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1. UVOD

Organizace dosahuji usp&chu prostiednictvim efektivniho vyuzivani svych
zdroja a déle produkci kvalitniho zbozi ¢i poskytovanim sluzeb, které spole¢nost
povazuje za vhodné. Z tohoto hlediska jsou sice pro organizaci dilleZité vSechny
zdroje, ale tim hlavnim zdrojem jsou vzdy lidé. Zplsob jakym organizace
ziskava, podporuje a udrzuje své persondlni zdroje, ma vliv na jeji uspéch ¢i

neuspeéch a ten zaroveti je a v budoucnu bude podminén zejména vykonem lidi.

Zmény spoleenského a ekonomického systému, které u nds nastaly po
roce 1989, zasadnim zplisobem zmeénily podminky pro fungovani ¢eskych firem.
Pozadavky nové se utvarejiciho prostiedi méni naroky na kvalitu fizeni firem ve
vSech oblastech managementu. ZkuSenosti mezinarodniho managementu vSak
prokazuji, zZe faktory rozhodujici o tom, kterd firma dosdhne Spickové urovné
nebo standardni drovné vykonnosti, nebo ktera firma v ekonomické soutézi
neuspéje, jsou vysledkem schopnosti organizace pracovat efektivné s lidskymi

zdroji.

Maji-li se firmy vyrovnat se stale nartistajicimi naroky trzniho prosttedi, je
nutné, aby ménily pfistupy managementu k utvareni lidskych zdroji, na které je

pohlizeno ve stale v&tsi mife jako na ,,lidsky kapital“ firmy.

Organizace muze byt efektivni jen tehdy, fidi-li ji zkuSeni a schopni
manazeti, ktefi dovedou pracovniky stimulovat a posilovat jejich sebedivéru a
pocit, ze dokaZou zvladnout nové dovednosti a dal§i poZadavky, které zmény

vyzaduji.

Pracovnik je <¢lovek, ktery travi vice neZ tfetinu svého Zivota
v zamé&stnani, které mu mize pfinést finanéni prostfedky i uspokojeni z prace.
Musi vSak prekonavat vSechna tuskali, kterd se v organizacich vyskytuji. Ma-li

byt GspéSnym a vykonnym pracovnikem, musi byt pro svou praci silné

motivovany a dostateéné flexibilni pti pfekonavani stresu i zmén v organizaci.




Fenomén motivace lidského chovani vitbec, a motivace pracovniho jednani

zv14sté, ziskava neustdle na vyznamu. S uréitou nadsazkou lze fici, Ze motivace

se stava jednim z nejvyznamnéjsich faktori ekonomické prosperity spole¢nosti.

Cilem mé diplomové prace je analyza motivace a motiva¢niho prostfedi ve

vybraném podniku a vyuziti motiva¢nich faktorti v soufasné praxi. Pro feSeni

této prace byl vybran podnik Franti§ek Strnad — Koberce Strnad LiSov.
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2. LITERARNI PREHLED

2.1 Motivace

Motivace lidského chovani

Studium motivace se snazi odpovédét na otdzku, pro¢ se organismus nebo
osobnost chova praveé tak, jak se chova. Sam pojem motivace se vSak v psychologii
ustalil az na zacatku 20. stoleti. Jednu z prvnich pfedné&jSich definic poddva N. Ach
(1935): ,,Motivace zahrnuje celek téch veédomych a nevédomych psychonomnich

faktort, na jejichZ zakladé se uskute¢iiuje nase chténi a jednani.“ (HYHLIK, F., lit. 10)

V psychologické literatufe se shodn€ setkdvame s nazorem, Ze pojem motivace

se vztahuje k vysvétlovani p¥i¢in chovani. NAKONECNY, M., lit. 20)

RUZICKA, J. (lit. 23) vysvétluje pieklad slova motivace. Slovo motivace je
odvozeno z latinského slova movere, to znamena hybati, pohybovati. Je obecnym
oznacenim pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k uréitému jednani.

Motivaci ¢lov€ka tedy rozumime soubor Ciniteld predstavujicich vnitini hnaci
sily jeho Cinnosti, které usmériuji jeho jednani a proZivani. Jsou to jakési dynamické
tendence osobnosti ¢loveka.

Motivace tak integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu
jedince ve sméru k vyt€¢enému cili.

Ke kazdé &innosti, kterou vykonava, mé ¢lovék vytvofeny vztah a je né&jak
motivovan. Projevuje se to v piistupu k tkolim a uskutec¢tiovanym ¢innostem, kterymi
¢loveék v podstaté hodnoti své spolecenské a pracovni zafazeni z hlediska osobnich cild,
urovné vlastnich aspiraci i sebehodnoceni.

Zahrnuje takové pojmy jako jsou snaZeni, chténi, aspirace, touha, tendence,

ptéani, o¢ekavani, tlak, zajem, tenze, potieba, zadost, ucel, cil atd.

Motivace je proces, ve kterém si lidé vybiraji mezi alternativnimi formami

chovani, aby dosahly osobnich cili. (COLE, G., A., lit. 4)




K motivaci dochazi, kdyz lidé oCekavaji, Ze urcita akce pravdépodobné€ povede
k dosazeni né&jakého cile a cenéné odmény — takové, ktera uspokojuje jejich individudlni
potieby. (ARMSTRONG, M., lit. 1)

Motivace se prendsi z ¢lovéka na Elovéka a zpét na jejich vzéjemné vztahy.

(HARVEY, CH,, lit. 8)

Motivaci lidské ¢innosti, tedy motivaci v8ech aktivit ¢lovéka, véetné konkrétnich
forem jeho pracovniho jednani, chapeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich
substruktur. Z hlediska jejiho vyznamu pro osobnosti a jeji znacné promeénlivosti je
mozZné tuto substrukturu, resp. dimenzi osobnosti, povaZovat  za nejzajimavéjsi,
soucasné vSak také za nejkomplikovanéjsi.

Ne kazda ¢innost ¢love€ka je motivovana: napi. automaticky vybavované reflexy
existenci a pisobeni motivaénich sil nepfedpokladaji a nevyzaduji. Motivovana nebyva

ani ¢innost, kterou od ¢lovéka vyZzaduje n€kdo zvenku.

Vyznamnym rysem motivace je skuteCnost, Ze pusobi soufasné ve tiech
dimenzich. Je to dimenze sméru, kterd motivaci ¢lovéka a nésledn€ i jeho ¢innost
uritym smérem zaméfuje, orientuje, naopak od jinych moznych sméri jej odvraci, resp.
odvadi. V rovin€ proZivani lze tyto skute¢nosti vyjadfit obraty ,,chci to a to*, ,,rad bych
toato*, ,je pro mne pritazlivé to a to“, , nezajimd mne to ¢i to*.

Dalsi dimenzi je dimenze intenzity. Cinnost &lovéka v daném sméru je
v zavislosti na sile — intenzité jeho motivace vZdy vice ¢i méné prostoupena usilim
jedince o dosazeni cile (uréeného smérovou dimenzi), v jehoZ ramci vynaklada vice €i
méné energie. V roviné prozivani je mozné tuto skute¢nost pfiblizit — v odstupriovani
pravé podle miry intenzity — vyrazy jako napf. ,, docela bych chtél... “, , chci... “, ,, velmi
touzim... “ apod.

Dimenze stalosti (vytrvalosti, perzistence) jako tfeti z uvedenych charakteristik
motivace se projevuje mirou schopnosti jedince piekovavat nejrizn€jsi — vn€j$i i vnitini
prekazky, které se mohou objevovat pfi uskuteéiiovani motivované ¢innosti. Vysoka

perzistence znamend, ¢ motivovany jedinec pokrauje ve své motivované ¢innosti

v pivodnim sméru a v podstaté s nezménénou intenzitou i v situaci, kdy se setkava

s nejruznéj§imi prekazkami, diléimi nezdary ¢i neuspéchy. (BEDRNOVA, E. - NOVY,
I. & KOL., lit. 2)




Motivace pracovniho jednani

Motivace k praci byla pfed n€kolika desitkami let téméf neznamym pojmem.
Dnes se uz o ni hovoifi denné€ na pracovistich, mluvi se o ni v ekonomickych planech a
projektech. Utvaii obsah ekonomickych néstrojii fizeni, stiva se predmétem
intenzivniho vyzkumu. Tento ndhly a stale narlstajici zdjem o motivaci k praci neni jen
moda. Vychéazi ze spoleCenskych zmén, které postihuji vSechny sféry soukromého

i vefejného Zivota. (BULAK, J., lit. 3)

V pribéhu vyvoje lidské spolecnosti se prace stala pfirozenou €innosti ¢loveka.
Jeji vysledky zajistuji Groveti i perspektivy rozvoje spole¢nosti, piimo nebo
zprostfedkované uspokojuji mnoha lidska ptéani, tuzby a potieby.

Vyznamneé je to, aby v praci ¢lovek cilevédome usiloval o zvladnuti stanoveného
ukolu, musi byt k jeho zvladnuti pfiméfen€ motivovan.

Motivaci pracovniho jednani tvoii ty psychické stavy a procesy Eloveka, které
jej vedou k tomu, Ze praci piijima jako spoleCenskou skute¢nost, orientuje se na jeji
pfimé&fené zvladnuti a zaujima k ni ur¢ité osobni hodnotici stanovisko.

Motivace pracovniho jednani vyjadiuje celkovy piistup pracovnika
k pracovnim akolim (NAKONECNY, M., lit. 21),jeho pracovni ochotu, to znamena

zam&Fovani jeho aktivity ve sméru k stanovenému tkolu. (RUZICKA, J., lit. 23)

Oblast lidské motivace je slozity psychologicky problém, jehoZ plny vyklad
zabir4 fadu stranek u&ebnic a lexikont psychologie. TURECKIOVA, M. (lit. 28) ve své
publikaci uvadi zékladni vychodiska pro vyklad lidské, respektive pracovni motivace
tak, aby m¢li ¢tenédfi moznost pochopit vztahy mezi:

= motivaci jako individudlnim vnitinim procesem,

* motivovanim jako zdkladni manazerskou funkci, spocivajici v aktivnim
pusobeni na motivaci jednotlivych pracovnikd prostfednictvim vyuZivanim
znalosti o podstaté lidské motivace, respektive o struktufe lidskych potieb a o
pribéhu motivaéniho procesu, jehoZ jsou praveé potieby obvyklym hybatelem,

= pracovnim vykonem

Pracovni motivaci rozumi HORALIKOVA, M. (lit. 9) ten aspekt motivace

lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni ¢innosti, se zastavanim urcité




pracovni pozice, s vykonem pozici odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich
tkoli. Pracovni motivace vyjadiuje celkovy piistup &loveéka k praci obecné, ke
konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukoltim,
tj. vyjadfuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.

Dobte motivovani lidé, jsou lidé€ s jasn€ definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky,
od nichZ ocekavaji, Ze povedou k dosazeni téchto cilt.. Efektivné pracuji, protoZe maji
siln€ vyvinuty pocit povinnosti — jsou si v€domi, toho, Ze jejich usili slouzi jak

uspokojeni potfeb organizace, tak jejich vlastnim zajmim. (ARMSTRONG, M., lit. 1)

Motivace také prispiva k dal§imu dilezitému aspektu ovliviiujicimu pracovni
vykonnost — k vytvareni pozitivniho klimatu podniku, je ,,konstrukénim prvkem* tvorby
organiza¢ni a fidici kultury. Spojeni pracovnika s firmou a jeho postoj k ni, podminény
motivaci, pocitem ,,splynuti s firemnim klimatem lze v praxi dobie poznat uZ na

malikostech. (STYBLO, I, lit. 24)

__ _Hlavni cinitelé ovliviyjici clovéka v pracovnim procesu (MAYERO VA, M. —
RUZICKA, J., lit. 14)
= ckonomick3 jistota (mzda, plat)

= pocit bezpedi (stabilita pracovniho zafazeni)

"  moZnost postupu

= vefejné uzndni, spoleCenské a moralni ocenéni

= dbvéra v organizaci

= odborna naro¢nost vykonavané prace a presvédceni o jeji uzite¢nosti
= uspokojeni z vykonévané prace

= dobré vztahy se spolupracovniky (spoleCenska atmosféra ve skuping)
= dobré pracovni prosttedi + vné&jsi pracovni podminky

= péce organizace o pracovniky
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Motiv

NAKONECNY, M. (lit. 20) nam rozli§uje terminy motivace a motiv takto:
Motivace vyjadifuje procesualni slozku, zatimco motiv jeji dispozi¢ni, strukturalni
zakladnu.

Motivy jsou tedy psychologické pfi¢iny chovani a motivace je proces vzniku a
setrvavani urcité aktivity. Pojem motiv proto poukazuje na néco specifi¢téjsiho, na

uréitou abstrakei.

Je to kazda vnitini pohnutka podnécujici jednani ¢loveéka. Motivy uréuji nejen
smér jednani lovéka, ale i intenzitu jeho &innosti a prib&h této &innosti. Motiv se tedy
jevi jako divod jednéni ¢loveka. Pro €loveka je charakteristické, Ze jedné pfevazné€ na
zaklad€ motivi, které si uvédomuje. MiZze o motivech svého jednani uvazovat, hodnotit
je, pfijimat je nebo je odmitat. Mnohé nevhodné jednédni ¢lovéka byva podniceno
motivy nedostate¢né ujasnénymi, nedostateéné promySlenymi. Z pravidla na jednani
&lov&ka nepiisobi motiv izolovany, ale cely soubor motivi (pohnutek). (RUZICKA, J.,
lit. 23)

Motiv tedy ptedstavuje psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i ditvod uréitého
lidského chovani & proZivani, d4va mu psychologicky smysl. (PROVAZNIK, V. —
KOMARKOVA, R, lit. 22)

S pojmem motiv BEDRNOVA, E. - NOVY, I. & KOL. (lit. 2) t&sn& poji pojem
cile. Obecnym cilem kazdého motivu je dosaZeni ur¢itého findlniho psychického stavu
— nasycent; to zpravidla miva podobu vnitfnitho uspokojeni, pocitu naplnéni z dosaZeni
cile motivu.

Piisobeni motivu trva pfitom tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho cile, dokud
jedinec nedosahne o¢ekavaného uspokojeni.

Déle BEDRNOVA, E. - NOVY, I. & KOL. (lit. 2) rozd&luji motivy na cilové,
terminalni, které trvaji tak dlouho, dokud jedinec nedoséhne cile ¢i svého uspokojeni.
A motivy instrumentalni, ke kterym nelze dobte ptifadit urcity cilovy stav. K takovym
motiviim muzZe patfit napf. zdjem ¢loveka o urcitou oblast. napf. o literaturu.

V psychice ¢loveéka v dany okamzik zpravidla nepisobi jeden, ale souasné hned

nékolik, dokonce cely soubor motivil. Obecné plati, Ze motivy orientované stejnym,
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resp- podobnym smérem, se vzdjemné posiluji (jako by scitaji), a tim podporuji vznik a
prﬁbéh motivované ¢innosti, naopak motivy protikladné se mohou vzajemné oslabovat a
tak motivovanou cinnost naruSovat, za urcitych (krajnich) podminek dokonce

znemoZnovat.

Zdroje motivace — Potieby, navyky, zajmy, hodnoty idealy

Porozuméni problematice motivace lidského chovani, resp. pracovniho jednani,
které je vyznamnym piedpokladem moZnosti na tuto osobnostni substrukturu efektivné
pisobit a U¢inn® ji ovliviiovat, predpoklada také pochopeni toho, ,kde se vlastn€
motivace bere®, z ¢eho prameni, jaké skutenosti odmitd, po nééem touzi velmi silné,

zatimco jiné oblasti jej sice pfitahuji, nikoli vSak intenzivné.

Jako zdroje motivace oznaCujeme ty skute¢nosti, které motivaci vytvareji, tj.
skute¢nosti, které zakladdaji dynamické tendence i orientaci (zaméfeni) lidské Cinnosti a
které vyznamnym zptsobem ovliviiuji stalost (persistenci, pfetrvavani) té€chto tendenci.

(PROVAZNIK, V.- KOMARKOVA, R., lit. 22)

Existuje cela fada skuteCnosti, které se podileji na utvafeni motivace lidské
¢innosti a jsou fazeny mezi zdroje motivace. Mezi zédkladni zdroje motivace zafadil
RUZICKA, J.  (lit. 23) tyto:

a) potieby,
b) navyky,
¢) zajmy,

d) hodnoty a idedly.

Potieby

V psychologii (na rozdil od ekonomického vymezovani potieb) je potieba
chépéana jako €lovékem proZivany, ne vZdy zcela uvédomovany nedostatek n&&eho, pro
daného jedince subjektivng vyznamného (dileZitého, pottebného). (BEDRNOVA, E. —
NOVY, I. & KOL., lit. 2)
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Potfeba se v roviné proZivani projevuje jako zpravidla nelib€ pocitovany stav
napéti, ktery vyvolava tendence k odstranéni onoho napéti, tj. ktery zpravidla vede
k ¢innosti sméfujici k odstranéni pfislusného nedostatku (pfebytku), resp. k uspokojeni
(saturaci) piisludné potfeby. Pfedpokladem ovSem je, Ze ,,aktualizovand potieba nalezne
sviyj pfedmét®, tj. Ze subjekt nalezne cil, urcitou skute¢nost, kterd umozni uspokojeni

dané aktualizované potieby. (PROVAZNIK, V.- KOMARKOVA, R., lit. 22)

Hedostatek Ha cil Odstranéni
(nadbytek) ———J» Potiecba ——» Motivace ——J zaméfeni ——J» nedostatku
tinnost (nadbytku)

Obrézek 3 — Naznafené vztahy potfeb, motivace a ¢innosti

Potieby Eloveka jsou velmi rozmanité. V podstaté jsou uréovany jednak nutnosti
zajistovat biologickou existenci a rovnovdhu lidského organismu. Tyto potfeby se
oznatuji jako zdkladni, biologické nebo primdrni. Jednak jsou urlovany nutnosti
spolecenského souziti jedince s druhymi lidmi a postavenim jedince ve spole€nosti.
Tyto potieby se oznaduji jako druhotné, spolecenské nebo sekunddrni. (RUZICKA, J.,
lit. 23)

Nejslavnéjsi klasifikaci potieb vytvoiil Maslow (1954). Jeho ,,Teorie potfeb™

rozd€luje potieby do péti hlavnich kategorii. Vice je o této teorii pojednavano v kapitole

Teorie motivace.
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Proces uspokojovani potieb je vZdy spojen s ¢innosti, zaméfenou k odstranéni
nebo piekonéni pocitovaného nedostatku.

Obrazek 4 ndm znazorfiuje proces uspokojeni potieb podle RUZICKA, J. (lit.
23). Faze 1 je napéti, které vytvati urcita potfeba jako disledek n&jakého pocitovaného
nedostatku. Faze 2 znazoriiuje spotfebovavani pfedmétu potieby, napliiovani potfeby:
Faze 3 pfedstavuje uspokojeni nebo nasyceni jedné potieby vytvaii mozZnost pro rozvoj

napéti nove se vytvatejici jiné potieby.

A s realizovana potieba
J = = = = novipotieba

stupen
napéti

faze 1. faze 2. faze 3.

Obrazek 4 — Proces uspokojovani potieb

V knize NAKONECNY, M. (lit. 20) se rozliSuji dv& kategorie potieb, podle
jejich genese:

Fyziologické potieby vyjadiuji biologii organismu, jsou vrozené a jejich
organické podminky jsou celkem znamy. Nelze vSak fici, Ze soucasnd psychologie
identifikovala jiz vSechny télesné potieby. Né&které potieby, jako potieby dojmil nebo
potieby snd, byly objeveny teprve vneddvné dob&. Proto vsSechny indexy
fyziologickych potieb jsou dosud netiplné.

Druhou kategorii tvoii psychické potieby, které ptimo nesouvisi s fyziologii t¢l
a jsou pokladany za ziskané, coZ neni zcela spravné. Tak nékteti psychologové hovoii
0 potiebé néznosti, ktera je zjevné psychogenni, ale soucasné vrozena. Tfidéni potieb na
somatogenni a psychogenni nekoresponduje s tfidénim potfeb na primarni (vrozené) a

sekundarni (ziskané). Psychické potteby souvisi stim, Ze ¢lovék k normalnimu
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psychickému fungovéni potfebuje ur€ité Zzivotni podminky, které jsou podstatné

utvareny socialni stimulaci a maji tedy primarng psychicky efekt.

Navyky

V pribéhu Zivota realizuje kazdy &lovék nékteré &innosti (jak pfedmétné, tak
psychick€) castéji, dokonce pravideln€, vétSinou v ur€itych situacich. Navic se tyto
¢innosti u daného jedince — pravé diky oné pravidelnosti — asto automatizuji, fixuji se,

stavaji se urcitymi stereotypy — navyky. Dostane-li se ¢loveék do situace, kterd svymi

en e

vvvvv

stereotypy, tj. jedna v souladu se svym navykem. (BEDRNOVA, E. — NOVY, L. &
KOL., lit. 2)

Navyk tedy pfedstavuje opakovany, fixovany a zautomatizovany zptisob
¢innosti ¢lovéka v urdité situaci. Z objektivniho hlediska vné&j$iho pozorovatele lze
navyk definovat jako nauceny vzorec chovani. V roviné€ proZivani se navyk projevuje
jako relativné fixovana tendence, jako jakysi vnitini tlak, pohnutka, motiv uéinit cosi
konkrétniho v uréité podnétové situaci. (PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R.,
lit. 22)

V behaviordln€¢ orientované psychologii ma fenomén navyku (zvyku)
mimotéadné postaveni. Jedna se totiZ o psychologicky nejelementarnéjsi produkt ucent,
které je pro
behaviorismus zakladnim faktorem utvareni a vyvoje osobnosti. Osobnost byva pak
dasto zjednoduSend definovdna jako systém navykd & zvyka. (HYHLIK, F. —
NAKONECNY, M., lit. 10)

Zajmy
Na motivaci osobnosti se vyznamnou mérou podileji také zajmy jedince. Zajem

je mozno charakterizovat jako trvalejsi zaméteni ¢loveéka na urcitou oblast pfedmétt a

jevi skuteénosti. (RUZICKA, 7., lit. 23)
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Spravné je chapat zajmy jako dispozice osobnosti, které se vztahuji na vSechny

tii stranky duSevniho Zivota Clov€ka, obsahovou, citovou a snahovou. ,,Zajmy jsou
motivy, zdroji poznavaci ¢innosti a soucasné i jejim produktem.* S. L. Rubinstejn 1964,

cit. str. 322 (HYHLIK, F. - NAKONECNY, M., lit. 10)

Vyznam z4ml spociva v tom, Ze podstatnym zplisobem pfispivaji
k charakteristice osobnosti (Casto je ¢lovek posuzovan na zdkladé¢ zaméfeni k urcité
oblasti zajmii), dale Ze obohacuji prozivani Cloveéka a podnécuji jej k aktivité (to
ptispiva k rozvijeni jeho znalosti, dovednosti a schopnosti i celkového rozhledu). Projev
zajml u Clovéka ma rizné stranky. Mezi tyto zakladni stranky patii Site z4jmua (tj.
mnohostrannost, rozmanitost z&jmi), hloubka z&jmd, stalost z4jmil a €inorodost zajmi
(tj. aktivizujici i€inek z4jm1). Podle t&chto stranek zajmy Eloveéka také hodnotime.

Zajmy clovéka se vyvijeji postupné. Je velmi dulezité odhalit ustfedni zajem
¢lovéka, to znamena postihnout pievazujici zaméfeni jeho Cinnosti. Obvykle s tim
souvisi celkové spolecenské hodnoceni ¢lovéka i jeho pojeti smyslu Zivota.
U nevyrovnanych lidi s nevyhranénou Zivotni perspektivou a kolisavymi nazory nebyvéa
ustfedni zajem vytvoren. VSestranny rozvoj osobnosti ¢lovéka predpokladé rozvijeni a

upeviiovani hlubokych zajmu.

Zajmy je mozno tfidit riznym zplsobem. Zpravidla se uvadeéji nasledujici

z4jmy:

- umgélecké (hudebni, literarni, vytvarné, estetické),

- lingvistické (jazykove),

- védecké a poznévaci (zvidavost),

- rukod¢€lné (manualni),

- obchodné¢ ekonomické (organizovani, ucetnictvi, evidence),

- socialni (zajem o druhé lidi),

- z4jmy o piirodu,

- sportovni,

- sbératelské. (RUZICKA, 1., lit. 23)
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Hodnoty a idealy

Spoletenské pasobeni na &lovéka usiluje o to, aby si osvojil mordlni méfitka,
moralni kodex, spoleCensky Zadouci nazory a ideje. Z toho vyplyvaji idealy a hodnoty
&loveéka. Ty predstavuji rovnéZz zdroj, ktery pisobi na motivaci osobnosti. Idedly se tvoii
pfedevdim pod vlivem spoleenského hodnoceni. Projevuji se v ¢inech ¢Clovéka,
vyjadiuji pfesvédéeni a minéni Clov€ka, uruji stanoviska, kterd zaujima, patii

v vyznamné charakteristice jeho osobnosti. (RUZICKA, 7., lit. 23)

Idedalem rozumime uréitou ideovou (myslenkovou), event. néazornou
(obrazovou) predstavu néceho subjektivné Zadouciho, pozitivn¢ hodnoceného, co pro
daného jedince predstavuje jakysi (idedlni) cil jeho snaZeni, skute€nost o kterou vice ¢i
mén& usiluje, o jejiz dosaZeni se vice & mén& snazi. (PROVAZNIK, V. —

KOMARKOVA, R., lit. 22)

Hodnotu je mozno vymezit jako néco Zadouciho, ¢eho si ¢lovék vazi, co
ovliviiuje vybér vhodnych zptisobti a cild jeho jednani. Clovék si béhem Zivota vytvari
urcity hodnotovy systém, ktery ovlivituje jeho jednani i prozivani, mé rdz hodnotové

orientace. (RUZICKA, I, lit. 23)

Hodnotovy systém, hodnotova orientace ovliviiuje jednani i proZivani ¢loveka,
je také vyznamnym zdrojem motivace veskeré lidské &innosti. (BEDRNOVA, E. —
NOVY, I. & KOL,, lit. 2)

Potfeby, navyky, zajmy, hodnoty i idealy ptedstavuji tedy zakladni zdroje
motivace vesSkeré lidské Cinnosti, jsou zakladnimi determinantami skuteénosti, Ze se
&ovék o néco snaZi, Ze po né&fem touZi, néco odmita, k né¢emu smeéfuje apod.
Zavaznost ¢i vyznam uvedenych zdrojii motivace se jak v prib&hu individualniho
vyvoje jedince, tak i mezi jednotlivymi lidmi vice ¢i méné vzajemné lii. To zaleZi na
mnoha skute¢nostech: jak na vrozenych, biologickych faktorech vyvoje, tak na
socialnich a obecné spoleenskych podminkéach utvateni osobnosti ¢lovéka, tak také na
povaze jeho Zivotnich zkuSenosti, na jeho UspéSich a nezdarech apod. Podstatné vsak
v této souvislosti nepochybné je, Ze prav€é poznani konkrétni povahy zdroji motivace

uréitého ¢lovéka umoziiuje lepsi pochopeni jeho chovani, jednani i prozivani a tim —
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mimo jiné- i efektivn&js§i ovlivilovani veskeré jeho &innosti, tedy efektivnéjsi

stimulovani. (PROVAZNIK, V.- KOMARKOVA, R., lit. 22)

Poruchy motivace — frustrace, stres

V jednédni ¢love€k uskuteciluje stanovené wkoly a vytéené cile. Ktomu voli
vhodné prostfedky a vynaklada usili. Dosazeni vytéeného cile znamend uspokojeni
vzbuzenych motivii véetn€ stim spojeného pocitu libosti, uspokojeni a mozZnosti
aktivovat motivy jiné.

Ke kazdému pracovnimu ukolu ma Elovék uréity uvédomély vztah. To se
projevuje v pristupu k pracovnim tkoltim a uskute¢tiovanym ¢innostem a v rozmanitych
postojich pracovnika. Clov&k je tedy vZdy n&jak motivovan. Tato motivace mize byt
objektivné pozitivni i negativni, to znamena, Ze mize sméfovat k optimalnimu zvladnuti
ukolu nebo také miize sméfovat k jeho nesplnéni nebo obchézeni.

V jednani ¢lovéka mize tedy dojit k tomu, Ze n€ktery cil nesplni a odpovidajici
motivy zistavaji neuskuteénény.

Tento stav oznatuje RUZICKA, J. (lit. 23) pojmem frustrace, to znamena

zméfeni nebo znemoznéni realizace motivované ¢innosti.

MiuiZeme se setkat s nejriznéj$imi piistupy k vymezovani tohoto pojmu (jevu).
Podle PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. (lit. 22) pojmy frustrace a deprivace
vyjadiuji jakési prekdzky v motivované cinnosti a soucasné dusledky existence

(ptisobeni) téchto prekazek.

LANGMEIER, J. — MATEJCEK, Z. (lit. 13) uvadi frustraci jako nemoznost

(blokovani) uspokojit aktivovanou potfebu pro néjakou prekazku ¢i obstrukei.

Frustrace méa dvoji obsah. Jednak oznacuje vné&jsi skute¢nost, tedy frustraéni
situaci, kterd ¢lovéku brani dosdhnout stanoveného cile, jednak oznacuje vnitini stavy
osobnosti, to znamena proZivani neuspéchu, nelibosti ¢i neuspokojeni, které u ¢lovéka
vznika. Specifickou formu frustrace predstavuje deprivace, ktera spoéiva v absenci
predmétu uspokojeni a projevuje se jako strdddni. Casto se mizeme setkat s deprivaci

u malych déti, ktera vazné naruSuje rozumovy, citovy a moralni vyvoj ditéte. Vyznamné
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je to, Ze frustrace riznym zpiisobem pozméfiuje jednani ¢loveka. Mezi nejcastjsi jevy,

vyyvolévané frustraci, RUZICKA, J. (lit. 23) zatadil tyto:

e Citové (emocni) vzruSeni se projevuje neucelnym napétim, neusporddanym
vynakladanim sil a neklidem (rozt€¢kanost pozornosti, chvéni, bezdé¢né pohyby apod.).
Nékdy toto citové vzruSeni miize napomahat u¢elné mobilizovat sily k zvladnuti tkolu,

Castéji vSak byva dezorganizujicim Cinitelem.

o K uniku z frustrace dochazi, kdyz prozZitek neuspokojeni z nedosazeného cile a
zejména na to vazany pocit Uzkosti nebo strachu se pro jedince stdva nesnesitelnym.

V takovém ptipadé€ ¢lovék méni jednani, a tedy i motivaci k ¢innosti.

o Celkové ustrnuti predstavuje reakci na zvlast silnou frustraci. Vyrazna je
zejména, kdyZ je €lov€k siln€¢ poutdn k sledovanému cili. Doprovodem ustrnuti jsou

silné emoce, které znemoziiuji piizplsobivé feseni situace.

e Prizpusobeni prekdzZce predstavuje takovou reakci na frustraci, kdy nedochazi
k opusténi motivu, ale k hledani, jak jinak Zddouciho cile dosdhnout. MiiZe to znamenat
vytrvalejsi usili, stanoveni ndhradni cesty a pfipadné i stanoveni ndhradniho cile. Citové

stavy v tomto ptipad¢ napomédhaji integrovat usili ¢loveéka.

e Agrese (utok) je takové jednani, které ma rozrusit nebo znicit ptekazku. Citovym
zakladem, ktery podporuje tuto reakci na frustraci, je hnév Clovéka dany ztratou

o¢ekavaného vysledku nebo prospéchu.

Pfipravenost zvladat frustraci je u rtiznych lidi rozdilnad. Osobni pfedpoklady,
které to vyjadiuji, se souhrnné oznacuji jako frustra¢ni tolerance. Je to mira frustrace,
kterou ¢lov€k snese bez naruseni obvyklych forem svého jednani. Poruchy motivace
vzdy zasahuji vyrazn€ nepiizniv€é do pracovniho jednani lidi. NejCast&jsi vyusténi
predstavuje pokles zajmu o praci a déni na pracovisti, lhostejnost a apatie pracovnika.
Mnoho pripadi nezadouci fluktuace a nezdiivodnénych absenci je spojeno s naruSenim
motivace. RovnéZ tak nékteré projevy nepidtelstvi a agresivity v ramci pracovniho

kolektivu mohou mit zaklad v poruchdch motivace pracovniki. Nejzavazné&jsi piipad
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pfedstavuje takova demoralizace pracovnika, ktera zabrafiuje vyvoji jeho osobnosti
nebo tento vyvoj deformuje. To byva provazeno sniZzovanim pracovniho vykonu,
ztratou sebeddveéry, pocity nejistoty, riznymi formami tniku (zejména k alkoholu nebo

k drogam) apod. (RUZICKA, 7., lit. 23)

Podle nedavného Gallupova prizkumu ma spokojenost a angaZovanost
zaméstnancli v praci vyznamny vliv na fyzické zdravi a psychickou pohodu. 54%
aktivné nespokojenych a neangaZovanych zaméstnanci uvedlo, Ze jejich prace ma
negativni vliv na fyzické zdravi. Chronicky stres muze vést knadvaze, ke
kardiovaskularnim onemocnénim, atrofii (zakriiovani) mozku, ke staviim uzkosti a
depresim. Z dlouhodobého pohledu pak zameéstnavatelé od zameéstnanci s témito
problémy nedostavaji takové vykony, jaké by mohli dostat. Rostou kratkodobé
i dlouhodobé néklady spojené spracovni neschopnosti. Roste absentismus
i prezentismus, coZ je stav, kdy zamé&stnanec je sice na pracovisti, ale s ohledem na svijj
zdravotni stav nepodava plny vykon.

,»Stres je véc volby,” fika Bill Atkinson, autor knihy ,,Eliminate Stress in Your
Life Forever“. ,Kazdy zamé&stnanec konec koncl sam rozhoduje o tom, zda bude
pocitovat stres nebo ne. Pokud nenavidite svou praci, svého $éfa nebo svou firmu,
najdéte si néco jiného. Nebo se naucte vyrovnat se s prostfedim a podminkami, v nichz
pracujete. Kdo chce mit uspokojeni z prace, musi si upravit svilj vnitini postoj. O nic

jiného zde nejde.“ (MODERNI RIZENT, lit. 17)

Motivacni profil

Motiva¢éni profil pfedstavuje relativn€ trvalou nebo dlouhodobou orientaci,
motiva¢ni preferenci jako soucast celkového profilu osobnosti a podminéné Zivotni

zkugenosti &loveka. (RUZICKA, T., lit. 23)

Motivaéni profil ¢lov€ka se utvaii a vyviji — spolu s utvafenim a vyvojem celé
jeho osobnosti — od nejutlejsiho veéku.

Pozname-li motivaéni profil konkrétniho ¢lovéka, ziskavame urcity ,,vhled” do
jeho ,nitra®, do skladby, povahy a forem fungovani jeho vnitinich dynamickych
i zaméfyjicich sil, do jeho motivace. Poznani motivaéniho profilu ¢lovéka ma

nedocenitelny vyznam:
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- umoZiiuje hlubsi porozuméni jednotlivym projevim jedince, adekvatnéjsi
porozuméni veSkerému jeho chovani, resp. jednani,
- je zékladnim nezbytnym predpokladem moznosti efektivniho stimulovani, tj.
uspéSného ovliviiovani motivace daného jedince zadoucim smérem.
Motiva¢ni profil ¢lovéka je tvofen S$iroky spektrem dimenzi nejrizngjsiho
,piiklon k jednomu &i druhému pélu dimenze. (PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA,
R, lit. 22)

Piiklady dimenzi podle PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. (lit. 22)
= orientace na dosaZeni uspéchu — orientace na vyhnuti se netispéchu
= orientace na usp&ch — orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah
= situaéni orientace — perspektivni orientace
= Individudlni orientace — skupinova orientace
= ¢inorodost — pasivita

= orientace na ekonomicky prospéch — na moralni uspokojeni

2.2 Stimulace a stimul

Od pojm1 ,,motivace a ,,motiv je vhodné odlisit dva velice blizké, nikoli vSak
totoZzné pojmy — pojem ,,stimulace” a pojem ,,stimul“- Vé&tSina z nés se pravdépodobné
setkala ve svém Zivot€ s tim, Ze jsou ob& skupiny pojmi pouzivany jakoby se jednalo
o synonyma ¢i ekvivalenty. Také n€ktefi psychologové tyto pojmy (zvlast€ pojmy
motivace — stimulace) striktn€ nerozliSuji nebo alespoii nevymezuji explicitn€ jejich
obsah. PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. (lit. 22)se viak domnivaji, Ze ur&ité

rozliSeni je pfeci jen vhodné.
Ve spole€nosti se uziva mnoho forem cilevédomého ovliviiovani a usmérfiovani
¢lovéka. To se oznacuje jako stimulace, tedy vn&js$i plisobeni na motivaci ¢lovéka.

(MAYEROVA, M. - RUZICKA, 1., lit. 14)

V fizeni pracovnikii a pracovnich skupin je tedy nutno vytySovani cilt

u pracovniki aktivné formovat. To je ukol slozity a komplexni. Jeho zdkladem je
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vyClefiovani a ove€fovani skuteCnosti, které jsou pro jednani pracovnika motivaéné

zévazné, které maji stimulujici u¢inek. (RUZICKA, 1., lit. 23)

Stimulace ptedstavuje soubor vnéjsich incentivii (podnétd, pobidek) usmériujici

jednéni pracovnikd a plisobici na jejich motivaci. (TRUNECEK, J. A KOL., lit. 27)

Zékladni rozdil mezi motivaci a stimulaci lze tedy spatfovat ve skute€nosti, Ze
stimulace predstavuje pusobeni na psychiku jedince zvnéjsku, nejcastéji
reprezentované  &innosti  druhého  (jiného) ¢&lov&ka. (PROVAZNIK, V. -
KOMARKOVA, R, lit. 22)

Ve vymezeni obsahu pojmu stimulace neni explicitné uvedeno, Ze musi jit
o pusobeni védomé, zamérné. Protoze k ovliviiovani psychiky cEloveka dochézi
prakticky vzdy v procesu socidlni interakce, a to i Ziveln€, bez védomého zaméru jejich

t¢astnikia. (BEDRNOVA, E. - NOVY, L. & KOL,, lit. 2)

Stimul

WEIHRICH, H. — KOONTZ, H., (lit. 30) charakterizuji stimuly jako zaleZitosti

povzbuzujici individualni vykonnost.

Stimul je kazda vn&jsi pobidka, impuls, incentiv, ktery ma uréitym zpisobem
ovlivnit jednani ¢lov€ka, n€jaky motiv vyvolat nebo posilit, ¢i n€jaky motiv oslabit
nebo potladit.

Impuls je endogenni, tj. vnitini, intrapsychicky podnét signalizujici né&jakou
zménu v téle nebo mysli ¢loveéka. Mezi impulsy 1ze zafadit takové stavy téla, jako napf.
bolest zubu (ktera muze vyvolat motiv navstévy zubniho lékafe) ¢i t€lesnou unavu
(motiv odpoc€inku), resp. urcité stavy mysli, jako je napf. nervozita pfed zkouSkou
(muze vyvolat motiv vyhnout se zkouSce) apod.

Incentivy pak ptedstavuji exogenni, tj. vn&jsi, z vn&jSku prichdzejici podnéty
vztahujici se vrozené nebo naucené k impulsim, tedy podnéty, které aktivuji urity
motiv. Incentivem muiZe byt napf. nabidka moZnosti pracovniho postupu v pfipadé

Zadoucich pracovnich vysledki, pochvala za dobry vykon apod.
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Impulsem ¢i incentivem miiZe byt v podstaté cokoliv, ale pravé jen muZe, tj.
nemusi. To, co bude skute¢né€ vystupovat jako impuls nebo incentiv, zaleZi predevsim
na motivaéni struktufe konkrétniho Elovéka, na podob& jeho relativné trvalého

motiva¢niho profilu. (BEDRNOVA, E. - NOVY, I. & KOL., lit. 2)

Stimulace miZe byt zaméfend bud’ na perspektivu Gspéchu (stimulace kladnym
hodnocenim, odmeénou), nebo na perspektivu nelGspéchu (stimulace zapornym

hodnocenim, sankci, trestem). (MAYEROVA, M. — RUZICKA, J., lit. 14)

Stimul mé Zadouci motivaéni G¢inek, tedy podniti vnitini pohnutku pouze v tom
ptipadé, kdyZ tento stimul je vsouladu smotivaénim profilem a aktudlni situaci
¢loveka, na kterého ma zapisobit. KdyZ tato podminka neni splnéna, stimul na motivaci
¢loveka nezapiisobi.

Vliv stimulace na motivace pracovniho jednani je evidentni. Smyslem pouZivani

stimuld je podnitit u pracovnika uréitou aktivitu nebo ji omezit. (RUZICKA, 1., lit. 23)

Stimulaéni nastroje

Vime, Ze podstatou stimulace je zamérné ovliviiovani lidského chovani a Ze
ucinnost stimulace zavisi na tom, zda je adresovana pfiméfené ke svému pfijemci.
Jinymi slovy, ¢im lépe pozname relativné stalou motiva¢ni strukturu (profil) ¢lovéka,
jehoZ chceme ovliviiovat, tim snadnéji se ndm podaii vybrat z mnoZstvi stimula¢nich

podnétti prave ty, které budou v danou chvili neju¢innéjsi

Variabilita potieb lidi a jejich motivaénich struktur je velice $iroka, ale pestré a
ruznorodé jsou i stimulacni prostfedky. Stimulem muze byt v zasad€ vse, co je pro
pracovnika vyznamné, vSe, co miZe podnik svému zaméstnanci nabidnout.

(BEDRNOVA, E. - NOVY, L. & KOL,, lit. 2)

Vycet stimula¢nich prostfedkli je fazen podle toho, jak jsou z podnikového a
psychologického hlediska zavazné:

- hmotna odména,

- obsah prace,

- povzbuzovani,
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- atmosféra pracovni skupiny,
- pracovni podminky a rezim prace,
- identifikace s praci, profesi a podnikem

9

- externi stimula¢ni faktory.

Finan¢ni stimulaé¢ni nastroje
Hmotna odména

Byva povaZovana za hlavni stimula¢ni prostfedek, zejména proto, Ze je zdrojem
existen¢nich prostfedkt dilezitych pro Zivot pracovnika i jeho rodiny. MuZe mit
podobu nejen pen¢Zni (mzda, plat, prémie, cilové prémie, odmény za vy$si vykony
apod.), ale nespocet dalSich podob, které jsou uz méné univerzalni, ale zato mohou
nabyvat osobitéjSich charakteristik a tim hloubé&ji pracovnika stimulovat.

Pro v8echny odmény plati pravidla, kterd zvysuji jejich stimulaéni u¢innost:

- Nezbytny je pfimy vztah hmotné odmény k vykonu.

- Odmény by mély pfichdzet co nejdiive po dokonceni ukolu, ale nikdy ne
predem.

- Pracovnik by mél mit jasno, pokud jde o vztah mezi vynaloZzenym usilim a
odménou. Odména by méla byt za vykon a pracovnik by mél presné védét, za
jaky.

- Pfedem by meéla byt stanovena zavazna pravidla, kterd vztah mezi vykonem a
odmeénou vymezuji.

Spravedlnost v pfidélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je zakladni
podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblémovych mezilidskych

vztah® na pracovisti. (BEDRNOVA, E. - NOVY, I. & KOL., lit. 2)

Velky vyznam hmotného odménovani ov§em neznamena, Ze pisobi univerzalng.
Utinek odmény za praci splyva s fadou dalSich &initeld pusobicich na pracovnika. A
protoZe podminénost jednani ¢lovéka neni pouze ekonomicka, ale také spoleCenska,
stava se, Ze v jeho orientaci se mohou prosadit jako zavaZn&jsi i jiné faktory (napf.
moznost rychlého funkéniho postupu, tviiréi naronost vykonavané prace, vice volného

casu aj.)
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V konkrétnim jedndni pracovnika ma mzda obecné mensi vyznam, nez se asto
predpoklada (nejedna-li se ovSem o mzdu pfili$ nizkou nebo o celkovou politickou a
ekonomickou nestabilitu). Penize samy o sob& maji pro vétSinu lidi primarni vyznam
jen za urcitych okolnosti. VZdy vSak jsou symbolem, ktery lidem néco zprostiedkovava,
ukazatelem n&jakych hodnot, jako jsou uspéch, prestiz, moc, jistota, bezpeci.

(MAYEROVA, M. - RUZICKA, 1., lit. 14)

Hmotna odména pulisobi primarné nejvice na pracovniky, kteti maji ve svém
motiva¢nim profilu vyraznéjsi orientaci pravé na ni. Spravedlnost a dodrZovani pravidel
plisobi bez vyjimky na vSechny pracovniky. (BEDRNOVA, E. - NOVY, I. & KOL.,
lit. 2)

Nefinan¢ni stimulaéni nastroje

vvvvvv

faktorem, se mnohdy opira o uréitou pohodlnost — penézni odmény jsou jednoduché.

Vyuzivanim nepenéZnich odmén vyZzaduje od manaZera soustavhou pozornost a

wvewr

Deset nefinancnich ndstrojii manazera (URBAN, J., lit. 29)

1. Ochota nalézt si ¢as k vyslechnuti zaméstnanci, kdykoliv o to pozadaji.

2. Pod&kovani svym zaméstnanciim osobné za dobife vykonanou praci, at’ jiz ustné
¢i pisemné (v€as a upiimne)

3. Poskytnuti svym zamé&stnanctim konkrétni a véasnou zpétnou informaci o jejich
vykonnosti. Pomoc zlepsit jejich vykonnost.

4. Ocenéni, odménéni a podpora osoby s vysokou vykonnosti; vénovani pozornosti
zamé&stnanctim s nizkou vykonnosti, tak aby se mohli bud’ zlepsit, ¢i aby opustili
firmu.

5. Poskytovani zaméstnancim informace o tom, jak firma prosperuje, jaké chysta
nové vyrobky, jakou ma strategii vi¢i konkurenci. Vysvétleni jejich uloh
v téchto planech.

6. Vedeni zamé&stnancu k tomu, aby se Ucastnili rozhodovani, zejména téch, kterd

mohou ovlivnit, a podpora jejich zajmu.
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7. Povzbuzovéani zaméstnance v jejich ristu a ziskavani novych schopnosti.

8. Podporovani u zamé&stnanct ,,vlastnického vztahu* k jejich praci i pracovnimu
prostfedi. Toto vlastnictvi miZe mit i symbolickou podobu, napt. ve formé
vizitek poskytovanych i tém zaméstnanctim, ktefi je k praci pfimo nepotiebuji.

9. Podporovani novych mySlenek, napadd a iniciativy, zjiStovani nézord
zameéstnancu.

10. Oslava uspéchu — spole¢nosti, oddéleni i jednotlivcl. Vénovani dostate¢ného

¢asu akcim podporujicich tvorbu tymt a spoleénou motivaci.

Nefinanéni manaZerské motivace jsou oznaovany za nejvice motivujici. lidé
jsou vétSinou motivovani vydé€lat takové mnozstvi penéz, které jim umozZni uspokojit
jejich zékladni potfeby. Pokud vsak této urovné dosahli, stava se jejich dal$i penézni
motivace méné intenzivni a na svém vyznamu nabyvaji dal$i — nefinan¢ni pohnutky.
Navic, vét§ina dne$nich zaméstnancti povazuje penize, které ziskavaji za svou praci — at’
jiz v podob¢ zékladniho platu ¢i odmény formou prémie ¢i bonusu — za kompenzaci
svého pracovniho usili chapanou jako narok ¢i pravo zaméstnance. Uznéni ze strany

manaZera je naproti tomu darem, jeho pomoci lze dosahnout vy$§iho vykonu

zaméstnancu.

2.3 Proces motivace

Proces motivace je mnohem komplikovanéjsi, neZ se mnozi lidé domnivaji, a
motivaéni postupy budou fungovat efektivné nejspiSe tehdy, budou-li zaloZeny na

fadném poznani a pochopeni toho, co je ve hie. (ARMSTRONG, M., lit. 1)

27




Napiiklad ARMSTRONG, M. (lit. 1) znazortiuje proces motivace takto:

stanoveni
cile
poti‘eba podniknuti
kroku
dosazeni
cile

Obrazek 1 — Proces motivace

Je to model, vztahujici se k potfebam a naznacuje, Ze motivace je iniciovana
védomym nebo mimovolnym zji§ténim neuspokojenych potfeb. Tyto potieby vytvaieji
prani dosdhnout néceho nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichZ se véfi, Ze
uspokojuji tyto potfeby a pféani, a voli se cesty, od nichZ se ofekdva, Ze povedou
k dosazeni stanovenych cilli. Jestlize je urcitého cile dosazeno, je pravdépodobné, Ze
chovani, které vedlo kcili, se napiiS§t€ zopakuje v piipadé, Ze se objevi podobné
potieby. Pokud neni cile dosaZeno, je méné pravdépodobné, Ze se budou tytéz kroky

v budoucnu opakovat.

Pozitivné ladéné pracovni prostiedi umoziuje zmenit vize ve skutecnosti. Je to

Za vychodisko procesu motivace povazuje DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON,
J. L. —IVANCEVICH, J. M. (lit. 6) neuspokojenou potiebu.

Nedostatek néceho je prvnim ¢lankem v fetézu udalosti vedoucich k né&jakému
chovani jedince. Neuspokojena potfeba zplsobuje u Elovéka napéti (fyzické nebo

psychické), které jej vede ke krokiim sméfujicim k uspokojeni potieby, a tim i ke
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snizeni napéti. Podle obrazku 2 je tato aktivita orientovana na cil. DosaZeni cile
uspokojuje potiebu a proces motivace je kompletni. Napiiklad osoba orientovana

touhou po zvySeni ¢i dovrSeni uspokojeni této potieby.

1. Neuspokojena potieba
(vytvéii touhu naplnit
———»  potieby — potravy,
bezpedi, pratelstvi,
uspéchu)
3. Uspokojeni potieby 2. Cilové orientované

(odmeny potiebné chovani (akce k naplnéni
k uspokojeni potieb) potieb)

Obrazek 2 — Proces motivace

2.4 Teorie motivace

Existuje mnoho teorii motivace a mimo to se ¢asti mnoha teorii uéeni a teorii
osobnosti také zabyvaji motivaci.

Tento fakt sv€déi o tom, Ze ,motivace” je dlleZitym pojmem v moderni
psychologii. Neni mozné porozumét, vysvétlit ¢i pfedpoveédét lidské chovani bez jisté
znalosti ,;motivace* — ,hnaci sily* chovani. Neni tedy také mozné aby psycholog
vytvofil obecnou psychologickou teorii €i teorii osobnosti, ufeni & kongitivnich
procest, aniz by mél néjaké vykladové koncepty a hypotézy o motivaci & aktivaci

chovéni. (MADSEN, K. B, lit. 15)

Prvni teorii, kterd byla do zna¢né miry zaloZena na Taylorovych pracich byla
teorie ,,Instrumentality”. Mezi dal$i, popularni, teorie patii ,,Teorie potFeb*
zformulovana Maslowem (1954) a Herzbergerova dvoufaktorova terorie (1957).Béhem
let byla vytvofena fada dalSich vyznamnych a presvéd¢ivéjsich teorii a tyto teorie nam
riznym zplisobem pomahaji uvédomovat si sloZitost procesu motivace. Z toho vyplyva,
Ze zatim neexistuje n&jaka snadna nebo rychld odpovéd’ na to, jak nékoho motivovat.

(ARMSTRONG, M, lit. 1)




Nektefi autofi publikaci, zabyvajicich se motivaci, vytvaieji dvé skupiny teorii
motivace.

Tak napt. PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. (lit. 22) & RUZICKA, J. (lit.
23) tadi Teorii potfeb a Herzbergerovu dvoufaktovou teorii do skupiny specifické teorie
motivace pracovniho jedndni. Mezi obecné teorie motivace lidského chovini uvadi
napf. Hédonistickou teorii ‘motivace, se kterou uzce souvisi Aktivaéni nebo pobidkova

teorie motivace nebo Kognitivni modely motivace.

DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON, J. L. - IVANCEVICH, J. M. (lit. 6) uvadi
dveé nejcastéji diskutované skupiny teorii. Jsou to teorie zaméfené na obsah a teorie
zaméfené na proces. Teorie zamérend na obsah se snaZi rozpoznat to, co je v jedinci
nebo v pracovnim prostiedi a co vyvolava a udrzuje uréité chovani. Tj., co lidi
motivuje, presnéji feCeno, jaké jednotlivé skute¢nosti lidi motivuji. Patfi sem
Maslowova hierarchie potteb ¢i Herzbergerova dvoufaktorova teorie.

Na druhé strané feorie zamérené na proces se snazi vysvétlit a popsat proces
toho, jak je chovéani vyvolavédno, fizeno, udrZovano a nakonec ukonceno. Teorie
zaméfené na proces se predevsim pokouseji definovat hlavni proménné, nezbytné pro
vysvétleni volby (napt. M€l bych pracovat?), Gsili (napf. Jak piln€ potiebuji pracovat?)
a vytrvalosti (napf. Jak dlouho musim udrZovat toto tempo?). Do této kategorie fadi

Teorii spravedlnosti, Vroomovu expektaéni teorii, stimula¢ni teorii.

Teorie potireb — Maslowova hierarchie potireb

Nejslavnéjsi klasifikaci potfeb je ta, kterou formuloval Maslow (1954).
Domnival se, Ze existuje pét hlavnich kategorii potfeb, které jsou spole¢né pro vSechny
lidi, a to pocinaje zdkladnimi fyziologickymi potfebami pies potieby jistoty a bezpedi,
socidlni potifeby a potfeby uznani az k potfebam seberealizace, nejvys$sim ze vSech.

(ARMSTRONG, M., lit. 1)

Podle DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON, J. L. - IVANCEVICH, J. M. (lit. 6) se
Maslowova teorie hierarchie potfeb se od svého vzniku setkdva s vSeobecnym

souhlasem. Tato teorie motivace zdliraziluje dva zakladni pfedpoklady:
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1. Jsme Zivocichové nemajici dostatek a nase potieby zaviseji na tom, co jiz
méame. Pouze dosud neuspokojené potfeby mohou ovliviiovat chovani.

Jinymi slovy, uspokojena potieba neni motivatorem.

2. NaSe potteby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspofadany.
Jakmile je jedna potfeba uspokojena, objevuje se jina a také vyzaduje

uspokojent.

Teorii potfeb charakterizoval napf. RUZICKA, J. (lit. 23) takto. Teorie potieb
konkretizuje obecné uznavany vyznam tohoto zdroje motivace pro pracovni jednani
Clovéka. Velmi znamou teorii potieb formuloval Maslow. Pozornost je pfitom vénovana
vyétu a stanoveni zavaznosti spolecenskych nebo psychogennich potieb pro priibch
pracovniho jednani a pro dosahovany vykon. Mezi uvadénymi potiebami jsou zejména
potfeba dosahovat Uspé$ny vykon, potfeba byt uznavan, resp. potieba dominance,

potieba sdruZzovani a pfinalezeni, potfeba hry, potfeba poznévani a porozumeéni.
Maslowova hierarchie potieb je nésledujici:

1. Fyziologické potieby — Tato kategorie se sklada z primarnich potieb
lidského téla, jako napt. potieby potravy, vody, kysliku a sexu. Nejsou-li
fyziologické potieby uspokojeny, pak dominuji a zadné dal$i potieby
¢lovéka nemotivuji. Jak Maslow ve své knize Motivation and Personality
(New York, Harper & Row 1954) tika: ,,Osoba, kterd postrada potravu,
bezpedi, lasku, a uznani se pravdépodobné¢ bude pidit po potravé
usilovnéji nez po ¢emkoliv jiném.”“ (DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON,
J.L.—IVANCEVICH, J. M,, lit. 6)

2. Potieba jistoty a bezpeci — potfeba vyhnout se nezndmému, nezvyklému,
potieba stability, struktury, pofddku, event. obnoveni jistoty.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., lit. 22)

3. Socialni potieba — potieba lasky, pratelstvi a akceptace jako pfislusnika

skupiny. (ARMSTRONG, M., lit. 1)
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4. Potieba uzndni — potieba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe
sama (sebetuctu) a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze
zafadit do dvou dopliyjicich se skupin: za prvé, touha po uspéchu,
piiméfenosti, sebedtivére tvaii v tvaF svétu a po nezavislosti a svobodg, a
za druhé, touha po reputaci nebo postaveni definovanych jako respekt
nebo ucta ostatnich lidi a projevujicich se v podob& uznani, pozornosti,

vyznamu nebo ocenéni. (ARMSTRONG, M., lit. 1)

5. Potieba seberealizace (sebeuplatnéni) — potieba sebenaplnéni, tendence
uskutecnit to, ¢im ¢lovek potencialné je, potieba poznavani pro poznani
samé , potieba porozumét podstaté véci a fadu svéta, potieba estetickych
prozitkl, potfeba krasna a souladu. (PROVAZNIK, V. -
KOMARKOVA, R., lit. 22)

Hierarchicka organizace potfeb vede k tomu, Ze neuspokojené ,,nizsi“ potieby
pfevladnou a zvitézi vkonfliktu nad neuspokojenymi ,,vy$§imi“ potiebami.
Seberealizace tedy vyZaduje uspokojeni vSech ostatnich potieb. Seberalizujici se jedinci
musi byt tedy vSeobecné uspokojeni a duSevné zdravi. Jenom potieby, které jsou
neuspokojeny, jsou motivaénimi silami. Teprve je-li niZ§i potfeba uspokojena — &i
»gratifikovana®, jak Maslow radgji fika — miZe dominovat potieba vyssi a determinovat
chovani jedince. Gratifikace potieb také méni kognitivni procesy jedince a jeho postoje

a hodnoceni. (MADSEN, K. B., lit. 15)

STYBLO, J. (lit. 24) ve své knize Personalnim management (1993), povaZuje za
piinosnéjsi uvést adaptovanou verzi, jiz notoricky znamé Maslowovi hierarchie potieb.
Pro manaZerskou praxi sou€asnosti ji vypracovali némecti autofi a prezentovali zastupci

firmy Hufenbach, Volkmer a part., Der Lohn als Motivator, 1992.

Jejich priority potieb pracovnikii jsou vyjadieny nasledovné:

1. fyziologické potieby: spanek, potrava, oblékani
2. potieby jistoty: pracovni misto (jistota), zajisténi v nemoci a diichodové zajisténi

socialni potieby: spoluprace s kolegy, s pfedstavenymi, participace na tymu
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4. potieba uznani: titul (spoleCenska prestiz, postaveni), oblibenost u ostatnich,

vys$e odméiovani (mzdy)

5. potfeba seberealizace: pracovni €as, jeho délka, reZim, pracovni tkoly (mira
odpové&dnosti), naro€nost, samostatnost vfeSeni atd., mozZnost dalsiho

vzd€lavani a zdokonalovani se, pracovni postup.

Pouziti Maslowovy teorie v Fizeni

Manazefi teorii hierarchie potieb v Siroké mife akceptuji a odvolavaji se na ni.
Ackoliv tato teorie neposkytuje Uplny navod k pochopeni lidské motivace nebo néstrojil
motivovani lidi, nabizi vynikajici vychodisko pro osoby studujici problematiku fizeni,
Hierarchie je snadno pochopitelna, je pfitazliva, neuraZi zdravy rozum a zduraziiuje
nékteré faktory, které motivuji lidi v podnicich a dalSich typech organizaci.
Prostiednictvim mzdy nebo platu jsou jedinci schopni uspokojovat fyziologické
potteby své i svych rodin. Pomoci systémi odménovani a poskytovani
zaméstnaneckych vyhod organizace rovnéZ pomahaji uspokojovat vétSinu potieb tim, ze
umoziiuji lidem, aby pii praci na sebe navzajem pisobili a sdruZzovali se. (DONNELLY,

J.H.JR. - GIBSON, J. L. - IVANCEVICH, J. M., lit. 6)

Herzbergerova dvoufaktorova teorie

Dvoufaktorova teorie motivace je v manazerské literatufe — spole¢né s motivacni
teorii dal§iho Ameri¢ana Abrahama Maslowa — druhou nej¢astéji citovanou motivacni

teorii. (STEINMANN, H. - SCHREYOGG, G., lit. 26)

Byva téZ oznafovana jako motivaéné hygienickd teorie a je zaloZena na
ptedpokladu, Ze &lov€k ma dvé skupiny protikladnych potfeb: svym charakterem
subhumanni, Zivo¢i§na potieba vyhnout se bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné
lidské, kulturni potieba psychického rlistu.

Teorie amerického psychologa Fredericka Herzbergera vznikla na pielomu
padesatych a Sedesatych let. M4 pofad Celni misto v modernim managementu. Vznikla
na zéklad& empirickych rozbort vice jak 200 technickych a ekonomickych pracovniki.

Na zdkladé pozorovani identifikoval Herzberg dvé vyznamné skupiny faktorti. Prvni
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oznadil jako motivtory, druhou jako hygienické faktory. (TRUNECEK, J. A KOL., lit.
27)

Prvni skupina faktord (faktory vnitini, motivatory, tzv. satisfiers) ma svou

pusobnost v dimenzi:
Pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost + motivace

Jsou-li tedy tyto faktory v nepiiznivém stavu, zpasobuji, Ze pracovnik neni
spokojen a neni ani pfiméfené motivovan k praci. V opaéném piipadé se dostavuje
pracovni spokojenost a pfizniva pracovni motivace. (BEDRNOVA, E. - NOVY, L. &
KOL., lit. 2)

Za motivatory se povazuji vlivy, jimiZ se aktivuje zajem a usili pracovniki
o zlepSeni vykovavanych ¢innosti (napf. motivace k vykonu, k docilovani vyssi kvality
apod.). NaleZi sem predevsim vlastni prace, podminky jejiho zvladnuti, jeji ocenéni.

(STYBLO, 1., lit. 24)

Herzberg popsal Sest téchto motivaénich faktord (motivatori) neboli

satisfaktord: (DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON, J. L. - IVANCEVICH, J. M,, lit. 6)

e dosazZeni cile

e uznani

e povyseni

e prace sama

e mozZnost osobniho rdstu

e odpovédnost

Druhé skupina faktort (faktory vnéjsi, hygienické, tzv. dissatisfiers) ma svou

pusobnost v dimenzi:
Pracovni nespokojenost — pracovni ne-nespokojenost

Jsou-li skuteénosti pfedstavujici faktory vné&jsi, hygienické, v nepfiznivém stavu
¢ kvalitg, vyvolavaji v pracovnicich pracovni nespokojenost a na motivaci pracovniho
jednani pisobi negativné. Maji-li tytéZ skuteCnosti podobu naopak ptiznivou, Zadouci,

nevyvol4vaji pracovni spokojenost, jak by se mohlo zdat. V takovém ptipad€ pracovnici
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pouze nejsou nespokojeni, tj. za danych podminek zpUsobuji tyto skuteénosti
neexistenci pracovni nespokojenosti: vedou k ne-nespokojenosti. Na motivaci k praci

viak vyrazng&j$i vliv nemaji. PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., lit. 22)

Hygienickymi vlivy se oznaCuji €initelé nebo podminky, v nichZ pracovnik
vykonava svoji Cinnost a které ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost. Jejich
vyrazné neuspokojeni vede, podle prizkumi managementu, k socidlnim neshodam,
konfliktim a vrcholi napt. stdvkami. V konkrétni praxi fizeni jde o takové vlivy jako
napf. systém podnikového manageméntu, spravni postupy, vybaveni pracovist’ a jeho

podminky (hlu&nost, pragnost) apod.-(STYBLO, 1., lit. 24)

Podle DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON, J. L. — IVANCEVICH, J. M. (lit. 6)
tuto skupinu Herzberg nazval udrZovaci faktory. Uvedl deset takovych udrZovacich
faktort:

e podnikova politika a sprava

e odborny dozor

e vztahy s nadfizenymi

e vztahy s pracovniky stejné urovné
e vztahy s podiizenymi

e plat

e jistota prace

e osobni Zivot

e pracovni podminky

e postaveni

Zapadni manaZerskd praxe formuluje pod zornym uhlem svych poznatki
doporuCeni orientovat hygienické vlivy spiSe na pracovni kolektivy a aplikaci
motivdtori zamérovat predevSim na individudlni pracovniky. Podle jejich cilové
orientace je potom uceln¢ usmériiovat. Napf. u manaZerti jde zvlast€ o potiebu
soundlezitosti, prosazeni se, uspéSného uplatnéni a potiebu mit vliv na ostatni.

(STYBLO, I., lit. 24)
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Vroomova expektacni teorie

Expektatni teorie motivace, tak jak byla piivodn& prezentovéna vroce 1964
psychologem Victorem Vroomem, vidi motivace jako proces fidici volbu.

Vroom fik4, Ze jedinci jsou pfi praci motivovani k tomu, aby si volili mezi
riznymi zpisoby chovani — napf. mezi riznou Grovni pracovniho Gsili. Ur¢ita osoba si
muiZe vybrat bud’ pomalejsi, nebo rychlejsi tempo prace. Volba zaleZi na jedinci.
Jestlize urCitd osoba vé&ti, Ze jeji pracovni usili bude pfiméfené odménéno, bude
motivovana ke zvySenému usili; jeji volbou bude pracovat tak, aby dostala Zadouci
odmeénu. Logika expektani motivace je v tom, Ze jedinci vynakladaji pracovni usili
k dosaZeni takového vykonu, ktery by mél za nasledek Zadouci (preferovanou) odménu.

(DONNELLY, J. H. JR. - GIBSON, J. L. - IVANCEVICH, J. M., lit. 6)

Struéné: 1idé mysli, tj. fesi problémy, rozhoduji se a v zavislosti (i) na t&chto

skute¢nostech urcitym zptisobem jednaji. (KHOL, J., lit. 11)

BEDRNOVA, E. — NOVY, I. & KOL. (lit. 2) uvadi, Ze kli¢ova role
v expektan¢ni teorii pfipada dvéma zakladnim pojmtm: expektanci a valenci. Pracovni
¢innost je pfitom chépéana jako ¢innost instrumentalni, tj. jako prostfedek ¢i nastroj

(cesta, zptisob) k dosazeni pro ¢lové€ka vyznamné hodnoty.

Pouziti expektacni teorie v Fizeni

ManaZefi mohou ovliviiovat ofekavani vybérem (pfijimanim) jedinci se
zvla$tnimi dovednostmi a schopnostmi, vzdélavanim lidi za uéelem zlepSeni jejich
dovednosti a schopnosti a poskytovanim podpory sméfujic k dosaZeni urité Girovné
vykonu jedincti. ManaZer také mize ovliviiovat ti€¢innost tim, Ze bude ochotny pomoci,
bude realisticky a bude nabizet radu. ManaZer miZe ovliviiovat preference tim, Ze bude
vnimat potfeby zameéstnanctli, vést je tak, aby jim to pomahala dosahovat Zadouciho
vysledku pro né samotné, a Ze jim bude poskytovat vybaveni a pracovni podminky
potiebné k dosazeni zddouciho vykonu.

Manazefi museji chapat klicovou roli, kterou v motivaci hraje to, jak lidé
vnimaji jednotlivé skutecnosti. To, jaké ma jedinec ofekavani, jak posuzuje ucinnost,
jaké ma preference (valence) — to vSechno zavisi na zptisobu jeho vnimani. Vyznam

rozdilt ve vnimani mezi pracovniky spodobnou urovni kvalifikace je v expektadni
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teorii samoziejmy. Riiznou droveri motivace u lidi s podobnou kvalifikaci lze prost®
vysvétlit rozdily ve vniméani. (DONNELLY, J. H. JR. — GIBSON, J. L. —
IVANCEVICH, J. M., lit. 6)

2.5 Motivaéni program (systém)

Vyzkum vlivu motivace a potaZmo motivovani na pracovni vykon provedeny
| Williamem Jamesem z Harvardovy university ukdzal, Ze lidem pro to, aby si udrZeli
svoji praci (nebyli propusténi v diisledku neplnéni svych pracovnich povinnosti), sta¢i
vyuzivat svych schopnosti a znalosti pouze z20 - 30%. Zaroveii v tomto vyzkumu
prokézal, Ze vysocé mbtivovam’ jedinci vyuzivaji své schopnosti z 80 — 90%. Takovy
vliv mé pozitivni motivace, respektive ochota jednotlivce pracovat pro firmu a ve firmé
a ve své praci se angaZovat.

Tohoto faktu jsou si fidici pracovnici védomi a ve vét§ing firem existuji
nejriznéj$i motivacni programy, které maji prostfednictvim systematického pisobeni
na motivaci jednotlivych pracovniki i pracovnich skupin (tymi) vést:

= kopfijeti cili organizace jednotlivci i tymy a posilit tim angaZovanost

pracovnikli a jejich podil na fidicich aktivitach (f¥izeni podle cili nebo
systém fizeni pracovniho vykonu, nejriznéj§i formy participativniho
managementu a programy zapojovani zaméstnanci — PIP, People
Involvement Programs),;

= kdosazeni Zaddoucich zmén v pracovnim jednani, které by umoZnily

dosahovani vysokych pracovnich vykont;

= k podpote pracovni spokojenosti a intrinsické motivace pracovniki (vlastni

motivaéni programy, programy uznani a nehmotného ocenéni pracovniki —
PAP, People Acknowledgement Programs, retenéni programy — tj. programy
podporujici ,klicové“ pracovniky a sméfujici k jejich ,,udrZeni ve firmé*,
programy péce o pracovniky nebo programy kvality pracovniho Zivota —
QWL, Quality of Working Life, které jsou v poslednich letech nahrazovany
programy celostniho ¥izeni lidi ve firm&). (TURECKIOVA, M., lit. 28)

Podle odborného &asopisu MODERNI RiZEN{ (lit. 19) je motivaéni systém
zékladni podminkou plnéni jak strategickych, tak i kratkodobych tkold. V obou
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piipadech musi byt zaméfen na vykonnost firmy a pouzivat moderni metody. Znamena

to:

= U top a stfedniho managementu, prodejcti, nakupéich a dalSich pracovnikd, ktefi
siln€ ovlivityji vysledky své ¢innosti, stanovit maly podil pevné slozky platu a
maximalni podil sloZky pohyblivé.

= SniZovani pohyblivé slozky az k nule pfi neplnéni vykonnostnich kritérii.

=  Neomezeni horni hranice pohyblivé slozky.

= Kombinaci zavislosti celkového platu na vysledcich tiseku za né&jz pracovnik
bezprostfedné odpovida se zohlednénim vysledku své firmy.

=  Kombinaci finanénich bonusti a nepenéZnich odmén (hrazeni penzijniho a

zdravotniho pfipoji§téni, hrazeni nakladd vzdélani apod.)

2.6 Trendy

Motivace komunikaci

Efektivita zamé&stnancl zavisi na tom, jak vedeni komunikuje se zaméstnanci. Ti
totiz musi byt informovéni, Skoleni a fizeni. Bez dobré komunikace nemohou byt
efektivni, pracovat dobfe v tymu nebo pomoci spole¢nosti drzet krok s konkurenci.
Vedouci, ktery komunikuje, pracuje na motivaci, udrzuje zédjem a podporuje
spolupraci. Kdyz zaméstnanci védi, pro¢ vykonavaji svou praci, maji tendenci pracovat
1épe. Protoze ambice, nad&je a cile zaméstnancti jsou ovlivnitelné motivaci, méli by je
manazeti povzbuzovat, aby se snazili ziskat uspokojeni z prace. Pokud manaZeti dokazi
své lidi inspirovat, jejich produktivita muize rist prakticky neomezené. Jeden
z nejlepsich zplisobt, jak inspirovat, je komunikovat snimi osobng. (MODERNI
RIZENI, lit. 16)

Motivaéni stavebnice

Na konferenci v oblasti zaméstnaneckych vyhod na téma Jak zvolit vyvazenou
skladbu benefita piedstavil Ing. Darek Filip, marketingovy feditel firmy SodexhoPass
CR a. s., novy koncept sluzeb firmy nazvany Motivaéni stavebnice. Tento systém vede
k efektivnimu vyuZiti do benefiti vloZenych podnikovych finanénich prostiedki

sorientaci na dafiové vyhody umoZnéné ceskou legislativu. Minimalizuje t€Z
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administrativu, ktera je s poskytovanim benefitd spojena a zaroveti dava personalistim
do rukou propracovany nastroj motivace zaméstnanc.

SodexhoPass, jako jeden zprvnich a zarovef ,nejstarSich“ poskytovatelti
benefit v oblasti stravovani (zndmé stravenky GastroPass), nyni na stejné bazi nabizi
poukézky na dovolenou, relaxaci, odmény pfi vyro&nich, jubileich a Vanocich. Déle pak
v oblasti vzd€lavani, zdravotni péce, ndkupu léki, zdravotnich pomicek, lazeiiskych
programu a o¢kovani.

Podle studie Employee Rewards Watch 2005, 61% britskych firem vyuziva
standardni programy, které zaméstnancim nabizeji pevné menu benefitl. Tyto
- programy jasn¢ demonstruji hodnotu a ucel benefitli jako odménu zaméstnanct a
vmnoha pfipadech pomdahaji s naborem, udrZzenim a motivaci zamé&stnancti. Vyvoj
tohoto trendu v Ceské republice, a nepopiratelnou tlohu nefinanénich benefitii coby
nastroje motivace, potvrdili i Gcastnici konference. V zavére¢ném diskusnim panelu se
shodli na tezi proklamujici skute¢nost, Ze nejdrazs$imi pracovniky nejsou ti, co maji
nejvyssi plat, ale ti, ktefi jsou nejméné€ motivovani a tim padem nejméné produktivni.

(MODERNI RIZENT, lit. 18)

Motivacni pojisténi

V kazdé firme existuji kliCovy zaméstnanci, ktefi maji v hlavach uloZené cenné
informace. Tyto informace jsou vyznamnym kapitdlem kazdé firmy. Podniky se snaZi
zabranit, aby nedochéazelo k odchodiim téchto zaméstnanci a odliviim dulezitych
informaci ke konkurenci. V pfipadé¢ odchodu se podnik potykad se dvéma problémy.
Prvni problém pfedstavuje vyuziti dilezitych informaci konkurenéni firmou ve svij
prospéch, coz miZe zaptiCinit zdvazné problémy a docasné, ne-li trvalé oslabeni

podniku. Druhym problémem bude obsazeni volného mista kvalitnim ndhradnikem.

Piedchazeni podobnym nésledkiim je i v tomto ptipad€ vhodnéjsi, nezli nasledné
feSeni vzniklého problému. Prevenci nezadoucich odchodd muZeme rozdé€lit do tii
skupin:

=  Prvni skupinu tvoii uprava faktort zapficinujicich pracovni nespokojenost ¢i na
druhé strané¢ faktori zvySujicich pracovni spokojenost. Informace

o problémovych oblastech je moZno zjistovat pravidelnym Setfenim

spokojenosti zamé&stnanct s jednotlivymi aspekty pracovni ¢innosti.
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* Druhou moZnosti je wuplatnéni konkurenéniho ujedndni s kliCovymi
zaméstnanci dle zakoniku prace.
=  Konecné tfeti varianta nabizi celou fadu meotivaénich aktivit, které motivuji

zameéstnance pro setrvani v pracovnim poméru.

Zatimco konkurenéni ujednani pfedstavuje jistou hrozbu sankci &i omezeni,
nehled€ na cenu, kterou firma zaplati pokud se pro tuto alternativu rozhodne, prvni a
tieti skupina je ladéna pozitivné a nabizi zaméstnanci $kalu vyhod napiiklad v podobé
odmeén, bonusti, mobilniho telefonu, sluZzebniho vozu nebo motivaéniho pojisténi.

Uvedena Skala vyhod poskytnuta zaméstnanci se v souCasnosti jiZ stava
standardem, ktery u klicovych zaméstnancli a zaméstnanci na manazerskych pozicich
uplatiiuje v&tsina spole&nosti piisobicich v CR i zahranii.

Dtkazem mohou byt nejrizngjsi prizkumy benefitd poskytovanych
zaméstnanclim véetné Zivotniho pojisténi.

Dosud méné rozsiteny je model motiva¢niho pojisténi, ktery firmé€ umoziuje .
motivovat zameéstnance k setrvani v pracovnim poméru po dobu trvani pojisténi.
Vlastnikem pojisténi, na rozdil od bé&Zného typu Zivotni pojistky, kterou vlastni
zaméstnanec, je firma jako zameéstnavatel. Délku pojisténi 1ze sjednat na rtiznou dobu,
obvykle 3 az 10 let. Pokud vSak ma plnit svij ti€el musi byt vysledek pro zaméstnance
zfejmy a dosazitelny, a proto se jako vhodna délka jevi 5 let.

Celkova vyse pojisténi je individualni a mizZe byt stanovena dle vyznamnosti
pozice zaméstnance ve firmé. K poji$téni je mozno sjednat doplitkové pfipojisténi, které
zaméstnanci hradi také firma nebo je uthrada jeho nakladlii na zamé&stnanci. V pfipadé
ukonéeni pracovniho poméru b&€hem trvani motivaéniho pojisténi ndlezi finanéni
prostfedky firmé. Zamé&stnanec pti svém odchodu musi zvazovat, mimo jiné, také rozdil
Castky, kterou by dostal v pfipad€ doziti pojistné smlouvy. Podrobnéj$i podminky, kdy
zaméstnanci bude vyplacena pojistnd ¢astka a kdy ne, napf. pfi ukonéeni pracovniho
poméru zrodinnych dvodi, je vhodné oSetfit dohodou mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem.

Motivaéni pojiSténi je vhodnym nastrojem dopliiujicim moZnosti socialniho
programu firmy zaméfeného na stabilizaci klicového persondlu. Navic
zaméstnanci vnimaji tento druh pojiSténi i jako ocenéni své prace.

Pod riiznym nazvem nabizi tento produkt vétSina pojistoven na naSem trhu.

Pokud se rozhodnete investovat do svych zaméstnancil, je vhodné nabidky jednotlivych
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pojiStovacich utvari porovnat a nebat se pozadat o ptipadné slevy. Nevyhodou tohoto
typu pojisténi je, Ze na rozdil od jinych druh@ Zivotnich pojisténi, neni datiové

uznatelnym nakladem. (CADIL, H,, lit. 5)

Metoda job enrichment — obohacovani prace

Tato metoda se snazi poskytovat zaméstnanctim piilezitost k jejich rtistu, a to
predevSim kariérovému. Pfistup oznaCovany jako job enrichment byva preferovan
zastanci motivaéniho piisobeni. Pro uplatiiovani metody se doporucuje sedm uZiteénych
zasad: o

= Zménit kontrolni systém (odstranit piimou kontrolu) tak, aby nebyla
potlatovana osobni odpovédnost.

= ZvySovani stupné osobni odpovédnost za vlastni praci.

= Své&fovat zamésfnancﬁm ucelené pracovni problémy (ne pouze dil¢i ukoly).

= Svéfovat zamé&stnancim postupné vy3si (rostouci) miru autority.

= Posilovat zpétnou vazbu zaméstnanci na vysledky jejich prace.

= Zadéavat zaméstnanctim nové a stale slozit&jsi tkoly k samostatnému feSeni.

= Zadavat takové ukoly, které umoziiuji stat se postupn€ odborniky a experty.

Podstatou metody job enrichment je delegovanim odpovédnosti a pravomoci
vytvaret prostor pro samostatné mysleni a jedndni zaméstnancli v rdmci vymezené

kompetence. A to je oboustranné — jak pro vedouci, tak pro zaméstnance — zajimavé
feeni. (STYBLO, I., lit. 25)
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3. METODIKA A CiL PRACE

Cilem mé diplomové prace je zanalyzovat motivaci a motivaéni prostiedi
ve firmé FrantiSek Strnad — Koberce Strnad LiSov (dale jen Koberce Strnad).
Duvod pro¢ jsem si zvolil tuto firmu je, Ze mi zde byla poskytnuta pfileZitost
praxe po dobu mych stiedoskolskych a vysokoskolskych studii. Nyni bych chtél

timto zpisobem podé&kovat a prispét ke zlepSeni chodu této firmy.

Teoreticka ¢ast obsahuje piehled poznatkt tykajicich se oblasti motivace a
to jak od naSich tak i zahrani¢nich autord. Tato Cast postupné provede
Ctenafe problematikou motivace. Seznami s pojmy motivace a stimulace, ptiblizi
ne¢které z motiva¢nich teorii a uvadi n€kolik trendd uplatiovanych v podnicich.

Ptehled literatury je uveden na konci diplomové prace v seznamu literatury.

V tvodu praktické ¢asti je popsana historie firmy Koberce Strnad. Jako
dal3i popisuji systém odmeéniovani zaméstnanci a ostatni zamé&stnanecké vyhody.
Poté néasleduje hodnoceni dotaznikd. Nakonec je =zavedena diskuse

s doporuéenimi.

Zptsob zjistovani dat jsem zvolil dotaznikovym prizkumem. Dotaznik je
anonymni a obsahuje 18 otazek. Kazda otazka je samostatné popsana a tabulkou
¢i graficky zndzorn€na. Otdzky jsou uzaviené. Respondenti hodnoti bud’ na
zékladé pfedepsanych slovnich odpovédi nebo se vyjadfuji pomoci bodd na

urcené Skale. Poté je zpracovana diskuse a navrhnuta doporuceni.

Hlavnim cilem pisemného dotazovani je zjistit motivaéni prostiedi
(strukturu) ve firm¢ — otazky 1 —3 a 17.

Prvnim cilem je analyza hmotné stimulace v oblasti mezd a hmotnych
zaméstnaneckych vyhod. Podcili u hmotné stimulace je dotazovani na hmotnou
stimulaci:

a) s pfimou vazbou na pracovni vykon — otazkami 10, 11, 12 a 13,

b) s nepfimou vazbou na pracovni vykon — otdzkami 14, 15, 16.

Cilem druhym bylo zjistit nehmotnou stimulaci pomoci otazek 4 — 9.
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Otazky 18 a 19 slouZili k rozd&leni zamé&stnanci do v€kovych kategorii a

do podnikovych funkci.

Na zdklad¢ zjisténych dat a analyz bylo provedeno vyhodnoceni, kde byly
vyzdviZeny oblasti, ve kterych jsou respondenti nejméné a nevice motivovani.
Veskera data jsou zpracovana do textd, tabulek a grafii na PC. K vyhodnoceni je

pouZit program Microsoft Excel. Tabulky a grafy jsou vyjadieny v procentech.

V}'/slédkem mé diplomové prace je diskuse snavrhy na zlepSeni

motivacniho prostfedi firmy Koberce Strnad.
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4. FIRMA FRANTISEK STRNAD - KOBERCE - STRNAD -
LISOV

FrantiSek Strnad podnikd od roku 1990 na zakladé dvou Zivnostenskych
opravnéni — ,,Podlahéfstvi“ a ,,Koupé zbozi za Gcelem jeho dal§iho prodeje a
prodej“. Po rozhodnuti, Ze prosperovat miZe pouze firma prodavajici vlastni
materiél, za¢al nakupovat PVC a koberce od velkoobchodt REMPO a TEXTIL.
Prodej uskutectioval ve vlastni gardzi. Disledkem cenové liberalizace 1. ledna
1991 velkoobchody okamzité zvysily prodejni ceny piiblizné€ o 50 % a proto
zaCal majitel spolupracovat piimo s tuzemskymi vyrobci BYTEX Rumburk a
INTEX Liberec. V fijnu roku 1991 se podafilo v drazb& koupit za 872 tisic korun
budovu byvalé Skolky s piilehlou zahradou. Cely objekt byl zrekonstruovan a
v Cervenci 1992 byl oteviena nova moderni prodejna podlahovych krytin. Roku

1993 doslo k jejimu rozsifeni o nové prostory a sklad.

Vzhledem k neuspokojivé obchodni politice ¢eskych producenti a
vzristajici poptavce po novych druzich vyrobkt zaala firma dovaze zboZi piimo
od zahrani¢nich vyrobcd. Jako prvni byla vroce 1994 navazana spoluprice
s némeckou firmou DLW vyréabé&jici mimo jiné PVC S§ife 2, 3 a 4 metry, tedy
sortiment na ¢eském trhu zcela chybé&jici.

Vté dobé =zahgjila firma také velkoobchodni prodej soukromym
femeslnikim, malym prodejndm podlahovych krytin a stavebnim firmam.
Rozvoji velkoobchodni ¢innosti pfispéla i skuteénost, Ze nejveétsi Eesky producent
PVC firma FATRA Napajedla volila firmu Koberce Strnad jednim ze svych
obchodnich zastupcd. Jesté¢ téhoz roku se firma stala jejich nejvétSim
odbératelem PVC na Jihu Cech.

Roku 1998 rozhodl majitel o vystavbé nového obchodniho domu. Podafilo
se zakout prostory sousedici s plUvodni prodejnou. Slavnostni otevieni
obchodniho domu Koberce Strnad LiSov prob&hlo 10. dubna 2000. K uplnému
dokonceni celého komplexu do$lo az v éervnu 2002. TéhoZ roku byla nova
prodejna vyhodnocena Asociaci dovozcll a vyvozcli podlahovych krytin a redakci
casopisu DOMO jako nejlep$i prodejni centrum podlahovych krytin v Ceské
republice.

V roce 2005 firma zacala s vystavbou nového skladu podlahovych krytin.

44




YW r

4.1 Blizsi charakteristika firmy

Koberce — Strnad — LiSov je nejvétsim regiondlnim prodejcem
podlahovych krytin na jihu Cech a je fazen mezi nejvétsi v republice. Zabyva se
jak velkoobchodni tak maloobchodni ¢innosti vEetné realizace.

Obchodni dim podlahovych krytin je umistén v LiSov€ na hlavnim
silniénim tahu z Ceskych Bud&jovic do Tfebon&. Pracovni doba je ve viedni dny
od 9.00 do 18.00 a v sobotu od 8.00 do 12.00. Firma také zavedla oteviraci dobu
na ,,Sttibrnou* a ,,Zlatou* nedéli (8.00 — 12.00).

Celé prodejni centrum je rozloZeno do dvou budov — nové prodejny
s prodejni .plochou cca 2000 m2 a‘ staré prodejny vyuzZivané vyhradné pro prode;j
PVC vSech §iii o ploSe cca 600 m2. Celkova prodejni plocha tedy &ini cca 2600
m2. Budovy jsou oddéleny ucelovou komunikaci a parkovis§tém. Skladové
prostory jsou vyuzivany na nékolika mistech v LiSov€. Hlavni velkoobchodni
sklad oznafeny pismenem , K“ je umistén v arealu byvalé LiSovské kotelny na

konce mésta.

Koberce Strnad nabizi kompletni sortiment podlahovych krytin a systémii:

» metrazové koberce v §ifi 1,5 m, 2 m, 3 m, 3.66 m, 4 m a 5m;
bytové, zat€zové,

» kusové koberce — syntetické, vinéné, hedvabné; strojové vyrabéné,
ru¢né tkané,

» Dbé&houny, loznicové soupravy, koupelnové predlozky, gobeliny

\4

rohozky, Cistici zony,

\4

PVC §ite 1 m, 1.5 m, 2 m, 3 m a 4 m. Planuje se rozsifeni
sortimentu o §ifi 5 m.

PVC ¢tverce a jiné zatéZové materidly z PVC,

linoleum, marmoleum,

plovouci podlahy — laminatové, dfevéné, korkové,

korkové dlazdice — podlahové, obkladové,

listy — pfechodové, soklové, schodistové, ukonéovaci,

stérkové a penetraéni hmoty, lepidla, fixaéni natéry, tmely,

zafizeni a pracovni nastroje pro podlahéaie,

V V V V V V V V

piipravky na o$etfovani a udrzbu podlahovin,




Maloobchodni ¢innost spo€iva v prodeji zboZi koneénym spotiebiteltm.
Zékaznici si vybiraji na prodejné z vystaveného nebo navzorovaného sortimentu,
pfiCemz dle udajt firmy 95 % pfimych prodeji se okamzité realizuje, v 5-ti % se
jedna o zboZi na objednavku podle katalogti. Dle p¥ani zdkaznikl lze jakykoliv
koberec na pockani zakon¢it tzv. obSitim, coZ se nejvice vyuZivad u b&houni a
metrakovych koberci. Zakaznikiim je rovnéZz nabizena moZnost montaZze
podlahovin, kdy pracovnik na prodejné sepise s klientem montdzni list, spocita
ptedb&éZny rozpocet, vybere penéZni zdlohu, domluvi termin a podminky
pokladky a nechd pfipravit material. V pfipadé potfeby jesté navstivi zdkaznika
technik, jenZ zaméfi dané prostofy, zkontroluje podklad, zméfi vlhkost a
rozhodne o zplsobu montaze, kterou provede v domluveny termin tym klade&t.
Zakaznikim je rovnéZ nabizen plny poradensky servis tykajici se oboru
podlahovin. Firma se orientuje na vysokou kvalitu zboZi i sluzeb, pfimy kontakt
se zakaznikem a jeho maximélni spokojenost, nebot’ krédo firmy zni: ,,Spokojeny

zdkaznik se vraci!®.

Velkoobchodni prodej zaméfeny na maloobchodni prodejny, femeslné a
stavebni firmy je veden pomoci tzv. kuponového (nafezového) programu.
Znamena to, Ze odbératel nemusi drzet zdsoby a objednava si pouze fez koberce
nebo PVC pfesné na miru. Odbér celych roli je cenové zvyhodnén. Cenova
politika je postavena na systému skont tak, aby odbé&ratel mohl prodavat zbozi za
stejné ceny jako firma Koberce Strnad a pfitom meé&l dostateény prostor pro

vlastni marzi.

Az do roku 1998 se k evidenci skladovych zasob pouzivalo vyhradné tzv.
eviden¢nich papirovych archt. Pocitaé byl vyuzZivan pouze pro uletnictvi a
fakturaci. V prosinci 1998 byl pofizen moderni software CEZAR. Po zkuSebnim
jednoletém provozu byl program zaveden do nové sité deviti po&itadt. CEZAR
velmi dobie propojuje oblasti skladového hospodaistvi, fakturace, pokladny,
ucetnictvi a mezd, evidence majetku a manaZerského ucletnictvi. Program lze
flexibiln€ wupravovat dle potteb firmy. Z hlediska ostatniho vybaveni
informacénimi technologiemi je podnik zafizen standardné& jako jiné stiedné velké
firmy — barevné i Cernobilé tiskdrny, vykonny kopirovaci stroj, bezdratové

telefony, faxy apod.
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Firma uctovala do roku 2004 v systému jednoduchého ucetnictvi. V roce
2005 se jednoduché ucetnictvi zménilo na datiovou evidenci. Od 1. ledna 2006
pfesla firma na podvojné ucetnictvi. Tento pfechod mé&l za nasledek zdanéni
veSkerych zasob a pohledavek, a to dani z pfijmu fyzickych osob. Naproti tomu

bude zdklad dan¢€ sniZen o vysi zavazki.

4.2 Zaméstnanci

V soucasné dobé¢ firma Koberce Strnad zaméstndva 48 zaméstnancti.
Z toho je 36 zaméstnancti kmenovych, pfi¢emz jeden pracovnik je ve zkuSebni
lhuté. Kladecd je celkem devét. Vedoucich pracovnikti a obchodnich zastupci je
sedm. Zbytek tvoii zameéstnanci na prodejné, ve skladech a administrativeé.

Déle firma zaméstndvd 12 pracovnikii na dohodu o pracovni &innosti
(studenti SS, VS). Jejich po&et se v 1ét& zvySuje aZ na 17. Tito pracovnici maji za
ukol dopliiovat potifebny stav ve firmé pro zajis§téni provozu (vydej ve skladech,
obsluha zdkaznikd,...), kdy néktefi kmenovy zaméstnanci jsou na dovolenych ¢&i

Skolenich.

Zaméstnavatel uplatiiuje u svych novych zaméstnanci rotaci prace.
Pracovnik si projde jak pokladani podlahovych krytin tak praci ve
velkoobchodnich skladech az po maloobchodni prodej. Ma to né€kolik pozitivnich
dtivodii. Napli prace je obohacena. Seznami se s provozem podniku, s produkty a
sluzbami, které firma Koberce Strnad nabizi. Ziskd =zéakladni praktické
zkuSenosti, pozna osobné své budouci kolegy a prostfedi. To v§e pak maximalné

zuzitkuje napf. pfi jednani se zdkazniky.
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Na obrazku 5 je zndzorné€na organizaéni struktura firmy Koberce Strnad.

Majitel
Manazer
[ [ [ ]
Obchodni Manazer Manazer vedouci HI. G¢etni
zastupce prodejny
Klade¢i Zameéstnanci Administrativa
na prodejné,
ve skladech

Obrazek 5 - Organiza¢ni struktura — Koberce Strnad LiSov

Mzda

M¢si¢ni hruba mzda zaméstnanct je tvofena z pevné mzdy a pohyblivych
slozek.

A. Pevna mzda

1. Kazdy zamé&stnanec ma stanovenou pevnou zakladni ¢astku.
Tato ¢astka se zvySuje po ur€ité dob& napt. na zakladé dalsi
dosazené kvalifikace ¢i postupu ve firmé.

B. Pohyblivé slozky

i. Radné prémie - K pevné mzd¢€ se pfipocitava fadna prémie,

ktera se odviji od vySe mésiéni trzby.

ii. Mimofadnd odména - pokud mésiéni trzby prekro¢i uréity

limit, je zamé&stnanclim pfipoclitdna i mimoifadna odména.
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C. Ptiplatek za ,,nekoufeni v zamé&stnani*

i. Ti zaméstnanci, kteii dobrovolné& souhlasili s nekoufenim

v zamé&stnani dostavaji mésiéni priplatek k hrubé mzdé

v Castce 500,-.

Zaméstnanci dostavaji jednou ro¢né piispévek na dovolenou — ve firmé
nazyvan ,,13. platem®. Dlvodem je podpora zaméstnavatele, aby si zaméstnanci
opravdu odpocinuli od zaméstnani. Tento ptispévek je vyplacen spolu se mzdou
za unor a to ve vysi K¢ 6.000,-. RozliSuje se zde, zda zamé&stnanci dovolenou
travi v tuzemsku nebo v zahranic¢i. Pokud se jedna o pobyt v tuzemsku, pfispévek
na dovolenou se na konci roku (ve ,,14.platu®) zpétné ponizi o K¢ 2.000,-. Pokud
zaméstnanec nevyjede na dovolenou z mista svého bydlisté, bude mu ptiplatek na

dovolenou strzen v celé hodnoté.

Firma Koberce Strnad vyplaci i ,,14 plat® — Podil na hospodatském
vysledku v zavislosti na odpracovanych letech a ro¢ni délkou pracovni
neschopnosti. Obsahuje dva ukazatele. Prvni je doba pracovni neschopnosti resp.
pracovni schopnosti. Jako druhy ukazatel jsou odpracovana 1éta v podniku. Jeho
vySe je stanovena pauSilem za kazdy mésic kdy zaméstnanec nederpal pracovni
neschopnost. Pokud byl zaméstnanec za cely rok v pracovni neschopnosti méné
jak 7 dni, pfipocte se mu pausal i za 13. mésic. Pokud vibec neéerpal pracovni
neschopnost, pfipocte se mu 14. Castka pauSalu. Nakonec je soucet téchto
mési¢nich paudalli vynasoben koeficientem za odpracovana léta. Céstka je

vyplacena v lednové mzdé.

Hrubou mzdu u pracovniki na dohodu o ¢innosti tvofi hodinova sazba a

fadné prémie. Tyto fadné prémie jsou ale nizs§i nez u kmenovych zaméstnanci.




Dalsi zaméstnanecké vyhody

Zamé&stnanci maji moZnost vyuzivat dal$i zaméstnanecké vyhody, které

poskytuje zaméstnavatel:

= Zaméstnanci maji moznost vyuzit slevy na nakup sortimentu nabizeného

firmou.

= Dale maji k dispozici soukromou posilovnu véetné masazniho ktesla a
saunu. Diivodem je relaxace ¢i posilovani, protoZze vykondvana prace je
z vétsi Casti namdhava. Pracovnik tak miZe nalerpat fyzickou

i psychickou silu, dilezitou pro odvadény pracovni vykon.

= Zaméstnavatel také umoziiuje zapljéeni firemniho nafadi k soukromym
ucelim. Je to vhodné doplnéni k poskytovanym slevam. Zaméstnanec si
mize sdm zakoupené zbozi polozit. Maji k dispozici veSkeré nastroje a

nafadi potfebnych k poloZeni ¢i ¢isténi podlahovych krytin.

= Dale kvykonu svého zaméstndni zameéstnavatel svym pracovnikim
poskytuje bezplatné Skoleni fidi¢h pro vysokozdvizné voziky a jina ;
Skoleni souvisejici s vykonem povolani. Firma vlastni 3 vysokozdviZzné
voziky, které jsou maximaln¢ potiebné k manipulaci zbozi. Pfevazna
vétSina jak kmenovych tak i pracovnikd na dohodu o ¢innosti absolvuji
pravidelna Skoleni. Hlavni a mzdova ucetni se ucastni nékolika Skolenich
pottebnych k jejich vykonu zameéstnani. Zaméstnanci jsou proskolovani

v oblasti technologii poklddéani podlahovych krytin a to jak od tuzemskych

tak i zahrani¢nich firem.
= Zaméstnavatel poskytuje placenou dovolenou nad ramec zakoniku prace.
= Hlavni ucetni a klade¢i maji uzaviené pojisténi odpovédnosti zaméstnance

za Skodu zpisobenou zaméstnavateli. V ptipad¢ vzniku Skody napf. vlastni

nepozornosti, je tato Skoda hrazena z tohoto pojisténi.
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Pracovni prostiedi, technické vybaveni

KaZzdy zaméstnanec vlastni firemni obledeni, které musi nosit
v zamé&stnani. Podstatou je, aby se zaméstnanec odliSil od zdkaznikd. Kladegi
maji navic specidlni ochranné pomiucky.

Prodejna a kancelafe jsou vybaveny jak tepelnym tak i klimatizadnim systémem.
Tepelny systém je i v expedi¢nich skladech. Technické vybaveni pro manipulaci a
prodej sortimentu je na dobré uUrovni. Zaméstnanci maji k dispozici vysokozdvizné
voziky, paletové voziky, nastroje pro fezani a baleni materidlu, pocitade a pfisluiné

programy a jiné kancelarské vybaveni.
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5. DOTAZNIKOVY PRUZKUM

5.1 Metodické pristupy

Proniknout ke sprdvnému rozpoznani vnitinich hnacich sil ¢lovéka, které
nazyvame motivaci, je do jisté miry je$té€ obtiZné&j$§im ukolem neZ analyza
osobnosti pracovnika. Alesponi nékteré osobnostni rysy ¢lovéka se projevuji
zietelné a jsou relativné snadno pfistupné. Motivace ¢lovéka je pouze vnitini
silou, jeji strukturu a silu lze tedy pozorovat, hodnotit a méfit pouze
zprostiedkované. Neexistuje technicky prostfedek, ktery by dokazal zobrazovat a
meéfit motivaci pfimo.

V souvislosti s motivaci pracovniho jednani méfime silu motivace
prostiednictvim G¢innosti stimulaénich prostfedkd. V praxi to znamena, Ze se snazime
pfiblizit ke struktufe motivace a ksile jejich dil¢ich elementti prostfednictvim
prozkoumavani toho, jaké stimula¢ni prostiedky ovliviiuji chovani a jak je ovliviiuji.
Takovato zjisténi pak maji praktickd vyuZiti pro individudlni smérovani stimulace na
pracovniky podle jejich individudlni citlivosti na stimulaci.

Z praktickych diivodil je v podnikové praxi tieba ziskavat informace o pracovni
spokojenosti a motivaci zaméstnancti. Je to jednoduse proto, Ze jakakoliv opatfeni ve
vztahu k zaméstnanclim je nutno piipravovat se znalosti sou¢asného vychoziho stavu a
po provedenych zménach opét znovu ziskat zpétnou vazbu o diisledcich, které opatieni
pfinesla. Pravé z tohoto diivodu se v praxi ¢asto pouzivaji techniky, které maji pfinést
informace o spokojenosti zaméstnanci a o jejich motivaci, aby veskeré investice v této

oblasti mély maximalni efekt.

Techniky zkoumani
Pisemné dotazovani a rozhovor

Dotaznikové Setieni je obecnou metodou spoledenskovédniho poznani.
Dotazniky mohou mit rlizny rozsah a mohou obsahovat jak otazky oteviené, kde
nechavame korespondenta voln€ odpovidat, tak otdzky uzaviené bud
s pfedepsanymi slovnimi odpovéd’'mi nebo s vyjadfenim spokojenosti ¢islem na

Skale.
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PIn€¢ standardizovany - fizeny rozhovor mé naprosto pevné danou
formulaci otdzek a jejich pofadi. Standardnost takového rozhovoru plisobi na
prvni pohled nepfirozené, ale jeho podstatnym znakem je mozZnost ziskat osobité
reakce na naprosto stejné — standardni podnéty v rozhovoru. Tim, Ze je podnét
stale stejny pro vSechny respondenty (odpovidajici), lze zfeteln&ji rozpoznat

rozdilnost reakei jednotlived.

VesSkery uspéch meéfeni v téchto ptipadech spolivd v tom, zda otazky
budou kaZdému z dotdzanych jednoznaéné srozumitelné a zda se podafi
povzbudit dotazovaného k tomu, aby se nad otdzkami zamyslel, vzal dotazovani
vazn€ a snazil se odpoveédét tak jak to skuteéné prozivd, aby mél dostateény
prostor pro sva vyjadfeni, nemusel se stylizovat do odpovédi, které mu
nevyhovuji a aby uZ jenom fakt pozorovani neovlivnil reakce lidi.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., lit. 22)

Pisemné i osobni dotazovani mé svoje vyhody i nevyhody. Pisemné je
levnéjsi, snadnéji se udrzuje pod kontrolou, ale ma niZ8i navratnost a je méné
spolehlivé, protoZe odpovédi mohou byt zkresleny tim, Ze se respondent necha
ovlivnit ndzorem jinych lidi, se kterymi dotaznik konzultuje, aniZ bychom mohli
tento fakt jakkoliv ovlivnit, protoZe od rozeslani (rozdani) dotaznikd k jejich

odevzdani uplyne vzdy urdity €as, ktery neni pod kontrolou.

Osobni standardizované dotazovani vyzaduje kvalifikovaného tazatele —
pak je situace pod kontrolou a tazatel mizZe navic odpovédi doplnit o vysledky
svého pozorovani reakci respondenta. Pfi standardizovaném osobnim rozhovoru
se tazatel miZe piesvéd¢it, zda respondent pochopil smysl otdzky a pfipadné
otazku zopakovat. Déle se zmen$i pravdépodobnost znehodnoceni odpovédi
omyly pifi zdznamu odpoveédi (tazatel je Skolen pro tuto praci a ma vice
zkuSenosti). V osobé tazatele se vSak také skryvd nebezpeli. Na nékteré
respondenty muze pulsobit tak, Ze jsou v odpovédich méné€ otevieni neZ
v pisemném dotazniku, nékdy stylizuji své ndzory do podoby, o které se
domnivaji, Ze by ji tazatel chtél slySet — tak tomu je zejména v p¥ipadech, kdy je
tazatelem nékdo, kdo patti do podniku a respondent se s nim zna. Pokud je

tazatelem osoba externi, tak i zde tazatel ovliviiuje: svym vzhledem, odli§nostmi

33




v intonaci dotazu a vSemi dal§imi neverbdlnimi signaly, které jsou vzdy

ptitomny. (PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., lit. 22)

Pozorovani

Pozorovani je jednoduchéd metoda, ktera miiZe byt pouzita samostatné nebo
spole¢n€ s jinymi metodami. Pozorovatel by mél byt peclivé proskolen, aby
v&d¢l, co hledat, na co se divat, co zaznamenavat. (KOUBEK, J., lit. 12)

Pozorovéani lidi pfi praci, a to zejména v takovych situacich, které
vyzaduji mimofadné vypéti sil a velkou osobni zainteresovanost na splnéni
ukolu. P¥i pozorovani je nutno zachycovat velké Casové useky &innosti (napi.
polovinu pracovni smény) nebo takové useky, které zahrnuji cely pracovni cyklus
od pfevzeti ukolu po jeho ukonéeni. P¥i pozorovani se zachycuje priibéh &innosti,
meénici se okolnosti a projevy pracovnika v celém prib&hu &innosti. Vysledky
pozorovani mohou vypovidat o celkové motivovanosti. Pozorovani nesmi narusit

normalni priib&h pracovni &innosti. (RUZICKA, J., lit. 23)

RozliSuje se systematické a nesystematické pozorovani.

Pfi systematickém pozorovani vychazi pozorovatel ze stanoveného cile.
Ten je kritériem pro vybér, registraci a tfidéni zjisténych skutenosti.
Pozorovatel si uréi kategorie jevi, které bude pozorovat, nebo hodnotici stupnici,
podle které bude jevy kvantifikovat.

Nesystematické je pfirozenou soucasti prace manaZera, ktery pribézné
sleduje vykony svych zaméstnanci za riznych podminek, sleduje jejich reakce na
pravé pouzité stimulaéni prostiedky ze strany zaméstnavatele, sleduje jejich
reakce na déni ve skupin€ spolupracovnikt a pozoruje i to, jak se promitaji dalsi

vlivy na pracovniky.

Projektivni techniky

Projektivni techniky jsou nejefektivnéj$i cestou, kterd vede do hlubin
motivacnich sil, ale jen v tom piipadé, kdy s takovouto metodou pracuji zkuSeni

a specialn€ vycviceni odbornici. V rukou neodbornika stejné jako i v rukou
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v dané technice nekompetentniho psychologa vSak tyto techniky nepfinaSeji
spolehlivé vysledky.

Ptikladem je tématicko — apercepéni test (TAT). Je to soubor kreseb
situaci, na nichZ jsou lidé zachyceni v dramatickém okamziku né&jaké akce.
Princip projekce spoc¢iva u této techniky, stejné jako u v8ech projekénich technik,
v tom, Ze do interpretace obrazku Elov€ka promitd nejen svoje v€doma piani,
hodnoty, z4jmy.,a potieby, ale i ta skrytd, kterych si ani sam neni v&dom.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R, lit. 22)

Volba hodnoticich kritérii

Spravna volba hodnoticich kritérii odpovidajici charakteru &innosti je
jednim ze zakladnich pfedpokladi pro usp&Snost prib&hu pouziti vysledki
hodnoceni. V odborné literatufe byla popsdna a v praxi personalniho
managementu byla aplikovana celd fada metod hodnoceni jako je napf. hodnoceni
pomoci hodnoticich stupnic, hodnoceni na zadkladé plné€ni norem, metody
vytvéafeni pofadi (parové porovnani), hodnoceni podle stanovenych cili atd.
Persondlni praxe se velmi Casto pfiklani k metodam, které jsou pro hodnotitele

i hodnocené nejsnaze pochopitelné a zvladnutelné.
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5.2 Hodnoceni dotazniku

Otazka 1 - Jste spokojen/a se svym zaméstnanim?

Zde respondenti hodnotili svou kvalitu proZitku v zamé&stnani. Podle grafu
1 je spokojeno se svym zaméstnanim 97 % zaméstnanct. Pouhd 3 % je spise

nespokojeno.

Graf 1 - Jste spokojen/a se svym zaméstnanim?
(v procentech)

spiSe ne rozhodné ne
3% 0%

rozhodné ano
46%
spise ano
51%

Otazka 2 - Myslite si, Ze jste dostate¢né motivovan/a k vykonu VaSeho zamé&stnani?

Otazka je zaméfend na to, zda zaméstnanec pocituje motivaci k jeho
pracovnimu vykonu. Graf 2 ndm ukazuje, Ze pfevaZnd vétSina, tj. 71 %
zaméstnanci si mysli, Ze je dostateéné motivovano ke své praci. Ale uz 29 %
z 35 zaméstnanct si mysli opak. Uginnost firemnich stimuladnich prostfedki,
kterymi ovlivilujeme pracovni motivaci, je u t&chto zamé&stnanci asi
nedostate¢nd. Konkrétni zameéfeni na stimulaéni prostfedky jsou vyjadieny
v dalSich otazkach dotazniku.

Graf 2 - Myslite si, Ze jste dostateéné motivovan/a k vykonu Vaseho
zaméstnani?

(v procentech)

rozhodné ne

6% rozhodné ano

spise ne 20%

23%

45%
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Otazka 3 — Jaky vliv ma na Vas pracovni vykon vySe mzdy, zamé&stnanecké vyhody
(prispévek na stravovani, na riznd pojiSténi), pracovni prostiedi, zvySovani
kvalifikace (osobni a profesni rozvoj), projev uznini nadiizeného, vztahy na
pracovisti (se spolupracovniky, s nadiizenymi), kariérni postup, obava ze ztrity

zaméstnani?

U této otdzky pracovnici hodnotily stimulaéni prostfedky, které by mohli
ovlivnit jejich pracovni vykon (viz tabulka v grafu 3). K hodnoceni respondenti
pouzili zndmkovani — 1=74dny, 2=maly, 3=podstatny. Stimula&ni prost¥edky jsou
obecné, nevztahuji se pfimo k firm& Koberce Strnad. Nejvétsi vliv na
zaméstnance ma ,,vySe mzdy“. Je to asi z diivodu, Ze mzda umoZiiuje uspokojovat
hmotné potieby zaméstnancti a zabezpeluje jejich rodinny Zivot. Na druhém
misté jsou ,,vztahy na pracovisti“. Tteti misto obsadilo ,,pracovni prostfedi®.

Vysokou hodnotu (4. misto) obdrzel ,,projev uznani nad¥izeného* (viz graf 3).

Graf 3 - Jaky vliv ma na Vas pracovni vykon:

e O vy§e mzdy
100 L 91
- 84 @ zaméstnanecké vjhody (pFispévek
pévek na
- 7 Y stravovini, na rizni pojisténi...)

@ pracovni prostiedi

H zvySovani kvalifikace (osobni a profesni
rozvoj)

O projev uznani nadfizeného

O vztahy na pracovisti (se
spolupraconviky, s nadfizenymi)

O kariérni postup

2
Y T

O obava ze ztraty zaméstnani
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Otazka 4a — Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu Vaseho

celkového dojmu pracovisté? (Cistota, svétlo,...)

V otédzce 4 respondenti odpovidaji jaké je firemni pracovni prostiedi, a to
ze Ctyf oblasti. Jako prvni oblast, kterou respondenti hodnotili, je dojem ze svého
pracovisté. Napi. svételnost, Cistota, hluk, teplota atd. Jak je vidét v tabulce 4,
drtivd vétSina se shodla na kladném hodnoceni svého pracoviité, coZ pfispiva

k celkové spokojenosti pracovnikl v zaméstnani (viz tabulka 4).

Tabulka 4 — Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu

Vaseho celkového dojmu pracovisté?

| Odpovédi | Procenta

rozhodné dobré 54%
spise dobré 43%
spiSe Spatné 3%
rozhodné Spatné 0%

Otazka 4b — Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu technického

vybaveni VaSeho pracovisté?

Dobré technické vybaveni je stejné dulezité jako prostiedi pracovisté
samotné. ZvySuje jak bezpecnost prace, tak i pracovni nasazeni. Podle tabulky 5
lze fici, Ze technické vybaveni je podle 96 % procent kladnych odpovédi

pracovniki dobré.

Tabulka 5 — Jaké je podle Vas pracovni prostfedi ve firmé z pohledu

technického vybaveni VaSeho pracovisté?

~_ Odpovédi | Procenta

rozhodné dobré 48%
spide dobré 48%
spise Spatné 4%
rozhodné Spatné 0%
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Otazka 4¢ - Jaké je podle Vas pracovni prostfedi ve firmé z pohledu vztahd na

pracovisti ke spolupracovnikim?

Dobré vztahy mezi spolupracovniky jsou velmi dileZité pro tymovou
praci. I kdyZ musime pocitat s men$imi konflikty, mizeme F¥ict, Ze vztahy ve
firm& Koberce Strnad jsou na velmi dobré urovni. Ukazuje ndm to graf 6, kde
81% zaméstnancli nemé problémové vztahy na pracovisti. 9 % pracovnikd uréité
problémy méli, nebo maji.

Graf 6 - Jaké je podle Vis pracovni prostfedi ve firmé z pohledu: vztah( na pracoviiti ke

spolupracovnikim?
(v procentech)

rozhodné Spatné
spise Spatné 3%
%

rozhodné dobré
23%

spise dobré
68%

Otazka 4d - Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu vztahi na

pracovisti k nadFizenym?

Podobny stav je i ve vztahu zaméstnanci k jejich nadfizenym. 12%
zaméstnanci si se svym nadfizenym spiSe nebo rozhodné nerozuméji (viz graf 7).
Graf 7 - Jaké je podle Véas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu: vztah(i na

pracovisti k nadfizenym?
(v procentech)

rozhodné spatné
spise Spatné 3%
9%

rozhodné dobré
34%

spise dobré
54%
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Otazka 5 — Dostava se Vam uznani Vaseho nadiizeného?

Forma uznéni je pro vedouciho pracovnika velmi vyznamny néstroj,
kterym pomdahd zaméstnancim objevit hodnotu jejich price. Vedouci tak
informuje pracovnika o tom, jak jeho vykon odpovidd nebo neodpovida
ofekdvani vzhledem ke stanovenému cily. Pracovnik zarovei citi, Ze on i jeho
prace jsou pro podnik duleziti.V této firm& ma pievaina vétSina zaméstnanci

pocit nedostatku uznani nebo dokonce jeho plné absence (viz graf 8).

Graf 8 - Dostava se Vam uznani Vaseho nadfizeného?
(v procentech)

rozhodné ne rozhodné ano
9% 17%

spise ano

spise ne 299

45%
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Otazka 6 — ZvySuje hrozba tresti a sankci V4§ pracovni vykon?

Tresty a sankce jsou n&kdy povazovany za nastroje na zvySovani
motivace. Bud’ miZou pisobit na motivaci velmi kratce nebo, coZ je vice
pravdé€podobné, byt neutrdlni ¢i negativni na motivaci zamé&stnance. K pouziti
trestil a sankci by se m¢él management uchylovat jen v krajnim p¥ipadé&, napt. pfi
hrubém poruseni pracovni kazné.

Podle Grafu 9 hrozba tresti a sankci na pracovni vykon u osmndcti
zaméstnancli nemd vliv a u jedenacti zaméstnanci nezvySuje pracovni vykon.
Sest zamé&stnancti odpov&d&lo, e hrozba trestii a sankci jejich pracovni vykon

zvysuje.

Graf 9 - Zvysuje hrozba trest a sankci Vas pracovni vykon?
(v procentech)

nema vliv
52%
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Otazka 7 — Myslite si, Ze jsou VaSe nazory vedenim ignoroviny, n&kdy

akceptovany, akceptovany?

Né&kteii 1idé povazuji za prestizni zalezitost podilet se svymi nazory na
osudu firmy a vidi vtom i svoji pfileZitost k seberealizaci, moZnosti postupu
nebo prosté ,,jen“ mozZnost se sejit a pohovofit o podnikovych problémech.

V této firm& vétsina lidi pocituje, e jsou miniméaln& vyslySeni. Sest
pracovnikil je si jisto, Ze vSechny jejich nazory vedouci akceptuje. A jen dva

pracovnici maji za to, Ze jsou jejich nadzory ignorovany (viz graf 10).

Graf 10 - Myslite si, Ze jsou Vase nazory vedenim:
(v procentech)

ignorovany
6%

akceptovany
17%

nékdy akceptovany
7%

Otazka 8 — Mite mozZnost dalSiho osobniho rozveje v podniku? (nap¥. ziskavani

novych zkuSenosti, i¢ast na Skolenich...)

Podle vysledkli z otazky 3 je ziejmé, Ze moznost osobniho rozvoje nema
zas aZ tak velky vliv na pracovni vykon. Z druhé strany pracovnici upfednostnili
osobni rozvoj pfed jinymi zaméstnaneckymi vyhodami, jako jsou pfispévky na
rizna pojisténi ¢i pfispévky na stravovani, nebo obavou ze ztraty zaméstnani.
Management by urcit¢ mél podporovat osobni rozvoj pracovnika, ktery pfispiva

jak ke zvySeni jeho kvalifikace tak i k motivaci.

Tabulka 11- Mate moZnost dalSiho osobniho rozvoje v podniku?

odpovédi procenta
rozhodné ano 11%
spiSe ano 44%
spise ne 34%
rozhodné ne 11%
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Otdzka 9 — Myslite si, Ze existuje moznost kariérniho postupu ve Vasi firmé?

Vzhledem k velikosti firmy by se dalo pfedpokladat, Ze bude moZnost
kariérniho postupu méné &astd nez ve velkych spolednostech. TudiZ bude mit
tento nehmotny stimulaéni prostfedek minimalni vliv na motivaci pracovnika
(viz graf 12a). Z odpovédi rozdélenych podle funkci je ziejmé, Ze vétsina téch,
ktefi povaZuji kariérni postup za mozny, se jiz citi byt vedoucimi pracovniky (viz

graf 12b).

Graf 12a - Myslite sl, Ze existuje moznost kariérniho postupu ve vasi firmé?
(v procentech)

77%

Graf 12b - Myslite si, Ze existuje moZnost kariérniho postupu ve Vasi firmé?
(v poétech odpovédi podie funkce v podniku)

@ vykonna funkce
@ fidici funkce

- ® & 0 T

ano ne
odpoveédi
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Otazka 10 — Myslite si, Ze vySe jednotlivych mezd ve firmé se odviji od osobnich
vykonti?

Podle grafu 13a jsou odpovédi na tuto otdzku rozporuplné. Jedina skupina
dotazovanych, ktefi se shodli na kladné odpové&di jsou pracovnici, ktefi se citi byt
v fidici funkci (viz graf 13b). Podle mého tento zplsob neni idealni z hlediska
transparentnosti a to se odrézi v téméf vyrovnaném poctu kladnych a zapornych

odpovédi.

Graf 13a - Myslite si, Ze vyse jednotlivych mezd ve firmé se odviji od osobnich vykoni?
{v procentech)

rozhodné ne
9% rozhodné ano

20%

spide ne
34%

spide ano

Graf 13b - Myslite si, Ze vyse jednotlivych mezd ve firmé se odviji od osobnich vykonl?
(v poétech odpovédi podie funkce v podniku)

@ vykonna funkce

midici funkce

rozhodné ano spise ano spiSe ne rozhodné ne
odpovédi
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Otazka 11 — Jste spokojen/a s vysi své celkové mzdy?

Podle tabulky 14 je ve firm& Koberce Strnad pievaznd vétsina
zaméstnanci spokojena s vysi své celkové mzdy. Pouze pé&t zaméstnanci je spise

nespokojeno. Z toho vyplyva, Ze finanéni ohodnoceni zaméstnancii je dostatedné.

Tabulka 14 — Jste spokojen/a s vys$i své celkové mzdy?

odpovédi procenta
rozhodné ano 37%
spise ano 49%
spiSe ne 14%
rozhodné ne 0%

Otazka 12 — M4 odména odvijend od vySe trZeb pozitivni vliv na V4§ pracovni
vykon?

Ve firmé& Koberce Strnad se vy$§e mzdy mimo jiné stanovi podle vyse trZzeb
za konkrétni mésic. Zda je tento zpisob vypodétu motivujici, jsem zjist'oval v této
otazce. Ze znazornéni v grafu 15 vyplynulo, Ze 71 % zaméstnanct je timto
zplisobem pozitivné motivovana k pracovnimu vykonu. 29 % zaméstnancd si
mysli Ze je tento zpisobem spise, ¢i rozhodné negativni.

Graf 15 - Ma odména odvijena od vyse trZeb pozitivni vliv na Vas pracovni vykon?
(v procentech)

rozhodné ne
3%

rozhodné ano
31%

spise ne
26%

spise ano
40%
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Otazka 13 — Myslite si, Ze VaSe mzda je vzhledem k okolnim podnikim

nadprimérna, srovnatelnd, podprimérna?

Vzhledem k vysledkim otdzky 11 jsem ocekaval, Ze zZadny zaméstnanec
nebude hodnotit svou mzdu jako podprimérnou. Toto mé o¢ekavani se potvrdilo
(viz tabulka 16). Vé&tsi Cast zaméstnancd (tj. 54%) povaZuje svoji mzdu za

srovnatelnou a 46% pracovnikt ji hodnoti jako nadprimérnou.

Tabulka 16 — Myslite si, Ze Vase mzda je vzhledem k okolnim podnikim:

odpovédi procenta
nadpriimérna 46%
srovnatelna 54%
podprimérna 0%

Otazka 14 - Zaskrtnéte, které dalS$i hmotné zaméstnanecké vyhody by jste

v podniku uvitali?

Respondenti méli zvolit maximalné dv€ z nabizenych moznosti. Cilem této
formy hodnoceni bylo zjistit, které hmotné zaméstnanecké vyhody by
zaméstnanci v podniku upfednostnili pfed ostatnimi. Dané hmotné
zamé&stnanecké vyhody nejsou v podniku uplatiiovany. Jednoznaén€ nejlépe se
podle grafu 17 umistily pfispévek na stravovani a pfispévek na penzijni
pfipojisténi. Dotazovym jsem nabidl moZnost ,jiné (uved'te)*. Této moZnosti
vyuzil pouze jeden zamé&stnanec. Ackoliv podle odpbvédi na otazku 11 byl tento

pracovnik spiSe spokojen s vy$i své mzdy, uvedl v této nabidce moZnost ,,vySsi

plat®.
Graf 17 - Zaskrtnéte, které dalsi hmotné zaméstnanecké vyhody by jste v podniku
uvitali?
(v procentech)
prispévek na daldi jiné uvedte
vzd@lavani - vyuka cizich 2%

jazykd, vjuka price na PC.
13%

pfispévek na stravovini
2%

poukéazky na sportovni a

kulturni vyZiti (tenis,
posilovna, seldrium,
divadle,...)
19%
finanéni pfispévek pii
Zivotnim jubileu &i pfi
odchodu do diichodu
6%
S| i
P:ﬂ::;::i:?;l::ﬂln poskytnuti sluZebniho
pojisténi telefonu, notebooku, k
28% soukromym G&eliim
0%
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Otazka 15 - Kdyby jste si méli vybrat, upiednostnite hmotné zaméstnanecké

vyhody formou piispévku, navySenim mzdy?

V ptedchozi otazce 14 jsem zkoumal, které dv€é hmotné zaméstnanecké
vyhody pracovnici upfednostni pfed ostatnimi. Nyni méli zaméstnanci moZnost
vyjadfit jakou formou by chtéli hmotné zaméstnanecké vyhody cerpat. Zda
formou pfispévku ¢&i navySenim mzdy. 56% zaméstnanci se vyjadfilo pro

navySeni mzdy a 46% zamé&stnancd pro ptispévek (viz graf 18).

Graf 18 - Kdyby jste si méli vybrat, upfednostnite hmotné zaméméstnanecké
vyhody formou:

(v procentech)

prispévek
46%

navyseni mzdy
54%
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Otazka 16 - Jak jsou pro Vas diileZité jednotlivé zaméstnanecké vyhody ve Vasem

podniku?

V této otdzce jsem zjiStoval, které zaméstnanecké vyhody jsou pro
zaméstnance dileZité. Respondenti hodnotili jednotlivé polozky body od 0 do 10,
pfiemZ stejnou hodnotu sméli pouZit maximalné dvakrat. Nejvétsim podtem
bodi byl ohodnocen tzv. ,,14 plat“. Hned na druhém misté¢ je p¥ispévek na
dovolenou. Podle prvnich dvou mist by se mohlo zdat, Ze pro zamé&stnance jsou
nejdulezit€jsi finanéni vyhody. AvsSak jiZ na tfeti pozici se umistila placena
dovolend nad rémec zdkoniku prace. V nabidce ,dalsi (uvedte)“ zamé&stnanci

navrhli napt. blizkost domova (viz graf 19).

Graf 19 - Jak jsou pro Vas dulezité jednotlivé zaméstnanecké vyhody ve Vasem
podniku?
(v bodech)

@ piispévek za nekouieni na pracovisti

DO zaméstnanecké slevy na nakup zbozi

E el O moinost vyuZiti sauny a posilovny

200 4 = zaméstnani, na obéd
ot 0™14 plat™=podil na HV v zévislosti na

150 | 131 8 ™3 plat™=piispévek na dovolenou

zpusobenou zaméstnavateli

50- i v
(vice jak 4 tydny)
O daléi (uvedte)

B moinost vyuziti sluzebniho auta (doprava do

165 odpracovanych letech a délkou nemocnoti

Dpollﬁinl odpovédnosti zaméstnance za skodu
O moznost zapiijéeni naiadi k soukromym Géeld

B placend dovolena nad ramec zdkoniku price
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Otizka 17 - Myslite si, Ze by pro Vas v sou¢asné dobé bylo snadné najit adekvatné

ohodnocené zaméstnani?

Vétsina dotazovanych mé dojem, Ze by adekvatn& ohodnocené zaméstnani
v soucasné dob& nenaSla. Pouze 29% se domniva Ze ano (viz graf 20a). V grafu

20b jsou odpovédi znazornény podle véku zaméstnanci.

Graf 20a - Myslite si, Ze by pro Vés v sou¢asné dobé bylo snadné najit adekvéatné

ohodnocené zaméstnani?
(v procentech)
rozhodné ano
rozhodné ne 0%
11% spise ano
29%

spise ne
60%

Graf 20b - Myslite si, Ze by pro Vas v soucasné dobé bylo snadné najit adekvatné
ohodnocené zaméstnani?
(v poétech odpovédi podie véku)

Orozhodné ne

@ spide ne

mrozhodné ano

-~ ® 0T
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Otazka 18 - VasSe funkce ve firmé je spiSe Fidici nebo spise vykonn4?

V této otdzce pracovnici firmy Koberce Strnad odpovidali, zda se citi byt
fidicim pracovnikem, ¢i spiSe pracovnikem vykonnym, &ili bez fidich pravomoci.
V tabulce 21 je uvedeno Sest pracovniki v fidici funkci a dvacet devét

pracovnikll ve funkci vykonné.

Tabulka 21 — Vase funkce ve firmé& je?

odpovédi | procenta
spise fidici 17%
spise vykona 83%

Otazka 19 - Kolik je Vam let?

V tabulce 22 jsou zaméstnanci rozdé€leni do péti vékovych kategorii. V

kategorii nad 56 let neni dosud Zddny zaméstnanec.

Tabulka 22 — Kolik je Vam let?

__vékové kategorie | procenta
-25 17%

26-35 38%

36-45 31%

46-55 14%

56- 0%

Néavratnost dotaznikdi byla 100%. VSechny otazky byly respondenty
zodpovézeny. V prib&hu dotazovani jsem se nesetkal s negativnim postojem od
zaméstnancu firmy. Na zavér tedy mohu fici, Ze byl provadény dotaznikovy

pruzkum ve firmé Koberce Strnad pfijat se v§eobecnou vstficnosti.

70




6. DISKUSE

Firma Koberce Strnad se fadi podle poétu zamé&stnanct a velikosti roéniho
obratu mezi malé podniky. A pravé malé a také stiedni podniky tvofi pfevaznou
¢ast spolecenského ekonomického piinosu. Jako v kazdé jiné podnikatelské
¢innosti je i zde jednou zkliCovych otdazek dosaZeni firemni
konkurenceschopnosti. Jeji podminkou je vysokd produktivita zaméstnanc a
vykonnost firmy.

Vyraznym rysem podnikd malé a stfedni velikosti byva soustfedéni se na
podnikatelské obory s vysokou néaro€nosti na Zivou praci. To je pro personalni
fizeni mimofadné dulezité, a to jak z hlediska ofekavani, tak i pfekaZek hledani,

formovani a vyuzivani pracovni sily.

ManaZeti malych a sttednich podnikd velmi asto podcetiuji vyznam prace
s lidmi. Maji za to, Ze kdyz lidem pfid€luji praci a zaplati jim za ni, staéi to.
Obvykle to nebyva pravda, protoze lidé pottebuji vice: motivaci, perspektivu,
vzdélani, chtéji se citit jako souéast celku... Pokud se jim toho nedostava, ti
zdatné&js$i se pokusi najit si jinou préaci nebo firmu a ti méné zdatni pfestanou byt

iniciativni, budou pracovat jen ,,do vysky svého platu®.

Ve firm¢ Koberce Strnad se uskute¢nil dotaznikovy prizkum analyzy
motivace (motivaniho prostfedi). Zaméstnanci zde zprvu hodnotili celkovy
pohled na své zaméstnani (spokojenost a motivaci) a co ma obecné& vliv na jejich

pracovni vykon, pfesnéji feceno jaké hmotné a nehmotné stimulaéni prostiedky.

Jedna z prvnich poloZenych otdzek pracovnikiim byla, zda jsou spokojeni
se svym zaméstnanim. Cilem této otazky je zjistit celkovou kvalitu proZitku
v zamé&stnani. PfevaZzna vétSina, pfesnéji feCeno 97% respondenti odpovédélo
kladné. Pro podnik to pfedstavuje velmi dobré hodnoceni. Napf. né&ktefi
pracovnici pracovali v minulosti v jinych firmach a podle mého nazoru pfi
vyjadfovani své spokojenosti srovnavali své zkuSenosti z pfedchazejiciho
zamé&stnani se soucasnym. Musime vzit v dvahu co spokojenost znamend a

patfi¢né ji odlisit od samotné motivace.
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Na jedné strané je spokojenost zaméstnancii s praci a pracovnimi
podminkami uvadéna jako kritérium hodnoceni personalni politiky podniku a
z tohoto hlediska je zde uvadéna pfima umérnost: ¢im vé&t§i spokojenost, tim 1épe
se podnik o své zaméstnance stara.

Na druhé stran€ se o spokojenosti zamé&stnanci hovoii jako o podmince
pro efektivni vyuzivani pracovni sily. Z tohoto hlediska je nutné rozliSovat
spokojenost, kterd vyjadfuje uspokojeni ze smysluplné prace, pocit naplnéni,
radost z vlastniho uplatnéni, a potom zcela odli$nou spokojenost, kterd znamena
sebeuspokojeni ve smyslu ,,mné to staci“, neni tfeba se vice namahat. Tyto tfi
obsahy jednoho pojmu ,spokojenost* se promitaji do kvality vykonu zcela
odlisné&. ,,Prvni“ spokojenost je popisem stavu, ,,druhd“ je hnaci silou a ,t¥eti*
brzdou nebo piekdZzkou dobrého pracovniho vykonu v jakékoli oblasti lidské
prace. (PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., lit. 22).

Naopak motivace je vnitini hnaci sila, kterou si ¢lovék v celé jeji slozitosti

neuvédomuje a neni o ni schopen zcela vypovidat.

Lze pfedpokladat Ze zaméstnanci si predstavili pojem spokojenost ve
smyslu uspokojeni z vykonané prace a zni vedouci sebeuspokojeni. Z toho
vyplyva Ze je zde urcitd hnaci sila, nebo-li motivace k pracovnimu vykonu, ktera
viak maximaln& nepodporuje skryty potencial lidskych zdroji.

Lze provést komparaci s otazkou 2 (Myslite si, Ze jste dostateéné
motivovan/a k vykonu Vaseho zaméstnani?). Respondenti zde hodnotili, zda jsou
dostatecné motivovani ke svému pracovnimu vykonu. Vé&tSina pracovnikd zde
odpovédéla spiSe nebo rozhodné ano. Avsak uz je zde podstatné vét$i procento
lidi, ktefi si to nemysli, skoro 30%. Zatimco nespokojenych podle odpovédi
z otazky 1 jsou jen 3%. Dalo by se fict, Ze ve firmé je je$t€ minimalné 30%

skrytého potencialu.

Po zodpovézeni prvnich dvou ,zahfivacich®“ otdzek, oznadmkovali
respondenti v otdzce 3 (Jaky vliv ma na VAa§ pracovni vykon...?) konkrétnim
poctem bodi, jaky maji hmotné a nehmotné stimulaéni prostfedky obecné vliv na
jejich pracovni vykon.

Na zékladé vyzkumu ma nejvétsi vliv na pracovni vykon zaméstnanci

vySe mzdy, kterd se umistila na prvnim misté v otazce 3.
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Firma Koberce Strnad vyuziva tento stimulaéni prostiedek maximalné&. To

potvrzuje i vysledek otdzky 17. Zde méli zamé&stnanci uvést, zda by nasli shodné

ohodnocené zaméstnani. 71% zaméstnanch bylo pfesvédéeno Ze spiSe nebo.

rozhodné ne.

Zaméstnanci hodnotili i to, jaka je jejich vySe mzdy vidi okolnim
podnikiim (otdzka 13). VSichni zaméstnanci se shodli na tom, Ze je bud
srovnatelnd nebo dokonce nadprimérna. Podle statistického ufadu byla primérna

mzda v Jiho¢eském kraji za I. - II1. &tvrtleti roku 2005 K& 16 095,-.

Nejlepsi mzda ale sama o sobé& nestaci. Je-li stala, stdva se samoziejmosti.
Nektefi autofi uvadi, ze i kdyz se stale zvySuje, nemotivuje dostateéné dlouho.
Zamé&stnavatel ve firm& Koberce Strnad tento fakt eliminuje tim, Ze pomé&rna &4st
mzdy zavisi na vy$i mé&si¢nich trZzeb. Na tuto problematiku navazuje otdzka 12,
ve které pracujici odpovidali, zda je tento zpisob stanoveni mzdy pro né&
motivujici. Téméf tfi Ctvrtiny jich odpovédélo Ze ano. Jevi se, Ze zminény zplsob

je velmi vhodné zvolen.

Otazkou zistava, zda se tento zpisob mzdového ohodnoceni opravdu
odviji od osobnich vykond zaméstnancd. Z odpovédi vyplyvajicich z otdzky 10
(Myslite si, Ze vySe jednotlivych mezd ve firmé& se odviji od osobnich vykonii?)
lze caste¢né vyvodit, Ze ve firm& neni v8em zcela jasné, jestli se ve vysi
jednotlivych mezd skuteéné odradzi jejich osobni vykon. Ziejmé& tu chybi urgita

transparentnost.

Proto navrhuji, aby byla provedena ptehledné&j$i specifikace postupu

stanoveni konkrétni mzdy.

V otazce 3 (Jaky vliv ma na Vas§ pracovni vykon...?) respondenti umistili

na druhém misté vztahy na pracovisti. Pracovni prostfedi je na mist& tfetim.
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Na oblast pracovniho prostfedi a vztahli na pracovis$ti zaméstnanci
odpovidali konkrétné v otazce 4 (Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé&
z pohledu...?). Nejprve hodnotili vlastni celkovy dojem z pracovisté (Cistota,
hluk...) a urovenn technického vybaveni. Z analyzy podniku vyplynulo Ze jak
pracovisté tak i technické vybaveni je na dobré urovni. To potvrzuji i vysledky
z dotaznikového priizkumu, kde vétS§ina zaméstnancii m4 stejny nazor. Uroveil
pracovisté i technického vybaveni se vyznamné podili na pracovnim vykonu i na
bezpelnosti prace. Pracovnikovi bychom méli vytvofit takové prostiedi a vybavit
ho tak, aby maximaln& vyuzil sviij potencial ke zvySeni vykonnosti firmy. Zajistit
mu také bezpecnost, protoZe napf. pracovnik se S$patnym nafadim pracovat

nebude nebo jeho produktivita bude minimalni.

V oblasti pracovnich vztahti byli v dotazniku otdzky rozloZeny na vztahy
mezi spolupracovniky a vztahy s nadfizenymi. Hodnoceni dopadlo skoro stejné
jako u urovné pracovisté a technického vybaveni. Jedna se zde ale o plsobeni
jednoho ¢loveéka na druh€ho. VZdy nastanou ve vztahu konflikty. Vznikaji p#i
riznych situacich. Pokud k nim dojde, mé&li by se okamzité feSit. Jakykoliv
konflikt ma nepiiznivy dopad na tymovou spolupraci, miZe se nepfimo pienést
1 na vztah zékaznik - prodejce. Je to velmi nepfijemné a mnohdy to odradi napf.

od koupé zbozi.

Firma by meéla sledovat vztahy v pracovnim prostiedi. Zajistit uéelné
pfedchazeni konfliktim, které zaruéi jejich eliminaci neZ sami propuknou. Vzdyt

nejlepsi obranou je prevence.

Proto navrhuji:
= ProSkolit manazery ve zlepSeni komunikace.
= Zdokonalit je v manazerskych dovednostech a to v oblasti zadavani

ukolt jejichz nezbytnou soucasti je i vysvétleni uceld.
Podfizeny, ktery bude védét pro€ to dé€la, ztotozni se s cily, bude pfikladat

k danému ukolu vétsi vahu i usili a povede to k vétsi pravdépodobnosti Ze tkol

zvladne.
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Otazka 5 (Dostdvd se Vam uznani VaSeho nadiizeného?) zkouma
skute¢nost, zda se zaméstnancim dostava uznani nadfizeného. Projev uznani &i
povzbuzovani je velmi vyznamny nastroj, ktery poméaha pracovnikovi objevit
stimula¢ni hodnotu v obsahu prace. V otdzce 3 (Jaky vliv ma na V4§ pracovni
vykon...?) tento nastroj zaméstnanci umistili na &¢tvrté misto, coz je pro firmu
dilezitym ukazatelem jakou  vdhu uznani nadfizeného pro zaméstnance
predstavuje.

Bohuzel podle odpovédi v otdzce 5 si to vedouci pracovnici moc
neuv€domuji. 54% zameéstnancti uvadi, Ze se jim uznani spiSe nebo rozhodné&
nedostava.

Je to zasadni chyba, kterd se da ale snadno odstranit. Uznani je podle
Maslowa jednou z péti zdkladnich potteb. Skoro kazd4 publikace zabyvajici se
persondlnim managementem fadi uznani mezi nejdtlezit&j$i stimul motivace.
Projev uznani za dobry pracovni vykon (a nejen to) je obrovskou satisfakci. Je to
cesta jak prorazit bariéru negativnich postoju u pracovnika a podpofit jejich

tvofivost, nasazeni ¢i snahu tak potifebnou pro zvySeni vykonnosti firmy.

Proto navrhuji, aby manazeti firmy Koberce Strnad vyuZivali kazdou vhodnou

ptileZitost k povzbuzeni, uznani hodnoty vykonu, ocenéni snahy svych zaméstnanci.

Zde vyvstava otazka, zda Casté uplatilovani trestl a sankci nebude mit ve
vétsi mife Zadny nebo negativni vliv na pracovni vykon. AvSak hrozba jako
takova, by méla v podniku byt. Jde o to, Ze ¢asteéné zarudi dodrZovani vnitinich
podnikovych pravidel. K pouziti sankce a trestu by se mél manaZer uchylit jen
v nejkrajnéjSim ptipad€. Pokud se tak stane, mél by se divod, ktery vedl k této

reakci stat precedentem do budoucna.

Navrhuji, aby se manazefi zamé&fili na prevenci konflikti a zdmérné

vyhledédvani moznych oblasti budoucich konflikti.
V otazce 7 (Myslite jsi, Ze jsou VaSe ndzory vedenim...?) respondenti

odpovidali, jestli jsou jejich nazory vedenim ignorovany nebo akceptovany. 94%

pracovnikidl souhlasilo s tim, Ze jejich nazory jsou akceptovany bud’ nékdy nebo
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vzdy. Podil pracovnika na ucasti fizeni firmy je dal§im vyznamnym stimulaénim
nastrojem pro motivaci.

Managementu firmy navrhuji pokracovat a posilit tento pfistup
k zamé&stnancim. Pokud nékteré nazory management realizuje, mél by zajistit

zpétnou vazbu ve formé projevu uznani ¢i povzbuzeni.

Z hlediska toho, zZe firma patii mezi malé podniky, otdzka kariérniho
postupu nemiuze byt stéZejni. Samoziejmé, ze uréity kariérni postup ve firmé
existuje, ale je to otazka spiSe dlouhodoba. V dotazniku uvedlo 77% pracovniki,
ze moznost kariérniho postupu neexistuje. AvSak vétSina téch, co byli opaéného
ﬁézoru, jiz pracovni postup za dobu své praxe u této firmy zaznamenali.
Respektive jde o pét vedoucich pracovnikl z celkovych osmi zamé&stnanci, kteii

méli tento nazor.

Respondenti se také vyjadfovali k moznosti dal$iho osobniho rozvoje ve
firmé& Koberce Strnad. Firma poskytuje svym zaméstnancim rtizna $koleni a také
uplatiiuje rotaci prace. Je to velmi vhodny stimulaéni nastroj, od kterého by
podnik nemél ustupovat. ZvySovani kvalifikace u této firmy je potiebné, protoze
zpusoby kladeni, nové vyrobky a stale vét§i naroky na rychlost a zaroveil kvalitu
nuti dodavatele pofad néco zlepSovat. Zaméstnanci musi byt stale $koleni, aby
mohli maximéln€ informovat zdkazniky o produktu ¢i sluzb& nebo zlepsit své
technické a administrativni dovednosti.

Vice jak polovina poétu zaméstnancii odpovédéla, Ze v podniku je

moznost dal§tho osobniho rozvoje.

Co se tyCe ostatnich hmotnych stimulaénich prostfedkl, nejprve méli
pracovnici firmy Koberce Strnad vybrat maximéalné dvé mozZnosti, které dalsi
hmotné zaméstnanecké vyhody by v podniku uvitali. K dispozici jim bylo
nabidnuto sedm vyhod, pfi¢emz v jedné nabidce méli moZnost navrhnout vlastni

vyhodu.

Dle o¢ekavani se na prvnim misté objevil pfispévek na stravovani. Hned

za nim je pfispévek na penzijni a Zivotni pojisténi. Na tieti pozici jsou poukazky
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na kulturni a sportovni vyziti. Celkovy vysledek je zndzornén v ¢asti Hodnoceni

dotazniku - Graf 17.

Co se tyCe stravovani, zaméstnavatel poskytuje kladedtm cestovni
nahrady. Ostatni zamé&stnanci zadny pfispévek na stravovani nemaji. Z vysledkt
v otdzce 14 soudim, Ze by tito zameéstnanci poskytnuti pfispé€vku na stravovani
pfivitali. To samé by se dalo fict i u pfispévku na penzijni ¢i Zivotni pojisténi a
poukézek na sportovni nebo kulturni vyziti.

Je velmi dulezité vysvétlit zaméstnancim, ale i zaméstnavateli, jaké
vyhody plynou z poskytovani pfispévki formou stravenek, poukazek atd. oproti
navySeni mzdy. Dtkazem této neve€domosti jsou pravdépodobné odpovédi
respondentll v otdzce 15, kde zaméstnanci odpovidali, jakou formu poskytovani

ostatnich hmotnych zaméstnaneckych vyhody upfednostni. .

Modelovy ptiklad

Z pohledu zaméstnance.
Zaméstnanec pobird mzdu ve vysi 18 000 K¢&. Zamé&stnavatel se rozhodne
zvysit zameéstnanci odmény za vykonanou praci — napf. o 3 000 K&. Nabizeji se

dvé moznosti:

1. ZvySeni hrubé mzdy o 3 000 K¢ naptiklad formou mimoiadné
prémie. V tomto pfipadé€ ovSem zaméstnavatel pfilepsi zaméstnanci
»pouhymi“ 2199 K¢ ¢&istého, protoze zaméstnanci ponizi &Eastku
o socidlni pojisténi (240 K¢), zdravotni pojisténi (135 K¢&) a dar
z ptijmi (506 K¢).

2. Proplaceni celé <¢&astky v poukazkach v hodnoté 3 000 K.
Zaméstnanec v tomto piipadé neodvadi Zadné pojistné ani dar
z pfijmu a je odménén hodnotou v plné vysi 3 000 K¢&. Ziskava tedy

ptiblizné o 40% vyssi hodnotu.
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Z pohledu zaméstnavatele.

1. U pfispévki na stravovani (stravenky atd.) je vie je§t&€ vyhodnéjsi,
protoZze ty jsou pro zaméstnavatele datiovym vydajem.
Zamé&stnavatel mé moZnost si uznat datlovy naklad az do vyse 55%
z ceny jednoho jidla za jednu sménu, maximalné€ v8ak do vyse 70%
stravného pfi trvani pracovni cesty 5 — 12 hodin dle zdkona o
cestovnich néhrad4ch. Stravovani by mél zajistovat jiny subjekt —

jidelny, restauraéni zatizeni atd.

2. Dalsim dafiovym nakladem pro zaméstnavatele je poskytnuti
pfispévku na penzijni pfipojisténi. Kdy zaméstnavatel ma moznost
si ponizit zéklad dané z ptijmi az o 3% z celkového ro¢niho thrnu
vyméfovaciho zékladu hrubych mezd. (Zaméstnanec m4a tuto
moznost také, ale v ptfipad€ kdy si hradi celou pojistnou &astku

sam, a to do vySe 5%)

3. Poukazky na kulturni, zdravotnicka &i sportovni vyZiti datiovy
ndklad pro zaméstnavatele nepfedstavuji. Zamé&stnavatel muiiZe
poskytnout zaméstnanci permanentku napf. na divadelni
pfedstaveni v ¢astce 2 000 K¢&. Pro zaméstnavatele je to ndklad,
ktery neni daflové uznéan. Ale u zaméstnance, ktery tuto mozZnost
vyuZije, neni permanentka piedmétem dané (datiové osvobozenad).

TudiZ opravdu dostane plnou vysi 2 000 K¢&.

V otdzce 16 (Jak jsou pro Vas dulezité jednotlivé zaméstnanecké vyhody
ve VaSem podniku?) respondenti hodnotili duleZitost jiz zavedenych vyhod ve
firmé¢ Koberce Strnad. Pokud by se zaméstnavatel rozhodl nabidnout svym
zamé&stnancim nové zameéstnanecké vyhody a hledal volné finanéni prostiedky
k jejich zavedeni, muZe Cerpat pravé ztéchto odpovédi. Jako nejvhodné&jsi by
mohl byt povazovan soulasny prispévek na nekouieni. Zaméstnanci tento
piispévek povazuji ze vSech jiz zavedenych vyhod za nejméné dilezity.

Naopak za nejdulezitéj$i respondenti povazuji ,,14 plat“, kde se

zamé&stnavatel snazi sniZit absenci pracovnikii v zaméstnani a pfitom zohlednit

4
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odpracovand léta ve firmé. A ,,13 plat“ - pfispévek na dovolenou. Tyto formy

penéZnich nastroji jsou v podniku vhodné& zvoleny. U pfispévku na dovolenou
zaméstnavatel motivuje pracovniky k tomu, aby si opravdu odpoginuli a nabrali
novou silu duilezitou pro vlastni pracovni vykon. To je podpofeno i placenou
dovolenou nad ramec zakoniku prace.

Firma FrantiSek Strnad — Koberce Strnad LiSov je prosperujici podnik
s velkym podilem Zivé prace. Po mzdové strance jsou pracovnici velmi dobie
ohodnoceni. Pfimo se podileji na tvorb& obratu, od kterého se odviji jejich
pohyblivé slozky mezd. Tato forma pfedstavuje kladnou motivaci zaméstnancu.
Chtél bych zde i vyzdvihnout zavedené zamé&stnanecké vyhody, ,,13. plat“, ,,14.
plat“ a placenou dovelenou nad ramec zdkoniku prace. Tyto zpisoby
dodate¢ného ohodnoceni ¢i zvySeni mzdy plni sviij ucel pro zvySeni motivace
zameéstnancl. Trochu zde ,,pokulhdva“ transparentnost tvofeni mezd z pohledu

odvedeného pracovniho vykonu.

Ve firmé& je vytvofena velmi dobrd tymova spoluprace. Samoziejmé i zde
vznikaji pfevdaZn€¢ mensi konflikty. Zatim si myslim, Ze byli bud vdéas
podchyceny nebo vhodné feSeny. ManaZefi by neméli ale ,,usinat na rizich* a dal
pozorovat a rozvijet dobré vztahy. Nevidim ani problém v trovni kvality

samotného pracovisté a technického vybaveni.

U nehmotnych stimulaéni nastroji v této firmé& povaZzuji za problém
miru projevu uznani nadfizeného. ManazZeti by méli kdykoliv, kdy je to mozné,
pochvélit zamé&stnance za dosazeni pracovniho ukolu nebo vyzdvihnout jeho
snahu. Neméli by splnéni ukolu povaZovat za samoziejmost. Je to opravdu silny

stimulaéni nastroj, ktery ma obrovsky motivaéni naboj.

Podnik by nemél ustupovat z poskytovani dal$iho osobniho rozvoje

zameéstnanci. Obohati to jak jeho zkuSenosti tak i samotnou praci.

ManazZefi pievazné ndzory svych zaméstnanct akceptuji. To je silnd motivace

pracovniki, ktefi maji pocit z podileni se na fizeni firmy.

79




U dalsi hmotnych zaméstnaneckych vyhod doporuduji zavést napf.
piispévek na stravovani nebo piispévek na penzijni pfipojisténi. Z jedné
strany kombinace téchto hmotnych nastroji se mzdovym ohodnocenim vytvafi
velmi U¢innou stimulaci zaméstnanci. Velmi se muZe podilet na vét$i mife
spokojenosti a pracovni angazovanosti zamé&stnanci, nebo loajality k firmé&. Mize
zapiiCinit i pokles fluktuace zamé&stnanci. Myslim si, Ze se zvy$i i atraktivnost
firmy na trhu prace. Z druhé strany jsou tyto ndstroje datiové uznatelnymi
naklady podle zakona o dani z p¥ijma.

Pokud se podnik rozhodne pro zavedeni téchto hmotnych
zaméstnaneckych vyhod, mél by zajistit maximdalni informovanost zaméstnanci.
Na zéklad¢ Spatné informovanosti by mohlo dojit k negativni reakci, kterd by
spi§ mohla zapfi€init zhorSeni motivace u zaméstnancti a i sniZeni kvality

managementu firmy.

Doporucuji i zaméstnanecké schize v pfipad€ vyskytnuti néjakého vétsiho
problému, ¢i zmény v podniku. Manazefi jsi budou jisti, Ze potiebna informace
doSla ve spravném znéni k zamé&stnancim. A v pfipad€ nejasnosti se zaméstnanci

mohou vice informovat ¢i navrhnout i lep$i fe$eni.
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7. ZAVER

V fizeni organizace musi byt vénovana pozornost otazkam jak pfistupovat
k vedeni zamé&stnancii, pracovnich skupin a celého zaméstnaneckého kolektivu,
jak hodnotit dosahované vysledky, jak podnécovat iniciativu a tvofivost
zaméstnanci, jak upeviiovat jejich pracovni moralku, jak vytvaiet podminky, aby

zaméstnanecky kolektiv byl €inorody, energicky a rovnovazny.

Manazefi firem nesmi brat motivaci pracovnikl na lehkou véahu. Plati o ni,
Ze je patefi persondlniho managementu. Bez nalezité Grovn& motivovaného
chovani a jednani lidi nelze vyty€ovat cile, ani vyzadovat jejich plnéni. Jaka je

motivovanost lidi, takové 1ze oekavat i jejich pracovni vysledky.

Motivace také pfispiva k dal§imu dutlezitému aspektu ovliviiujicimu
pracovni vykonnost — k vytvafeni pozitivniho klimatu podniku, je ,.konstrukénim

prvkem* tvorby organizaéni a fidici kultury.

Ve své diplomové praci jsem se zaméftil pravé na motivaci a motivaéni
strukturu firmy FrantiSek Strnad - Koberce Strnad LiSov a na zakladé

dotaznikového prizkumu jsem se pokusil nastinit nékteré problémy v této oblasti.

Firma FrantiSek Strnad — Koberce Strnad LiSov se fadi mezi malé podniky. Je to
prosperujici podnik s vysokym podilem Zivé prace. Firma je nejvétSsim regionalnim
prodejcem podlahovych krytin na jihu Cech a je fazena mezi nejv&tsi v republice.
Zabyva se jak velkoobchodni tak maloobchodni ¢innosti vEetné realizace.

VétSina zaméstnanci ma pocit podileni se na fizeni firmy. Pracovnici v8ak
postradaji projev uznani od svych nadfizenych. Otazka kariérniho postupu, z hlediska
velikosti firmy, nemtize byt povazovana za efektivni stimulaéni nastroj. Samoziejmé, Ze

ur€ity kariérni postup ve firme existuje, ale je to otazka spise dlouhodobého charakteru.
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Proto je zde dileZité kvalitni fizeni lidskych zdrojt. ManaZefi firmy by se
méli v této oblasti neustdle rozvijet. SnaZit se najit takovou optimalni kombinaci
hmotnych i nehmotnych stimulaénich nastroji, které by =zajistili maximadlni
motivaci zaméstnancd. V zavéru své prace jsem proto doporuéil proskoleni

vedoucich pracovnikl v oblasti komunikace a vedeni lidi.

Lidské zdroje jsou v soucasné dobé stale Castéji povazovany za hlavni
zdroj konkurenéni vyhody. Organizace, které se vénuji efektivnimu vyuzZivéani
stimula¢nich néstroji uréenych pro zvySovani motivace svych zaméstnanci, tuto

konkuren¢ni vyhodu ziskavaji.
Rozhodujici je schopnost zformovat lidské zdroje do podoby, ktera

zabezpeci vyuZiti intelektudlniho potencialu i kreativity lidi ve prospéch splnéni

cila firmy.
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9. ABSTRAKT

The analysis of motivation

The goal of my diploma work is the analysis of motivation in the company
FrantiSek Strnad — Koberce Strnad LiSov. In the first part I wrote about
motivation, various theories about motivation etc. The primary task of managers
is to get people to contribute activities that help achieve the mission and goals of
an enterpriser. Clearly, guiding people’s activities in desired directions requires
knowing, to the best of any manager’s ability, what leads people to do things,
what motivates them.

In the second part I researched the real condition of motivation in the

company Franti§ek Strnad. At the end I proposed some recommendations.
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10. PRILOHY

Pfiloha 1

DOTAZNIK - Analyza motivace a motivaéniho prostiredi v podniku
Firma: Franti$ek Strnad — Koberce-Strnad-LiSov
Vypracoval: Kami§ Zden€k

Tento dotaznik je anonymni. Origindlni dotaznik nebude soulésti zavére¢né zpravy

predloZené zaméstnavateli.

1. Jste spokojen/a se svym zaméstnanim?

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne

OO0DOD

2. Myslite si, Ze jste dostateéné motivovan/a k vykonu Vaseho zaméstnani?

Q rozhodné ano
Q spiSe ano

Q spiSene

Q rozhodné ne

3. Jaky vliv ma na Vas pracovni vykon:
oznamkujte - Zadny=1, maly=2, podstatny=3,

= vySe mzdy......

=  zaméstnanecké vyhody (pfispévek na stravovani, na riizné pojisténi)......
=  pracovni prostiedi......

= zvySovani kvalifikace (osobni a profesni rozvoj)......

=  projev uznani nadfizeného......

= vztahy na pracovisti (se spolupracovniky, s nadfizenymi)......

= kariémi postup......

=  obava ze ztraty zamé&stnani......

4. Jaké je podle Vas pracovni prostiedi ve firmé z pohledu

VaSeho celkového dojmu pracovisté? (Cistota, svétlo,...)
Q rozhodné& dobré

Q spiSe dobré

Q spise Spatné

O rozhodné §patné

technického vybaveni Vaseho pracovniho mista?
O rozhodné& dobré

O spiSe dobré

Q spise Spatné

O rozhodné Spatné

vztahil na pracovisti ke spolupracovnikiim?
Q rozhodné dobré

O spiSe dobré

Q spiSe Spatné

O rozhodné §patné




10.

11.

12.

vztaht na pracovisti nad¥izenych k pod¥izenym?
rozhodné dobré

spise dobré

spiSe §patné

rozhodng §patné

Oo00D

Dostava se Vam uznani VaSeho nad¥izeného?

rozhodné& ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné ne

000D

ZvySuje hrozba trestii a sankci V4§ pracovni vykon

Q ano
Q ne
Q nema vliv

Myslite si, Ze jsou VaSe nazory vedenim:

Q ignorovany
Q neékdy akceptovany
Q akceptovany

Mate moZnost dalSiho osobniho rozvoje v podniku? (nap¥. ziskavani novych zkuSenosti,
tcast na Skolenich,...)

rozhodné& ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné& ne

Oo0oOo

Myslite si, Ze existuje moZnost kariérniho postupu ve Vasi firmé&?

Q ano
Q ne

Myslite si, Ze vySe jednotlivych mezd ve firmé se odviji od osobnich vykonii?

rozhodné& ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné ne

Oooo0Oo

Jste spokojen/a s vysi své celkové mzdy?

O rozhodné ano
Q spiSe ano

Q spiSene

Q rozhodné ne

M4 odména odvijena od vySe trZeb pozitivni vliv na V4§ pracovni vykon?

QO rozhodné ano
Q spiSe ano

Q spiSene

Q rozhodné ne




13. Myslite si, Ze VaSe mzda je vzhledem k okolnim podnikiim?

Q nadpriméma
Q srovnatelna
Q podpriméma

14. Zaskrtnéte, které dalSi hmotné zamé&stnanecké vyhody by jste v podniku uvitali?

max. 2 moznosti!

prispévek na stravovani

finanéni prispévek pti Zivotnim jubileu &i pfi odchodu do diichodu

placena dovolena nad ramec zakoniku prace (vice jak 4 tydny)

poskytnuti sluzebniho telefonu, notebooku k soukromym uéeltim

prispévek na penzijni ptipojisténi a Zivotni pojisténi

poukézky na sportovni a kulturnf vyZiti (tenis, posilovna, solarium, divadlo...)
pfispévek na dalsi vzd&lavani — vyuka cizich jazykd, vyuka prace na PC,...
JINE (UVEALR) . .uvneiniie ettt et e e e e

Iy Wy

15. Kdyby jste si méli vybrat, upFednostnite hmotné zaméstnanecké vyhody formou

Q pfispévku (na stravovani, na ptipojisténi,...)
Q navySenim mzdy

16. Jak jsou pro Vas diileZité jednotlivé zaméstnanecké vyhody ve Vasem podniku?
Ohodnot’te body od 0 do 10 (0=viibec, 10 max.). Stejné body pouZijte max. dvakrait!

ptispévek za nekoufeni na pracovisti......

zaméstnanecké slevy na nakup zboZi......

moznost vyuZiti sauny a posilovny......

moznost vyuZiti sluzebniho auta (doprava do prace, na ob&d,...)......

pfispévek na dovolenou......

,»13. plat (vypocet na zdkladé nemocnosti)......

pojisténi odpovédnosti zamé&stnance za $kodu zplisobenou zaméstnavateli......

moznost zaptjceni nafadi k soukromym aéelim......

dalSi (VypiSte @ ODOAUIEE). ... ouuvrtt ittt e

[y oy

17. Miyslite si, Ze by pro Vis v soucasné dobé bylo snadné najit adekvatné ohodnocené

zameéstnani?

Q rozhodné ano
Q spise ano

Q spiSe ne

Q rozhodné ne

18. VaSe funkce ve firmé je:

Q spise Fidici
Q spiSe vykonna

19. Kolik je Vam let?

-25
26-35
36-45
46-55
56-

OO00DD

Deékuji za Vas Cas vénovany na vyplnéni tohoto dotazniku.
Zdené€k Kamis, student Jiho¢eské university
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Priloha 3

AVDP ve spolupraci
s casopisem DOMO
udeluji cenu:

DOI'10

PODLAHOVINY A INTERIERY

PODLAHOVE
CENTRUM
ROKU 2002

Frantisek Strnad
KOBERCE «STRNAD LISOV

|
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~ Michael Fridrich Mgr. Jana Komarkova
vykonny feditel AVDP $éfredaktorka Sasopisu DOMO

V Praze dne 21.0nora 2003







