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UvoD

V soucasnosti si vétSina organizaci €i firem uvédomuji, Ze ti, kdo jim tvofi zisk, jsou

jejich zaméstnanci, a proto se snazi o né co nejlépe peCovat. Bez zaméstnancll by
organizace nemohly vyrabét své produkty i nabizet a prodavat své sluzby.
Lidské zdroje, které jsou také oznacovany stale Castéji terminem human resources, patfi
mezi nejcenngjSi Casti struktury v kazdé spoleCnosti. Kazda organizace by se méla
snazit, aby v ni byli jeji zaméstnanci spokojeni a vhodné motivovani. Jen tak totiz
mohou odvadét kvalitni vykon a zajistit spokojenost na obou stranach. Motivace je
jednou z hlavnich oblasti, na kterou by se mél pfi personalnim Fizeni podniku klast
ddraz.

S pojmem a problémem motivace se vdneSni dobé setkdvame stale vice,
i kdyZ vznikla spolu s lidskou populaci. Majitelé spolecnosti, personalni feditelé Ci
manazZefi premysleji o tom, jak Ilépe a GCinnéji motivovat své zaméstnance,
aby dosahovali co nejlepsich pracovnich vykon(. V organizaci je tedy nutné mit
nastaveny kvalitni motivacni systém, ktery vyplyvad z kvalitniho personalniho
managementu, jelikoZ nepfili§ schopny personalni manager ¢i feditel mize zapFicinit
napfiklad zhrouceni stavajiciho motivaéniho systému a naslednou nespokojenost
zaméstnancl. Vedouci zaméstnanec by mél byt i dobrym psychologem a naslouchat
potiebdm a nazorlim svych podrizenych. Je to pravé motivaéni uméni manazera, které
dokéze sjednocovat zajmy motivovanych pracovniki s cili organizace. (Styblo, 1993)
Kazda spole¢nost Ci organizace by méla stavét na svych zaméstnancich, jelikoZ tito
predstavuji jeji bohatstvi.

Motivovat lidi, znamena chapat, co je pohéni a stimuluje k tomu, aby pracovali

dobre. Toho Ize dosahnout, kdyZ dobfe rozumime jejich individudlnim potfebam a kdyz
jsou vytvoreny podminky pro kvalitni pracovni vykon. (Keenan, 1995)
V soucasné dobg, kdy se svét Zene do dalSi hospodéarské krize, aniz by se vylécil z krize
predchozi, je velice dllezité premyslet o tom, co Ize nabidnout svym zaméstnanciim
a co jiz neni mozné. Pravé dneSni doba a ekonomicka situace ve svété vede
zaméstnance k tomu, Ze je nejvice motivuji penize. Penize jsou jisté velice silnym
motivacnim faktorem, ale ne vZdy jsou faktorem nejvhodnéjSim. VZdyt i Herzberg ve
své teorii motivace zaradil mzdu do skupiny dissatisfaktor(.

Problematikou motivace se zabyvd mnoho odbornikd, z jejichz publikaci byly

Cerpany informace pro tuto préci. Ze zahranicnich to jsou zejména Adair, Armstrong Ci



Donnelly, Gibson a Ivancevich. Zastupci ¢eskych odbornik(l jsou napfiklad Bedrnova
s Novym, Styblo, Provaznik s Koméarkovou, Plaminek ¢i Urban.

Cilem této diplomové préce je analyzovat Urover motivace zaméstnancl v prostiedi
vyrobniho podniku a zjisténi jejich spokojenosti s motivacnim systémem ve spolecnosti,
znalost motivacnich faktorl svého zaméstnavatele a také odpovéd na otazku,
zda ekonomicka krize zasahla do pouziti nastroji motivace.

Se stanovenym cilem diplomové préace souvisi samoziejmé i hlavni vyzkumna otéazka:
Jsou zaméstnanci vybrané spole¢nosti spokojeni s motivacnimi nastroji svého
zameéstnavatele?

Prakticky pfinos mdze mit tento vyzkum pfimo pro vedeni vybrané spole¢nosti.
Vysledky by mohly byt zohlednény pfi vytvareni i aktualizaci stavajiciho motivacniho

programu.



1. MOTIVACE

1.1 VYMEZENI POJMU MOTIVACE A POJMU SOUVISEJICICH

Clovék je n&&im ¢&i nékym motivovan jiz od svého narozeni. Motivace je pojmem,
ktery prostupuje celou historii lidského rodu, jen jeji formy se postupné svyvojem
lidstva ménily, méni a v budoucnosti budou ménit. V soucasné dobé se tento termin
pouZiva zejména v oblasti personalni préace a Fizeni lidskych zdroji. Nejen odbornici,
ale i zaméstnavatelé zkoumaji, kdo je ¢im motivovan, za jakych podminek je Clovék
ochoten a schopen pracovat.

Dle Kolesnika (1978) jsou problémem motivace dvé otazky: Co lidi motivuje
k tomu, Ze se chovaji tak, jak se chovaji? A druhou otdzkou je: Jak motivovat ostatni,
aby délali to, co chceme, aby délali?

Na prvni otdzku lze odpovédét, Ze kazdy Clovék je motivovan nécim jinym.
U nékoho prevladad motivace vnéjsi a u jiného je to vnitfni motivace, kterd jej Zene
kupfedu. Odpovéd na druhou otdzku lIze hledat zejména u osob, které vedou urCity
kolektiv zaméstnanc ¢i u psychologl, ktefi se této problematice vénuji. Aby vedouci
zameéstnanec zjistil, jak motivovat ostatni k tomu, aby délali to, co je po nich Zadano,
musi byt ve své podstaté i dobrym psychologem a znalcem nejednoho oboru. Musi
spolupracovat se viemi oddélenimi spolenosti, aby byl nastaveny spravny motivacni
program.

Pravé studium motivace osobnosti ma vyznam nejen teoreticky, ale predevsim
prakticky. Jeji studium vede k odhaleni pohnutek chovani lidi v ur€itych Zivotnich
situacich, pfi rliznych ¢innostech, v mezilidskych vztazich atd. (Vtipil, 1985).

Samotny termin motivace Ize definovat mnoha zplsoby:

Pojem motivace je odvozen od latinského slova movere, které znamenad hybat,
pohybovat. Motiv je tedy néco, co nas uvede do pohybu (Adair, 2004). Clovék musi pro
uspokojeni svych potfeb vykonat ur€itou Ccinnost, ktera povede pravé K jejich
uspokojeni.

Motivace je definovana jako vSeobecné a obsahlé oznaCeni pro vSechny proménné,
které nelze bezprostiedné odvodit z vnéjSich podnétd, které ovliviiuji, prip. kontroluji

chovani ohledné intenzity a sméru. (Deibl, 2005)



Vyrost a Slaménik (2008) rozumi motivaci hybné sily psychického charakteru.
Hybné jsou proto, Ze uvadéji do pohybu lidské chovani a €innost. Sily proto, Ze maji
jednak smér a jednak intenzitu.

Dle Keenanové (1995) je motivovani ,nesmirné dllezitym aspektem dobrého
pracovniho vykonu. Dotykd se bezprostiedné toho, jak jsou lidé angaZovani
na pracovnim vykonu a na dosazeni svych cilll, i kdyby jejich motivem méla byt touha
vydélat vice penéz nebo odejit dfive domd.“

Podrobngjsi popis terminu motivace v psychologickém kontextu uvadi Plhakova
(2004), podle které je motivace ,,souhrn v3ech intrapsychickych dynamickych sil neboli
motivl, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovéani i proZivani scilem zménit

existujici neuspokojivou situaci nebo dosahnout nééeho pozitivniho.*

Vyznamnym rysem motivace je dle Bedrnové s Novym (2007) skutecnost, Ze plsobi

soucCasneé ve tfech dimenzich:

e dimenze sméru — motivaci ¢lovéka a jeho €innost ur€itym smérem zaméfuje a od
jinych moznych smér( jej odvraci,

e dimenze intenzity — ¢innost Clovéka v daném sméru je v zavislosti na sile (intenzité)
jeho motivace vice ¢i méné prostoupena Gsilim jedince o dosaZeni cile,

e dimenze stalosti — projevuje se mirou schopnosti jedince pfekonavat nejrliznéjsi

vneéjsi i vnitfni prekézky vyskytujici se pfi motivované ¢innosti.

Mitchell (dle Dédina, Cejthamr, 2005) uvadi, Ze definice motivace stoji na Ctyfech

zakladnich charakteristikach:

e motivace je individualni zaleZitost, kazdy jedinec je osobnost a vétSina teorii
motivace pocita s tim, Ze se urcitym zplsobem projevi,

e motivace je vétSinou z&mérnd, je pod kontrolou prislusného pracovnika a jeho
chovani je ji ovlivnéno,

e dva nejriznéjsi faktory motivace jsou: to co lidi povzbuzuje a sila jedince zapojit se
do urcitého jednani,

e (cCelem motivanich teorii je predpovidani chovani, motivace zahrnuje vnitfni

s s

a vnejsi sily, které ovliviuji vybér jedndni dané osoby.



Motiv

»,Motiv pfedstavuje urcitou jednotlivou vnitfni psychickou silu — popud, pohnutku.
MuizZe byt chapéan jako psychologicka pfic¢ina ¢i ddvod urcitého chovani ¢i jednani,
individualizuje jeho prozivani a dava jeho Cinnosti psychologicky smysl.“ (Bedrnova,
Novy, 2007)

TruneCek (1995) definuje motiv jako kaZdou vnitfni pohnutku, kterd podnécuje
jednani ¢lovéka. Clovék podle néj jedna na zakladé motiv(, které mohou ovliviiovat
vnéjSi kritéria jako napfiklad spolecnost €i normy, nebo kritéria vnitfni, kterd jsou dana
¢lovékem a mohou jimi byt osobni cile, aspiracni Uroven ¢i Zivotni zkuSenosti.

Bedrnova s Novym (2007) déli motivy na:

e prvotni (primarni Ci vrozené), které predstavuji Groven motivace, kterd slouzi
k zachovani a rozvoji Zivota jedince a je vrozend. DalSi autofi tuto pouZivaji pro tuto
motivaci terminy pudy, instinkty ¢i biologické potfeby,

e druhotné (sekundarni Ci ziskané), jez tvofi dalsi Groven motivace, ktera neni
vrozend, ale naucena a ziskana. Tento druh motivd nepfispiva k zachovani Zivota
jedince, ale rozviji jej ke kvalitativné vysSi Grovni. Patfi sem zejména navyky,

zajmy, hodnoty, socialni a kulturni potfeby ¢lovéka.

Diferenciace motivi dle Madsena (1974) je nasledujici:

e primarni motivy (biogenni, viscerogenni, organické) - jedna se o zakladni motivacni
proménné, jejichZ pocet se odhaduje na 10 az 15 a patfi sem motivy hladu, Zizng,
sexualni motivy, pe€ovani, teplotni, vyhnuti se bolesti, exkrece, dychani, odpoCinku
a spanku, ¢innosti, bezpeci, strach, agrese,

e sekundarni motivace (psychogenni, naucené, ziskané motivy) — motivy socialniho
kontaktu, dosazeni Uspésného vykonu, motiv moci a motiv vlastnictvi. Tento druh
motivace je dle Madsena zaloZen na podminéném strachu a pobidkové motivaci.

Zde lze konstatovat, Ze Madsenovy primarni motivy koresponduji s Maslowovymi
potfebami v prvnim a druhém stupni jeho hierarchie — tedy s potfebami fyziologickymi
a potfebami bezpe€i. Sekundarni motivy dle Madsena dale odpovidaji socialnim
potfebam, potfebam uznani a seberealizace, které nalezneme v horni ¢asti Maslowovy

hierarchie potfeb, ktera bude detailngji popsana dale.

Plhékova (2004) hovofi i o tzv. sile motivu. Pokud nejsou motivy uspokojovany
po delSi dobu, jejich naléhavost rosté a jejich sila ovliviiuje intenzitu a kvalitu chovani.
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Pfikladem mizZe byt velky hlad ¢i bolest, kdy jedinec neni schopen myslet na nic jiného,
nez na to, jak tento ,,nedostatek* odstranit. Je to pravé sila motivu, ktera urcuje, kterou
¢innost provedeme jako prvni a kterou odloZime.

Proces motivace ne vzdy probiha bezproblémové. Existuji faktory, které pro jedince
znamenaji pfekazky v procesu motivace a v motivovani brani nebo ho neumoznuji. Jsou

jimi frustrace a deprivace.

Frustrace

Frustraci se nazyvan stav, kdy se pfi cesté za dosazenim urCitého cile objevi
prekazka, kterou je obtiZzné nebo nemozné prekonat.

Homola (1972) definuje frustraci nasledovné: ,,O frustraci mluvime tehdy, je-li
ohroZen motiv, nemdzeme-li se dostat k zadoucimu cili, je-li nase aktivita blokovana
a potfeba zlstane neuspokojena.“ Stejny autor popisuje i znaky chovani, které je
vyvolano frustraci. Nékdy se tyto znaky projevuji soucasng, jindy oddélené. Frustrace
ma vysoky energizujici vliv na jednani a chovani Clovéka, jelikoZ jej nuti k aktivité,
kterd frustraci odstrani. Tato aktivita mize byt na védomé ¢i nevédomé Grovni.

Homola (1972) také uvadi vycet zakladnich zdroji frustrace, kterymi jsou:

odkladané uspokojenti,

o nedostatky v uspokojovani nékterych motivd,
e ohroZeni potieb,

e ztrata hodnot,

e nelspéchy,

e Vyvstavani pocitu viny,

e nepfiznivé socialni vlivy,

e nepfiznivé vlastnosti osobnosti,

e konflikty.

Styblo (1992) konstatuje, Ze frustrace souvisi s konfliktem a popisuje ji jako stav,
kdy se na cesté k Zadoucimu cili vyskytne prekazka, ktera brani v jeho dosazeni.
Frustrace byva Casto doplfiovana agresi, jelikoz frustrované jednani se zaméfuje
zejména na odstranéni zdrojd, které frustraci navozuiji.

Kazdy jedinec se vyznacuje ur¢itou mirou tzv. frustracni tolerance, tj. odolnosti v(ici

v

frustrujici situaci. Cim vy33i je tato tolerance, tim mensi dopad ma frustrace na psychiku

jedince.
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Reakce a odpovédi jedince na frustraci se rlzni dle jeho psychického charakteru.
Beck (1978) uvadi tyto nejCastéjSi odpovédi na frustraci: agresivni reakce, fixace
(rigidni Ci neménné reakce), regrese (navrat k dfivéjSim reakcim z détstvi), vice
temperamentni a energické reakce, Uték, vyhybani se a emocionalni reakce.

V souvislosti s frustraci uvadi Styblo (1992) také pojem stres, ktery se vyskytuje
predevsim u dlouhotrvajici frustrace. Na vznik stresu mdze mit vliv i nahlé velké
zesileni stimulace Ci konfliktu. Jedinec se timto dostane do situace, kdy zac¢ne pocitovat
nejistotu a ohrozeni.

Nakonecny (1996) popisuje stres jako mimoradné silnou a Zivotné vyznamnou frustraci

a uvadi jako zdroje stresu, neboli stresory, tfi kategorie podnét(:

o fyzické: nadmérna hlu¢nost, nadmeérna teplota,

e psychické: situace vyvolavajici Zal, nadmérny strach, potlaCovany vztek, trvaly
spéch, atd.,

e socialni: mezilidské konflikty v préci.

Deprivace
Frustrace vznikd za stejnych podminek jako deprivace, nicmeéné u deprivace

neexistuji podminky pro uspokojeni potfeb (u frustrace je cesta k uspokojeni ur€ité

potfeby ,pouze“ blokovana, ale existuje). (Homola, 1972) Ztohoto ddvodu ma

deprivace na psychiku jedince mnohem horSi a zéasadnéjSi dopad nez frustrace.

U deprivace je dlilezité zminit, Ze se jedna, narozdil od frustrace, o dlouhodoby stav.
Bedrnova s Novym (2007) rozliSuji zakladni druhy deprivace:

- deprivace senzoricka, kterd se vyznacuje nedostatkem smyslovych podnétd
dllezitych pro rozvoj osobnosti ¢lovéka,

- deprivace citova ¢i emocionalni vznika jako dlsledek nedostatku citovych projevi
vlci deprivované osobé,

- deprivace sociélni spoCiva v omezeni Ci nedostatku potfeby jedince stykat se
s druhymi lidmi,

- deprivace zakladnich biologickych potfeb je deprivaci, kterou vyvolava napfr.
nedostatek spanku, tekutin, jidla apod.

U frustrace a deprivace je rozhodujici, zda se vyskytnou v dospélosti nebo v détstvi

a v pribéhu dospivani. V tomto obdobi maji totiz velice vyznamnou roli — v jejich

pFipadé negativni — na utvareni osobnosti jedince a zejména jeho psychického obrazu.
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Konflikty

Na ¢lovéka plsobi vzdy soucasné nékolik motivil. Ne vzdy ale tyto motivy sméfuji

stejnym smérem. V pripadé, Ze nastane situace, kdy se jejich smér nesluCuje, vznikaji

jejich konflikty, tedy konflikty motivi. Tyto jsou povazovany za specificky druh

frustrace. Jedna se o vnitfni psychické stavy Clovéka, které jsou charakteristické tim,

Ze se zde stretavaji dva Ci vice nesluCitelné motivy a jejich stfet doprovazi nepfijemne

emoce. (Nakonecny, 1993, dle Bedrnova, Novy, 2007) Tyto emoce plsobi negativné

na psychiku jednotlivce a zplisobuji mu pocity Gzkosti, nejistoty a vycerpani.

Konflikty a jejich charakteristikou se zabyval zejména némecko-americky psycholog

Kurt Lewin, ktery definoval zékladni typy téchto konflikt(:

1)

2)

3)

4)

5)

apetence — apetence (pfitahovani — pfitahovani) — tento konflikt motivil je pro
jedince nejméné frustrujici. Clovék se rozhoduje nad vybérem ze dvou pro néj
pritazlivych motivl. Frustrace zde vzniké pravé z touhy po uspokojeni obou motiv(i
a nasledné pfi pochybovani o spravné zvolené moznosti.

averze — averze (odpuzovani — odpuzovani) — konflikt typu averze — averze je pro
jedince naopak nejvice frustrujicim. Rozhodovani mezi dvémi moznostmi, které
jsou pro jedince nezadouci a nepfijemné. Casto zde byva pro nazornost uvadén
pfiklad, kdy se m& jedinec rozhodnout mezi bolesti zubu a ndvstévou zubniho
Iékare.

apetence — averze — nejCastéjsi typ konfliktu motivace. Jedna se o konflikt mezi
dvéma podnéty, kde jeden z podnétl plsobi pozitivné a druhy negativné. Tento jev,
kdy se cil jevi jak pozitivng, tak negativng, se nazyva ambivalence. V literature byva
nejCastéji zminovan priklad tohoto typu konfliktu v souvislosti se studentem, ktery
na jednu strachu chce jit na zkousku z diivodu splnéni své studijni povinnost, ale na
druhou stranu tam jit nechce, jelikoz obava netspéchu.

nechci, ale musim — tento typ konfliktu se vyskytuje zejména v souvislosti
s autoritami typu rodi¢ €i ucitel. Pro jedince ma negativni charakter, ktery ovsem
ostatni vnimaji pozitivné.

chci, ale nesmim — tyto konflikty jsou opakem konfliktd ,,nechci, ale musim“,
Jedinec touzi po ur€itém chovani Ci jednani, ale okoli ¢i okolni podminky mu to

nedovoluji.

Pro srovnani je zde uveden vycet 4 zakladnich konflikt(i motivd dle Homoly (1972),

ktery také vychazi z Lewinovych nazord:
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- plus — plus konflikty,

- minus — minus konflikty,

- plus — minus konflikty,

- dvojité nebo mnohonésobné plus — minus konflikty.

Prvni tfi typy konfliktli odpovidaji definicim vySe uvedenych typ( apetence —
apetence, averze — averze a apetence — averze. Autor popisuje dvojité nebo
mnohonasobné plus — minus konflikty jako konflikty wvyskytujici se ve chvili,
kdy existuji soucasné dva nebo vice motivl, z nichz kazdy vyvolava jak kladné, tak
zaporné odpoveédi. Jako pfiklad uvadi situaci, kdy si mlady muz ma vybrat mezi divkou

bud’ hezkou, ale hloupou, nebo meéné hezkou, ale chytrejsi.

1.2 ZDROJE MOTIVACE

Motivace lidského chovani je podminéna existenci zdroji motivace. Pokud by
neexistovaly jeji zdroje, chovani jedince by nebylo mozné Zzadnym zplsobem
motivovat. Znalost motivacnich zdroji je zakladem pochopeni vzniku motivace, jejiho
procesu a vyuziti.

Zdrojem motivace jsou podnéty nebo skutecnosti, které vyvolavaji lidskou motivaci.
Mezi tyto zakladni zdroje patfi potfeby, zajmy, hodnoty, idedly a navyky, které jsou
zakladnimi determinantami toho, Ze se Clovék o néco snazi, po néfem touZzi, néco

odmita, k né€emu sméfuje atd. (Provaznik, Komarkova, 2004)

Potreby

Ve vétSiné odborné literatury se setkdvame s definici potfeby jako se stavem
nedostatku néceho a zakladnim zdrojem motivace. Konkrétné Dieblova (2005) popisuje
potiebu jako stav nedostatku organismu, ktery pfi delSim trvani mdze vést k poskozeni
i smrti jednotlivce a ktery vede k vyrovnavacim reakcim, aby byla znovu nastolena
optimalni fyziologick& rovnovéha, tzv. homeostaticky princip. Na druhou stranu,
z psychologického hlediska je potfeba stavem prani a Zadosti, ktery vyvolava urcité
chovani — motivuje ke specifické aktivité.

Faktor vyznamnosti do své definice potfeby zahrnuli Cejthamr s Dédinou (2005),
ktefi definovali potfebu jako Clovékem proZivany, ne vzdy zcela uvédomovany
nedostatek néCeho pro daného jedince subjektivné vyznamného.

Dle Homoly (1972) vyjadfuji potfeby poZadavky Clovéka, tedy to, co a v jakém

mnoZstvi toho Clovék potfebuje, aby mohl pfimérené existovat.
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Bedrnova s Novym (2007) znazornili vztah nedostatku, potfeb, motivace a Cinnosti

nasledovné:

Obr. ¢. 1 Vztah mezi nedostatkem potreb, motivaci a Cinnosti

Nedostatek | >

Potreba

>

Motivace

Cinnost
zamérena na cil

—>

Odstranéni
nedostatku

(nadbytek)

(nadbytku)

Zdroj: Bedrnova, Novy [2007]

Dle uvedeného schématu je potfeba vyvolana nedostatkem ¢i nadbytkem néceho pro

¢lovéka dulezitého. Tento nedostatek ¢i nedostatek jedince motivuje k ¢innosti, ktera jej

odstrani.
s Komérkovou (2004):

Proces a jednotlivé faze cyklu potfeby graficky vyjadfili Provaznik

Obr. €. 2 Znazornéni procesu vzniku, nasyceni a vymizeni potreby

A
intenzita potfeby

cas

faze vzniku a rlistu intenzity
potfeby

Zdroj: Bedrnova, Novy [2007]

faze uspokojovani potfeby
v ¢innosti

faze nasyceni jedné a
vznik a rlist druhé potfeby

Proces uvedeny ve schématu €. 2 je proces nekonecny, stale se opakujici. Jakmile je

jedna potfeba nasycena, ihned se vyskytuje potieba dalsi, kterou je nutné uspokojit.

Bedrnova s Novym (2007) déli potfeby do dvou kategorii:

« biologické, fyziologické, viscerogenni - jinak jsou oznaCovany také jako potieby
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primarni a fadime k nim kupfikladu potfebu vzduchu, potravy nebo tfeba tekutin,
« socidlni, spoleCenské, psychogenni — které jsou spojeny s Clovékem jako bytosti
socialni, spoleCenskou a kulturni. K témto potfebdm lze zaradit potfebu I&sky,

dominance nebo seberealizace. Jinak jsou také oznafovany za potfreby sekundarni.

Struktura potfeb se u kazdého jedince lisi. Obecné Ize konstatovat, Ze ¢im vyssi je
kulturni droven a vzdélanost lidi, tim vice vystupuji do popfedi jejich psychosociélni
potreby. (Kohoutek, 2009)

Zajmy

Zajem byva vobecné poloze chdpan jako motiv. Z&my jsou motivy, zdroji
poznavaci Cinnosti a sou€asné i jejim produktem. (Rubinstejn, 1961 dle Hyhlik,
Nakonecny, 1977 dle Bedrnova, Novy, 2007)

Dalsi definici zajmu pridava Rizicka (1994, dle Bedrnova, Novy, 2007): ,,Zajem je
jakymsi trvalejSim zamérenim jedince na urCitou oblast predmétd Ci jevl, které je
spojeno s aktivizaci jeho Cinnosti.” Zajmy mohou byt technické, umélecké, socialni,
obchodni, pFirodni, sportovni, poznavaci, socialni aj. Kazdy jedinec ma zajmy jiné,

u nékterych se jich objevuje nékolik, jini se soustfedi pouze na jednu oblast zajmu.

Hodnoty

Hodnoty jako zdroj motivace vznikaji procesem hodnoceni jednotlivych jevd
a skutecnosti, se kterymi se ¢lovék b&hem svého Zivota setkava. Kazdy jedinec ma svoji
hierarchii nebo systém hodnot. Chovani a motivace jedince se potom uskuteCfiuje dle
této hodnotové hierarchie — negativné hodnocenym jevlim se ¢lovék vyhybd, kdezto
na téch, které hodnoti pozitivnég, se zG€astriuje rad.

Kohoutek (2009) uvadi nasledujici definici hodnoty: ,,Véc, ¢lovék nebo idea, ktera je
nékomu drahd, potfebna nebo na niz Ipi, se nazyva hodnota. Rlzni lidé maji rozli¢né
systémy nebo hierarchie hodnost a cilé podle toho, které hodnoty a cile stavi do popredi
a které pro né maji pouze okrajovy vyznam.“

Pokud jde o v&k, uvadi Stefanovié (dle Kohoutek, 2009), Ze:

- u mladeze do 25. roku vystupuji do popfedi hodnoty perspektivy a rdstu,
- u lidi nad 40 let pracovni podminky,
- nad 50 let orientace na vydélek vzhledem k vysi ddchodu.
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Némecky psycholog Spranger (dle Provaznik, Koméarkovéa, 2004) rozliSuje zakladni
osobnostni typy dle prevaZzujiciho hodnotového zaméfeni — typ teoreticky, typ
ekonomicky, typ esteticky, typ socialni, typ politicky a typ néboZensky. U kazdeho
z téchto typl osobnosti Ize najit vlastnosti, které prevazuji pfi formulaci hodnotového
systému. NapFiklad typ ekonomicky je charakteristicky tim, Ze je zaméfen na hromadéni

majetku, jeho nejvy3Si hodnotou je uZzitek, naopak u typu socialniho najdeme jako
nejvyssi hodnotu lasku.

Idealy

Bedrnova s Novym (2007) popisuji ideal jako ,urCitou ideovou Ci nazorovou
pfedstavu néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince
pfedstavuje vyznamny cil jeho snazeni, skutecnost, o kterou usiluje.*

Definice idealu dle Kohoutka (2009) je nasledujici: ,Jako idealy se nékdy oznacuji
spole€ensky uznavané hodnoty. Sem patfi i politické, filosofické a ideologické postoje.
Hodnoty a idealy jsou dilezitymi motivy naSeho chovani, protozZe uréuji do znacné miry
stanoviska, ktera jednotlivec zaujima k tomu, co se kolem ného déje.”

Idedly se formuji zejména vlivem vychovy, tedy v roding a také plsobenim autorit.
Mohou mit podobu Zivotnich cill, Zivotniho stylu ¢i uréitého idealniho spolecenského
usporadani a mohou se tykat jak osobniho, tak pracovniho Zivota.

Navyky

Jednéa se o zdroje motivace, které vyplyvaji z opakované ¢innosti jedince v urcitych
situacich. Tyto Cinnosti se u Clovéka po Case automatizuji a stavaji se stereotypnimi.
Navyk je tedy opakovany, fixovany a zautomatizovany zplsob ¢innosti ¢lovéka v urcité
situaci. (Bedrnova, Novy, 2007) Navyky mohou byt nevédomé, kdy se Clovék ocitne
v jisté situaci a chova se nevédomky tak, jako ve chvili, kdy se v podobné situaci ocitl
dfive. Z hlediska vzniku, Ize na ndvyky nahliZzet bud jako na produkt vychovy nebo
na produkt sebeutvarecich aktivit.

Veskeré zminéné zdroje motivace jsou zakladem jejiho procesu. Proces motivace
zaCina dle Armstronga (2007) u zjisténi neuspokojenych potfeb. Jakmile jsou tyto
potfeby zjistény, stanovi se cil, jehoZ dosaZeni uspokoji potfebu a kterého musi jedinec
dosdhnout. V pripadé, Ze jedinec cile dosdhne a uspokoji svou potfebu, je velice
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pravdépodobné, Ze cely postup zopakuje, pokud se opét objevi stejna €i podobna
neuspokojena potfeba. V opatném pfipadé, kdy uspokojeni potfeby nedosahne, tyto
kroky vedouci k jejimu cili opakovat nebude. Jednd se o nikdy nekonCici kolobéh

na sebe vzajemné navazujicich déjd.

Obr. €. 3 Proces motivace

1. Neuspokojené potreba
(vytvéFi touhu naplnit
llllllll> pOtFEby—pOtraVy, bEZpECi, EEEEEEEEEENg

- pratelstvi, Gspéchu) E
. A 4
3. Uspokojeni potFeby 2. Cilové orientované
(odmény potfebné chovani
k uspokojeni potfeb) (akce k naplnéni potfeb)

fllll»

Zdroj: Donnelly, Gibson, lIvancevich [1997]

Vyse uvedené schéma znazorfiuje proces motivace. V bodé €. 1 se nachazi jedinec,
ktery ma urCitou Ci urcité potfeby. Aby dosahl svého cile, kterym je naplnéni téchto
potfeb, musi nejdfive tyto potfeby spravné definovat a poté hledat moznosti jejich
uspokojeni, tzn., musi najit prostfedky a zplsob jejich odstranéni. Jakmile prostiedky
a zpUsob odstranéni potieby jedinec nalezne, svoji potfebu uspokoji a ocita se opét
na zacatku tohoto kolobéhu, kdy se vyskytne potfeba nova, na jejimz uspokojeni bude

muset pracovat nasledné a cely tento proces se bude opakovat.

Mayerova a kol. (1998) uvadgji jako synonymum pro proces motivace — v kontextu
pracovni motivace - termin ,,ovliviiovani proces” a definuji jej jako soucast Fidici
¢innosti nebo fFidiciho cyklu, jehoz nositelem je Fidici pracovnik. Tento proces

predstavuje specifické plsobeni vedouciho pracovnika na podfizené zaméstnance.

1.3 STIMULACE, STIMULY
Velice Gasto dochazi k zamérovani pojmd motiv/motivace a stimul/stimulace. Tyto

pojmy jsou si sice blizké a obsahové podobné, nikoliv vSak shodné.
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»Slovo stimulus pochézi z latiny a znamena plivodné pobidnout nebo bodec, tedy
oceli zakoncenou hiil, kterou se pohanéla zvifata a nutila je jit proti jejich vili nebo
prani.“ (Adair, 2004)

Stimulace je vngj$i plsobeni na psychiku jednotlivce, v jehoZz dlsledku dochazi
k urCitym zméndm jeho Cinnosti, pfedevsim pak zménou jeho motivace. (Berdnova,
Novy, 2007) Mezi stimulaci a motivaci nelze nalézt pfimocary vztah, jelikoz i kdyz je
Clovék stimulovan, tak mira motivace a motivacni struktura kazdého jedince je odliSna.
Jen dobra znalost motivacni struktury a osobnosti jedince miZze pomoci pfi vybéru

nastrojl stimulace, za Ucelem ovlivnéni jeho motivace.

Obr. €. 4 Vztah mezi stimulaci a motivaci

STIMULACE b MOTIVACE

Zdroj: Bedrnova, Novy [2007]

Jde tedy o vnéjsi zasahy do psychiky ¢lovéka, jejichZz prostfednictvim se zméni
motivace jedince. Stimulace je G¢inna ve chvili, kdy zndme motivacni pole urcitého
jedince. Jeding tak lze zvolit vhodné nastroje stimulace, které nasledné zméni motivaci
dotycné osoby.

Definice Provaznika a Koméarkové (2004) fika, Ze podstatou stimulace je z&mérné
ovliviiovani lidského chovani a Ze se jedna o soubor vSech podnétd, které z vnéjsku
plsobi na ¢lovéka at’ uz zamérng, ¢i bezdécné.

Motiv je, jak jiz bylo vy3e FeCeno, vnitfni pohnutka, kdeZto u stimulu se jedna
o vnéjsi plsobeni na jedince. Jde o jakykoliv podnét, ktery vyvolad zmény v lidské
motivaci. Aby mél stimul Zadouci ucinek, musi byt v souladu s motivacnim profilem
Clovéka a situaci, ve které se jedinec nachazi. (Trunecek, 1995)

Stimuly jsou rozliSovany dle svého vzniku na:

- impulsy — jednd se o vnitfni (endogenni), intrapsychické podnéty, které signalizuji
zmény Vv téle nebo mysli ¢lovéka, prikladem mlZe Unava ¢lovéka, u které definujeme
motiv odpocinku,

- incentivy — vnéjsi (exogenni) podnéty, které pfichdzeji zvenku a vztahuji se vrozené
nebo naucené k impulsiim. Jedna se o podnéty, které aktivuji urcity motiv. VngjSim
podnétem mlZe byt napfiklad pochvala za dobry vykon ¢i nabidka pracovniho
postupu. (Bedrnova, Novy, 2007)
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Dle rliznych autor( se stimul pouziva ve vyznamech vnéjsi podnét, pobidka, popud Ci

incentiva.

1.4 DRUHY MOTIVACE

Clovék mdze byt motivovan rdznymi zplisoby. Mezi zakladni druhy motivace pat¥i
motivace vnitfni a vnéjsi. Dale se mlze motivace délit podle toho, zda za urcity vykon
jedinec ziska prostfedky hmotného ¢i nehmotného charakteru. Poslednim popisovanym

druhem motivace je motivace pozitivni a negativni.

Vnitfni motivace

Vnitfni motivace vychazi z nitra jedince. Intrinsivné je jedinec motivovan ve chvili,
kdyz déla néco, co sdm chce délat a tato aktivita ho bavi a naplfiuje. (Kolesnik, 1978).
Pokud je nékdo vnitfné motivovan, pracuje zejména pro samotnou radost z prace.
Na prvnim misté zde neni finan¢ni ohodnoceni, ¢lovék se nepta, co za spinény ukol
ziska, ale pracuje pro svllj dobry pocit a zejména proto, Ze je pro néj prace zabavna
a pracovnika tési.
Intrinsivné motivovani byvaji nezavisli na ménicich se okolnich podminkach, kterymi
mohou napfiklad byt zména zaméstnani ¢i zména vedouciho. Nebyvaji také zavisli na
mzdove a prémiové politice v podniku, jelikoZ je zajima prace samotnd, nikoliv to, co
za tuto odvedenou préci ziskaji (Dieblova, 2005)
Vnitfni motivace zahrnuje osobnost daného jedince, jeho vzdélani, znalosti, z&jmy,

hodnoty a aspiraci.

Vnéjsi motivace

VngjsSi motivace je charakterizovdna zajmem o financni a dalsi materialni statky
(Styblo, Urban, Vysokajova, 2007). Jiz dle svého nazvu vychazi tento druh motivace ze
zdrojli, které se nachazeji vné jednotlivce. KdyZ je ¢lovék motivovan extrinsivné
znamena to, Ze déla néco, protoze nékdo jiny chce, aby to délal, nebo kdyz je Clovék
nékym odménén za urCitou Cinnost Ci kdyZz se chce pouze nékomu zavdécit nebo
na nékoho zaplsobit. (Kolesnik, 1978).
S vnéjsi motivaci je spojen i pojem incentiva neboli pobidka. Je to podnét z vnéjSiho
prostfedi, ktery je povaZzovan za zékladni zdroj vnéjSi motivace (Vyrost, Slaménik,
2008).
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Mezi hlavni néstroje extrinsivni motivace patfi zejména plat ¢i mzda. Dle
Herzbergovy teorie je odména za praci dissatisfaktor, kdy v pfipadé nizké odmény se
objevuje nespokojenost, ale ziskani vyssi odmény na druhou stranu nemusi vzdy zajistit
spokojenost pracovnika. DalSimi néstroji vnéjSi motivace jsou zejména: organizace
prace, hodnoceni a odménovani, zplisob a styl Fizeni.

Lidé, ktefi jsou motivovani extrinsivné jsou zavisli na chvéle nadfizeného, uznani
kolegl, Uspésné kariéfe a na zvysovani platu.

MlZe ovéem nastat situace, kdy se vnéjsi motivace pfeméni v motivaci vnitini,
jak popisuje Dieblova (2005) — na zacatku kariéry mlize byt ¢lovék motivovan zevné,
ale na zakladé ziskanych zkuSenosti a ziskanim lepsiho postaveni v zaméstnani se mdze

stat vnitfné motivovanym.

Motivace mlze byt rozdélovana také z jiného hlediska a to na motivaci hmotnou
a nehmotnou. VZdy zélezi na osobnosti jedince, ktery je objektem motivace, kterou

z téchto forem uprednostni.

Hmotna motivace
Hmotnd motivace je pro mnohé zaméstnance mnohem dllezitéj$i nez motivace

Vv s

nehmotna. V dnesni spolecnosti lidé ,slysi“ na penize. Ty jsou proto nejdllezitéjsim
nastrojem hmotné motivace. Také Vtipil (1987) tvrdi, Ze k nejddlezitéjSim motiviim
patfi pravé finan¢ni stimul, tedy odména za vykonanou préci. Pro vedouci zaméstnance
je tedy dullezité védét, jak stimto nastrojem co nejlépe zachazet tak, aby byli jeho
podfizeni vhodné a dostateCné motivovani.

Mezi klasické moznosti hmotné motivace patfi mzda, osobni ohodnoceni, 13. a 14.
plat, pFispévky na stravovani, pFispévky na rizna pojisténi, prispévky na dovolenou,

podily na zisku ¢i Ghrada naklad(l na vzdélavani ¢i jizdné do zaméstnani.

Nehmotné motivace

V soucasné dobé se mnoho zaméstnavatelli snazi nabizet svym zameéstnanclim
nejriznéjsi nefinanéni benefity, kterymi se snazi o vys$si miru motivace. Mezi zakladni
formy nehmotné motivace lze fadit napfiklad: dobré pracovni podminky a prostredi,
pratelské vztahy na pracovisti, pruzna pracovni doba, moznost zvySovani kvalifikace,
moznost kariérniho postupu, vyjadfovani uznani a udélovani pochval, zajisténi

stravovani, delegovani tkolll a pravomoci, atd.
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Téchto nastroji existuje velké mnoZstvi. Zajimavé moznosti nehmotné motivace
byly uvedeny v Casopisu Moderni Fizeni (2008): napoje a svaciny zdarma, odpoledni
videoprogram, oslava spole¢nych Uspéchl, spoluvlastnictvi akcii, vecefe pro dva,
spoleCenska mistnost pro oddech a hry, v patek odpoledne soudek piva, kancelarské
prostfedi, volné listky na sportovni akce, v Iété obCas zmrzlina zdarma, blizkost
k verejné dopraveé, oCkovani proti chfipce zdarma, kvalitni a vykonny kavovar, den
volna jako prekvapeni, moznost néCemu se nauCit, rozvijet své schopnosti, podpora
pratelskych vztahll na pracovisti, tolerance lezérniho obleceni na pracovisti, pozitivni
motivace a prilezitost k Uspéchu, parkovani a doprava do zaméstnani zdarma, masaz

zdarma.

Zalezi na kazdém zaméstnavateli, jaké formy motivace svym zaméstnanclm
poskytne, mél by ovSem pocitat s tim, Ze na vhodnost, mnoZstvi a kvalita nabizenych
benefitli se odrazi jak na pracovnim vykonu zaméstnanctl, tak na celkové povésti dané

spoleCnosti.

Pozitivni vs. negativni motivace

Dle Stybla, Urbana a Vysokajové (2007) je pozitivni motivace ve vétSing pripadd
ucinnéjsi nez motivace negativni. Samotna pracovni motivace je sloZena z obou téchto
druhl motivaci. Zaméstnance ovsem vede k nejvétsi vykonnosti vzdy motivace
pozitivni, zatimco negativni motivace je pouZivina zejména jako prevence zabranéni
urCitému nezadoucimu chovéni. PFi Fizeni by mél vedouci vzdy pouZit veSkeré mozné
nastroje pozitivni motivace a aZ v pripadé, kdy vSechny vycCerpal, by mél pouzit néktery
z néastrojli motivace negativni.

Mezi néastroje pozitivni motivace patfi: pochvala, uzndni, odména. Naopak
k nastrojim motivace negativni patfi kritika, napomenuti, donuceni na zakladé obavy

z trestu, pokuta aj.
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2. VYBRANE TEORIE MOTIVACE

2.1 OBECNE K TEORIiIM MOTIVACE

Armstrong (2007) definoval teorii motivace jako proces motivovani i proces
utvareni motivaci, ktery vysvétluje, pro¢ se lidé pfi praci urcitym zplsobem chovaji
a proC vyvijeji urcité Gsili v konkrétnim sméru.

Existuje mnoho teorii motivace, pfiCemZ kazda z nich snaZi rozpoznat a zjistit,
co motivuje lidské chovani a ¢lovéka samotného. Ztohoto divodu, by mél kazdy
vedouci pracovnik vychédzet pfi motivovani svych podfizenych €i pfi sestavovani
motivaCniho programu nejen ze znalosti toho, co motivuje jeho podfizené, ale také

ze znalosti teorii motivace.

Bedrnova a Novy (2007, dle Madsen 1974) vymezuji nékolik zékladnich modeld
motivace lidského chovani:

1) homeostaticky model motivace — tento model motivace se vztahuje zejména
k motiviim, které maji svlj zaklad v organickych potiebach (napf. pocit Zizné —
vyvolava potrebu, kterd vyviji vnitfni tlak na jedince do té doby, dokud neni
uspokojena),

2) hédonisticky model motivace — zdlraziiuje vyznam emoci v lidském Zivoté;
primarné vychazi ztoho, Ze veSkera lidska Cinnost sméfuje k dosaZzeni slasti
a k vyhnuti se strasti,

3) aktivacni/pobidkovy model motivace — jiz z ndzvu tohoto modelu vyplyva, Ze jeho
podstatou je existence z&kladniho motivacniho Cinitele ve formé pobidky,
kterd prichazi z vnéjSiho okoli jedince a jedince nejen aktivuje, ale také sméfuje
k ur€itému chovani a konani,

4) kognitivni/poznavaci model motivace — zékladem tohoto modelu motivace je
myslenka, Ze poznavani se podili na vzniku a povaze motivacnich procesd,

5) humanisticky model motivace — nejvyznamngjSim zastupcem humanistického
modelu motivace je Abraham Maslow se svoji hierarchii potfeb, podle kterého ma
v sobé kazda lidska bytost dva druhy sil: jedny vychézeji ze strachu o bezpeCi
a tahnou Clovéka zpét (napf. strach z nezavislosti, ze svobody apod.) a druhé tdéhnou
Clovéka kupredu k celku a k pIné funk&nosti vsech sil.
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Neexistuje pouze jedna jedina teorie motivace, ktera by byla pfijimana a ktera by
byla povazovana za jedinou spravnou.
Motivacni teorie mohou byt rozdéleny dle nejriznéjsich kritérii a hledisek.

V nésledujicich podkapitolach budou tyto teorie rozdéleny do tfech celkl (Vodacek,

Vodackova, 1996):

- teorie motivace zamérené na poznani motivacnich pficin (content theories): do této
kategorie teorii se fadi Maslowova teorie hierarchie lidskych potfeb, Herzbergerova
dvoufaktorova teorie, Alderferova teorie tfi motivacnich faktorl, McClellandova
teorie,

- teorie motivace zamérfené na pribéh motivacniho procesu (expectancy/process
theories): teorie valence a ocekavani (expektance) V. Vrooma, Porterova
a Lawlerova teorie, Lockeova teorie cile, teorie spravedlnosti J.S.Adamse

- teorie motivace zamérené na specialni Gcely (,,theories for particular purposes*):
participace zaméstnancli na rozhodovani, sebemotivace manazerl, McGergorova
pracovni teorie X a Y, dalSi motivacni pfistupy — motivacni programy pro zlepSeni
kvality pracovniho Zivota (Quality of Working Life), zapojeni zaméstnancl
do vnitfni podnikatelské ¢innosti (People Involvement Programs), krouzky jakosti
(Quality Circles).

2.2 TEORIE MOTIVACE ZAMERENE NA POZNANi MOTIVACNICH
PRICIN

Tyto teorie motivace popisuji to, co ¢lovéka motivuje k praci. Armstrong (2007) tuto

kategorii teorii motivace oznacuje jako ,,zaméfenou na obsah“, tedy na obsah motivace.

Tvrdi také, Ze motivace se tyka podnikéani krok(i za G&elem uspokojeni potfeb. Casto

byvaji nazyvany pouze jako ,teorie potieb“.

Maslowova teorie hierarchie lidskych potFeb

Teorie Abrahama Maslowa patfi mezi nejznaméjsi teorie motivace, jejimz zékladem
je predstava, Ze Clovék neni motivovan vnéjSimi podnéty, jako je odména nebo trest,
ale vnitfnim programem potfeb. Samotny Maslow tvrdi, Ze Clovék je tvor, ktery stale
néco chce a jakmile uspokoji jednu svoji potfebu ¢i touhu, ihned se vynofi dalsi. (Adair,
2004).

Tato teorie, kterad byla publikovana v roce 1943, stéale patfi mezi zakladni a aktualni

teorie motivace.
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Dle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) zdlraziuje tato teorie motivace
predevsim dva zakladni predpoklady. Prvnim z téchto pfedpokladi je to, Ze lidé jsou
zivocichové, ktefi nemaji dostatek a jejich potfeby zavisi na tom, co jiz maji. A pouze ty
potfeby, které dosud nebyly uspokojené, mohou ovliviiovat lidské chovani.

Druhy predpoklad Fika, Ze lidské potFeby jsou v této teorii hierarchicky usporadany

dle svého vyznamu a v okamziku, kdy je jedna potfeba uspokojena, objevuje se potieba
dalsi, kterd taktéz vyzaduje uspokojeni.
Maslow rozdélil potfeby do péti stupill dle hierarchie od potfeb zakladnich -
fyziologickych, pres potfeby bezpeci, socialni potfeby, potfeby uznani az po potfeby,
které stoji na samotném vrcholu jeho pyramidy, a to potfeby seberealizace. Ve schématu
¢. 5 jsou znazornény potreby v osmi patrech pyramidy, kde poznavaci potfeby, estetické
potfeby, seberealizace a sebetranscendence odpovidaji patému patru Kklasické
Maslowovy hierarchie potreb.

Obr. ¢. 5 Maslowova hierarchie potieb

A
Sebetranscendence: néco, co presahuje samotného jedince
Q
e
‘g_ Seberealizace, sebenaplnéni: osobni rlist, osobni naplnéni
'c
<
S Estetické potreby: krasa, harmonice, rovnovaha
3
S
Poznavaci potreby: znalosti, smysl, sebeuvédomeéni

v
g A Potfeba Ucty a uznani: sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance
E
-
3
g Socialni potfFeby: prislusnost ke skuping, laska,...
&
2 Potreby jistoty a bezpecCi: bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...
<
% Biologickeé a fyziologické potreby: jidlo, piti, pFistresi, spanek,
o

v

Zdroj: www.vedeme.cz

1. Fyziologicke potreby — tvorfi zaklad Maslowovy hierarchie a fadi se mezi né potfeba
spanku, vyZivy, zdravi, sexuality atd. Vzhledem k tomu, Ze fyziologické potieby
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tvofi zakladnu celé pyramidy, jsou veskeré tyto potfeby nutné k preziti. Maslow tyto
potfeby povazuje za hnaci silu ¢lovéka.

. PotFeby bezpeci — objevuji v dobé, kdy jsou pIné uspokojeny fyziologické potFeby.
Mezi potfeby bezpeci a jistoty patfi napfiklad jistota zaméstnani, bezpe€né pracovni
prostfedi, péCe ve stafi, ochrana pred nebezpeCim a Skodami, potfeba vyhnout se
neznaménu, nezvyklému, potfeba stability, struktury pofadku (Provaznik,
Komarkova, 2004).

. Sociélni potreby — stoji uprostifed Maslowovy hierarchie a jsou to potfeby pratelstvi
lasky, sounaleZitosti. V obecné roviné jde o potfebu zaClenit se do urCité skupiny
a mit dobré vztahy s ostatnimi lidmi. Maslow v této oblasti vyzdvihuje zejména
dllezitost dochazky do zaméstnani, jelikoz pravé prace je Zivnou pldou pro
kamaradstvi a pratelstvi. (Adair, 2004)

. PotFeby uznani — (cta k sobé samému, Ucta ostatnich. Soucasti Ucty k sobé samému
je touha po ddvéfe, moci, nezavislosti, svobodé a také Uspéch. Ucta ostatnich
obsahuje povést Ci prestiZz, postaveni, uznani, pozornost a ocenéni. (Dédina,
Cejthamr, 2005)

. PotFeba seberealizace — stoji nad vSemi ostatnimi potfebami na samém vrcholu
Maslowovy pyramidy potreb. Maslow definoval seberealizaci jako ,touhu Clovéka
po sebenaplnéni, zejména jeho tendenci realizovat se v oblasti, pro kterou ma jisté
prfedpoklady. Zfetelné objeveni téchto potfeb je vétSinou podminéno predchozim
uspokojenim fyziologickych potfeb, potfeb jistoty, lasky a uznani. (Adair, 2004).
Dédina a Cejthamr (2005) definuji potfebu seberealizace jako rozvijeni a realizaci
pIného potencialu jedince.

Maslowova teorie naSla i mnohé kritiky. Mnozi ji kritizuji zejména kvili pevné dané

hierarchii potfeb. Donnelly, Gibbon a Ivancevich (1997) uvadéji, Ze jednotlivé potfeby

se mohou prekryvat Ci nékteré z potfeb mohou byt zafazeny do vice kategorii. Dalsi

kritika poukazuje na jistou pevnost a statiku této hierarchie, kterd se neméni, kdezto

potfeby méni jak v priibéhu Gasu, tak také dle situace, ve které se ¢lovék v dané chvili

nachazi.

Steers a Porter (dle Dédina, Cejthamr, 2005) aplikuji Maslowovu hierarchii

do pracovniho prostfedi a uvadéji seznam hlavnich odmén a faktor(i uZivanych

k uspokojeni rliznych potreb.
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Tab. ¢. 1 Seznam hlavnich odmén a faktor( uzivanych k uspokojeni rliznych potieb

Uroven potFeb Hlavni odmeény Organizacni faktory
S . . Plat, pfijemné pracovni podminky,
Fyzické potreby Jidlo, voda, sex, spanek. bufet (stravovani).
- o . o . Bezpecné pracovni podminky, podpora
PotrFeby bezpeci Jistota, bezpeci, stabilita, ochrana. 76 strany firmy, jista préce.
Saocialni potFeby Léska, cit, potfeba nékam naleZet. SIOUalAL (AR i, (el .

dohled, profesni svazy.

Spolecenské uznéni, pojmenovani
prace, vysoce postavena prace, zpétna
vazby od prace samotné.

Sebelcta, respekt k vlastni osobé,

P TG prestiZ, postaveni.

Préce vyzadujici ukoly, pfilezitosti ke
PotFeby seberealizace RUst, pokrok, kreativita. kreativité, Uspéch v préci, postup
V rdmci organizace.

Zdroj: Dédina, Cejthamr [2005]

Plaminek (2010) uvadi modifikaci Maslowovy hierarchie potfeb — tzv. manaZzerskou

verzi hierarchie potieb a popisuje charakteristiky jedincl v danych stupnich hierarchie:

Obr. ¢. 6 ManaZerska hierarchie potieb

sebeaktualizace

/ uznani \
/ prislugnost \
/ bezpe&i \

Zdroj: Plaminek [2010]

Lidé usilujici o bezpeCi — oCekavaji jasné dand pravidla pro Zivot a préci,
srozumitelné struktury a lehce pochopitelné déje. Tito lidé potfebuji ke svému Zivotu
zejména pecujici pozornost a jejich vztahy musi poskytovat jistotu, bezpeci, zazemi,
oporu a fad.

Lidé usilujici o pfFislusnost — jde o lidi citlivé na wvnitfni i vnéjSi projevy
soundlezZitosti s potfebou zpétné vazby. Ke spokojenému Zivotu potfebuji zejména
rovnopravnou a vécné podloZenou pozornost.
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Lidé usilujici o uznani — tento typ lidi se soustfedi na srovndvani, kter& mohou byt
pfiznivd znamenajici jejich vitézstvi ¢i naopak nepfizniva, ze kterych vychazeji jako
porazeni.

Sebeaktualizujici lidé — tito lidé jsou charakteristiCti tim, Ze maji dobry vztah k sobé
samému, dobry vztah k druhym, dobie se dokazi pfizplsobit, aniz by se stali zavislymi,
maji spontanni tvofivou otevienost k Zivotu a spontanni sebepfesazeni.

Dalsi moZnou modifikaci Maslowovy hierarchie potfeb, ktera je zamérena

na podnikovou praxi, uvadéji Zadrazilova s Khelerovou (1994):

Obr. ¢. 8 Maslowova hierarchie potfeb zamérena na podnikovou praxi

prace samotna

o L, potfeby
uznani, ocenéni vygsiho
» stupné
vztahy na pracovisti
/ jistota pracovniho mista \ potieby
nizsiho
stupné
/ mzda jako prostfedek uspokojeni Fady potieb \ P

Zdroj: Zadrazilovd, Khelerova [1994]

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Tato teorie, v angliCtiné nazyvana jako Dual Factors Theory nebo Two Factors
Theory, byla poprvé predstavena vroce 1959 americkym psychologem Frederickem
Herzbergem. Spolu s Maslowovou hierarchii potfeb patfi mezi dvé nejCastéji citované
teorie motivace.

Jak jiz ze samotného nazvu této teorie vyplyva, jedna se o teorii, ktera popisuje dva
druny faktord vztahujicich se k pracovni motivaci. Herzberg provadél empiricky
vyzkum u technickych a ekonomickych pracovnikil v Pittsburgu, ktefi méli popsat
situace, které jim v zaméstnani pfinasi spokojenost a naopak, situace, ve kterych se citi
nespokojeni. K témto dvéma situacim se vazi dva druhy motivacnich faktord,

které popisuje Bajzikova a kol. (2004) nasledovné:

27



1) Hygienické

faktory (dissatisfaktory, udrZovaci

faktory) — vyskytuji pfi

nespokojenosti jako faktory vnéjsi, kterymi mohou byt napfiklad firemni politika,

administrativa, vztahy se spolupracovniky, postaveni ¢i jistota.

2) Motivéatory (satisfaktory) — jsou spojeny s pracovni spokojenosti a terminy jako

ocenéni, vlastni prace, odpovédnost Ci osobni rozvoj. Tyto faktory jsou ve sve

podstaté vnitfni. Bedrnova s Novym (2004) dopliiuji k motivatorim néasledujici

tvrzeni: ,Jsou-li tyto faktory v nepfiznivém stavu, zplsobuji, Ze pracovnik neni

spokojen a neni ani pfiméfené motivovan k praci. V opacném pripadé se dostavuje

pracovni spokojenost a pfizniva pracovni motivace.*

Hranice mezi témito dvéma druhy faktord neni jednoznacna a na kazdého jedince

plsobi jinak. Faktor, ktery u jednoho jedince zplsobi spokojenost, mize u druhého

zapricinit nespokojenost a naopak. Tohoto vyplyvé, Ze jeden faktor, mliZe tedy zpUsobit

jak spokojenost tak nespokojenost.

Donnelly, Gibson a

Ivancevich (1997) porovnavaji strukturu Maslowovy

a Herzbergovy teorie motivace dle nize uvedenych schémat. Popisuji zde rozdily

v téchto teoriich.

Tab. €. 2 Rozdily v Maslowové a Herzbergové teorii

Oblast

Maslowova hierarchie potfeb

Herzbergova dvoufaktorovéa
teorie

1. Vztahuje se

Na vSechny lidi ve spolecnosti ve vech
typech zaméstnani, ale i na dlichodce.

VétSinou na duSevni
pracovniky a na vysoce
kvalifikované specialisty.

Pouze nékteré vnitfni potieby

2. \n/elx“(lz I*Fl)(())\t/qui z:/hs(()e\(/::rr\?l potfeby mohou motivovat mohou fungovat jako
' motivatory.
. Rolevpeneznl MUzZe motivovat. Neni klicovym motivatorem.
odmény
4. Zabér Tyka se véech lidi a jejich Zivotd. Soustfeduje se na praci.
5. Typ teorie Deskriptivni (co je). Preskriptivni (co by mélo byt).

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich [1997]

Dle uvedené tabulky s popisem rozdil(i v téchto teoriich Ize jednozna¢né definovat

Maslowovu hierarchii jako teorii platnou pro kazdého Clovéka. Naopak Herzbergova

teorie se vztahuje na lidi pracujici, jak je uvedeno zejména na duSevni pracovniky
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A

a na specialisty, u kterych penézni odména za vykonanou praci neni kliCovym
motivatorem.

Spolecné rysy Maslowovy a Herzbergovy teorie srovnavaji Donnelly, Gibson
a lvancevich (1997) v nasledujicim schématu:

Obr. ¢. 8 Spolecné rysy Maslowovy a Herzbergovy teorie

MOTIVACNI FAKTORY

Uspéch  Prace sama
Uznani  RUstovy potencial

Seberealizace

Uznani a ocenéni PovySeni Odpovédnost
UDRZOVACI FAKTORY
Socidlni Mezilidské vztahy
Kolegové, nadfizeni, podfizeni,
Jistoty a bezpec€i podnikova politika,
jistota zaméstnani
Pracovni podminky,
Fyziologické plat, soukromy Zivot
MASLOWOVA HIERARCHIE HERZBERGUV DVOUFAKTOROVY
POTREB MODEL

Zdroj: Donnelly, Gibson, lIvancevich [1997]

Jilek (2007) popisuje praktickou stranku Herzbergovy teorie nasledovné: ,,V praxi je
obliba Herzbergovy teorie mirné problematicka. Plati, Ze motivatory se aplikuji
predevsim na jednotlivce, hygienické vlivy je vhodnéjsi pouzivat u dil¢ich kolektivd.“

Tato dvoufaktorova teorie se samoziejmé neobeSla bez kritiky. Jeji kritika se tyka
zejména Herzbergova tvrzeni, Ze penize jako takové Clovéka nemotivuji. Jini napadaji
jeji neprovazanost se samotnou vykonnosti pracovnika. | pres kritiku, ma tato teorie
vyznamny pfinos pro manazerskou praxi, jelikoZ poskytuje ndvod na projektovani
pracovnich mist. Od vzniku této teorie se zaCaly rozvijet metody obohacovani prace.
(Bajzikova a kol., 2004)

Alderferova teorie tfi motivacnich faktor(

Clayton D. Alderfer rozdglil lidské potfeby do tFi skupin. Z tohoto dlvodu se tato
teorie nazyva jako teorie tfi motivacnich faktor(l. V literatufe se setkavame také
s ndzvem ERG teorie, kde:

E = existencni potfeby (Existence),

R = potfeby vztahové (Relatedness),
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G = potieby rlstu (Growth).

Do existencnich potreb se Ffadi potfeby nutné k zajisténi lidské existence a preziti,
fyzické potfeby a potfeby na materialnim zéakladé. Bajzikova a kol. (2004) sem zahrnuje
také mzdu, zaméstnanecke vyhody a pracovni podminky.

Vztahové potfeby jsou determinovany vztahem k ostatnim lidem a socialnimu
prostiedi. V této kategorii potfeb se nachazi laska, pocit pfislusnosti, mezilidské vztahy,
vzéjemné pochopeni i akceptace.

Posledni kategorie potieb, tedy potifeby rdstové, se objevuji v pribéhu casu
a projevuji se jako vnitfni rlist a diferenciace lidi. Tyto potfeby stimuluji lidi k tomu,
aby rozvijeli svlij tvorivy potencial a vlastni Usili. (Bajzikova a kol., 2004).

Stejné jako Maslow, i Alderfer se domnivd, Ze Clovék pfi uspokojovani svych potfeb
postupuje od potfeb nizsi trovné k potfebam na Grovni vysSi. Tento postup se podle néj
ale nezobrazi v hierarchii, ale v pfimce, jelikoZ ve stejné chvili mize byt aktivovano

vice potreb. (Dédina, Cejthamr, 2005)

McClellandova teorie
Tato teorie byla publikovana v roce 1961 a je stejné jako Alderferova teorie zaloZena

na koncepci tfi skupin potreb.

1) potieba spojenectvi (,,need for affiliation*) — snaha o vytvoreni pratelskych vztah
se svymi spolupracovniky,

2) potreba vykonu (,,need for achievement*) — vyrazna je u lidi, ktefi se podileji na
feSeni rozhodujicich Gkold, maji sklon k aktivnimu uplatnéni a motivuje je zejména
¢innost nerutinni povahy, kde mohou uplatnit své aktivni jednani (Jilek, 2007),

3) potreba moci (,,need for power*) — jedna se o potfebu kontrolovat a ovliviiovat
spolupracovniky. Zaméstnanci s timto druhem potfeby chtéji mit ve spoleCnosti

vyznamné postaveni. Tato vlastnost je typicka pro manazerskou profesi.

2.3 TEORIE ZAMERENE NA PRUBEH MOTIVACNIHO PROCESU

Tyto teorie se soustfeduji na to, jak dochazi k motivaci — co iniciuje urcité chovani,
co je Fidi, udrzuje a co je zastavuje (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Zaméfuji
na psychologické procesy, které ovliviuji motivaci a souviseji s ocekavanim
a vnimanim spravedInosti. (Armstrong, 2007)

Mezi tyto teorie patfi:
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- teorie valence a oCekavani (expektance), jejichZ predstaviteli jsou zejména Vroom,
Porter a Lawler,

- teorie spravedlnosti J. S. Adamse,

- teorie kompetence.

Vroomova teorie ofekavani

Poprvé byla pfedstavena v roce 1964 a patfi do skupiny kognitivnich teorii motivace.
Autorem je americky univerzitni profesor V.H.Vroom a tato teorie fika, Ze jedinci jsou
pfi praci motivovani k tomu, aby si volili mezi rlznymi zplsoby chovani — napf. mezi
rlznou Urovni pracovniho Usili. Kazdy si mlzZe vybrat své pracovni tempo, a pokud
dana osoba VéFi, Ze jeji pracovni usili bude odménéno, bude tak motivovana
ke zvySenému usili. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
Dle Vajnera (asopis Uspéch, businessinfo.cz) Vroom tvrdi, Ze motivace je proces
zaméfeny na budoucnost, protoZe se daleko vice tyk& oCekavani nez uspokojeni. Opira
se 0 hypotézu, Ze lidé se pfikloni k takovému jednani, které jim pFinese nejvétsi uzitek.
Vroomova teorie pracuje se tfemi zakladnimi proménnymi: valenci, instrumentalistou
a exspektanci.

Vajner (Uspéch) vyjadiuje vztah mezi témito proménnymi vzorcem:

M=ExZ(lIxV),

V = Valence, kterd oznaCuje hodnotu odmény pro daného jednotlivce, tedy to, na co
bude dotyény kladné reagovat (penize, uznani, respekt atd.). Casto se pro vygisleni
valence pouziva $kala od -100 do +100 bodyi.

I = Instrumentalita, popisuje, jak je vhiman vztah mezi pracovnim vykonem a prislus-
nou odménou (co za danou praci jedinec obdrzi). Instrumentalitu miZeme méfit
na $kéle od -100 do +100 bodd.

E = Expektance, vyjadfuje vnimany vztah mezi Usilim a vykonem. Oznacuje miru, v niz
dany subjekt vnima souvislost mezi vlastnim Usilim, snahou a vyslednym vykonem.

Expektanci mizeme méfit na $kéale od -100 do +100 bodi.
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Obr. €. 9 Znézornéni Vroomovy teorie expektance

odména 1
(penize)

expektance
-100 ...... +100

odména 2
(pochvala)

| /
CD——C D

instrumentalita
-100 ...... +100

odmeéna 3
(cestovani)

valence

odména 4 4100 ......+100

(auto)

Zdroj: www.businessinfo.cz

Porterdv a Lawler(iv model ocekavani

Jednda se o rozsifeny model oCekavani, ktery byl publikovan v roce 1968 a jehoZz
pokusem je integrovat Maslowovu, Herzbergovu a McClellandovu motivacni teorii
s Vroomovou teorii ogekavani. Byva vyuzivan zejména u motivaci manazerl k vyssi
vykonnosti. Zdlrazriuje vztah vykonu, uspokojeni a odmén. Ktémto proménnym
pridava jednu ddleZitou proménnou - individudlni ddleZitost toho, aby pracovnici
vykonavali praci, pro kterou maji nalezitou kvalifikaci, schopnosti a vrozeny talent.
U tohoto modelu je velmi vyznamné dlikladné méreni vykonu, protoze jen v pripadé,
Ze je vykon spravné zméren, jsou odmeény spravedlivé rozdéleny. Pokud se tak nestane
a odmény nejsou rozdéleny spravedlivé, pracovniklim se jevi jejich vynaloZené Usili
jako zbytecné. Pokud v odménovani vykonnych a méné vykonnych pracovnikd
neexistuji rozdily, potom nastava situace, kdy vykonni pracovnici ztraceji motivaci
a Casem se to odrazi i na jejich vykonnosti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Vodacek s Vodackovou (1996) kladné hodnoti tuto teorii jako komplexni nicméné

z hlediska manaZerské praxe ji povazuji za velmi sloZitou.
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Obr. ¢. 10 Porter-Lawlertv model

L/ :
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: : odmény
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Zdroj: Donnelly, Gibson, lIvancevich [1997]

Uvedeny model znazorfiuje vazby mezi prvky teorii zaméfenych na obsah a teorii
zamérenych na proces. Jedna se o slozity koncept vztahl mezi rliznymi prvky teorii,
ktery ukazuje propojenost vykonu, schopnosti, potfeb, dilezitosti odmén, pocitu
spravedInosti a spokojenosti.

Dle Tureckiové (2004) patfi k hlavnim pfinoslim teorii oéekavani to, Ze:

- pFinesly komplexnéjsi pohled na motivacni proces,

- poukazaly na aktivni roli pracovnika a na jeho subjektivni vnimani reality,

- prispély k rozvoji dalSich motivacnich faktor(i v ramci pracovniho procesu, jako
jsou napriklad redesign pracovnich mist, vétsi mira autonomie pracovnikd,

zpétnovazebni mechanismus, aj.

Teorie spravedlnosti J.S. Adamse

Teorie spravedlnosti amerického psychologa J. S. Adamse se zabyva tim, jak lidé
vnimaji jak se s nimi, v porovnani s jinymi lidmi, zachdzi. (Armstrong, 2007) Tato
teorie Fika, Ze lidé jsou motivovani ve chvili, kdyZz se snimi zachazi spravedlivé
a pripad demotivace nastava, kdyz se s nimi jedna opacnym zplsobem.

Adams (dle Armstrong, 2007) rozliSuje dvé formy spravedinosti:
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- distributivni spravedlnost, ktera se vztahuje k tomu, jak se lidé citi pFi procesu
odménovani v porovnani s ostatnimi,
- proceduralni spravedlnost, jez oznaCuje to, jak pracovnici vnimaji spravedlnost

postupl organizace v pripadech hodnoceni pracovniki €i jejich povySovani,

Teorie kompetence

Autorem této teorie je americky psycholog R. W. White, ktery chépe motiv
kompetence ,jako potfebu ovladat své okoli, projevujici se jiz u déti snahou vse
prozkoumavat, rozkladat véci a davat je zase dohromady“. (Nakone€ny, 1992, dle
Provaznik, Komarkova, 2004) Dle téchto autor( se potfeba kompetence u dospélého
Clovéka projevuje zejména v pracovni oblasti, kdy jedinec ma potfebu prokézat sve
schopnosti a dovednosti, ¢i potfebu prokazat vlastni odbornou zpUsobilost, neboli
kompetenci. Tato potfeba kompetence se mize také projevit jako potifeba ziskat
priikazem kompetence priméreny obdiv, uznani ¢i respekt druhych, kterymi mohou byt
kolegové, nadrizeni, rodina Ci déti.

U potfeby kompetence existuje i dalSi jeji rovina, a to rovina socialni. PFi praci
mohou byt porovnavany vykony vlastni a vykony druhych lidi, a pravé toto srovnani

ukazuje miru kompetence jak vlastni, tak ostatnich.

2.4 TEORIE MOTIVACE ZAMERENE NA SPECIALNI UCELY

Teorie XaY

Tuto teorii pracovni motivace publikoval vroce 1960 americky profesor
managementu Douglas McGregor, ktery patfi mezi predstavitele humanistické
psychologie.

Tato teorie déli lidi do dvou skupin oznaCovanych X a'Y.

Typ X — vyjadfuje tradi¢ni pfedstavy o tom, Ze ¢lovék je tvor liny, ma odpor k préaci,
které se rad vyhne. Proto k ni musi byt pod pohrlizkou trestu nucen. Oproti tomu, pokud
je podan dobry vykon, nalezi ¢lovéku odmeéna.

Typ Y — je protikladem typu X. Tento typ ¢lovéka pracuje pro radost z prace, nemusi
do ni byt nucen, bere ji jako pfirozenou soucast Zivota. Jedinec nemusi byt nikym Fizen,
umi pfijimat odpovédnost, je tvofivy a pfedstavivy. Finanéni odména za podany vykon
pro jedince tohoto typu neni tak dlleZita jako vlastni dobry pocit a uzite¢nost.
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Stéle vysSi procento lidi v dneSni dobé odpovida typu Y, coZ vyZaduje ménit
a prizplsobovat pristupy k pracovnik(im skupiny typu X, které slze stale v nékterych
spole¢nostech najit. (Bedrnova, Novy, 2007)
Participace zaméstnanct na rozhodovani

Tato motivacni metoda je vhodnd zejména v decentralizovanych systémech
organizaniho uspofadani, protoZe tyto vytvareji prostor pro uplatnéni autonomie
rozhodovaci ¢innosti.

Vodacek a Vodackova (1996) tvrdi, Ze pokud zaméstnanci participuji
na rozhodovani a jsou za to odménéni, vyrazné se u nich posiluje motivace, zajem

na vykonu a kvalité préace.

Sebemotivace manazer( je dal$i mozna motivacni metoda, jejiz podstatou je
vytvoreni podminek pro vlastni zainteresovanost na manazerské préci, na dosahovaném
vykonu, na potfebé prekondvat rizika pfi zodpoveédné Cinnosti. (Jilek, 2007)

Koontz a Weihrich (1993) uvadi zakladni doporuceni pro sebemotivaci manazer(:

- stanovte si jasné cile a neztréacejte je ze zfetele,
- doplrite své dlouhodobeé cile cili kratkodobymi a konkrétnimi ukoly,

ucCte se kazdy rok na stale naro¢néjsSich ukolech,

pracujte tvorivé a sestavte si cile zdokonaleni své Cinnosti,

rozvijejte oblast svych schopnosti a odstranujte své nedostatky,

vytvorte si zpétnou vazbu a také se odmeénujte.
Na sebemotivaci manaZerl se zaméfuji nejrlznéjsi praktické kurzy, které maji

za Ukol sebemotivaci posilit a aktivovat.

Mezi dalSi mozné motivacni metody Ci pFistupy se fadi napfiklad:

- ,,Quality of Working Life* — motivacni programy urené ke zlepSeni pracovniho
Zivota, které vznikly v 70. letech minulého stoleti a dodnes jsou pouZzivany zejména
v USA, Velké Britanii a Skandindvii. Tyto programy pomahaji zlepSovat motivacni
vztah zaméstnancl k firmé pomoci metody obohacovani prace (job enrichment),
zlepSenim pracovnich podminek a zlepsenim lidskych vztah(,

- ,,People Involvement Programs* — metody, které dovoluji zaméstnanclim zapojit se
do vnitfni podnikatelské ¢innosti,

- ,,Quality Circles* — krouzky jakosti. (Vodacek, Vodackova, 1996)
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3. MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

3.1 MOTIVACE K PRACI

Lidé pracuji, aby byli schopni obstarat si obZivu, zajistit si bydleni a ostatni dllezité
statky a potfeby, které Maslow definuje ve své teorii motivace. Dle Nakonetného
(1997) tvori motivaci pracovniho jednani ty psychické stavy a procesy ¢lovéka, které jej
vedou ktomu, Ze praci prijima jako spolecenskou skutecnost, orientuje se na jeji
pfiméfené zvladnuti. Motivace pracovniho jednani vyjadfuje celkovy pristup pracovnika
k pracovnim Ukoldm, jeho pracovni ochotu, to znamena zamérovani jeho pracovni
aktivity ve sméru ke stanovenému ukolu.

Pokud je jedinec sprdvné motivovan, odrazi se to samoziejmé na jeho pracovnim
vykonu a také kvalité odvedené prace. Spravné a Uspésné motivovat své zaméstnance je
Ukolem kazdého manazera, ktery musi umét své podrizené nadchnout k praci a spravné
je motivovat k dosazeni co nejlep$ich vysledk(l. Motivace k praci je tedy zakladem
vsech funkci personalniho managementu firmy.

PFi nevhodné zvolenych motivacnich prostfedcich a pfi Spatném pristupu manazera
se mlze zaméstnavatel obavat toho, Ze zaméstnanci nebudou odvadét svoji préci
kvalitné a efektivné ¢i nékteri z nich mohou firmu z tohoto ddivodu opustit.

Demotivaci prirovnava Keenanova (1995) k bolesti zubl — neni Zivotu nebezpecna,
ale je ochromujici. Nezbytnym predpokladem pro motivaci lidi je tedy schopnost
rozeznat, Ze lidé maji radost z toho, co délaji. Vedouci zaméstnanec by mél urcit pficiny
Spatného vykonu a tyto eliminovat spole¢né s demotivaci.

Motivovani je tedy nesmirngé dllezitym aspektem dobrého pracovniho vykonu. Dotyka

se bezprostfedné toho, jak jsou lidé angaZovani na pracovnim vykonu a na dosazeni

svych cild, i kdyby jejich motivem méla byt touha vydélat vic penéz nebo odejit dFive

domdi. (Keenan, 1995)

Klasifikace motivace k préaci je dle Dédiny a Cejthamra (2005) nasledujici:

e ekonomické odmény (materialni pojeti) — plat, socialni vyhody, pravo na dlichod,
materialni zajisténi,

e vnitfni uspokojeni (osobni pojeti) — prameni z povahy vykondvané préace, ze zajmu
jedince o praci a zejména také z osobniho rlstu a rozvoje,

e socialni vztahy (vztahové pojeti) — pFatelstvi, prace ve skuping, touha po sdruzovani

a prestizi.

36



Jak jiz bylo vySe uvedeno, to, zda je zaméstnanec vhodné motivovan, se odrazi
na jeho pracovnim vykonu a zejména také na celkovém vykonu spolecnosti. Definici
motivované osoby podavaji Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) nasledovné:
»motivovana osoba pracuje pilné, jeji pile nema vykyvy a je automaticky orientovana na
dalezité cile. Jen pokud je jedinec motivovany, odvadi kvalitni vykony.“ Spravné
motivovany zaméstnanec je spokojeny se svou praci a odvadi ji kvalitné. V pfipadé
spokojenosti zaméstnance, prace pro néj neni pouze nutnosti k zajisténi prijmu pro
uspokojeni potfeb svych a rodiny. Nicméné spokojenost viech zaméstnancl ovsem
zpravidla neni dosazitelna. Zna€na €ast pracovni nespokojenosti je vSak zbytecna a Ize
ji pomérné snadno a bez vétSich naklad(l odstranit. Podminky, jez oslabuji nebo
dokonce ni¢i motivaci zameéstnancl, souviseji jak s jednanim manazer(, tak s SirSi
atmosférou €i kulturou organizace. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2007)

PFi pracovni motivaci hraje velice dlleZitou roli samotny vedouci pracovnik ¢i manazer.

V této oblasti se touto problematikou zabyva tzv. manaZerska motivace. Urban (2003)

definuje Ctyfi zakladni pravidla manazZerské motivace:

1) motivace zaméstnanc( je ikolem manaZera,

2) z dlouhodobého hlediska Ize daleko vyssi vykonnosti zaméstnancll dosahnout tehdy,
davame-li prednost pozitivnim motivacnim nastrojim pfed negativnimi,

3) zameéstnanci se chovaji podle toho, jaké chovani jejich manaZefi motivuiji,

4) co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat zaméstnance ostatni.

Manazer by mél mit schopnost vyvolat u podfizeného zajem o praci, mél by docilit
toho, aby se zaméstnanci ochotné a radi podileli na pracovnich Ukolech. Spravnym
zplsobem motivace by méla byt u zaméstnancl posilovana identita s celou firmou.
Dédina s Cejthamrem (2005) uvadi Ctyfi z&kladni pristupy k motivaci v praci:

e motivace ekonomickymi potfebami — zastupcem tohoto pfistupu byl F. W. Taylor,
princip tohoto zplsobu motivace spocivd v co nejvysSich odménach za co
nejefektivnéjsi a nejproduktivnéjsi zplsob prace, jednd se o tzv. racionalné —
ekonomicky pristup,

e socialni pFistup — zaméfuje se na socialni potreby jednotlivcl a pracovni organizace
je zde oznacena jako socialni organizace,

e sebeaktualizace — jedna se o psychologické pojeti motivace kde je pozornost

zameéfena na obsah a vyznam Gkolu a na snahu o vnitfni uspokojeni z préace,
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e komplexné osobni pfistup — tento pFistup poukazuje na mnoZstvi proménnych
a situacnich faktor(, které ovlivriuji vykon organizace. Jsou zde sledovéany rozdily

mezi organizacemi.

Styblo, Urban a Vysokajova (2007) definuji faktory i zdroje pracovni motivace
v nasledujicich péti skupinach:
e vnitfni motivace,
e vngjSi motivace,
e motivace zaloZena na osobni povésti ¢i odborné reputaci,
e motivace zaloZena na vyzve,

e motivace spocivajici na spole¢enském poslani prace.

Vykonova motivace

Jedna se o relativné stalou a pro kazdého ¢lovéka individualni tendenci dosahovat co
nejlepsiho pracovniho vykonu.

Keller (dle Dieblova, 2005) definuje vykonovou motivaci jako uUsili ziskat informaci
o vlastnich schopnostech, pficemz rozdily motivaci jsou spoluuréeny vlastni pfedstavou
0 svych schopnostech.
Obecné se da vykonova motivace vyjadfit vztahem:

potreba dosahnout Uspéchu / potieba vyhnout se nedspéchu

V pfipadé, Ze pFevaZuje potfeba Uspéchu, Ize oCekavat, Ze se dany jedinec bude
soustfedit na aktivity a ¢innosti, u kterych je vysoka pravdépodobnost Uspéchu. Naopak,
u prfevazujici potfeby vyhnout se nelspéchu, jedinec ve strachu ze selhani nebude

Zadnou cinnost vykonavat a bude pasivni.

Vykonovou motivaci lze také vyjadrit vzorcem, ve kterém se nachazi tfi proménné:
vykon, schopnost a motivace:
V= f(SxM),
kde: V = Groven pracovniho vykonu,
S = schopnosti pracovnika,

M = motivace pracovnika.
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Chovéni, které vede lidi k dosaZeni néjakého cile je mozno definovat jako vykon.
Pokud bude motivace €i schopnosti jedince na nizké drovni nebo nulové, vykon bude
také neuspokojivy Ci roven nule. | kdyZz maji pracovnici stejné podminky pro praci,
jejich vykony se budou odliSovat pravé z dlvodu odlisné motivace a odlisnych
schopnosti. Zajimavosti je, Ze v pfipadé prehnané motivace mlize byt vykon také
neuspokojivy. Je to dano tim, Ze v této situaci pracuje jedinec pod velkym tlakem
a obrovskou snahou doséhnout cile a z tohoto dlivodu se Casto stava, Ze je jeho vykon
nizky.

Vztah mezi drovni motivace, naro€nosti Ukolu a vykonem vyjadfuje Yerkes —

Dodson(v zakon neboli tzv. obracena U-kfivka:

Obr. ¢. 11 Yerkes-DodsonGv zakon

A -
aroven vykonu

optimalni

nezadouci

sila motivace

»
»

nedostatecna optimalni nadmeérna

Zdroj: Provaznik, Komarkova [2004]

Pribéh této kfivky vyjadfuje fakt, Ze Groven vykonu bude pfi nedostatku motivace
nizka a pri rdstu intenzity motivace se bude Uroven vykonu zvysovat. Jak jiz bylo vyse

naznaceno, pfi pfesahnuti urCité hranice motivace se vykon zacne opét sniZzovat.

V souvislosti s vykonovou motivaci se vyskytuje také pojem ,,aspiracni Groven,
ktery vyjadruje vysi narokd, které jedinec klade na svdj vykon.

Aby manaZer zajistil adekvatni vykon svych podfizenych, musi také zvysit
atraktivitu jejich prace. Existuji rGzné formy a zplsoby obohacovani préce.
O obohacovani prace se zmifuje také Vtipil (1985), ktery je definuje jako: ,,vytvareni

takového obsahu prace, ktery ji déla zajimavéjsi, pestfejsi, stimulujici k tvofivosti se

vemi pozitivnimi individualnimi i spole¢enskymi dlsledky.“
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Bedrnova s Novym (2007) uvadi riizné formy tohoto obohacovani prace:

- zvysovani pestrosti a rliznorodosti prace (skill variety),

- ddraz na celistvost pracovnich Gkoll (task identity),

- zvySovani vyznamu pracovniho Ukolu (task significance),

- zvySovani autonomie pracovniho jednéni (autonomy),

- posilovani zpétné vazby (feedback).

Uvedené formy obohacovani prace se uplatiiuji v manazerskych metodach Ci
organizaCnich pfistupech, které podporuji motivaci zaméstnancl. Mezi nejcastéji
pouZivané metody patfi:

Job enlargement — jedna se o rozSifovani obsahu prace, se zaméfenim na osvojovani si

novych, stejné narocnych tkold. (Bélohlavek, 2010)

v

Job enrichment — obohaceni prace, které spoCiva v pfijeti vysSi Urovné samostatnosti

a odpovédnosti za stavajici praci. (Bélohlavek, 2010)

Job rotation - jde se o zménu pracovni pozice v ramci spole¢nosti, kdy pracovnik
prochdzi rGznymi Utvary za Gcelem sezndmeni se jak schodem spolecnosti, tak
napfiklad vyrobou urcitého vyrobku. Dle Stybla (1993) existuje i tzv. vertikalni forma
job rotation, kdy pracovnici na vedoucich pozicich prechazi do nizsich ¢lank{
organizacnich jednotek.

Empowerment — jedné se o koncept pfedani pravomoci zaméstnanci, ktery je zaloZen

na principu toho, Ze spole¢nost musi posilovat pocit osobni sily a moci svych
zaméstnancd.
(Styblo, 2008)

VSechny uvedené moznosti manaZerskych metod obohacovani prace by meély byt
ukotveny v motivacnim programu €i systému firmy.

Kazda organizace Ci firma by méla mit zavedeny sprdvny motivacni systém Ci
program, s nimz jsou jeji zaméstnanci dobfe seznameni. Pokud tomu tak neni, tak se
tento fakt mdze odrazit na kvalité vykonavané prace. Dle Kleibla (1997) vychazi
motivaCni program z personalni strategie firmy, kterd je rozpracovanim celkové
strategie firmy. VeSkeré Cinnosti firmy se odehrdvaji pomoci lidi. Z tohoto vyplyva,
Ze i k realizaci strategie jsou potfebni vSichni zaméstnanci, ktefi musi mit nejrliznéjsi
schopnosti, znalosti a dovednosti, dale jich musi byt urCity poCet a musi byt ochotni
podavat vykon, ktery zabezpeCi prosperitu podniku. Motivacni program Uzce souvisi

s personalnim Fizenim podniku, a aby tento program byl UspéSny, musi se dostat
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do povédomi vSech zaméstnancl, tzn., Ze je nutné, aby byl zvefejnén a srozumitelné

formulovan.

Kleibl (1997) dale popisuje ve ¢tyfech bodech postup, kterym Ize motivaéni program

Vytvorit:

1.

Zjisténi stavu a Gcinnosti zakladnich faktor( pracovni motivace a faktor(i pracovni
spokojenosti €i nespokojenosti — prostfednictvim dotaznikového Setfeni, pohovory,
atd. SpoleCnosti si na tuto ¢innost ve velké vétSiné najimaji profesiondly z oblasti
psychologie a odborné poradce pro vedeni lidi.

Charakteristika zékladniho motivacniho klimatu firmy — zjisténi konkrétnich pFicin
spokojenosti €i nespokojenosti, analyza vnitropodnikového klimatu a firemni
identity.

Stanoveni cil motivacniho programu — uréeni stavu a Urovné pracovni motivace,
zjisténi postojli zaméstnanc.

Urcéeni nastrojl k zabezpeceni cili v oblasti motivace pracovnikdl — nastroje, které
pomohou k zvySeni vykonu firmy zejména prostfednictvim aktivity a zajmu

pracovnika.

3.2 MOTIVACNI TYPY LIDI
Kazdy ¢lovék je individualitou s odliSnymi vlastnostmi a na kazdého jedince plsobi

rlzné motivacni faktory jinou silou. Vyplyva to samoziejmé z psychiky jedince, z jeho

vychovy a osobnosti. Motivacnimi typy lidi se detailné zabyva RNDr. Jifi Plaminek,

ktery definoval Ctyfi zakladni motivacni typy lidi nasledovné:

usmeérnovatelg,
objevovatelé,
sladovatelé,
zpfesnovatelé.

Nésledujici schéma zobrazuje Ctyfi kvadranty, ve kterych se nachézeji tyto typy lidi.

Ve stfedu tohoto schématu se nachazi tzv. univerzéalni osobnost, kterd v podstaté

neexistuje, nicméné nékteré jeji vlastnosti jsou zastoupeny u vSech Ctyf motivacnich

typd.
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Obr. €. 12 Motivacni typy lidi

DYNAMIKA
USMERNOVATELE DY OBJEVOVATELE
EFEKTIVITA EF uz UZITECNOST
SLADOVATELE ST ZPRESNOVATELE
STABILITA

Zdroj: Plaminek [2010]

do

nasledujici tabulky:

Obr. ¢. 13 Charakteristické vlastnosti motivagnich typd lidi

Plaminek podrobné popsal rysy téchto motivacnich typ( lidi a pfehledné je usporadal

>4 —-—<=——XxXmMmmTm

- vlile koordinovat €innosti
- testovani schopnosti druhych lidi
- snaha byt stfedem zajmu

,,,,,,

DYNAMIKA
USMERNOVATELE OBJEVOVATELE
- sebeprosazovani - samostatnost jednani
- vile vést lidi - aktivita pfi Feseni problém

- netrpélivost

- hlad po informacich

- nezavislost a Spatna zvladatelnost
- racionalni inteligence

SLADOVATELE

- viile naslouchat a chéapat

- empatie a socidlni inteligence
- ochota uznat odlisny nézor

- potfeba socialniho kontaktu

- preference spolecné prace

- tolerance odliSnosti

ZPRESNOVATELE

- vyzadovani poradku

- skryvani emoci

- pfesné vyjadfovani

- sklony analyzovat

- tendence nepodcenovat detaily
- sklony dotahovat Cinnosti

STABILITA

" »nmOZ0m——NC

Zdroj: Plaminek [2010]

Kazdy typ potfebuje jiné zachazeni a jinou formu motivace. Z tohoto ddvodu je

nutné rozpoznat, s jakym typem Clovéka pracujete.
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USMERNOVATELE - vyhledavaji riskantni aktivity, upfednostfiuji volnost
a svobodu. Tito lidé maji radi, kdyZ mohou mit na nékoho vliv. Dale byvaji réadi
stfedem pozornosti a jsou velice vnimavi k tomu, co je a neni vhodné. Usmérfiovatelé se
stavaji vadci velkych skupin lidi a dokazi presvédcovat jiné lidi. Pokud je usmériovatel
chvélen, vétSinou pochvalu ,,nafukuje* a také chce ostatnim ukazovat, jak néco dokazal.
Pokud je ovSem tento typ ¢lovéka kritizovan, bere tuto kritiku jako Utok na jeho osobu
a snazi se dany problém bagatelizovat. PFi vedeni usmérfiovatelli je nutné dat jim
najevo, Ze na nich vsichni zaviseji a také jim déavat Ukoly, pfi kterych mohou plnit

koordinujici roli.

OBJEVOVATELE - jsou to nezavisli a samostatni lidé, ktefi radi prekonavaji
pfekazky a pfijimaji vyzvy. Nazev této kategorie vznikl z jejich zajmu objevovat vse
nové. Nemaji radi, kdyz je jsou nékym Fizeni a velice si vaZi sve svobody. Objevovatel
se prozradi svou vyraznou Feci téla. Jejich reakce na pochvalu je stfidmé, nepotiebuji ji
rozebirat. Pokud je objevovatel kritizovan je jeho reakce prekvapivé stejna, jako na
pochvalu. Vzhledem k tomu, Ze jsou objevovatelé milovnici nezavislosti a svobody,
najdou se v cinnostech, ve kterych jim je svéfeno hledani néeho nového

a nevyzkouseného a oceni i volnost ve zplisobu dosazeni vykonu prace.

SLADOVATELE - tato kategorie lidi ma silné socialni citéni. Zaméfuji se na vztahy
mezi lidmi a celkovou spokojenost. Maji velkou schopnost empatie, tedy vciténi se
a pochopeni ostatnich. Jejich dalsi vyznamnou vlastnosti je i vstficnost, ktera do jiste
miry prameni pravé z empatie. PFi pFijimani pochvaly se ji snaZi co nejdfive zbavit
napfiklad tim, Ze ji odvede nékam jinam Ci na nékoho jiného. KdyZ je sladovatel
kritizovan, nevidi problém v sobé, ale vtom, Ze ma problém jeho nadfizeny a Ze je
potfeba jej utésit. S jinymi sladovateli se dohodne, Ze bude s problémem potfeba néco
udélat, aby se nadfizeny netrapil. Vzhledem ke svému socialnimu citéni, pracuje tento
typ rad mezi lidmi, kde je moZnost socialni interakce. Sladovateliim by se rozhodné
nemély davat Ukoly, které vyzaduji samostatnost, odpovédnost a kreativitu.

ZPRESNOVATELE - byvaji spolehlivi, pe¢livi a pFisni na sebe i své okoli. Maji radi
poradek ve vécech, na pracovisti a dobrou organizaci préce. Radi se drzi norem
a pravidel. PFi komunikaci vystupuji ovsem chladng, racionalné a na ostatni lidi plsobi

tak, jakoby neméli Zadné emoce. Zpfesfovatelé ovsem emoce maji, jen je umi dobre
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skryvat. Svoji pravou tvar ukazuji pouze tém, které dobie znaji a maji k nim dlvéru.
Ve vztahu k nadfizenemu jsou korektni a respektuji jej. PFi pochvale odpovidaji
strohym ,,dékuji“, jelikoZ si chtéji zachovat dlistojnost, nicméné je mnohdy mize zradit
fe€ téla a mohou projevit radost z pochvaly neverbalné. Reakce na opravnénou kritiku je
u zpfesiiovateld podobna jako na pochvalu — pouze konstatuji ,.to je mi lito*. PFi kritice
neopravnéné taky pritakaji, nicméné svij odmitavy nazor vyjadri bud Feci téla, nebo

tonem hlasu, aby bylo poznat, Ze s touto kritikou nesouhlasi.

3.3 MOTIVACE ZAMESTNANCU A EKONOMICKA KRIZE

Problematika motivace zaméstnancll souvisi samoziejmé i s ekonomickou krizi. Ne
kazdy zameéstnavatel si uvédomuje, Ze v dobé ekonomicke krize jsou lidé citlivéjsi na
mnohé faktory spojené sodméfovanim a motivaci. V praxi se ekonomicka krize
projevuje tak, Ze sjejim pFichodem pfichazi vina propusténi a snizovani platd.
Zaméstnavatelé timto zplsobem chtéji udrzet své podnikani, nicméné ne viem dochazi,
Ze v prvni fadé musi myslet na své zaméstnance. V pfipadé, Ze zaméstnavatel opravdu
musi propoustét, mlze sahnout k nastrojim, kterymi molze pozitivné motivovat
propousténé zameéstnance — napfiklad tim, Ze jim umozni po skonéeni krize navrat na
své pracovni misto, nebo jim zajisti rGzné rekvalifikatni kurzy pro zvySovani
odbornosti. V této situaci samozirejmé hraji velkou roli i penize, respektive odstupné,
které zameéstnanci nalezi. Opét je otdzkou zameéstnavatele, jak bude Stédry a zda
propusténym zaméstnancim vyplati napfiklad i uréitou ¢astku nad ramec zakonného
odstupného.

Zaméstnavatel by mél v dobé krize také pfehodnotit a zrevidovat stavajici motivacni
systém ve spoleCnosti. | presto, Ze zasahy do benefitl, které jsou poskytovany

zaméstnancm, jsou nepopularni, v dobg krize jsou bohuzel nezbytné.

Ekonomicka krize, nejtizivéjSi od velké hospodarské krize poCatkem 20. stoleti,
probéhla v nedavné dobé — v obdobi mezi roky 2008 a 2010 a nyni se hovofi o recesi
ekonomické krize, Casto nazyvané jako krize Eurozony Ci evropské mény.

Pred par mésici se svét zmital v ekonomické krizi, ktera dosud nebyla vSude pfekonana
a pro mnohé podniky i jednotlivce méla devastujici nasledky. Tato Kkrize,
kterd zachvatila svét vroce 2008, méla svij pocatek v USA, kde byly poskytovany
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hypotecni Gvéry nebonitnim klientim. Vzhledem k velikosti amerického hypotecniho
trhu tento problém béhem nékolika mésicl zaplavil cely svét.

Krize zplsobila pad svétovych burz a zkrachovalo mnoho bank, kterym jejich klienti
nemohli spléacet své hypotéky. (Josef Janda, Financni krize: vznik, vyvoj a predpovédi.
Online 29.10.2008).

Dle guvernéra Ceské narodni banky, Miroslava Singera, jsou pFic¢iny hospodarské

krize nésledujici:

e makroekonomické (dlouhodobd kumulace globalnich nerovnovah; uvolnéna ménova
politika — pFilis nizké urokové sazby po prilis dlouhou dobu),

e etické (porusovani obezfetnostnich principl; podcenéni moznych rizik — prijemci
finan€nich sluzeb, ratingoveé agentury),

e souvisejici s dohledem nad finan¢nim trhem (Casto rozptyleny dohled nad finan¢nimi
trhy; nedostatecné kvalifikovany Ci obezfetny dohled; podcenéni rizik souvisejicich
s finan€nimi inovacemi — nezndmé produkty),

e politické (zajem na stimulovani rlistu a ,,blahobytu (posun ve vnimani Gvéru na byt
atp. jako ,,obCanského prava“; ovliviiovani dohledovych instituci),

e psychologické (zbozna prfani, naivita, neznalost, lhostejnost, nedbalost,

nepoucitelnost, kratkozrakost, chamtivost, arogance).

V porovnani s ostatnimi zemémi se krize dotkla Ceské republiky jen mirné, nicméné
i presto muselo byt mnoho firem uzavieno a o praci pfisSlo mnoho lidi. Obrovsky propad
zaznamenaly zejména podniky sklafského a automobilového priimyslu. Dle CSU se
v listopadu 2008 meziroéné snizila priimyslova produkce v CR o0 17,4% a hodnota
novych zakazek klesla o 32%. | kdyZ tato Cisla vypadaji hrozivé, zprava Eurostatu
z roku 2009 Fika, Ze Ceska republika, i pFes probihajici krizi, patfi v EU k zemim
s nejniZ8i mirou nezaméstnanosti — v ¢ervnu 2009 byla na hodnoté 6,3%, pficemz v celé
EU byl primér 8,9%.

Kazda krize, at’ je jakkoliv rozsahla, zasahne veSkeré podniky a spolecnosti a kazdy
z téchto subjektd se ji musi néjakym zplisobem bréanit. VVzhledem k nutnosti velkého
snizovani nakladd, je pfirozenym jevem propousténi zaméstnancll a snizovani platl. Co

se tyCe vlastni motivace zaméstnancl, v dobé krize kazdy usiluje o to, aby si své
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pracovni misto zachoval. Samotna obava ze ztrdty zaméstndni vede zaméstnance
k tomu, Ze prestavaji byt orientovani na vnéjsi motivaci uplatfiovanou nejrliznéjSimi
formami benefitl a odmén. V dobé krize u kazdého prevazuje motivace vnitini,
kterd i Clovéka, v bézné situaci motivovaného vydélkem, dokaze donutit k nejlepSimu

mozZnému vykonu.

ZaleZi na kazdé spolecnosti, jak se k feSeni této situace postavi. Spolecnosti mohou
¢ast svych zaméstnancl propustit, jiné namisto propousténi mohou na urcitou dobu
omezit €i zrusit benefity Ci prejit do reZimu kratSiho pracovniho tydne. V dobé krize se
spolecnost musi svym zaméstnanclim vénovat daleko dlslednéji a ti ji odméni zejména
svou loajalitou, protoZe kaZzdého zaméstnance motivuje a potési, kdyZ citi, Ze se 0 ngj

nadfizeni zajimaji a snazi se mu pomoci.
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4. MOTIVACE V PRAXI

4.1 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI ZETOR TRACTORS a.s.

Spole¢nost ZETOR TRACTORS a.s. je vyrobcem traktord s dlouholetou tradici.
Prvni traktory s ndzvem Zetor se zaCaly vyrabét v roce 1945 v tovarné Zbrojovky Brno.
V roce 1952 byla cela vyroba presunuta do Zavodd presného strojirenstvi Brno — LiSen,
kde zlistava dodnes. Béhem historie spole¢nost zménila nékolikrat nazev. Nejznaméjsim
je Zetor, a.s., nicméné v dnesSni dobé je vyrobcem tradi¢nich Gervenych traktor(
spolecnost ZETOR TRACTORS a.s., kterd v roce 2011 oslavila 65. vyroc¢i. Majitelem
a majoritnim akciondfem spolecnosti je slovenskd skupina HTC holding a.s., ktera
vlastni celou skupinu Zetor, do které spada, dle nize uvedeného obrazku s organizaéni
strukturou, ZETOR TRACTORS a.s., jejimiz dcefinymi spole¢nostmi jsou domaci
ZETOR KOVARNA, s.r.o. a Zetor Havlickiv Brod, a.s. a pét zahranitnich afilaci

v Polsku, Velké Britanii, Irsku, Francii a Némecku.

Obr. €. 14 Organizani struktura Zetor Group

Zetor Group

Zetor Tractors,a.s.

Zetor Kovama, s.r.o. Zetor Havlickliv Brod, a.s. Zetor Polska
Zetor UK
Zetor Ireland
Zetor France
Zetor Deutschland

Zdroj: www.zetor.com

Ekonomicka krize samoziejmé zasahla i tohoto tradi¢niho vyrobce traktord.
Na prelomu let 2009 a 2010 do$lo k hromadnému propousténi z divodu poklesu
odbytu. Stav zaméstnancd, ktery se bliZil po¢tu 1100, se postupné sniZil na souc¢asnych
777 pracovnik(. Situace ve spolecnosti se po nékolika letech ve ztraté nyni stabilizovala
a podnik dosahuje zisk — za prvni tfi Ctvrtleti roku 2011 dosahla skupina Zetor zisku 80

miliond korun.

Vztahy mezi zaméstnanci jsou neformalni a na pracovistich panuje obvykle pratelska
atmosféra. Velky pocet zaméstnancl pracuje pro tuto spole¢nost jiz vice jak 10 let, coz
prispiva k loajalité ke spoleCnosti. Mnozi si nedokazi pfedstavit pracovat jinde a v praxi

47



existuje mnoho pripad(l, Ze zaméstnanec ze spolecnosti odesel, ale za rok ¢i dva se
do Zetoru vratil.
Organizalni struktura spolec¢nosti se postupné zestihluje zejména v oblasti stfedniho

a niz8iho managementu. Detailni organizacni struktura spolecnosti je znazornéna

v priloze této prace.

Pocty zaméstnancl na rliznych Grovnich pracovnich pozic

Ve spoleCnosti ZETOR TRACTORS a.s. pracovalo ke konci roku 2011 celkem 777
zaméstnancl. Ztoho 534 vdélnickych profesich a 243 jako THP
(technickohospodarsky pracovnik). Na manaZerskych pozicich pracuje v soucasné dobé
10 lidi.

Tab.¢. 1 Vyvoj poétu zaméstnanct na riznych Grovnich pracovnich pozic

2008 % 2009 % 2010 % 2011 %
Délnické profese 844 | 77,72 691| 74,38 548 | 72,49 534 | 68,73
THZ 220| 20,26 210| 22,60 199 | 26,32 233 | 29,99
TOP MANAGEMENT 22| 2,03 28 3,01 9| 1,19 10| 1,29
celkem 1086 100 929 100 756 100 777 100

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Tabulka uvadi poéty zaméstnancli na tfech moznych Grovnich pracovnich pozic
s procentualnim vyjadfenim zastoupeni na jednotlivych pozicich.

Z uvedeného prehledu Ilze vypozorovat, Ze u délnickych profesi dochazi
k postupnému poklesu zaméstnancl a to 0 8,99%. V podniku, jehoZ predmétem ¢innosti
je Cisté vyroba, je tento vyvoj prekvapivy. Nicméné ddvodem mize byt to, Ze
technologicky pokrok jde stale kupfedu a na operaci, na které dfive pracovalo napfiklad
pét délnikd, nyni staci déInik jeden a zbytek obstara technika.
V pripadé THP je tento trend opaCny — dochazi zde knarlistu v poctu téchto
zaméstnancl. Od roku 2008 do soucasnosti se zvysilo zastoupeni na téchto pozicich
0 témeér 10%.
U pozic top managementu se zastoupeni v celkovém poctu zaméstnancl rok od roku

meéni a nelze zde definovat klesajici ani rostouci trend. Stfedni a niZ8§i management je

zahrnut v kategorii THP.
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V délnickych profesich je zahrnuta i kategorie agenturnich zaméstnancl. Tito
zameéstnanci jsou ve spole¢nosti zaméstnani na dobu urcitou a jejich pocet se vyvijel dle

nasledujici tabulky:

Tab. ¢. 2 Vyvoj pottu agenturnich zaméstnanc(

2008 | 2009 2010| 2011

99 11 8 19

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Vyvoj poctu zaméstnanych muzl a zen

Nize uvedeny graf zndzorfiuje vyvoj poctu zaméstnanych Zzen a muzd. JelikozZ jde
0 vyrobni spole¢nost, jsou zde muZi logicky zastoupeni ve vétSim mnozstvi nez Zeny.
Zeny zde pracuji zejména v administrativé, jako technickohospodarsti pracovnici.

V malém mnoZstvi je Ize najit i v samotné vyrobé.
Graf . 1 Vyvoj pottu zaméstnanych muzl a Zen
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Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Vékova struktura a zaméstnanci a jeji vyvoj

Dle nize uvedené tabulky je patrné, Ze nejpoCetnéji zastoupenou vékovou skupinou
za poslednich deset let je skupina od 50 do 59 let. Dlivodem, pro¢ je tato skupina
zastoupena 36,9% z celkového poctu zaméstnancl, je fakt, Ze mnozi lidé v této
spolecnosti pracuji od ukonCeni Skolni dochazky, néktefi z nich se vyucili pfimo pro

Zetor, a jsou této firmé jednoduse feceno vérni.
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Dal$im divodem pro¢ je v nejvétsi mife zastoupena pravé tato vékova skupina je
i fakt, Ze v dneSni dobé, je vtéto vékové skupiné problém najit si jiné vhodné
zaméstnani, jelikoz vétSina zaméstnavatell poptava na volna pracovni mista mladé lidi.
Tito lidé spolu s absolventy jsou zvykli ¢asto ménit zaméstnavatele z dlivodu ziskani
praktickych zkuSenosti, ale lidé starSi s nékolikaletou praxi jsou radi za jistotu
pracovniho mista, kterou v ZETOR TRACTORS a.s. maji.

Tab. ¢. 3 Vyvoj potu zaméstnanc( dle vékové struktury

vEek 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
do 29 let v€etné 294 | 234| 158| 144 | 176| 215| 241 185] 138 87| 123
do 39 let v€etné 399| 329| 209| 201| 199| 215| 197| 179] 156| 151 | 153
do 49 let v€etné 756 | 643| 423| 394| 320 291| 292| 267 | 226| 168| 175
do 59 let v€etné 775| 642| 467| 445| 366| 396| 405| 395| 353| 307 | 287
60 a vice 60 55 39 34 36 37 52 60 56| 43 39

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Odmeénovani a motivacni systém ve spolec¢nosti

Zaméstnanci spoleCnosti jsou odmeériovani za vykonanou praci formou mesicni

mzdy, ktera se sklada z:
e fixni slozky ve vysi 80%,
e variabilni slozky ve vysi 20%.

Variabilni slozka mzdy se na zékladé mési¢niho vyhodnocovani kvality a efektivity
prace, mnoZstvi operativnich Gkold a subjektivniho hodnoceni nadfizenym (napf.
v oblasti dodrzovani pracovniho Fadu), méni.

Cilem pfiznani variabilni sloZky je dle kolektivni smlouvy:
- umoznit pracovnikovi ovlivnit jeho Zivotni Groven,
- prispét ke zvySeni motivace pracovnika,

- zainteresovat pracovnika na celkovém vykonu oddéleni.
U manazerskych pozic je rozdéleni fixni a variabilni sloZzka odliSné:

e fixni sloZzka ve vysi 75%,

e variabilni sloZka ve vysi 25%.
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Fixni slozka mzdy se v pfipadé managementu vyplaci mési¢né, variabilni sloZka je
ovéem véazana na plnéni stanovenych firemnich a individualnich ukazatel(l a vyplaci

rocné ve formé bonusu.

Motivacni systém Ci program zde neni nikde pisemné zakotven. Na spolec¢nost s tak
velkym poc¢tem zaméstnancd je tento fakt prekvapivy. Nicméné na nékteré druhy odmén

a benefitl Ize narazit v kolektivni smlouvé.

Druhy benefitll ve spole¢nosti ZETOR TRACTORS a.s.

Spolecnost ZETOR TRACTORS a.s. nabizi svym zaméstnanclim mnoho benefitd,
at’ financni ¢i nefinanéni povahy. PFi pohledu na celkovy prehled vsech benefitld je
patrné, Ze spoleCnost nabizi v této oblasti jejich nadstandardni rozsah.

- tyden dovolené navic - celkem 5 tydn( dovolené,

- pFispévek na penzijni Ci Zivotni pojisténi - zaméstnavatel prispiva ve vysi 750,- K¢
meésicné kazdému zaméstnanci, ktery ma tohle pojisténi uzaviené,

- vyhodné tarify u mobilniho operatora v ramci firemni sité - zaméstnanci mohou
k vyhodnému tarifu prihlasit i své rodinné prislusniky,

- prispévek na stravovani — zajisténé obédy v zavodni jidelné za zvyhodnéné ceny,

- pfrispévek na letni a zimni dovolenou,

- moznost studia anglického jazyka v ramci pracovni doby,

- U THP pruZna pracovni doba — pfichod do zaméstnani v rozmezi od 6 — 8,30 hod.,
zaméstnanec ma povinnost byt na pracovisti od 8,30 — 14,00 hod., odchod ze
zameéstnani se odviji od hodiny pfichodu,

- kratsi pracovni doba — 7,5 hod. denné,

- zvyhodnéné cena kavy v automatech umisténych v podniku,

- bezplatné hlidané parkovisté pro vSechny zaméstnance,

- poskytnuti pracovniho odévu a jeho Cisténi,

- sociélni vypomoc ve vySi 20 000 K& v pfipadé Gmrti zaméstnance pokud tento
pracoval ve spoleCnosti min. 2 roky,

- tzv. ,,zimni prémie* ve vySi 30 K¢ na zaméstnance za kazdy kladny milion EBITu
(operativniho zisku),

- manazerské pozice: sluzebni viiz i k soukromému vyuziti, mobilni telefon, notebook,
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- prispévek az 20 000 K¢ pri odchodu do starobniho ddichodu.

Nékteré z vyse uvedenych benefitl se vaZzou na délku pracovniho poméru —
napfiklad zimni prémie je vyplacena zaméstnanciim s délkou trvani pracovniho poméru
minimalné 9 mésicl. Také prFispévek na zimni ¢i letni dovolenou zaméstnanec neziska,

pokud ve spole¢nosti nepracuje alespoii 6 mésicl.

4.2 METODY PRUZKUMU A CiL PRUZKUMU

Vzhledem k tomu, Ze je motivace velice vyznamnym prvkem pfi personalnim fizeni,
bude empiricka ¢ast vénovana priizkumu vyznamnosti motivacnich faktord na rliznych
pracovnich pozicich ve zvoleném vyrobnim podniku. V priizkumu bude cilem zjistit,

v

zda jsou zaméstnanci napfi€ celou organizaCni strukturou spokojeni s motivacnimi
faktory spoleCnosti a zda jsou ve svém zameéstnani spokojeni. Dalsi kliCovou otézkou
bude zjistit, zda do motivacnich nastrojd zasahla hospodarska krize, a pokud ano, jakym
zplisobem a zda tento fakt zaméstnanci zaznamenali. Analyza situace v ZETOR
TRACTORS by méla také pfinést odpovéd na otazku, zda a do jaké miry jsou
zaméstnanci motivovani k praci a jestli je jejich vedouci zaméstnanci Uspésné Ci

neuspésné motivuji.

Jako hlavni vyzkumné otazka jsem byla zvolena nésledujici:
Jsou zaméstnanci vybrané spolecnosti spokojeni s motivacnimi néstroji svého
zameéstnavatele?

Tato hlavni vyzkumna otézka bude podpofena dalSimi dil¢imi vyzkumnymi

otazkami, které jsou nasledujici:
DVO1: Maji zaméstnanci pfehled o benefitech poskytovanych zaméstnavatelem?
DVO02: Jsou zaméstnanci spokojeni s pracovnim prostfedim?
DVO3: Maji zaméstnanci kladné pracovni vztahy na pracovisti?
DVO4: Na jaké urovni je komunikace s nadfizenym?

Pro Ucely zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky byly vytvoreny nésledujici
hypotézy:
H1: Zaméstnanci danych subjektll jsou spokojeni ve svém zaméstnani.
H2: Zaméstnanci danych subjektl znaji veskeré benefity poskytované zaméstnavateli.

H3: Ekonomicka krize zplisobila omezeni motivacénich faktor(.
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Metodou zvolenou pro tento priizkum je dotaznikové Setfeni, jez se fadi do metod
kvantitativniho vyzkumu.

Kvantitativni vyzkum je dle Dismana (2000) testovani hypotéz o sociélnich
skupinach, nikoliv o jedincich. Dalsi definice kvantitativniho vyzkumu je dle tohoto
autora nasledujici: ,,Kvantitativni vyzkum je nenumerické Setfeni a interpretace socialni
reality, jehoZ cilem je testovani hypotéz.”

Je to druh vyzkumu s vysokou reliabilitou a nizkou validitou. Jednéd se o deduktivni
metodu vyzkumu.

Dotaznik — u této techniky empirického vyzkumu zkoumana osoba vzdy vi, Ze je
pfedmétem vyzkumu. Jednd se o tzv. reaktivni metodu (obtrusive method), kde se
v procesu shéru informaci vyvolava reakce, ktera bude analyzovana. (Disman, 2000)
Vyhody a nevyhody dotaznikové metody sbéru dat jsou nasledujici:

- vysoce efektivni technika, kterd mlze postihnout velky pocet jedincl pfi relativné
malych nékladech a v pomérné kratkém Case,

- anonymita pfi dotaznikovém Setfeni je relativné pFesvédciva,

- mezi hlavni nevyhody dotaznikové metody patfi zejména vysoké naroky na ochotu
dotazovanych,

- u dotaznik(l se musi pocitat s velice nizkou navratnosti.

V dotazniku se vyskytuji vSechny tFi typy otézek: oteviené, uzaviené i polooteviené.
Charakteristika téchto otazek je popsdna Novym a Surynkem (2006) nésledovné:
Otevrené otazky — maji podobu dotazu s mozZnosti vyjadieni respondentovy odpovédi.
Vzhledem k tomu, Ze kazdy respondent mize odpovédét jinym zplsobem, je tento druh
otazek nejproblematictéjsi ke zpracovani.

Uzaviené otazky — u tohoto typu otdzek je respondentovi predloZen dotaz s variantami
odpovédi. Vyhodou je lehka zpracovatelnost, nicméné jsou problematické v pripade,
Ze se vyskytne novy jev, ktery se projevi kvalitativni zménou ve zkoumané oblasti.

Polooteviené otazky — tyto otazky davaji respondentovi opét na vybér vice moznosti
odpovédi, pficemz jedna varianta je volnd a poskytuje respondentovi prostor

k vyjadreni.
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4.3 PRUBEH PRUZKUMU, CHARAKTERISTIKA VYZKUMNEHO SOUBORU
Pro empirickou Cast diplomové préace byl zvolen ryze vyrobni podnik — spole¢nost

ZETOR TRACTORS a.s., jehoZ charakteristika byla popsana v pfedchozich kapitolach.

Prizkum byl proveden mezi technickohospodarskymi pracovniky z nejriznéjsich

oddéleni — finanni, personalni, ndkup, vyzkum a vyvoj, marketing, a dale mezi déIniky.

Dotazniky byly rozeslany véem uzivateldm pocitacl. Délniklim, ktefi nemaji pFistup

k vypocetni technice, byly dotazniky vytistény a pfedany k vyplnéni.

Elektronickou formou bylo rozeslano celkem 233 dotaznikl a dalSich 100 bylo

vytisténo a predano do provozd.

Z celkového poctu 333 oslovenych zaméstnanch se vratilo 108 dotaznikd, coz

predstavuje ndvratnost ve vysi 32,4 %.

Hlavni vyzkumnou otazku ve znéni: ,,JJsou zaméstnanci vybrané spolec¢nosti spokojeni

s motivacnimi nastroji svého zaméstnavatele?*, podpofi nasledujici hypotézy:

H1: Zaméstnanci spoleCnosti jsou spokojeni ve svém zaméstnani.

H2: Zaméstnanci spole¢nosti znaji veskeré benefity poskytované zaméstnavatelem.

H3: Ekonomicka krize zplisobila omezeni motivacénich faktor(.

Struktura respondent

Jak jiz bylo vySe uvedeno, celkovy pocet zucastnénych na tomto dotaznikovém
Setfeni bylo 108 osob, z toho 69 muzd a 39 Zen.
Vékova struktura respondentl byla rozdélena do péti kategorii. V kategorii pod 20 let se

zadny respondent nezucastnil. Dalsi vékova kategorie — 21 aZz 30 let byla zastoupena 30
osobami, coZ je 27,7 % celkového poctu zl€astnénych. Nejpocetnéji zastoupend byla
vékovéa kategorie od 31 do 40 let, z niZ se zGCastnilo 34 osob, tj. 31,5 %. Posledni dvé
vékové kategorie byly zastoupeny shodné a to 22 za¢astnénymi (20,4%).
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Graf ¢. 2 Veékova struktura respondentd
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W51 avice

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Struktura respondent( dle dosazeného vzdélani — v tomto bodé bylo opét obsazeno pét
moZnych variant — od zakladniho vzdélani az po vysokoskolské. Vyzkumu se netcastnil
Zadny pracovnik pouze se zakladnim vzdélanim. Vyucenych se zU€astnilo 12, tedy 11,1
% vSech respondentl. Zaméstnanci s ukoncenym stfedoSkolskym vzdélanim byli
zastoupeni poctem 45, coz je 41,6 % z celkového poctu respondentd. O jednu osobu
vice, tedy 46 respondentl, bylo v kategorii vysokoSkolského vzdélani (42,6%).
Nejmensi zastoupeni méla kategorie vy$Siho odborného vzdélani a to pouze 5 osob
(4,6%).

Graf . 3 Struktura respondent(l dle dosazeného vzdélani

12

46 .
respondentd

respondentd

® vyuden/a
m stiedotkolské
vyisi odborné

B vysokogkolska

5
respondentd

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Délka pracovniho poméru respondent(i ve spolecnosti — v prvni kategorii, tzn. v délce
trvani pracovniho poméru do tfi mésicl, se nachazi pouze jeden respondent, ktery je
ve zku$ebni dobé. V kategorii 3 — 12 mésicli se zlcastnilo 10 respondentd (9,3%). Vyssi
zastoupeni — 31 osob (28,7%) se objevilo ve skupingé zaméstnancl pracujicich

ve spolecnosti 1 — 5 let. Zaméstnanci z kategorie od 5 — 10 let se ztcastnili prizkumu
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v poétu 27 osob (25%). Posledni kategorie byla zastoupena nejvice. Respondentd

pracujicich ve spole€nosti 10 a vice let bylo 39 (36,1%).

Graf ¢. 4 Struktura respondent( dle délky trvani pracovniho poméru

1 respondent 10 L
respondentd W 1-3 mésice

3-12 mésicd

39
= m1-5let
respondentt
m5-10let
1043 vice let

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

Pracovni zafazeni respondentd — dotazniky byly rozeslany zaméstnanctim na vsech
rovnich pracovnich pozic — od manazer( az po délnické profese. Nejvice respondentd
bylo z kategorie THP — celkem 71 osob, coZ predstavuje 65,7 % celkového pocCtu
zUCastnénych. O mnoho méné byly zastoupeny zbylé dvé kategorie — management (15
respondentd, 13,8%) a délnické profese (22 respondentt, 20,4%).

Graf &.5 Struktura respondentl dle pracovniho zarazeni

15
92 respondent(l

management
mTHP

B délnické profese

Zdroj: data personalniho oddéleni spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s.

4.4 VYSLEDKY PRUZKUMU

V dotazniku bylo uvedeno 11 uzavienych otazek se 4 variantami vyrok(: ano, spise
ano, spise ne, ne. Otazky se tykaly zejména spokojenosti v zaméstnani, komunikace,
vztahll mezi kolegy, motivacnich faktor(l a motivaéniho programu. Kazda otazek byla
zpracovana do tabulky dle Cetnosti vyroku v jednotlivych pracovnich kategoriich —
od délnickych profesi az po management. Kromé absolutnich hodnot jsou v tabulk&ch
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uvedeny i procentudlni vyjadieni dle miry zastoupeni. U kazdé tabulky je zarover
podan komentar k vysledku rozboru.

Polooteviené otazky byly uvedeny 3. Zaméstnanclm se tak naskytl prostor pro
vyjadreni toho, co je motivuje, jak jsou motivovani smérem od zaméstnavatele a jaké by

upfednostnili nefinancni benefity.

Vyhodnoceni uzavienych otazek prizkumu

1) Jste celkové spokojen/a se svou praci?

Naprostou spokojenost s praci projevilo celkem 40 respondentd (37%).
Nejpocetngjsi byl vyrok ,spise ano“ a to celkem u 60 zaméstnancl (55,6%). Spise
nespokojeno je se svou praci celkem 8 osob (7,4%).

Pro spoleCnost je pozitivnim faktem, Ze Zadny zaméstnanec neni se svou praci
nespokojen a naopak témér 93% respondentll jsou se svou praci spokojeni Ci spise
spokojeni. Odpovédi na tuto otazku potvrdily platnost hypotézy €. 1: Zaméstnanci

spolecnosti jsou spokojeni ve svém zaméstnani.

Tab. €. 4 Vyhodnoceni otdzky: ,,Jste celkové spokojen/a se svou praci?“

Délnické
Virok orofese THP Management Celkem

% % % %
Ano 6 27,3 27 38,0 7 46,7 40 37,0
Spise ano 16 72,7 36 50,7 8 53,3 60 55,6
Spise ne 0 0 8 11,3 0 0 8 7,4

Ne 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 100

Zdroj: autor [2012]

2) Mate obavy z mo7né ztraty mista?

U této otdzky je pouze u moznosti ,ne“ vyrazné nizsi pocCet reakci. V ostatnich
pfipadech je rozvrstveni odpovédi podobné. Nejvétsi obavy ze ztrdty mista jsou
v délnické kategorii a to ve vysi rovnych 50% vsech respondentll. V poméru témer
0 polovinu méné THP (28,1%) zvolilo také vyrok, kterym davaji najevo obavu ze ztraty
mista. V managementu se obava ztraty mista pouze jeden zastupce, coz Cini ze vSech

respondent(i této kategorie 6,7%.
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Celkové lze konstatovat, Ze nadpolovicni vétSina ma obavu ze ztraty pracovniho

mista ve spolecnosti.

Tab. €. 5 Vyhodnoceni otazky: ,,Méte obavy z mozné ztraty mista?“

Délnické
Vyrok orofese THP Management Celkem
% % % %
Ano 11 50,0 20 28,1 1 6,7 32 29,6

Spise ano 6 27,3 22 31,0 2 13,3 30 27,8

Spise ne 5 22,7 18 25,4 11 73,3 34 31,5

Ne 0 0 11 15,5 1 6,7 12 11,1

Celkem 22 100 71 100 15 100 | 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

3) Jste spokojen/a s pracovnimi podminkami a pracovnim prostredim?

Celych 62%, tedy 67 dotazovanych je spokojeno Ci spiSe spokojeno s pracovnimi
podminkami a pracovnim prostfedim organizace. Nejvétsi podil nespokojenych €i spise
nespokojenych je zastoupeno mezi délniky a to rovnych 50%, tedy 11 respondentd
z délnické kategorie.

Tab. €. 6 Vyhodnoceni otazky: ,,Jste spokojen/a s pracovnimi podminkami a pracovnim
prostfedim?*

Délnické
Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %

Ano 1 4,5 12 16,9 5 33,3 18 | 16,6
Spise ano 10 45,5 32 45,1 7 46,7 49 | 454
Spise ne 8 36,4 20 28,2 2 13,3 30 | 27,8
Ne 3 13,6 7 9,8 1 6,7 11 | 10,2
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

4) Jsou na vaSem pracovisti dobré mezilidské vztahy?

Otazka tykajici se mezilidskych vztah(l byla jedna z méla otazek, na jejiz odpovédi
se shodli téméF vsichni respondenti, a to 103 osob (95,4%). T¥i lidé vyjadfili spiSe
nesouhlasny nazor na dobré vztahy ve spolecnosti a dva lidé konstatovali, Ze na jejich
pracovisti nejsou dobré mezilidské vztahy. Vzhledem ktomu, Ze jsou to opravdu
vyjimky, lze tyto odpovédi chapat napfiklad tak, Ze mohou mit problém s kolegy,

mohou se citit diskriminovani, Sikanovani apod.
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Organizace jako celek je nicméné povaZzovana jejimi zaméstnanci za spolecnost,
ve které panuji dobré mezilidské vztahy.

Tab. €. 7 Vyhodnoceni otazky: ,,Jsou na vaSem pracovisti dobré mezilidské vztahy?*

Délnické

Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %

Ano 12 54,5 37 52,1 6 40,0 55 51
Spise ano 9 41,0 30 42,3 9 60,0 48 | 44,4
Spise ne 0 0 3 4,2 0 0 3 2,8
Ne 1 4,5 1 1,4 0 0 2 1,8
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

5) PovaZujete komunikaci s vaSim nadfizenym za bezproblémovou?

Otazka tykajici se bezproblémové komunikace s nadfizenym byla taktéz
zodpovézena velice pozitivng. Celych 87% respondentll, tedy 94 osob komunikaci
s nadfizenym povaZuji za bezproblémovou nebo spiSe bezproblémovou. 10,2% (11)
respondentl komunikaci s jejich nadfizenym spiSe povazuje za problémovou a pouze
2,8% (3) vSech zucastnénych komunikaci s nadfizenymi povaZzuje za problémovou.
Jako zavér plynouci z této otazky prlizkumu lze vyvodit, Zze 87% vsech z(c¢astnénych je

spokojeno s komunikaci s nadrizenymi.

Tab. €. 8 Vyhodnoceni otazky: ,,PovaZzujete komunikaci s vaSim nadfizenym za bezproblémovou?*

Délnické

Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %
Ano 4 18,2 41 57,7 11 73,3 56 | 51,8
Spise ano 15 68,2 20 28,2 3 20,0 38 | 35,2
Spise ne 1 4,5 9 12,7 1 6,7 11 | 10,2

Ne 2 9,1 1 1,4 0 0 3 2,8

Celkem 22 100 71 100 15 100 | 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

6) Jste spokojen/a s finanénim ohodnocenim?

Otéazka tykajici se spokojenosti s finanénim ohodnocenim je jednou z nejcitlivéjSich
otazek tohoto priizkumu. Nejpocetnéji volené vyroky se nachazi ve stfedu — tedy spise
ano (38% respondent(l) a spise ne (30,6% respondentl). Spokojeno je s finanénim

ohodnocenim 12% zucastnénych a 19,4% spokojeno neni. V kategoriich pracovniho
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zafazeni jsou nejméné spokojeni délnici, z celkovych 22 respondentl jich je 21 spise Ci
pIné nespokojeno. Oproti tomu THP a manaZefi jsou v nadpolovicni vétSiné spokojeni
Ci spiSe spokojeni.

Spole€nost by se tedy méla vice vénovat moznostem a vysi odmérnovani délnickych
profesi, jelikoz z vysledkd odpovédi na tuto otazku vyplyva, ze spokojenost s finanénim

ohodnocenim lIze nalézt u THP a manazerd, kdezto u délnik( je téméF nulova.

Tab. €. 9 Vyhodnoceni otazky: ,,Jste spokojen/a s finanénim ohodnocenim?*

Délnické
Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %

Ano 1 4,5 7 9,8 5 33,3 13 | 12,0
Spise ano 0 0 33 46,5 8 53,3 41 | 38,0
Spise ne 12 54,5 20 28,2 1 6,7 33 | 30,6
Ne 9 41,0 11 15,5 1 6,7 21 1194
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

7) Jsou pro vés penize nejdilezitéjsim motivacénim faktorem?

Penize jsou ¢i spiSe jsou nejdulezitéjSim motivacnim faktorem pro 74% respondentti
(80 osob). V délnické profesi zvolil odpovéd ,ano* nejvétsi podil, tedy 72,8%,
respondentl. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti diplomové prace — lidé s vy$Sim
vzdélanim a vysSim postavenim nepovazuji penize za motivacni faktor a upfednostiuji
spiSe nefinancni benefity a formy odménovani, coz potvrzuje pohled do Cetnosti vyroku
,»,ano“ v jednotlivych kategoriich. Jistotu tohoto tvrzeni nicméné vyvraci Cetnost
a rozvrzeni zvoleného vyroku ,,spise ano“, ktery zvolilo 39,8% vSech respondentd.
V kategorii managementu tento vyrok vybralo rovnych 60% zastoupenych.

Odborna literatura sice uvadi, Ze lidé s vy38§im postavenim a vy3Sim vzdélanim
nepovazuji penize za nejdllezitéjsi motivacni faktor, ve spole¢nosti ZETOR TRACTORS
a.s. bylo tohle tvrzeni vyvraceno a téméF % respondentll, bez ohledu na dosazené
vzdélani ¢i pracovni pozici, jsou penize povazovany Ci spiSe povaZovany

za nejdllezitéjsi motivacni faktor.
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Tab. ¢. 10 Vyhodnoceni otazky: ,,Jsou pro vas penize nejddlezitéjsim motivaénim faktorem?*

Délnické
Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %

Ano 16 72,8 20 28,2 1 6,7 37 34,2
Spise ano 3 13,6 31 43,7 9 60,0 43 | 39,8
Spise ne 1 4,5 11 15,5 2 13,3 14 | 13,0
Ne 2 9,1 9 12,6 3 20,0 14 | 13,0
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

8) Jste obezndmen/a s motivacnim programem spolecnosti?

Data ziskana k této otazce se rozkladaji pomérné rovnomérné skrz vSechny vyrokové
moznosti. S motivaCnim programem spole¢nosti je seznameno 23,1% vSech
respondentl, coZ je v absolutni hodnoté 25 lidi. 26 % respondentd (28 osob) se
vyjadfFilo slabsi variantou vyroku ano, tedy ,,spiSe ano*. S motivacnim programem spise
neni sezndmeno 31,5% z celkového poctu respondentl (34 osob). Cisté negativni
odpovéd na tuto otdzku zvolilo 19,4% zUcastnénych zaméstnanc. Zavér této otazky
neni jednoznacny, jelikoZ jsou odpovédi rozvrstveny témér rovnomeérné skrz celé
spektrum moznosti. Jelikoz 50,9 % ze zucastnénych zvolilo bud mozZnost ,,spiSe ne*
nebo moznost ,ne“, méla by spoleCnost zajistit, aby byl s motivacnim programem
seznamen kazdy pracovnik. Tato otdzka vyvraci hypotézu €. 2 (zaméstnanci znaji
veSkeré benefity poskytované zaméstnavatelem), jelikoz neznalost motivacniho
programu souvisf i se znalosti poskytovanych benefit.

Seznameni mlZe byt provedeno bud nadfizenou osobou, motivaéni program mize
byt vyvésen na nasténkach jednotlivych Gtvarl ¢i provozll, atd. Je dilezité
zaméstnanclm sdélit, ¢im jsou motivovani a na co maji narok. Neéktefi povazuji
poskytované benefity za samoziejmost a jako benefity tyto prostfedky motivace

nevnimaji.
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Tab. €. 11 Vyhodnoceni otazky: ,,Jste cbezname/a s motivacnim programem spolecnosti?“

Délnické
Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %

Ano 1 4,5 15 21,1 9 60,0 25 231
Spise ano 8 36,4 19 26,8 1 6,7 28 | 26,0
Spise ne 8 36,4 21 29,6 5 33,3 34 315
Ne 5 22,7 16 22,5 0 0 21 1194
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

9) Jste spokojen/a s motivacnim programem spolecnosti?

Tato otazka bude vyhodnocena dvéma zplsoby. Prvni vyhodnoceni bude provedeno
Cisté na zékladé odpovédi vztahujicich se k této otazce. U druhého vyhodnoceni se tato
otazka poloZi do kontextu s otdzkou predchazejici (,,Jste obezndmen/a s motivacnim
programem spolecnosti?*).

Nesouhlasny ¢Ci lehce nesouhlasny nazor stouto otazkou projevilo 67,6%
z celkového poctu respondentl, tedy nadpoloviéni vétsina. Spokojeno je s motiva¢nim
programem pouze 3,7% zuc€astnénych a 28,7% je spiSe spokojeno.

Nadpolovi¢ni vétSina zuCastnénych neni Ci spiSe neni spokojena s motivacnim

programem spolecnosti.

Tab. €. 12 Vyhodnoceni otdzky: ,,Jste spokojen/a s motivacnim programem spole¢nosti?*

Délnické

Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %
Ano 1 4,5 3 4,2 0 0 4 3,7
Spise ano 5 22,7 18 25,3 8 53,3 31 | 28,7
Spise ne 9 41,0 35 49,4 6 40,0 50 | 46,3
Ne 7 31,8 15 21,1 1 6,7 23 | 21,3
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

Tabulka niZze znéazorfiuje vzajemné rozvrstveni odpovédi na uvedené otazky.
Didvodem jejiho uvedeni byla potfeba zjistit, zda zaméstnanci neodpovidali v rozporu
s jednou Ci druhou otdzkou (napf. ,,motivatni program neznadm, ale jsem snim
spokojen* atp). Dle zobrazeného rozlozZeni odpovédi Ize konstatovat, Ze lidé, ktefi spiSe
¢i vlbec neznaji motivacni program spolecnosti (21 osob) s nim nejsou nebo spise

nejsou spokojeni. Naopak ti, ktefi s nim jsou obeznameni (25 osob) jsou s jeho obsahem
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ve Vetsi mife spokojeni. Nicméné se vyskytla i jedna odpovéd, kdy zaméstnanec uvedl,

Ze motivacni program spiSe nezna, ale je s nim spise spokojen.

Tab. €. 13 Srovnani odpovédi na otazky tykajici se obezndmeni se s motivacnim programem a
spokojenosti s motivatnim programem

Jste obeznamen/a s Jste spokojen/a s motivacnim programem
motiva¢nim programem spolecnosti?
spolecnosti? ano | spise ano | spise ne ne
ano 4 14
spiSe ano 0 16
spiSe ne 0 29
U2 0 0 4 17

Zdroj: autor [2012]

10) Zaznamenal/a jste Gpravu motivacniho programu spolecnosti v dobé krize?

Odpovédi na tuto otdzku se vétSinou soustfedily u negativnich vyrokd i pres
skutecnost, Ze spolecnost dle personalniho feditele spolecnosti poskytovani benefitl
béhem krize nijak neomezila. Vyrok ,,spise ne* uvedlo 40,7 % vSech respondent( a Cisté
zéporny vyrok ,,ne“ 38% respondentd. Pouze 21,3 % vSech odpovédi bylo u moZnosti
»ano“ ¢i ,spise ano“. Ti, ktefi Upravu motivacnich nastroji v dobé krize pocitovali
nejméng, byli zaméstnanci na pozicich THP. Naopak u managementu se odpovédi
rlznily — stejny pocet (celkem 5 osob) Gpravu zaznamenal i nezaznamenal.

Z téchto odpovédi lze tedy vyvodit zavér, ze zaméstnanci vétSinou nepocitili Gpravu
motivacniho programu v dobé krize a potvrdili tak vyjadfeni personalniho Feditele, dle
kterého firma v dobé krize poskytované benefity zadnym zplisobem neomezila. Zavér
této vyzkumné otazky nepotvrdil hypotézu ¢. 3, ktera Fika, Ze ekonomicka krize zplsobila
omezeni motivacnich faktor(l. Benefity a s nimi souvisejici Grovenn motivace zlistaly

zachovany i béhem probihajici ekonomické krize.
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Tab. €. 14 Vyhodnoceni otazky: ,,Zaznamenal/a jste Upravu motiva¢niho programu spolecnosti
v dobg krize?*

Délnické

Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %
Ano 5 22,7 6 8,5 5 33,3 16 | 14,8
Spise ano 1 4,5 4 5,6 2 13,4 7 6,5
Spise ne 9 41,0 32 45,1 3 20,0 44 | 40,7
Ne 7 31,8 29 40,8 5 33,3 41 | 38,0
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]
11) Myslite si, Ze je dllezité upravit motivacni nastroje v pribéhu krize?

Posledni z otevienych otazek méla za Ukol zjistit, jak zaméstnanci vnimaji nutnost
upraveni motivacnich nastrojii v dobé ekonomické krize. Rovnych 75% vsech
zGCastnénych se priklonilo k variantam, které vyjadruji, Ze tyto nastroje by se mély nebo
spise mély v dobé krize upravit. Zbyla Gtvrtina respondentl, tedy 25%, s Upravou
nesouhlasi i spiSe nesouhlasi.

Vnimani Upravy motivacnich nastroji v dobé krize zaméstnanci se ukézalo jako
pozitivni. TFi Ctvrtiny respondentdl povazuji Gpravu motivacnich nastroji za dllezité,
i kdyz by je pfipravila o nékteré z benefitd.

Tab. ¢. 15 Vyhodnoceni otazky: ,,Myslite si, Ze je dlleZité upravit motivaéni nastroje v pribéhu
krize?*

Délnické

Virok orofese THP Management | Celkem
% % % %
Ano 14 63,6 27 38,0 10 66,7 51 | 47,2
Spise ano 8 36,4 19 26,8 3 20,0 30 | 27,8
Spise ne 0 0 20 28,2 2 13,3 22 1204
Ne 0 0 5 7,0 0 0 5 4,6
Celkem 22 100 71 100 15 100 108 | 100

Zdroj: autor [2012]

Vyhodnoceni polootevienych otazek prizkumu

V dotazniku byly pro potfeby Setfeni uvedeny 4 polooteviené otazky. Prvni se tykala
zjisténi dlvodu nastoupeni do zaméstnani pravé u této spolecnosti a dalsi dvé se
vénovaly Cisté oblasti motivace — co zamésthnance nejvice motivuje a jak jsou
motivovani ze strany zaméstnavatele a jakou formu nefinancnich benefitd

by upfednostnovali.
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1) Z jakého ddvodu jste v organizaci zacal/a pracovat?

Cilem této otazky bylo zjistit, ¢im jsou lidé do spole¢nosti ZETOR TRACTORS a.s.,

jako svého zaméstnavatele, pfitahovani. Zda u nich rozhoduje pouze napf. blizkost
bydlisté, nebo je-li rozhodujici i povést spoleCnosti a mozna nabizend perspektiva
a jistota zaméstnani.
Nejcastéji zmiriovanym dlivodem byla moZznost zajimavé prace (42 osob) a nahoda (31
osob). Tyto byly vzhledem k moZnosti vybéru vice variant vétSinou kombinovany
s blizkosti bydlisté (21 osob). Blizkost bydlisté byla rozhodujicim a jedinym dvodem,
proc¢ nastoupit ke spole¢nosti pro 19 zaméstnanctl. Pouze 4 respondenti vyuZili moZnost
své vlastni odpovédi a ve dvou pripadech uvedli, Ze nastoupili do spole¢nosti u diivodu
ziskani zkusenosti a v dal$ich dvou pfipadech bylo diivodem doporuéeni od znamého.
Zbylé diivody uvedené v dotazniku (perspektiva a jistota, kvalifikace a moZnost
zajimavého vydgélku), byly respondenty uvadény pouze okrajove.

Lze tedy konstatovat, 7e vétSina respondentll zacala ve spolecnosti ZETOR
TRACTORS a.s. pracovat zejména kvili moznosti zajimavé prace ¢i ¢irou nahodou.

Pritom je pro né velmi dileZita i blizkost bydlisté.

2) Co vas osobné nejvice motivuje?

U této otdzky méli respondenti na vybér z odpoveédi:

moZnost povyseni,

- penézni odména,

- pochvala nadfizeného,

- nepenézni odmeéna,

- vlastni dobry pocit,

- jiné.

Celkem 83 respondentll uvedlo, Ze je nejvice motivuje penézni odména.
V kombinaci s touto odpovédi se byl jako druhy nejcastéjSi motivacni faktor uvadén
vlastni dobry pocit (celkem 41 osob). Pochvala od nadfizeneého motivuje celkem 16
respondenti a moznost povyseni pouze 10 zucastnénych. Jen jeden respondent uvedl|
jako motivator nepenézni odmeénu. | pres to, Ze byl v této otazce dan prostor k vyjadreni
konkrétnich motivacnich faktord zameéstnancl, nikdo této moznosti nevyuZil
a respondenti tak pouze vybirali z pfedloZzenych moznosti.

Lze s urcitosti tvrdit, Ze na zaméstnance spolecnosti plisobi nejvice jako motivacni

faktor penézni odména.
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3) Jakym zplisobem jste motivovan ze strany zaméstnavatele?

Forma motivace ze strany zaméstnavatele obsahem dalSi vyzkumné otazky.
Respondentlim byly predloZzeny k vybéru nasledujici zplsoby motivace: finanéni
ohodnoceni, moznost povyseni, pochvala a nepenézni odmeéna. Jelikoz se jednalo také
0 otazku polootevienou, mohli zde respondenti vyjadrit osobné vnimanou motivaci ze
strany zaméstnavatele.

Respondenti nejcastéji uvadéli, Ze jsou ze strany zaméstnavatele motivovani zejména
prostfednictvim finan¢niho ohodnoceni (57 osob) a pochvalou (27 osob). Prestoze
i u této otazky mohli respondenti zvolit vice odpovédi, vyuZilo této moZnosti pouze 7
z(Castnénych a ve vsech pfipadech se jednalo o kombinaci variant motivace ve formé
finan¢niho ohodnoceni a pochvaly. NepenéZzni odmeénu jako formu motivace ze strany
zaméstnavatele vnima pouze 11 respondentll a moznost povyseni nezvolil Zadny
z Gcastnik( prizkumu. U této polooteviené otazky vyuzilo moznost svého vlastniho
vyjadieni 20 respondentl, ktefi se shodli na jednotné odpovédi — ze strany
zaméstnavatele nejsou nijak motivovani.

Zameéstnanci spolecnosti ZETOR TRACTORS a.s., ktefi se z(castnili prlzkumu,
v nadpolovicni vétSiné pocituji ze strany zaméstnavatele motivaci ve formé finan¢niho
ohodnoceni. DalSim vyznamnym motivacnim faktorem, ktery zaméstnanci pozitivné
vnimaji je udéleni pochvaly. Naopak kzamysleni stoji také mnoZstvi odpovédi,

které udavaji, Ze spolecnost sve zaméstnance nijak nemotivuje.

4) Vyberte, jakou formu nefinancnich benefitd byste upfednostnil/a.

Posledni z polootevienych otazek méla za Ukol zjistit preference respondentd
v oblasti nefinancnich benefitl. V dotazniku byly uvedeny néasledujici formy
nefinanénich benefitl, z kterych mohli respondenti zvolit ty, které by uvitali
a uprednostnili:

sluzebni automobil,

- tyden dovolené navic,

- podnikova matefska Skolka,

- home office,

- vzdélavani hrazené zaméstnavatelem,
- hrazeni nadstandardni zdravotni péce,
- jine.
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| pFes to, Ze tato otazka byla koncipovana jako polooteviena, zaméstnanci moznosti
sveho vlastniho vyjadfeni nevyuZili a wvybirali pouze =z uvedenych moZnosti
nefinanénich benefitd.

U této otazky jasné zvitézil u respondentl tyden dovolené navic (48 osob). Druhou
nejcastéjSi volenou moznosti bylo poskytovani vzdélavani hrazeného zaméstnavatelem
(44 osob). JelikoZ i u této otdzky mohli respondenti volit vice variant, byla pravé
kombinace tydne dovolené navic a hrazeného vzdélavani nejpocCetnéjsi. Respondenti by
ve 20 pfipadech uvitali hrazeni nadstandardni zdravotni péfe a v 17 pfipadech
poskytnuti sluZzebniho automobilu. Nejméné zucastnéni volili moznost prace z domu
(home office), ato v 10 pfipadech a podnikovou matefskou $kolku — 6 respondentd.

Zameéstnanci spolecnosti by z nefinanénich benefitli nejvice uvitali tyden dovolené

navic a vzdélavani hrazené zaméstnavatelem.

Vyhodnoceni otevienych otazek prizkumu
V dotazniku byly respondentdim predloZeny také dvé oteviené otazky, u kterych méli

zaméstnanci moznost volného vyjadreni.

1) Znate veskeré benefity poskytované zaméstnavatelem, zaznamenejte, prosim, které.

Spole¢nost ZETOR TRACTORS a.s. poskytuje svym zaméstnancdm celkem 16
drun benefitl, které jsou vyjmenovany v kapitole 4.1. Nejvyssi pocet, ktery byl
uveden, je 9 benefitli (pouze 1 respondent), na druhou stranu 25 respondentd neuvedlo
benefity Zadne.

NejCastéji uvadénym benefitem byl ve 48 pFipadech prispévek na stravovani. 38
respondent( dale uvedlo prispévek na penzijni a Zivotni pfipojisténi. Ve 35 pripadech
respondenti oznacili tyden dovolené navic, 34 jich zminilo vyhodné telefonni tarify a 33
prispévky na letni a zimni dovolenou. Tyto nejvice vnimané benefity byly respondenty
nejcastéji spolecné kombinovany.

Mezi nejméné vnimané benefity patfi — prispévek na ubytovani, moZnost parkovani
zdarma a poskytnuti a Cisténi pracovniho odévu, ale také pouze v osmi pFipadech pruzna
pracovni doba.

Tabulka ¢. 16 uvadi cCetnost jednotlivych benefiti uvedenych respondenty

v dotaznicich.
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Tab. ¢. 16 Prehled benefitd dle jejich ¢etnosti udané v dotaznicich

Druh benefitu Pocet
PFispévek na stravovani 48
PFispévek na penzijni a Zivotni pfipojistéeni | 38
Tyden dovolené navic 35
Zvyhodnéné telefonni tarify 34
PFispévek na letni a zimni dovolenou 33
Neuvedeno 25
Jazykové kurzy 10

SluZebni mobilni telefon

Pruznd pracovni doba

Podily na zisku

Pofadani a cast na spoleCenskych akcich

Sluzebni automobil

Notebook

Moznost parkovani zdarma

Poskytnuti a CiSténi pracovniho odévu

PlRRNwooloB5

PFispévek na ubytovani

Zdroj: autor [2012]

Zameéstnanci nejvice vnimaji tyto benefity: pFispévek na stravovéni, prispévek na
penzijni a Zivotni pFipojisténi, tyden dovolené navic, zvyhodnéné telefonni tarify
a prispévek na letni a zimni dovolenou. Tato otdzka nepotvrdila hypotézu €. 2:
Zaméstnanci spole¢nosti znaji vekeré benefity poskytované zaméstnavatelem. Zadny

z respondent(l neuvedl viechny benefity poskytované zaméstnavatelem.

2) Jakym zplsobem upravil/by mél upravit zaméstnavatel poskytovani financnich i
nefinancénich benefitd béhem krize?

Tato otazka pFinesla mnoho rliznych nazord, ale také mnoho odpovédi (celkem 28)
typu ,,nevim* €i ,nijak*“. ZETOR TRACTORS a.s., dle vyjadfeni personalniho feditele,
v dobé krize benefity opravdu nijak neupravoval a zanechal je v takové mife, jak jsou
bézné nastaveny.

Celkem 52 respondentl ovsem tuto otazku ponechalo bez odpovédi.

NizZe jsou uvedeny nejzajimaveéjsi ndvrhy zaméstnancd, co by méla spole¢nost délat
Vv pripadé krize:

- bonusy, které nelze v krizi vyplacet vyménit za ekvivalent (napf. dovolend)

a v pfipadé propusténi zajistit dobry outplacement program,

- nerusit poskytované pFispévky, pouze sniZit jejich vysi,
- snizit platy o 10%, zachovat zaméstnanost i za cenu snizeni platd,
- omezit celkové benefity pro zachovani stability firmy,

- snizit vyplaceni finan¢nich benefitl, nefinancni benefity zachovat,
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- zmrazeni néarlstu mezd,
- prizplsobit benefity vysledk(im hospodareni, motivovat a drzet kliové zaméstnance,
- ziskani benefitli vice provazat s vykonem zaméstnance a podniku.

| pres skuteCnost, Ze se zaméstnanci k této otazce postavili laxnéji nez k otazkam
predchozim, lze konstatovat, Ze nazory téch, ktefi se vyjadfili, byly zajimavé
a z praktického hlediska vyuZitelné.

69



ZAVER

Dotaznikové Setfeni tykajici se motivace zaméstnancli ve spolec¢nosti ZETOR
TRACTORS a.s. mélo za cil zodpovédét hlavni vyzkumnou otézku, kterd zni: ,Jsou
zaméstnanci  vybrané spoleCnosti  spokojeni s motivacnimi  nastroji  svého
zameéstnavatele?” PrestoZze spolecnost ZETOR TRACTORS a.s. poskytuje svym
zaméstnanclim Sirokou Skalu benefitd, Ize dle vysledk( dotaznikového Setfeni soudit,
Ze zaméstnanci s mirou motivace spokojeni nejsou. Na viné je zfejma nedostatena
informovanost o poskytovanych benefitech a také nerozpracovani motivaéniho
programu. Znalost motivaniho programu spoleCnosti potvrdila pouze polovina
respondentl (nejvice jsou s motivaénim programem spole¢nosti seznameni manazefi,
nejméné pracovnici délnickych profesi). Tento fakt je tedy alarmujici, jelikoZ se znalost
motivaCniho programu potvrzuje u pouze manazerskych profesi, tedy téch, které se
podili na vedeni. Je nutné dikladné seznamit s timto programem i ostatni zaméstnance,
na kterych je cela spoleCnost zavisla a bez nichz by nebyla schopna vyrabét své
produkty. Se znalosti motivacniho programu firmy souvisi i spokojenost stimto
programem. Mezi nejspokojengjSi patfi opét kategorie managementu. U délnickych
profesi a THP byla mira spokojenosti mnohem nizsi. V oblasti motivacniho programu je
tedy nutné zaméfit pozornost na délnické profese a nésledné také na technicko-
hospodarské pracovniky.

Zaméstnanci spolecnosti jsou nejsilngji motivovani finanénim ohodnocenim i presto,
Ze nejevi spokojenost se samotnym odmeénovanim. U v8ech profesi by bylo
nejvhodngjsi provazat odménovani na konkrétni vykon jedince tak, aby mél dotycny
zfetelnou vazbu mezi svym vykonem a odménou za tento vykon.

Zaméstnanci jsou velice loajalni a ve svém zaméstnani jsou spokojeni, i kdyz
nadpoloviéni vétsina respondentli ma obavy z mozné ztraty zaméstnani. Setfeni také
prokazalo  spokojenost s pracovnimi  podminkami a  dale  poukazalo
na vyborné mezilidské vztahy ve spolecnosti.

Ackoliv je komunikace s nadfizenymi dle vysledk( Setfeni na velice dobré Grovni, je
nutné pozastavit se nad jiz vySe zminénym faktem o nedostatecné informovanosti
tykajici se motivacnich faktord. Kazdy vedouci zaméstnanec by se mél vénovat svym
podfizenym v co nejindividualngjsi mife. Je jisté sloZité, pfi takovém poctu
zaméstnancl, které spolecnost ZETOR TRACTORS a.s. ma vénovat se kazdému

osobné, ale urCité je mozné a prakticky proveditelné vénovat se individualné skupinam
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zaméstnancl, ktefi pracuji na stejném pracovisti, sdili stejné ¢i podobné pracovni tkoly
a feSi podobné problemy.

Vzhledem k naroCnosti prace s podfizenymi by mél mit kazdy vedouci pracovnik
a zejména personalni Feditel vybornou znalost psychologie a také socialni pedagogiky.
Pravé stémito dvéma obory problematika motivace Uzce souvisi. Z psychologie Ize
vyuZzit pfi motivovani lidi jak psychologii Fizeni, tak znalosti z obecné psychologie,
ktera nastifiuje podstatu lidského chovéani a jednani. Znalost socialni pedagogiky je také
namisté, jelikoZz zaméstnanci jsou v zameéstndni soucasti urCité socidlni skupiny,
kterd ma mezi sebou rlizné vazby a vztahy a tyto lze také regulovat a usmériiovat praveé
pomoci znalosti socialné pedagogickych disciplin.

Zavérem lze konstatovat, Ze ackoliv spolecnost ZETOR TRACTORS a.s. poskytuje
svym zaméstnanclm Sirokou $kalu benefitll, z dlivodu nedostate¢né informovanosti
zameéstnanci o nabizenych benefitech bud nevi, nebo je povaZzuji za samozfejmost
a jako benefity je nevnimaji. SpoleCnost by méla vypracovat motivacni program
pro véechny kategorie zaméstnanctl a s timto seznamit kazdého zaméstnance. Pouze tak
je mozné zajistit, aby byli zaméstnanci ze strany spole€nosti motivovani vhodnym

zplsobem.

,,We know nothing about motivation. All we can do is write books about it.”
Peter Drucker
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RESUME

Motivace zaméstnancll je v soucasné dobé ¢im dal vice diskutované téma. Pro
kazdou spolecnost je nutné udrzovat si efektivni chod, ktery mlze byt zajistén pouze
zaméstnanci. Problematika motivace zaméstnancl patfi k nejdGlezitéjSim akoldm Fizeni
lidskych zdrojl a personalniho managementu kazdé firmy. Prosperita a vykonnost firmy
je vysledkem prace zaméstnancl, jejich spokojenosti ve spolecnosti a odrdzi jejich
zaujeti pro praci a jejich motivovanost. Styblo (1993) uvadi o motivaci nasledujici:
,O motivaci plati, Ze je patefi personalniho managementu. Bez nalezité drovné
motivovaného chovéni a jednani lidi nelze vytyCovat cile, ani vyZadovat jejich pInéni.
Jaké& je motivovanost lidi, takové Ize oCekavat i jejich pracovni vysledky.*

Zejména v dobé ekonomické krize, kdy je nutné revidovat motivacni nastroje, by
mél management kazdé spolecnosti zajistit, aby byla motivace zaméstnancli vedena
sprdvnym smérem. Persondlni feditel ¢i manazer by nemél mit jen teoretické znalosti
tykajici se pravé motivace. Pro jeho €innost je nejdllezitéjsi prace s lidmi, naslouchani
svym zaméstnancm a poznani jejich osobnosti. Pouze tak mlZe organizace urcit
motivaCni nastroje, které by mély byt v idedlnim pfipadé u kazdého zaméstnance
individudlni. V dobé ekonomické krize je samoziejmé témeéF nemozné nabizet
zaméstnancm nové zplsoby a formy motivace, kazdy podnik Setfi a i samotni
zaméstnanci vétSinou upfednostni jistotu zaméstnani pred poskytnutim riznych
benefit(i. Motivace zaméstnancl v dobé ekonomické krize je tématem této prace, ktera
ma nastinit jeji teorii, ale také zejména problematiku motivace v praxi u vybrané
vyrobni spolecnosti.

Préce je rozdélena do Ctyf kapitol. Prvni kapitola pracuje sterminem motivace
a dalSimi pojmy, ktery s problematikou motivace Uzce souvisi. Vysvétluje vztah mezi
motivaci a stimulaci, popisuje zdroje motivace a rlizné druhy motivace. Druha kapitola
se zabyva jednotlivymi nejzndméjSimi teoriemi motivace. NejdFive jsou teorie motivace
popsany vseobecné a rozdéleny dle urCitych Kkritérii a nasledné jsou tyto teorie
podrobnéji popsany. Treti kapitola se zabyva problematikou motivace Kk praci,
jednotlivymi motivacnimi typy lidi a zejména také ekonomickou krizi, jejimi pFicinami
a disledky a vztahem k motivaci. Posledni kapitola se zaméfuje na uplatfiovani
motivace v praxi, respektive ve vybraném vyrobnim podniku, jenz byl podroben
empirickému vyzkumu. Je zde uvedena charakteristika vybrané spole€nosti, popis
zkoumané problematiky, stanoveni hypotéz a hlavni vyzkumné otazky. Kapitola
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obsahuje také popis metody vyuZzité pro vyzkum, popis vyzkumného souboru, pribéh
vyzkumu a analyzu dotaznikového Setfeni. Celkové shrnuti vyzkumu, spolu

s doporucenimi pro spole¢nost, je uvedeno v samotném zavéru diplomové prace.
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ANOTACE

Diplomova prace je zaméfena na problematiku motivace zaméstnancl v dobgé
ekonomické krize. V praci jsou vysvétleny zékladni pojmy tykajici se problematiky
motivace zaméstnancl, jsou zde také popsany nejvyznamnéjsi teorie motivace a uvadi
moznosti a zplisoby motivace k praci. Prace hleda odpovéd na otazku, které motivacni
faktory na zaméstnance plsobi nejvice a zda jejich distribuci ovlivnila ekonomicka

krize.

Klicova slova:
Motivace, stimulace, motivaéni faktory, teorie motivace, motivacni program, pracovni

motivace, ekonomicka krize.

ANNOTATION

Thesis is focused on problems of motivation in the period of economic crisis. Key
concepts of employees” motivation are explained in submitted thesis as well as most
important theories of motivation. This thesis gives the possibilities and ways of work
motivation. It also seeks an answer to the question which motivational factors have
effect on employees and if distribution of these factors was influenced by economic

crisis.

Key words:
Motivation, stimulation, factors of motivation, theories of motivation, motivational

program, work motivation, economic crisis.
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Priloha €. 1 Organizacni struktura spole¢nosti ZETOR TRACTORS a.s.
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Pfiloha ¢. 2 Dotaznik

Véazeni zaméstnanci, kolegové,

jsem studentkou 2. rocniku navazujiciho magisterského studia Institutu
mezioborovych studii v Brné a tento dotaznik je soucéasti mé diplomové préce, jejimz
tématem je motivace zaméstnancli v dobé ekonomické krize. Empirickd Cast se
zaméfuje na zjisténi motivacnich faktord, jejich stav v dobé ekonomické krize a
zejména také na ziskani informaci, zda jste, jako zaméstnanci, spokojeni s motivacnim
programem ve vasi spole¢nosti.

Z divodu ziskani relevantnich dat se na vas proto obracim s proshou o vyplnéni
tohoto dotazniku.

Tento dotaznik je anonymni a je urcen pouze pro potfeby mé diplomové préace.

Velice vdm dékuji za vaSi ochotu a vas Cas straveny nad timto dotaznikem.

Markéta Martinkova

1) Pohlavi:
zena []
muz [_]

2) Veék:
méné nez 20
21-30
31-40
41 -50
51 a vice

Ooddn
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

Vzdélani:
zakladni
vyucen/a
stfedni odborné
vysSi odborné

Ooddn

vysokoskolské

Trvani pracovniho poméru ve firme:
zkuSebni doba (méné nez 3 mésice) [ |
3 mésice — 1 rok
1-5]let

5-10 let

vice neZ 10 let

HAEEEEN

Pozice ve firmé:
THP

délnicka profese

10O

manager

Z jakého ddvodu jste v organizaci zacal/a pracovat:
blizkost bydlisté

perspektiva a jistota
kvalifikace

moZnost zajimavé prace
moZnost zajimavého vydélku

nahoda

oo gn

jingydavod ...

Jste celkové spokojen/a se svou praci?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne []

Mate obavy z mozné ztraty mista?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne []
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Ne [ ]

Ne [ ]



9) Jste spokojen/a s pracovnimi podminkami a pracovnim prostfedim?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

10) Jsou na vaSem pracovisti dobré mezilidské vztahy?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

11) PovaZujete komunikaci s vasim nadfizenym za bezproblémovou?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

12) Jste spokojeni s finan¢nim ohodnocenim?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

13) Jsou pro vas penize nejdlezitéjsim motivacnim faktorem?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

14) Jste obeznameni s motivacnim systémem ve spole¢nosti?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

15) Jste spokojen/a s motivacnim programem ve spolecnosti?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

16) Zaznamenali jste Upravu motivacniho programu ve spolec¢nosti v dobé
krize?

Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

17) Myslite si, Ze je dllezité upravit motivacni nastroje v pribéhu krize?
Ano [] Spise ano [_] Spise ne [] Ne []

18) Znate veskeré benefity poskytované zaméstnavatelem, zaznamenejte,

prosim, které.
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19) Jakym zpUsobem upravil / by mél upravit zaméstnavatel poskytovani

financ¢nich ¢i nefinan¢nich benefitd béhem krize.

20) Co vés osobné nejvice motivuje?
moZnost povyseni
penézni odména
pochvala nadfizeného

nepenézni odména

O odon

vlastni dobry pocit

JING Lo

21) Jakym zpUlsobem jste motivovan/a ze strany zaméstnavatele?
financni ohodnoceni
moZnost povyseni

pochvala

0O O

nepenézni odména

JING o,

22) Vyberte, jakou formu nefinanénich benefitl byste upfednostnil/a:
sluzebni auto
tyden dovolené navic
podnikova materska Skolka
home office (prace z domu)

vzdélavani hrazené zaméstnavatelem

Ooddon

hrazeni nadstandardni zdravotni péce

JING .
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