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1. Uvod

Prioritou snad kazdého podnikani je splnéni vytyCenych cild, predev§im dosazeni
planovaného zisku. Moderni a uspésné spolecnosti hledaji zptisob, jak uspét pred stale se
zvySujici konkurenci. Z toho diivodu by mél kazdy podnik vyuzivat své zdroje (materidlni,

technické, finan¢ni i lidské) co nejefektivnéji.

Vedle materialné-technického vybaveni firmy zde hraji velmi dtlezitou roli také
lidské zdroje spolecnosti. Zaméstnanci jsou zakladni slozkou kazdé spolecnosti, tvofi ji,
jsou jejim srdcem, a proto pravé oni ovlivituji velkou vahou 1 tspéch spole¢nosti. Pokud
dokaze spolecnost motivovat své zaméstnance k praci, pak dokaze i efektivné vyuZzivat své

zdroje.

Ovliviiovani pracovni motivace Zaddoucim smérem neni jen zaleZitosti persondlnich
oddéleni podnikii, ale predevsim je to ukolem vedoucich pracovnikii a to ve vSech fidicich
urovnich podniku. O zaméstnance je nutné pecCovat dlouhodobé, sledovat jejich
spokojenost, znalosti a dovednosti, které by se mél podnik snaZit co nejvice vyuzit,
poskytovat jim moznost dalsiho vzd&lavani, moznost profesniho ristu. Ugelna motivace

totiz neni jen kratkodobou zélezitosti.

Predpokladem pro efektivni uzivani nastroju, ovliviiujicich pracovni motivaci, je
poznani zdrojii motivace zaméstnanci, jejich potteb, hodnot, postoji k praci a je nutné
piijmout takova opatieni, kterd ovlivni pracovni motivaci tak, aby bylo dosazeno co
nejvysSich vykont. Jelikoz na kazdého cClovéka puasobi konkrétni ndstroje rtiznou
intenzitou, vznikla fada teorii, které vysvétluji ptiCiny a pribéh motivacniho procesu a také

zkoumaji vztah mezi motivaci, vykonem a spokojenosti zaméstnance.

Mezi nejpouzivanéjsi nastroj motivace patii hmotna odména, ale pro to, aby byl
podnik opravdu uspéSny, by nemél klast nejvétsi diraz na vysi mzdy, ale mél by se

soustiedit 1 na dal$i stimula¢ni a motiva¢ni prostfedky.

Cilem prace s nazvem ,,Motivace a stimulace pracovniho jednani je analyzovat
souCasny stav motivace ve spole¢nosti a Duropack Bupak Obaly a.s., posoudit jaky

vyznam ma pracovni motivace v ramci fizeni lidskych zdroji a navrhnout takové mozné



feSeni, které v budoucnu prispéje klep$i motivovanosti pracovnikli spole¢nosti,
dislednéjsimu plnéni pridélenych ukold, vetsi zainteresovanosti a tim padem také

Kk vétsSimu prospéchu celého podniku.



2. Literarni prehled

2.1. Motivace
Motivace je abstrakce kli¢ového a typického rysu dynamiky lidské psychiky.

Vyjadiuje jeji permanentni aktivizovatelnost. Je energizujici intervenujici proménnou ve

vztahu ke struktuie osobnosti, jejimu prozivani a jednani. Ma genotipycké a fenotypické

osobnostni nastaveni, projevujici se v motiva¢nich preferencich pfti identifikovani, zacileni

a perzistenci. Garantuje kvalitu Zivota, uspokojitelnost potieb ve vSech urovnich, které u

jedince v pribéhu Zivota vyskytuji, i ve vSech jejich modifikacich, v nichZ se projevuje

Vv osobnosti a vné osobnosti, tj. téZ jako zajmy, postoje, sklony, nazory (DVORAKOVA,

2007).

Dle BEDRNOVE, NOVEHO (2007) je vyznamnym rysem motivace skuteénost, ze

pusobi soucasné ve tiech rovinach:

PtedevSim je to dimenze sméru, kterd motivaci ¢lovéka a nasledné i jeho ¢innosti
uréitym smérem zaméfuje, orientuje, naopak od jinych moznych sméru jej
odvraci, resp. odvadi.

Dal§i dimenzi je dimenze intenzity. Cinnost ¢lovéka v daném sméru je v zavislosti
na sile — intenzité¢ jeho motivace vzdy vice ¢i méné prostoupena uGsilim jedince o
dosazeni cile (ur¢eného smérovou dimenzi), v jehoz ramci vynaklada vice ¢i méné
energie.

Dimenze stalosti (vytrvalosti, perzistence) jako tieti z uvedenych charakteristik
motivace se projevuje mirou schopnosti jedince pickonavat nejrizné€js$i — vnéjsi i
vnitini — prekazky, které se mohou objevovat pii uskuteciovani motivované

¢innosti.

Mitchell v DEDINA, CAJTHEMR (2005) rozliSuje ¢tyii charakteristiky, na kterych

jsou postaveny definice motivace:

Motivace je individualni zalezitost. Kazdy jedinec je osobnost a vétSina teorii
motivace pocita s tim, Ze se ur¢itym zplisobem projevi.
Motivace je vétSinou zdmérna. Je pod kontrolou pfislusného pracovnika a jeho

chovani je ji ovlivnéno.

vvvvvv
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- to, co lidi povzbuzuje
- sila jedince zapojit se do urcitého jednani
e  Ugelem motivaénich teorii je pfedpovidani chovani. Motivace neni chovani samo
0 sobg, ale ani vykon. Zahrnuje jednéni a také vnitini a vné&jsi sily, které ovliviiuji

vybér jednani dané osoby.

2.2. Motiv

Motiv predstavuje dle BEDRNOVE, NOVEHO (2007) uréitou jednotlivou vnitini
psychickou silu — popud, pohnutku. Mtze byt chdpan jako psychologicka ptic¢ina ¢i divod
urcitého chovani ¢i jednani Clovéka, individualizuje jeho prozivani a dava jeho Cinnosti

psychologicky smysl.

S pojmem motiv se tésné¢ poji pojem cile. Obecnym cilem kazdého motivu je
dosazeni urCitého finalniho psychického stavu — nasyceni; to zpravidla miva podobu
vnitiniho uspokojeni, pocitu naplnéni z dosazeni cile motivu. Pasobeni motivu trva pfitom
tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho cile, dokud jedinec nedosdhne ocekavaného
uspokojeni. Tyto motivy oznatuji BEDRNOVA, NOVY (2007) jako motivy cilové,
terminalni, existuji vSak i motivy, jimz dost dobie nelze ptidat urcity cilovy stav. Tento typ

motivu je mozné oznacit jako motivy instrumentélni.

Dle DVORAKOVE (2007) existuje fada ramcovych i komplexngjsich klasifikaci
motivu, napf:

e prvotni a odvozené,

e pln¢ ¢i Caste¢né védomé a neuvédomované (nevédomé),

e Vvrozené a ziskané,

¢ biogenni, psychogenni a sociogenni,

e materidlni a duchovni.

2.3. Zdroje motivace

Jako zdroje motivace oznacujeme ty skuteCnosti, které motivaci vytvaruji, tj.
skutecnosti, které¢ zakladaji dynamické tendence i zaméfeni lidské cinnosti a které
vyznamnym zpisobem ovliviiuji pretrvavani téchto tendenci (BEDRNOVA, NOVY,
2007).

11



K zakladnim zdrojim motivace dle BEDRNOVE, NOVEHO (2007) patii:

e potieby,
e navyky,
e zajmy,

e hodnoty a hodnotové orientace,

o idealy.

Potieby jako zdkladni zdroj motivace

O potiebach se v souvislostech s motivaci uvazuje jako o vychozich motiva¢nich
dispozicich, o vnitinich ptfedpokladech vzniku aktudlnich motiva¢nich procest. Potieba je
vyvolana vyvstalym rozporem mezi aktualnim stavem (tim, co je) a nutnym ¢&i zadoucim

(tim, co by byt mélo anebo chtélo) (DVORAKOVA, 2007).

Potieby BEDRNOVA, NOVY (2007) &leni na:

e potieby biologickeé, fyziologické, viscerogenni, které jsou spojeny s Cinnosti a
funkcemi lidského téla jakozto biologického organismu. Patii k nim potieba
vzduchu, potravy, tekutin apod. Byvaji oznaovany téz jako potteby primarni,

e potieby socialni, spole¢enské, psychogenni, jejichz existence je spjata s Clovékem
ne jiz jako s biologickou entitou, ale jako stvorem socialnim, spoleCenskym,
kulturnim. Patii k nim napf. potieba lasky, dominance, seberealizace. Tyto potieby

byvaji oznacovany i jako potieby sekundarni.

Navyky jako zdroj motivace

V pribéhu svého zivota kazdy ¢loveék realizuje n€které cinnosti Castéji, dokonce
pravidelné, vétsinou v uréitych situacich. Navic se tyto ¢innosti u daného jedince — pravé
diky oné pravidelnosti — ¢asto automatizuji, fixuji se, stavaji se uréitymi stereotypy —
navyky. Dostane-li se ¢lovék do situace, ktera svymi charakteristikami odpovida
podminkam, s nimiZ ma asociovdny urc¢ité cinnosti, ,,probouzeji se“ u né&j viceméné
svym navykem (BEDRNOVA, NOVY, 2007).

Jako navyk BEDRNOVA, NOVY (2007) oznacuji tedy opakovany, fixovany a

automatizovany zpusob ¢innosti ¢lovéka v urcité situaci. Z objektivniho hlediska lze navyk

12



definovat jako urcity vzorec chovani, vroviné prozivani se projevuje jako relativné
fixovana tendence, jako vnitini tlak, pohnutka, motiv ucinit konkrétniho v dané podnétové

situaci.

Zajmy jako zdroj motivace

Zajem je specifickou formou zaméteni ¢lovéka na uréitou oblast jevu, ktera jej
v daném sméru aktivizuje, a to s urcitou stalosti. Zajem tedy miizeme chapat jako zvlastni
druh motivu.

K vyznamnym aspektim projevu zajmu u kazdého konkrétniho c¢lovéka patii
predev§im skutecnost jejich existence viibec, dale Sife zajmu, hloubka zdjmu a stalost

zajmové orientace (BEDRNOVA, NOVY, 2007).

Hodnoty jako zdroj motivace

Clovék se na své ,cesté zivotem™ neustale setkava se skute¢nostmi pro néj osobné
novymi, nezndmymi. Tyto skutecnosti nejen poznava, ale také hodnoti, tj. pfisuzuje jim
ur¢itou hodnotu, vyznam, dlleZitost. To se obvykle odehrava v sepéti poznavani
S prozivanim. Proto hodnoty nikdy neodrazeji jen objektivni vyznam véci a jevu, ale i
jejich subjektivni individualni smysl — smysl pro konkrétniho jedince.

Hodnotou pro konkrétniho ¢lovéka muze byt v podstaté cokoliv, to zalezi na
specifickych podminkach a okolnostech utvaieni jeho osobnosti, na osobnich zkusenostech
konkrétniho jedince. Piesto vSak existuji obecnéji platné hodnoty, k nimz patii napf.
zdravi, rodina, déti, prace, pratelstvi, vzdélani, spoleCenské postaveni, penize, upiimnost,

laska, pravda, svoboda, uspéch apod. (BEDRNOVA, NOVY, 2007).

Idedly jako zdroj motivace

Idedlem rozumi BEDRNOVA, NOVY (2007) uréitou ideovou & nazorovou
predstavu néceho subjektivné zddouciho, pozitivné hodnoceného, co pro dané¢ho jedince
predstavuje vyznamny cil jeho snaZzeni, SkuteCnost, o kterou usiluje. Idealy mohou
predstavovat urcity typ osobniho profilu, mohou mit podobu Zivotnich cili, mohou se tykat
zivota osobniho v uz$im smyslu i zivota ¢i oblasti pracovni. Mohou mit podobu ptedstavy

urc¢itého Zivotniho stylu, ale také predstavy urcitého ,,idedlniho* spole¢enského uspotadani.
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2.4. Typy motivace
Dle ARMSTRONGA (2007) Ize k pracovni motivaci dojit dvéma cestami. V prvnim

pripad¢ motivuji lidé sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykondvaji praci (nebo je jim
pridélena prace), ktera uspokojuje jejich potieby, nebo alesponi vede k tomu, Ze od ni
ocekavaji splnéni svych cili. Ve druhém piipadé mohou byt 1lidé motivovani
managementem prostfednictvim takovych metod, jako je odménovani, povySovani,
pochvala atd.

e Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
urcitym zpusobem chovali nebo aby se vydali uré¢itym smérem. Tyto faktory tvoii
odpovédnost (pocit, ze prace je dulezita a ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi
moznostmi), autonomie (volnost konat), pfilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, zajimava a podnétna prace a prilezitost k postupu v hierarchii
pracovnich funkci.

e Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény,
jako napf. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napf.

disciplinarni fizeni, odepteni platu nebo kritika.

2.5. Pracovni motivace

Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lidského
chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni ¢innosti, se zastavanim urcité pracovni pozice
a svykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukoli. Pracovni
motivace vyjadiuje pristup cloveéka k praci, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho
uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukolim, tj. vyjadiuje konkrétni podobu jeho

pracovni ochoty (BEDRNOVA, NOVY, 2007).

Pro praktickou aplikaci poznatkd teorie motivace K praci je dulezité zjistovani
mechanismt, které jsou hybnou silou pracovni aktivity lidi (Schéma 1). Identifikace
faktord ovliviiujicich pracovni vykonnost je zamétena nejen na hmotnou stimulaci, ale na
cely systém Ciniteli vedoucich ke zvySovani vykonnosti a uspokojeni z prace. Cilem je

-----

(DVORAKOVA, 2007).
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Kvalita prace a intenzita pracovniho Usili je v zdsad¢ ovlivnéna dvéma slozkami
regulace lidského jednani. Je to vzajemné plisobeni vnittnich podnéti (vnitini motivatory
pracovnich potieb) a vnéjSich bezprostfednich pobidek (stimuly) k ¢innosti. Tyto poly
motivace mohou pusobit bud’ v souladu, nebo rozporn¢. Jestlize neni ovlivnéni Sir§Sim
okolim, pak pracovni jednani jednotlivce zavisi pouze na vztazich mezi individualnimi

potiebami a postoji k praci a normami jednani pracovni role jednotlivce a pracovni skupiny

(DVORAKOVA, 2007).

Schéma 1: Determinanty pracovniho vykonu

T —
¢ Pripravenost kK vy Konu
a | =
— S . / '\ . —
Ocekavini i N Strukiura motivi
1 Wiastnast price P ."\_ 3, Motivy orientovand na vwkon L.
2. Dosageni cile v zdvislosd A W4 Motivy orientovans
na tsili ! 1 na spokojenost

| i
| & Imtenzita gsili J

. Schopmnosti 7. Pragovni znalost

~ e — —
- £, Pracovni podminky
. - - - -

! B ¥vkon (jednani)

1 .':*:-..T| I TR —
Lerremmscs e e | 10, Cile |~-------! 11, Uspokajeni motivi

Poznamky: 1-5 Chtit.
6-8 Umet.
Zdroj: DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck,

2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4.

BEDRNOVA, NOVY (2007) uvadi dvé skupiny motivii k praci, dva typy pracovni
motivace, které v psychologii byvaji rozliSovany:
e motivy, které souviseji s praci samotnou, tzv. motivace intrinsicka,

e motivy, které naopak ,,leZi* mimo vlastni praci, tzv. motivace exteinsicka.

K nejvyznamnéjsim intrinsickym motiviim k praci patii
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potieba Cinnosti viibec — potieba ,,zbavit se* nadbytecné energie,

potieba kontaktu s druhymi lidmi — za intrinsicky motiv je povaZzovana zvlasté u
téch povolani, jejichz zakladnim pracovnim obsahem je pravé kontakt s lidmi
(obchodni profese, ale i ¢innost manazert),

potteba vykonu — jejimz vyznamnym aspektem je radost ¢i uspokojeni, které
¢loveéku ptinasi prozitek ispésného vykonu,

touha po moci — jejiz uspokojeni alespon v urité mife nabizeji vys$i pozice
v hierarchii pracovnich pozic,

potieba smyslu Zivota a seberealizace — jejiz uspokojeni nabizi prace
poskytovanim pfiilezitosti k ¢innostem, které jsou smysluplné, jejichz vysledky jsou
hodnotné a v nichZ ¢lovék mlZe nejen prokazat své osobni kvality, ale jejichz

vykonem miize své osobnostni piedpoklady dale rozvijet.

K nejvyznamnéj$im extrinsickym motiviim prace patii

potieba penéz,

potieba jistoty — ktera je do jisté miry identicka S potiebou pencz, je vSak vice
spojena s budoucnosti ¢loveka,

potiteba potvrzeni vlastni dilezitosti — tedy motiv sebepotvrzeni, Casto spojovany
S prestizi zastavané pracovni i jiné spole¢enské pozice,

potieba socialnich kontaktti — pro jejiz uspokojeni poskytuje prace a vse, co s ni
souvisi, vhodny prostor,

potfeba sounaleZitosti, partnerského vztahu — pro mnohé je zaméstnani Zzivotni
oblasti, v niZ poznavaji ptislusniky druhého pohlavi a maji moznost navazovat

s nimi kontakty, coz potvrzuje fakt, Ze se mnoho parti poznalo na pracovisti.

Dle BEDRNOVE, NOVEHO (2007) zase jiny p¥istup k pracovni motivaci akceptuje

skuteCnost, ze pusobici motivy se v pracovni ¢innosti mohou projevovat rozdilnym

zpusobem. Je pak mozné je z tohoto hlediska ptifadit k n¢které ze tfi zakladnich skupin:

e motivy aktivni — ptimo podnécuji pracovni vykon,

e motivy podporujici — vytvaruji podminky pro ucinné ptisobeni motivli aktivnich.

Z vyse uvedeného vyplyva, Zze o motivaci pracovniho jednani lze uvazovat jako o

jednom ze subjektivnich (vnitfnich, osobnostnich) faktort ovliviiujicich pracovni ¢innost

&lovéka a zprostiedkovang i prosperitu organizace (BEDRNOVA, NOVY, 2007).
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2.6. Teorie motivace

ARMSTRONG (2007) uvadi, ze ptistupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich
motivace. Nejvlivnéjsimi teoriemi jsou:

e Teorie instrumentalisty, kterd tvrdi, ze odmény a tresty (politika cukru a bice)
slouzi jako prostiedek k zabezpecCeni toho, aby se lidé chovali nebo konali
zadoucim zpisobem.

e Teorie zamétené na obsah, které se zaméfuji na obsah motivace. Tvrdi, Ze motivace
se Vv podstaté tyka podnikani krokt za tcelem uspokojeni potieb a identifikuje
hlavni potfeby, které ovliviiuji chovani. Také je znama jako teorie potieb.

e Teorie zaméfené na proces, které se zamétuji na psychologické procesy ovliviiujici

motivaci a souvisejici s o¢ekavani a vnimanim spravedInosti.

2.6.1. Teorie instrumentality
ARMSTRONG (2007) uvadi, Ze ,,instrumentalita® je pfesvédceni, Ze pokud udélame
jednu véc, povede to K véci jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Ze

lidé pracuji pouze pro penize.

Teorie se objevila ve druhé poloviné 19. stoleti v souvislosti s dirazem na potitebu
zracionalizovat praci a s diirazem na ekonomické vysledky. Tato teorie se domniva, ze
¢lovék bude motivovan k praci, jestlize odmény a tresty budou piimo provazany s jeho

vykonem; tudiz odmény jsou zavislé na skute¢ném vykonu (ARMSTRONG, 2007).

2.6.2. Teorie zamérené na obsah
V dal§im textu budou popisovany tyto teorie:
e Maslowova hierarchie potieb

e Herzbergrova dvoufaktorové teorie.

2.6.2.1. Maslowova hierarchie poti'eb
Podstatou této teorie je vymezeni rozhodujicich potteb cloveéka jako zdroje

zakladnich motivll jeho jednani. Potfeby jsou uspofadany v urcitém pofadi — stupnich
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(pyramida potieb), které soucasné¢ odrdzeji i vyznam (vahu) potieby v celé¢ struktuie
potieb, jak mizeme vidét na Schématu 2. Do urcité miry odrdzeji i ur¢itou hodnotovou

orientaci individua (DVORAKOVA, 2007).

DONNELLY A KOL. (1997) uvadi, ze tato teorie motivace zdtraznuje dva zakladni

predpoklady:

e Jsme zivo¢ichové nemajici dostatek a nase potfeby zaviseji na tom, co jiz mame.
Pouze dosud neuspokojené potieby mohou ovliviiovat chovani. Jinymi slovy,
uspokojena potteba neni motivatorem.

e Nase potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspofadany. Jakmile je

jedna potieba uspokojena, objevuje se jind a také vyzaduje uspokojeni.

Maslow tvrdi, ze jsou-li vSechny potieby urcité osoby v urcitém okamziku
neuspokojeny, uspokojeni dominujicich potfeb je naléhavéjsi nez uspokojeni téch
ostatnich. Ty, které pfichazeji prvni, museji byt uspokojeny diive, neZ dojde na potieby

vy trovng (DONNELLY, 1997).

Schéma 2: Maslowova hierarchie potieb

Potieba
seberealizace

/ Potfeba poZivat vaznost

pad

/ Potfeba pratelstvi a piijeti
i‘ Potieba jistoty a bezpedi

ol

/

/ Fyziologicke potfeby

Zdroj: KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. 10. vydani. Praha: East Publishing,
1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8.

Maslow vyslovil hypotézu o péti trovnich potieb: potieby fyziologické, potieby

bezpeci, socidlni potfeby, potfeby uznani a potieby seberealizace. Podle jejich vyznamu
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pak zatadil tyto potieby do systému hierarchie potfeb. DONNELLY (1997) uvadi ke kazdé
potiebé tyto priklady:

e Fyziologické potteby. Tato kategorie se sklada z primarnich potteb lidského téla,
jako napt. potfeba potravy, vody a sexu. Nejsou-li fyziologické potieby
uspokojeny, pak dominuji a zddné jiné dalsi potfeby clovéka nemotivuji.

e Potieby jistoty a bezpeci. Kdyz jsou fyziologické potieby odpovidajicim
zptisobem uspokojeny, prebira Stafetu dulezitosti nejblizsi vyssi troven potieb.
Mezi potieby bezpeCi patii ochrana pied télesnym poskozenim, nemoci,
ekonomickym stradanim a neo¢ekavanymi pohromami.

e Socialni potteby. Tyto potteby se vztahuji k spoleCenské povaze lidi a jejich
potieb¢ sdruzovani a touze po pratelstvi. Na této irovni hierarchie potieb opousti
oblast fyzickych ¢i kvafyzickych potieb ptfedchozich dvou trovni. Neuspokojeni
této urovné potieb mize ovlivnit dusevni zdravi jedince.

e  Potreby uznani. Zahrnuji jak potfebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebetcta),
tak potfebu skutecného uznani od ostatnich lidi. Uznani od ostatnich lidi také
musi byt pocitovano jako opravnéné a zaslouzené. Uspokojeni téchto potieb vede
Kk pocitu sebeduvéry a prestiZe.

e  Potieby seberealizace. Maslow definuje tyto potieby jako ,,touhu clovéka byt vic a
vic nez je, byt v§im, ¢im je ¢lovek schopen se stat*. Znamena to, ze Clovék chce
pIn¢ realizovat sviij talent a schopnosti. Maslow se domniva, Ze uspokojeni potieb

seberealizace je mozné jediné po uspokojeni vSech ostatnich potieb.

2.6.2.2. Herzbergrova dvoufaktorova teorie

Dvoufaktorovy model satisfaktori (motivacnich faktor, motivator) a
dissatisfaktorii (udrZzovacich, hygienickych faktor) vypracovali Herzberg a kol. (1957) na
zaklad¢ zkoumani zdroji spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci u ucetnich a techniku.
Ptedpokladalo se, Ze lidé jsou schopni pfesné oznacit a sdélit podminky, které je pfi jejich

praci uspokojuji nebo neuspokojuji.

KOUBEK (2007) uvadi, ze motivatory lze povazovat za faktory spokojenosti
pracovnikt, zatimco hygienické faktory lze povazovat za faktory nespokojenosti, v ramci

charakteristik souvisejicich s praci.

Tyto dvé skupiny faktorti popisuje DVORAKOVA (2007) takto:
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e Faktory hygieny (dissatisfaktory). Zahrnuje do nich penize (mzdu), politiku a fizeni
organizace, personalni fizeni, interpersondlni vztahy, fyzikalni pracovni podminky
a jistotu pracovniho mista.

e Motivatory vnitinich pracovnich potieb (satisfaktory). Tvofi je vykon (dosazeni
uspéchu na zaklad€ ocenéni pracovniho vykonu), uznani, obsah prace, odpovédnost
(delegovana v systému fizeni), vzestup (funkéni), mozZnost rozvoje. Jsou-li

motivatory pozitivné ladény a pusobi-li, jsou podnétem k pracovnimu vykonu a

aktivitam zaméstnance a predstavuji nejacinnéjsi slozka motivace k praci.
Nasledujici Schéma 3 porovnava Maslowovu a Herzbergrovu teorii motivace.

Schéma 3: Porovndni Maslowovy a Herzbergrovy teorie motivace

MASLOWOVA HERZBERGOVA
HIERARCHIE POTREB DVOUFAKTOROVA TEORIE

Vyzyvajici prace 8

Potfeba Uspéch
seberealizace %‘ Pracovni rist
E Odpovédnost
@ Povyseni
Uznani

Potieba "
poZivat vaznost i SeesEREttEng

Pracovn( postaveni§

Potfeba ——

pratelsti E' Mezilidske vztahy g

a piijeti % Takiika a admini- &

:*5 strativa spoleé- 1§

i

Potfeba 2 g nost

jistoty a bezpedi § T || Ptacovni podminky g

2 2|l Pracovnijistota &

Fyziologické 3
potfeby Odména

Zdroj: KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. 10. vydani. Praha: East Publishing,
1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8.

2.6.3. Teorie zaméiené na proces

V teoriich zamétenych na proces se klade diraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviiuji motivaci, 1 na zékladni potieby. Jsou rovnéZ znadmy jako kognitivni
(poznavaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a

zpisoby, jak je interpretuji a chapou.
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Ptislusnymi procesy jsou:
e ocekavani (expektacni teorie);
e dosahovani cili (teorie cile);

e pocity spravedInosti (teorie spravedinosti) (ARMSTRONG, 2007).

2.6.3.1. Vroomova expektacni teorie

Pojem oc¢ekavani byl pivodné soucasti teorie valence — instrumentalita — expektance
(VIE), formulované V. H. Vroomem (1964). Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je
presvédceni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k jiné, a expektance (ocekéavani) je

pravdépodobnost, ze ¢in nebo usili povedou k urcitému vysledku (ARMSTRONG, 2007).

Viktor Vroom vidi motivaci jako proces fidici volbu. Vroom tik4, Ze jedinci jsou pfi
praci motivovani k tomu, aby si volili mezi riznymi zpisoby chovani. Logika expektacni
motivace je v tom, ze jedinci vynakladaji pracovni tsili k dosazeni takového vykonu, ktery

by mél za nasledek zadouci (preferovanou) odménu (DONNELLY, 1997).

Klicova role v expektan¢ni teorii pfipada dvéma zakladnim pojmim: expektanci a
valenci. Pracovni Cinnost je pfitom chapéna jako Cinnost instrumentalni, tj, jako prostfedek
¢i nastroj (cesta, zptsob) k dosazeni pro ¢lovéka vyznamné hodnoty.

Expektacni teorie motivace pracovniho jedndni ma 1 své formalni vyjadieni

(BEDRNOVA, NOVY, 2007):

M=F(V.E),

kde M — uroven motivace
V — valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, o¢ekavané uspokojeni, k némuz
motivované pracovni jednani povede,
E — expektance, ocekavani, subjektivni pravdépodobnost, Ze dané pracovni jednani

skutecné povede k o¢ekdvanému vysledku.
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2.6.3.2. Teorie cile

Teorie cile zformulovand Lathamanem a Lockem (1979) tvrdi, ze motivace a vykon
jsou vyssi, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile narocné, ale
prijatelné a existuje-li odezva (zpétnad vazba) na vykon. Dulezitd je participace jedincti na
stanovovani cile, nebot’ je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cilti. Narocné
cile museji byt projednany a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovano vedenim.

Erez s Zidon (1984) zduraznili potiebu akceptace cilti a vytvofeni pocitu zdvazku je
splnit. Zjistili, Ze pokud lidé s cili souhlasi, vedou naro¢né cile k lepSimu vykonu nez cile
snadné. Erez (1977) rovnéz zduraznil vyznam zpétné vazby (odezvy) (ARMSTRONG,
2007).

2.6.3.3. Teorie spravedInosti (teorie ekvity)

Zéakladem této koncepce je fenomén socialniho srovnavani. Clovéku — pracovnikovi
je vlastni tendence srovnavat jednak svij vklad do prace, svkladem svych
jemu, a efekty, které srovnatelna prace ptinasi jeho kolegtim. Pfitom ,,efektem* mohou byt
jak napf. penize, které ¢loveék za svou praci dostava, tak i uznani ¢i ptizen nadfizeného,
kvalita pracovniho prostfedi, moznost zvySovani kvalifikace, postup atd. (BEDRNOVA,
NOVY, 2007).

ARMSTRONG (2007) uvadi, Ze teorie spravedlnosti ve skutec¢nosti tvrdi, ze lidé
budou 1épe motivovani, jestlize se s nimi bude zachdzet spravedlivé, a demotivovani,

jestlize nastane opak (Schéma 4).

Jak pfipomina Adams (1965), existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni
spravedlnost, kterd se tyka toho, jak lidé citi, ze jsou odménovani podle svého piinosu a
V porovnani s ostatnimi, a proceduralni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak pracovnici
vnimaji spravedlnost postupli pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je
hodnoceni pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti (ARMSTRONG, 2007).

Jak uvadi KOONTZ, WEIHRICH (1998) podstata této teorie je dana vztahem:

Vysledky sledované osoby Vysledky jiné osoby

Vstupy sledované osoby Vstupy jiné osoby
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Pozadavkem je, aby pomér mezi vysledky a vstupy u sledované osoby byl stejny

jako u kterékoli jiné osoby.

Domnénka jedince, ze byl nespravedlivé odménén, ma Casto za nasledek pokus o

zménu situace nebo odvolani se na situaci ostatnich lidi. Mezi zplsoby redukovani

nespravedInosti patfi:

Odchod ze zaméstnani.

Zména vkladu vlozeného do zaméstnani, napi. méné prace ¢i Castéjsi absence.
Zména vynosu prostiednictvim Zzadosti o vyS§i plat nebo o dodate¢né
zaméstnanecké vyhody.

Zména vnimani jiz obdrzenych vynosi ze zaméstnani. Clovék miize znovu zvazit,
zda jeho odména neni prece jen lepSi, nez vyplynulo z piivodniho porovnani
(DONNELLY, 1997).

Schéma 4. Teorie ekvity

Mespokojenost

Nespravedliva g PV
odména Zhordeni wysledkl

Odchod 2 organizace

Vyvazenost &i

odmeén

Zdroj: KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. 10. vydani. Praha: East Publishing,

c Spravedliva Udrzovani g
nevyvazenost odména stejné drovné &

Vice nez
spravedlivéa

1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8.

2.6.4. Teorie kompetence

Autorem této teorie je R. W. White (1959). White chape motiv kompetence ,,jako

odména

dko &

ntenzivngj§l prace  §

Snizeni odmény

potiebu ovladat své okoli, projevujici se jiz u déti snahou vSe prozkoumavat, rozkladat véci

a davat je zase dohromady*. U dospélého ¢loveka se potieba kompetence projevuje zvlaste

v oblasti pracovni, a to jako potieba prokazat své schopnosti, svou profesionalni
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zpusobilost (kompetentnost), resp. potieba ziskat prokazanim své kompetence priméireny
obdiv, uznani, respekt druhych lidi — nadiizenych, spolupracovniki, ale také manzelského
partnera, vlastnich déti apod. Praktické vyusténi teorie kompetence by mélo sméfovat k
tomu, aby se tidici pracovnik vzdy snazil provéfovat své spolupracovniky ukoly primérené
naroénymi (BEDRNOVA, NOVY, 2007).

2.6.5. McGregorova teorie X a'Y

Jeden z nazorti na povahy lidi je vyjadien pomoci dvou soubori piedpokladu,
stanovenych Douglasem McGregorem, které jsou bézné znamé jako ,,Teorie X* a ,,Teorie
Y*“. McGregor navrhuje, aby jakékoli fizeni zacCinalo otazkou, jak vidi manaZeti sami sebe

ve vztahu k ostatnim. Tento pfistup k fizeni zdiraznuje vnimani lidské povahy. Teorie X a

Teorie Y jsou dvé skupiny predpokladii o povaze lidi (DONNELLY, 1997).

DONNELLY (1997) déle uvadi, ze k ptedpokladim o povaze ¢lovéka podle Teorie
X patfi:

e Primérny ¢loveék ma ptirozeny odpor k praci, a proto se ji pokud mozno vyhyba.

e Protoze odpor K praci je pfirozenou lidskou vlastnosti, musi byt lidé nuceni,
kontrolovani, usmérnovani a musi jim hrozit postihy, pokud nebudou vynakladat
pozadované usili pro dosazeni cilii organizace.

e Primérny Clovek dava prednost tomu, aby byla jeho ¢innost usmérnovana, aby
nem¢él odpoveédnost, ma malou ctizddost a pteje si mit ve vSem jistotu.

A k piedpokladiim o povaze ¢loveéka podle Teorie Y patii:

e Vynakladat fyzické a dusevni usili je pfirozené jako hra ¢i odpocinek.

e Vn¢jsi fizeni a hrozba postihy nejsou jedinymi prostfedky pro dosazeni zadouciho
usili ve sméru podnikovych cili. Lidé jsou schopni sami se tidit a kontrolovat, zda
jejich ¢innost sméfuje k dosazeni podnikovych cild, se kterymi se ztotoziuji.

e Stupei ztotoznéni s cili je tmérny velikosti odmén spojenych s jejich dosaZzenim.

e Pii vhodnych podminkach se primérny ¢lov€k nauc¢i odpovédnost nejen piijimat,
ale také vyhledavat.

e Lidé maji velkou schopnost pouZivat pro feSeni problému organizace pfedstavivost,

divtip a tvofivost.
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Vyznamnou soucasti uvedeného konceptu — teorie X a Y — je zjiSténi, ze
S postupujicim ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spolecnosti stale
vys$si procento populace odpovida spise typu Y, coz vyzaduje ménit, resp. ptizpisobovat,
Casto pfetrvavajici pfistupy k pracovnikiim, odpovidajici spiSe predstavé typu X

(BEDRNOVA, NOVY, 2007).

Velmi zajimavé je srovnani jednotlivych motivacnich teorii, a to Maslowovy,
McGregorovy a Hezrbergrovy a sledovani, jak se v podstaté vSechny tfi teorie prolinaji
(Schéma 5).

Schéma 5: Pyramida potieb 7 hlediska rozdilnych motivacénich teorii

~ McGregor Maslow Herzberg

Teorie X Seberealizace Motivitory

/ Status \

Socidlni kontakt

Bezpednost™

Faktory hygieny
i Sebezachova ‘\

Zdroj: DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck,
2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-893-4.

TeorieY

2.7. Motivacni profil
PROVAZNIK, KOMARKOVA (2006) uvadi, ze motivaéni profil piedstavuje

syntetickou, individudlné specifickou a soucasné v Case relativné stabilni charakteristiku
osobnosti ¢lov€ka. Jejim obsahem jsou pro jedince pfizna¢né, dominantni motivacni
orientace ¢i tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitinich hnacich sil.
Kazdému clovéku je v kazdé dimenzi motivacniho profilu vlastni urcitd pozice,
urCité misto, které je pro ngj typické, priznacné. Tato pozice ¢i ,,umisténi v dimenzi
pfedstavuje jednu z vyznamnych motivacnich charakteristik jedince; je aspektem (soucésti)

Jjeho motivacniho profilu.
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Motivaéni profil ¢loveka se utvafi a vyviji - spolu s utvarenim a vyvojem celé jeho

osobnosti — od nejatlejsiho véku. Na konkrétni podobu motiva¢niho profilu maji vliv i

dal$i osobnostni substruktury: skladba a turoven schopnosti, charakteristiky citového

prozivani i charakterové vlastnosti ¢i postojové rysy. Vyznamnym zplsobem se na

formovani motivacniho profilu podileji i charakteristiky wvnéj$iho, zvlasté socialniho

prostiedi.

Poznani motivacniho profilu ¢lovéka mé nedocenitelny vyznam:
e Umoznuje hlubsi porozuméni jednotlivym projeviim jedince.

e Je zadkladnim nezbytnym ptedpokladem moznosti efektivniho stimulovani.

Motivacni profil ¢loveka je tvofen Sirokym spektrem dimenzi nejriznéj$iho obsahu.

Ptiklady dimenzi motiva¢niho profilu mohou soucasné slouzit jako voditko pii poznavani

motivaénich charakteristik konkrétnich ¢loveka:

Orientace na dosazZeni aspéchu — orientace na vyhnuti se neuspéchu — souvisi
bezprostiedné s vykonovou motivaci, resp. s jeji intenzitou.

Orientace na uspéch — orientace na vlastni ¢innost — na jednom jejim polu stoji
uspéch, ktery byva ¢asto chapan jako vyrazné spoleCenské uznani, publicita, slava.
Naopak na druhém polu stoji orientace na urcitou pracovni ¢innost, na jeji obsah,
piicemz ptipadny uspéch je chapan jako pfidruzeny aspekt uspésného vykonu dané
¢innosti.

Situa¢ni orientace — perspektivni orientace — situacni orientace je zaméfeni
jedince na aktualni situaci ¢i stav. Pro perspektivni orientaci je typické neustalé
zaméfovani se do budoucnosti.

Individualni orientace — skupinova orientace - prvni z uvedenych pozic je
pfiznacnd pro jedince zieteln¢ nezdvislého na socidlnich kontaktech. Pro
skupinovou orientaci je naopak piiznacné Casto az nekritické ztotoznéni se jedince
s urc¢itou skupinou pro néj vyznamnych lidi, s jejich nazory a postoji, s cili apod.
Osobni orientace — neosobni orientace — jsou kolem nas a s nami lidé, ktefi cokoli
¢ini, ¢ini piedevsim se zietelem k sobé samému, s ohledem na svij vlastni
prospéch. Naproti tomu jsou i lidé, k jejichz dominantnim charakteristikim patii

zaméieni na prospéch druhych, orientace na druhé osoby.
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o Cinorodost — pasivita — tuto dimenzi je moné povazovat za zvngjsku
pozorovatelny vyraz skutecnosti, ze i tak jednoduchd, zékladni potieba, jako je
potieba ¢innosti, mize u urcitého dospélého jedince nabyvat rozdilnych podob.

e Orientace na ekonomicky prospéch — na moralni uspokojeni — v této dimenzi
motivacniho profilu je =zohlednéna skute¢nost interindividudlné rozdilnych
hodnotovych preferenci.

e Zaméreni smérem k podniku — zaméieni smérem do podniku — tato dimenze
zachycuje prevazujici a relativné staly vztah Clov€ka — pracovnika ke svému

zaméstnavateli.

2.8. Stimulace

Stimulaci rozumime takové vnéjsi ptisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz dasledku
dochazi k urCitym zménam jeho ¢innosti prostfednictvim zmény psychickych procest,
prostednictvim zmény jeho motivace.

Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci lze tedy spatfovat ve skuteCnosti, Ze
stimulace pfedstavuje ptisobeni na psychiku jedince zevnéjsku, nejCastéji reprezentované

&innosti druhého (jiného) ¢lovéka (PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996).

2.9. Stimul

Stimulem je de facto jakykoli podnét, ktery vyvolava urcité zmény Vv motivaci
clovéka. Nekdy byvaji rozliSovany tzv. impulsy — endogenni, tj. vnitini, intrapsychické
podnéty signalizujici néjakou zménu v téle nebo mysli ¢loveéka, a incentivy — exogenni, tj.
vnéjsi, z vnéjsku prichazejici podnéty vztahujici se vrozené nebo naucené¢ k impulstim,
podnéty, které aktivizuji uréity motiv (PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996).
RUZICKA (1992) uvadi, ze stimul méa Zzadouci u&inek, tedy podniti vnitini pohnutky pouze
v tom pripadé, kdyz tento stimul je v souladu s motivaénim profilem a aktualni situaci
¢loveka, na kterého ma zaptsobit. Kdyz tato podminka neni splnéna, stimul na motivace

¢lovéka nezapuisobi.

2.10. Stimula¢ni prostifedky (Provaznik, Komarkova 1996)

Variabilita potieb lidi a jejich motivacnich struktur je velice Siroka, ale rovnéz
Siroké a riznorodé jsou stimulaéni prostfedky. Stimulem mulize byt v zdsad¢ vse, co je pro

¢lovéka — pracovnika — vyznamné, v§e, co miZze podnik svému zaméstnanci nabidnout.
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Vycet kategorii stimulac¢nich prostifedkii je fazen podle toho, jak jsou

zZ psychologického hlediska zavazné.

2.10.1. Hmotna odména

Byva povazovana za hlavni stimulaéni prostiedek, zejména proto, Ze je zdrojem
existenénich zdroji dileZitych pro Zivot pracovnika i jeho rodiny (BEDRNOVA, NOVY
2007).

Mezi penize, které zaméstnanci dostavaji za svou praci, patii vlastné nejen plat ¢i
mzda, ale 1 rizné formy zaméstnaneckych vyhod, jako napt: zdravotni a nemocenské
pojisténi, plat po dobu dovolené a ptispévek na dovolenou ¢i podnikem placené Zivotni
pojisténi. Kazda z teorii motivace, at’ uz je zaméfena na obsah ¢i na proces, naznacuje, Ze

penize mohou ovliviiovat Gsili i stalost vykonu (DONNELLY 1997).

Pro vSechny hmotné odmény penézni 1 jiné plati pravidla, kterd zvySuji jejich
stimulaéni u¢innost:

e V prvé fad€ musi byt ptimy vztah hmotné odmény a vykonu.

e Odmény by mély ptichazet co nejdiive po dokonceni tkolu (nikdy ne predem?).

e Pracovnik by mél mit jasnou vazbu mezi vynalozenym usilim a odménou. Odména
by tedy neméla ptichazet automaticky, ale za vykon, a pracovnik by mél presné
veédét, za jaky.

e Pfedem by méla byt jasna pravidla, kterd vymezuji, kdy si pracovnik svoji odménu

zaslouzi, jaké vykony musi dosahovat a po jak dlouhou dobu.

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

vztahtl na pracovisti (BEDRNOVA, NOVY 2007).

2.10.2. Obsah prace
Stimulujici aspekt vlastni ¢innosti neni U€inny pro vSechny pracovniky stejné. I ti
lidé, ktefi jsou vyrazné orientovani na obsah ¢innosti, se od sebe 1i§i tim, ktery konkrétni

aspekt je vice oslovuje a ktery mén¢.
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Apely, kterymi mtize piisobit obsah prace:

Apel na tvotivé mySlenky — prace vyzaduje hledat nova feSeni, reagovat na menici
se podminky, dava moznost uplatiovat svoje vlastni napady.

Apel na samostatnost, autonomii — Vv praci Clovék vystupuje samostatné,
zodpovédné, nevykonava jen néci piikazy, ale sam si urcuje co, kdy a jak bude
vykonavat.

Apel na koncepéni mySleni — prace vyzaduje nadhled, analyzu logiky vztahii a
jejich promitnuti do budoucnosti.

Apel na systematické mysleni — promitnuti si vSech pozadavkt vzhledem k jejich
casove, technologické a logické ndvaznosti, prace vyzaduje rychlost a pruznost
mySleni.

Apel hrdosti na praci — prace ma smysl, je dilezita, vytvari vSeobecné ocenované
hodnoty.

Apel hrdosti na vlastni schopnosti — prace je ndrocna a mtize v ni uspét jen ten, kdo
prokaze vyjimecné kvality.

Apel na prestiz — prace je spolecensky oceniovand ve smyslu ,,modné atraktivni!
Apel na seberozvoj — prace v oboru, ktery se rychle rozviji a vyzaduje zvladat stale
nové a naro¢néjsi ukoly.

Apel sebekontroly — v praci ¢lovek ziskava bezprostiedni zpétnou vazbu o vysledku
své ¢innosti a ma moznost rychle své jednani korigovat.

Apel moci — prace dava pocit nadfazenosti, nadvlady nad druhymi lidmi.

Apel esteticky — pii praci se zachazi s estetickymi hodnotami uméleckymi i
mimoumeéleckymi.

Apel spolecensky — prace umoziuje praci s lidmi a mnozstvim lidsky kvalitnich
vztahli

Apel péée o druhé lidi — prace pfinasi uspokojeni z pomoci druhym lidem.

Apel pée o ptirodu — préce, které napravuji Skody civilizace na ptirodé nebo se
snazi témto Skodam piedchazet.

Apel nebe nad hlavou — prace se vykonava pod $irym nebem.

Apel jistoty a perspektivnosti jistot — prace v oboru, ktery ma ze soucasného

pohledu dlouhodobou perspektivu.
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2.10.3. Povzbuzovani — neformalni hodnoceni

V rukou vedoucich pracovnikil je povzbuzovani velmi vyznamny nastroj, kterym
pomahaji pracovnikiim objevit stimulacni hodnotu v obsahu prace. Jedna se vlastné o
neformalni hodnoceni, ve kterém jsou zvyraznény zejména pozitivni prvky.

Dobry vedouci pracovnik objevuje a oceiiuje u svych podtizenych vSechny dobré,
K cili sméfujici, vysledky. Nepiehlizi nedostatky, ale zaroven s upozornénim na né
podnécuje chut’ pracovnika, aby je odstranil.

Zpusob, jak upozornit na chyby a ptitom ¢lovéka neodradit, je jedno z nejvétsich

umeéni mezilidské komunikace.

Vyrazné stimula¢ni UCinky maji na zaméstnance vSechny akty a aktivity
managementu podniku, které zaméstnancim davaji najevo dulezitost pro podnik a
skute&ny respekt a uznani jejich praci, kterou odevzdavaji podniku (BEDRNOVA, NOVY
2007).

2.10.4. Atmosféra pracovni skupiny

Vedouci pracovnik ma moznost ovliviiovat déni ve skupiné tim, Ze na ni pisobi.

V prvé fad¢ plisobi na déni ve skupin€ svoji formalni i neformalni autoritou.

Na atmosféru ve skupiné ma velky vliv kvalita vztahli mezi skupinou a manazerem.
Podminkou snadné€jsiho ovliviiovani skupinovych d€ji ze strany manazera je, aby se mezi
nimi vytvofil vztah divéry. Ten miize vzniknout za podminky, ze manaZzer skupinu pojima
jako celek, respektuje ji a chova se spravedlivé ke vSem jejim ¢lenim. Dobry vedouci
pracovnik podnécuje pozitivni vazby mezi ¢leny skupiny a snazi se v€as tlumit a fesit
problémy, které ve skupiné piisobi napéti, neptatelstvi, zavist a znevazovani jak lidi ve

skuping, tak vlastni prace.

Dobra pracovni skupina se vyznacuje tim, ze pracuje efektivné k dosazeni svych
skupinovych cilii, skupina se samoreguluje, napravuje a kompenzuje automaticky chyby a
ubytky kapacity. V ramci pracovni skupiny si lidé vzajemné porovnavaji své pracovni

vykony. Spatné pracovni skupiny plisobi negativné na vykon.
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Soutézivost mezi skupinami je vétSinou pozitivnim prvkem podnécujicim motivaci
lidi dosédhnout lepSich vykont.. Tento druh soutézivosti podnécuje soudrznost skupiny.
Soutézivost mezi pracovnimi skupinami v ramci podniku vSak mitize nc¢kdy prejit do

fevnivosti.

2.10.5. Pracovni podminky a rezim prace
Podle Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace patfi pracovni podminky do
kategorie hygienickych faktort, které sice samy nedokazou vyvolat spokojenost, ale pokud

jsou dlouhodobé¢ neptiznivé, maji silu vyvolat nespokojenost.

Je jisté, Ze Cloveék nedokaze uspokojit jenom fakt, ze pracuje v dobrych tepelnych,
svételnych a mikroklimatickych aj. podminkach, ale na druhou stranu vSak také plati, ze
zajem podniku vytvafet pracovnikim lepSi podminky pro jejich praci ma dvoji efekt:
priméarné se lepsi podminky pro praci projevi ve zlepSeni vykonu, druhotné se zlepSuje

vztah mezi podnikem a zaméstnanci.

Nezajem vedeni podniku o pracovni podminky plsobi vzdy nestimulacné a to i

Vv téch pripadech, kdy jsou hmotné odmény vysoké.

2.10.6. Identifikace s praci, profesi a s podnikem

vvvvvv

postoj k praci. Optimalni postoj K praci vyjadfuje pojem ,,identifikace s praci®.

Identifikace s praci znamena, ze ¢lovek praci piijal jako nedilnou soucast svého
zivota. ldentifikace s profesi znamena, ze ¢lovék svoji profesi povazuje za soudast své
osobni charakteristiky. Identifikace S podnikem vyjadfuje =ztotoZznéni pracovnika

S hospodatskou organizaci. Je charakterizovano pfijetim cilii podniku.
Kdyz se identifikace spraci u zaméstnance propoji s identifikaci s profesi a

podnikem, vede to ktomu, ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé vysoky, Ze pracuje

hospodérnég, je odpovédny, tvotivy, aktivni a vstticny ke svym spolupracovnikiim.
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2.10.7. Externi stimula¢ni faktory

Pracovni ochotu ovlivituji stimula¢né také faktory, které maji Sir§i nez podnikovy
ramec. Jedna se o celkovy image podniku, jak je vniméan v celospolecenském kontextu,
jakou ma povest, jakou prestiz. Plati zde piima zavislost: ¢im spole¢ensky uznavangjsi a

prestiznéjsi je podnik, tim vice tento fakt stimuluje k praci.

Jaky bude image podniku, to je podminéno jak faktory, které podnik nedokaze
ovlivnit, tak faktory, které jsou hlavné v jeho rukou. Odpovidajici dobry image neni jen
nastrojem k lepSimu uplatnéni vyrobkli na trhu, ale i1 nastrojem k ziskani kvalitnich
pracovnich sil na trhu prace i prostfedek, kterym lze dlouhodobé stimulovat své vlastni

zamestnance.

Stimulacné¢ z vnéjSku plsobi také makroekonomickd situace. Ocekdvani
ekonomického rustu je stimulujici, o¢ekavani stagnace a recese je destimulujici. Politicka
situace je dalSim vnéjSim faktorem, ktery ma sviij vliv. Do oblasti externich stimula¢nich
faktori patfi 1 mikroklima rodinného prostfedi a rodinnych vztahti, ocekdvani, ktera jsou na

¢loveéka kladena v ramci jeho SirSiho socialniho pole, nikoliv jen pracovniho.
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3. Metodicky postup

3.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalarské prace je zhodnoceni soucasné situace ve vybrané firm¢ z
hlediska motivace a stimulace a navrzeni ptipadnych zmén. Prace mé ukéazat na nedostatky
v fizeni lidskych zdrojt, vcetné pticin, které se mohou odhalit a ndsledné napomoci nédvrhu
zmény ve vedeni lidskych zdrojt, tak aby se situace do budoucna neopakovala a naopak,
aby se chybam ptedchazelo, ¢i aby nevznikaly a aby podnik mohl dosahovat lepSich
vysledkd.

3.2 Metodika

K tomu, aby bylo mozné danou problematiku objektivné popsat, analyzovat a
zaroven vytvofit mozné navrhy zmén a opatfeni, bylo nutno se v prvni fad¢ vénovat studiu

odborné literatury. Poznatky z odborné literatury byly zpracovany v prvni, teoretické, ¢asti.

Na teoretickou cast navazuje Cast praktickd, ktera si klade za cil porovnat
praktickou aplikaci teoretickych poznatkli s postupy, které se vyuzivaji ve

vybraném podniku a piipadné doporudit zlepSujici navrhy.

Pro ucely bakalafské prace byla zvolena spolecnost Duropack Bupak Obaly a.s.

Tato spole¢nost byla vybrana z davodu jeji velikosti a vysokého poctu zaméstnancii.

Podnik byl nejprve charakterizovan jako celek a to pozorovanim autorky,
rozhovorem s majitelem a nékolika zaméstnanci spole¢nosti. Dale byl vypracovan
dotaznik, ktery mél tfi ¢asti a obsahoval celkem 31 otazek. O vyplnéni dotazniku byli
pozadani zaméstnanci spolecnosti. V vodu dotazniku byly otazky tykajici se zdkladnich
udajii o dotazovaném (pohlavi, vék, vzdélani, pracovni zatazeni), dale nasledovaly otazky
zaméfené na motivaci a stimulaci.

Dotaznikovy prizkum byl provadén v unoru roku 2010 a odpovédélo celkem 147
respondenttll, coz je pies polovinu zaméstnanci spole¢nosti (primérny piepocéteny stav
zaméstnancl spoleCnosti je 242), proto by se daly zjisténé vysledky oznadit za pomérné

vypovidajici.
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Data ziskana z vyplnénych dotaznikii byla zpracovana pomoci pocitace, programi
Microsoft Word a Microsoft Excel. Vysledky jsou znazornény pomoci grafi a tabulek a

jsou vzdy doplnény o hodnoceni, které vyplynulo z dotaznikového Setteni.
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4. Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost Duropack Bupak Obaly, a.s. vznikla v zafi roku 2001 odd¢lenim od
spole¢nosti Duropack Bupak Papirna, s.r.o., kterd se odd¢lila provozem vyroby papiru.
Spole¢nost je tradinim vyrobcem papirti pro baleni a vinité lepenky. Spole¢nost

sidli v ulici Papirenska 41, Ceské Budgjovice 370 52.

Predmétem podnikani spolecnosti je:
e Vyroba vldkniny, papiru a lepenky a zboZzi z téchto materiali
e Cinnost podnikatelskych, finanénich, organizaénich a ekonomickych poradci
e Poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software
e Cinnost technickych poradcti v oblasti vyroby a zpracovani papiru
e Provozovani drazni dopravy na Zeleznicni draze
e Provozovani Zelezni¢ni drahy vlecky
e Nakladani s odpady (vyjma nebezpecnych)

e Cinnost ucetnich poradct, vedeni Gi€etnictvi, vedeni danové evidence

Spole¢nost Duropack Bupak Obaly, a.s. ma dvé dcetiné spolecnosti, a to spolecnosti
Duropack Bupak Papirna, s.r.o. a Duropack Bupak Servis, s.r.o.
Pfedmétem podnikani oddélené dcetiné spolecnosti Duropack Bupak Papirna, s.r.o. je:

e Vyroba elektfiny

e Vyroba vlédkniny, papiru a lepenky a zbozi z téchto materialt

e Cinnost technickych poradcti v oblasti vyroby a zpracovani papiru

e Nakladani s odpady (vyjma nebezpecnych)
Pfedmétem podnikani spole¢nosti Duropack Bupak Servis, s.r.o. je:

e Sprava a udrzba nemovitosti

e SluZzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organizacné hospodaiské povahy u

fyzickych a pravnickych osob
Zakladni kapital spolecnosti Duropack Bupak Obaly, a.s. tvoifi 210 000 000 K¢

(zakladni kapital spole¢nosti Duropack Bupak Papirna s.r.o. tvoii 28 200 000 K¢ a u
spole¢nosti Duropack Bupak Servis s.r.o. je to 40 200 000 K¢).
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Spole¢nost se rozklada na plose 237 692 m? a jeji ro¢ni produkee je cca 58 500 000
m? papiru a lepenky. Podil exportu je 2 %.

Roc¢ni kapacita vyrobeného papiru je cca 100 000 tun. Opatieni zajistujici jakost
jsou podle ISO 9001 zakotvena v pfirucce managementu jakosti, kterd je podkladem pro
ziskany ISO-certifikat. Tim je spole¢nost schopna zarucit jakostni standardy, které

odpovidaji kritériim normy 1SO 9001.
Spole¢nost Duropack Bupak Obaly a.s. patii do skupiny Constantia Duropack,

ktera ma sidlo ve Vidni. Do této skupiny patii n¢kolik spole¢nosti, jak mizeme vidét na

Obrazku 1.

Obrdazek 1: Tovdrny, rozmisténi spolecnosti

Zdroj: Duropack Bupak [online]. 2007 [cit. 2010-04-28]. Plants, Locations. Dostupné z
WWW: <http://www.duropack.cz/index.php?id=339&L=10>.
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Strukturu skupiny Constantia Duropack si mizeme prohlédnout na Obrazku 2.

Obrazek 2: Struktura skupiny
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Zdroj: Duropack Bupak [online]. 2007 [cit. 2010-04-28]. Company structure. Dostupné z
WWW: <http://www.duropack.cz/index.php?id=390&L=10>.

4.1 Historie spolec¢nosti

Spolecnost patii k nejvétsSim vyrobcim piepravnich a spotiebnich obali z vinité
lepenky s flexografickym potiskem (28 % viech obalti v CR).

Tradice papiren sah4 do roku 1880, kdy majitelé plzeniské papirny Jindfich Fiirth a
Leopold Gellert koupili od Véclava Trojana za 59 000 zlatych Fiirstiv mlyn na Lineckém
namésti ¢. 10 s osmi vodnimi koly a vodnim pravem. Byly zde instalovany Ctyfi
samosnimaci papirenské stroje, pouzivané az do roku 1947. Vyrabél se zde papir ze zitné 1
pSeni¢né slamy, lepenka ze slamy a hedvabny papir.

Od roku 1906 byla zavedena vyroba vinité lepenky, ktera se stala az do roku 1945
nosnym programem papirny. V prvnich letech €innosti zaméstnavala papirna 40 — 50

déInikl, v mezivale¢né dobé 110 az 140 osob. Primérné se vyrobilo 2000 tun papiru.
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Roku 1920 byla papirna spojena vleckou se zeleznici

V souvislosti sregulaci feky Vltavy a novym jezem byla Litickou akciovou
spole¢nosti z Prahy vystavéna roku 1937 podnikova vodni elektrarna.

Po zméné vlastnictvi papiren na akciovou spolecnost se sidlem v Plzni, vykoupil
nastupce spolumajitele Rudolf Gellert akcie svého spole¢nika Emila Fiirtha a stal se tak
majoritnim akcionafem.

Firma s nazvem Gellert & Co vstoupila roku 1926 do koncernu bankovniho domu
Petschek a spol. v Praze. Zaroven se Gellertovi synové Osvald a Leopold ozenili
s Petschkovymi dcerami. Jiz roku 1938 opustili Gellertové a Petschkové Ceskoslovensko a
jejich majetek byl roku 16. 3. roku 1939 prohldsen za propadly ve prospéch Némecke tiSe
a do papiren byl dosazen divérnik Josef Miick. Objednavky oballi pro némeckou armadu
vedly ke zvySeni vyroby vroce 1940 na ctyfndsobek, ale v poslednim roce valky byl
provoz papiren zastaven.

K opétovnému obnoveni provozu papiren doSlo 16. 5. 1945. Vyhlaskou
ministerstva primyslu z roku 1946 byla papirna znarodnéna a od 1. 1. 1946 zaclenéna do
soucasné ziizeného narodniho podniku Jihoceskeé papirny.

V povéle¢ném vyrobnim programu byla ukoncena roku 1950 produkce slamového
a izola¢niho papiru, vyrobeny papir se z 90 % zpracovaval na vinitou lepenku a kartonaz.

V letech 1962 — 1967 doslo k zasadni ptestavbé papiren. Roku 1966 byl uveden do
chodu papirensky stroj k vyrobé vicevrstevnych kartoni a byly postaveny haly a
instalovany linky pro zpracovani vinité lepenky, vysekdvaci stroje a kartonazni automaty
s ro¢ni kapacitou 10 000 tun lepenych krabic. Byly vybudovany sklady, administrativni
budova, dilny, Cistirna odpadnich vod a vstupni areal; celkové naklady na vystavbu
dosahly castky 147 miliont korun.

Po pozaru roku 1985 byl od zakladti obnoven provoz na vyrobu vinité lepenky a
vybaven novym strojnim parkem.

Po roce 1989 se statni podnik 30. 12. 1990 transformoval na akciovou spolecnost se
100% statni ucasti. Od 1. 2. 1992 doslo k rozd¢€leni na dcetiné akciové spolecnosti a od 19.
4. 1993 je pouzivan nazev firmy Bupak — JIP — Ceskobud&jovicka papirna, a.s., a os roku
1996 nazev Bupak Obaly, a.s. V ni 40 % akcii vlastni jiho¢eské papirny, a.s. a 60 % akcii
vlastni mezinarodni spole¢nost Duropack se sidlem ve Vidni.

V roce 1992 se stal Bupak soucasti skupiny Duropack. V roce 2001 se firma
rozdélila na Duropack Bupak Obaly a.s. a Duropack Bupak Papirna s.r.o.
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4.2 Vyrobky — sortiment spole¢nosti
Spole¢nost Duropack Bupak Obaly a.s. ma vyrobu rozdélenou na dvé odvétvi —
obaly a kartonaz. Pod ob¢ tyto odvétvi spada dale mnoho dalSich vyrokd.

e Obaly — skladaci krabice, tvarové vysekavané obaly, dipleje, obaly s odtrhavaci a
vyztuzovaci paskou, lepenka s vnitini bariérou (ta slouzi jako ochrana proti
vlhkosti, vod¢ a tuktim), pre-print, ptepravni obaly (na lahve a piti, pfepravky ...).

e Dale pro specialni ucely vyrabi Bag-in-box, coz jsou specialni kombinované
obaly na tekuté vyrobky potravinaiského a chemického primyslu; reklamni
prostiedky z vInité lepenky a kanceldiské organizacni systémy z vinité
lepenky.

e Specialnimi vyrobky je také paska Sesame, ktera splituje funkci pro odnosné
prvky, vyztuzeni oball nebo pfesné odtrzeni Casti obalu; Paratén (slouzi
k ochrané zbozi); Flexograficky potisk (moznost riznych druhd vini).

e Kartonaz — dvouvrstva, tiivrstva a pétivrstva lepenka svinou E, B, C a
kombinacemi; bilé, hnédé, mramorované nebo bilé natirané kryci papiry.

e [ sem spadd mnoho specialnich vyrobkti — Microwell (velmi tenké lepenka),
UPS (zvlaste pevna lepenka), Durosec (zabraiiuje prostupu vlhkosti obéma
sméry), Tri-Star (obaly z lepenky odolavajici extrémnim pfepravnim

podminkam), X-Ply (zvIast’ pevna tézka vinita lepenka).

Pod vyrobu dcetfiné spolecnosti Duropack Bupak Papirna s.r.o. spada:
e Kartéon pro kryci a rovinné vrstvy vlnité lepenky - je vyrabén jako
jednovrstvy nebo vicevrstvy.
e Papir na zvinénou vrstvu vinité lepenky
e Papir Sedak - pouziva se pfi vyrobé¢ vinité lepenky popiipad¢ jako obycejny
balici papir pro baleni riznych primyslovych vyrobkii. Nesmi byt vSak
pouzit k pfimému baleni potravin. Je vyrabén v ptirodni Sedé barvé nebo

barveny - v hnéd¢ barve.

39



5. Vyhodnoceni vysledki prizkumu

5.1 Zakladni udaje o respondentech

V prvni ¢asti dotazniku byly zafazeny otazky ohledné¢ pohlavi, véku, pracovniho
zafazeni a dosazené¢ho vzdélani. Jsou to otazky potiebné k vytvoteni piehledu o strukture
pracovnikl ve spolecnosti.

Dotazovano bylo pfes polovinu zaméstnanct spole¢nosti Duropack Bupak Obaly,
a.S. Ve spole¢nosti pracuje 242 zaméstnancu, dotaznik jich vyplnilo 147, vysledky by tedy
mohly byt objektivni a vztazené na celou spole¢nost. Z dotazovanych zaméstnancii bylo 95
muza (65 %) a 52 zen (35 %) (Tabulkal, Graf 1). Celkové pracuje ve spolecnosti vice

muzl nez zen, 67 Zen a 175 muza.

Tabulka 1: Pohlavi respondentit (Jste muz nebo Zena?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Muzi 65 95
Zeny 35 52

Graf 1: Pohlavi respondentit (Jste muz nebo zZena?)

B Muzi

mZeny
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Vékova struktura dotazovanych zameéstnanct spole¢nosti Duropack Bupak a.s. je
nasledujici (Tabulka 2, Graf 2).

Tabulka 2: Vék respondentit (Kolik je Vam let?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Do 25 let 6 9
26 — 35 let 27 40
36 — 45 let 49 72
46 — 55 let 12 18
Nad 55 let 5 8

Graf 2: Vék respondentii (Kolik je Viam let?)
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Ve spolecnosti pracuje pomérné hodné¢ zaméstnanci odborn€¢ vyucenych a se

sttedoSkolskym vzdélanim, jsou to prevazné délnici nebo administrativni pracovnice

(Tabulka 3, Graf 3)

Tabulka 3: DosaZené vzdélani (Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdelani?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Zakladni 3 5
Odborné (vyucen) 32 47
Stredoskolské s maturitou 43 63
Vysokoskolské 22 32

Graf 3: DosaZené vzdélani (Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani?)
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43%
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U vétSiny dotdzanych zaméstnancti odpovidad jejich pracovni zafazeni jimi

dosazenému vzdélani, coz by mohlo pozitivné ovliviiovat jejich pracovni motivaci. U 84 %

dotazovanych pracovni zafazeni odpovida dosazenému vzdélani a u 32 % odpovida

¢astecné (Tabulka 4, Graf 4).

Tabulka 4: Pracovni zai'azeni/dosaZené vzdélani (Odpovida Vase dosazené vzdélani soucasnému

pracovnimu zarazeni?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 57 84
Castetnd 22 32
Ne 21 31

Graf 4: Pracovni zaiazeni/dosazené vzdélani (Odpovida Vase dosazené vzdelani soucasnému

pracovnimu zarazeni?)
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Ve spole¢nosti Duropack Bupak Obaly a.s. je n€kolik druhti zaméstnanct. Jsou to
administrativni pracovnici, pracovnici ve vyrob¢, management, pracovnici s informa¢nimi

technologiemi, techniéti poradci (Tabulka 5, Graf 5).

Tabulka 5: Pracovni zaiazeni (Jaké je Vase pracovni zarazeni?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Management 4 5
Administrativni pracovnik 20 28
Pracovnik ve vyrobé 52 72
Pracovnik s IT 9 12
Technicky poradce 6 8
Jiné 9 12

Graf 5: Pracovni zai'azeni (Jaké je Vase pracovni zarazeni?)
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Mnoho zaméstnanct pracuje ve spolecnosti jiz po dlouhou dobu a spole¢nost ma
tak stalé¢ a ve spolecnosti jiz znala zaméstnance, coz mize napomoct k lepSim vysledkiim

spole¢nosti (Tabulka 6, Graf 6).

Tabulka 6: Jak dlouho pracuji zaméstnanci ve spolecnosti (Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Do 5-ti let 24 35
6 — 10 let 44 65
1115 let 27 40
16 — 20 let 4 6
Nad 20 let 1 1

Graf 6: Jak dlouho pracuji zaméstnanci ve spolecnosti (Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?)
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5.2 Motivovanost pracovniki

Ukolem této &asti dotazniku bylo zjistit, jaky je vztah zamé&stnanct k praci, ke
spolecnosti, jsou-li zaméstnanci motivovani a jakym zpisobem motivace probiha. Je

pravdépodobné, Ze i toto miize vyznamné ovlivnit vztah k praci a tim i moznost k motivaci

pracovniki a ndsledné¢ mozny rtst spolecnosti.

Co se tyka prace, je velmi dulezitym faktorem motivace k praci (Tabulka 7, Graf
7). JelikoZ motivovany pracovnik pracuje vykonnéji, efektivnéji, sméfuje k uréitému cili,
at’ uz je to hmotna odmeéna, pochvala, uznani, seberealizace, pocit, ze se podili na cilech

podniku atd. Naopak u nemotivovaného pracovnika se mlze objevit pracovni

nespokojenost a stat se faktorem zptisobujici frustraci pracovnika.

Tabulka 7: Motivovanost pracovnika (Jste pro Vasi prdci dostatecné motivovan?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 18 26
Spise ano 40 59
SpiSe ne 31 46
Ne 11 16

Graf 7:Motivovanost pracovnika (Jste pro vasi praci dostateéné motivovin?)
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58 % dotazovanych odpovédélo, Ze jsou motivovani nebo spiSe motivovani, coZ
neni o tolik dotazovanych vice, nez co jich odpovédelo, Ze motivovani nejsou, nebo spise

nejsou (42 %). Toto muze v budoucnu zptsob podniku problémy, z davodu, které jiz byly
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uvedeny v piedchozim odstavci. Bylo by velmi zajimavé, jak by se pii dotazovani vSech
zamestnancl spolecnosti tento pomér zménil. V nasledujici ¢asti se tedy pokusim zjistit
nejvétsi nedostatky v motivaci a stimulaci firmy Duropack Bupak, a. s., tak aby tato prace
byla pro firmu pfinosem a pomohla lépe poznat a tim i uspokojit potfeby svych

Zameéstnancu.
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5.3 Pracovni podminky

Pracovni podminky tvofi velmi dilezitou soucast pracovni motivace. Pokud jsou
pracovni podminky dobré a pracovnik je s nimi spokojen, zlepSuje se jeho vztah k praci a
také k zaméestnavateli. Pokud tomu tak neni, mtize se to odrazit i na pracovnich vykonech

zaméstnancl. Proto byla dalsi otazka sméfovana prave timto smérem (Tabulka 8, Graf 8).

Tabulka 8: Spokojenost s pracovnimi podminkami (Jste spokojen s podminkami pro prdci na

Vasem pracovisti?)
Alternativa % Absolutni vyjadieni

Spokojen 45 66

Casteend spokojen 35 52

Spise nespokojen 16 24

Nespokojen 3 5

Graf 8: Spokojenost s pracovnimi podminkami (Jste spokojen s podminkami pro prdci na Vasem

pracovisti?)
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Podle vysledki muzeme fici, ze dotazovani zaméstnanci spole¢nosti jsou spokojeni
S pracvonimi podminkami spole¢nosti. Je zde peclivé dbano na dodrZzovani vSech
bezpecnostnich pominek ve vyrobni svéfe a co se tykd administrativni sféry, prostiedi

zaméstnanct je Cisté a vhodné pro danou préci.
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Pracovnici mohou byt sice dostatecné motivovani a mohou byt spokojeni

S pracovnimi podminkami, nemusi vSak ale jejich prace ve spolecnosti spliiovat jejich

predstavy o praci, proto byla zarazena také otdzka, tykajici se ptedstav o praci (Tabulka 9,

Graf 9).

Tabulka 9: Pitedstavy o praci (Spliuje Vase prdace Vase predstavy o prdci?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 23 34
Spise ano 46 68
SpiSe ne 22 32
Ne 9 13
Graf 9: Predstavy o prdci (Splituje Vase prdce Vase predstavy o praci?)
9%
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B Spise ano
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69 % respondentli odpovédélo, Ze jejich prace spliuje jejich predstavy o praci, coz

je velmi dobte. Vypada to, Ze zafazeni pracovnikil je pomérn€ odpovidajici, motivace

dostatecna a charakter prace také piislusny. Spolecnost by se méla zaméfit na nespokojené

zaméstnance a upravit napiiklad praveé charakter prace, pravomoce a jiné.
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5.4 Atmosféra pracovni skupiny

Atmosféra pracovni skupiny a vztahy na pracovisti jsou velmi dilezité¢ pro celou
spolecnost. Dobra pracovni skupina pracuje efektivn€, naopak pokud nejsou ve skupiné
dobré vztahy, prace neni efektivni, dochazi, prevlada napéti, stres, neptatelstvi a vykony
pracovnikd klesaji. Proto bylo podstatnou otdzkou dotazniku, jaké jsou vztahy na

pracovisti (Tabulka 10, Graf 10).

Tabulka 10: Vztahy na pracovisti (Jaké jsou vztahy na pracovisti?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Velmi dobré 32 47
Spise dobré 52 77
Spise Spatné 12 18
Spatné 4 5

Graf 10: Vztahy na pracovisti (Jaké jsou vztahy na pracovisti?)

4%

m Velmidobré
M Spise dobré
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Vztahy na pracovisti shledava opravdu vétSina respondentl jako dobré, coz na mne
tak plsobilo 1 pfi ndvstévé spolecnosti a rozhovoru s n€kterymi zaméstnanci. Pracovni
kolektiv je vétSinou dlouholety a dobfe se zna. Je to velmi dobré a podnétné pro praci a

jisté se to odrazi i na vysledcich pracovni skupiny.
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5.5 Socialni program spolecnosti

Velmi dobrym a uU€innym motivaénim faktorem je také socidlni program
spole¢nosti. Socidlni program kazdé¢ firmy je jiny, kazdd vyuziva jiné moznosti vyhod a
prispévkii. Nékteré spole¢nosti se zamétuji spiSe na oblast socialni politiky (stravovani,
pojisténi...), jiné davaji prednost napiiklad bydleni zaméstnanct, vzdélavani, kultuie,
sportu... Ukolem tedy bylo zjistit, jaké vyhody nabizi spole¢nost Duropack Bupak Obaly,
a.s. (Tabulka 11, Graf 11).

Tabulka 11: Firemni pFispévky (Na co Vam prispiva Vase firma?)

Alternativa Absolutni vyjadieni
Stravovani 147
Penzijni ptipojisténi 139
Jiné 46
Z4dné 0

Graf 11: Firemni piispévky (Na co Vam prispiva Vase firma?)
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VSichni respondenti odpovédéli, ze jim zaméstnavatel pfispiva na stravovani a
skoro vSichni také odpovédéli, Zze jim firma pfispiva na penzijni pifipojisténi, coz bylo
piekvapujici, jelikoZ spole¢nost pfispivda vSem svym zaméstnancim na penzijni
pripojisténi. Je mozné, ze o tom tito zaméstnanci nevi, a bylo by proto velmi ptinosné pro
jejich motivaci a vykonnost, aby o tom byli fadn¢ informovéni. Objevila se také odpovéd’

,»Jiné*“ a pod tu respondenti uvadéli vétSinou riizné seminate, kurzy, Skoleni a nékdy i



mobilni telefon. Spole¢nost by mohla sviij program rozsifit naptiklad o moznost riizného

kulturniho a sportovniho vyziti.

Jak je vidét, spole¢nost svym zaméstnancim na néco prispiva, je vSak otazkou, zda
Jsou zaméstnanci s témito piispévky spokojeni (Tabulka 12, Graf 12).

Spokojenost se socialnim programem

Tabulka 12: Spokojenost se socidalnim programem (Jste spokojen se socidalnim programem

(prispevky a jiné) vasi firmy?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 6 9
Spise ano 29 43
SpiSe ne 44 64
Ne 21 31

Graf 12: Spokojenost se socialnim programem (Jste spokojen se socialnim programem (prispévky

a jiné) vasi firmy?)
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Nejvice dotdzanych uvedlo zaporné odpovédi (65 %), coz znamend, Ze se socialnim
programem spolec¢nosti nejsou spokojeni, i kdyZ pomér oproti kladnym odpovédim neni
tak velky. Vedeni spolecnosti Duropack Bupak Obaly a.s. by se proto mohlo zamyslet nad

tim, jak by mohlo socialni program spole¢nosti vylepsit.
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5.6 Platové ohodnoceni

Jednou z otazek byla samoziejmé také otazka tykajici se platového ohodnoceni.
K praci a mnoho lidi si praci vybira pravé podle vySe platového ohodnoceni. Bylo tedy
zjisStovano, zdali je platové ohodnoceni imérné vykonané praci zaméstnancii spolecnosti

Duropack Bupak Obaly, a.s. (Tabulka 13, Graf 13).

Tabulka 13: Spokojenost s platovym hodnocenim (Domnivite se, Ze platové ohodnoceni je primo

umérné Vami vykonané praci?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Rozhodné ano 8 12
Spise ano 33 48
Spise ne 53 78
Rozhodné ne 6 9

Graf 13: Spokojenost s platovym hodnocenim (Domnivite se, Ze platové ohodnoceni je piimo

umerné Vami vykonané praci?)
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Z vysledku je ziejma nespokojenost s platovym ohodnocenim vici vykonané praci.
Nadpolovi¢ni vétSina je nespokojend (59 %). Je tedy pravdépodobné, ze se zaméstnanci
domnivaji , Ze odvadégji vice prace, nez za kterou jsou odménény. MiZe to vést k niz§imu
uspokojeni z prace a k nizsi vykonnosti. Mél by byt zménén systém odménovani a kladen

vétsi dliraz na objektivni ohodnocovani.
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5.7 Moralni stimuly

I moralni stimuly mohou byt dilezité a G¢inné v pracovni motivaci, pokud se
spravné pouzivaji. Je to prostfedek, jak zaméstnance upozornit na nedostatky, vzbudit tak
chut’ tyto nedostatky odstranit a také pfijit s pochvalou, kterou si zaméstnanec zaslouzi.
Pomérné Casto se na tyto ndstroje motivace zapomina a nepiiklada se jim vétSi vyznam,
proto byla poloZzena otadzka tykajici se pravé moralnich stimull, jak tyto stimuly

zaméstnanci vnimaji a jak jsou ve firm¢ uplatiovany (Tabulka 14, Graf 14).

Tabulka 14: Mordni stimuly (Jak casto jsou uplatiioviny mordlni stimuly jako pochvala, uzndani?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Casto 42 62
Malo 46 68
Nejsou uplatnovany 12 17

Graf 14: Mordlni stimuly (Jak casto jsou uplatiiovany mordlni stimuly jako pochvala, uznani?)

12%

m Casto
H Malo

Nejsou uplatiovany

Moralni stimuly jsou ve spole¢nosti Duropack Bupak Obaly, a.s. pomérné Casto
pouzivany, i kdyz by to mohlo byt jesté lepsi. Zaméstnanci stimuly vnimaji a pfindsi jim
pozitivni pracovni stimulaci, a pokud by byly uplatiiovany jesté Castéji, mohlo by to vést

K vice pozitivnim vliviim na motivaci pracovnika.
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5.8 Vnimani spole¢nosti

To, jak zaméstnanci vnimaji podnik, mize byt velmi dulezité. Jde zde predevsim o
image podniku, coZ je soubor asociaci, které si ti, co pfijJdou do kontaktu se spolecnosti,
sni spojuji. Jde zde o celou fadu faktorti, predevs§im o produkt spole¢nosti, postaveni
spole¢nosti na trhu a i to, jaké ma spolecnost ve svém oboru jméno. Ukazme si, jak praveé

toto vnimaji zaméstnanci spole¢nosti (Tabulka 15, Graf 15).

Tabulka 15: Dobré jméno firmy (Myslite se, Ze md forma dobré jméno ve svém oboru?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 23 34
Spise ano 58 85
Spise ne 15 22
Ne 4 6

Graf 15: Dobré jméno firmy (Myslite se, ze ma forma dobré jméno ve svém oboru?)
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Vétsina dotazovanych si mysli, Ze ma spole¢nost Duropack Bupak Obaly, a.s.
dobré jméno ve svém oboru. To by mohlo znamenat, ze zaméstnanci této firme¢ duvétuji,
maji v ni pocit jistoty, dalsi otdzka se tedy tykala toho, jestli toto dobré jméno spolecnosti,

je pro zaméstnance i dobrou motivaci (Tabulka 16, Graf 16).

Tabulka 16: Viiv dobrého jména firmy na motivaci (Prindsi Vam dobré jméno spolecnosti

motivaci?)

Alternativa % Absolutni vyjadieni
Ano 65 95
Ne 35 52

Tabulka 16: Viiv dobrého jména formy na motivaci (Prinasi Vam dobré jméno spolecnosti

motivaci?)

EAno
ENe

vvvvv

pro jejich praci mohlo byt velmi pfinosné a tak 1 pro celou spole¢nost.
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5.9 Vyznam jednotlivych podnéti

Posledni treti ¢ast dotazniku se zamétovala na jednotlivé motivacni a stimulacni
faktory a na to, jak je vnimaji dotazovani zaméstnanci. Které podnéty jsou pro né
nebo méné dilezité. Je prinosn¢ védét, co zaméstnance motivuje a postavit na tom
motivacni program spolec¢nosti, aby tak bylo dosazeno co nejlepsich vysledkt. V této ¢asti
nebyly kladeny jednotlivé otazky, ale podnéty byly vypsany pod sebou a respondenti jim
pritazovali body od 1 do 10 podle toho, jak pro né jsou dilezité. Vysledky jsou shrnuty
v Tabulce 17 a Grafu 17.

Tabulka 17: Vyznam podnétii

Alternativa Body
Vyse vydélku 1410
Dobry pracovni kolektiv 1403
Dalsi vzdélani 812
Mzda nezavisla na vykonu pracovnika 1056
Prémie zavislé na vykonnosti pracovnika 1020
MozZnost seberealizace 790
Tviirci a zajimava prace 805
Ptijemné pracovni prostiedi 1395
Ptispévky na stravovani 845
Moralni stimuly (pochvaly, uznéni) 783
Prispévek na penzijni a soukromé zivotni pojisténi 824
Rekreace a ozdravné pobyty 543
Kulturni a sportovni akce (permanentky do sportovnich 495
zafizeni, divadla)
Jistota zaméstnani 1405
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Graf 17: Vyznam podnéti
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Jako nejdulezitéjSi podnéty se Ukazaly vySe vydélku, prémie zavislé na vykonané
praci, ptijemné pracovni prostfedi a kolektiv a jistota zaméstnani. Naopak rekreacni a
ozdravné pobyty a pfispévky na sportovni a kulturni akce byly oznaceny za ne tolik

dilezité podnéty pracovni motivace.
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Na zavér nasledovala otazka, ktery z téchto podnétii respondentiim ve firmé nejvice
chybi (Tabulka 18, Graf 18). Vysledky pak byly porovnany s vysledky piedchozi otazky a
tak co nejucinnéji zjistit, cemu prikladaji respondenti v oblasti motivace a stimulace

nejvetsi vyznam a co jim nejvice chybi.

Tabulka 18: Chybéjici podnéty (Jaké podnéty Vam ve firmé nejvice chybi?)

Alternativy Absolutni vyjadieni
Vyse vydélku 92
Dalsi vzdélani 21
Prémie zavislé na vykonu pracovnika 54
Moznost seberealizace 34
Tvuréi a zajimava prace 18
Rekreace a ozdravné pobyty 12
Kulturni a sportovni akce 8
Jistota zaméstnani 27

Graf 18: Chybéjici podnéty (Jaké podnéty Vam ve firmé nejvice chybi?)
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Za chybgjici podnéty byly nejvice povazovany vyse vydélku, prémie zavislé na
vykonu pracovnika a také moznost seberealizace. Spole¢nost Duropack Bupak Obaly a.s.
by se tedy méla zaméfit pravé na zlepSeni téchto podnéti, které povazuji respondenti za

velmi dilezité a ve firmé je postradaji.
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6. Zavérecna diskuse a navrh zmén

6.1 Zavérecna diskuse

V této ¢asti jsou shrnuty vysledky poslednich nékolika kapitol, konkrétné vysledka
dotaznikového Setfeni. Ve spole¢nosti Duropack Bupak Obaly a.s. pracuje celkem 242
zaméstnancl, z toho 67 Zzen a 175 muzl. Dotaznik vyplnilo celkem 147 zaméstnancu,
Z nichz bylo 52 zen a 95 muzi. Z dotazovanych zaméstnancti bylo nejvice ve véku 36 — 46
let a vétSina dotdzanych mélo stfedoSkolské vzdélani s maturitou nebo méli odborné
vzdélani. U vice nez poloviny respondentti odpovidd jejich pracovni zafazeni jimi
dosazenému vzdé€lani. Nejvice dotazovanych zaméstnancii pracuje ve vyrobé nebo jako
administrativni pracovnici, nejcastéji jsou to zaméstnanci pracujici ve spole¢nosti od 6-ti
do 15-ti let.

Pokud se jedna o motivaci dotazovanych, pomér je 58 % motivovanych pracovniki
a 42 % nemotivovanych. S pracovnimi podminkami jsou vSak skoro vSichni respondenti
spokojeni a jak uvadi Provaznik, Komarkova (1996) z4jem podniku vytvaret pracovnikim
lepsi podminky pro jejich praci ma dvoji efekt: primarné se lepSi podminky pro praci
projevi ve zlepSeni vykonu, druhotné se zlepSuje vztah mezi podnikem a zaméstnanci.
Stejné tak predstavy o praci odpovidaji z 68 % jejich praci. Vysledky odpovédi, tykajici se
vztahil na pracovisti, ukazuji, Ze dotdzani je povazuji za velmi ¢i spise dobré.

Pokud jde o socidlni program firmy, vSichni respondenti uvedli, ze jim firma
prispiva na stravovani. Piestoze pfispiva spolecnost vSem zaméstnancim také na penzijni
piipojisténi, 8 respondentli tuto moznost vibec neuvedlo. Muze to byt tedy z divodu
nedostatecné informovanosti zaméstnancti, coz by se méla spolecnost pokusit napravit. 46
dotazanych také uvedlo, Ze mohou navstévovat riizné kurzy, seminare, Skoleni a néktefi
maji 1 sluzebni mobilni telefony. Na otadzku, zda jsou spokojeni se socialnim programem
vétSina respondentil (65 %) uvedla, Ze nejsou spokojeni se socialnim programem firmy. Je
ztejmé, Ze socialni program neni moc zpracovany a jsou zde nedostatky ptredevsim v
mimopracovni oblasti, kde firma podporuje pouze vzdélani pracovniki.

Provaznik, Komarkova (1998) uvadi, Ze v rukou vedoucich pracovniku je
povzbuzovani velmi vyznamny nastroj, kterym pomahaji pracovnikim objevit stimula¢ni
hodnotu v obsahu prace. Jedna se vlastné o neformalni hodnoceni, ve kterém jsou

zvyraznény zejména pozitivni prvky.
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42 % respondentti uvedlo, ze jsou moralni stimuly uplatiovany casto, 46 % ze
malo. Mohlo by tedy pochval, uznani a diskusi se zaméstnanci od vedoucich pracovniki
pribyt.

Co se tykd vztahu zaméstnanct k firmé, tak 81 % dotazovanych uvedlo, ze
spole¢nost Duropack Bupak Obaly a.s. ma nebo spise ma dobré jméno ve svém oboru a
65-ti % respondentil to pfinasi i urcitou motivaci.

Za nejdulezitéjsi podnéty k praci byly podle o¢ekavani povazovany vyse vydélku,
dobry pracovni kolektiv, ptijemné pracovni prostiedi a jistota zaméstnani. Vyse vydélku a
Jjistota zaméstnani jsou zarovenl dva podnéty, které by si respondenti prali zlepSit. Stejné
tak 1 prémie zavislé na vykonnosti pracovnika. To potvrzuje také vysledek otazky, zda se
respondenti domnivaji, Ze platové ohodnoceni je Umérné jimi vykonané praci. VéEtSina
respondentl (59 %) se domniva, Ze platové ohodnoceni neni imérné jimi vykonané praci,
pouze 8 % je spokojeno a mysli si, Ze platové ohodnoceni rozhodné odpovidd jimi
vykonané préci.

Pti osobnich rozhovorech s n€kolika zaméstnanci a navstévé firmy byl pocit
Z pracovniho prostiedi a kolektivu velmi dobry a zaméstnanci byli ve spole¢nosti spise
spokojeni. Jak fekla jedna z administrativnich pracovnic spole¢nosti Duropack Bupak
Obaly a.s.: ,,Za téch 15 let, co ve spole¢nosti pracuji, odeslo velmi malo lidi, tak jsou tu

snad vSichni spokojeni.*

6.2 Konkrétni navrhy
Na zaklad¢é vysledki a jejich analyzy v pfedchozi kapitole jsSou navrzena opatieni

pro podnik, které by mohly piispét ke zvySeni motivace a stimulace pracovnika.

Navrhovana opatreni:
e Piepracovat systém odménovani pracovnikl tak, aby vice odraZel jimi vykonanou
praci.
e Zmeénit systém pouzivani mordlnich stimull tak, aby byl efektivné;jsi.
e Zlepsit socialni program vztahujici se zejména k mimopracovni oblasti.
e Pracovat na udrZeni dobrého jména spolecnosti.

e Vytvoftit systém piidélovani prémii podle vykonil pracovniki.
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Tyto navrhy by mohly pomoci zlep$it motivaci a stimulaci pracovniki, zvysit tak jejich

vykonnost a celkové zlepsit chod celé spole¢nosti Duropack Bupak Obaly a.s.
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(. Zavér
Cilem této prace bylo provést analyzu motivace a stimulace pracovniho jednani

zaméstnancl spolecnosti Duropack Bupak Obaly a.s. a navrhnout piipadné zmény, které

by mohly do budoucna spole¢nosti pomoci.

Nejprve byly shrnuty aktudlni poznatky o motivaci a stimulaci a ty pak byly

pouzity pii analyze motivace a stimulace pracovnikl spole¢nosti.

Znat motivaci pracovnikll znamena, znat jejich vnitini pohnutky k ur¢ité ¢innosti.
Kdyz tyto pohnutky zname, muzeme pak efektivné pouzit stimulaci, kterd podniti u

pracovnika pottebnou aktivitu.

Ve spole¢nosti Duropack Bupak Obaly a.s. byla pomoci dotaznikového Setieni
zjisténa potieba zmeén v oblasti motivace pracovnikd. V predchozi kapitole byly navrzeny
moznosti k jejimu zlepSeni. Mezi nejdulezitéj$i oblasti patfilo odménovani, vyuzivani

moralnich stimull a celkové zlepSeni socialniho programu.

Celkove jsou zaméstnanci motivovani a ve spolecnosti jsou spokojeni, i kdyz urcité
véci by si prali zménit. JelikoZ budoucnost podniku je zavisla nejen na dobrém chodu
vyroby podniku, ale také na ochoté a vykonu pracovnikli, mél by podnik jejich motivaci
uceln¢ podporovat. Podniky potiebuji, aby k nim méli zaméstnanci kladny vztah, byli
spokojeni a motivovani k efektivni praci. Proto by ani spolec¢nost Duropack Bupak Obaly

a.s. nem¢la motivovanost svych zaméstnanct podcenovat.
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8. Summary

Motivation and stimulation of work performance

The goal of this bachelor's work was the analysis of current situation in motivation and
stimulation of work performance in one chosen company and to propose some potential

changes, which could have to help to the company.

For the survey was chosen company Duropack Bupak Obaly a.s., which is producer of
paper. The surveyed statistical set consisted of 242 employees.

The applied method was asking the employees and a questionnaire survey. The results
have shown, that the motivational program of the company is not very elaborate, so on
basis of the results were proposed recommendations on modification of motivational

program.
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10. P¥ilohy

Priloha 1: Vzor dotazniku
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DOTAZNIK

k bakalafské praci na téma
Motivace a stimulace pracovniho jednani
Dobry den,
dovoluji si Vas oslovit s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je soucasti mé
bakalaiské prace. Cilem dotazniku je zjisténi informaci o motivaci a stimulaci pracovniho
jednani ve firme¢ Duropack Bupak Obaly a.s.

Za Vasi ochotu predem dékuji. )
Svejdova Helena
Studentka Jiho€eské univerzity, Ekonomické fakulta

1. CAST
1. Jste muz nebo Zena ?

2. Vas vék je v rozmezi:
a) do 25 let
b) 25— 35 let
c) 35-45let
d) 45-55 let
e) nad 55 let

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
a) zakladni
b) odborné (vyucéen)
c) stiedoSkolské s maturitou
d) vysokoskolské

4. Odpovida Vase dosazené vzdélani sou¢asnému pracovnimu zai-azeni?
a) ano
b) caste¢né
c) ne

5. Ve firmé pracujete jako ?

6. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?
a) do 5-ti let
b) 6—10 let
c) 11-151et
d) 16— 20 let
e) nad 20 let

2. CAST

1. Jste pro Vasi praci dostate¢né motivovan?
a) ano
b) spise ano
C) spiSene

d) ne
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. Jste spokojen s podminkami pro praci na Vasem pracovisti?
a) spokojen
b) castené spokojen
C) spise nespokojen
d) nespokojen

. Spliiuje Vase prace Vase predstavy o praci?
a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

. Jaka jsou vztahy na pracovisti?
a) velmi dobré

b) spise dobré

C) spise Spatné

d) Spatné

. Ma firma mi p¥ispiva:

a) na stravovani

b) na penzijni ptipojisténi
C) jiné........ooooiiininnl.
d) nepfispiva

. Jste spokojen se socialnim programem (piispévky a jiné€) Vasi firmy?
a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

. Domnivate se, Ze platové ohodnoceni je imérné Vami vykonané praci?
a) rozhodné ano

b) spise ano

C) spise ne

d) rozhodné ne

. Moralni stimuly (jako pochvala, uznani) jsou uplatiiovany:
a) Casto

b) malo

C) nejsou uplatiiovany

. Myslite si, Ze ma firma dobré jméno ve svém oboru?
a) ano

b) spise ano

C) spiSene

d) ne

10. PFrinasi Vam dobré jméno spole¢nosti motivaci?

a) ano
b) ne
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3. CAST

Jednotlivym podnétiim ptifad’te body od 1 do 10 podle toho, jaky pro Vas maji vyznam. 1 bod

znamena nejmensi vyznam, 10 bodd nejvetsi.

Vyse vydélku

Dobry pracovni kolektiv

Dalsi vzdélani

Mzda nezavisla na vykonu pracovnika

Prémie zavislé na vykonnosti pracovnika

Moznost seberealizace

Tvuréi a zajimava prace

Ptijemné pracovni prostredi

Prispévky na stravovani

10. Moralni stimuly (pochvala, uznani)

11. Prispévek zameéstnavatele na penzijni a soukromé Zivotni pojisténi
12. Rekreace a ozdravné pobyty

13. Kulturni a sportovni akce (permanentky do sportovnich zatizeni, divadla)
14. Jistota zaméstnani

©CoNR~LNE

Jaké z podnétii Vam ve firmé nejvice chybi?
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