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Abstrakt

Predmétem bakalaiské prace ,,Motivace k pracovnimu vykonu* je analyza nastroju, které
se pouzivaji pro motivaci pracovnikli ke zvyseni jejich pracovni vykonnosti. Teoreticka
¢ast shrnuje motivacni teorie a zabyva se motiva¢nimi Ciniteli, jejichz pouziti ovliviiuje
vykon pracovnika. Prakticka ¢ast interpretuje data ziskana kvalitativnim a kvantitativnim
Settenim a tato data porovnava s teoretickymi vychodisky. Zavérecnou cast tvori

doporuceni pro zvySeni pracovniho vykonu ve spolecnosti.
Klic¢ova slova

Motivace, motivacni faktory, pracovni vykon, teorie motivace, motivacni proces

Abstract

The subject of my bachelor thesis ,,Motivation to job performance is an analysis of the
techniques which are used for the motivation of employees to increase their working
performance. A theoretical part summarizes the motivation theories and also deals with the
motivation factors which influence the employee’s performance. A practical part reveals
the data which were obtained by a qualitative and quantitative investigation and compares
them with the theoretical assumptions. In the final part, some recommendations for the

increasing of the working performance can be found.
Key words

Motivation, motivation factors, working performance, theory of motivation, motivation

process
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Uvod

Jiz od narozeni je lidsky jedinec ptfed pocatkem provadéni jakékoli Cinnosti motivovan.
Motivace je nutna pro smérovani ¢loveéka k ur€itym cilim. Je tedy zfejmé, ze opravdu

zaujima dulezité misto v celém lidském Zivoté.

Je jasné, ze kazda firma, ktera plisobi ve vyrobni i nevyrobni sféfe, pokud chce, aby jeji
zaméstnanci podavali pozadovany a kvalitni vykon, musi disponovat $ir§i nabidkou forem
a nastroju, které vyuziva k jejich motivaci. Na vykonu jedincti pak zakonité zavisi vykon
celé¢ firmy. Kladné¢ motivovani zaméstnanci piisobi optimisticky a na pracovisti svym
chovanim vytvaii piijemnou atmosféru. Takto pozitivné je ndsledné firma vnimana svymi
partnery i celou spolecnosti. Kazdy zaméstnanec vétSinou ocekava splnéni svych osobnich
nebo profesnich predstav. Jeho cilem se tedy stava jejich splnéni pomoci kvalitné
odvedené prace na vysoce profesiondlni urovni. Je-li vhodné motivovan, stoupd jeho
produktivita a cile jsou postupné plnény. Firma mtize k motivaci vyuzit nejen materidlni
benefity, ale k dispozici by méla mit i oblast motivacnich metod, které zaméstnanci vyuziji
ke svému profesnimu rozvoji a k rozvoji v oblasti spoluprace. Zalezi tedy na vedeni firmy.
Pokud chce firma na trhu pasobit vérohodné a konkurenceschopné, méli by v ni pracovat
kladn€ motivovani zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni a chtéji tedy na vysoké urovni svoji
firmu reprezentovat. Svym vystupovanim ji kladné prezentuji na trhu a vytvateji tak jeji
image. Vedeni firmy by mélo znat své zaméstnance, aby je mohlo vhodnym zptsobem
motivovat. Diilezita je nejen forma, ktera bude pouzita ke zjisténi motivacnich profili

zameéstnanct, ale stejné tak i pouziti motiva¢nich nastrojt.

Jelikoz kazdy ¢lovek je individualni osobnost, je dulezité kazdého jedince motivovat
za pomoci jinych motivacnich néstroji. Nastroje pouzité k motivaci mohou pusobit jak
motivacné tak i demotivacné. Postupem casu vznikaly teorie motivace, které vykladaji, jak
pracovniky motivovat, a na co se u zaméstnanct zameftit. Tato prace se proto v prvni ¢asti
zabyva rliznymi teoriemi motivace a jejich vyuzitim v pracovnim procesu a vymezenim

dilezitych pojmu, které s motivaci souvisi.

Cilem praktické Casti je zjistit, které faktory ovliviiuji podadvany pracovni vykon a zda

je finan¢ni ohodnoceni primarni faktor, ktery motivuje zaméstnance k pracovnimu vykonu.



V praktické ¢asti popiSeme cile, vyzkumné otazky, metodu sbéru dat a cilovou skupinu.
Dale predstavime spole¢nost a provedeme priizkum prostfednictvim dotaznika a rozhovort
se zaméstnanci firmy. Ziskana data vyhodnotime a navrhneme moznosti, které by vedly k

zefektivnéni problematickych ¢asti motivace pfi pracovnim vykonu ve spolec¢nosti.



Teoreticka cast
1 Zakladni pojmy a jejich definice

Vétsina firem se zajima o to, jak dosdhnout vysokého vykonu u lidi. Z toho vyplyva,
7e organizace musi vénovat zvySenou pozornost riznym zpusobum, jak motivovat lidi
prostfednictvim nastroju, kterymi mohou byt napiiklad rizné stimuly, odmény, vedeni lidi,
prace, kterou vykonavaji a podminky ve firm¢, za nichz tuto praci vykonavaji. Cilem
tohoto pusobeni je taktéZz vytvafeni a rozvijeni motivaénich procesii a pracovniho prostiedi.
Dodrzeni téchto zpisobti motiva¢niho procesu nasledné zajisti, ze pracovnici budou

dosahovat odpovidajicich pracovnich vysledka (Armstrong, 2007, s. 219).
1.1 Motivace a motiv

Motivace je dnes jednim znejpouzivanéjSich psychologickych pojmi. Tento termin
souvisi nejen s celkovym postavenim jedince ve spole¢nosti, ale také s jeho cCinnosti
a osobnosti. Cinnost, poznani a prozivani jedince mé vliv na mnozstvi vn&jsich a vnitinich
podnétt, které na ného stale doléhaji. Clovék si vytvaii vztah ke kazdé aktivité, kterou
vykonava a je k ni néjak motivovan. Z tohoto nam tedy vyplyva, ze termin motivace je
velmi rozsahly. MiZzeme pod néj zahrnout pojmy, jako jsou snaha, chti¢, touha, pfani,
oc¢ekavani, zajem, potfeba, cil a dalsi. , Motivaci cloveka rozumime soubor Cinitelii
predstavujicich vnitrni hnaci sily jeho c¢innosti, které usmernuji jeho jednani a prozZivani.
Motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu jedince smérem

K vytycenému cili* (Berdnova, 1994, s. 183 - 184).

Podle Plaminka, (2010) je smyslem motivace vytvofit pozitivni piistup k nécemu.
Motivace se Casto oznacuje jako proces nebo vysledek né€jakého procesu. Je to tedy
skutecnost, ze se néco déje, nebo Ze néco existuje (Plaminek, 2010, s. 14). Vagnerova,
(2004) tika, ze motivace byva spojena s emo¢nim prozitkem. Ten slouZzi jako signal urcité
potieby, ptipadné prostfedek hodnoceni aktudlniho stavu nebo situace a stimulace jednani,
které je zaméfené na jeji uspokojeni (Vagnerova, 2004, s. 168). Jak pise Blazek, (1999)
motivovat spolupracovniky znamena vzbudit u nich vnitfni zajem a chut’ zicastnit se pii
plnéni ukold, které jim byly svéieny. Stejné¢ tak se miize pojem motivace vyjadrit jako

fetézec reakcei, které na sebe navazuji. Pocit jakékoli potfeby vede ke vzniku pfani docilit



urcitych cilt. Stanoveni téchto cili vyvolava napéti, které podniti aktivity a ty potom

vedou k dosazZeni cili. Dusledkem se stava uspokojeni (Blazek, 1999, s. 75).

Motivaci Ize popsat také jako cilové orientované chovani. Clovék je motivovan v pfipadé,
kdyz o€ekava, Ze urcité kroky povedou k dosazeni cile a tim tak uspokoji jeho potieby.
Jiné lidi je mozno motivovat uvedenim do pohybu ve sméru, kterym chceme, aby §li
za dosazenim vysledku. Nezavislé stanoveni sméru a podnikani krokt, které zajisti
vyty€eny cil, souvisi s motivaci sebe sama. Pracovni motivace miZe byt dosaZzena dvéma
sméry. Bud’ se lidé motivuji sami (vnitini motivace) hledanim, nalézanim a vykonavanim
prace, to uspokoji jejich potteby a dosdhnout tak svého vytyceného cile. Nebo mohou byt
lidé motivovani managementem (vnéj§i motivace) Skrze pochvalu, odménovani C¢i

povySovani (Armstrong, 2007, s. 219 — 221).

Motivovat sebe a druhé je narocny ukol. Bez schopnosti motivovat sebe a druhé se
prakticky neda zit hodnotny a smysluplny zivot. Aby mohly firmy dosahnout
bezkonkurencnich vysledkii a dokazat si udrzet produktivni, uspésné a spokojené
zaméstnance a spolupracovniky, musi mit zkusené vedouci. Navic pruzkumy potvrdily,
7e nizka motivace snizuje vykon zameéstnancu stejné jako nedostatek schopnosti. Motivace
je velice dulezitd slozka vedeni. Kazdy, kdo chce né¢koho motivovat, potfebuje byt sam
motivovan, takZze musi ¢lovék motivovat a povzbudit sebe (Hansen, 2002, s. 16 — 34).
Je diilezité, aby motivace byla pfiméiend, protoze jen takovd motivace smeiuje k optimalni
urovni vykonu. V pfipad¢, Ze jedinec nebude k vykonu dostate¢né motivovan, vysledek
bude neuspokojivy a naopak, pii pfilisSné snaze o uspéch byva vysledek taktéz
neuspokojivy (Bedrnova, 1994, s. 184).

Pro zajisténi motivace lidi je potieba, aby je pohdnély jejich vlastni vnitini podnéty —
motivy. Tyto motivy mohou v lidech byt uz od narozeni, Casto ale jejich vzniku
dopomtizou podnéty zvenci (Plaminek, 1999, s. 37). Podle Vagnerové (2004) lze motivy
popsat jako osobni pii¢iny urcitého chovani. Motivy jsou faktory, které podnécuji lidské
chovani a zaméfuji ho na urcity cil. Toto jednani poté¢ vede k uspokojeni urcité potieby
(Vagnerova, 2004, s. 168). Cloveék jedna zvelké &asti na zdkladé motivi, které si
uvédomuje a muze o nich uvazovat, hodnotit je, pfijimat je nebo je odmitat. To jak se

¢loveék chova, miizeme pochopit na zaklad¢ znalosti motivi (Berdnova, 1994, s. 185).
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1.2 Motivacni proces

Proces motivace souvisi s potfebami a znai, ze motivace je vyvolana védomym i
nevédomym zjisténim neuspokojenych potieb. Tyto potieby vedou k dosazeni nebo ziskani
n¢jakého prani. Dale jsou stanoveny cile, které maji uspokojit tyto pfani a potreby. Poté se
stanovi cesty nebo zplisoby chovani, které povedou k dosazeni cild. Pokud je cile dosazeno
a potfeba je uspokojena, tak se tento proces zakotvi a v ptipadé¢ podobné potieby se
zopakuje. Jestlize cile dosazeno nebylo a potifeba uspokojena nebyla, tak se predpoklada,

ze se tyto kroky jiz opakovat nebudou.

/'% S2N0YsnRce ‘\
Patfeba H Padniknuli krokd R

\‘

Dosnzenl ella H"

Obrazek 1 — Proces motivace
(Armstrong, 2007, s. 220)

Podle Hansena, (2002) je motiva¢ni proces mozny vyjadfit jako plan piimé osobni

motivace:

1. Sebeobjevovani — seznamit se 1épe se svymi schopnostmi a moznostmi

2. Cile, vize, hodnoty — budu Zit a pracovat G¢eln¢€ a s jasnym cilem

3. Vyznam a ocekavani — budu dbat na to, aby se ti, které motivuji, citili skute¢né
orientovani na cil

4. Objevovani zvlastnich schopnosti — budu poméhat t€ém, které motivuji, objevovat
jejich schopnosti a moznosti

5. Radost z rozvijeni sebe a druhych — budu dbat na to, aby to, které motivuji, se
radovali z objevovani a tvofeni

6. Od pohanéni k vedeni — budu druhé vzdy vést a povzbuzovat a ne je nutit
a omezovat

7. Stala energie a vitalita — budu se snazit pomahat kolegiim dosahnout plnosti svych

moznosti
11



8. Stala zpétna vazba — budu pribézné hodnotit pokroky téch, které motivuji

Cile, vize,
hodnoty

Objevovani
zvlastnich
schopnosti

Radost z
rozvijeni sebe a
druhych

Obrazek 2 — Motivacni proces

(Hansen, 2002, s. 34-35)

1.3 Stimulace a stimul

Mnohdy se mizeme setkat s tim, ze se nerozliSuji pojmy motivace a stimulace. Motivace
se ale v pusobeni jedince ukazuje jako vnitini hnaci sila, ktera organizuje vSechnu jeho
aktivitu smérem ke stanovenému cili. Oproti tomu Stimulace piedstavuje souhrn vnéjsich
podnétt, které usmérnuji chovani pracovnikti a maji vliv na jejich motivaci (Bedrnova,
1994, s. 211). Stimul je oznaCovan jako vn&jsi podnét. Je to pohonna jednotka, ktera
pusobi ve sméru K potiebné Ccinnosti. Zdroj nepochazi z ¢loveéka, ale zjeho okoli
(Plaminek, 1999, s. 37). Stimul ptsobi motivaéné a vyvola vnitini pohnutku jen
za predpokladu, ze tento stimul je v souladu s celkovym zaméfenim a aktualni situaci
Clovéka. Stimul na motivaci jedince nezapusobi, jestlize tento predpoklad neni splnén.
Je jasné, Ze stimulace ma vliv na motivaci pracovniho jednani. Vyuziti stimuld

U pracovnikit ma za vyznam vyvolat uritou aktivitu nebo ji omezit. Jak bude stimulace
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ucinnd, zavisi na stupni a struktufe motivace pracovniho chovani jedince. Pfi vysoké nebo
naopak pii nizké tirovni motivace se pusobeni motivace snizuje. Nejucinnéjsi je stimulace
za predpokladu niZ§i narocnosti tkolu a mensiho zajmu u pracovnika. Naopak vnitini
motivace jedince se zvySuje pii vyrazném zajmu o praci a pii komplikovanych tkolech

(Bedrnové, 1994, s. 211 - 214).
1.4 Pracovni jednani a pracovni vykon

Prace je ptirozenou ¢innosti ¢loveéka a jeji vysledky zajistuji rozvoj spolecnosti. Pii praci
jedinec zamémé usiluje o splnéni ukolu, ktery si vytyéil. Ukol splni pouze za pomoci
vhodné motivace. Motivace pracovniho jednani predstavuje snahu k vykonu prace a vztah
pracovnika k pracovnim povinnostem. Motivy, které ptisobi na pracovni jednani ¢lovéka,

muzeme délit na:

e Aktivni motivy, které pfimo iniciuji pracovni vykon
e Podporujici motivy, vytvareji podminky pro plisobeni aktivnich motivi
e Potlacujici motivy, které zapfi¢ini odchyleni jedince k jiné aktivit€ od pracovniho

vykonu

Pro motivaci pracovniho jednani doposud nebyla vytvofena jednotnd teorie. Teorie, které
se zabyvaji timto tématem, mayji sice spolecné vychodisko, kterym je vyznam motivace pro
pracovni vykon, ale ani jedna z teorii nevyjadiuje pracovni jednani cloveéka. I pies tento
rozpor byly stanoveny urcité soustavy poznatki, které toto téma zpracovavaji. Mezi
nejznaméjsi patii Maslowova teorie potieb, Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni

motivace a expektacni teorie (Bedrnova, 1994, s. 199 — 203).

Pracovni vykon je definovan jako urcity stupen plnéni ukold, kterymi je tvofena napln
prace dané¢ho pracovnika. Tato naplii definuje mnozstvi a kvalitu prace, ptistup k praci,
mezilidské vztahy, ochotu plnit pracovni tkoly, pracovni chovani a dalsi faktory, které
jsou dulezité ke kvalitnimu vykonavani prace. Aby byl pracovni vykon uspés$ny, je nutné,

aby byly ve spojenti tyto tfi sloZky pracovniho vykonu:

e Usili — odraz motivace, zahrnuje vynaloZenou energii pii plnéni tikolu
e Schopnosti — osobni charakteristiky a troven znalosti a dovednosti, tvofi horni

hranici vykonu
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e Vnimani role ¢i tkoll — cesta, ktera urCuje orientaci pracovnika pii vynakladéani

usili pfi pracovnim vykonu

Pii posuzovani pracovniho vykonu se pouzivaji zakladni kritéria: kvantita, kvalita

a v¢asnost plnéni (Koubek, 2007, s. 212).

Vyse pracovniho vykonu lidi neni zavisld pouze na jejich dosazené kvalifikaci
a schopnostech pro danou pracovni ¢innost, ale hlavné je ovliviiovdna motivy a podnéty,
kter¢ na né pusobi. Odborné piedpoklady jedince, ovlivituji dosazeni pozadovaného
vykonu a kvality prace. Pro vykon a kvalitu prace jsou nutné odborné i motivacni zdroje.
Vhodnou motivaci lze zvysit pracovni vykon v soukromém i vefejném sektoru. Velmi
ucinnou motivaci pro rozvoj odbornych ptredpokladl ¢lovéka je pracovni motivace jedince,
ktera je na vysoké trovni. Potiebu vykonu miizeme popSat jako usili o zvySeni ¢i udrzeni
vlastnich dovednosti ve vSech ¢innostech, ve kterych je vykon povazovan za nezbytny.
Proto vykonani téchto ¢innosti miize byt zdafilé nebo nezdafilé. Tato potieba ma tendenci
se ménit na zakladé hodnoceni a pomysIné odmény za vykon. Cim vysii je predpokladana
odména, tim vys§i je i podavany vykon. Oproti tomu se jevi méné ucinnou motivace
strachem z netispéchu. V tomto piipadé se vykon zvySuje jen v kratkodobém horizontu.
Vychazi to z toho, Ze u motivace strachem se nevytvareji zaddné pevnéjsi vazby na pribch
a vysledky dané Cinnosti. Jedinec je pfi pInéni tkolu v nejistoté o uspésnosti vysledku a to
ma za nasledek, ze se nemlize vénovat dalSim vzdalenéjsSim cilim. Naopak pii motivaci
uspéchem je jedinec prubé€zné seznamovan se svymi vysledky a s jejich hodnocenim.
Kazdy c¢lovek si pied zahdjenim ¢innosti, sdm nastavi cile, na zaklad¢ kterych predpoklada
dosazeni uréitého vysledku. Uroveii snahy vymezuje, zda bude vyvijena ¢innost Gsp&sna
nebo nelspésna. Tato Groven mé podstatny vliv na skutecny vykon (Bedrnova, 1994, s.

223 - 225).
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Rizeni pracovniho vykonu

Podle Koubka, (2007) ,predstavuje pristup, ktery je zalozenmy na principu rizeni lidi
nazaklade ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem/nadrizenym
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych
K tomuto pracovnimu vykonu. Na zdklade zminéné dohody c¢i smlouvy tedy dochdzi
K provazani vytvareni pracovnich ukoli, vzdelavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni

pracovnika a odménovani pracovnika * (Koubek, 2007, s. 203).

Dohoda (smiouva)
o pracovnim vykonu
avzdblavani a rozvoll

¥
MoTIVUJIC] VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE

!

Pracovn( vykon
pracovnika v pribéhu
roku a jaho sledovani

Y

Zkoumani (hodnoceni)
pracovnihe vykonu
pracovn/ka
a jeho faktord

Vzdélavini a rozvo]
pracovniki

Odméfiovani pracovnikl | - o ‘

Obrazek 3 — Rizeni pracovniho vykonu

(Koubek, 2007, s. 204)
1.5 Psychologicka smlouva

Dohoda mezi pracovnikem a jeho vedoucim tymu, jehoZ je pracovnik ¢lenem. V podstaté
definuje ocfekdvani obou smluvnich stran. Psychologickou smlouvu je také mozné
charakterizovat jako tfadu vzdjemnych, ale nepsanych ocekavani, kterd existuji mezi
jednotlivymi pracovniky a jejich zaméstnavateli (Armstrong, 2007, s. 201). Podstatou
psychologické smlouvy je fakt, Ze zaméstnanec ma urcité naroky na firmu a naopak firma

ma urcité poZzadavky na zaméstnance. Mezi zakladni poZadavky se fadi:

e Ekonomické pozadavky — tyto pozadavky maji za ukol formulovat, kolik prace

musi byt odvedeno a za jakou odménu
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e Spolecenské pozadavky — zde plati veskerd prava a povinnosti pracovniki
| organizace

o Etické pozadavky — do této skupiny se zahrnuji vzajemné zplsoby jednani.
Ze strany pracovnika naptiklad udrzeni firemniho tajemstvi a ze strany firmy
pomoc zamgéstnanci v pripad¢ tisn¢. Tyto pozadavky nebyvaji soucasti pracovni

smlouvy, ale jsou prvkem firemni kultury.
(Bedrnova, 1994, s. 206 - 207)

1.6 Vztah hodnoceni a motivace

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejvyznamnéjSich motivacnich nastroji. Tato
metoda muize byt také velmi UCinnd pii fizeni pracovniho vykonu, ale pouze
za predpokladu, Ze bude dobie nastaven systém hodnoceni. Hodnoceni ma vyznam jak pro
firmu, tak pro vedouci pracovniky a zaroven i pro hodnocené zaméstnance. Firma vyuziva
metody hodnoceni zaméstnancti, aby docilila zvySeni osobni vykonnoSti a rozvoje
potencialu u pracovnikt.. Dale se také zaméfuje na zlepseni komunikace mezi nadfizenymi
a podiizenymi. Toto hodnoceni pfispivd k motivaci jedincl, aby dosahovali vyssiho
pracovniho vykonu. Na zakladé hodnoceni mohou vedouci pracovnici také poskytovat
zpétnou vazbu, rozvijet prednosti pracovniklli a zajistit tak jejich dalsi rozvoj. Pracovnik
skrze hodnoceni ziska ocenéni prace, kterou vykonal a podnét k dalSimu usili. Mize také

predstavit své potieby a osobni cile (B&lohlavek, 2008, s. 59 - 60).
Hodnoceni pracovniho vykonu podle cili neboli Management by Objectives (MBO)

Metodu, kterd hodnoti pracovniky, podle pfedem stanovenych cili popsal Peter F.
Drucker. Tato metoda je zalozena na stanoveni jasnych a piesné formulovanych cili. Dale
se zpracuje plan, ktery predstavuje jednotlivé kroky, jak vytyCenych cili dosdhnout.
Nasledné se vytvoii podminky pro uskutecnéni tohoto planu. V dalSim kroku se posuzuje
uspésnost pii dosahovani cili pracovnika. Poté se udé€laji potfebnd opatieni ke zlepSeni

a nakonec se stanovi nové cile.

Aby metoda hodnoceni podle stanovenych cili byla Gspésna, je potieba se fidit principem,
ktery se vyuziva pro vytvareni kvalitnich cilii, metoda SMART. Jednotlivy pismena tohoto

slova popisuji, jak by méli vypadat dobie definované cile.

16



e S (specific) — konkrétni, specificky, jednozna¢ny a srozumitelny

e M (measurable) — mé&fitelny (mnozstvi, kvalita, ¢as, penize)

e A (achievable) — dosazitelny, podnétné

¢ R (relevant) — relevantni, podstatné, odpovidajici cilim spole¢nosti

e T (time — framed) — terminované, ¢asoveé uréené

(Koubek, 2010, s. 219 — 220).

Ostatni metody hodnoceni pracovniki

Pro hodnoceni pracovnikii se pouzivd pomérné¢ hodné metod. Mezi nejznamé;jsi

a nejvyuzivan¢j$i mizeme zatadit:

e Hodnoceni na zéklad¢ plnéni norem — u této metody se nejprve stanovi normy nebo
oCekavana uroven vykonu a poté se vse s pracovniky projedna. Hodnoceni probiha
na zaklad¢ porovnani vykonu kazdého pracovnika s normami.

e Volny popis — tato metoda je univerzalni a jeji podstatou e aby vedouci pracovnik
pisemné popsal pracovni vykon jedince.

e Hodnoceni na zéklad¢ kritickych pifipadi — hodnotitel vede pisemné zdznamy
0 pripadech, které se staly v pribéhu vykonavani prace zaméstnance. Tyto pisemné
zaznamy se provadéji po néjakou dobu a tvoii zaklad pro vyhodnoceni vykonu
pracovnika.

e Hodnoceni pomoci stupnice — zde se hodnoti jednotlivé aspekty prace zvlast
(mnozstvi prace, kvalita prace, samostatnost, atd.) Stupnice muze byt Ciselna,
grafickd anebo slovni.

e Checklist - dotaznik, ktery obsahuje urCité formulace pracovniho chovani
a posuzovatel oznacuje, zda se u pracovnika toto chovani vyskytuje nebo ne.

e Metoda BARS (Behaviorally Ancored Rating Scales) — metoda, ve které se pouziva
klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani jedince.

e Hodnotici rozhovor — jedna se 0 ucelovou diskuzi. Diky rozhovoru dospéjeme

k pevnym dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji pracovnika (Koubek, 2010, s.

220 - 225).
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2 Teorie motivace

Motivacni teorie pomahaji urcit faktory, které ovliviiuji chovéani lidi. Pokud vedouci
pracovnik porozumi motiva¢nim teoriim, mize 1épe aplikovat dostupné motivacni metody
V tymu zaméstnanci. MliZe pak 1épe porozumét jejich chovani a snaZit se ovlivnit kladnym

smérem jejich pracovni vykon.
Podle Armstronga, (2007) mtizeme teorie motivace rozdélit na:

e Teorie instrumentality — F. W. Taylor
e Teorie zaméfené na obsah — A. Maslow, F. Herzberg

e Teorie zaméfené na proces — V. H. Vroom, Latham a Locke, J. S. Adams
2.1 Teorie instrumentality

Tato teorie usiluje o to, aby se lidé chovali zadoucim zpusobem. Jako prostiedek
k zabezpeCeni pouziva systém odmén a tresti. Pojem ,instrumentalita znamena
pfesvédceni, ze po vykonani jedné véci, budeme nasmérovani k vykonani véci druhé.
Piivodné tato teorie tvrdila, ze lidé pracuji pouze pro penize. Teorie instrumentality se
objevila ve 2. poloviné 19. stoleti. Teorie se domniva, Ze bude-li vykon jedince provazen
odménami a tresty, bude tento vykon zvySen. Ztoho vyplivd, ze jedinec bude Iépe
motivovan k praci. Tato teorie ma svij puvod v taylorismu tj. v Taylorovych metodach
védeckého tizeni (1911). Ten napsal: ,,Je mozné primét béhem jakkoli dlouhé doby délniky,
aby pracovali pilnéeji nez prumeérny clovek v jejich okoli, pokud jim to nezajisti znacné
permanentni zvySeni jejich penézni odmeny.“ Tato teorie byla a jeSté stale je vyuzivana
k motivovani pracovnik. Tento pfistup je ale zaloZzen na systému dusledné kontroly

a neuznava fadu dalsich lidskych potieb (Armstrong, 2007, s. 221 — 223).
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2.2 Teorie zamérené na obsah

U téchto teorii tvoii podstatu motivace potieby. Potieba, kterd neni uspokojend, vyvolava
napéti a stav nerovnovahy. Aby byla nastavena rovnovaha, je nutno rozpoznat cil, ktery
uspokoji danou potfebu. Dale se musi zvolit zpiisob chovani, ktery povede k dosazeni
stanoven¢ho cile. Potfebami, které nejsou uspokojeny, je tak motivovano kazdé chovani
jedince. Kazda potiteba je pro jiného Clovéka jinak dilezitd. Neékteré mohou podnitit
silngj$i usili, které sméfuje k dosazeni cile oproti jinym. Zavisi to na vice faktorech:
na prostedi, které na clovéka pusobilo, vychové, na dosavadnim Zzivoté a také na jeho
soucasné situaci. Jednu a tutéz potfebu je mozno uspokojit riznymi cili. Okruh moznych
cili se rozsifuje podle toho jak silna je ta potieba a jak dlouho trva. Zaroven vsak jeden cil
muze uspokojit vice potieb. Teorii potfeb plvodné vytvotil Maslow (1954). Stanovil
koncepci hierarchii potieb, o niz véfil, ze je podstatou osobnosti. Herzbergovu teorii dvou
faktort (1957) nelze oznalit piimo jako teorii potieb. Autor jednoznac¢né identifikoval
pouze fadu zakladnich potieb. Mezi dalsi teorie patii ERG teorie, jejimz zakladatelem je
Alderfer (1972). Ten se zabyva potfebami existence, prislusnosti a ristu. Nejvetsi vliv vsak

doposud méla Maslowova teorie potieb (Armstrong, 2007, s. 223).

Maslowova teorie poti‘eb

motivace. Tato teorie patii k nejzndméjSim teorii motivace lidského chovani mezi vSemi
teoriemi motivace. Radi se mezi humanistické modely. Zakladnim principem této teorie je
lidska snaha aktualizovat a realizovat vlastni potencial. Clovék ma sklon realizovat tento
potencial vzhledem Kk hierarchii vlastnich potieb (Lea, 1994, s. 86). Maslowova teorie
uvadi, ze potieby lidi jsou uspokojovany postupné. Nejprve museji byt uspokojeny
zakladni potieby, a nasledn¢ se mohou uspokojovat dal§i potieby a az poté mlze byt

dosazeno ostatnich cilti (Forsyth, 2009, s. 17).
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Maslowova hierarchie potieb:

Potfeba uznani

Socidlni potfeby

Potfeba jistoty a bezpeci

Fyziologické potreby

Obrazek 4 — Maslowova pyramida potieb

Fyziologické potieby se fadi mezi primarni, které jsou vrozené. Mezi sekundarni — naucené
potfeby se fadi: potfeba jistoty a bezpefi, socidlni potfeby, potifeba uznani a potieba

seberealizace. Tyto potieby se objevuji az v pribéhu Zivota.

e Fyziologické potieby: zizen hlad, unava — naplnéni: mzda + zaméstnanecké
benefity

e Jistota a bezpeCi: jistota prace, plat po dobu nemoci — naplnéni: ujednan
V pracovni smlouve

e Socidlni: vztahy na pracovisti, tymovd prdce — naplnéni: GspéSna adaptace
do tymu

e Uznani: pochvala, tuspéch, ocenéni — naplnéni: kladna reakce vedouciho
pracovnika

e Seberealizace: rozvoj schopnosti a dovednosti, touha po sebezdokonalovani —

naplnéni: postup na vyssi pozici

Podle Armstronga, (2007) potieba seberealizace vsak nemutze byt nikdy uspokojena.

K psychologickému rozvoji dochazi tim, Ze se lidé pohybuji smérem vzhuru v hierarchii

usporadani, které jasn¢ ftika, Ze uspokojeni lidské motivace muize byt pouze

za predpokladu, ze bude respektovana hierarchicka struktura potieb. Lidské potieby jsou
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uspotfadany zdola nahoru. Nejprve se soustfedi na zékladni potfeby a nakonec na ty, které

nas vedou k uspokojeni a seberealizaci (Forsyth, 2009, s. 17 — 18).

Jednim z dasledktt Maslowovy teorie je to, Ze vySsi fad potfeb uznani a seberealizace
poskytuje motivaci nejsilnéjsi stimul. AvSak prace lidi nemusi nutné uspokojovat jejich
potieby, obzvlasté je-li rutinni ¢i nekvalifikovana. Plati, ze potieba nasledujici vyssi
urovné nastupuje v okamziku, kdy je uspokojena potieba predchazejici. Z toho vyplyva,
ze jedinec je motivovan vyhradné neuspokojenymi potiebami. Je jasné, Ze ne kazdy clovek
dosahne splnéni nejvyssi urovné potieb. Toto zavisi na psychice. Jde o to, které potieby
ajak siln¢€ jsou u jedince vyjadieny a jak ovliviiuji jeho jednani. Maslowova hierarchie
potfeb ma i v soucasnosti podstatny piinos. Objevuje se kritika, Ze vliv této teorie nebyl
ovéfen vyzkumem a je ji vytykdno, Ze je nepruznd a v nékterych piipadech
nekompromisni. Kazdy ¢lovék muzZe mit totiz nastavené rizné priority a pak je tézké
akceptovat nazor, ktery tvrdi, ze vyvoj lidskych potieb je hierarchicky. I Maslow mél
urcité pochybnosti o platnosti pfesného usporadani hierarchie (Armstrong, 2007, s. 224).

Herzbergova teorie dvou faktori

Frederick Herzberg popsal teorie, ktera je velmi dulezita z pohledu kazdodenniho Zivota
a z hlediska okamzit¢ého podnétu k Cinnosti. Tato teorie vytvari pozitivni motivace.
Herzberg charakterizoval dvé kategorie faktorti: hygienické faktory a faktory motivacni
(Forsyth, 2009, s. 18).

Hygienické faktory (faktory nespokojenosti):

Vsechny tyto faktory, které ovliviiuji jedince, jsou oznacovany jako externi faktory. Pokud
tyto faktory nefunguji, vznikd pocit pracovni nespokojenosti. Jsou spojovany s vnéj$im
prostiedim pracovnika a negativné ovliviiuji vnitini motivaci. Je dilezité, aby negativni
faktory byly pod kontrolou. Motivace je v poiadku za predpokladu, Ze jsou v pofadku
I vSechny tyto faktory. Kazdy z nich, poskytuje celou fadu situaci ke zvazeni. Musi se
s nimi zachazet opatrné a postupné, aby se na jedné stran€ zmensil jejich negativni vliv, ale
soucasn¢ bylo nalezeno to, co ma vliv pozitivni. Je potfeba, aby faktory byly neustale

v rovnovaze (Forsyth, 2009, s. 19, 25).
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Patii sem naptiklad:

e Politika spolecnosti a administrativni procesy
e Mira kontroly

e Pracovni podminky

e Plat

e Vztah s ostatnimi

e Osobni zivot (a vliv prace na n¢j)

e Pracovni pozice

e Pracovni jistota
Motivacni faktory (faktory spokojenosti):

Jedinec je nucen k podavani vyssiho vykonu a vynalozeni vyssiho usili ke splnéni
stanoveného pracovniho cile. Maji Uzkou souvislost s danou pracovni naplni. Déle tyto
faktory kladné ovliviwyji pocity z vykonané prace. Existuje cela fada pozitivnich faktort,
které se mohou pouzit k aktivnimu posileni motivacnich pociti. Tyto faktory vychazeji
z vnitinich kvalit lidské povahy a nabizeji nejlepsi pfileZitost pro manaZery, které je mohou
vyuzit ke zlepSeni pracovnich vykonl svych zaméstnanct. Tyto klicové faktory vytvareji

pozitivni motivaci a fadi se podle jejich sily (Forsyth, 2009, s. 19 — 20, 31).
Patfi sem napiiklad:

o Uspéch

e Uznani

e Napln prace

e Zodpovédnost

e PovySeni/postup

e Moznost rastu
Vyhrady k Herzbergové teorii

Podle Armstronga, (2007) je Herzbergova dvoufaktorova teorie kritizovana metoda

vyzkumu, na némz byla zalozena, protoze se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi

spokojenosti a vykonem. Bylo fec¢eno, Ze dalekosahlé a bezdivodné zavéry byly u€inény

na zékladé¢ malych a pftili§ konkrétnich vzorkl respondentli. Dale pry neexistuje zadny
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dikaz o tom, ze motivatory opravdu zlepSuji produktivitu. Navzdory této kritice ma tato
teorie stale uspéch. Je to proto, Z velké casti proto, ze je pro laika snadno srozumitelna
a zda se byt spiSe zaloZena na ,,skute¢ném Zzivoté* nez na teoretickych napadech. Z tohoto
divodu mél Herzberg velky vliv na hnuti za obohacovani prace. Jedinec hleda takovou
podobu préce a pracovnich mist, ktera bude maximalizovat pfilezitost k dosazeni vnitiniho
uspokojeni z prace a potom i ke zlepSeni kvality pracovniho Zzivota. Velmi dilezity je

I diraz na rozliSovani mezi vnitini a vnéj$i motivaci (Armstrong, 2007, s. 228).
2.3 Teorie zamérené na proces

U teorii, které se zaméiuji na proces je kladen dliraz na zékladni potieby, na psychologické
procesy nebo sily, které ovliviluji motivaci. Tyto teorie jsou také znamy jako teorie
kognitivni (poznavaci). Jejich ulohou je zabyvat se tim, jak lidé vnimaji své pracovni

prostfedi a zplsoby, jak je objastiuji a chapou. Tyto kognitivni teorie mohou byt podle

wewr

vvvvvv

Expektaéni teorie (teorie o¢ekavani)

Viktor Vroom (1964) navrhl vlivnou teorie pracovni motivace. Podle této teorie vychazi

pracovnikovo uspokojeni z prace z nasledujici rovnice:
Motivacni sila = f; Z E;;V;

e Ejj— ocekavani jednotlivce, ze Cinnost 1 povede k vysledku j
e Vj—ptedstavuje zhodnoceni vysledku j subjektem

e fj—libovolna monotonicka funkce

Tato rovnice je jednim druhem pfistupu. Jednotlivcova volba povolani ¢i rozhodnuti v ném
ziistat je povazovana jako rozhodovani s rizikem mezi nahradnimi zdroji uspokojeni (Lea,

1994, s. 247).
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Podle Forsytha, (2009) teorie Viktora Vrooma uvadi principy, které jsou spojeny
s dosahovanim cili. V této teorii jde o jakysi virtualni kruh. Tento kruh vede lidi ke splnéni
stanovenych cili a k aktivitam, které k nim vedou, a dale pak pokracuje procesem
nastavovani novych cila (Forsyth, 2009, s. 20).
Aktivity

£ zamafend
na ¢ff

Vysledky
téchlo
aktivit

Obrdzek 5 — Cinnosti vedouci k cili
(Forsyth, 2009, s. 20)

,, Teorie nevylucuje, aby méli manazeri vysoka ocekavani nebo stanovili vysoké cile, ale
Znamena to sledovat nazor lidi na né. Presvédcte lidi, Zze mohou byt vyborni
a pravdepodobné zjistite, ze mohou byt a budou. Toto neni jen teorie, ale néco, co se miize

vyuzit a pracovat s tim* (Forsyth, 2009, s. 20 — 21).

Vysokd

Sila motivaéniho pocitu

Nizka

¥
0% Pravdépodobnosl 0sp&chu 100 %

Obrdazek 6 — Vliv pravdépodobnosti na uspéch motivace

(Forsyth, 2009, s. 21)
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Forsyth, (2009) popsal tii body, kter¢ je diilezité mit na paméti:

o Kazdy ¢lovek se lisi presvédéenim, pocity a potiebou jedinecnych stimulatori

e Cast lidi nelze prioritné motivovat externimi skute¢nostmi a finanénim
ohodnocenimi. Jejich motiva¢ni faktor je vnitini uspokojeni.

e Spravné nacCasovani ukolu, kdy jsou ukoly fazeny vzestupné¢ podle obtiznosti.

vvvvvv

v uspéch a tak to vzdaji. V tuto chvili mize lidem pomoct nastartovat motivace.

(Forsyth, 20009, s. 21)

Podle Armstronga, (2007) ,,Pojem ocekavani byl piivodné soucasti teorie valence -
instrumentalita - expektace (VIE), formulované Vrioomem (1964). Valence zastupuje
hodnotu, instrumentalita je presvédceni, Ze pokud udélame jednu véc, povede to k jiné,
a expektace (ocekavani) je pravdeépodobnost, zZe cin nebo usili povedou k urcitéemu

vysledku “ (Armstrong, 2007, s. 225).

Sila ofekavani muze byt zaloZena na dosavadnich zkuSenostech. Avsak jedinci se Casto
dostavaji do novych situaci, kde existujici zkuSenosti nejsou odpovidajicim ndvodem pro
situaci, ktera souvisi se zménami. V téchto situacich muze dochazet ke snizeni motivace.
Motivace je mozna pouze za predpokladu, ze mezi vykonem a vysledkem bude
jednoznacné vnimany a pouzitelny vztah. Vysledek musi byt povazovan za nastroj, ktery
uspokoji potieby. Ztoho vyplyva, ze wvné&jsi penézni motivace funguje pouze
za predpokladu, ze propojeni mezi usilim a odménou je zietelné a hodnota odmény stoji
za usili. Vnitini motivace, ktera vyplyva z prace samotné, mize byt nasledné silnéjsi nez
motivace vnéjsi. Vysledky vnitini motivace jsou z vétsi ¢asti pod kontrolou jedinct. Ti se

tak mohou spolehnout na své dosavadni zkuSenosti (Armstrong, 2007, s. 225).

Tato teorie byla rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968), ktefi na zakladé¢ myslenek
Vrooma dosli k zavéru, ze existuji dva faktory, které urcuji Usili lidi vkladané do jejich

prace:

e Hodnota odmény, kterd uspokojuje jejich potieby jistoty, spolecenského uznéni,
autonomie a seberealizace

e (Ocekavani, které se tyka vztahu mezi usilim a odménou
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Cim vys$i je hodnota odmén a ziroven pravdépodobnost ziskani téchto odmén zavisi

na usili, tim vyssi Gsili musi byt vynalozeno v dané situaci. Jak zdaraznuji Porter a Lawler,

vynalozit pouze usili nestaci. Dalsi dvé slozky, které ovliviluji splnéni tkolu a dopliuji

usili, jsou:
e Schopnosti — individualni charakteristiky (inteligence, manualni dovednosti,
znalosti)

e Vnimani role — to, co jedinec si pteje delat, nebo si mysli, Ze by mél délat

(Armstrong, 2007, s. 225)

Hodnota odmény Schopnosti
Usili 4%4' Vykon

Pravdepodobnost,
Zze odména zavisi Ocekavani role
na usili

Obrazek 7 - Model motivace, pramen: Porter a Lawler, 1968
(Armstrong, 2007, s. 226)
Teorie cile

Tuto teorii zformulovali Latham a Locke (1979). Motivace a vykon jsou vyssi v ptipadé,
Ze si jednotlivei stanovi vysoké cile. Tyto cile musi byt naro¢né, ale zaroven ptijatelné a je
nutna existence zpétné vazby na vykon. Dilezity je podil jedincti na stanoveni cile, diky
tomu se ziskd souhlas pro stanoveni vysSich cili. Cile, které jsou narocnéjsi, museji byt
projednany a odsouhlaseny. Pro udrzeni motivace a pro dosahovani stale vyssich cilt je
potifebu pfijeti cili a vytvoieni pocitu zavazku, ktery se musi splnit. Autofi popsali,
ze kdyz 1idé s cili souhlasi, vedou néarocné cile k lepSimu vykonu nez cile snadné. Erez
(1977) také zdlraznil vyznam zpétné vazby. Teorie cile je propojena s koncepci fizeni

podle cilt, kterd pochazi z 60. let. Tato koncepce vSak Casto selhdvala, protoZze byla
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pouzivana byrokraticky. Na rozdil od toho hraje teorie cile kli¢ovou roli v procesu fizeni

pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 226).
Teorie spravedInosti

Tato teorie se soustieduje na to, jak lidé vnimaji zplsob jednani s jejich osobou
Vporovnani s jinymi lidmi. Spravedlivé zachdzeni vyplyva ztoho, Ze s clovékem je
jednano stejné¢ jako sjinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici jinou osobou.
Spravedlnost se tyka pociti a vnimani. Teorie spravedlnosti tvrdi, ze lidé budou lépe
motivovani za predpokladu, Ze se S nimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani,

jestlize nastane opak (Armstrong, 2007, s. 226).
Podle Armstronga, (2007) Adams (1965) tika, Ze existuji dvé formy spravedlnosti:

e Distributivni spravedlnost — popisuje, jak je ¢lovek citi, ze je odménovan podle
svého pfinosu a v porovnani a ostatnimi

e Proceduralni spravedlnost — ptedstavuje, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
postupl, které pouzivd podnik v oblastech jako je hodnoceni pracovniki,

povySovani a disciplinarni zalezitosti.

Pocity, které se tykaji procedurdlni spravedlnosti, jsou uzce spojeny s interpersonalnimi

faktory (Armstrong, 2007, s. 226 — 227).

Jak piSe Armstrong, (2007) Tyler a Bies (1990) ,,rozeznavaji pét faktoru, které prispivaji

K vauimani procedurdlni spravedInosti. Jsou to:

primérené zvazovani pracovnikova stanoviska,
potlaceni osobni predpojatosti k pracovnikovi,
dusledne stejné uplatnovant kritérii u vSech pracovnikui,

poskytovani véasné zpétné vazby, tykajici se diisledkii rozhodnuti,

a &~ N

6

poskytovani priméreného vysvétleni ucinénych rozhodnuti.

(Armstrong, 2007, s. 227)
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3 Motivaéni ¢initelé

Lidé jsou individualni osobnosti, a proto je nutno zvolit pro kazdého jedince jiné motivacni
Cinitele. Jejich sprdvna volba dovede jedince riznymi cestami k UspéSnému splnéni
vyty€eného cile. Znalost téchto motivacnich Ciniteli mize vedoucimu pracovnikovi znacné
usnadnit praci s jeho podiizenymi. Mezi motivy, které ovliviiuji vykon pracovnika, patii

napftiklad:
Vztahy na pracovisti

Pti jakémkoli mezilidském kontaktu jsou tvofeny vztahy ruzné intenzity. Tyto vztahy se
pohybuji na skale od pozitivnich aZ po negativni vztahy. Vztahy mezi lidmi vznikaji 1 pfi

vykondvani vykonu v préci. Pracovni vztahy mtizeme délit na:

e Formalni vztahy — tyto vztahy jsou upravované nejriznéj$imi neosobnimi pravidly,
ktera jsou platnad v ramci pracovni skupiny, v ramci firmy, celostatné platné nebo
plati mezindrodné.

e Neformalni vztahy — tyto vztahy jsou zalozeny na emocich. Nejsou vedené
vngjSimi pravidly, ale naopak se fidi osobnim zajmem. Hlavnim symbolem
neformalnich vztaht na pracovisti je tykdni mezi spolupracovniky, jak na stejnych

pozicich, tak 1 mezi nadfizenym a podiizenym.

Vztahy na pracovisti maji vyznamny vliv na dosahovani cili firmy i jednotlivych
pracovnikl. Pracovni a mezilidské vztahy, které maji harmonicky a uspokojivy charakter,
zpusobuji vyssi produktivitu pracovnikli a to méa za nasledek zvySeni individudlniho,
tymového 1 celofiremniho vykonu. Vztahy na pracovisti, které jsou rozvracené, vytvateji
neptiznivé prostiedi v organizaci. Dusledkem toho je Spatné plnéni stanovenych cili
a pritomnost negativnich jevid, které narusuji atmosféru v tymu, jakou jsou konflikty

a stiznosti (Koubek, 2010, s. 325 — 327).

Finanéni ohodnoceni

Paradoxem je, Ze finan¢ni ohodnoceni motivuje pracovniky jen kratkodobé a k podavani
vysSich vykoni a dlouhodobé spokojenosti je nemotivuje. Finan¢ni ohodnoceni je
samoziejmé dilezité, ale musi byt povazovano za soucast celku, tak jako ostatni motivacni
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¢initele (Forsyth, 2009, s. 30). Podle Armstronga (2002) je motivace penézi vysoka u lidi,
ktefi ocekavaji za odvedeny vykon vysoké financni ohodnoceni. Naopak u lidi, ktefi maji
niz$i sebevédomi, nereaguji tak vyrazné na financni ohodnoceni, protoze nepiepokladaji,
ze dosahnou vysokého pracovniho vykonu. Uvazujeme-li tyto souvislosti, mizeme tvrdit,
ze vn¢j$i odmény mohou poskodit vnitini zdjem jedince. To znamena, ze lidé, kteti
vykonavaji svoji praci jen pro penize, mohou vnimat Stanovenou népli své prace jako
méné piijemnou a zajimavou. Ztoho divodu pro né¢ bude tato prace pro n¢ hiie
vykonavatelna. Pro zlepSeni vykonu by bylo nutno pouziti vhodnéjSich motivacnich
Ciniteld. Vysoké finan¢ni ohodnoceni muize mit za nasledek kompenzaci ostatnich
nedostatkti v prubéhu vykonu prace, naptiklad dojizdéni do prace. Oproti tomu nizké
finan¢ni ohodnoceni mohou nahrazovat jini motivacni ¢initelé jako napiiklad dobra
atmosféra v praci. Vlivem spravnych faktori mohou penize zpisobit pozitivni motivaci,
ale nespravné¢ zavedeny systém odmeénovani miize pracovniky demotivovat. Cilem
finan¢niho ohodnoceni je ziskat a udrzet kvalitni pracovniky a zvySovat jejich produktivitu

(Armstrong, 2002, s. 169 — 170).
Zaméstnanecké benefity

Zaméstnanecké benefity patii mezi odmény, které firma poskytuje svym zaméstnanciim
na zéklad¢ uzavieni pracovni smlouvy. Na rozdil od finan¢niho ohodnoceni nebyvaji tyto
zaméstnanecké vyhody vazany na pracovni vykon. Benefiti existuje velké mnozstvi

a Vv Evropé se d¢li do ti skupin:

e Vyhody socidlni povahy (pfispévek na dichod, Zivotni a irazové pojisténi, pljcky,
pojisténi odpovédnosti za Skodu, cestovni pojisténi, jesle, mateiské Skolky,
dovolena a dalsi)

e Vyhody, které maji vztah k praci (ptispévek na stravovani, zajistény pitny rezim,
slevy na firemni produkty, vzdélavani, jazykové kurzy, poukazy na sport, kulturu
a zabavu aj.)

e Vyhody spojené s postavenim v organizaci (firemni automobily, sluZebni telefony

a pocitace, pracovni odév, firemni akce apod.)

Jelikoz firmy poskytuji velké mnozstvi zaméstnaneckych vyhod, pracovnici se Vv téchto
benefitech vétSinou neorientuji. Na zdklad¢ Spatné informovanosti pak nékteré z téchto

benefitl nevyuzivaji. Spole¢nost nema velké usili informovat své pracovniky o benefitech,
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které nabizi a pisemné podklady jsou n¢kdy Spatné srozumitelné. Také zpisob, kterym
firma pracovniky informuje o vyhodach, byva nevhodny. Informace by tedy mély byt pro
zamestnance srozumitelné a zasilané adresné kazdému pracovnikovi. Ve firmé by mély byt
prezentovany skrze ndpadné, vhodné rozmisténé plakaty a firemni informacéni porady.
V pfipad¢, ze ma spoleCnost zdjem na tom, aby byly zaméstnanecké benefity pro
pracovniky motivujici, méla mit pfehled o tom, které z benefitii jsou pracovniky

preferovany (Koubek, 2010, s. 319 — 321).

Kariérni riist (moZnost povySeni)

Postup v kariérnim Zebticku je cilem vétSiny pracovniki, malokdo chce zlstat na stejném
misté¢ a stagnovat. Potfeba kariérniho rlstu je jednim z motivacnich faktor. MoZnost
kariérniho postupu je spojena s vyuzitim vlastnich schopnosti a dovednosti. V piipadé
povyseni muze piijit i prevzeti dal$i odpovédnosti. Kariérni rist je také cilem planovani
a je velice dilezité, aby byl pracovnik podporovan ze strany nadfizeného. Diky moZnosti
kariérniho postupu miize byt zvySena i efektivnost pii vykonu prace. Motivacni teorie
rozliSuji dva druhy postupu. V prvnim piipade se jednd o postup na vyssi pracovni pozici
vV ramci jedné firmé. Druhy piipad nastava v piipadé postupu na vyssi pracovni pozici pfi

prechodu pracovnika z jedné firmy do druhé (Forsyth, 2009, s. 39 — 40).

Pochvala, spéch, uznani

Pochvala podporuje pozitivni jednani ¢lovéka a vede jedince k tomu, aby takto pracoval
I nadale. Pokud pracovnik splnil stanovené cile a mame zajem o dal$i zvySovani jeho
pracovniho vykonu, je nutné opcétovné vyuzit kladné motivace. VyuZijeme zpétné vazby
a Vv jejim ramci pouzijeme pochvalu. Aby tato pochvala méla vyznam, musi byt konkrétni
a osobné¢ zaméiend. VétSina pracovnikll na vedoucich pozicich zapomina na dilezitost
pochvaly. Abychom udrzeli pracovni nasazeni a naklonnost pracovnikl, je nutné
vyhledavat diivody pro¢ podfizené pracovniky chvalit (Bélohlavek, 2012, s. 21). Kazdy
¢loveék je spokojeny, pokud dosahne vyty€eného cile a splni zadany tkol. Ocekava vsak
kladnou reakci od vedeni firmy. V Pribéhu dne mtze jedinec dosdhnout mnoha mensich
osobnich i pracovnich uspokojeni. Jsou zde samoziejmé vyznamnéjsi faktory, které maji
za nasledek celkové uspokojeni. U tspéchu jsou 1 malé véci podstatné. DileZité je aby méli
pracovnici informace o aktualnim stavu své cesty, kterd vede k dosahovani cilu.

To znamena, ze pracovnik by mél védét, kolik usili bude muset jesté vyvinout k aplnému
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dosazeni stanoveného cile. Pokud jedinec tohoto cile dosahne, docili tim tispésného splnéni
tikolu a jako reakce se dostavi celkové pracovni uspokojeni. Uspéch je proto jeden
Z nejsilngjSich a nejucinnéjSich motivacénich Ciniteld. Sila uspéchu je mnohokrat
znasobena, jestlize je spojen s dal§im motivatorem a to s uznanim. Pro kvalitni motivaci
pracovnikll je uznéani jesté potiebnéjsi faktor. Pokud pracovnici nemaji jasné stanovené
cile, mohou obtizn¢ dosdhnout uspéchu a také byva velmi obtizné projevit uznani
za vynalozené tusili. Uznani vykonu mize byt malé a pomijejici (,,Dobréa prace®), ale také
muze byt velké a hmatatelné (zvySeni financniho ohodnoceni, povyseni nebo bonusy).
Mezi témito uznanimi mtze byt spoustu dal$ich druht motivace (Forsyth, 2009, s. 31 —
32).

Pracovni prostiedi

Pracovni prostfedi vytvari soubor materidlnich podminek pracovni ¢innosti, které maji vliv
na pracovnika v prib&hu vykonu prace. Pracovni prostiedi ovliviiuje pracovni vykon,
pohodu, ale i zdravotni stav zaméstnance. V piipadé¢ nevhodného prostiedi pro praci je
podnécovana u pracovnika nespokojenost, kterd zapiiCini snizeni pracovniho vykonu.

Faktory, které definuji pracovniho prostiedi:

e Prostorové feseni pracoviste
e Fyzikélni podminky
e Socialn¢ psychologické podminky

Prostorového feseni pracovisté — zaméteni zaméstnavatele na:

¢ Vhodnou pracovni polohu

e Optimalni zorné podminky

¢ Vhodnou vysku pracovni plochy
e Optimalni pohybové prostory

e Pohodlny pfistup na pracovisté

Fyzikalni podminky prace maji vliv na pracovni vykon, kvalitu odvedené prace a na
zdravotni stav zaméstnancl. Mezi tyto podminky patii pracovni ovzdusi (teplota, vlhkost,

Cistota vzduchu), osvétleni, hluk a barevna uprava pracoviste.
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Podstatou socialn¢ psychologickych podminek Vv zaméstnani je prace jedince v tymu
s dalsimi pracovniky nebo individualni prace Cloveéka. Pii dusSevni praci je lepsi, kdyz
pracovnik neni nijak vyruSovan, naopak pii fyzické praci ptitomnost ostatnich tolik nevadi.
Je ale zapotiebi, aby i ¢lovék dusevné pracujici byl v kontaktu s lidmi a nebyl zcela
izolovan. Uplna izolace mize mit za nasledek vyvolani psychické nepohody, ktera miize
zpUsobit snizeni pracovniho vykonu. Samoziejmé i vztahy na pracovisti maji velky podil

na pracovnim chovani a vykonu pracovnika (Koubek, 2010, s. 353 — 355).
Pracovni jistota

Pracovni jistota mlze i nemusi byt motivatnim c¢initelem. Pracovnici maji radi jistotu
a bezpeci, pokud toto postradaji tak jsou demotivovani. Bezpecnost a jistota je velice
citlivd zélezitost. Stac¢i se tajné¢ o néfem rozhodnout, bez vysvétleni toto rozhodnuti
uskutecnit a jistota je naruSena. Nékteti jedinci maji v povaze riskovat. Pokud jim risk
zaru¢i jakoukoli vy$$i odménu, vyuziji ho. | tento postup vede k naruSeni pocitu jistoty.
Piedejit negativnimu dopadu je mozné za ptredpokladu, Ze dany pracovnik ziska pocit

celkové jistoty a bezpeci (Forsyth, 2009, s. 29).
Napli prace

Kazdy cloveék travi prevaznou Cast svého zivota v praci. Pracovni vykon je vyssi
za predpokladu, ze ¢lovék ma svoji praci rad a bavi ho. V tomto piipadé uz samotné
zaméstnani jedince motivuje. V piipade, ze prace je pro Cloveéka nezajimava, hleda si
jedinec jiné motivacni Cinitele, napiiklad pracovni prostredi. I kdyz je prace nezazivna,
muze u pracovnika vzbudit zdjem, naptiklad Ze vidi uziteCnost a dulezitost svého
zaméstnani. Prace, kterou zaméstnanec vykondva, mizZe byt podpoiena nejriznéjSimi

kladnymi faktory, jako jsou:

e Vybaveni — do této skupiny spadaji véci jako mobilni telefon a notebook. Tyto véci
mohou byt vyuzivany i soukromé.

e Funkc¢nost — tato kategorie je Uzce spjata s vybavenim. Podstatou, ale je funkénost
napiiklad systému, aby se pracovnici nemuseli zdkaznikiim omlouvat, Ze jim néco
nefunguje.

e Komfort — do této kategorie mizeme zaradit taxi sluzby, bezpecnostni opatieni,

parkovaci prostory popiipadé i jesle nebo hlidani déti.
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e Uspora ¢asu — sem mizeme zahrnout tfeba kantynu nebo sluzby jako jsou
kadetnictvi, obchody, cestovni kancelate, které mlizeme najit v misté pracovisté

e Koufeni ¢i nekufacka politika — tato oblast je stale diskutabilni a kazda pojem ma
své pro 1 proti

e Ostatni vybaveni ke zlepSeni pracovnich podminek — zde se miZeme bavit
0 klimatizaci, topeni, svételnych podminkéch, rostlinach, moznosti otevfit si okno
¢1 dvete apod.

e Prostfedi — tento pojem bychom spiSe nazvali atmosférou na pracovisti. Hodné
véci jde 1épe, kdyZ je dobrd komunikace a piijemné straveny cas s kolegy u Caje

nebo kavy.

Vsechny tyto faktory jsou velice dilezité pro pracovnika a jeho podavany vykon (Forsyth,
2009, s. 35 — 37).

Odpovédnost

Odpovédnost je nerozluéné spojena S praci. Prevaznou vétSinu lidi uspokojuje, kdyz ma
konkrétné uréenou odpovédnost. Clovék se citi ocenén, podava vyssi vykon a je peclivéjsi
pii plnéni ukoll, je nucen zvysit své usili. Odpovédnost ¢lovéku dodava vétsi pocit
vyznamnosti jeho prace. Na zaklad¢ toho se zvySuje jeho produktivita, kvalita a efektivita.
S vyssi odpovédnosti vzrusta lidem i kreativita. Zodpovédnost nemiize byt piidélena,
jedinec ji musi vnitiné pfijmout. Nadfizeny muize dat pracovnikovi pfilezitost vzit na sebe
odpovédnost, ale pak uz je to jen na pracovnikovi, zda tuto odpovédnost piijme ¢i ne.
Clovek, ktery je ctizadostivy vétsinou takovéto prileZitosti vyzaduje. V tu chvili vedouci
pracovnik miize odpovédnost vyuzit jako nastroj pro motivaci pracovnika. Pfi tomto
postupu musi vedouci pracovnik podpoftit své podiizené a musi jim poskytnout kvalitni

zpétnou vazbu, ktera je povzbudi (Forsyth, 2009, s. 38).
Zpétna vazba

Zpétnou vazbu miizeme formulovat jako sdéleni informaci nebo shromazd’ovani informaci
a jejich nasledné vyhodnoceni. Jedna se o formu komunikace, Vv jejimz pribéhu jsou
pracovnikovi sd€leny informace, ve kterych je obsazen popis jeho chovani vzhledem
Kk okoli. Zpétnad vazba poskytuje pracovnikim navod moznosti Upravy jejich jednani.
Pokud tento navod pouziji, mohou 1épe dosahovat svych piedem vytyCenych cilt. Kazdy

jedinec po cely sviij zivot poskytuje a piijima zpétné vazby. Tato aktivita je velice narocna
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a vetsiné lidi pusobi problémy. Zpétna vazba v nas vyvolava emoce, a to Vv pozici
poskytovatele i ptijemce. Zptsob, jakym je zpétna vazba podavana, ovliviiuje mezilidské
vztahy a pracovni jednéni jedince i tymu. Je proto dulezité, aby se poskytovatel 1 piijemce

drzeli uritych pravidel a vyvarovali se nejéastéjsich chyb (Sulet, 2008, s. 112).

Pro poskytovani zpétné vazby jsou stanovena urcita pravidla, kterd by se méla dodrzet.
Pouze v piipad¢ jejich dodrzeni je zpétnd vazba kvalitni a UspéSnd. Samoziejme se zde
vyskytuji i chyby, kterych se poskytovatelé dopoustéji. Zpétna vazba od poskytovatele by
m¢éla byt vyjadiena zcela jasn€ a srozumitelné. Dale by méla byt oteviena a uptimna, ale je
nutno zohlednit pocity ptijemce. Pokud nékomu poskytujeme zpétnou vazbu, m¢li bychom
brat v uvahu jeji ptisobeni. Cilem zpétné vazby je poskytnuti pomoci danému jedinci,
nikoli mu ublizit. Cela zpétna vazba by méla probéhnout v klidu a harmonii a s pozitivnim
pristupem. Poskytovatel¢ se Casto dopoustéji toho, ze zpétnou vazbu berou piilis
samoziejme, ale prijemce si to mize nespravné vylozit. V tomto piipad¢ vznika rozpor a je
nutno nastaly problém okamzité fesit osobnim vysvétlujicim rozhovorem. Nespokojenost
muze také vyvolat jednostranna komunikace ¢i manipulace ze strany poskytovatele zpétné

vazby. Tomuto stavu je potieba se vyvarovat (Sulef, 2008, s. 112 — 115).

Piijjemce by mél ve vlastnim zdjmu dodrzovat pfedem stanovena pravidla a mé¢l by se
vyvarovat nejcastéjSich chyb. Pokud je nam podavana zpétnd vazba, méli bychom ji
piijmout, nechat si poradit a akceptovat rady a doporuceni, kterd z ni vyplyvaji. Jedinec
musi byt pfipraven i na piipad, Ze zp&tna vazba mize byt také negativni. Clovék by mél
zpétnou vazbu vnimat jako cenny zdroj informaci a snahu ndm pomoci. Pfijemce by mél
také projevit pozitivni reakci a pochopeni smérem k poskytovateli. Ptijemci zpétné vazby
maji ¢asto skon K pasivité a protiutoku. Vysledkem pak mnohdy byva konflikt, ktery byl

MV

o¢ekava, 7e zpétna vazba bude negativni (Sulef, 2008, s. 113 — 114).

Pozitivni zpétna vazba, kterd je projevovana pomoci pochvaly, podékovani nebo odmény,
by méla byt poskytnuta vzdy, pokud pracovnik dosahne splnéni stanoveného cile. Pro
zachovani vySe podavaného vykonu je nutné, poskytnout tuto pozitivni vazbu v CO
nejkratS$im Casovém useku po ukonceni ukolu. Zpétna vazba pozitivniho charakteru by
m¢éla byt udélena vetejne. Negativni zpétna vazba by méla byt poskytnuta také co nejdiive

po nespravné odvedeném pracovnim vykonu. Naopak negativni zpétna vazba musi byt
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poskytovéana Vv soukromi, beze svédkii. Poskytovatel negativni zpétné vazby musi vychdzet

z konkrétnich udaju, které jsou doloZitelné (Sulet, 2008, s. 117).

Poskytovani zpétné vazby je soucdsti kontrolniho procesu. Vyznamem zpétné vazby je
kontrola podavaného pracovniho vykonu jednotlivcti 1 tymd, jeho srovnani a napraveni

odchyleni od stanoveného cile (Sulef, 2008, s. 115).

Mezi dalsi Cinitele, které mohou mit vliv na pracovni vykon, patii flexibilita, moznost

vzdélavani se (Skoleni, jazykové kurzy), firemni akce (teambuilding, party) a dalsi.
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Prakticka ¢ast

4 Metodika pruzkumu
4.1 Cil prizkumu

Cilem této prace je zjistit, jak ve firmé Napoj ptistupuji k motivaci pracovnikd, jaké
metody pouZzivaji a zda jsou tyto metody Géinné. Predstavime motivacni nastroje, které
firma pouziva, a zjistime jejich dopad na pracovni vykon. Déle upozornime na faktory,
kterym spole¢nost nevénuje nalezit¢ velkou pozornost a pritom se jevi podstatné pii
dosahovani vysokého pracovniho vykonu. V zavéru navrhneme mozna feSeni, jak
zaméstnance 1épe motivovat k pracovnimu vykonu a jakym faktorim se vyhnout, aby

vykonnost neklesala.
Vyzkumné otdzky

Ktery z faktort nejvice ovlivituje pracovni vykon?
Je finan¢ni ohodnoceni nejsilngj$im motivatorem?

Existuje rozdil v motivaci pro riizné generace?

> w0np e

Jak zaméstnanci na pozici Assistant hodnoti motivaci pomoci cila?
4.2 Postup a metodika

Pro zjisténi dat a pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek pouzijeme kvantitativni
a kvalitativni Setfeni. Kvantitativni Setfeni provedeme prostiednictvim dotazniki, které
budou rozeslany elektronicky mezi zaméstnance firmy. Dotazované osoby budou
odpovidat na oteviené 1 uzaviené¢ otadzky S moznosti vybéru odpovédi z vice variant.
Dotaznik je slozen z nékolika sekci, na které budou respondenti postupné odpovidat.
Nejprve zodpovi osobni obecné informace a v dalsi ¢asti dotazniku se odpovédi budou
tykat celkové spokojenosti ve firmé. V nasledujici sekci budou odpovidat na otazky,
tykajici se motivacnich nastroja, které ovlivituji jejich pracovni vykonnost. Teoretickym
vychodiskem pro ptipravu dotazniku byla teorie, kterd se zaméiuje na obsah, tj. teorie
potieb, kterou vytvoril Abraham Maslow. Tuto teorii jsme zvolili proto, ze Clovek je
motivovan hlavné neuspokojenymi potfebami a Maslowova teorie jednotlivé potieby
popisuje a hierarchicky fadi za sebou. Otazky jsou proto sefazeny hierarchicky
od zakladnich fyziologickych potieb az po potieby seberealizace, které jsou nejvyssi ze
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vSech. V zavérecné sekci respondenti odpovidaji na otdzky zaméfené na osobni a pracovni
zivot a ovliviiovani téchto dvou zivotnich slozek navzajem. Na zaklad¢ tohoto vyzkumu se
pokusime zjistit, které nastroje jsou pro motivaci nejucinnéjsi, které naopak zameéstnance
demotivuji. Déle zjistime, jakou roli hraje v motivaci genera¢ni rozliSeni a jaké motivacni
nastroje vyuzit u mladsich ,,dravéjSich® pracovniki a jaké ndstroje pouzit u pracovnikl
starSich. Kvalitativni Setfeni provedeme prostiednictvim rozhovort. Dalsi informace
potiebné k zodpovézeni vyzkumnych otdzek budou shromdzdény za pomoci
polostrukturovaného rozhovoru. Rozhovor bude pfedem ptipraven formou, ktera umozni
ziskat od respondentll informace, které se tykaji stejnych oblasti. Bude slozen
z chronologicky za sebou fazenych otevienych otazek. Béhem rozhovoru s respondentem
mohou byt pouzity dopliujici otdzky. Prvni ¢ast rozhovoru je zaméfena obecné
na motivaci pracovnikli, co zaméstnance motivuje a co je naopak demotivuje. Ve druhé
¢asti jsou kladeny otazky metodou, ktera je jiz ve firm¢ vyuzivana, a to metoda MBO
(Management by Objectives), motivace za pomoci stanovenych cili. V zavéru budou
respondenti hodnotit aktualni stav v organizaci, v oblasti motivace. Bude zadouci, aby
dotazovani navrhli moznosti zlepSeni v oblasti vyuzivani kladné motivace v testované

organizaci.

Veskeré ziskané informace vyhodnotime a zpracujeme do grafii. Dale pak navrhneme
doporuceni, ktera by méla vést ke zvySeni vykonnosti u pracovnikii, poptipadé jaké formy

motivace se jevi jako G¢inné a naopak jaké nastroje motivace se jevi jako neefektivni.
4.3 Cilova skupina

Cilovou skupinou pro kvalitativni i kvantitativni Setfeni budou zaméstnanci firmy Napoj,
ktefi pracuji na obchodnim oddéleni On Trade. Do dotaznikového Setfeni budou zatazeni
vSichni pracovnici na daném oddéleni. Obchodni oddéleni se sklada z obchodniho feditele,
obchodniho manazera, 5 regionalnich manazeri, manazera pro kliCové zakazniky,
19 oblastnich a 19 obchodnich zastupci a administrativniho tymd, ktery ma 5 ¢lend.
K rozeslani dotazniku bude pouzit firemni e-mail, na ktery budou respondenti odpovidat
elektronicky. Celkovy pocet respondentit pro dotaznikové Setfeni bude 51. Z celkového
po¢tu dotazovanych (51 osob = 100 %) odpovédélo na dotazniky 43 respondenti
tj. 84,3 %. Pro Setfeni na zakladé rozhovord jsme vybrali administrativni tym, ktery se
sklada z 5 c¢lent. Tento tym jsme zvolili z divodu nejlepsi dostupnosti jednotlivych
pracovniki. Rozhovor probéhl se vSemi ¢leny administrativniho tymu, tj. 5 osob
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a uspésnost byla tedy 100 %. Pracovni naplni tohoto tymu je administrativni podpora,
mésicni zpracovani vysledkli obchodniho oddé€leni, piipravu analyz a report, sbér
a zpracovani dat, evidence obchodnich smluv, ptiprava prezentaci a spoluprace s dal§imi

¢leny obchodniho oddéleni.
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5 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost Napoj byla zalozena v roce 1898. Jedna se o jednu z nejvétSich svétovych
potravinarskych a ndpojovych firem. Tato spolecnost méa kolem 300 000 zaméstnanct po
celém svété a ztoho je 31% Zen ve vedoucich pozicich. V Ceské republice ma firma

415 zaméstnancu.

Vize spole¢nosti je byt svétovou tiidou ve vyrob& napoju a pochutin. Portfolio spole¢nosti
zahrnuje doplnkové obcerstveni a napoje, které nabizeji Sirokou Skalu chuti. Snazi se
zhodnocovat finan¢ni prostfedky investorti a vytvari piilezitosti k osobnimu i profesnimu
ristu zaméstnancti a obchodnich partneri. Hodnotami, na kterych stavi je upfimnost,
poctivost a zodpovédnost a to ve vSech oblastech své Cinnosti. Pfistupuji zodpovédné

k Zivotnimu prostiedi, zaméstnanciim i zdkazniktim.

Spolecnost zajistuje udrzitelny rast prostfednictvim investic do zdravéjsi budoucnost pro
lidi a nasi planetu. Poskytuje Sirokou Skdlu potravin a ndpoji a naléza inovativni zpusoby,
jak minimalizovat na§ dopad na zivotni prostiedi tim, ze Setii energii a vodu a sniZuje
objem oballl. Je to organizace, kterd si uvédomuje dopad svych c¢innosti na Zivotni
prostfedi. 75 % odpadu je recyklovano a nerecyklovatelné odpady jsou pouzity k vyrobé

elektfiny a tepla v méstské spalovné odpadu.

Produkty, které jsou nabizeny lidem, jsou zdravéjsi a vychazeji vstiic pozadavkim
moderni doby. Dale finanén¢ podporuji zajmové integracni centrum pro déti s autismem

a poskytuji produkty na détské tabory nebo na sportovni akce.

Na jate roku 2014 se firma zapojila do osvétového programu ,,Zodpoveédna firma“, ktery se
tykd zlepSeni podminek tifidéni odpadii ve firmach a zvySeni informovanosti v oblasti
spravného nakladani s odpady. Jelikoz jiz splnili vSechny podminky, které jsou potieba
k ziskani certifikatu, na konci ledna 2015 prob&hlo oficialni pfedani osvédceni o zapojeni

spole¢nosti projektu Zodpovédna firma mezi predstaviteli firem.

Spole¢nost se snazi pracovat tak, aby to bylo tcelné. Lidé ve firmé spole¢né objevuji nové
cesty, dosahuji Uspéchtl, slavi a dé¢laji velké véci. Zavazuji se podavat vyborny vykon

nejenom jako jednotlivci, ale také v ramci tymu -> podpora spolec¢nosti jako celek.
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Firma naopak dava lidem po celém svété to, po cem touzi. Organizace stale ptinasi inovace
s cilem chranit nasi planetu, lidi, spole¢nost a obchodni postupy. Nové trhy zajistuji novy

zpusob podnikéni. Kazdy den je ptilezitosti k osobnimu a profesnimu rozvoji.

7w o

Pro spole¢nost pracuje vice nez 300 000 vizionait, podnikavych, ptesvédcivych,
vyjimecné uspéSnych a vlivnych lidi. Firma se soustfeduje na maximalni pracovni
nasazeni, zodpovédnost a rotaci pracovnich pozic. Tohle vSe je jen zlomek toho, co déla
z této spolecnosti firmu s vedoucim postavenim ve svéte. Spolecnost si zaklada na tymové
spolupraci, vzajemném respektu k jedineCnym lidskym vlastnostem, zkuSenostem,
znalostem a riznym pohledim na véc. Prace v této organizaci je zptisobem Zivota, kde jsou
moznosti pro osobni rozvoj a dosazeni osobniho uspokojeni na zaklad¢ propojeni

pracovnich dovednosti s zivotnimi zkuSenosti.

Mezi odmény nespada jen mzda, ale i nejriznéjsi zaméstnanecké vyhody, které spole¢nost

nabizi:

e Prispévek na stravovani

e Dovolena +5 dni

e Poukazy na sport, kulturu, zabavu a vzdélavani
e Zivotni a Urazové pojisténi

e Pojisténi odpovédnosti za Skodu

e Cestovni pojisténi

e Jazykoveé kurzy

e Vzdélavaci aktivity - povinné, rozvojoveé

e Slevy na firemni produkty

e Firemni akce - Teambuildingy, Family days, Firemni party

(Interni zdroje firmy)
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5.1 Obchodni oddéleni - Sales

Toto odd¢leni zajisStuje prodej zbozi a sleduje poptavky a pfipravuje nabidky svych
produkt. Tvofi databazi dodavatelli a odbérateli a obstaravd pravidelné obchodovani.
Stara se o soucCasné zakazniky a zajistuje jejich informovanost o aktualnich produktech.
Dale se zamétuje se na vyhleddvani a ziskavani novych zakaznikd. Vytvaii smluvni
podklady pro zdkazniky, dale stanovuje ceny pro jednotlivé vyrobky a vytvaii ceniky, které
aktualizuje podle potfeb zdkazniki a ekonomické situace na trhu. Obchodni oddéleni je

rozdéleno do dvou ¢asti na On Trade a Off Trade.

Off Trade se zaméfuje na prodej zbozi mimo misto spotieby. Zahrnuje tedy vSechny
maloobchodni prodejny, jako jsou hypermarkety, supermarkety, obchody se smiSenym

zbozim, specializované prodejny, obchodni domy, diskontni prodejny atd.

On Trade je prodejni kandl a prodej zbozi se vykonava v misté spotieby. Orientuje se
na bary, restaurace, kavarny, kluby, hotely atd. Distribuce a prodej vyrobkti na tomto trhu
vyzaduje zcela jiny pfistup, nez ktery se pouziva na Off Trade. Na tomto trhu jedname bud’
piimo s majiteli nebo s manazery ¢i odborniky, ktefi pracuji v nékterém z podnikt. Tyto
osoby hraji dtlezitou roli v procesu prodeje produktu. Zde jsou velmi dulezité dobré
osobni vztahy, které jsou klicové pro obchodni rast. Prodej samoziejmé zéalezi i na jinych

faktorech jako jsou typ produktu, ochutnavky, slevy, darkové nabidky a dalsi.

Celé¢ oddéleni je sloZzeno zobchodniho fteditele, obchodniho manazera, regionalnich
manazerli, manazera pro klicové zakazniky, oblastnich a obchodnich zastupct
a administrativniho tymu, ktery zodpovida za administrativu oddéleni, ma na starosti
smluvni dokumentaci, jeji zpracovani a archivaci, informaéni podporu odd¢leni,

zpracovavani dat, vstupil a vystupli do internich systému firmy.

Aby oddéleni fungovalo, je potfeba dobré komunikace mezi lidmi na oddéleni a mezi
oddélenimi navzajem. Celd firma je soucasti jednoho kolob&hu a jedno oddé€leni je zavislé

na tom druhém.

(Interni zdroje firmy)
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5.2 Metoda pouzivana k meotivaci k pracovnimu vykonu

Hlavnim motiva¢nim prostiedkem na oddéleni Sales On Trade je motivace za pomoci cild,
kde se zamétuji na dosazeni rocnich vysledkli a respektuji pii tom zakladni povinnosti

zaméstnance spole¢nosti.

Cile by méli obsahovat mnozstvi vyzev, aby zajistily zaméstnancovo pokracujici
zlepSovani se ve smyslu osobniho ristu a zaroven uspéchu spolecnosti. Vykony, které
pohani podnikani kupfedu v kratkodobém horizontu, ale také ptipravuji prostiedi pro

budouci Gspéchy, jsou poté odménovany roénimi bonusy.
Zaméiuji se na zakladni pozadavky:

e Jednani, kde se modeluji hodnoty
o Eticky kodex
o Etika a hodnoty
o Zdravi a bezpecnost
o Pfistup vedeni
o Manager Quality
o Duvéra, spoluprace a predavani znalosti
e Postupy, kde se zamé&fuji na:
o Investice do lidi (zapojovani ¢lenti do tyml a jejich rozvoj, osobni
planovani a osobni rozvoj)
o Firemni kultura — skvélé misto k praci (kultura a zapojeni, kvalita, v€asnost
a diskuze na téma kariéra a teambuilding — pravidelné zasedani tymu,

odmeény a pochvaly, rovnovaho mezi pracovnim a osobnim zivotem)
Pti stanoveni cild se urcuji hlavni priority:

e Stanovit 1 maximalné 2 cile na kategorii, ktery nejvice piispeje uspéchu spolecnosti
na kratkodobé i dlouhodobé turovni

e Zaclenéni ,jak* a,,co”

e Umoznit takovy rozsah, ktery posune spolecnost kuptedu

e Postavit cile na strategickych kompromisech (ukoly s nejvyssi prioritou)

Diiraz se klade na zajisténi rovnovahy mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili.
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Rozvoj kratkodobych hodnot — zajistovani obchodnich vysledki prostfednictvim vykonu

a ucelu

e PInéni obchodniho planu — dosahovéni vyjimecnych vysledkd uspésnou realizaci
ukolt

e Vytvafeni ucinnosti — zvySovani produktivity snizovanim nakladt

Vysledky, za které spoleCnost nese odpovédnost v pribéhu let. Nedilnou soucasti

dosahovani obchodnich vysledki je zplisob dosazeni, neboli ,,jak™.

Rozvoj dlouhodobych hodnot — zajistén budouciho uspéchu spolecnosti a jejim

spole¢niktim

e Rozvoj budouciho Uspéchu podniku — oznaceni a dosazeni postupu v souladu
s plany na dosaZeni dlouhodobého riistu a posileni inovaci

e ZlepSeni stavu organizace — vytvoreni organizace, které je schopna sladit, provést
a zm¢énit svij piistup s cilem poskytnout vyjimeény vykon v budoucnu

e Rozvoj ostatnich — rozvijeni schopnosti a kompetenci zaméstnancti

e Vlastni rozvoj — zlepSeni ti€¢innosti a schopnosti na cesté k 0sobnimu rozvoji

Zajisténi Gspéchu spolecnosti v budoucnu. Prvky strategie dlouhodobého plnéni, které
mohou byt realizovany v prubéhu daného roku a podil na dlouhodobém tuspéchu. Muze se

jednat o realizaci podnikového planu nebo rozvoj nasich talenti do budoucna.

Na konci roku je vzdy hodnoceni stanovenych cila a jejich splnéni. Jedno hodnoceni je pro
kratkodobé cile a jedno pro dlouhodobé cile (50/50). Dohromady tyto dvé Cisla predstavi

index, stejné jako v piedchozich letech.

Nasledujici tabulka slouzi pro hodnoceni cilti a na zdkladé splnéni ¢i nesplnéni cili se poté

ptideluji roéni odmény.
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1 2 3 4 5
Vyrazné
Vétsina cila Vétsina cila byla
Cile splnény Cile pi‘ekroceny prekroceni

nebyla splnéna

splnéna

vétsiny cild

Nekteré cile byly
splnény, vysledek
je nicméné
neuspokojivy ve

srovnani s planem

Vétsina cili byla
splnéna, nebylo
vSak dosazeno
jednoho ¢i vice

vysledkt

Dosazeno vSech
vysledkt, nékteré
byly dokonce
ptekroceny
(v8echny cile

splnény)

Dosazeno
vysledka, které
prekracuji
ocekavani
(v8echny cile

Splnény)

DosaZeno
vysledku, které
vyznamné
prekracuji
ocekavani
(vSechny cile

splnény)

Tabulka 1 — Tabulka pro hodnoceni cilii

,»Jak® byla prace vykonana, je stejné dulezité jako ,,co* bylo udélano. Od manazerd se
o¢ekava, Ze budou v pribéhu roku zaméstnanciim davat v€asné zpétné vazby ohledné toho
,»C0“ bylo vykondno a ,jak* a to prostfednictvim ,.koucCovani“ vykonu a souvisejici
dokumentace. Kalibra¢ni proces bude zaroven piihlizet na vykonavani kazdodenni aktivit,

1 kdyZ nejsou zahrnuty do cilt.

(Interni zdroje firmy)
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6 Interpretace vysledkii Setfeni

V této Casti provedeme analyzu a vysvétleni dat, ktera jsme ziskali na zaklad¢ dotaznikt
arozhovort. Tato data ndm poslouzi k zodpovézeni pfedem stanovenych vyzkumnych
otazek (celkem 4). Cela kapitola je rozd€lena do tfi ¢asti, kdy v prvni ¢ast je zaméfena na
kvantitativni prizkum (dotaznikové setfeni), druhd ¢ast se zabyva kvalitativnim Setfenim
(rozhovory), v zavére¢né treti Casti je provedeno celkové vyhodnoceni ziskanych dat

a navrh doporucenych feseni pro spolecnost.
6.1 Vyhodnoceni kvantitativniho Setfeni (dotazniky)

Tento prizkum byl zaméfen na oddéleni Sales On Trade (obchodni oddéleni, které se
zamétuje na prodej zbozi do barl, restauraci, kavaren, hotelll atd.), kde momentaln¢
pracuje 51 osob. Dotazniky byly rozeslany formou e-mailové komunikace vSem
51 pracovnikiim (100 %). Na dotazniky odpovédélo 43 osob (84,3 %). Pro vyhodnoceni
jsme brali 43 respondenti jako 100 %.

Z celkového poctu respondenttl, ktefi odpoveédéli na dotazniky tj. 43 osob je 30 muzi

(70 %) a 13 Zen (30 %).

Celkovy pocet muzli a Zen

= Muzi = Zeny

Graf 1 — Celkovy pocet muzii a Zen vlastni zpracovani
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Dale jsme zjistovali, jaké bylo v€kové rozlozeni zkoumanych osob.

Vek Celkem
n %

do 25 let 2 5%

26 - 30 let 12 28 %

31-35let 15 35%

36 - 40 let 13 30 %

41 - 45 let 1 2%

46 - 50 let 0 0%

50 letavice |0 0%

Celkem 43 100 %
Tabulka 2 — Vékové rozlozeni vlastni zpracovani

Vékové rozlozeni

mdo25let ®26-30let =31-35let ®m36-40let m=41-45let

Graf 2 — Vékové rozlozeni vlastni zpracovani

Nasledujici dva grafy znazoriuji spokojenost ve firmé. Graf 3 zobrazuje celkovou
spokojenost zamé&stnancii S praci, kterou vykonavaji. Z celkového poctu 43 respondentii
18 0sob (42 %) je spokojeno se svym zaméstnanim a zbylych 25 osob (58 %) odpovédélo,
7ze jsou spiSe spokojeni. Graf 4 pak znazorfiuje, jak jsou pracovnici spokojeni
s jednotlivymi motiva¢nimi faktory. Z Grafu 4 je patrné, Ze zaméstnanci jsou nejvice
spokojeni se vztahy na pracovisti, které mezi sebou maji a to konkrétné¢ 30 osob
z celkovych 43. Naopak nikdo ze zaméstnancli neni spokojen s pracovnim prostiedim,

které ve spolec¢nosti je.
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Celkova spokojenost s vykonavanou praci

= Ano = SpiSe ano

Graf 3 — Celkovd spokojenost s vykondavanou praci vlastni zpracovani

Spokojenost s:

Pracovnim prostfedim | 0
Moznosti dalSiho vzdélavani + jazykové kurzy 1 2
Slevami na firemni produkty I °
Flexibilitou NI °
Finan¢nim ohodnocenim [N 10
Firemnimi akcemi (teambuilgingy, party, ...) I 21
Atmosférou vtymu I 27
Vztahy na pracovisti NN 30

0 5 10 15 20 25 30 35

Graf 4 — Spokojenost s jednotlivymi motivacnimi faktory vlastni zpracovani

Nyni navdzeme na piedchozi Graf 4, ze kterého ndm vyplynulo, Ze nejmensi spokojenost
ve spolecnosti je s pracovnim prostiedim. Zaméfili jsme se tady na konkrétni faktory, které
v zaméstnancich ~ vyvolavaji  nespokojenost. Dotazovani hodnotili pét faktort
(Klimatizované pracovisté, dostatek soukromi, klid na praci, moderni vybaveni, dostatek
prostoru) a u kazdého tohoto faktoru mohli svoji spokojenost hodnotit na kale od 1 do 4
(1 = spokojen/a, 4 = nespokojen/a). Vysledky jsou nasledujici, pracovnici jsou nespokojeni
s velkym hlukem, ktery je na pracovisti a nemaji tedy klid na praci, dale jim schazi

soukromi a také jsou nespokojeni klimatizaci na pracovisti.
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Nespokojenost s pracovnim prostredim

(o)

Klimatizované pracovisté

o
]
=
o
=
(€]
N
o

25

Graf 5 — Nespokojenost s pracovnim prostiredim vlastni zpracovani

V dalsi ¢asti dotazniku respondenti odpovidali na otazky, které se tykaly motivacnich
Cinitelll a pracovniho vykonu. Na zéklad¢ tohoto vyhodnoceni zjistime odpoveéd na prvni
vyzkumnou otazku: , Ktery z faktorii nejvice ovliviiuje pracovni vykon?*. Graf 6
znazoriuje odpovédi ano - co ovliviiuje pracovni vykon pracovnikll a odpovédi spise ano —
co spise ovliviiuje vykon pracovniki. Ob¢ kladné odpovédi, které zobrazuji Cinitele nejvice
ovliviiyjici pracovni vykon, jsou oznafeny vyrazem celkem. Z tohoto nam vyplyva,

ze Cinitel, ktery nejvice ovliviiuje pracovni vykon je: zaméstnanecké benefity.

Motivacni Cinitele, které nejvice ovliviuji pracovni vykon

TIFTF

Zaméstnanecké Financni Pracovni jistota Vztahy na Pracovni prostfedi  Zpetna vazba
benefity ohodnoceni pracovisti

50
45
40
3
3
2

v o un

2

o

1

(6]

1

o v O

B Ano MSpiSeano M Celkem

Graf 6 — Motivacni cinitelé, které nejvice oviiviiuji pracovni vwkon vlastni zpracovani

48



Graf 7 zndzorfiuje stejnym zpusobem jako Graf 6 motivacni Cinitele, které ale nejméné
ovliviiuji pracovni vykon. Mezi Cinitele, které nejméné ovliviuji pracovni vykon, fadime:

napln prace, vzdélani, pitny rezim ...

Motivacni Cinitele, které nejméné ovliviuji pracovni vykon

35
30
25
20
15
10

5

, HHN [

Napln prace Vzdélavani Pitny rezim Firemni akce Prispévek na Zodpovédnost
strovovani
HSpiSene MWNe M Celkem
Graf 7 — Motivacni cinitele, které nejméné ovliviwji pracovni vykon vlastni zpracovani

Nyni se budeme zabyvat otazkou, ktery z faktord je hodnocen jako nejsilnéjsi motivator.
Toto vyhodnoceni nam piipravi zaklad pro druhou vyzkumnou otazku. Respondenti
hodnotili n¢kolik motivaénich faktorli a mezi nejsiln€j$i motivatory tedy mizeme zatadit

finan¢ni ohodnoceni, zaméstnanecké benefity a vztahy na pracovisti.

Ktery z faktorU je nejsilnéjsi motivator?

® Financ¢ni ohodnoceni m Zaméstnanecké benefity = Vztahy na pracovisti

Graf 8 — Ktery z faktorii je nejsilnéjsi motivdtor vlastni zpracovani
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Graf 9 navazuje na graf piedchozi a zaroven je odpovédi pro druhou vyzkumnou otazku:
,Je financni ohodnoceni nejsilnéjsim motivatorem? “. Podle vysledki z dotaznikového
Setfeni je zfejma odpovéd’ ano. Financni ohodnoceni pro 51 % respondentl (22 osob)

nejsilngjs$i motivator.

Je finan¢ni ohodnoceni nejsilnéjsi motivator?

5%

= Ano = SpiSe ano Spise ne

Graf 9 — Je financni ohodnoceni nejsilnéjsi motivator vlastni zpracovani

Odpovéd’ na treti vyzkumnou otdzku nalezneme v nasledujicich ctyfech grafech, které
znazornuji dileZitost motivacnich Cinitelli na zéklad¢ odliSnych v€kovych generaci. Tieti
vyzkumna otazka hledd odpovéd na otazku zda ,, Existuje rozdil v motivaci pro riizné

generace? ““. Odpovéd’ zni ano. Ze ziskanych dat mizeme vyhodnotit, ze pro jedince do 25

N 24

vvvvv

benefity, na tfeti misto spadli vztahy na pracovisti a objevuje se zde zpétna vazba
od vedeni (viz Graf 11). Lidé v letech 31 — 35 jsou z ¢asti stejn€ motivovani jako piedchozi
generace. Jako nejsilngj$i motivator je zde finanni ohodnoceni a hned za nim jsou
zaméstnanecké benefity. Dalsi dvé pozice uz se nam lisi a v tomto vékovém rozmezi si
pracovnici zakladdaji na pochvale a uznani od vedoucich pracovnikl a jsou také motivovani
skrze ocenéni (viz Graf 12). Lidé ve véku 36 — 40 let si uz zakladaji na jinych prioritach
nez ptedchozi generace a to se také odrazi v jejich motivacnich Cinitelich. Mezi Cinitele,

Které motivuji tyto jedince, muzeme zahrnout zpétnou vazbu, ktera je pro tuto generaci
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nejvice motivujici, dale pak pochvalu a uznani, kariérni rist a vztahy na pracovisti (viz

Graf 13).

do 25 let

= \/ztahy na pracovisti
= Financni ohodnoceni
= Zaméstnanecké benefity

® Pracovni prostredi

Graf 10 — Cinitele motivujici osoby do 25 let vlastni zpracovani
26-30 let
= Finan¢ni ohodnoceni
m Zaméstnanecké benefity
= Vztahy na pracovisti
m Zpétnd vazba
Graf 11 — Cinitele motivujici osoby 26 — 30 let vlastni zpracovani
31-35 let

= Finan¢ni ohodnoceni
m Zaméstnanecké benefity
= Pochvala a uznani

= Ocenéni

@

Graf 12 — Cinitele motivujici osoby 31 — 35 let vlastni zpracovani
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36-40 let

® Zpétnd vazba
m Pochvala a uznani
= Kariérni rlist

= \/ztahy na pracovisti

>

Graf 13 — Cinitele motivujici osoby 36 — 40 let vlastni zpracovani

V zavéru dotazniku jsme se zabyvali tim, zda se pracovnici seberealizuji ve svém
zaméstnani, zda maji opravdu pocit naplnéni a zda vyuzivaji svilj potencidl v zamé&stnani.
Vysledky jsou nasledujici: 17 respondentit (40 %) ma pocit uplné seberealizace pti své
praci a zbyvajici ¢ast respondentt 26 (60 %) maji taktéz pocit seberealizace v zaméstnani.

Tento pocit je ale na niz8i Grovni nez u predchazejici skupiny.

Seberealizace v zaméstnani

= Ano = SpiSe ano

Graf 14 — Seberealizace v zaméstnani vlastni zpracovani
6.2 Vyhodnoceni kvalitativniho Setfeni (rozhovory)

Pojem motivace k pracovnimu vykonu, nejsilnéjsi motivator a demotivace

Motivace K pracovnimu vykonu, pod timto pojmem si respondenti, jako prvni vybavili

aktivity zaméstnavatele vi¢i zaméstnancim. To, co vedeni déla pro své pracovniky, aby
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chodili radi do svého zaméstndni. Mezi motivacni Cinitele dotazované osoby zatadily
prostiedi a lidi se, kterymi travi ¢as na pracovisti, finanéni odménu a zaméstnanecké
benefity. Kdyz jsme se podivali konkrétné, co pracovniky motivuje v jejich zaméstnani,
tak se nam odpovédi celkem shodovaly. Respondenty v zaméstnani motivuje finan¢ni
ohodnoceni, uspéch a uznéni, pozitivni odezva od okoli, hrdost na firmu, kde dané osoby
pracuji. To na ¢em se ale respondenti shodli, je dobry kolektiv a vztahy v tymu. Toto je pro
n¢ velmi motivujici. Dale jsme se zabyvali otdzkou, zda je finan¢ni ohodnoceni
nejsilngj$im motivatorem. U vEtsi ¢asti respondentd (60 %) to tak opravdu je. Zbyla cast
dotazovanych (40 %) tadi finan¢ni ohodnoceni také do velmi silnych motivatort, ale jako

nejsilngj$i povazuji pracovni podminky jako celek, kolektiv a vztahy na pracovisti. To jak

se V praci citi, s kym pracuji a jednaji.

Nejsilnéjsi motivator

= Finan¢ni ohodnoceni = \/ztahy na pracovisti

Graf 15 — Nejsilnéjsi motivator vlastni zpracovani

Zde mame tedy odpovéd’ na jednu vyzkumnou otazku: ,,Je financni ohodnoceni
nejsilnejsim motivatorem? ““. Odpovéd’ je tedy ano. Finan¢ni ohodnoceni je v kvalitativnim
Setfeni u vétSiny dotazovanych osob nejsilngj$im motivatorem a u zbylych osob patii mezi

ty siln€j$i motivatory.

Dalsi otazka fesila, jaké faktory demotivuji pracovniky v jejich zaméstnani. Odpovéd’ na
tuto otazku byla jednoznacna. VSechny dotazované osoby demotivuje pracovni prostredi.
Ve firm¢ je zaveden systém open space (oteviené kancelaiské prostory) a s timto
usporadanim pracovniho prostoru jsou zameéstnanci velmi nespokojeni. Respondenti si
st¢Zzuji na nedostatek soukromi a velky hluk. Nemaji klid na svoji praci, vzijemné se
vyrusuji telefondty. Tyto nevyhovujici podminky maji negativni vliv na jejich pracovni

vykon.
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Na zaklad¢ ziskanych dat od respondentli, miZzeme odpoveédét na dalsi vyzkumnou otazku:
., Ktery z faktoru nejvice ovliviiuje pracovni vykon? ““. Mezi faktory, které kladné ovliviiuji
pracovni vykon zaméstnancli, miizeme zatadit financni ohodnoceni a vztahy na pracovisti.
Naopak faktor, ktery negativné ovliviiuje vykon pii praci zaméstnance je pracovni

prostiedi.
Hodnoceni pracovniho vykonu podle cili neboli Mangement by Objectives (MBO)

Na zaklad¢ ziskanych informaci od respondentti, tato metoda neni mezi pracovniky moc
oblibena. Ve spolecnosti to funguje tak, ze pracovnik si sdm dvakrat rocné nastavi
kratkodobé a dlouhodobé cile, které musi navazovat na cile spolecnosti. Zaméstnanci toto
nastaveni povazuji za obtizné, jelikoz se systém nastavovani cili neustidle meéni.
Komplikované je také vytyceni dlouhodobych cild, které pracovnik nemize sam ovlivnit,
jelikoz se stanovuji vramci celého tymu. Stim souvisi i uspéSnost jejich plnéni.
Kratkodobé cile se respondenti urcuji spiSe niz8i, aby méli jistotu, Ze téchto cilli dosdhnou.
Po jejich splnéni si uroven vzdy navysi. Kratkodobé cile se jim tedy dafi plnit. Oproti tomu
plnéni dlouhodobych cili je pro pracovniky velmi obtizné, jak bylo jiZ zminéno,
zaméstnanec muze vysledek ovlivnit jen z ¢asti. Celkovy vysledek zélezi na funkci celého
tymu a to ma za nasledek, Ze cile vyty¢ené na dlouhodobém horizontu se plnit nedari. Cile
se konzultuji dvakrat za rok s vedoucim pracovnikem, kdy tedy obé strany feknou, jak jsou
spokojeni a navrhnou se ptipadné Upravy a feSeni cilti. Probira se, co je pracovnik schopen
zvladnout jednotlivé a co se jevi redlné pro tym. U kratkodobych cili se zpétna vazba fesi
e-mailovou komunikaci, s ¢imZ nejsou pracovnici moc spokojeni. U cili dlouhodobych je
hodnoceni podavano osobné, ale v nékterych ptipadech se i zpétnd vazba musi vyzadat,
neni to brano automaticky. Pracovnici tuto metodu hodnoti nasledovné. 40 % pracovniki
neni spokojeno S touto metodou, nemaji ji radi a povazuji ji za zbyte¢nou. Berou to jako
masovou zalezitost, kdy jsou vSichni pracovnici hodnoceni na zaklad¢ jednoho systému.
Zbyla ¢ast dotazovanych osob (60 %) s touto metodou hodnoceni za pomoci vytycenych
cili nema problém a hodnoti ji kladné. Ale pouze za ptredpokladu, Ze tato metoda je
funk¢ni a vedouci pracovnik s ni umi pracovat. Pracovnici maji za to, ze motivovani skrze
cile urcité je ti¢inna metoda nejen pro zvyseni pracovniho vykonu, ale i pro osobni rozvoj.
Nyni jsme zodpovédéli dalsi vyzkumnou otazku: ,,Jak zaméstnanci na pozici Assistant
hodnoti motivaci pomoci cilu? “. VEtsi ¢ast (60 %) dotazovanych osob hodnoti tuto metodu
kladné, ale i pfesto k tomu maji své vyhrady. Zbyla ¢ast (40 %) s touto metodou nesouhlasi
a povazuji ji za zbytecnou.
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Hodnoceni za pomoci stanovenych cill

= spokojeni s metodou = nespokojeni s metodou

Graf 16 — Hodnoceni za pomoci stanovenych cilii vlastni zpracovani

Nektefi zaméstnanci, ale také v této metod¢ vidi i problémy, které je tfeba eliminovat
(vyloucit). V prvni fad¢é nastaveni a plnéni dlouhodobych cild, které pracovnici mohou
ovlivnit jen z ¢asti, ale je to vlastné zaklad pro jejich ro¢ni odménu. Jelikoz nedochazi
K pInéni téchto dlouhodobych cilt, ptfichazeji pracovnici o své roéni odmény. V piipadé,
ze je cil splnén a pracovnik mé narok na ro¢ni bonus, pfichazi opét zklamani, protoze vyse
rocnich odmén je momentdlné nastavena na velmi nizké procento. DalSi problém
zaméstnanci vidi ve zpasobu, kterym se tato metoda vyuziva ve spolecnosti. Neustale
chodi e-maily s zadosti o splnéni urcitého ukolu a po jeho splnéni opét prichazeji e-maily

s dékovnymi slovy. Pracovnikiim toto piijde ptili§ formalni a zdlouhavé.

Celkova firemni motivace a jeji nedostatky

Respondenti se ve vétsin€ piipadii shodli, Ze motivace ve firmé je nedostatecna a vidi zde
mezery, na jejichz zaplnéni je potfeba pracovat. Konkrétné vidi nedostate¢nou motivaci
ve finan¢nim ohodnoceni a v tom, Ze by spolecCnost mohla poskytovat lepsi benefity a
zazemi pro své pracovniky. Zaméstnanciim zde chybi motivaéni Cinitele jako je naptiklad
klouzava pracovni doba nebo sick days (volno pfi akutni nevolnosti). Dale by zaméstnanci
ocenili motivaci skrze nastaveny systém benefith a ohodnoceni, kdy pfi splnéni
nadstandardniho ukolu pracovnik ziska pfedem stanovenou odménu. Dale by preferovali
ucast zaméstnancii na sportovnich akcich potfaddané spolecnosti nebo dostavani vzorki
z firemnich produkti, toto by pro spole¢nost nebylo finan¢n€ naro¢né a pro pracovniky by

to byl zajimavy benefit.
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6.3 Vysledek a doporuceni

Na zacatku praktické ¢asti jsme si stanovili ¢tyfi vyzkumné otazky, u kterych zjistime, zda

se nam potvrdily nebo vyvratily.
Vyzkumné otazky

Ktery z faktorii nejvice ovlivituje pracovni vykon?
Je finan¢ni ohodnoceni nejsilnéj$im motivatorem?

Existuje rozdil v motivaci pro rizné generace?

A w0 Do

Jak zamé&stnanci na pozici Assistant hodnoti motivaci pomoci cilti?

Vyzkumna otazka ¢. 1 zkouma faktory, které nejvice ovliviiuji pracovni vykon. Z obou
Setteni ndm vyplynulo, Ze kladny vliv na vykon pracovnika ma finan¢ni ohodnoceni,
zameéstnanecké benefity a vztahy na pracovisti. Negativné vSak velmi ovliviiuje vykon
pracovnika pracovni prostfedi. VSechny tyto Cinitele jsou fazeny podle Herzberga mezi
hygienické faktory (faktory nespokojenosti). Podle Forsytha, (2009) pokud tyto faktory
nefunguji, vznika pocit pracovni nespokojenosti. Je tedy dulezité, aby tyto negativni
faktory byly pod kontrolou. Musi se s nimi zachazet opatrné¢ a postupné, aby se na jedné
strané zmensil jejich negativni vliv, ale soucasné bylo nalezeno to, co ma vliv pozitivni

(Forsyth, 2009, s. 19, 25).

Vyzkumna otazka ¢. 2 byla potvrzena. Na zakladé obou Setfeni jsme zjistili, Ze mezi
nejsiln€j$i motivator patfi finanéni ohodnoceni. Mezi dalsi silné motivatory respondenti

zatadili zaméstnanecké benefity a vztahy na pracovisti.

Vyzkumna otazka ¢. 3 byla také potvrzena. Tato otdzka byla zkouména hlavné

v dotaznikovém Setieni. Ze ziskanych dat jsme vyhodnotili, Ze pro jedince do 25 let jsou

vvvvvv

vvvvvv

piedchozi generace. Jako nejsilnéj$i motivator je zde financni ohodnoceni. Tyto tii oblasti
jsou motivovani k pracovnimu vykonu faktory nespokojenosti (hygienickymi faktory).
Pracovniky ve véku 36 — 40 let motivuje prevazné zpétna vazba, kterd je vedena jak
od nadfizenych, tak i ze svého tymu. Zde muzeme vidét, Ze tuto generaci jiz nemotivuji

faktory nespokojenosti, ale naopak motivacni faktory (faktory spokojenosti).
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Vyzkumna otazka €. 4 se zabyva motivaci pracovnikli za pomoci cili. Tato otazka byla
zkoumana jen na zakladé kvalitativniho prazkumu (rozhovory). Respondenti tuto metodu
z vetsi Casti (60 %) hodnotili kladné, ale i1 pfesto k tomu maji své vyhrady. Zbyla ¢ast

(40 %) s touto metodou nesouhlasi a povazuji ji za zbyte¢nou.

Pro zvySeni pracovniho vykonu ve spoleCnosti Napoj je potieba efektivnéji vyuZzivat
metodu motivace za pomoci stanovenych cilii. Tato metoda je jednim z nejvyznamnéjsich
motivacnich nastroji. MuzZe byt také velmi ucinna pfi fizeni pracovniho vykonu, ale pouze
za predpokladu, Ze bude dobie nastaven systém hodnoceni. Kazdy z vedoucich pracovnika
by mél svym podfizenym vysvétlit, jak tato metoda funguje a jak si cile stanovit. Cile musi
byt jasné a presné formulované. Déle se navrhne plan, jak tyto stanovené cile dosahnout,
skrze jednotlivé kroky. Kazdy ze stanovenych cili musi byt SMART (specificky,
méfitelny, dosazitelny, odpovidajici cilim spole¢nosti, Casové ur¢eny). Cile by si mél urcit
pracovnik sam, aby védé¢l, Ze je to pro néj redlné a ze téchto cili opravdu chce dosahnout.
Nésledné¢ by méla prob&hnout osobni konzultace cilti s vedoucim pracovnikem, kdy se
K tomu ob¢ stany vyjadii. Nejprve vSak pracovnik vysvétli nadiizenému, pro¢ si tyto cile
stanovil a jak jich hodla dosdhnout. Poté se k tomu vyjadii nadiizeny. Ten mulze cely
postup schvalit nebo navrhne piipadné Upravy, které zajisti snazsi a efektivnéjsi dosazeni
vyty¢enych cilii pracovnika. Vedouci pracovnik sdé€li podfizenému, jaka odména bude
nasledovat po splnéni stanovenych cilli. Po ur¢itém obdobi vedouci pracovnik poda osobné
zpétnou vazbu podiizenému. V ramci dialogu rozeberou ubchlé obdobi a ob€ strany se
K tomu vyjadii, jak doposud vidi plnéni stanovenych cilti a pfipadné navrhnou upravy
téchto cili a postupu jejich plnéni. Za piedpokladu, Ze pracovnik splnil jiz néjaky kol nad
ramec stanovenych cili, bylo by vhodné ze strany vedouciho pracovnika, podiizeného
ocenit nejen pochvalou a uznani, ale také maly benefitem ze strany spolec¢nosti (poukazy,
firemni produkty). Tyto malé benefity jsou pro pracovniky velice dulezit¢ a kdyz
pracovnik ziskd ocenéni prace, kterou vykonal, vyvold to v ném podnét k dal§imu usili.
Podavani zpétné vazby by meélo byt pravidelné poskytovano za urcita obdobi. Zpétna
vazba by méla probéhnout osobné a vzdy tam musi byt zdjem vedouciho pracovnika, ktery
musi usilovat o zvySeni vykonnosti a rozvoje potencialu svych pracovnikii. Déle by se mél
zajimat o zlepSeni komunikace se svymi podfizenymi. Celd tato metoda pfispiva
k motivaci pracovnikii, aby dosahovali vy$siho pracovniho vykonu. Spole¢nost Napoj by
meéla omezit e-mailovou komunikaci a vice se zaméfit na osobni komunikaci a vétsi zajem

o0 své pracovniky.
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Dalsi faktor, ktery negativné ovliviiuje pracovni vykon zaméstnancti, je pracovni prostiedi.
Nov¢ vzniklé podminky pro praci nebudi moc velky ohlas u pracovnikti. Naopak berou
pracovni prostifedi formou open space velice demotivacné. Stézuji si na velky hluk, nemayji
klid na praci a schazi jim dostatek soukromi. Tomuto problému by bylo mozno piedejit
odhluénovaci stény mezi jednotlivymi bloky, které by eliminovaly hluk pfti telefonovani.
Dale to bude zalezet jen na jednotlivych pracovnicich, ktefi by méli brat ohledy na své

kolegy a méli by byt vstiicni.
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7 Zavér

Motivace ma sama o sob¢ velky vliv na produktivitu prace. Pracovnik, ktery je
V zaméstnani spokojeny, ma zdjem na UspéSném plnéni cill, které ma stanovené vedoucim
pracovnikem nebo téch, které si sam urcil. Je si védom skutecnosti, Ze za kvalitné
vykonanou praci bude nasledovat odména a v piipadé neuspechu, ho nadiizeny podpofi.

vV

Takto motivovany pracovnik pak podava vyssi pracovni vykon. Motivace je tedy jednim
vhodné vyuzivana, docili se toho, Ze firma bude zamé&stnavat spokojené pracovniky, kteti
budou podéavat vysoky pracovni vykon, budou k firmé loajalni a nebudou mit divod
k odchodu z firmy. Toto povede ke snizeni nakladu, které je nutno vynaloZzit na vybér

a zaSkoleni novych pracovniki.

Tato prace se v teoretické Casti zabyva obecnymi poznatky, které souvisi s pojmem
motivace k pracovnimu vykonu. Je zde vysvétlen vyznam motivace a dalSich pojmu, které
s motivaci uzce souvisi. Dale se zabyvame objasnénim obsahu vybranych motiva¢nich

teoril.

rowr

Analyticka ¢ast prace je zaméfena na samotny proces motivace pracovnikl ve firmé Néapoj.
Pomoci dotaznikového Setfeni a polo-strukturovaného rozhovoru jsme ziskali poznatky
0 stavu spokojenosti a motivace zaméstnanct této firmy. Na zéklad€ zpracovani vysSe
zminénych Udaji jsme mohli posoudit celkovy stav a tUroveil systému motivace
a spokojenosti pracovnikit firmy. Déle jsme stanovili doporuceni, ktera by mohla
napomoci dal§imu rozvoji firmy z hlediska spokojenosti zaméstnancti. Na zakladé postieht
a praktickych znalosti, ziskanych pfi plsobeni ve firmé Napoj jsme navrhli takova
doporuceni, ktera jsou pro tuto firmu dulezitd a mohou mit konkrétni dopad na zvyseni
urovné pracovniho vykonu zaméstnanct na vSech pracovnich pozicich. V soucasnosti je
finan¢ni ohodnoceni stale nejsilnéj$im motivatorem u pracovnikii, ale v mnoha ptipadech
se na prednich mistech objevuji i zaméstnanecké benefity, mezilidské vztahy a dalsi

faktory, které plisobi na pracovni vykon zamé&stnanc.
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Piiloha 1 - Organizacni struktura

amieiuazalday
13W01snD

anleluazaiday
13Wo1snD

anejuasalday
1wawdopasgssauisng

1UELSISSY

(erae101q YLION)

138eue
uswdopEasgssauisng

anleluasasday
swdoEasQ ssauIsng

J01BUIpI0OD
vodaysaes

nneluazalday
Jawolsny

(erwayog yuoN)

138eue
jPwdo@Enag ssaulsng

J1afeuey
WwawdoaAsa1unonY

anlejuszasday

Jawolsng

an1euasIdaY
uswdoEnaq ssauisng

S53peiLuo

(rwayoguyinos)

\ i=feuey

Pwdojpasgssauisng

anleluazalday

13W0IsND

amlejuasasday
1swdoEaag ssauisng

1UelSISSY

(pILuaYOg [BIIUID)

1afeuepy
juswdoEaag ssaulsng

anleluasalday
JuswdoEasq ssauIsng

1UESISSY

(ernesow yinos)

1a8euepy
JuswdoEnaq ssaulsng

J3FeueNapeIL UD

Jopanasafes pa|i4

66



Priloha 2 - Dotaznik

Dobry den,

Rada bych Vas poprosila o vyplnéni tohoto dotazniku. Ziskané informace budou pouzity
v mé bakalaiské praci na Ceském vysokém uéeni technickém v Praze. Dotaznik se zabyva
motivaci k pracovnimu vykonu a skladd se z 25 otazek. Odpovédi v dotazniku jsou

anonymni.

Predem dékuji za vyplnéni.
Aneta Pitterova

Udaje o respondentovi

1. Pohlavi: [ muz [ Zena

2. Veék:

do25let 11126—301let (131 —-351let [136—40 let
(141 —451let (146 —50 let (50 let a vice

3. Aktualni pozice ve firmé:

Celkova spokojenost

4. Jste spokojen/a s praci kterou vykonavate?
Zaskrtnéte jednu z moznosti, se kterou se nejvice ztotoZnujete.
7ano [IspiSe ano  [1spiSe ne 7 ne
5. Jak jste spokojen/a s:
U kazdého bodu zaskrtnéte jedno cislo, které odpovida Vasi spokojenosti.

(1 spokojen — 2 spise spokojen — 3 spiSe nespokojen — 4 nespokojen)

e Atmosférou vV tymu 1 (2 3 4
e Firemnimi akcemi 1 2 3 4
e Vztahy na pracovisti i 2 3 4
e Finan¢nim ohodnocenim ! 2 3 4
e Flexibilitou 1 (2 13 4
e Moznosti dalSiho vzdélavani 1 2 3 4
e Slevami na firemni produkty 1 2 3 4
e Pracovnim prostfedim 1 2 3 4
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6.

Ohodnot’te Vase pracovni prostiedi

U kazdého bodu zaskrtnéte jedno cislo, které odpovida Vasi spokojenosti.

(1 spokojen — 2 spise spokojen — 3 spiSe nespokojen — 4 nespokojen)

L4
4
4
4
4

e Klimatizované pracovisté 1 2 3
¢ Dostatek soukromi 1 2 3
e Klid na préci i L2 3
e Moderni vybaveni 1 2 3
e Dostatek prostoru i (2 3
Motivacni nastroje x pracovni vykonnost
U otazek 7 — 21 zaskrtnéte jednu z moznosti, se kterou se nejvice ztotoznujete.

7. Je pro Vas motivujici dostateCny pitny rezim na pracovisti?
lano [Ispiseano []spiSe ne [Ine

8. Jsou pro Vas motivujici pfispévky na stravovani?
lano []spiSe ano []spiSe ne CIne

9 Povazujete finan¢ni ohodnoceni jako nejdilezitéjsi motivacni Cinitel?
Jano [IspiSeano [ spiSe ne [Ine

10.  Jsou pro Vasi motivaci dilezité zaméestnanecké benefity?
ano [JspiSe ano  []spiSe ne LIne

11.  Je pro Vasi motivaci dilezita pracovni jistota?
lano [IspiSe ano [l spiSe ne LIne

12.  Ovlivigji Vasi pracovni vykonnost vztahy na pracovisti?
Tano [JspiSe ano []spiSe ne LIne

13.  Jsou pro Vas motivujici firemni akce?
lano [JspiSe ano []spiSe ne CIne

14.  ZvySuje Vas pracovni vykon zpétna vazba od Clovéka na vyssi pozici?

Jano [Ispiseano []spiSe ne [Ine

15.  Ovlivilyje Vasi pracovni vykonnost pracovni prostiedi?
Tano [JspiSe ano  [IspiSe ne LIne

16.  Je pro Vas motivujicim faktorem pochvala a uznani od nadtizeného?
lano [Ispiseano []spiSe ne ‘Ine

17.  Motivuje Vas k praci moznost ziskéni ocenéni?

Tano [JspiSe ano []spiSe ne LIne
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18.  Je pro Vas motivujici kariérni rlst?
ano [JspiSe ano  []spiSe ne LIne

19.  Zvysuje se Vase motivace k pracovnimu vykonu s Vasi zodpovédnosti v praci?
7ano [JspiSe ano []spiSe ne CIne

20.  Motivuje Vas k vy$simu vykonu napli prace, kterou vykonavate?
Tano [spiSe ano  []spiSe ne LIne

21.  Odviji se VaSe motivovanost v praci od moznosti vzdélavani se?

7ano [JspiSe ano [l spiSe ne LIne

Osobni x pracovni Zivot
U otazek 22 — 25 zaskrtnéte jednu z mozZnosti, se kterou se nejvice ztotoznujete.

22. M4 Vas osobni zivot vliv na Vasi pracovni vykonnost?
lano [JspiSe ano []spiSe ne CIne
23.  Ovliviluyje Vase pracovni naplin Vas osobni zivot?
r1ano [1spiSe ano [ spiSe ne [Ine
24.  Seberalizujete se ve svém zaméstnani (citite vyuziti svého potencialu, rozvoj
vlastni osobnosti, naplnéni)?
Tano [lspiSe ano [ spiSe ne [Ine
25.  Mate pocit, ze se prace stala Vasim zivotnim stylem?

ano [JspiSe ano [l spiSe ne LIne
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Priloha 3 - Rozhovor

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterovd a studuji na Ceském vysokém uceni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakalarské praci, kterd se zabyva motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim pofidim zvukovy zdznam.

Souhlasis?

Predstaveni: jméno — anonymni, vék

Obecné
1. Co té napadne jako prvni, kdyZ se fekne motivace k pracovnimu vykonu?
2. Co t& ve tvém zaméstnani motivuje?
3. Je pro tebe nejsilnéj$im motivatorem finan¢ni ohodnoceni? — V pfiipadé Ze ne,
ktery motivator je tedy nejsilngj$i?
4, Je néco, co t&€ naopak demotivuje? A proc¢?

MBO (Management by Objective) — ve firmé se pouziva metoda k motivaci zaméstnanct

za pomoci stanovenych cilil

5. Jakym zpisobem si stanovujes cile?

6. Na jakou troven se ti dafi plnit kratkodobé a dlouhodobé cile?

7. Stanovujes si vysoké cile nebo spiSe cile, o kterych vi§, Ze s jistotou splnis?
Proc¢?

8. Jaky zptsobem probiha tvoje konzultace cili s vedenim?

9. Jakym zpisobem dostavas od vedeni zpétnou vazbu ke stanovenym cilim a k

prabéhu jejich plnéni?
10.  Jak hodnotis tuto motiva¢ni metodu za pomoci cilti?

11.  Jaké v tom vidi$ problémy?

Zaver
12.  Jak vnima$ motivaci ve firmé? Je dostatecna nebo vidi§ nékde mezery?
13.  Jaké motivacni Cinitelé se pro tebe jevi jako prioritni, ale firma je nevyuziva?

Dé&kuji za poskytnuti rozhovoru.
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Piiloha 4 - Rozhovor (respondent A)

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterova a studuji na Ceském vysokém uéeni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakalarské praci, kterd se zabyva motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim potidim zvukovy zaznam.
Souhlasis? ,,4no. “ Tento rozhovor je anonymni, ale potfebovala bych védét, kolik je to
let? ,,Je mi 22 let. Vyborng, dékuji. Nyni pfistoupime k obecnym otazkam, které se tykaji
motivace. Co t€ napadne jako prvni, kdyZ se fekne motivace k pracovnimu vykonu? ,,Jako
prvini mé asi napadnou penize. “ Co t&é ve tvém zaméstnani motivuje? ,, V mém zaméstnani
mi asi nejvice motivuje dobry kolektiv, vztahy mezi nami, akce, které firma pordda. Ale
motivatorem financni ohodnoceni? ,,Ano, urcite. To je véc, ktera mé momentalné nejvic
popohani. ““ Je néco, co t€ naopak demotivuje? A proc? ,,Jo, urcité ten openspace a celkové
to prostiedi ve kterém pracujeme.” A co konkrétné t€ na tom demotivuje? ,, Asi to, Ze v
celém prostoru je velky hluk a, pri telefonovani se navzajem vyrusujeme, zkratka nemame
klid na svoji praci. Samoziejmé v takovychto prostorech nemame zadné soukromi. Tohle je
pro mé velice demotivujici.“ Dobie a nyni se pfesuneme K otazkam, které se zabyvaji
motivaci za pomoci stanovenych cili. Jakym zplsobem si stanovuje$ cile? ,,Ja si cile
stanovuji na zakladeé predchozich zkusenosti, to jak jsem si cile stanovovala obdobi pred
tim. “ Na jakou uroven se ti daii plnit kratkodobé a dlouhodobé cile? ,, Zatim se mi cile moc
nedarili plnit, ale momentalné mam nastavené cile tak, Ze si myslim, Ze je splnim."
Stanovujes si vysoké cile nebo spise cile, o kterych vis, Ze s jistotou splnis? Proc¢? ,, Drive
Jjsem si stanovovala prilis vysoké cile, takze to mélo za nasledek, Ze jsem je nesplnila. Nyni
Jjsem si ale stanovala nizsi cile a myslim si, Ze jich dosdhnu. “* Jaky zpiisobem probihd tvoje
konzultace cilit s vedenim? ,, VZdycky jednou za piil roku se sejdu se svym nadrizenym a
probereme ty cile, jak se dari/nedari plnit.““ Jakym zptisobem dostavas od vedeni zpétnou
vazbu ke stanovenym ciliim a k pribéhu jejich plnéni? ,, Vedouct si mé zavola do mistnosti,
kde jsme sami a on ti fekne, jak to vidi a pak ty reknes svij nazor, jak se vidis ty, na kolik
bodii se hodnotis, pak se vyjadri vedouct, kolik ti on dava bodii a timto zpiisobem
vyhodnotime uplynuly pulrok. “ Jak hodnoti$ tuto motivacni metodu za pomoci cila? ,, Tuto
metodu vidim docela dobre, celkem mi vyhovuje.“ Jaké v tom vidi§ problémy? ,, Asi v tom
Zadné probléemy nevidim." Tak se tedy presuneme k zavérecnym otdzkam. Jak vnimas
motivaci ve firme? Je dostatecna nebo vidi§ nékde mezery? ,, Pro mé je nedostatecna a to
Z hlediska financi.” Jaké motivacni Cinitelé se pro tebe jevi jako prioritni, ale firma je

nevyuziva? ,, Kromé toho financniho ohodnoceni asi nic. “ Dékuji za poskytnuti rozhovoru.
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Piiloha 5 - Rozhovor (respondent B)

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterova a studuji na Ceském vysokém uéeni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakalarské praci, kterd se zabyva motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim potidim zvukovy zaznam.
Souhlasis? ,,4no. “ Tento rozhovor je anonymni, ale potfebovala bych védét, kolik je to
let? ,,Je mi 37 let. “ Vyborng, dékuji. Nyni pfistoupime k obecnym otazkam, které se tykaji
motivace. Co té napadne jako prvni, kdyZ se fekne motivace k pracovnimu vykonu? ,, Co
mé jako prvni napadne, moznd néjaké benefity. Co t&€ ve tvém zaméstnani motivuje?
., Momentalné nic moc, na tuhle otdazku nemiizu nyni odpovedet. “ Je pro tebe nejsiln€jSim
motivatorem finan¢ni ohodnoceni? — V pfipad€ Ze ne, ktery motivator je tedy nejsilng;si?
,,»Neni nejsilnejsim, ale patii mezi ty hlavni motivatory. Momentdlné v mém nastaveni, ale
zadny jiny faktor neni, ale dokdzu si predstavit, Ze u jinych lidi urcité je. Napriklad u
mladych lidi to miize byt kariérni rust.” Je néco, co t¢ naopak demotivuje? A proc?
,,Demotivuje mé pracovni prostredi, a to velmi. Co mé demotivuje, jsou nékteri kolegove,
kteri jsou pesimisticti, a to je asi to hlavni.* Dobie a nyni se pfesuneme K otazkam, které
se zabyvaji motivaci za pomoci stanovenych cili. Jakym zpiisobem si stanovuje§ cile?
., Iim, Ze musim, takze dvakrat rocné si je stanovuji, ale jelikoz se ten systém porad méni,
tak je velice tezké ty cile nastavit. A také to, ze ty dlouhodobé cile si nastavujeme spolecne,
tak to je také velice obtizné. Ale s tim novym systémem co je ted, tak si myslim, Ze to bude
jednodussi. “ Na jakou uroven se ti dafi plnit kratkodobé a dlouhodobé cile? ,, Kratkodobé
se mi dari plnit a ty dlouhodobéjsi, tak u tich vidy potrebuju nékoho dalsiho, protoze je
plnime za tym. Takze za mé ano, dari se mi plnit i ty dlouhodobé, ale tymovy vysledek uz
tam neni.* Stanovujes si vysoké cile nebo spiSe cile, o kterych vis, Ze s jistotou splnis?
Pro¢? ,,Ja si davam malé cile, a kdyz to zvladnu tak si pak dam vyssi.“ Jaky zpisobem
probihd tvoje konzultace cili s vedenim? ,, Probereme, rekneme si k tomu s vedouci, co
Jjsme schopni zvladnout jednotlivé a tymove. © Jakym zptisobem dostavas od vedeni zpétnou
vazbu ke stanovenym cilim a k prabéhu jejich plnéni? ,,Ke stanovenym ciliim dostivam
zpétnou vazbu jednou, dvakrdt za rok. A kdyz mame poradu, tak tam treba zhodnotime
néejaky ten kratkodoby ukol. “ Jak hodnoti§ tuto motivacni metodu za pomoci cila? ,, Tuto
metodu nemdm rada, podle mé je to uplné zbytecné. Je to masova zalezZitost a hodnotis to
podle pocitace, vsichni jsou hozeni do jednoho systému.“ Jaké v tom vidi§ problémy?
., Problém je to, Ze se mi to nelibi, ale to neznamenad, Ze to nebudu délat. Je to prosté tady
nastaveno, tak se to musi, ale nevidim v tom néjakou diileZitost. “ Tak se tedy pfesuneme

k zavéreCnym otazkam. Jak vnimas$ motivaci ve firmé? Je dostate¢na nebo vidis nékde
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mezery? ,,Je tu nedostatecna a je to slyset ze vSech stran.* Jaké motivacni Cinitelé se pro
tebe jevi jako prioritni, ale firma je nevyuziva? ,,Jelikoz jsem tu dlouho a vim, jak to bylo
driv. Motivace pro zaméstnance byla formou benefitii. Byly riizné sportovni akce. A vitbec
pocit, Ze néco miizes, ne Ze to budes vyuzivat, ale Ze ta firma ti to viitbec nabidne. Clovék
dela v napojarské firmé, ale nema tu skoro nic K piti, zda se mi to takové divné, a pritom to

tu firmu nic nestoji. ““ DEkuji za poskytnuti rozhovoru.

Piiloha 6 - Rozhovor (respondent C)

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterova a studuji na Ceském vysokém uéeni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakaldiské praci, ktera se zabyvd motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim pofidim zvukovy zdznam.
Souhlasi$? ,,4no.“ Tento rozhovor je anonymni, ale potfebovala bych védét, kolik je to
let? ,,Je mi 24 let. “ Vyborng, dékuji. Nyni piistoupime k obecnym otazkam, které se tykaji
motivace. Co t¢€ napadne jako prvni, kdyz se fekne motivace k pracovnimu vykonu? ,, Néco
co ta firma déla pro zaméstnance, aby chodili rado do své prace. Predstavuji si pod tim
aktivitu zaméstnavatele viici zaméstnancum. © Co t€ ve tvém zaméstnani motivuje? ,, Co mé
motivuje, tak urcité penize. Ddle také kdyz je fajn kolektiv a kdyz si firma vazi svych
zamestnancii a dava jim to i néjak najevo. Nebo tieba i pochvala a uznani od vedouciho. “
Je pro tebe nejsilngjSim motivatorem finanéni ohodnoceni? — V ptipadé Ze ne, ktery
motivator je tedy nejsiln&jsi? ,, Uplné nejsilnéjsi asi neni. Nejsilnéjsi motivator bych rekla,
Ze je ten kolektiv, ty vztahy na pracovisti. “ Je néco, co t&€ naopak demotivuje? A proc?
,Ano, demotivuje mé pracovni prostiedi. A to dokaze hodné demotivovat, kdyz se tam
necitis utulné a nemas klid na praci. Dobte a nyni se pfesuneme k otazkdm, které se
zabyvaji motivaci za pomoci stanovenych cili. Jakym zplsobem si stanovuje$ cile?
. Jelikoz jsem tady kratce, tak teprve zjistuji co a jak. Zatim jsem jen zjistovala od kolegii,
jak to funguje a jak si cle nastavovat.” Na jakou Uroven se ti dafi plnit kratkodobé a
dlouhodobé¢ cile? ,, Tak ty kratkodobé cile se mi zatim dari plnit a ty dlouhodobéjsi zatim
nevim, to se uvidi v priibehu. “ Stanovujes si vysoké cile nebo spise cile, o kterych vis, Ze s
jistotou splnis? Proc? ,, Asi spise sile, o kterych vim, Ze je dosahnu, a kdyz se tak stane, tak
si stanovym cil vy$si. Mam radsi jistotu u plnéni cilu.” Jaky zplsobem probiha tvoje
konzultace cili s vedenim? ,,Konzultovala jsem to se svoji nadrizenou a ta nejprve
navrhla, jak y to mohlo vypadat a ja jsem rekla bud ano, nebo ne. V podstaté jsme to
spolecné nastavili ty cile.” Jakym zplisobem dostavas od vedeni zpétnou vazbu ke

stanovenym cilim a k pribéhu jejich plnéni? ,, Zatim jsem zpétnou vazbu k plnéni cilu
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nedostala, jelikoz jsme tu kratkou dobu, ale kdyz mi skoncila zkuSebni doba, tak jsem
vlastné dostala zpétnou vazbu, Ze jsou spokojeni.“ Jak hodnoti$ tuto motiva¢ni metodu za
pomoci cila? ,, Celkem kladné, myslim si, Ze to miiZe motivovat pracovniky. Myslim si, Ze je
to dobré nejen v praci, ale také to pomaha rozvijet moji osobu.” Jaké v tom vidi§
problémy? ,, Prijde mi, Ze to jak my mame nastavené ty cile, tak ne vSechno muzu ovlivnit
ja sama. Hodné tam zalezi i na tymu jako celku.* Tak se tedy presuneme k zadvéreénym
otazkam. Jak vnima$ motivaci ve firmé? Je dostateCna nebo vidi§ né¢kde mezery? ,,Ja
myslim, Ze je to tu nastavené celkem dobre, zatim zadné mezery nevidim.*“ Jaké motivacni
Cinitelé se pro tebe jevi jako prioritni, ale firma je nevyuziva? ,,Kdyz to vezmu v porovnani
S predchozim zaméstnanim, tak tam jsme mohli vyuzivat sick days (volno pri akutni
nevolnosti). Dale bych celkem preferovala klouzavou pracovni dobu.“ Deékuji za

poskytnuti rozhovoru.

Piiloha 7 - Rozhovor (respondent D)

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterova a studuji na Ceském vysokém uceni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakalarské préci, ktera se zabyva motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim potfidim zvukovy zdznam.
Souhlasis? ,,4no. “ Tento rozhovor je anonymni, ale potfebovala bych védét, kolik je to
let? ,,Je mi 29 let. “ Vyborng, dé€kuji. Nyni piistoupime k obecnym otazkam, které se tykaji
motivace. Co t€ napadne jako prvni, kdyZ se fekne motivace k pracovnimu vykonu? ,,Jako
prvni, tak mé napada prostiedi a lidé, se kterymi pracuji.” Co t€ ve tvém zaméstnani
motivuje? ,,V mém zaméstnani mé urcité motivuje uspéch a hrdost na firmu, ve které
pracuji.““ Je pro tebe nejsilnéjsSim motivatorem finan¢ni ohodnoceni? — V ptipadé Ze ne,
ktery motivator je tedy nejsilnéjsi? ,, Financni ohodnoceni neni nejsilnejsi, ale urcité je v té
dulezitejsi casti. Jako nejsilnéjsi motivator, jak uz jsem rikala, jsou pracovni podminky
jako celek, jak se v té prdaci citim, s kym pracuji a s kym jedndam.* Je néco, co t€ naopak
demotivuje? A proc? ,, Demotivuje meé nefunkcni system komunikace a to Ze je vSe brano
automaticky, jako samoziejmost. “ Dobfe a nyni se pfesuneme k otazkadm, které se zabyvaji
motivaci za pomoci stanovenych cild. Jakym zplsobem si stanovuje$ cile? ,, Tak
samozrejmé beru v potaz cile spolecnosti a na to navazuji ty své cile.“ Na jakou uroven se
ti dafi plnit kratkodobé a dlouhodobé¢ cile? ,,Ja s tim zase az takovy probléem nemam a
pravé naopak je to pro mé ta motivace a za tim cilem si jdu.“ Stanovujes si vysoké cile
nebo spise cile, o kterych vis, Ze s jistotou splnis? Pro¢? ,, Na tu kratkodobou bazi vétsinou

néjaka ta jistota, ale samoziejmé diileZitost a co se tyce néjakého dlouhodobéjsiho
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horizontu, tak mam rada vyssi cile.” Jaky zpusobem probihd tvoje konzultace cili s
vedenim? ,,V mém pripadé asi ne uplné idealné, ja bych preferovala, aby mé muyj
nadrizeny vedl, nicméné to funguje nyni tak, Ze si ty cile stanovuji sama a az pak s nim to
konzultuji. “* Jakym zplisobem dostavas od vedeni zpétnou vazbu ke stanovenym cilim a k
prabéhu jejich plnéni? ,, Zase je tam rozdil, jestli jsou to ty kratkodobé nebo dlouhodobé
cile. U téch kratkodobych se to tady ve spolecnosti resi néjakou e-mailovou komunikaci,
kdy mi v podstaté prijde e-mail ,,jo, diky*, kdyz to prezenu a co se tyka téch dlouhodobych
ctlii, tak vetsinou si to hodnoceni musim vyzadat. © Jak hodnoti$ tuto motiva¢ni metodu za
pomoci cilti? ,, Tato metoda se mi libi, pokud s tim nékdo pracuje. Pro mé osobné je to
nastroj jak pracovat se svymi podrizenymi. TakZe, mé se to libi.* Jaké v tom vidi§
problémy? ,, Vidim problémy v odménovani po splnéni téch cilii, kdy si mysli, Ze by méla

«

byt vyssi rocni odména nez je momentalné nastavena.” Tak se tedy piesuneme
k zavéreCnym otazkam. Jak vnimas motivaci ve firmé? Je dostate¢na nebo vidi§ nékde
mezery? ,, Mezery vidim, vidim je v tom, Ze jini zaméstnavatelé jsou schopnéjsi poskytnout
lepsi benefity a zazemi nez nase spolecnost. *“ Jaké motivacni Cinitelé se pro tebe jevi jako
prioritni, ale firma je nevyuziva? ,, Urcité je to nejaky systém benefitit a ohodnoceni ve
smyslu, Ze je tady néjaky ukol, ktery je nadstandardni a kdyz bude splnén, pracovnik za néj

dostane predem urcenou odmeénu. Prosté presné stanovena Skale benefitii a odmen, to tady

neexistuje. “ D&kuji za poskytnuti rozhovoru.

Piiloha 8 - Rozhovor (respondent E)

Ahoj, mé jméno je Aneta Pitterova a studuji na Ceském vysokém uéeni technickém v
Praze. Tento rozhovor poslouzi k mé bakalarské praci, kterd se zabyva motivaci k
pracovnimu vykonu. Z tohoto rozhovoru, s tvym svolenim potfidim zvukovy zdznam.
Souhlasis? ,,4no.“ Tento rozhovor je anonymni, ale potfebovala bych védét, kolik je to
let? ,,Je mi 31 let. “ Vyborné, dékuji. Nyni piistoupime k obecnym otazkam, které se tykaji
motivace. Co té napadne jako prvni, kdyZ se fekne motivace k pracovnimu vykonu? ,,Jako
prvni asi finan¢ni odména.” Co t€ ve tvém zaméstnani motivuje? ,, Tak hlavné pozitivni
odezva od okoli. * Je pro tebe nejsiln¢jSim motivatorem finan¢ni ohodnoceni? — V ptipadé
Ze ne, ktery motivator je tedy nejsilngj$i? ,, Urcité je to hodné silny motivator a asi je i
nejsilnégjsi. “ Je néco, co t& naopak demotivuje? A pro¢? ,,Demotivuje mé pracovni
prostredi, protoze je tady prece jen velky hluk. Schazi mi hodné klid na praci.* Dobfe a
nyni se presuneme k otazkam, které se zabyvaji motivaci za pomoci stanovenych cili.

Jakym zplisobem si stanovujes cile? ,, Na to uplné nedokazi odpoveédet, ja si ty cile vnitiné
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stanovi, aniz bych si to uvédomila.” Na jakou uroven se ti dafi plnit kratkodobé a
dlouhodobé cile? ,, Zatim jsem cile vzdy splnila. “ Stanovujes si vysoké cile nebo spise cile,
o kterych vis, Ze s jistotou splni§? Proc¢? ,, Urcité si stanovuji cile tak, abych je zviadla, a
kdyz se mi pak povede néco vice, nad ocekavani, tak jsem tim vice motivovana.* Jaky
zptisobem probiha tvoje konzultace cilti s vedenim? ,, To je asi to co mé ta tom systému
nastavovani cilu nejvice vadi. Je to strojené, neni to, co bych si predstavovala. Na druhou
staru, ale také nevim, jak bych to délala jinak. Je to hodné formalni, asi by mi prislo lepsi,
kdyby ty cile nebyly tak hloupé nazvany do téch péti kategorii, aby to bylo trochu volnéjsi.
Ten rozhovor je vzdy takovy upjaty. Jakym zptisobem dostavas od vedeni zpétnou vazbu
ke stanovenym cilim a k pribéhu jejich plnéni? ,, Zaprvé mame pololetni hodnoceni, kde
se ty cile upravuji nebo upresnuji. A ten vysledek je néjaké financni ohodnoceni pri jeho
splnéni. *“ Jak hodnoti§ tuto motivacni metodu za pomoci cili? ,, Chdpu, Ze musi néjaka
takova metoda existovat, ale nejsem s ni uplné spokojena.” Jaké v tom vidi§ problémy?
., Spise je to takova obstrukce (prekadzka), nekolikrat prijde e-mail, Ze se md néco splnit,
pak zase prijde nekolikrdt podékovani, Ze jsme to stihli spinit. Takze spise mé otravuje to,
Ze je to takové formalni a zdlouhavé. Tak se tedy presuneme k zavéreCnym otazkam. Jak
vnimas$ motivaci ve firmé? Je dostatecnd nebo vidis nékde mezery? ,, Urcité mi neprijde, ze
Jje motivace dostatecna, ja se spiSe namotivuji sama, vnitrnée. “ Jaké motivacni Cinitelé se
pro tebe jevi jako prioritni, ale firma je nevyuziva? ,, Myslim si, Ze by se tady dalo urcite
vyuzit to, Ze budeme mit moznost dostavat néjaké vzorky z firemnich produktu. Firmu by to

stalo par halirit a pro nds by to byl zajimavy benefit. “ Dékuji za poskytnuti rozhovoru.
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