vyuzivam typologii odmén Michaela Armstronga, viz kapitola 3. Celkova hmotna

odména zahrnuje zakladni mzdu, zdsluhovou odménu a zaméstnanecké vyhody.

K ovéfeni druhé hypotézy, ze 80 % zaméstnancl je spokojeno s urovni relaénich odmén,
vyuzivam rovné€z definici celkové odmény podle Armstronga. Rela¢ni odmény zahrnuji
odmény nehmotné povahy — vzdélavani a rozvoj, podminky materialni a spole¢enské, napli

prace a komunikaci.
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6 POPIS POUZITE METODY

Pro ziskani dat bylo vyuzito nastroje kvantitativniho sociologického vyzkumu — dotazniku.
Nepouzivam ovSem standardni metodu dotaznikového vyzkumu, dotaznikové Setfeni bylo

upraveno podle vlastniho designu.

Dotaznikové Setfeni je nejfrekventovanéj$i metoda ziskavani dat, jejiz hlavni nevyhodou
je niz§i navratnost dotazniki a také skuteCnost, ze vSichni respondenti nemusi spravné
pochopit, na co jsou dotazovani. Pro zjisténi pfipominek nebo $patné formulovanych otazek
byl pfed rozdanim dotazniku proveden pretest. Aby bylo dosazeno relevantnich vysledkt bylo
nezbytné dobie oSetfit zajisténi anonymity. Pro zabezpeceni vyS$8i navratnosti byli
zaméstnanci svolani do zasedaci mistnosti a pozadani o vyplnéni dotazniku, ktery nasledné

vhodili do boxu. Dotazovano bylo 29 zamé&stnancd.
6.1 Dotaznik

V dotazniku je polozeno celkem 23 otazek, otazky jsou uzaviené. Piednosti uzavienych
otazek je moznost tdaje kvantifikovat a statisticky zpracovat. Tti otazky jsou identifikacni,
17 otazek nabizi variantni odpovédi na ctyfbodové Likertové Skéale. Dvé otdzky obsahuji
hodnotovou $kalu, nebot’ zjistovani preferenci jedince ma cennou poznavaci hodnotu. Jedna

otazka je kontrolni.

Uvodni ¢&ast dotazniku je vénovana transakénim odménam ve formé mzdy a benefitd.
Respondenti jsou dotazovani, zda rozumi systému odménovani a povazuji jej za spravedlivy,
zda jsou spokojeni s vys$i mzdy a mnozstvim poskytovanych benefiti. Dale respondenti volili
nejzadangjsi benefity na hodnotové skale od jedné do péti a odpovidali na otazku,

zda povazuji celkovou hmotnou odménu za motivujici.

Dalsi tii otazky se zaméfuji na osobu nadiizeného. Respondenti jsou dotazovani, jestli
je nadfizeny dokaze motivovat, jejich vykon hodnoti spravedlivé a zda dostavaji pravidelnou

zpétnou vazbu k vykonu.

Nasleduje soubor otazek tykajici se odmén relac¢nich. Respondenti se vyjadiovali k pracovnim
podminkam, mezilidskym vztahtim na pracovisti a praci samotné. Dale odpovidali na otazky,

zda maji moznost profesniho rGstu a zvysovani kvalifikace, ale také, zda maji dostatek
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informaci o déni ve spolecnosti. Do souboru otazek je vsunuta kontrolni otdzka, kterou

zjist'uji diivéryhodnost odpovédi respondentii.

Déle jsou zarazeny otazky, jejichz cilem je zjistit, jak zameéstnanci hodnoti svého
zaméstnavatele. Respondenti jsou dotazovani, zda citi jistotu v zaméstnani nebo jestli uvazuji
0 zmén¢ zaméstnani a zda by doporucili spole¢nost jako dobrého zaméstnavatele. Otazky byly

zatazeny z divodu doplnéni celkového obrazu zkoumané problematiky.

Posledni vyzkumna otdzka sleduje diilezitost vybranych motivacnich faktorti na pracovni
motivaci zaméestnancli zkoumané spolecnosti. Zatazeny byly jak motivacni faktory hmotné,
tak nehmotné. Respondenti volili na hodnotové Skale od jedné do péti. Hmotné faktory jsou
pouze dva, mzda a zaméstnanecké benefity, protoZze dulezitost jednotlivych benefitd je feSena

Jjiz v otazce Cislo 5.

ZavéreCna Cast dotazniku je zaméfena na osobni udaje respondentu. Vzhledem k tomu,
ze dotaznik je anonymni, byly poloZeny identifika¢ni otazky tykajici se pouze pohlavi, véku

a délky pracovniho poméru ve spole¢nosti.
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7 VYSLEDKY VYZKUMU

Vyzkum probihal ve dnech 31. 10. 2014 a 3. 11. 2014 v sidle spole¢nosti. Distribuovéno bylo
29 dotaznikii, z nichz se vratilo 29, coz ptedstavuje 100% navratnost. VSechny dotazniky

mohly byt zpracovany, protoze vSichni respondenti odpovédeli spravné na kontrolni otazku.

7.1 Struktura respondentii

Vyzkumu se zucastnilo 20 muzt a devét Zzen. Obrazek Cislo 7 znazoriuje jejich procentudlni

zastoupeni.

Zastoupeni pohlavi respondenti

Obrazek 7: Procentualni zastoupeni pohlavi respondentt.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vékovou skladbu respondentli znazornuje tabulka cislo 3 na nasledujici strané.
45 % respondentt spadd do veékové kategorie 51 a vice let, coz koresponduje s dlouhodobym

trendem starnuti zemedélské populace.
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Tabulka 3: V€kova struktura.

DO 25 LET OD 26 DO 50 LET 51 A VICE LET
POCET 2 14 13
CELKEM % 7% 48% 45%

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka ¢islo 4 vyjadiuje rozdéleni respondentli podle délky trvani pracovniho poméru
ve spolecnosti. Vice nez polovina respondentii je zaméstndna v podniku déle nez 10 let.
Osobné se domnivam, Ze tuto skute¢nost muze ovliviiovat nékolik faktori, napiiklad situace

na trhu prace, ale také spokojenost zaméstnancti, ktefi nepocituji potfebu méenit

zameéstnavatele.
Tabulka 4: Struktura respondentti podle délky pracovniho poméru.
DOSLET DO 10 LET NAD 10 LET
POCET 6 8 15
CELKEM % 21% 27% 52%

Zdroj: vlastni zpracovani.

7.2 Vysledky dotaznikového Setfeni — transakéni odmény

Uvodni &ast dotazniku je vénovana transakénim odménam. Soubor prvnich Sesti otazek je
zamétfen na systém odménovani a systém benefitd. Na otdzku Cislo 1 ,,Rozumite systému
odménovani?“, 13 respondenti odpovédelo, ze systému odménovani rozumi, Sest spiSe
rozumi a deset spiSe nerozumi. Zadny z respondentii neodpovédél, Ze by systému odménovani
nerozumél, viz obrazek cCislo 8. V procentudlnim vyjadieni systému odménovani rozumi nebo

spiSe rozumi 66 % respondentt.
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Rozumite systému odménovani?
14
12 -
10 -
g -
6 -
4
? 0
0 - T )
Ano Spise ano Spise ne Ne

Obrazek 8: Porozumeéni systému odménovani.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nasledujici otazkou zjistuji, zda si respondenti mysli, ze jsou odménovani spravedlivé.
Z odpoveédi vyplyva, ze devét zaméstnancli povazuje systém odménovani za spravedlivy,
sedm spiSe ano, 12 spiSe ne a jeden respondent uvedl, Ze neni odménovan spravedlivé,
Vviz obrazek ¢islo 9. V procentualnim vyjadteni, 55 % respondent si mysli, Ze je nebo spise je

odménovano spravedlive.

Myslite, Ze jste odménovan (a) spravedlivé?
14

12

ano spise ano spiSe ne ne

Obrazek 9: Spravedlivé odménovani.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Na otazku, zda jsou respondenti spokojeni S vysi mzdy, Sest odpovéd€lo ano, sedm spiSe ano,
13 spiSe ne a tfi odpoveédéli, Ze s vysi mzdy spokojeni nejsou, Vviz obrazek ¢islo 10. Vysledky

tedy ukazuji, ze s vys$i mzdy je nebo spise je spokojeno pouze 45 % respondentt.

Jste spokojen (a) s vySi mzdy?

ano spise ano spise ne ne

Obrazek 10: Spokojenost s vysi mzdy.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Ve vyzkumu byla poloZena otdzka, zda respondenti povazuji mnoZstvi nabizenych benefitl
za dostacujici. Sedm dotazovanych odpovédélo ano, 13 spiSe ano, Sest spiSe ne, tfi ne.
Obrazek ¢islo 11 zndzornuje strukturu odpovédi. 69 % zameéstnancli je nebo spiSe je

spokojeno s mnozstvim benefitd, které jim zaméstnavatel nabizi.

PovaZzujete mnoZstvi nabizenych benefiti za

dostacujici?
14 13
12
10
8 7
6 -
4 - 3
2 -
0 .

Ano SpiSe ano SpiSe ne

Obrazek 11: Spokojenost s mnozstvim nabizenych benefitu.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Které benefity by zaméstnanci nejvice uvitali, zjistuji na zaklad¢ odpovédi na otdzku cislo 5.
Respondenti urcovali dilezitost jednotlivych benefiti na skale 1-5, kde 1 znamena nejméné
dulezité, 5 nejvice dulezité. Vysledné cislo zaznamenané v grafu je pak aritmetickym
primérem téchto odpovédi. Nejzaddangj$i zaméstnaneckou vyhodou je ptispévek na obédy,
ktery spole¢nost zaméstnancim poskytuje. Na druhém misté se umistila dovolend navic
a na tfetim mist¢ ptispévek na Zzivotni pojisténi. Naopak predmétem nejmensiho zijmu je

prispévek na vzdélavani a jazykové kurzy, viz obrazek ¢islo 12.

Prispévek na obédy

Dovolena navic

Ptispévek na Zivotni pojisténi

Prispévek na penzijni ptipojisténi

Ptispévek na dovolenou

Dny volna tzv. sick day

Pispévek na zdravotni péci, rehabilitace, masaze

Poukaz na odbér vyrobki a sluzeb

Ptispévek na vzdélavani, jazykové kurzy

0,00 050 100 1,50 200 250 3,00 3,50 4,00

Obrazek 12: Nejzadangjsi benefity.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pomoci otazky ¢islo 6 zjistuji, zda respondenti povazuji mzdovy systém a systém benefitl
za dostatetné motivujici. 17 % respondentd povazuje celkovou hmotnou odménu
za motivujici, 38 % spiSe ano, 41 % spiSe ne a 4 % dotazovanych nepovazuje celkovou

hmotnou odménu za dostate¢né motivujici, viz tabulka Cislo 5.

Tabulka 5: Povazujete mzdovy systém a systém benefitli za motivujici?

ANO SPIiSE ANO SPIiSE NE NE
POCET 5 11 12 1
CELKEM % 17% 38% 41% 4%

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Prvni hypotéza, kterou ve vyzkumu ovéfuji, fika, Ze 80 % zaméstnancti povazuje celkovou
hmotnou odménu za motivujici. Z vysledii vSak vyplyva, ze celkovou hmotnou odménu
povazuje nebo spiSe povazuje za motivujici pouze 55 % respondentii. Zbyvajici ¢ast, tedy
45 9% respondentil, neni nebo spiSe neni dostate¢né motivovéana celkovou hmotnou odménou.
Timto zjisténim byla vyvracena pravdivost tvrzeni, Ze 80 % zaméstnancii povaZuje celkovou

hmotnou odménu za motivujici.
7.3 Vysledky dotaznikového Setfeni — chovani nadrizeného

Nasledujici tfi otazky zjistuji, jak respondenti hodnoti osobu nadfizeného. Na otazku,
zda vedouci dokaze motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu, odpovédélo Sest respondenti

ano, 11 spise ano, osm spiSe ne a Ctyfi ne, viz obrazek ¢islo 13.

Dokaze vas vedouci motivovat?

12 11

10

Ano SpisSe ano Spise ne

Obrazek 13: Dokaze vas vedouci motivovat?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nasledujici otazkou zjist'uji, zda zaméstnanci dostavaji od nadiizeného pravidelnou zpétnou
vazbu. Sedm respondentd odpovédélo ano, 11 spiSe ano, devét spiSe ne, dva odpovédéli,

ze pravidelnou zpétnou vazbu nedostavaji, viz obrazek cislo 14.
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Dostavate pravidelnou zpétnou vazbu?

12 11

10

Ano SpiSe ano SpiSe ne

Obrazek 14: Dostavate pravidelnou zpétnou vazbu?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Posledni ze souboru otazek zjiStuje, zda respondenti povazuji hodnoceni jejich vykonu
od nadfizeného za spravedlivé. Ano odpovédélo sedm dotazovanych, spise ano deset, spise ne

také deset, ne odpovédéli dva respondenti, viz obrazek ¢islo 15.

Hodnoti nadrizeny vas vykon spravedlivé?
12

10 10

10

Ano Spise ano Spise ne

Obrazek 15: Hodnoti nadfizeny vas vykon spravedlivé?

Zdroj: vlastni zpracovani.
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7.4 Vysledky dotaznikového Setfeni — rela¢ni odmény

Nasleduje vycet otazek vztahujici se Krelaénim odménam. Na otazku ¢&islo 10, ,Jste
spokojen (a) s pracovnimi podminkami?*, odpovédéli ¢tyfi respondenti ano, osm spiSe ano,
11 spiSe ne, 6 dotazovanych uvedlo, Ze nejsou spokojeni s pracovnimi podminkami,

Viz obrazek ¢islo 16.

Jste spokojen (a) s pracovnimi podminkami?

12 11

10

Ano Spise ano SpiSe ne

Obrazek 16: Spokojenost s pracovnimi podminkami.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Otazka ,Jste spokojen (a) s pracovnim kolektivem?* byla hodnocena nejvice kladnymi
odpovédmi. 16 respondentli odpovédélo ano, deset spiSe ano, tfi spiSe ne, Zadny
z dotazovanych neuvedl, ze by nebyl spokojeny S mezilidskymi vztahy na pracovisti,
viz obrazek ¢islo 17 na nasledujici strané. Z uvedené¢ho vyplyva, Ze s pracovnim kolektivem

je nebo spise je spokojeno 90 % respondentil.
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Jste spokojen (a) s pracovnim kolektivem?
18 16
16 -
14 -
12 -
10
8 -
6 .
4 - 3
2 7 0
0 - . .
Ano Spise ano Spise ne Ne

Obrazek 17: Spokojenost s pracovnim kolektivem.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Na otazku ,Je pro vas prace samotna motivujici? odpoveédélo 15 respondentli ano, deset
spiSe ano, Ctyfi spise ne, ne neodpoveédél nikdo, viz obrazek Cislo 18. Z vysledki prizkumu

vyplyva, Ze pro 86 % dotazovanych je nebo spise je prace samotna motivujici.

Je pro vas prace samotna motivujici?
16 15
14 -
12 -
10 -
g |
6 |
4
27 0
0 - . .
Ano Spise ano Spise ne Ne

Obrazek 18: Spokojenost s praci samotnou.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nasledujici otazkou zjistuji, zda zaméstnanci maji moznost profesniho ristu. Zde se pomér
kladnych a zapornych odpovédi méni. Pouze dva respondenti odpovédéli ano, sedm spise ano,

13 spise ne, sedm respondentd uvedlo, ze nema moznost profesniho ristu. 69 % respondentd
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uvadi, ze nema nebo spiSe nema moznost profesniho rastu. Odpovédi znazornuje obrazek

¢islo 19.

Mate moznost profesniho ristu?

14 13

Ano Spise ano SpiSe ne Ne

Obrazek 19: Moznost profesniho rastu.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Otazkou ¢islo 15 zjist'uji, zda zamé&stnanci maji moznost prohloubeni a zvySeni odborné
kvalifikace. Ano odpovédeli Ctyfi respondenti, spiSe ano také Ctyfi, spiSe ne 12, devét
dotazovanych odpovédé€lo ne, viz obrazek ¢islo 20. Z celkového poctu tedy 72 % respondentil

uvadi, Ze nemd nebo spiSe nema mozZnost prohloubeni a zvySeni odborné kvalifikace.

Mate mozZnost prohloubeni a zvySeni odborné
kvalifikace?

14 12
12
10 9
8

° 4 4

4 -

2 -

0 .

Ano SpiSe ano SpiSe ne

Obrazek 20: Moznost prohloubeni a zvyseni odborné kvalifikace.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Soubor otazek vénujicich se relacnim odménam uzavira dotaz, zda maji zaméstnanci dostatek
informaci o déni ve spolecnosti. Ctyfi respondenti odpovédéli ano, Sest spiSe ano, 14 spiSe ne,

pét ne. Strukturu odpoveédi zndzoriiuje obrazek Cislo 21.

Mate dostatek informaci o déni ve

spole¢nosti?
" 14
10
6
s 4
0 .
Ano SpiSe ano SpiSe ne

Obrazek 21: Mate dostatek informaci o déni ve spolec¢nosti?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Souctem hodnot v jednotlivych Skalach a jejich procentualnim vyjadienim ziskavam odpoveéd’
I na druhou hypotézu, ktera tvrdi, Ze 80 % zaméstnanct zkoumané spolecnosti je spokojeno
s trovni rela¢nich odmén. Jak znazornuje obrazek ¢islo 22, spokojeno s trovni rela¢nich
odmén je 26 % respondentli, spiSe spokojeno také 26 %, spiSe nespokojeno 33 %
a nespokojeno 15 % respondentii. Celkové tedy spokojeno nebo spiSe spokojeno s trovni

relacnich odmén je 52 % respondentti. Pravdivost ani druhé hypotézy nebyla potvrzena.

Spokojenost s tirovni rela¢nich odmén

® Ano

® SpiSe ano
SpiSe ne
M Ne

Obrazek 22: Spokojenost s trovni relaénich odmén.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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7.5 Vysledky dotaznikového Setfeni — hodnoceni spole¢nosti

Posledni blok ot4zek je vénovan skute€nostem, jak respondenti vnimaji svého zaméstnavatele.
Na otdzku, zda zaméstnanci citi jistotu v zaméstnani, odpovédelo devét respondentd ano,
13 spiSe ano, Ctyfi spiSe ne a tii respondenti uvedli, Ze jistotu V zaméstnani neciti, viz obrazek
Cislo 23. V procentualnim porovnani tedy 76 % respondentli uvadi, ze citi nebo spise citi

jistotu v zamé&stnani.

Citite jistotu v zaméstnani?
14 13
12
10
8 -
6 -
4

4 1 3
2 -
O .

Ano Spise ano Spise ne Ne

Obrazek 23: Citite jistotu v zaméstnani?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nasledujici otazkou zjist'uji, zda zaméstnanci uvazuji o zméné zaméstnani. Ano odpovedel
jeden respondent, spiSe ano tii, spiSe ne 11 a ne odpovédélo 14 dotazovanych, viz obrazek
Cislo 24 na nasledujici strané. Z vysledkti vyplyva, ze o zméné zaméstnani uvazuje pouze

14 % respondent.
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Uvazujete 0 zméné zaméstnani?

16
14
12 11
10
8
6
4 3
2 1
0

Ano SpiSe ano SpiSe ne

Obrazek 24: Uvazujete o zmén¢ zaméstnani?

Zdroj: vlastni zpracovani.

Otazkou ¢islo 19 zjistuji, zda by respondenti doporudili spolecnost jako dobrého
zam&stnavatele. Ano odpovédélo sedm dotazovanych, spiSe ano 11, spiSe ne deset,

ne odpovedél jeden respondent, viz obrazek ¢islo 25.

Doporucdil (a) byste spoleCnost jako dobrého
zaméstnavatele?

12 11

10

Ano Spise ano Spise ne Ne

Obrazek 25: Doporuceni spolecnosti jako dobrého zaméstnavatele.

Zdroj: vlastni zpracovani.

7.6 Vysledky dotaznikového Setieni — motivacni faktory

Zavérecnou c¢ast dotazniku predstavuje otazka cislo 20, kterou zjistuji, jakou dilezitost

ptikladaji respondenti jednotlivym motivacnim faktorm, které jsou rozdéleny na faktory
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materidlni a nemateridlni. Respondenti urcovali dulezitost jednotlivych motivacnich faktori
na Skale 1-5, kde 1 znamena nejméné¢ dulezité, 5 nejvice dulezité. Vysledné Ccislo

zaznamenan¢ v grafu je pak aritmetickym primérem hodnoceni udélenych respondenty.

zkoumané spolecnosti je mzda, na druhém misté pak atmosféra na pracovisti, nasleduje
duvéra nadfizeného a na ¢tvrtém misté jsou zaméstnanecké benefity. Predmétem nejmensiho
zajmu je vzdelavani a rozvoj a moznost kariérniho ristu. Jeden respondent uvedl jako jinou

moznost motivacni faktor prace se zvifaty a oznacil jej na zebiicku dilezitosti hodnotou 5.

Obrazek ¢islo 26 ilustruje strukturu odpovedi.

Preference motivac¢nich faktoru

Mzda

Atmosféra na pracovisti
Duivéra nadfizen¢ho
Zameéstnanecké benefity
Pracovni podminky

Obsah prace

Prace pro stabilni a vyznamnou..
Vzdélavani a rozvoj

Moznost kariérniho rtstu

Jiné dtvody

Obrazek 26: Preference motivac¢nich faktoru.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Cilem bylo zjisténi, zda jsou respondenti motivovani spise faktory materialnimi, nebo davaji
prednost faktorim nematerialnim. Faktory nemateridlni jsou oznafeny modie, faktory
materialni jsou na obrazku oznafeny Cervené. Jsou jimi pouze mzda a zaméstnanecké
benefity, protoze dulezitost jednotlivych benefitd je hodnocena jiz v kapitole 7.2. Zjist'uji,
materidlni, nasleduji v zebficku hodnoceni faktory nematerialni, jez jsou ve vétsSing piipadi

odrazem firemni kultury.
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7.6.1 Aplikace Herzbergovy teorie

Jiny zpasob déleni motivacnich faktorti vychazi z Herzbergovy motiva¢né-hygienické teorie.
Muze byt predmétem diskuse, které faktory jsou hygienické a které motivacni, protoze nejsou
dany pevné hranice a né&které mohou zasahovat do obou oblasti. V této praci jsou

vSak rozdéleny nasledovné.

Faktory hygienické: mzda, zaméstnanecké benefity, pracovni podminky, atmosféra

na pracovisti, prace pro stabilni a vyznamnou spolecnost.

Faktory motivacni: obsah price, moznost kariérniho rlstu, vzdélavani a rozvoj, divéra

nadfizeného.

Obrazek cislo 27 znazornuje rozdéleni motivacnich faktord na zdkladé Herzbergovy teorie,
hygienické faktory jsou oznaCeny Ccervené, faktory motivaéni jsou oznaCeny modie.
Zaznamenané Ccislo je pocitano shodné jako Vv predchozim piipadé. Vysledky ukazuji,
ze pro respondenty jsou dulezité obé roviny pracovni motivace, piestoze vice preferované

jsou faktory hygienické, které zaujimaji Ctyfi pozice z prvnich péti.

Aplikace Herzbergovy teorie

Mzda

Atmosféra na pracovisti

Dtivéra nadfizeného

Zaméstnanecké benefity

Pracovni podminky

Obsah prace

Prace pro stabilni a vyznamnou spole¢nost
Vzdélavani a rozvoj

Moznost kariérniho rastu

Obrazek 27: Aplikace Herzbergovy teorie.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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8 SHRNUTI A DOPORUCENI

Cilem vyzkumného Setfeni bylo odpovédét na otazku, jaky dopad maji vyuzivané stimulacni
prosttedky na spokojenost a motivaci zaméstnanci. Metodou dotazovani jsem ovéfila

stanovené hypotézy, které mi pomohly dosahnout cile vyzkumu.

Otazky jsou rozdéleny do ¢tyi blokd. Prvni ¢ast je v€novana transakénim odménam.
Respondenti oznacili mzdu jako nejdulezitéjsi faktor ovliviujici jejich pracovni motivaci.
Zakladni mzda jako soucast celkové hmotné odmény vSak neni trvalym zdrojem motivace,
pusobi pouze kratkou chvili. Jako ucinny zptsob stimulace zaméstnancti bych doporucila ¢ast
mzdy navazat na vykon a schopnosti zaméstnance v podobé zasluhové odmény,

aby zaméstnanci méli moznost svou mzdu ovlivnit jinym zplsobem nez poctem

odpracovanych hodin.

Zjistuji, ze 34 % respondentl spiSe nerozumi systému odménovani. Jednotlivi zaméstnanci
by méli rozumét tomu, jak je jejich mzda stanovena a jaké maji moznosti tykajici
se zvySovani mzdy. Spole¢nost by méla vypracovat jednoduchy systém odménovani a jasné

definovat vztah mezi odménou a pracovnimi vysledky.

Kazdy zaméstnanec ocekava, ze bude za svou praci odménovan spravedlive. 45 % pracovnika
méa vtéto oblasti pochybnosti. Aby se predesSlo pocitu nespravedlnosti, lze doporucit
pravidelné sledovani vykonnosti pracovnikll v porovnani s odménou. Spravedlivé rozdélovani

odmén ovliviiyje jak motivaci, tak 1 vztahy na pracovisti.

Zjisténi, ze zaméstnanci budou nespokojeni s penézni odménou, jsem ocekavala. Tuto
skute¢nost potvrdilo 55 % respondentii. Podle Armstronga je vhodné posoudit, zda jsou vice

& méné nespokojeni se svou mzdou nez pracovnici v jinych organizacich®.

Mnozstvi zaméstnaneckych vyhod povazuje za nedostaCujici 31 % dotazovanych.
Nejzadangjsim benefitem je pfispévek na obédy. Spolecnost svym zaméstnanctim poskytuje
piispévek ve vysi 50 % ceny stravy. Pfispévek na stravovani miize zaméstnavatel uplatnit

jako danovy vydaj az do vySe 55 % ceny jednoho jidla. Na strané¢ zaméstnance jde

% Srov. ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii, s. 117.
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0 nepenézni piijem, ktery je pfedmétem dané z ptijmt fyzickych osob, je vSak od dané

v o 68
Z pfijml osvobozen™.

Druhym nejzadanéjsim benefitem je dovolend navic. Za predpokladu, Ze by spolecnost
poskytla kazdému zaméstnanci tyden dovolené navic, mzdové naklady by piedstavovaly
Castku 155440 K¢ za rok, kterda by byla danové uznatelnym nakladem. (Vychazim
z predpokladaného primérného vydélku 100 K¢ na hodinu, pak 100 K¢ * 1,34 zdravotni
asocialni pojisténi hrazené zaméstnavatelem * 8 hod. * 5 dnd * 29 zaméstnanci =

155 440 K¢&.)

Respondenti volili jako tieti a ctvrty nejzaddanéj$i zameéstnaneckou vyhodu ptispévek
na zivotni pojisténi a piispévek na penzijni pojisténi. Tyto pfispévky jsou na strané
zaméstnavatele danoveé uznatelné a na strané¢ zaméstnance jsou podle § 6 odst. 9 pism. p

od dang z piijmil ze zavislé ¢innosti osvobozeny®®.

Spole¢nost svym zaméstnancim poskytuje poukaz na odbér vlastnich vyrobkll a sluzeb
V hodnoté¢ 5 000 K¢ za rok. Tento benefit oznacili respondenti jako druhy nejméné dulezity.
Hodnota poukazli predstavuje Castku 145 000 K¢ za rok a je poskytovana na vrub danoveé
neuznatelnych vydaji. Je na zvazeni, ktery zbenefith zaméstnancim poskytovat.
Porovname-li naklady na dovolenou a poukazy, pak vydaje jsou témét srovnatelné. Ale pouze

benefity, o které ma zaméstnanec z4jem, mohou zvySovat jeho motivaci a vykon.

Zaméstnanci by méli byt informovani, jaky dopad ma zvoleny benefit na dan z piijmu
a zda je nebo neni zahrnovan do vyméfovaciho zakladu pro stanoveni odvodu pojistného
nasocidlni a na zdravotni pojiSténi. Zaroven by méli byt informovani o hodnoté

zamestnaneckych vyhod, které dostavaji, aby si byli védomi své celkové hmotné odmeény.

Dalsi blok otazek je zaméten na hodnoceni chovani vedouciho. V souladu se Skinnerovou
teorii zesilenych vjemi, vedouci pracovnik mize smérovat zaméstnance Kk opakovani
zadouciho chovani a naopak varovat pted chovanim nezadoucim. Vedouci pracovnici by méli
pravidelné poskytovat zpétnou vazbu zaméstnanciim, povzbuzovat je a provadét neformalni

hodnoceni. Vedeni spole¢nosti doporucuji zaméfit se na rozvoj dovednosti vedoucich

% Srov. MACHACEK, Ivan. Zaméstnanecké benefity a dané, s. 44-46.
% Srov. MARKOVA, Hana. Dariové zdkony: tiplnd znéni platnd k 1. 1. 2014, s. 15.
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pracovniki, zejména komunikacnich a tzv. soft skills, mékkych dovednosti, jako je vedeni

lidi, motivovani nebo koucovani.

Vysledky dotazovani zamétené na relacni odmény pfinasi velmi kladné vysledky v oblasti
mezilidskych vztahti a prace samotné. S pracovnim kolektivem je nebo spise je spokojeno
90 % respondentli, pfiCemZz atmosféra na pracoviSti je pro respondenty druhym

nejdulezitéjSim motivacnim faktorem. Samotnd prace je nebo spiSe je motivujici

pro 86 % dotazovanych.

Na druhé stran€é 69 % respondentii uvedlo, Ze nema nebo spiSe nema moznost profesniho
rastu a 72 % dotazovanych uvedlo, Ze nema nebo spiSe nem4 mozZnost zvySovani odborné
kvalifikace. Je otazkou, zda o to zaméstnanci stoji, kdyz tyto dva faktory uvedli jako nejméné
dilezité pro jejich pracovni motivaci. Armstrong tvrdi, ze 1idé budou motivovani ucit
se a vzdelavat, pokud to bude uspokojovat jednu nebo vice jejich potfebm. V piipadé aplikace
Maslowovy teorie dochazim k zavéru, ze zaméstnanci uspokojuji potieby nizs§i urovné

pyramidy.

Dobie fungujici komunikace je zapotiebi k dosazeni vysledkli. Spravnou komunikaci podnik
posiluje také loajalitu zaméstnancti. Pfesto 66 % respondentd uvedlo, Ze nema nebo spise
nema dostatek informaci o déni ve spolec¢nosti. Lze doporucit, aby informace, které
se pracovnikil tykaji, se dostavaly ke spravnym lidem a to srozumitelnym zplsobem,

aby je byli schopni pochopit a akceptovat.

Ptestoze 35 % respondentll by nedoporucilo nebo spisSe nedoporucilo spolecnost jako dobrého
zamé&stnavatele, o zméné zaméstnani uvazuje nebo spiSe uvazuje pouze 14 % respondenti.
Domnivam se, Ze toto zjiSténi ovliviiuje n€kolik faktorti, zeyména situace na trhu prace.
Olomoucky kraj patfi mezi regiony s nejvyssi nezaméstnanosti v celorepublikovém priméru.
Zaroven nejvice ohroZeni na trhu prace jsou pracovnici ve vékové skupin€ nad 50 let a lidé
S niz§im vzdéldnim, coz koresponduje s vékovou i vzdélanostni strukturou zaméstnanct
spolecnosti. Dal§im faktorem muzZe byt spokojenost zaméstnancii, ktefi nemaji potiebu ménit
zaméstnavatele. Jak vyplynulo z piedchozich zjisténi, respondenti hodnoti kladné zejména
praci samotnou a mezilidské vztahy na pracovisti. Pro 86 % zaméstnancli je samotna prace

motivujici, coZ znamena, Ze je pro n€ zdrojem spokojenosti a motivace.

® Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 462.
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ZAVER

Cilem kazdého podniku je ziskat a udrzet si kvalitni klicové zaméstnance a jejich vykonnost.
Ekonomicky aktivni jedince mohou predstavovat zastupci tfi generaci. Firmy, které usiluji
0 ziskani awudrzeni kvalitnich a talentovanych pracovnikli, se musi neustdle zajimat
0 motivatory piislusniki dané generace, stejné jako kazdého jednotlivce. Protoze motivace
je slozitym a komplexnim jevem, pusobeni vnitini motivace a stimulace neni mozno
postihnout zcela univerzalné. To povazuji za nejvétsi tskali pro firmy snazici se o efektivni

stimulaci svych zaméstnanci.

Cilem prace bylo analyzovat vyuzivané stimula¢ni nastroje ve zkoumané spoleénosti,
vyhodnoceni jejich dopadu na spokojenost a motivaci zaméstnancii a navrh moznych

zlepSeni. Cil prace byl splnén.

V teoretické Casti prace jsem popsala motivaci a s ni souvisejici pojmy tak, jak je chape
psychologie. Zminila jsem rovnéz nékteré védecké teorie, které se snazi vystihnout
problematiku motivace. Zvlastni pozornost jsem vénovala Herzbergové dvoufaktorové teorii,
kterou jsem uplatnila ve vyzkumné ¢asti prace. Stimulacni néstroje jsem popsala s vyuzitim

Armstrongova konceptu odménovani pracovniki, ktery mi poslouzil i v praktické ¢asti prace

pfi strukturovani dotazniku.

V praktické casti prace jsem piedstavila zkoumanou spolec¢nost vcetné organizaéni struktury
aanalyzovala jsem vyuzivané stimulaéni nastroje. Metodou dotazovani a naslednym
statistickym zpracovanim vysledki doslo k ovéfeni stanovenych hypotéz. Pravdivost tvrzeni,
ze 80 % zamé&stnancl povazuje celkovou hmotnou odménu za motivujici, byla vyvracena.
RovnéZ druha hypotéza, kterd tvrdi, Ze 80 % zaméstnancl je spokojeno s Urovni relacnich

odmén, nebyla potvrzena.

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou piehledné znazornény v grafech a v zavéru jsou
navrzena doporuceni. Celkové vysledky vyzkumu pfinesly obraz o dopadu vyuZzivanych
stimulacnich nastroji na spokojenost a motivaci zaméstnancti a o preferencich v oblasti

zaméstnaneckych vyhod a faktord pracovni motivace.

Piestoze se vyznam faktord pracovni motivace méni od jednotlivce k jednotlivci, jak je

uvedeno V predchozich kapitolach, vtéto praci jsem se pokusila prostiednictvim
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spole¢nosti ZEVYR.

I pres neptili§ vysoky pocet vyhodnocenych dotaznika vysledky vyzkumu ptinesly odpovéd’
na vyzkumnou otazku a byly ovéfeny stanovené hypotézy. Jsem si védoma toho, Zze by bylo

potieba vétsi mnozstvi respondentt, aby bylo mozné vysledky vyzkumu zobecnit.

Presto nckterd zjisténi koresponduji s vysledky prizkumu Asociace poskytovatell
personalnich sluzeb. Ta ve své zpravé uvadi, ze nejcastéjSimi divody pro zménu zaméstnani
je plat, na druhém mist& pak atmosféra na pracovisti’*. Tyto faktory i v uvedeném potadi jsou
shodné s vysledky dotazovani, kdy zjiStuji nejdilezitéjsi faktory pracovni motivace

zameéstnancl spolecnosti.

Vysledky dotaznikového Setfeni prokazaly rovnéz podobné preference ve volbé
zaméstnaneckych vyhod. Nejzadanéjsi benefity, které respondenti urcili v dotaznikovém
Setfeni, jsou prispévek na obédy a dovolend navic. Podle prizkumu APPS je nejzadané;si
zaméstnaneckou vyhodou 13. a 14. plat, ktery ovSem respondenti v nabidce benefiti neméli.
Na druhém a tietim misté pak tyden dovolené navic a stravenky'?, co odpovida zjisténym

preferencim respondentil, jen v opaéném potadi.

Zaveéry vyzkumu ukazuji, Ze 55 % zaméstnanci povazuje nebo spiSe povazuje celkovou
hmotnou odménu za motivujici a 52 % dotazovanych je spokojeno nebo spiSe spokojeno
surovni relatnich odmén. Pauknerova uvadi, ze optimalni situaci v oblasti pracovni
spokojenosti piedstavuje mirnd spokojenost, v nékterych piipadech pak spiSe tzv. zdrava
nespokojenost’®. Domnivam se, Ze vysledky prizkumu mohou ptlisobit jako stimulujici faktor

potifebnych zmén.

Soudim, Ze spolecnost se snazi starat o své zaméstnance a je oteviena k namétim zvySujicim
spokojenost a motivaci k praci. Vedeni spole¢nosti projevilo zajem o vysledky vyzkumu
a chtéji s nimi dale pracovat. Vysledky dotaznikového Setieni spolu se znalostmi z teoretické
Casti prace poskytuji spole¢nosti navod, jak zefektivnit své snazeni pii vyuzivani stimula¢nich

nastrojil a zvySovani motivace zamé&stnancil.

"™ Srov. Motivace zamé&stnancii ke zméné zaméstnavatele. APPS.CZ [online].
"2 Srov. tamtéz [online].
® Srov. PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 183.
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Podle Armstronga je vhodné posoudit, zda zamé&stnanci jsou vice ¢i méné spokojeni se svou
mzdou neZ pracovnici v jinych organizacich™. Podle mého nazoru by takové srovnani mohlo

predstavovat zajimavé téma pro dalsi vyzkum problematiky pracovni motivace.

™ Srov. ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii, s. 117.
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Bakalatska prace je v€novéana tématu pracovni motivace. Teoreticka ¢ast prace se zamétuje
na pojem motivace a stimulace, na nékteré motivacni teorie a stimulacni nastroje, kterymi
mize zaméstnavatel na pracovniky pusobit zvnéjSku. Praktickd cast se vénuje analyze
vyuzivanych stimula¢nich néstroji. Pomoci metody dotazovani zkouméd motivaci
zaméstnancll ve spolecnosti ZEVYR. Cilem prace je analyza pouZzivanych stimulacnich
nastroji ve zkoumaném podniku, vyhodnoceni jejich dopadu na spokojenost a motivaci

zameéstnancl a navrh zmeén ve zpisobech stimulace.
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Abstract:

The bachelor thesis deals with the topic of work motivation. The theoretical part of the thesis
focuses on the concepts of motivation and stimulation, on some theories of motivation
and stimulation instruments which can be used by employers to influence the employees
externally. The practical part analyses the existing stimulation instruments. Using
questionnaires, it investigates the motivation of employees of ZEVYR. The objectives
of the bachelor thesis are to analyse the stimulation instruments being used in this
organisation, to evaluate their impact on staff satisfaction and staff motivation, and to propose

changes in the ways of stimulation.
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PRILOHA: Dotaznik pro zaméstnance spole¢nosti

ViazZeni zaméstnanci spolecnosti ZEVYR,

jsem studentkou Moravské vysoké Skoly v Olomouci a zpracovavam bakalafskou praci
na téma Motivace zaméstnancii. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni dotazniku, ktery se
tyka analyzy motivace ve vasi spolecnosti. Ziskané tidaje jsou zcela anonymni. Budou
vyuzity K vyzkumnym ucelim a také pro interni potiebu firmy, ktera by rada zlepsila

pracovni podminky a motiva¢ni systém na zakladé vasich reakci.

Dékuji Vam za ochotu a spolupraci.

Zaskrtnéte, prosim, jednu spravnou odpovéd’ u nasledujicich udaju.

1. Rozumite systému odménovani?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

2. Myslite, ze jste odménovan (a) spravedlive?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

3. Jste spokojen (a) s vysi mzdy?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

4. Domnivate se, ze je mnozstvi benefitl, které spole¢nost nabizi, dostacujici?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne
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5. Které benefity byste nejvice uvital (a)? (Oznaéte, prosim, kaZdou moZnost podle

dilezitosti, 1 = nejméné dilezité, 5 = nejvice dulezité)

e Piispévek na penzijni pfipojisténi 12345
e Piispévek na zivotni pojiSténi 12345
e Piispévek na dovolenou 12345
e Piispévek na zdravotni péci, rehabilitace, masaze 12345
e Dny volnatzv. sick day * 12345
e Dovolend navic 12345
e Piispévek na vzdélavani, jazykové kurzy 12345
e Poukaz na odbér vyrobki a sluzeb 12345
e Piispévek na obédy 12345

6. Je pro vas mzdovy systém a systém benefitil dostate¢né motivujici?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

7. Domnivate se, Ze vas nadiizeny dokéze motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

8. Dostavate od nadfizeného pravidelnou zpétnou vazbu k vykonu? Jedna se o sdéleni
uznani, ocenéni, pochvaly, doporuceni nebo vytky k vasim pracovnim vysledkim.

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

9. Myslite, ze nadtizeny hodnoti spravedlivé kvalitu vaseho vykonu?

o Ano o Spise ano O SpiSe ne o Ne

10. Jste spokojen (a) s pracovnimi podminkami? (Jedna o vybaveni pracovisté, vybaveni
technikou, pracovni pomucky a zafizeni...)

o Ano o Spise ano O SpiSe ne o Ne

* Jedna se 0 maximalné tfi dny placeného volna za rok v piipadé nemoci bez pracovni neschopnosti.
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11. Jste spokojena s pracovnim kolektivem? (Mezilidské vztahy na pracovisti.)

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

12. Hlavnim méstem Ceské republiky je Videii?

o Ano o Ne

13. Je pro vas prace samotnd motivujici? (Prace je pro vas zajimava, samostatnd, odpovédna,
tvarci, mate moznost seberealizace...)

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

14. Méte moznost profesniho riistu?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

15. Mate moznost prohloubeni a zvySeni odborné kvalifikace?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

16. Mate dostatek informaci o déni ve spole¢nosti?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

17. Citite jistotu v zaméstnani?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

18. Uvazujete o zmeén¢ zamestnani?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

19. Doporucil (a) byste spolec¢nost jako dobrého zaméstnavatele?

o Ano o SpiSe ano O SpiSe ne o Ne

69



20. Jakou dulezitost prikladate nasledujicim polozkam pro vasi pracovni motivaci? (Oznacte,

prosim, kaZdou moZnost podle dulezitosti, 1 = nejméné dilezité, 5 = nejvice dulezité)

e Mzda 12345
e Zaméstnanecké benefity 12345
e (Obsah prace 12345
e Moznost kariérniho rtstu 12345
e Vzdélavani a rozvoj 12345
e Pracovni podminky 12345
e Atmosféra na pracovisti 12345
e Duvéra nadfizeného 12345
e Préce pro stabilni a vyznamnou spole¢nost 12345
e Jiné divody (prosim, uved'te) 12345

21. Pohlavi:

O muz O zena

22. Vek:

o do 25 let o od 26 do 50 let o Slavice let

23. Délka trvani pracovniho poméru:

o do5 let o do 10 let o nad 10 let
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