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Abstrakt

Bakalatska prace se zabyva tématem Motivace k pracovnimu vykonu. Hlavnim zamérem této
bakalafrské prace je zjistit sou¢asnou urovei motivace v podniku a doporucit ptipadné vylepseni.
Ve svoji bakalafské praci zkoumam zavedeny systém motivovani, pohled na motivaci ze strany
zaméstnance a moje doporuceni.

Kli¢ova slova

Motivace, motivovani, zaméstnanci, pracovni prostredi

Abstract

Bachelor's thesis deals with motivation to job performance. The main aim of this work is to
determine the current level of motivation in the company and to recommend possible
improvements. In my thesis | am going though the introduction of a current system of
motivating, opinion of the employee and my recommendations.
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Motivation, motivating employees, work environment
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UVOD

Soucasné podminky hospodéistvi je mozné vymezit jako turbulentni, kdy zmeéna ptichazi
necekané a s neuchopitelnou dynamikou G¢inku. Podnikatelské subjekty se tak obecné museji
umét vyporadat s touto nejistotou a opirat se o hlavni faktory konkuren¢ni vyhody. V prostiedi
dobré dostupnosti vyrobnich faktort pudy a kapitdlu, které vystupuji pro uzivatele jako témet
homogenni se stavd hlavnim prostfedkem konkurenceschopnosti ¢lov€k — jedineény a
nezameénitelny nositel vyrobniho faktoru préce.

Predmétem tohoto textu je motivace zaméstnancii. Cil pak predstavuje realizace analyzy motivace
v prostiedi konkrétniho podnikatelského subjektu se sestavenim navrhui pro eliminaci nebo
alespofi zmirnéni identifikovanych nedostatkd. V souladu se stanovenym cilem je mozné vyslovit
vyzkumné otazky a hypotézy:

Jsou zaméstnanci spokojeni s prostiedim pracovisté typu open space?
Co je pro pracovniky pri vvkonu pracovni ¢innosti nejvice frustrujicim cinitelem?
Je financni ohodnoceni cerpané od spolecnosti motivujici?
Které financni a pracovni benefity berou pracovnici jako motivacni?

Hypotéza H1: Uspofadani pracovisté typu open space je ze strany zaméstnanct odmitano.
Hypotéza H2: Vnimana vyse finan¢ni odmény od spolecnosti je brana jako nevyhovujici.

Pro naplnéni daného cile a zodpovézeni vyzkumnych otdzek bude nejprve vénovan prostor
predstaveni charakteristickych znak motivace. Nasledné bude pozornost zaméfena na jednotlivé
motivacni teorie: Herzbergerova dvoufaktorova teorie, Maslowova hierarchie potfeb a Vroomova
teorie subjektivni pravdépodobnosti. Vlastni podkapitola se zacili na vymezeni jednotlivych
motivatoru s naslednou identifikaci vlivu motivace na pracovni vykon zaméstnance z hlediska
motivace a dil¢ich cilii pracovniho ukolu, hodnoceni motivovanosti zaméstnancii a motivovanosti
vedouci k dalsimu vzdélani.

Ziskané znalosti budou posléze uplatnény v Casti praktické, kdy bude po ptedstaveni podniku
pfistoupeno k vykonu Setfeni pomoci vyzkumného néstroje dotazniku s uréenim motivacnich
faktort ptisobicich v kontextu prostedi, atmosféry, finan¢ni motivace a benefitu.



1 TEORETICKA CAST

V ramci teoritické ¢asti bude provedena reserSe odbornych zdroji pro postihnuti pfedmétné
problematiky jako zdroje informaci pro nasledny vykon vlastniho Setfeni v ¢asti praktické v reflexi
specifickych podminek konkrétniho podniku.

1.1 Charakteristické znaky motivace

Motivace je nedilnou soucasti zivota kazdého ¢lovéka, bez ohledu na to, zda se jedna o oblast
pracovni nebo soukromou. Ze v§eobecného hlediska motivace podnécuje lidi k tomu, aby néco
konali, pficemz vyslednym efektem po spravném dokonceni urcité ¢innosti nebo tkolu je prave
motivacni cil, jimz mize byt kuptikladu vlastni vnitini spokojenost daného ¢loveéka nebo ziskani

odmény ¢i finanéni ohodnoceni.

Je naprosto pfirozené, ze lidé vykonavaji ur¢ité ¢innosti z konkrétniho divodu, a pravé k tomu jim
slouzi motivace. Vzdy vSak zalezi na jeji podobé, na jejim podani a vysvétleni. K tomu, aby byla
motivace  skutecné¢  pifinosnd, musi byt totiz vhodnym  zpGsobem  zvolena

a aplikovana viici zaméstnanci ¢i skupiné zameéstnancti.

Motivaci je mozné definovat vice zpusoby, av§ak podstata zistava vzdy stejnd. ,, Pojem motivace
vyjadiuje psychologické diivody, respektive priciny lidského jednani. Jde o zviastni druh
pricinnosti, ktery vyjadiuje motiv. Konkrétnim motivem se vysvetluje, proc¢ clovek jedna urcitym

zpuisobem, coz souvisi se snahou dosahnout urcitého cile.” (Blazek, 2011, s. 160)

Hlavnim G¢elem motivace je vést lidi k tomu, aby byli plni nadSeni pro véc, aby méli dostatecnou
energii a vuli pro konkrétni ¢innost, aby oplyvali cilevédomosti, pracovnim nasazenim, pfiznivym
naladénim a pozitivnim piistupem K praci, rozhodnosti a viibec dobrym pocitem pii realizovani

pracovnich ¢innosti.

Motivaéni pusobeni ,, mnohych podnikii je zaméreno na rozvoj podnikové kultury ve smyslu
posilovani téch forem chovani, mysleni a rozvijeni hodnot, které podporuji motivaci, tvorivost a

podnikavost zaméstnancu, véetné ztotozneni se s podnikem. “ (Vodak, 2011, s. 102).



U vSech podnikatelskych subjekti je totiz vlastni podnikova kultura vyznamnym faktorem

uspésnosti podniku jako celku, proto by se na ni nikdy nemélo zapominat.

Motivovani ostatnich lidi je mozné ptiblizit jako ,, vnéjsi piisobeni na vnitini motivacni strukturu
cloveka prostrednictvim urcitych podnétu, s cilem dosahnout jeho Zadouciho chovani. Tyto vnejsi
podnéty se nazyvaji stimuly. V dané souvislosti se téz hovori o vnitini motivaci, zaloZené na
motivech, které jsou v clovéku a vnéjsi motivaci, zalozené na vnéjsich motivech ¢i stimulech
prichazejicich zvenci. Pro efektivnost motivovani je diilezité, aby stimuly dokazaly vyvolat pozitivni

rezonanci motivii. ““ (Blazek, 2011, s. 160).

V ramci rozdéleni motivace na vnitini a vnéjsi Ize vnitini motivaci tedy definovat jako typ
motivace, kterou si kazdy jedinec ¢i zaméstnanec vytvaii zcela sam, protoze vychazi z jeho
aktualni individualni potieby, zatimco motivace vné&jsi je zaméstnanci piekladana kuptikladu od

jeho ptfimého nadfizeného, a to mimo jiné v podobé& finan¢niho bonusu.

Samotny motiv vSak nemusi byt pouze jeden, naopak se miZe jednat o vice motivii soucasné,
V tomto piipade jde o takzvané smiSené motivy. Tyto motivy se mohou vzajemné dopliovat a
nejruznéjSim zpusobem piekryvat. Jelikoz lidé uptednostiiuji mnohdy rozli¢né motivy, je tfeba

zaméfit se pfi jejich aplikaci na jejich hlavni i¢elovost pro konkrétniho jedince ¢i zaméstnance.

Lze také fici, Ze promySleny motiv je urcitym odiivodnénim, pro¢ néjakou véc ¢i ¢innost délat, to
znamena, ze je do jisté miry spojen s racionalizaci. Motiv je tedy mozné pfirovnat k rozumovému
a ucelovému divodu planované realizace tikolu nebo Cinnosti. V ptipadé cileného motivovani
jineho cloveéka, coz motivovani zaméstnanci realné predstavuje, je potieba vyvinout usili
vV podobé motivovani vic¢i zaméstnanci. Ve skutecnosti to tedy znamend, Ze zaméstnanci je
poskytnut motiv nebo stimul, ktery ho ma podnitit k tomu, aby ten ¢i onen zadany tkol splnil.
Timto krokem je zamérn¢ iniciovdno jednani nebo chovani zaméstnance, respektive je jim
stimulovan zajem zaméstnance, ktery ho ma pobidnout

¢i pfimét k aktivité.



1.2 Motivacni teorie

Z hlediska motivace a motivovani ostatnich lidi bylo vytvofeno mnozstvi motivacnich teorii, na
jejichz zéklad¢ se pii skutecné aplikaci motivace zpravidla vychdzi. Mezi tfi nejznamé;jsi
motivacni teorie se fadi Herzbergova dvoufaktorova teorie, Maslowova Hierarchie potieb a

Vroomova teorie subjektivni pravdépodobnosti.

1.2.1 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Teorie Fredericka Herzberga z roku 1959 vychazi ze dvou faktort, jimiZ jsou motivacni

a udrzovaci faktory, které maji do jisté miry podobu vnitinich a vn¢jSich motivatoru.

Obr. ¢. 1.: Herzbergova dvoufaktorova teorie

MOTIVACNI FAKTORY ] [ UDRZOVACI FAKTORY ]

[
[ DosaZeni cile ] [ Podnikova politika a spriva ]
[ Uznani ] [ Odborny dozor ]
[ Poviseni ] [ Veztahy s nadfizenym ]
[ Price sama ] [ Vztahy s pracovniky stejné rovné ]
[ MoZnost osobniho ristu ] [ Vztahy s podiizenymi ]
[ Odpovédnost ] [ Plat ]
[ Jistota priace ]
[ Pracovni podminky ]
[ Postaveni ]
[ Osobni Zivot ]




Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé DONNELY a kol. Management. (Donnely, Gibbon,
Ivanchevich, 2007, s. 376).

Zatimco motivacni faktory se orientuji na samotnou praci zaméstnance, faktory udrzovaci se

vztahuji k vn&jsimu prostredi prace. (Donnely, Gibbon, Ivanchevich, 2007, s. 376)

Herzbergova dvoufaktorova teorie se soustied’uje zejména na praci a je zalozena na takovém pojeti
motivace, pfi niZ motivacni faktory ptisobi jako motivujici a jsou tudiz uspokojujici, ale faktory
udrzovaci poskytuji pouze malé uspokojeni po vykonané praci, proto jsou brany jen jako udrzovaci

podminky ptvodni cilené motivace. (Donnely, Gibbon, Ivanchevich, 2007, s. 377)

1.2.2 Maslowova hierarchie potieb

Hierarchie potfeb Abrahama Maslowova je v oblasti managementu natolik zndma a uzivana, ze ji
z praktického hlediska uplatiiuje vétSina manazeri. Tato teorie je zalozena na vnitinich
a individudlnich potfebach jedince jakoZto motivacnich podnétech, tudiz zde nehraje roli
vyuzivani jakychkoli vnéjSich motivl. Zde je dan zcela vyhradni pfedpoklad, ktery udava tu
skutecnost, ze jakmile jsou potieby jedince naplnény, jedinec je uspokojen a dosavadni motivace

se tak pfirozené a plynule vytraci.

Obr. ¢. 2.: Maslowova hierarchie potieb

Fyziologické potieby ‘

Potieba jistoty ‘

Spole¢enské potieby ‘

Potfeba uznani ‘

Potieba seberealizace

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé ADAIR, John. Efektivni motivace. (Adair, 2004, s. 30)



Na vyse uvedeném obrazném znazornéni hierarchie potifeb v podobé pyramidy je uveden vycet
potieb, pfiCemz na uplném vrcholu se nachazi v pomysiném slova smyslu clovék (zaméstnanec) a

vvvvvv

¢asti pyramidy jsou postupné uvedeny potieby méné dilezité.

e Fyziologické potieby zahrnuji potfeby nezbytné nutné k Zivotu c¢lovéka, tedy zejména
potravu, vodu a spanek.

e Potieba jistoty znamena jistotu bezpeci a ochrany pfed moznym nebezpecim.

e SpoleCenské potieby zndzoriuji potiebu lidské sounalezitosti, lasky, pratelstvi
a naplnéného spolecenského zivota.

e Potieba uznani deklaruje tspéch sebepfijeti, sebelctu a ziskané postaveni.

e Potieba seberealizace vymezuje potiebu osobniho rozvoje a rlstu, dosazené znalosti a

zkuSenosti. (Adair, 2004, s. 30)

Maslowova hierarchie potieb slouzi také k jakési predloze ¢i vzorci, na zdkladé néhoZz mohou
manazefi redlnéji a snadnéji posoudit, co by pro zaméstnance mohlo byt pfi stanoveni motivace

opravdu dulezité a co naopak nikoli.

1.2.3 Vroomova teorie subjektivni pravdépodobnosti

Americky psycholog Victor H. Vroom formuloval v roce 1964 dnes jiz znamou teorii o¢ekavani a
motivace, jejimz prostfednictvim lze GspéSné¢ méfit miru motivace. Pfi tomto méfeni se vychazi
zZ valence, coZ je vySe priority, jeZ mé pro daného jedince konkrétni vysledek pfedmétné ¢innosti.

Valence muize byt trojiho druhu, a to bud’ pozitivni, neutralni anebo negativni. (Adair, 2004, s. 24)

Dulezitym aspektem Vroomovy teorie je takzvana subjektivni pravdépodobnost, ktera s valenci
uzce souvisi, jelikoz ,, popisuje ocekavani jedince, Ze jisté chovani povede k urcitéemu vysledku.
Subjektivni je proto, Ze se lidé ve svych odhadech ohledné souvislosti mezi jejich chovanim a
vysledky lisi. Sila motivace k urcitému cinu tedy zavisi jak na valenci vysledku, tak i na subjektivni

pravdeépodobnosti dosazeni. * (Adair, 2004, s. 25).



Pro vypocet a zjisténi vysledku miry motivace daného jedince se vyuziva Vroomtiv vzorec (neboli
rovnice oCekavani), kdy motivace k urCitétmu jedndni se rovnd nasobku valence vysledku a
subjektivni pravdépodobnosti, tedy ocekavani, ze kone¢né jednani vyusti v patficny vysledek.
(Adair, 2004, s. 25). Zasadnim piedpokladem Vroomovy teorie je racionalni jednani ¢lovéka, které
vychazi z ,, prirozené nebo instinktivni schopnosti zvazovat ocekdavané vysledky a porovndvat je

s nutnym vydejem energie. “ (Adair, 2004, s. 30).

Vsechny teorie motivace jsou zalozeny na procesu zkoumani motivovanosti zaméstnancl
a soucasn¢ i na procesu utvareni motivaci. Pomoci teorie motivace 1ze pomérné dobie také zjistit,
pro¢ se zaméstnanci chovaji uréitym zptisobem, pro¢ viibec vynakladaji dané tusili v konkrétnim
sméru ¢i situaci. Motivaéni teorie nabizi jakousi formu, podobu ¢i ptedlohu toho, jak mohou
organizace motivovat a povzbudit zaméstnance k tomu, aby uplatnili dosazené znalosti a
schopnosti a tyto poté vyvinuli zpisobem, jenz podpofi splnéni cilti organizace. (Armstrong, 2007,
s. 2019).

,,Cile chapani a uplatiiovani motivacni teorie je ziskat prostiednictvim lidi pridanou hodnotu
V tom smyslu, Ze hodnota jejich vystupii presahne ndklady jejiho vytvareni. Toho Ize dosahnout
pomoci svobody jednani a rozhodovani, vizeni se vlastnim usudkem. Ve vétsiné roli existuje prostor
pro to, aby se pracovnici rozhodli, kolik usili chteji vynakladat. Mohou délat jen tolik, aby se s roli

vyrovnali, nebo se mohou vrhnout do své prdce a prinaset pridanou hodnotu. ** (Armstrong, 2007,

5. 2019).

1.3 Vymezeni motivatori

K tomu, aby byla motivace dostatecn¢ Uc¢inna a ucelna, musi byt nanejvys efektivni. Z tohoto
davodu je tfeba zvolit viici zaméstnanci nejvhodnéjsi typy motivatorti, za pomoci nichz bude

zaméstnanec plnit zadané pracovni ukoly s plnym nasazenim.



Typy motivatori

e Profesionalni rist a uplatnéni kreativity.

e Pracovni uspéch a s nim souvisejici uznani.

e Moznost kariérniho ristu, respektive povyseni na vyssi funkci.

e Odpovédnost a pocit vlastni dulezitosti, osobni seberealizace.

e Finanéni ohodnoceni, odmény a bonusy.

e Dobr¢ pracovni podminky, moderni a ¢isté pracovisté, klidné zazemi.

e Kladné mezilidské vztahy na pracovisti, pratelska atmosféra, moznost ziskani pomoci od
spolupracovnikll a soucasné i1 vlastni pomoc ostatnim spolupracujicim kolegtiim.

e Moznost dal$iho vzdélavani prostfednictvim bezplatnych Skoleni, kurzii nebo odbornych
prednasek ¢i praxe.

e Moznost vyuziti zamé&stnanecké beztro¢né pujcky ¢i pujcky s velmi vyhodnym nizkym
urocenim.

e Zamgéstnanecké rabaty, respektive mozné vyuziti koupé vyrobku spole¢nosti s vyraznou
slevou.

e Poskytnuti sluzebniho mobilniho telefonu, notebooku ¢i auta pro firemni
a mnohdy 1 pro soukromé ucely.

e Socialni program pro zaméstnance spoleCnosti, ktery spociva v poskytovaném
a dotovaném penzijnim, kapitalovém nebo Zivotnim pojisténi.

e Poskytnuti ur€ité vysSe proplaceného dopravného, které piimo souvisi s dopravou
zameéstnance do zaméstnani.

e Vyuziti pruzné pracovni doby nebo zkraceného pracovniho tivazku, ptipadné vykon prace

z domova.

Pfi motivovani zaméstnanct je vSak tfeba nezapominat na to, ze ,,nastartovani a udrzovani
pozitivni a Zddouci motivace zaméstnancii k vykondvani sjednané prace a dosahovani
pozadovaného vykonu je individualni a dlouhodobd zdlezZitost, ktera nardzi na omezeni
Jjak na strané zaméstnancii, tak na strané organizace . (Sikyt, 2014, s. 136). V mnoha ptipadech

plati ta skuteCnost, ze a¢ pro jednoho zaméstnance muze byt motiva¢ni podnét vhodny, u



zaméstnance jiného uz tomu tak byt nemusi. Kazdy ¢lovék ma totiz jiné osobni hodnoty a potieby,

tudiz maze pozadovat i jiné pracovni podminky a s tim souvisejici druh motivacniho podnétu.

Kazda organizace by méla mit zpracovanou koncepci motivace zaméstnancii takovym zptsobem,
aby dokazala zaujmout vSechny zaméstnance, protoze pouze v piipadé, Ze vSem zaméstnanctim
bude vyhovéno a vyjde se jim z pracovniho hlediska do urcité miry vstfic, budou pracovat s 0 to

vétSim Usilim, rychleji, odpovédnéji a efektivngji.

Nemén¢ dualezitym podplrnym aspektem motivace je taktéz pratelskd, pfirozend a oteviena
komunikace mezi nadfizenymi pracovniky a podiizenymi zamé&stnanci bez jakychkoli znamek
povysenosti, arogance ¢i nepfiméfené odtazitosti. Zaméstnanciim by mélo byt sd€leno, Ze pokud
se u nich naskytne pracovni problém nebo jina piekazka, a to piipadné i osobniho ¢i rodinného
charakteru, ktera jim zamezuje nebo je omezuje v dalsi pracovni ¢innosti, mohou kdykoli pfijit za
nadiizenym pracovnikem, ktery s nimi danou véc ¢i zaleZitost vyfeSi nebo se jim bude snazit
pomoci, aby se opét mohli pln€ navrétit do pracovniho procesu. Timto bude zajiSténo uspokojeni
zameéstnanct s tim, Ze se o n¢€ nadfizeni pracovnici a vedeni spole¢nosti opravdu zajima a soucasné
bude spokojena i samotna spole¢nost, jelikoz bude i nadale dosazeno ptedem daného pracovniho

vykonu a Gsp&$né dokonceny i dil¢i pracovni cile ¢i plany.

Vztah nadfizenych pracovnikii a podiizenych zaméstnanct hraje pii motivaci dileZitou roli,
jelikoz ,,jedndani a chovani podrizenych odpovida tomu, jaké jednani a chovani nadrizeni
podnécuji a ocenuji. Soucasné musi podrizenym vytvorit odpovidajici pracovni podminky a musi
Jje soustavné podnécovat ke zhodnocovani prednosti a vyuzZivani prileZitosti na strané jedné a

k potlacovdni nedostatkii a prekondvani hrozeb na strané druhé. « (Sikyf, 2014, s. 136).

Ktomu, aby mohla byt motivace z praktického hlediska opravdu uc¢inna, je zapotiebi,
aby zaméstnanci presné¢ védéli, co je od nich vyzadovano. ,, Kazdy podrizeny musi mit v kazdém
okamziku prostrednictvim svého nadrizeného jistotu v tom, co se od néj ocekava (obsah prdce),
¢eho ma dosahnout (vysledky prace) a co k tomu potiebuje (pracovni zpusobilost i pracovni

podminky). Jediné tak je mozné dosahnout efektivniho vyuziti individudlni motivace a schopnosti
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zameéstnancii k vykondvani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. “ (Sikyt, 2014, s.

136).

Zalezi z velké ¢asti na manazerovi nebo nadiizeném pracovnikovi, jakym stylem zaméstnance
motivuje a jak vyuzije vlastni dovednosti zaméstnance motivovat, aby zaméstnanci skutecné

vynalozili své usili a takzvan¢ vydali ze sebe to nejlepsi.

1.4 Vliv motivace na pracovni vykon zaméstnance

Pokud ma nadfizeny pracovnik spravné motivovat své zaméstnance, mél by sam byt dostatecné
motivovan. Motivace nadfizeného pracovnika znamena predevSim schopnost vytvofit u
zaméstnanct ¢i svych spolupracovniki zdjem, ochotu a nadSeni aktivné se zi€astnit plnéni vSech
¢innosti, které jsou v souladu s cili podniku. Motivace je uritym fetézcem na sob& navaznych
reakci, a to potieb, pfani a uspokojeni. Zatimco potieby vyvolavaji pfani, prani zase vyvolava

urcité napéti a napéeti praveé zpusobuje akcei, jejimz kone€nym nésledkem je uspokojeni.

Pokud je u zaméstnance zaznamenan nedostatecny a neuspokojivy pracovni vykon, s nejvetsi
pravdépodobnosti se jedna o souvisejici nedostatek motivace. Samoziejmé ne zcela vzdy se jedna
pouze 0 motivaci, v mnoha ptipadech muiZe jit i o minimalni zkuSenosti zaméstnance nebo o jeho

vlastni pracovni tempo, které jiz sdm neni schopen zrychlit.

Vychodiskem procesu motivace je nedostatek ¢i neuspokojend potieba, kterd se stava prvotnim
mezi¢lankem celého fetézu udalosti, jez vedou k urcitému chovani a jednani zaméstnance.
(Donnely, Gibbon, Ivanchevich, 2007, s. 376).

Pokud neuspokojend potieba u zaméstnance pietrvava, zpisobuje mu tim fyzické nebo duSevni

napéti, jez se ve vysledku projevi jeho nedostateCnym pracovnim vykonem.

Nedostatecnd mira motivace nebo neschopnost jejiho spravného uplatnéni muze vést

k nasledujicim nepfiznivym aspektiim, které¢ zaméstnanec pocituje.
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e Ztrata dosavadni duvéry v nejvyssi vedeni.

e Stres, fyzické a psychické napéti z piepracovanosti.

e Nesoulad mezi zaméstnancem a pracovnim mistem.

e Nedostate¢né koucovani a tudiz i slaba zpétna vazba.

e Vlastni pocit nedocenéni a neuznani ze strany nadiizenych.

e Nerovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem zaméstnance.

e Zaméstnani nebo konkrétné pracovni misto nespliiuje ptivodni o¢ekavani.

e Velmi malo pfilezitosti osobniho i kariérniho ristu ¢i dalsitho mozného povyseni. (Leigh,

2009, s. 40)

Pfi samotném planovani strategie motivace je tfeba nejprve zvazit, co je pro zaméstnance dulezité
a co naopak nikoli. Jedna se o to zjistit, jaké ma dany zaméstnanec ve skute¢nosti ocekavani od
pracovniho mista, a v ptipadé Ze je to ze strany spole¢nosti mozné, v budoucnu mu pii spravném

a v€asném plnéni pracovnich tkold vyhovét.

Jakmile tedy kuptikladu zaméstnanec po uréitou dobu plni zadané ukoly podle piedem
sestaveného pracovniho planu a v souladu s ¢asovym harmonogramem, naleZi mu ze strany
spole¢nosti sjednana odmeéna, kterd byla piivodni motivaci. Zaméstnanec takto pfirozené uzna, ze
vzajemna dohoda byla opravdu splnéna a bude 1 nadéle usilovat o to, aby pracoval stale efektivné
Vv soucinnosti se zadanymi pracovnimi tkoly od nadfizenych. Poté lze adekvatn€ usoudit, Ze
motivace byla dostateCné uc€inna a je mozni ji aplikovat i nadéle nebo ji postupné obménovat ¢i

nahrazovat jinym motiva¢nim podnétem.

1.4.1 Motivace a dil¢i cile pracovniho tikolu

Motivace by méla vést ke zvySenému Usili a snaZeni zaméstnance pfi jeho pracovni ¢innosti, avSak
pokud nejsou zamé&stnanci nabidnuty zékladni podminky k realizaci, ani motivace sama o sobé
pfiliS nezmize. Nezbytnou soucasti spravného provedeni pracovni ¢innosti je také dokonala
informovanost zaméstnance o pracovnim planu, o jeho jednotlivych rocich a konecnych cilech,

protoZe jen za téchto podminek miiZze zaméstnance na zédklad€ motivace postupné redlné posoudit,
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zda je pracovni ukol z jeho strany zvladnutelny a jakym zpisobem se mu potom dafi, jaké déla
pokroky a co mu jesté zbyva dokoncit, aby byl pfedem vymezeny a dohodnuty cil splnén.

Nadfizeny pracovnik by mél nejprve jasné vymezit pracovni cil v souéinnosti s pracovnim planem,
jak cile nejlépe a nejefektivnéji dosdhnout. Cely pracovni plan by mél byt rozlozen do dil¢ich
ukold ¢i zaméra a tyto posléze findlné€ utvaret v zadouci stavy ¢i cile. Takovy plan by se m¢l
skladat ze tfi hlavnich krokt, jimiz jsou ucel, zadmér a cil. Je velmi dilezité, aby zaméstnanci
védeli, co, jak a pro¢ maji délat, za jakym ucelem, s jakym ptredpokladem a v jakém Casovém

rozmezi nebo obdobi.

o Utel - Za tucelem stoji skute¢ny celkovy pracovni tukol, ktery predstavuje koneény

vysledek, ale také zadouci smér posunu smérem k vysledku.

e Zamér - Zameér je ucelny smér usili, ktery zahrnuje jednu nebo vice oblasti spole¢ného
ukolu nebo ukolu jednotlivece. Zamér je otevieny smér, jenz lze s postupem casu dopliovat

nebo pozménovat.

e Cil - Veskeré pracovni usili vede k planovanému cili, ktery je specificky, realné

dosazitelny, Casoveé vymezeny, presné dany a tedy 1 hmatatelny. (Adair, 2004, s.132)

Je zfejmé, Ze ucel, zamér 1 cil spolu piimo a Gizce souvisi. Bez G¢elu nebo zaméru by nebyl divod
konkrétni cil naplnit, protoZe by zde nemohla byt poloZena zékladni pomyslna otdzka, pro¢ se
vibec o dosazeni cile snaZit a jakym zptsobem cile dosahnout. Nezbytna je 1 zpétna vazba, tedy
pfiméiena reakce nadfizeného a komunikace s podiizenymi zaméstnanci. Nasledné jiZz postaci

zamé&stnance vhodné motivovat, aby pracovniho cile dosahli.

Co se tyka vySe zminéné zpétné vazby, tato je ¢asto v souvislosti s motivaci velmi podcenovana,

coz ma ale za nasledek nepfiznivy vyvoj situace v ramci dalSich plnéni pracovnich ukoli.
,,Bez zpétné vazby v pracovnim procesu by lidé nevedeli, zda se pohybuji ve spravném sméru a

spravnou  rychlosti.  Pokud lidé vedi, Ze se posouvaji vpred, vede je to

ke zvyseni jejich usili. Na druhé strané zpétna informace o tom, Ze je dosahovano relativné malého
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pokroku, také motivuje, protoze to soustiedi myslenky na to, co se musi jesté udélat, pokud ma byt

dosazeno uspéchu. “ (Adair, 2004, 5.132)

1.4.2 Hodnoceni motivovanosti zaméstnancu

Vysledky aplikované motivace vici zaméstnancum je také velmi vhodné za ur€ité obdobi shrnout
a nasledn¢ porovnat, pficemz se zjistuje, zda mély na zaméstnance pozitivni vliv. Jednd se o
dikladny prizkum ¢i vyzkum motivovanosti zaméstnanct, jez ,, méri spokojenost zaméstnanci
S riuznymi faktory, které na jejich motivovanost piisobi, a miize ciselné vyjadrit viiv téchto faktoru
na celkovou motivovanost. Motivovanosti se zde rozumi stav citového a intelektualniho zapojeni

zaméstnance do deni ve firmé. * (Kocianova, 2010, s. 90)

Samotnymi faktory, které jsou zde méteny a jimz zaméstnanci ptikladaji ¢iselné hodnoceni, jsou
mimo jiné nadfizeni pracovnici, pracovni ukoly, Skoleni, mzda, kariérni rist, pracovni doba,
benefity, pocity naplnéni a uspokojeni z vykonané prace a jiné motivacni podnéty. Na zakladé
ziskanych udajii jsou vysledné hodnoty analyzovany a podle dosazenych vysledki se bud’
V uplatnovani dosavadni motivacni strategie pokracuje, nebo je pozménéna ¢i zcela nahrazena

novou motivacni strategii.

JestliZe je na zaklad¢é hodnoceni motivovanosti zji$téno, Ze zaméstnanec své pracovni ukoly neplni
Vv takové mife, v jaké by je plnit mél, nebo se jeho pracovni vykon za posledni dobu vyrazné snizil,
je zapotiebi osobné si s timto zaméstnancem promluvit a hledat pro obé strany, respektive pro

zaméstnance 1 pro organizaci, ptizniva vychodiska. NejcastéjSim vychodiskem je pravé motivace,

kterd nemusela byt pro daného zaméstnance dostatecna.

Pfic¢inou neplnéni pracovnich norem ¢i planti ze strany zaméstnance mohla byt neochota
zamé&stnance tyto tkoly plnit a dosahovat cili organizace. Tato neochota spociva v neposkytovani
vlastnich zdrojt (kuptikladu Casu nebo zplsobilosti) k dosahovani definovanych cild. Je prvotné
dilezité zjistit, co zaméstnance motivuje a ,, prizpusobit tomu zpusob rizeni /napriklad umoznit
zaméstnanci participaci na definovani cile misto direktivniho narizovani, umoznit zaméstnanci

uplatnit viastni tvorivy pristup pri reSeni problémii misto bezmyslenkoviteho vykondvani pokynii
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nadrizeného, poskytnout nezkusenému zaméstnanci jasny navod, jak ulohu splnit a umoznit mu byt
uspesny misto stresovani zamestnance hledanimi jiz objevenych postupii a podobné). “ (Pilatova,
2008, s.25)

V soucasné dobé¢ je zpravidla ve vétSin€ spolecnosti vénovana pozornost pravé motivaci
zaméstnancl, protoze zaméstnavatelé si ¢im dal vice uvédomuji jeji nezbytnost. VSichni
predstavitelé podnikatelského sektoru by si totiz méli uvédomit, Zze ,,spokojen a motivovany
zaméstnance je v Unesni znalostni spolecnosti klicovym faktorem k jejich uispésnému fungovani. |
rada vyzkumii ukazuje, Ze odpovédny pristup firem k jejich zaméstnancim jim miize prinést radu
benefitu, napriklad v podobe predni pozice na trhu prace a ziskani poveésti dobrého
zaméstnavatele, vyssi loajality zaméstnancii, jejich nizsi fluktuace ¢i absence, ¢i jejich vyssi

vykonnost. “ (Kunz, 2012, s.22)

V ptipadé, ze zaméstnanec splnil veskeré zadané pozadavky, které byly kladeny na pracovni tkol,
a s uspechem ho podle planu dokoncil, 1ze dost dobfe usoudit, Ze motivace byla prospésna a
vhodné smérovand. Samotnd motivace by vSak neméla byt jedinym voditkem, podle n¢hoz
zameéstnanec dobfe odvadi sviij pracovni vykon. Po tispé$ném zvladnuti pracovni ¢innosti by mély
ptijit ze strany nadiizené¢ho pracovnika opravnénd slova uznani a pochvaly, ktera tak pfinesou
zaméstnanci jesté vice energie a chuti do prace, protoZe 1 on sam vidi, Ze si vedeni spole¢nosti jeho

prace skute¢né ceni.

Uznéni a pochvala za odvedeny pracovni vykon jsou jakymsi dodatecnym aspektem motivace.
Uznani maze byt formalni i neformalni, individudlni nebo spole¢né, tedy za cely pracovni tym.

V kazdém piipadé by uznani mélo mit urcité znaky, které vychazi z celkové vize spole¢nosti.

o Vysloveni uznani by mélo souhlasit se zakladnim principem dobrého vedeni,
tedy zachazet s kazdym spravedlivym a Stejnym zpiisobem.

o Melo by ocenit skutecny uspéch nebo prispéni ke spolecnému prospéechu,
ne prospechdrstvi.

e Melo by odrazet zakladni hodnoty organizace.

e Melo by slouzit jako priklad k povzbuzeni viech, kterych se to tyka.
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o Pokud je to mozné, méelo by byt proto vyslovovano verejné pred pracovni skupinou nebo
organizaci.
e Predevsim vsak musi byt uznani nefalsované a uprimné, tedy opravdove. “ (Adair, 2004,

s.170)

Uméni oceniovat a chvalit zaméstnance by mélo byt pravodnim piedpokladem kazdého
nadfizeného pracovnika, jelikoz se v ném promité i GspéSnost celé organizace. Pouze spokojeni
zaméstnanci totiz mohou odvadét perfektni pracovni vykony, vyvarovat se ptipadnych pochybeni
a vynakladat Usili k dosazeni pracovnich cili, na ¢emz samoziejmé vyrazné profituje i organizace

jako celek.

1.4.3 Motivace zaméstnancu vedouci k dalSimu vzdélavani

V oblasti motivovani zaméstnancl je vyznamnym typem i1 motivace zaméfend na vzdélavani
zaméstnanctl, ktera by je pfiznivé podpofila v jejich cesté k dalsimu a hlub§imu vzdélavani
a sebezdokonalovani. Vzdélavani zaméestnanct totiz pfinasi pfinosy nejen samotnému zameéstnanci
Vv oblasti jeho kariéry, ale 1 pfimo i dané spole¢nosti, kterd jeho ziskané poznatky a dovednosti

V ramci pracovniho procesu zameéstnance vyuziva.

Motivovani zaméstnanct ,, k uceni a zvySovani vlastniho potencidlu je velmi vyznamnym prvkem
vzdeélavaciho procesu. Jsou-li ucastnikum ujasnény cile a je dohodnut kontrakt
pro danou vzdélavaci akci, je tieba prihlédnout k motivaci ucastnika na uceni. “(Vodak,
Kuchar¢ikova, 2011, s. 101) Cyklus motiva¢niho pisobeni na zaméstnance poté mize byt

aplikovan zplisobem, ktery je naznacen na niZze uvedeném obrazku.
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Obr. €. 3.: Motivacni cyklus vzdélavani zaméstnanct

| Piesvédéeni o prinosech ]

/
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| Zivazekkuteni |

Pozniani dopadii

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Jozef VODAK, a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni

vzdelavani zaméstnancu. (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 101)

Nadrtizeny pracovnik by mél zaméstnanci poreferovat o tom, jak dtlezité a do budoucna uZzitecné
je jeho prabézné ¢i1 dodatecné vzdelavani, pripadné mu uvést i konkrétni ptiklad vztahujici se na
jiného  zaméstnance a jeho uspéSnou  kariéru. Na zakladé¢ téchto podnéth
a piipadné i dal$i formy motivace by se mé&l zamé&stnanec jiz zdvazné s nadfizenym pracovnikem
dohodnout na  konkrétni form& jeho  vzdé€lavani. Samoziejmosti je  zajistit
ze strany vedeni spolecnosti zaméstnanci uvolnéni ze zaméstnani pro ty dny, kdy bude dochazet

do uréeného vzdélavaciho strediska.

Na finélni efektivitu vzdélavani plisobi jak motivace k uceni, tak i souvisejici ochota zaméstnance
vlastni schopnosti, dovednosti a znalosti zdokonalit. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 102). Na

motivaci zaméstnancu predevs§im pusobi nasledujici znaky.

e  Hodnota, jiz ucastnici prikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke svému soucasnému
pracovnimu zarazeni a budouci kariére, a narocnosti ukolii v ramci vzdeélavacich aktivit.
Jsou-li ukoly prilis lehké, ztraceji ucastnici zdjem a pozornost, jsou-li naopak prilis

narocné, usili ucastniku se v prithéhu kurzu bude snizovat.
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o Okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjistenych potreb vzdélavani, nebo jde jen
o jednordzovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potreb ucastnikii. (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2011, s. 102).

Podle toho, jaky zplisob nabizi spoleCnost zaméstnanctim v oblasti vzdélavani, odménovani,
motivovani, pée o zaméstnance a budovani jejich loajality je ve skutecnosti rozhodujicim
elementem jeji konkurenceschopnosti. Da se s jistotou fici, Ze péce o zaméstnance je jednou ze
zéasadnich oblasti zdjmu modernich podnikl a soucasné predpokladem k vybudovéni spolec¢nosti

na mezinarodni trovni. (Smida, 2007, s. 237)

Spole¢nosti, které usiluji o neustalou motivaci zaméstnanct, k tomuto kroku vedou zpravidla
mozné budouci zvysené pracovni vykony zaméstnanct a zlepSovani kvality jejich prace. Neméli
by vsak také zapominat, ze ,, vedle toho je vSak dulezitym cilem i stabilita pracovnikii, dochdzka
do prdce, dodrzovani pracovni i technologické kdzné a iniciativa. “(Bélohlavek, 2008, s.108).

Diraz na jednotlivé motivacni podnéty by se mél odvijet podle toho, co je z hlediska spole¢nosti

povazovano za nezbytné.

Motivace je dilezitym faktorem vykonnosti a efektivity podniku, pomaha ziskat a udrzet
zamé&stnance 1 jejich vysokou vykonnost. Hlavni diivody motivace tkvi pfedev§im v neustale
narustajici konkurenci, zrychleném vyvoji podnikani, novych technologiich. Zakladnim
predpokladem zdarné motivace zaméstnanct je vSak existence takového typu pracovnich vztaht,

V nichZ nechybi divéra, spolehlivost a férové jednani.
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2 PRAKTICKA CAST

V ramci praktické Casti je vénovana pozornost skute¢né situaci motivovani zaméstnancu ve
vybrané spole¢nosti. Cilem je zjistit spokojenost zaméstnancti s aktudlni situaci na pracovisti a
také zjistit a piezkoumat osobni pozadavky jednotlivci a ptipadné navrhnout vice optimalni feseni
pro osoby povérené: HR oddéleni a liniovy management.

Pro naplnéni daného cile je nejdiive predstavena v nezbytném rozsahu samotna spolecnost
s uvedenim ctenare do kontextu vlivu spoleCenskych aspekti na motivaci zaméstnanct. Poté je
uplatnéno dotazovani pro vyzkum vlivu prostfedi, atmosféry, finanéni motivace a benefiti.
Ziskané poznatky se stavaji vychodiskem k identifikaci problémovych oblasti s vyslovenim
navrhil a doporuceni pro eliminaci nebo alespon upozadéni zjisténych nedostatkli. Nejdiive tak
dochéazi k poznani aktualni situace z hlediska specifickych podminek zvoleného podnikatelského
subjektu:

e Skladba pracovniho kolektivu.
e Segmentace kolektivu na skupiny dle jednotlivych znaki s uréenim zastoupeni.
e Vyzkum postoji v kontextu osobni spokojenosti zaméstnancu.

¢ Urceni motivaci relevantnich procest, jiz uzivanych v pracovnim prostiedi.

Nésledné se pozornost zameétfuje na situace, které vystupuji jako brzdy pro zaméstnance
S pisobenim na tvorbu nemotivujiciho prostfedi, opozitniho pro vhodné podminky stimulujici
pracovni vykon. Na zavér jsou prezentovany osobni zkuSenosti a vyslovena doporuceni pro
zvolenou spolecnost ke zlepSeni soucasného stavu v oblasti motivace zaméstnancii.

Pro sbér dat, slouzicich k reportingu byla pouzita kvantitativni metoda sbéru informaci, a to ve
formé dotaznikového Setieni. Vysledky byly po ru¢nim tfidéni dle jednotlivych znakd zavedeny
do programu Microsoft Excel se zpracovanim datovych tabulek a grafi pro prehledné zobrazeni
vystupt provedeného Setfeni. Skupinu dotazovanych tvoii soubor respondenti o velikosti 30
zaméstnancl. Z tohoto mnozstvi vystupuje pouze tfetina zaméstnancti jako internich, kdy zbytek
tvofi externi pracovnici s terminovanou smlouvou a pracovnici na vypomoc, u nichZ neplati
zéavazek ke spolecnosti na plny tivazek.
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2.1 Predstaveni spoleCnosti

Vzhledem k prezentovani citlivych internich informaci nebude zvefejnén nazev spolecnosti, avsak
samotnd realnd data garantuji validnost zpracovani. Povoleni pro uskutecnéni vyzkumu bylo
ziskano od liniové manazerky, kterd zaroven poskytla nezbytné vstupni informace. Zaroven byla
zdlraznéna dulezitost a pfinosnost zpracovavané¢ho tématu pro organizaci, kdy je motivace
lidskych zdroju v této spolecnosti vnimana jako zasadni faktor.

Analyzovany podnik patii mezi celosvétove nejvetsi logistické spolecnosti. Vzniknul v USA pied
Sedesati lety, avSak v soucasné dob¢ spada do vlastnictvi némecké korporace. Prostfednictvim
podniku je zaméstnavano témét 300.000 lidi s penetraci trhii ve vSech zemi na svéte.

Motiv pro vybér této spolecnosti se naléza u jiz uvedené¢ho dlirazu na motivaci zaméstnancti a
rovnéz ve zminéném globalnim rozsahu podnikani, které determinuje multikulturnost jako
zajimavy prvek k vyzkumu. V Praze ma tato spole¢nost ¢tyfi poboc¢ky, kdy se kazda zabyva jinou
¢innosti. Celkové je pouze v rdmci prazskych pobocek zaméstnano asi 2.000 lidi. O jejich
roz¢lenéni dle dil¢ich lokalit vypovida nasledujici graf.

Graf ¢. 1.: Segmentace podilu prazskych zaméstnanct dle pobocek (v %)

B 1. pobocka - Chodov
H 2. pobocka - Letiiany
i 3. pobocka - Dobroviz

M 4. pobocka - Letriany

Zdroj: Autor na zaklad¢ vlastniho zpracovani
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2.2 Vymezeni pobocky

Zajmovou oblast reprezentuje pobocka ¢. 1 — Chodov, ktera se zabyva pocitacovou podporou
uzivateld v segmentu Stfedni Evropy. Tato konkrétni pobocka se sidlem na Chodové zaméstnava
témét 900 pracovnik.

Systém chodu této ¢asti je fizen projektove a financovan zakazkové, proto je vétSina zaméstnancii
outsourcingovana pies dvé partnerské persondlni agentury. Jedna se pfitom zabyva externisty —
studenty a druhd se stard o externisty na seniorskych pozicich. Zhruba 70% zaméstnanct pak patti
k internim zdrojiim spole¢nosti.

Graf ¢. 2.: Outsourcingove zastoupeni

H Interni zaméstnanci

W Externi zaméstnanci

Zdroj: Autor na zdklad¢ vlastniho zpracovani

Dulezitou oblast piedstavuje zastoupeni dle narodnosti, a to v kontextu samotné podstaty
mezinarodni spolecnosti. Z celkového poctu 100 % pracovniki se jedna o podil 75 % cizinct, kdy
z tohoto podilu zhruba 23 % zaméstnancti pochazi ze zahranici.

Né&rodnostni zastoupeni je tak z kvantitativniho hlediska velmi pestré. Pokud by vSak byl bran

ohled vyhradné na ptivod zaméstnanct z hlediska obcanstvi, pak dominantni podil 81,3 % tvofi
zaméstnanci pochazejici z Ceské republiky a ,,pouze* 18,7 % pochazejicich ze zahraniéi.
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Graf ¢. 3.: Zastoupeni zaméstnanct dle obCanstvi

B Zaméstnanci z CR

B Zaméstnanci ze zahranici

Zdroj: Autor na zédklad¢ vlastniho zpracovani
2.3 Vliv spolecenskych aspektii na motivaci

Jak jiz bylo zminéno, analyzovana spolecnost vznikla v USA, proto také vétSina pravidel o
internich HR procesech pochazi z Ameriky. Bohuzel americké smérnice jsou velmi specifické a
nékteré z nich nejsou v Evropé pouzitelné. Pravidla spoluprace v kolektivu zakladaji na rovnosti
jakychkoliv aspektt, ale hlavné s dirazem na tii faktory:

e rasa

e pohlavi

e nabozenské vyznani

Spojené staty fesi otazku velmi pocetnych skupin jinych ras, a to pfedev§im: Afroameri¢and,
Hyspancli a Asiatli. V praxi je tak pii situaci hlaSeni na vakanci v americké spole¢nosti
uplatiiovana povinnost vyplnit rasovou prislusnost do prislusného formulare, a to i navzdory
situovani pobocky v Praze. Je tak postupovano pro piipad, aby se v dalSich kolech vyhnulo
jakémukoliv nedorozuméni a podnikatelsky subjekt se vyhnul pfipadnym kulturnim neshodam,
kdy panuje vysoka citlivost jednotlivych ptislusnikti ke své narodnosti.
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Spole¢nost velmi tizce spolupracuje s pobockou v Malajsiji, takze se lze velmi Casto setkat se
zamé&stnanci s asijskou kulturou. Firemni dress code ovSem usiluje alespon o optické upozadéni
téchto rozdilli ve sjednoceni zaméstnancl. Obleceni je tak pro vSechny zaméstnanci stejné -
pracovni outfit s platnosti noSeni od pondéli do ¢tvrtka. Drobné piedméty garderoby oznacujici
kulturni nebo nabozenskou piislusnost nejsou vyslovné zakazané formou interni smérnice nebo
jiné upravy, ale doporucuje se i béhem patku vyvarovat se nadpadnéjSim znaktim kulturni nebo
rasové odlisnosti.

Dalsi faktor podporujici nabozenskou variaci jsou modlitebny - ni¢im nevy¢nivajici mistnosti,
rozdélené dle nabozenského ptislusenstvi. Co se tyCe rozdilu pohlavi, bohuzel jediné doporucenti,
které se dava je vhodnost a pravidla oblékani dle pracovni etikety a moralky. Nicméné¢ tento aspekt
je spiSe ovlivnén nerovnosti.

Oficialnim jazykem pracovni komunikace je angli¢tina. ManaZefi a vedeni se snazi vytvofit
prostiedi rovné pro vSechny, které bude motivovat kazdého stejné a pfisp&je k optimalizaci
vykonu. Spoleény jazyk vtomto kontextu vystupuje jako nezbytny prostiedek jednotici
komunikaci.

2.4 Setreni dotazovanim

Setfeni formou dotazovani tvoti hlavni nastroj pro ziskani informaci stran zajmové oblasti. Jako
doprovodnych ndstrojii bude vyuzito reSerSe internich zdroji a vlastni zkuSenosti ziskané
Z pobocky na zakladé zastavané pozice zaméestnance.

2.4.1 Konstrukce dotazniku

Vyzkumny nastroj dotaznikového Setfeni sestava z anonymni formy a kvantitativniho charakteru
vyzkumu. Aplikovany dotaznik se sklada ze sady pfedem pfipravenych a ucelové formulovych
otazek a tvrzeni, na néz miZe respondent reagovat formou vyberu z pifednastavenych odpovédi
nebo formou volné odpovédi.

Dochézi tak k méteni postoji testovanych osob prostiednictvim pisemného dotazovani jako
obecné oblibené metody pro tézeni poznatkli na zakladé vlastnich vypovédi zaméstnanci
spolecnosti. Z téchto divodl je mozné povazovat metodu jako nejvhodnéjsi vzhledem
k vyzkumnému zaméru. (Surynek, Komarkova, Kasparova, 2001, s. 164)

Ve vlastni konstrukci dotazniku dochazi k nabidce otazek a tvrzeni, kdy se kombinuje systém

prednastavenych odpovédi dle péti-Skalového modelu a prostoru pro volnou reakci. Samotny péti-
faktorovy model se sklada z moznych reakei:
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e Rozhodn¢ ano X Spokojen

e SpiSe ano X Spise spokojen

e Nevim X Nevim

e SpiSe ne X Spise nespokojen
e Rozhodné ne X Nespokojen

Pro vyzkum vlivu prostfedi slouzi prvni dvé otazky:

e Jak jste spokojen(a) se sou¢asnym uspoiadanim pracovisté typu open space?
e Pokud jste nespokojen(a) s uspoiadanim typu open space, jak byste situaci napravil(a)?
Formulace otazky smétuje k hlavnimu problému, se kterym se spolecnost aktudlné potyka, a to

rozporuplné pfijimani open space zaméstnanci. Navazujici otdzka pak ma za cil identifikovat
ptipadné feSeni problému.

Pro vyzkum vlivu frustratort jsou formulovany téi navzajem propojené otazky:

e Co Vas pfi vykonu pracovni ¢innosti nejvice frustruje?
e Jakou shledavate pticinu tohoto frustrujiciho faktoru?

e Jakym opatienim byste identifikovany frustrator elimoval(a)?

Je tak vyuzito komplexni identifikace hlavniho vnimaného frustratoru a zaroven opatieni, ktera by
pomohla toto plsobeni zmirnit. Cennou informaci poskytuje i ur€eni hlubsi pfic¢iny existence
frustrujiciho faktoru, kdy pouze odstranéni samotného jadra problému mize vystupovat jako
ucinné fesent.
Vyzkum vlivu finan¢ni motivace vychazi ze dvou otazek:

e Jak jste spokojeni s finan¢nim ohodnocenim Vasi prace od spole¢nosti?

e Pokud nejste spokojeni s finanéni odménou, co byste navrhovali pro zlepSeni situace?

I pfes moZnost zodpovédét prvni otdzku pomoci jasného rozloZzeni mezi dichotomickymi
veli¢inami ,,ano — ne* je vhodné poskytnout §irSi Skalu reakci, ktera by odstupniovala vnimani
spokojenosti. U navrhil feSeni se pak naskyta prostor volné odpovédi.

Vyzkum vlivu benefiti tvoti posledni otazku dotazniku:

e Které finan¢ni a pracovni benefity byste ocenili jako motivacni?“
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V odpovédi maji pracovnici prostor vymezit soucasné implementovany benefit nebo také
navrhnout novy, ktery by pii zavedeni ve spole¢nosti pusobil motiva¢né. Cely dotaznik je v plném
znéni situovan v ramci Ptilohy €. 1.

2.4.2 VyzKkum vlivu prostiedi

Jevem modernich a velkych firem je dlouhodoby prondjem objektd v jiz vystavénych office -
parcich. Tyto kancelafské prostory se 1isi pouze umisténim, rozlohou a vybavou. Podstata je ale
vSude stejna: pro efektivnéjsi vyuziti rozlohy se kancelare stavéji metodou “Open space”. Tato
metoda znamena oteviené prostranstvi, nebo-li sdilenou kancelaf pro véts§inu zaméstnancu.

I kdyz je prostfedi open space obecné povazovano za motivujici a udrzujici moralku kolektivu, dle
vlastnich zkuSenosti v této firmé Ize konstatovat, Ze mensi nesdilené prostory by byly vitany.

Hlavnim problémem je absolutni nedostatek soukromi. Nejvice trpi zaméstnanci v pruchozich
z6nach, a to jak z osobniho pocitu, Ze jsou “sledovani”, tak i z vnéjsiho minéni. Je znamo, ze se
bohuzel vétSinou vytvari spiSe negativni ndzor — proto se v ptipad¢ zahlédnuti osobnich véci na
monitoru vyskytuji tendence myslet si, Ze se dotycny zaméstnanec nedostatecné vénuje svoji praci.

Dalsim frustrujicim prvkem jsou zvukové, pachové, vizualni projevy a chovani kolegt, které bud’
nedovoluje se poradné soustiedit nebo vyvolava podrazdénost az nechut. Tyto situace se nefesi

snadno - i vhodné a slusné napomenuti bohuzel miize byt brano spiSe negativné a vyvolat pozdé&ji
konflikt.

Velmi ¢asto se doporucuje snazit se situaci pfizpusobit, ale jen do té€ miry, dokud to dovoluje klidné
vnimani. Jako vhodny pomocnik v takovych situacich je prezentovan MP3 piehravac s vlastnim
vybérem hudby. Nejen, Ze uvolni od napnutého prostiedi, ale i vhodné zvolend hudba dokaze
zvysit motivaci.

J 4

Graf €. 4.: Spokojenost zaméstnancii s kancelaii typu ,,Open Space* (v %)

M SpiSe ano

H Spise ne

Zdroj: Autor na zakladé vlastniho zpracovani
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V ramci predstaveného dotazniku vzneseny dotaz na spokojenost se soucasnym usporadanim
pracovisté¢ formou open space spadaji ndzory zaméstnancii jednoznacné k vyjadieni stavu
nevyhovujiciho, a to pro 71,60 %. Pouze neceld tfetina respondentd je tak spiSe spokojena
s aktualni podobou pracoviste.

Identifikace problému pravé v této oblasti byla piedpokladana. Proto dotaznik obsahoval
navazujici otdzku vztahujici se na navrzeni vlastniho zptsobu feSeni situace respondentem, pokud
u predchozi otazky vyjadril svou nespokojenost s open space.

Graf ¢. 5.: Jednotlivé navrhy Gprav prostor kancelaie (v %)

B Reorganizace nabytku

M Jednotlivé kancelare

il Moznost prace z domova
B Vétsi prostor mezi stoly

B Rozdélujici stény

Zdroj: Autor na zdkladé¢ vlastniho zpracovani

Nejvice respondentii nespokojenych s uspofadanim pracovisté by volilo jako napravu situace
reorganizaci nabytku (41,80 %). Tento zpusob feSeni s Upfednostnénim témét poloviny
odpovidajicich je zaroven pro firmu ekonomicky ptivétivy, kdy se jedna o prostou zménu v
dispozici nabytkového vybaveni soucasného pracovisté vice vstficnym vyuzitim vzhledem
k pracovnikim.

Na druhém misté se umistil navrh napravy formou vybudovani jednotlivych kancelafi, které by
vhodné segmentovaly prostor pro jednotlivé pracovniky a skupiny pracovnikti. Nasleduje zavedeni
moznosti prace z domova, kdy je zastoupeni hlasti pro tuto alternativu srovnatelné s pozadavkem
na implementaci jednotlivych kancelati (22, 40 % oproti 20,90 %). Zaroven jde o moderni formu
benefitu, ktery je u pracovniki stale popularné;si.

Prostym zvétSenim prostoru mezi jednotlivymi stoly by situaci feSilo 10,40 % zaméstnanct,

zatimco 4,50 % by zavedlo rozdélujici stény, které by vyclenily pro kazdého pracovnika vlastni,
pevné ohraniceny prostor.
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2.4.3 Vyzkum vlivu atmosféry

vvvvvv

k prostfedi muze pusobit jako zasadni frustrator. Spole¢nost proti takovému riziku zavedla praveé
sjednoceni jazyka v podobé angli¢tiny ve formé firemniho jazyku, aby si v§ichni zaméstnanci byli
navzajem rovni. Samotny jazyk nerozlisuje ,,ty* a ,,Vy*, kdy je tak napomahéano zejména mladsim
pracovnikiim a zaméstnanciim na niz$ich hierarchickych pozicich pro rozbiti komunikaéni bariéry
a pfinosu kreativniho feSeni, které nemaji obavu prezentovat pred druhymi.

Stava se vSak velmi Casto, Ze dochdzi k néjakému osobnimu konfliktu. A to v disledku toho, ze
denné piijde primérny pracovnik do styku s velkym mnozstvim lidi a k tomu postrada soukromi.
Pravé tento bod uvedlo jako nejvice frustrujici u oteviené otazky ,,Co Vas pii vykonu pracovni
¢innosti nejvice frustruje?* celych 90 % respondentil.

Odpovédi na navazujici otazku ,,JJakou shledavate piic¢inu tohoto frustrujiciho faktoru? je pak
ticba segmentovat ve vazb&é na demografické aspekty respondentt, a to z hlediska pohlavi.
V névaznosti na pohlavi respondentt je pak mozné identifikovat vnimané hlavni pfic¢iny konfliktt
v pozici hlavniho frustratoru jako:

e Zeny — zavist kolegyii.

e Muzi — nedostatecna ochota ke spolupraci a nedostate¢né plnéni svych povinnosti.

Navrh feSeni tohoto problému v reakci na otazku ,,Jakym opatienim byste identifikovany frustrator
elimoval(a)?*“ je vSak ponékud végni, kdy dominantni podil reakci spada k nedopousténi se
takovych jednani.

Jako primarni feSeni téchto konfliktd se tak uvadi snaha o nedopousténi se takovych. V piipadé,
ze ke konfliktu doslo se pak ze strany spole¢nosti nedoporucuje fesit jej samostatné. | v ptipadé
sebemensiho naznaku konfliktu by se mél dotceny pracovnik obratit na liniového manazera (ptimo

nadfizeného), ktery ihned a objektivné vyhodnoti situaci a zabrani dal§imu Sifeni a rozvoji
piislusného konfliktu.

vvvvv

o vztazich na pracovisti. Obzvlast’ tézka je tato situace pro Juniorské pozice, kdy tito zaméstnanci
jsou ve firmé& pouze kratkodobé a s primarnim motivem ziskani novych zkusenosti. Pfedevsim pro

vvvvv

zameéstnance.

1 Vysoky rozptyl odpovédi u zbyvajicich 10 % reakci je pak mozné shledévat za minoritni vzhledem k nemoznosti
ur¢it dominatni sekundarni frustrator.
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2.4.4 VyzKkum vlivu finan¢ni motivace

Finanéni odména nebo-li mzda je finan¢ni hodnoceni zaméstnance zaméstnavatelem za
vykonanou praci a jedna se o primarni motiv navazovani pracovniho vztahu ze strany pracovnika.
Finan¢ni ohodnoceni bohuzel vétsinou neodpovidd zaméstnancem vnimané skute¢né vykonavané
praci a lisi se spolecnosti, regionem, pohlavim nebo 1 narodnosti.

Graf ¢. 6.: Spokojenost zaméstnancu s finan¢nim ohodnocenim

B Spokojeny
M SpiSe spokojeny
i SpiSe nespokojeny

H Nespokojeny

0. 1\0%

Zdroj: Autor na zdklad¢ vlastniho zpracovani

Vyse ¢astky nabizené spolecnosti v§ak zavisi na moZnostech vlastniho podnikatelského subjektu
a pristupu k zaméstnanciim. Nicméné posledni dobou se obecné mezinarodni spole¢nosti snazi
¢im dal vice srovnat platové ohodnoceni jednotlivych pozic k jistym standardm. Proto, nejedna-
li se o né¢jakou mimotadnou pozici, financni motivace patii k t€m mén¢ zajimavym, kdy predmétna
spolecnost neni vyjimkou.

Bohuzel se vétSinou nedd dohodnout na pozadované vysi mzdy. Dle vlastniho vyzkumu bylo
identifikovano, ze vétSina zaméstnancti v ramei vyzkumného vzorku neni spokojena s vysi svého
vydélku. Pfitom se jedna o nespokojenost tzv. ,,absolutni®, kdy zadny z respondentl neni spise
nespokojeny, ale nespokojeny rozhodné. Pouze 13,40 % respondenti je pak se souc¢asnou finanéni
odménou spokojeno.

Navazujici oteviena otazka: ,,Pokud nejste spokojeni s finan¢ni odménou, co byste navrhovali pro

zlepSeni situace? se zaméfila na identifikaci napravnych opatieni v ptipadé nespokojenosti
s odménou, kdy lze jako hlavni pozadavky plynouci z odpovédi respondentt definovat:
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e Pii stanoveni vySe financniho ohodnoceni pozice by se k zdkladu meéla pfiuctovat
vykonnostni slozka.

e M¢la by byt stanovena bonusova ¢astka dle moznosti spolecnosti.

e V potaz by se mélo rovnéz brat zivotni minimum.

e Spolecnost by méla hloubéji reflektovat individualni potteby zaméstnancii se stanovenim

takové odmény, kterd je dostacujici pro motivovani jedince.

2.4.5 Vyzkum vlivu benefiti

Vyzkum vlivu benefitd bylo nezbytné realizovat jako formu oteviené otazky: ,,Které finanéni a
pracovni benefity byste ocenili jako motiva¢ni?*, kdy znacny rozsah v praxi uplatiiovanych
benefitl nedovoluje Uplné taxativni postihnuti vSech moznosti. Respondenti pak poskytnuli
repertoar financnich a pracovnich benefitli, které by osobné ocenovali jako pfispévek ze strany
spole¢nosti vedouci k navyseni motivace.

Z hlediska financnich benefitu se t&si nejvétsiho zajmu stravenky a FlexiPasy. Kategorizaci se fadi
k finanénim druhlim motivace, 1 kdyz se nevyplaceji ptimo, ale ve formé poukazek. Jsou velmi
oblibeny mezi zaméstnavateli, protoze se daji zvyhodnit pii placeni dani. Stravenky, neboli
poukazky na stravovani jsou vydavané kupony, které se daji pouzit k hrazeni obédli nebo ptimo
na ndkup potravin. Maji nestandardizovanou hodnotu - zalezi vzdy na firmé, kolik ptispé&je (jsou
vSak vZdy alespon z vétsi €asti hrazeny).

FlexiPas je v podstaté stejny benefit, co stravenka, ale da se jim platit za $ir§i rozsah sluzeb a
produktd, jako naptiklad kino, sport, nékdy i cestovani. Vyhodou stravenek a flexipast je fakt, ze
nejsou zdanitelné.

Prispévek na dovolenou - systém ptispévkl na dovolenou funguje tak, Ze kazdy mésic se z vyplaty
zaméstnance odebird urcité procento penéz a uklada se do dovolenkového fondu a v momenté, kdy
zaméstnanec odchdzi na dovolenou, spolecnost mu pfispéje jistou castkou odpovidajici vysi
naSetfené hodnoty.

Zivotni pojisténi - velmi Casto nalezi zaméstnanci za dlouhou spolupraci jako soucast souboru
dlouhodobé motivaénich benefitl, napt. spoleénost nabizi zvyhodnéné sluzby svym
zaméstnancim. VéEtSinou se jedna o Zivotni pojiSténi, zvyhodnéni vedeni uctl, pijcky a jiné.

Tiindcty plat, osobni ohodnoceni, vanocni prémie... - jedna se o druh finanéniho benefitu,
nevyplacenému pravideln¢ a vétSinou v rizné vysi, napt. dle spésnosti hospodareni oddéleni za

urcité obdobi.

Soubor pozadovanych pracovnich benefitit je znacné $irsi, kdy se jedna o vazbu na samotny vykon
pracovni ¢innosti, tedy s charakterem traveni pracovniho ¢asu. Pracovnici by ocenili zejména
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Pitny reZim - posledni dobou téméf vSechny mezinarodni korporace dodrzuji trend ekologie, fit a
osobniho rozvoje.

Velmi dilezitou soucasti denni péce o svoje t€lo je pitny rezim. Zaméstnanci maji tendenci jej
nedodrzovat, a to z riznych diivodi: nejsou drobné do automatd, neni ¢as, nejsou zvykli a dalsi.
Dostatecné mnozstvi tekutin je velmi prospéSné nejen pro plet’ a organy, ale pomaha snizovat stres,
uvolnit se a na chvili zastavit. Z tohoto diivodu zaméstnavatelé Casto nabizeji velky vybér jak
teplych, tak i studenych népoja zcela zadarmo.

Vybaveni kanceldie - jak jiz bylo zminéno - bohuzel moderni spole¢nosti v ramci ekonomie maji
tendenci zafizovat kancelaie formou Open Space. Jako kompenzace zaméstnanclim pak slouzi -
ortopedicky nabytek, nové pocitace a pracovni pomicky. Za chod kancelaie odpovida Office
manager, ktery se snazi ptihlizet jednotlivym pozadavkim.

Vzdélani zaméstnancu - zvyseni kvalifikace, kurzy nebo dokonce ziskani titulu MBA umoziuje
usetfit velké mnozstvi penéz, pokud pracovnik vyuzije kurzi nabizenych zaméstnavatelem. Firmy
tyto benefity velmi rady poskytuji - jsou zvyhodnéné od statu a zvysuji kvalifikaci zamé&stnanc.
Mezi nejc€astéjsi kurzy pati kurzy jazykové a pocitacové.

Pracovni viiz, telefon - na vyssich pozicich patii mezi nejoblibenéjsi benefity pracovni telefon,
vz, parkovaci mista a parkovaci Cipy, které se mohou vyuzit mimo pracovni dobu.

Spolecenské aktivity - v prub&hu roku se velmi ¢asto pofadaji spolecenské aktivity, které maji za
ukol sjednotit kolektiv a pomoci se zaclenénim spolecensky slabym jedinciim. Mezi nejoblibené;si
spolecenské aktivity patii sport, vano¢ni party, ekologické aktivity jako naptiklad sdzeni stromt
nebo charita.

Pracovni cesty - pracovni cesty jsou nedilnou soucasti prace, za benefit se vSak povazuje navySeni
rozpoctu, aby si zaméstnanec mohl po praci nékam vyjit nebo si dopfat sklenicku s kolegy.

Zdravotni benefity - nej¢astéjsi zdravotni benefit je vakcinace v obdobi chiipek a néjakych vétsich
infekci, ktera je zcela zadarmo. Na dal$i druhy vakcinace se ptidéluje ¢astecné hrazeny piispévek.
Mezi dal§i zdravotni benefity patii bezplatné prohlidky u l€kafe nebo piispévek na hrazeni
posilovny.

Osobni benefity - jsou délané na miru jednotlivym zaméstnancim v ramci moznosti. Mezi

nejcastéjsi osobni benefity patii Skolka. Kazdy osobni benefit musi byt probran se zadstupcem HR
a schvélen liniovym manazerem.
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2.5 Navrhova cast

Provedené Setieni piineslo nékteré dulezité poznatky, které mohou stat jako jadro navrhovanych
opatfeni pro zlepSeni situace v oblasti motivace zaméstnanci. Na sumarizaci vyhodnoceni
vysledka Setieni tak navaze identifikace problémovych oblasti s Vyslovenim navrhii a doporuceni.

2.5.1 Vyhodnoceni vysledkii Setieni

Vyhodnoceni vysledki Setfeni hovofi o existenci frustratoru na urovni pracovnich podminek
s lokalizaci v udrzovacich faktorech dle Herzbergerovi dvoufaktorové teorie. Prostfedi open space
neni ze strany zaméstnancu vitano, kdy je hlavnim problémem absolutni nedostatek soukromi a
pocit kontinualniho sledovani.

Navzdory snaze spole¢nosti o rovnost mezi pracovniky a otevienost komunikace byl identifikovan
hlavni frustrator v osobnich konfliktech. U Zen se jedna ptedevsim o pfifinu v zavisti kolegyi a u
muzii v nedostate¢né ochoté ke spolupraci a nedostateném plnéni svych povinnosti. Od
spole¢nosti pak zaméstnanci pozaduji zavedeni takovych opatieni, kterd by pasobila proti tomuto
jednani preventivng.

Vroomova teorie subjektivni pravdépodobnosti nachazi uplatnéni v kontextu posouzeni finan¢ni
motivace, kdy je ofekavani zaméstnancu spojeno s podhodnocenim podavaného pracovniho
vykonu, ptfi¢emz 52,20 % pracovnikil neni spokojeno se svym finanénim ohodnocenim. Pouze
13,40 % respondentli je naopak se souc¢asnou finanéni odménou spokojeno.

Népravou by respondenti poZadovali zavedeni vykonnostni slozky odmény s pfimou vazbou na
podany pracovni vykon, stanoveni bonusové Castky a zohlednéni vyvoje Zivotniho minima.
Rovnéz by mély byt hloubgji reflektovany individualni potieby zaméstnanct se stanovenim takoveé
odmény, ktera je dostacujici pro motivovani jedince.

Benefity jsou obecné velmi vitanou slozkou odménovani, kdy si zaméstnanci vazi kazdého
poskytovaného zvyhodnéni, které piisobi motivacné€ na podédvany pracovni vykon. Je tak naplnéna
podstata implementace benefit jako motivac¢nich nastroju.

2.5.2 ldentifikace problémovych oblasti

4

V nédvaznosti na v teoretické ¢asti vymezené motivatory se nachazi problém na urovni:

e Financ¢ni ohodnoceni, odmény a bonusy.
e Dobré pracovni podminky, moderni a €isté pracovisté, klidné zazemi.
e Kladné mezilidské vztahy na pracovisti, pfatelska atmosféra, moznost ziskani pomoci od

spolupracovnikll a soucasné i vlastni pomoc ostatnim spolupracujicim kolegtim.
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e Zamgéstnanecké rabaty, respektive mozné vyuziti koupé vyrobki spole¢nosti s vyraznou
slevou.
e Vyuziti pruzné pracovni doby nebo zkraceného pracovniho uvazku, ptipadné vykon prace

Zz domova.

Konkrétné€ se jedna o soubor ¢tyi problémovych oblasti:

e Pro 71,60 % zaméstnancti neni vyhovujici systém open space.

o Reseni je vitano formou reorganizace nabytku (41,80 %), vybudovani jednotlivych
kancelaii (22,40 %), zavedeni moznosti prace z domova (20,90 %), rozsifeni
vétSiho prostoru mezi stoly (10,40 %) nebo implementace rozdélujicich stén (4,50
%).

e Pro 90 % respondentl tvoii nejvétsi frustrator osobni konflikty na pracovisti.

o U zen tvofi hlavni pfiinu zavist kolegyn a u muzi nedostatecnd ochota ke
spolupraci a nedostate¢né plnéni svych povinnosti.

o Reseni by bylo uvitdno v &inné prevenci proti takovému jednéni.

e 52,20 % zaméstnanct je nespokojeno s finanénim ohodnocenim.

o Jako napravu by zaméstnanci pfivitali zavedeni vykonnostni slozky mzdy,
stanoveni bonusové Castky, zohlednéni vyvoje Zivotniho minima a reflektovani
individualnich potfeb zaméstnancii se stanovenim pravé takové odmeény, ktera je
schopna piisobit motivacné.

e Benefity jsou pro pracovniky u¢innym motivatorem, kdy velmi citlivé vnimaji kazdé dil¢i

zvyhodnéni, kterému ptikladaji vahu v motivaci svého pracovniho vykonu.

2.5.3 Vysloveni navrhii a doporuceni

Spolec¢nost by méla jednoznacné smétovat k uplatnéni modelu dlouhodobé motivace pomoci
nehmatatelnych faktorti pro dosaZzeni nakladové efektivniho systému, ktery je schopen generovat
motivacni prostfedi. K tomu je ovSem nezbytné revidovat pracovni prostifedi a kulturu, a to
zejména ve vymezenych problémovych oblastech.
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Obr. &. 4.: Ctyii strategické kvadranty

Hmatatelné

Nehmatatelné

Kratkodobé

Dlouhodobé

« zakladni plat
* ro¢ni bonusy
* zdravotni pojisténi

* akciové opce
* podily na zisku
* penzijni plany

« zaméstnanecké vyhody
* zpuUsob pfijimani pracovnikd

* zapojeni nove prijatych

Zdroj: BRANHAM L., (Branham, 2009, s. 256)

* pracovni prostiedi a kultura
* chovéni nadrizeného

« dlivéra ve vedouci pracovniky f

V ohledu na odménovani soucasny trend hovoii o uchopeni cerpanych transferti nikoliv jako
jednoduché kompenzace za Cas vénovany praci u spolecnosti, ale je tfeba myslet na komplexni
spokojenost pracovnika. V centru zajmu podniku by nemélo byt ziskavat maximalni vykon
kratkodob¢, ale zajistit soubor piihodnych podminek pro dlouhodobou maximalizaci potencialu

kazdého pracovnika.

Aktualni zajem tak smétuje k implementaci konceptu Total Reward Optimization, kterou
zpracovala spole¢nost Towers Watson. Penézni odména se tak stava provazanou s cili organizace,
je odvozena na zaklad¢ trznich sazeb a flexibilni. Zaméstnanecké vyhody jsou tvofeny na miru
potieb a zajmim jedince s determinaci toho, co pracovnik skutecné chce a zada. Prostfedi se
transformuje na podnétné, vnimaveé, citlivé a piijemné, tedy vSe to, co dosavadni open space neni.
(Pilafova, 2008, s. 120).
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Tab. €. 1.: Celkova optimalizace odmény

PENEZNI ODMENA ZAMESTNANECKE VYHODY
Nynejsi Nynejsi
e  Jista a zarucCena e Vstiicne k rodine
* Podprimérma e Paternalisticke
e Jedna velikost pro vsechny™ e  Jisté, zaruCene
Budouci Budouci
* Provazana s cili organizace e  Sité na miru jedinci
e Trzni sazby e  Flexibilni
e Flexibilni e  Ocenované pracovniky
VZDELAVANI PROSTREDI
Nynejsi Nynejsi
e Dobre piilezitosti ke vzdelavani e Komfortni
* Polopatické vodeni za rucicku e Rodinné
e Rozkouskovane e Formalni
Budouci Budouci
* Vice cilevedomé vzdélavani * Podnéme
e Zamerene na cile organizace e  Vnimave, citlive
e Dobre piilezitosti jako dosud e Pijjemné

Zdroj: ARMSTRONG, M., (Armstrong, 2009, s. 442)

Ucinné fizeni lidskych zdrojii je pfedevsim schopnost manazera efektivné odhalit a vyuZit energii
a intelektualni potencial svych zaméstnanct. Toho se ale neda dosahnout bez pochopeni hnacich
sil neboli motivace, kterd urcuje lidské chovani a vykon v organizaci. Dobrych vysledki se da
dosahnout pouze za piedpokladu orientace v lidské psychologii.

Spisovatel a psycholog Dean Spitzer tvrdi, Ze 50 % zaméstnanct vynaklada jen tolik Usili, kolik
je tfeba pro udrzeni svoji pozice a az 80 % zaméstnancti mlze, pokud budou skutecné chtit,
dosahnout podstatn¢ vys$siho vykonu, nez toho, co maji ted’. Dulezita je vSak ¢ast "pokud budou
chtit".

Co musi spolecnost udélat, aby motivovala svoje podiizené timto zplisobem? V tomto ohledu se
nabizi jako vhodné doporuceni implementace zpiisobt, jak zvySit motivaci a zlepSeni kvalitu

vykonu a spokojenost personalu, které se osvédcily v praxi:

Zaméstnanci mohou byt motivovani né¢im jinym, co neni p¥imo spojeno s jejich praci.
Dynamic¢ti zaméstnanci s vyznamnym rastovym potencidlem zpravidla maji rGzné zajmy a
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konicky, které nijak nesouvisi s vykonavanou praci. Liniovy manazer Casto jednoduse nevi, Ze
jeden z jeho podiizenych ma zajmy 1 mimo kancelar a nakonec je velmi prekvapen, kdyz zjisti, ze
jeden z jeho "nendpadnych" podiizenych disponuje vyznamenanim za sportovni aktivity nebo je
profesionalnim fotografem. Proto by se mélo vyuzit potencidlu zaméstnance v oblasti, ktera ho
stimuluje. Je proto tfeba zjistit, co zaméestnance skute¢né bavi.

Pozitivni postoj manazera k zajmim jednotlivce jen posili vliv a pozitivn€ ovlivni jeho préci. S
podporou managementu je tato situace dvojnasob vyhodna: pracovnik dosahne vétSich uspéchii v
zivoté, ¢imz se zlepsi i kvalita a vykon jeho préce.

Naucte své podrizené mérit miry uspéSnosti vykonané priace. Vytvoite a proberte spolu s
podiizenymi reportni formulafe, které jim umozni sledovat denni vysledky své prace a vidét
skute¢ny pokrok nebo nedostatky. Zameéstnanci, kteti budou schopni neustéle sledovat své aktivity
budou moci monitorovat a vyhodnocovat rist vlastni profesionality. Reporty zaméstnancim
poskytnou dobry zédklad pro vécny a konstruktivni dialog s top managementem o dosazenych
vysledcich a prostor pro rozvoj.

Jak toho dosahnout? - Jakykoliv pracovni cil lze definovat v Case, kdy je vazan na konkrétni
ukazatele tispéSnosti a mize byt méfen jednoduchym systémem hodnoceni. Pokud objem prace
nebo jakykoliv dalsi aspekt nelze vyjadiit v ¢iselné podobé, vytvoii se stupnice pro hodnoceni
produktivity prace. Velmi diilezité pro uspésné vykonanou a ohodnocenou praci je poskytnuti
zpétné vazby pro zaméstnance.

Ptejte se zaméstnanci na vysledky své prace. Cim vice je informaci, tim vy3ii je motivace! Z
tohoto diivodu se dobry manazer snazi o co nejintenzivnéj$i vyménu a zisk dat ve spolecnosti.
Pokladejte otazky podifizenym s cilem pfimét je, aby se zamysleli nad vykonanou praci a hovofili
o konkrétnich vysledcich. Otazky jako: "jakych vysledkt véera dosahlo vase oddéleni?" nebo
"kolik hovorl byste mohl ud¢lat pro dnesek?" stimuluji zlepSeni informovanosti zameéstnance. A
analyza téchto informaci pomah4 vnitini motivaci zaméstnance.

Sledujte uroven motivace zaméstnanci. Ve veétSiné organizaci manazefi nemaji predstavu o
skute¢né trovni motivace svych podiizenych. Ruzné postupy ocefiovani spole¢nosti Casto
nezahrnuji posouzeni urovné motivace zaméstnancl a spokojenosti s praci. Pokud vsak zacnete
ziskavat informace o motivaci, pak se naucite fidit kolektiv. Zeptejte se podiizenych, co by chtéli.
Lidé nejsou stejni, kazdy ma jina ptani a tuzby, a proto maji rtizni zaméestnanci rizné cile a touhy.
Je tieba poskytovat ruzné prilezitosti k praci a profesnimu rozvoji. Chcete-li zvysit motivaci,
musite najit individudlni pfistup ke kazdému podiizenému. Jednim z nejucinnéjSich zptisobt je
komunikace se zaméstnanci.

Planujte doptedu a poradejte schliizky se svymi podiizenymi. Béhem nich nebudete diskutovat jen
o aktualni vysledcich a planech do budoucna, ale také se budete snazit pochopit, cO je pro
nebo néjak komplikuje praci. Takové meetingy slouzi k tomu, aby zaméstnanci pochopili to, ze
jejich zajmy a aktudlni situace jsou dulezité pro management, coz samo o sob¢ piinasi velmi
pozitivni ndboj a také umozni ziskat dilezité informace o motivaci zaméstnance. V navaznosti na
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ziskané informace, by se mély vyvodit spravné zavéry, zhodnotit, co se mize zménit a co mlze
zvysit motivaci zaméstnance.

Vysvétlete podrizenym vas systém odménovani. "Neprihlednost" v systému odménovani a
ud€lovani odmén vede spiSe k frustraci a cynismu, nez-li zvySeni motivace. Pokud systému
odménovani zaméstnanci nerozuméji, dojdou k zavéru, ze management je prosté nerespektuje.
Prokazte tuctu svym zaméstnancim tim, ze velmi podrobné vysvétlite podstatu nového
motivacniho programu: jeho cile, pribéh a mechanismus. Pravideln¢ informujte a odpovidejte na
otazky podiizenych o tom, jak by systém pobidek mohl ovlivnit jejich aktuélni ¢innosti.

Posilte interakci. V mnoha organizacich jsou manazefi a podfizeni pfili§ zaneprazdnéni. Neni
moznost dostate¢né komunikovat. Chcete-li zvysit intenzitu kontaktu mezi vedenim organizace a
zameéstnanci, mohou se naptiklad naplanovat pravidelné meetingy a ¢innosti. Nejde motivovat
zaméstnance, se kterym se sotva poznate.

Stanovte jasné cile. Zaméstnanci musi byt jasné, co piesné déla, pro¢ to déla, do kdy ma délat
svou praci a to, co bude vysledkem uspésné realizace tohoto ukolu. Jednoduse 1ze dosahnout
skvélych vysledkl, pokud kazdy zaméstnanec uvidi vysi a ucinnost svého osobniho vkladu a
pokud ziska piesvédceni, ze svou praci prispéje k realizaci projektu.

Vytvorte “banku” napadi. VéEtSina manazerti by byla velmi rada, kdyby s nimi zaméstnanci
sdileli své myslenky a ndpady. V praxi vSak podiizeného €asto prerusi nebo i rovnou odmitnou pti
samotném pokusu takovy navrh piedlozit. Jako feSeni se nabizi vytvoteni virtudlni banky napadd,
kam by zaméstnanci zapisovali své postfehy a navrhy.

Motivujte znalostmi. Nejdilezitéjsi je, aby zaméstnanec neustale rozvijel svoje dovednosti. Proto
vétSina firem pouZziva kurzy a Skoleni jako odménu a motivacni faktor. Nechte podiizené vybrat si
Skoleni a nabidnéte jim bezplatné vzdélani. Znalosti jsou silny motivacni faktor, ktery je
piekvapiveé levny ve srovnani s jejich skutecnou hodnotou k rozvoji, a to jak zaméstnance, tak 1
spole¢nosti.

Odménujte jednotlivé zaméstnance za osobni prinos skupiné. Velmi casto si zaméstnanci
mysli, ze jejich osobni pfinos zlstdva neocenény. Management je zvykly mluvit obecné a
vyjadiovat se za cely tym. Nicméné je velmi dileZité posuzovat kazdého jedince zvIast. Jen timto
zpiisobem se miize zvysit osobni motivace.

Tohoto pfistupu se da docilit tim, ze lintovym manaZeriim nebo team leaderiim bude svéfeno za
ukol kazdy tyden nebo mésic (zélezi na druhu prace) hodnotit a vyzdvihnout nejvétsi uspéchy
jednotlivet. Pomoci prubéznych vysledkl budete moci na konci obdobi sestavit report, ktery by
mohl byt zajimavy pro top management. Casem usilujte o to, aby nejen manaZefi, ale i sami
zaméstnanci pozitivné hodnotili pfinos koleg.

UdrZujte vyménu pozitivnich informaci mezi zaméstnanci. Osobni kladné hodnoceni

zaméstnanct je velmi efektivni motivujici faktor. Firemni kultura, ktera podporuje vzajemné
kladné hodnoceni zaméstnanct za urcité obdobi, zvySuje urovent motivace a produktivity.
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Vyhledavejte lidi s vnitini motivaci. Pfi vyhledavani novych zaméstnancti manaZzeti hledaji
specialisty s velkymi zkuSenostmi. Bohuzel ale jen malo si v§imaji jejich zajmu o vykonavani
zaméstnani. Nicméné postoj urcuje motivaci, coz ma zasadni dopad na odhodlani zaméstnance ke
zvyseni kvalifikace, coz zase piimo ovliviiuje kvalitu odvedené prace.

Pfitom je mnohem snaz$i vySkolit motivované pracovniky, nez motivovat kvalifikované
specialisty. Zamé&stnavejte lidi, ktefi jiz dfive prokazali vysokou miru iniciativy, nadseni,
optimismu, motivace k vykonavani prace a snahy rtst. Nejuc€inngjsi zpiisob, ktery vam pomiize
poznat lidi ve fazi predvybéru, jsou pohovory s uchaze¢i s pouzitim specidlnich motivac¢nich
technologii a testovani.

Piizpusobte piistup motivovani. Lid¢ se 1isi ve svém postoji k riznym formam pobidek a to, co
funguje pro jednoho zaméstnance naopak nefunguje pro jiného. Zvyraznéte formy odmeénovani,
které podle Vaseho nazoru jsou nejvhodnéjsi pro kazdého z vasich podiizenych. Zkontrolujte
praktickou ucinnost téchto metod a upravte je podle potfeby. Pfidejte ty, které nebyly pivodné
akceptované. Néktefi pracovnici oceni systematickou a emocionélni podporu v pribéhu jejich
¢innosti, pro ostatni je dulezité ziskat kladné¢ hodnoceni za odpracovany celek a poskytnuti
finalniho feedbacku.

Vyjadrete konkrétné Vase poZadavky. Zaméstnanci se mnohem ochotnéji poustéji do predem
jasné stanovenych ukoli a vykazuji mnohem lepsi vysledky, kdyz predem jasné védi ocekéavani
vedeni. Cim Iépe jste schopni vysvétlit podiizenym cile a zpiisoby hodnoceni vykonané prace, tim
je pravdépodobnéjsi, ze tyto cile budou dosazené véas a v plné mife. Co ocekavate od 1idi? -
Vykonnost nebo ochotu pievzit odpovédnost za riskantni projekt? Zaméfeni na kvalitu a efektivitu
vyuziti inovaci?

Diskutujte o vasich ocekavanich se zaméstnanci, ptihlizejte k jeho nazorim a dovolte zaméstnanci
vyuzit veskeré informace, které mohou mit vliv na celkovou produktivitu. Dosdhnéte spole¢né
chapani norem. Zafixujte svoje spoleéné rozhodnuti - co, jak a kdy je tfeba udélat. Snazte se
vyhnout zbytecnému ruSeni a vlivu vedlejSich faktorti v pribéhu vykonu prace zaméstnanct.

v

ZKkuste stanovit pfedem pevné “pilire” pro vykon daného projektu.

Zadavejte vysokeé standarty. Pokud je préace jednoducha a monotoénni, lidé slevi a ztrati zajem o
praci. Dobii manazefi za¢inaji efektivné motivovat zaméstnance od jejich ptichodu do organizace.
Je dilezité zapojovat do meetingu experty a seniory jiz od zacatku, aby zaméstnanci vidéli uroven
pozadovaného vysledku a byli obezndmeni s parametry ofekavané produktivity. I pfes vysoce
dany standart, pracovnici musi mit jistotu, Ze ho dokaZou dosahnout. V opa¢ném piipad¢ dochazi
k demotivaci kolektivu. Pii hodnoceni odvedené prace je dilezité ocenit nejdiive pozitivni stranky.

v

Ocenujte 1 pouhé pokusy zaméstnancii, tim se zvysi jejich snaha.

Vyzadujte feedback. Castou pfi¢inou sniZeni zdjmu o préci je nedostatek pravidelné zp&tné vazby
od managementu. Pokud nedostate¢né vénujete pozornost ¢innosti svych podtizenych (i ve formé
kritiky), maji nakonec dojem, Ze pracuji "zbytecne". Proto si stanovte jako pravidlo pravidelné
navstévy podiizenych. Takova setkani "bez diivodu", maji silny motivacni efekt a slouzi jako
dukaz vaseho zdjmu k jejich kazdodenni praci.
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Béhem meetingli s manazery a zameéstnanci, vénujte pozornost nasledujicim otazkam: Co délaji v
soucasné chvili? Jak jsou spokojeni s vysledky svoji prace? Jaké faktory jim brani ucinnému
provadéni planovanych cilii: nedostatek profesionality, nedostatek zdroji nebo vzéjemné podpory,
problémy s interakci, nedostate¢na koordinace systému s ostatnimi oddélenimi? Vetejn¢ hodnot’te
uspéchy jedinci. Pracovnici museji védét, ze jejich uspéchy neziistanou bez povSimnuti.
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ZAVER

Pfedmétem tohoto textu byla motivace zaméstnanct. Cil pak ptedstavovala realizace analyzy
motivace Vv prostiedi konkrétniho podnikatelského subjektu se sestavenim navrhi pro eliminaci
nebo alespon zmirnéni identifikovanych nedostatkii.

Pro naplnéni daného cile byl nejprve vénovan prostor predstaveni charakteristickych znaku
motivace. Nasledné byla pozornost zamétfena na jednotlivé motivacni teorie: Herzbergerova
dvoufaktorova teorie, Maslowova hierarchie poticb a Vroomova teorie subjektivni
pravdépodobnosti. Byly vymezeny jednotlivé motivatory s naslednou identifikaci vlivu motivace
na pracovni vykon zaméstnance z hlediska motivace a dil¢ich cili pracovniho ukolu, hodnoceni
motivovanosti zaméstnancli a motivovanosti vedouci k dalSimu vzdélani. V casti praktické bylo
realizovano predstaveni podniku s vykonem Setfeni pomoci néstroje dotazniku. Na tomto zékladé
je tak mozné zodpovédet stanovené vyzkumné otazky:

Jsou zaméstnanci spokojeni s prostiedim pracovisté typu open space? Zaméstnanci nejsou v 71,60
% ptipadi spokojeni se systémem open space. Co je pro pracovniky pri vvkonu pracovni cinnosti
nejvice frustrujicim cinitelem? Pro 90 % respondentti tvoii nejvetsi frustrator osobni konflikty na
pracovisti. U Zen tvofi hlavni pfi€inu zavist kolegyn a u muzii nedostatecné ochota ke spolupraci
a nedostate¢né plnéni svych povinnosti.

Je financni ohodnoceni cerpané od spolecnosti motivujici? 52,20 % zaméstnancii je nespokojeno
S finanénim ohodnocenim. Které financni a pracovni benefity berou pracovnici jako motivacni?
Benefity jsou pro pracovniky u¢innym motivatorem, kdy velmi citlivé vnimaji kazdé dilci
zvyhodnéni, kterému ptikladaji vahu v motivaci svého pracovniho vykonu.

Hypotéza H1: Uspotfadani pracovisté typu open space je ze strany zaméstnancli odmitano byla
potvrzena vétSinou (71,60 %) respondentt. Hypotéza H2: Vnimana vyse financni odmény od
spole¢nosti je brana jako nevyhovujici byla potvrzena vétSinou (52,20 %) respondentd. Pro
zajisténi napravy identifikovanych nedostatkii byl sestaven systém ndvrhi a doporuceni jako
prakticky pfinos pro zkoumany podnikatelsky subjekt. Na zakladé uvedenych skutecnosti a
vlastniho zpracovani je tak nezbytné povazovat stanoveny cil za zcela naplnény.
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Priloha ¢. 1.: Vyzkumny dotaznik
[01] Jak jste spokojen(a) se sou¢asnym uspoiadanim pracovisté typu open space?
(O Rozhodné ano () Spise ano ONevim (O Spisene (O Rozhodné ne

[02] Pokud jste nespokojen(a) s uspotadanim typu open space, jak byste situaci napravil(a)?

[03] Co Vas pii vykonu pracovni ¢innosti nejvice frustruje?

[04] Jakou shledavate ptic¢inu tohoto frustrujiciho faktoru?

[05] Jakym opatienim byste identifikovany frustrator elimoval(a)?

[06] Jak jste spokojeni s finanénim ohodnocenim Vasi prace od spole¢nosti?

(O Spokojen () Spise spokojen (O Nevim (O Spise nespokojen () Nespokojen

[07] Pokud nejste spokojeni s finanéni odménou, co byste navrhovali pro zlepSeni situace?

[08] Které finanéni a pracovni benefity byste ocenili jako motivaéni?*
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