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ABSTRAKT

Tato bakalafskd prace zkouma vliv firemni kultury na motivaci zaméstnancii. Teoreticka
¢ast se zaméiuje na rozbor firemni kultury a déle se snazi prokézat jeji vliv na pracovni
motivaci. Zakladni teoretické poznatky byly ziskany z odborné literatury. Empiricka cast
predkladané préace je zaméfena na chdpani firemni kultury zkoumané spolecnosti. Nedilnou
soucasti kazdé organizace jsou také jeji manazeii, ktefi jsou nositelem firemni kultury
a svym chovanim ptsobi na ostatni zaméstnance. Cilem prace bylo zjistit vliv firemni
kultury na motivaci zameéstnancti ve spole¢nosti TON a.s. Na zdklad¢ vysledki Setfeni byly

zodpovézeny vyzkumné otazky s doporu¢enim do praxe.

Kli¢ova slova:

Firemni kultura, motivace, pracovni motivace, demotivace, pfenos hodnot manazerd, lidské

zdroje, zaméstnanecké benefity, komunikace

ABSTRACT

This bachelor thesis examines the impact of corporate culture on the employees” motivation.
The theoretical part focuses on the analysis of the corporate culture and also tries to
demonstrate its influence on the motivation to work. The basic theoretical knowledge was
gained from professional literature. The empirical part of the presented work is focused on
the understanding of the company culture of the studied company. An integral part of every
organization is also its managers who carry the corporate culture and affect other employees

by their behavior.

The aim of the thesis was to find out on the influence of the corporate culture on the
motivation of employees in company TON a.s. Based on the results of the survey, research

questions have been answered followed by recommendations for practice.

Keywords:

Corporate culture, motivation, work motivation, demotivation, transver of values of

managers, human resources, eployee benefits, communication
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UvVOD

Pro svou bakaldiskou praci jsem si vybrala téma vliv firemni kultury na motivaci
zaméstnancl ve spolecnosti TON a.s. v Bystfici pod Hostynem. Dané téma je mi velice
blizké, protoZe mne problematika pracovni motivace velice zajima. Pracovni motivace v této
obchodniho referenta a jiz del§i dobu u nékterych pracovnikii pozoruji pracovni demotivaci.

A z téchto diivodu je i mym osobnim cilem zjistit divody této nespokojenosti.

Firemni kultura je mnohymi firmami a spole¢nosti vnimana jako nejasny pojem, o kterém
maji jen uréitou predstavu. Casto si ale nikdo nepfipousti, Ze by mohla mit i pfimy vliv na
chovani zaméstnancli, pfedevS§im na jejich motivovanost a samotnou vykonnost. Bez
motivovanych zaméstnancl nelze efektivné vykonédvat praci a tim plnit stanovené cile
spole¢nosti. Musime mit také na mysli, ze bez lidského kapitalu nelze pracovat. Je tedy
dalezité, aby nejenom personalisté, ale hlavné vedeni spolecnosti, vénovali usili ke zjisténi

divodu pracovni nespokojenosti a také efektivnéj$i motivace.

Cilem ptedkladané bakaldiské prace je prokazani vlivu firemni kultury na motivovanost
zameéstnanc ve spolenosti TON a.s. v Bystfici pod Hostynem. Tato spole¢nost patii
k nejvétsim zaméstnavatelim v regionu. Firma TON a.s. je vyrobni spolec¢nosti

s dlouholetou tradici, ktera se zabyva vyrobou sedaciho nébytku.

Cilem teoretické ¢asti bylo ziskat takové informace, které by nam pomohly v empirické ¢asti
odpoveédéet na hlavni vyzkumnou otdzku, kterd zni: ,, Jaky ma viiv firemni kultura spolecnosti
TON a.s. na motivovanost zameéstnancii . Teoretickd €ast této prace je rozdélena na Ctyfi
kapitoly. Uvodni kapitolu tvoii firemni kultura. Druhé kapitola se zabyva ustfednim tématem
této prace, coZ je pracovni motivaci a motivem. Na tuto kapitolu navazuje tieti ¢ast a to je

fizeni lidskych zdroji. Posledni ¢ast je vénovana popisu zkoumané spole¢nosti TON a.s.

Empirickd ¢ast popisuje zvoleny kvalitativni vyzkum, jeji vyzkumny design a popis
struktury respondentl. Vzhledem k vybranému tématu jsem se rozhodla o zhotoveni
kvalitativniho vyzkumu. Vyzkum byl realizovan formou polostrukturovanych rozhovort
s vybranymi respondenty. Na zaklad¢ téchto rozhovorii byla provedena analyza materialu

s pouzitim paradigmatického modelu.

Na zékladé¢ analyzy dat shrnu vysledky Setfeni, které zodpovi na hlavni a vedlejsi vyzkumné

otazky. Ke konci navrhnu doporucenim do praxe, jejichz cilem bude sniZzit stavajici fluktuaci
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zaméstnancl a zaroven prispéje ke zvyseni jejich pracovni motivace a spokojenosti, aby byl

zarucen dlouhodobé stabilni a kvalitni vykon.
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I. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

Jesté nez zacCneme rozebirat jednotliva témata k této Casti, je dilezité uvést, ze pii studiu
odborné literatury se miizeme setkat s riznymi pojmy. V literatuie se miizeme setkat se
synonymy jako organiza¢ni kultura, podnikové kultura, ¢i firemni kultura. V bakalaiské
préaci bude vyuzit pojem firemni kultura, ktery je nejpouzivanéjSim a nejuniverzalnéj$im
pojmenovanim v ramci této problematiky. V této kapitole si definujeme pojem firemni
kultura, dale se budeme zabyvat oblasti socialnich vztahti v organizaci a jednotlivymi prvky
firemni kultury. Firemni kulturu nachézime v kazdé organizaci, kde miize nabirat bud,
pozitivni nebo negativni podobu. Kazda firemni kultura je origindlni a tim se odliSuje od své
konkurence. Kazdy zaméstnanec je jejim nositelem, pficemz firemni kultura mé vyrazny

vliv na motivaci a vykon zaméstnancti (Blaha, 2013, s. 227).

Predtim nez se za¢neme podrobnéji zabyvat pojmem firemni kultura, je tieba si objasnit
pojem kultura. Pojem ,kultura® muzeme definovat mnoha zptsoby. Z etymologického
hlediska pochézi tento pojem z latinského slova ,,cultura®, coz znamena péce, ¢i ,,colere®,
coz znamenalo péstovat, obydlovat, starat se, hlidat a chranit. Novy (1999, s. 9 — 10)
polemizuje o tom, jak moderni spolecenské védy vnimaji kulturu nasledovné ,,vndseni
lidského ducha a umu do véci a lidi a vytvareni jejich vyssiho, lepsiho stavu*.
Antropologové chapou kulturu jako stereotypizovany zptsob Zivota lidi, ktefi jsou nauceni
ur¢itym vzorcim chovani, které jsou pfendSeny z generace na generaci pomoci jazyka
a napodobovanim (LukaSova, Novy, 2004, s. 17). Blaha et. al. (2005, s. 230) ptejima definici

«

kultury od cCeského antropolog Soukup takto:* integrovany systém naucenych vzorcii

chovani, ktery sdileji clenové urcité skupiny, organizace, spolecenstvi.” Kultura je jak
vysledkem, tak i nastrojem adaptace socialnich skupin na podminky, ve kterych jedinci Ziji.
Je to stale se ménici systém pravidel, ktery je vytvotreny lidmi za icelem jejich pieziti, ktery
zahrnuje postoje, hodnoty, nazory a normy chovani, které jsou sdilené jak skupinou, tak
1 jednotlivei (Lukasova, 2010, s. 12.). Bldha et. al. (2005, s. 232) o kultuie dale tikaji, Ze:

‘

., Kulturu lze povazovat za komplexni charakteristiku kazdého socialniho celku. *

Lukasova (2010, s. 12) kulturu vnima jako ,,Siroky, mezioborovy pojem, oznacujici sdileny
a nauceny zpusob mysleni, citéni a chovani, ktery vznika v dusledku adaptace socialnich
skupin na vnéjsi podminky a jako ucinny nastroj zvladani techto podminek je v ramci
socialnich skupin predavan. “ Kultura je dynamicka a stale se vyviji. (Brooks, 2003, s 218).

Brooks déle definuje kulturu jako: ,,Kultura je spolecnym jevem a v pripadé firemni kultury
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se toto sdileni kona na urovni organizace. Jednotlivci v kulture se lisi, a to je nejménée do
Jisté miry produktem rozdilnosti povah. Kultura miize vést k tomu, zZe jedna skupina lidi se
chova, mysli, a dokonce vypada jinak nez druha. Tyto odlisné skupiny mohou mit rozdilné
nazory, rozdilné hodnoty a rozdilnou interakci véci okolo sebe” (2003, s. 216). Sam
Armstrong uvadi, ze: ,, Kultura prestavuje ,,tmel spolecnosti* a plodi pocit ,,to jsme my*,
¢imz piisobi proti procesum diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti Zivota
organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém vyznamu, ktery je zdkladem
komunikace a vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou naplnény uspokojujicim

zplisobem, miize kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace“ (Armstrong, 2007,

5. 258).

1.1 Vymezeni firemni kultury

Prvni zminky o firemni kultufe se zacal objevovat ramci managementu jiz v 60 letech. 20.
stoleti. Tento pojem zacal byt vSak popularni az na prelomu 70. a 80 let 20. stoleti a to diky
ekonomickému ristu Japonska, oznaCovany jako ,,japonsky ekonomicky zazrak®. Ktery
vytvoftil pochybnosti o efektivnosti zdpadnich manaZerskych technik a vzbudil tim z4jem
o filozofii a zpusob fizeni japonskych firem (Lukasova, 2010, s. 15). Firemni kultura je
velice slozity a téZce uchopitelny pojem. V literatuie najdeme celou fadu definic firemni
kultury, kde doposud nedoslo ke sjednoceni v jednotnou definici tohoto kli¢ového pojmu.
A proto uvedeme vycet definic firemni kultury od rliznych autort, ktefi ve svych publikacich

prezentovali své ndzory, ¢i chapani firemni kultury.

Tureckiova (2004, s. 131) oznacuje firemni kulturu jako svornik, ktery spojuje ,,vztahové
a informacni, ale také mocenské (vlivové) vazby mezi lidmi ve firmé a v tomto smyslu také
nastrojem Fizeni a rozvoje ostatnich firemnich subsystémii* Jedna z definic, s niZ pfiSel
»prukopnik® firemni kultury Schein (1969, s. 38), zni: ,, Podnikova kultura je vzorec
zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ci vytvorila, odkryla
a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitrni integrace
a které se tak osveédcily, Ze jsou chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je
maji pokud mozno zvidadat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.” Be¢lohlavek (2003,
s. 44) vysvétluje firemni kulturu: ,jak se véci v organizaci délaji. Zahrnuje zvyklosti,
postupy, zpiisob komunikace a 7ec, nazory na to, co je dobré a co Spatné, ritudly, vzhled

‘

pracovist i vyrobkii, image na verejnosti, logo, historky, zpiisob oblékani. *
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Podobny piistup zastava také Armstrong (2007, s. 257), ktery uvadi, ze: ,, Kultura
organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni,
postojii a domnének, ktera sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob
chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se véri, Ze
Jje dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsanda pravidla chovani* Oproti
tomu Urban (2014, s. 11) rozlisuje: ,,dvé zakladni pojeti firemni kultury, a to pojeti uzsi,
ktere tuto kulturu chape predevsim jako soubor vnéjsich projevi firmy, a pojeti sirsi, jehoz
ramci je kultura pojimana jako charakteristicky zpusob pracovniho a dalsiho jednani osob,
které v organizaci piisobi. “ Blaha et. al. (2005, s. 66) uvadi, ze: ,, Pojem firemni kultura
znamena vsudypritomny extenzivné pusobici komplex riznorodych a mnohotvarnych
vnitrofiremnich faktoru a podminek, které podstatnym zpusobem ovliviiuji efektivnost

provozu i rozvoje firmy.

Z vyse uvedenych vyjadieni zminénych autori je zjevné, ze existuje velké mnozstvi pristupii
k této problematice. Z definic je patrné, Ze rizni autoti chapou firemni, neboli i organiza¢ni
kulturu, jako zptsob, bud’ jak lidé¢ v organizaci jednaji nebo jak lidé mysli, ptipadné
definovani kultury jako kombinace obojiho. Pro zobecnéni soucasného pojeti mizeme
konstatovat, ze firemni kulturu mizeme chépat jako soubor zakladnich ptesvédceni, hodnot,
postoji a norem chovani. Jsou sdilené v ramci organizace. Projevuje se v mysleni, citéni

a chovani ¢lenil organizace.

1.2 Jednotlivec a vztahy v organizaci

Dulezitym predstavitelem v kazdé situaci je ¢loveék neboli osobnost. Brooks (2003, s. 13)
definuje osobnost jako: ,.specifické viastnosti jedince, které mohou byt zjevné nebo skryté
a které mohou urcit stejnost nebo rozdilnost v chovani v ramci organizace.* Musime brat
zietel na to, Ze kazdy jedinec je original, neopakovatelnd osobnost. Kazdy z nas je aktér
socialniho jednani. V zaméstnani se vytvari koalice, formalni a neformalni vztahy. To, jak
pracovnici mezi s sebou komunikuji, ptimo ovliviiuje i kvalitu odvedené prace (Bednaf,
2013, s. 17). Organizace se sklada z jednotlivcil a pravé chovani a interakce jednotlivcl
ovlivituje vSechny ostatni oblasti organiza¢niho chovani, at’ uz skupinové chovani, vedeni
nebo firemni kulturu. Pochopit chovani jednotlivce je proto nezbytnym néstrojem pro
pochopeni zptsobt, jak se lidé chovaji a jaké jsou mezi nimi interakce, a mozna také

k pochopeni naSeho vlastniho chovani v organiza¢nim kontextu (Brooks, 2003, s. 12).
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Jednotlivé osobnosti, které plisobi v organizaci, jsou uritym zplisobem zorganizovany tak,
aby doséhly urcitych cili. A proto jsou tito jednotlivci zdkladnim stavebnim kamenem pro
fungovani organizace. Porozuméni individualniho chovani je zdkladnim predpokladem pro
zkoumani, jak jednotlivci spolupracuji a jak se chova organizace samotnd. Jedinci
v organizaci se liSi, coz je zplUsobeno rozdilnosti povah. To ma za nasledek, ze lidé
v organizaci shromazd’uji do urcitych skupin, které maji rozdilné nazory, hodnoty (Brooks,

2003,s 216 —217).

Kultura organizace je novym zaméstnanctim piedavana v adaptaCnim procesu a tito
zameéstnanci se stavaji subjektem socializacniho procesu, béhem n¢hoz se seznamuji.
Dozvidaji se jaké nazory, hodnoty, normy a vzorce chovani jsou v organizaci uznavané
a ocekavané, akceptované nebo nepftijatelné (Lukasova, Novy a kolektiv, 2004, s. 37 — 38).
Kultura v kazdé organizaci nam odhaluje vyznamné oblasti interakce mezi jednotlivymi
zaméstnanci a vedenim organizace. Musime si uvédomit, ze kulturu v kazdé organizaci do
velké miry urcuje a ovliviiuje manazer. Vztah mezi firemni kulturou a jedincem lze chépat
1 tak, ze konkrétni firemni kultura vytvari socidlni identitu organizace, kterd odpovida na
zakladni otdzky, které urcuji spolecenskou a profesni identitu pracovnikli organizace a diky
tomu jim ulehcuje se identifikovat se svou organizaci. Jde o tyto otazky: ,,Jak u nas veci
delame?*, ,,Co u nas je (a co neni prijatelné)? “ a ,,Kdo jsme? “ (popripadé ,, Kym bychom
chteli byt? ). (Urban, 2014, s. 14).

1.3 Prvky firemni kultury

Nemén¢ dilezitou soucasti firemni kultury jsou jeji prvky, které jsou pravem oznacovany
jako zakladni skladebni komponenty kulturniho systému. JelikoZ jednotlivé prvky nejsou
riznymi autory vymezeny nebo kategorizovany jednotlivé, budeme se v préaci drzet
vymezeni na prvky, podle autorit Lukasova (2010), Novy (2004), ktefi uvadéji mezi prvky
firemni kultury — hodnoty, postoje, normy, artefakty a zakladni predpoklady.

v

Dalsim rozd¢leni firemni kultury je podle struktur, které je v souasné dob¢ nejznameéjsi, je
tzv.* Scheintiv model®, ktery vytvofil Schein. Autor rozd€luje firemni kulturu do tiech rovin
podle toho, jak se jednotlivé prvky firemni kultury projevuji pro vnéjsi okoli a nakolik jsou
pozorovatelné pro vngjsi svét. Toto rozdé€leni se Cleni — artefakty, zastavani hodnoty,

pravidla a normy chovani, zakladni pfedpoklady (LukaSova, Novy, 2004, s. 26).
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Prvky organiza¢ni kultury tvoii zékladni strukturdlni a funkéni elementy firemni kultury,
a proto je nutné se na n¢ divat jako uspotfadani do n¢kolika rovin, které mezi sebou vzajemné

souvisi (Lukasova, 2010, s. 32).

1.3.1 Hodnoty

., Hodnotou je to, co je povazovano za diilezité, cemu jedinec ci skupina priklada vyznam, co
Jje pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné ¢i implicitné zadouci a co ovliviiuje vybér z moznych
zpusobii, nastrojii a cilii ¢innosti* (Lukasova, Novy, 2004, s. 23). Hodnoty maji vliv na
hodnoceni ve smyslu ,,dobry* nebo ,,Spatny* a vystihuji obecné preference, které ovliviuji
rozhodovani jak jednotlivce, tak i organizace. Na rozdil od individudlniho hodnotového
systému jedince jsou organizacni hodnoty projevem toho, ¢emu je davan vyznam
v organizaci jako celku. Organiza¢ni hodnotou mize byt — byt nejlepsi, porazit konkurenci,
chovat se zodpovédné vici zivotnimu prostiedi, dbat na detaily a dokonalost, ucit se nové
véci, vyvijet nové produkty (Lukasova, Novy, 2004, s. 23) Urban (2014, s. 15) uvadi: ,,ze
Ize jako firemni hodnoty oznacit to, co je pro organizaci diilezZité nebo o co usiluje . A proto
by mély vychazet z firemni strategie. Jako piiklad mizeme uvést zvySovani kvalifikace
zaméstnanctl, udrzovani nejnizsich cen vyrobkd, je kladen diraz na uroven kvality sluzeb,
rychlé feseni pozadavki zakaznika, prubézné zlepSovani pracovnich postupi, tymova

spoluprace, udrzeni srovnatelné vysi mezd a benefitl s ostatnim trhem.

Hodnoty se vazi k tomu, co je povazovano za nejlepsi nebo za dobré pro organizaci. Tato
»soustava hodnot* organizace miiZe byt uznavana nejen vedenim, nybrz takeé ji mohou sdilet
ostatni &lenové v organizaci. Cin vic jsou tyto hodnoty pevnéji zakofenény a silng&jsi, tim
maji veétsi vliv na chovani. Vnimani hodnot je posilovano chovanim managementu. Pokud
jsou tyto hodnoty neodrazeni v chovani manazeri, mohou mit dokonce nulovy efekt.

(Armstrong, 2007, s. 259 — 260).

Mezi nejtypi¢téjsi hodnoty fadime vykon, schopnost a zptisobilost, konkurenceschopnost,
inovace, kvalitu, sluzbu zékaznikovi, tymovou praci a péci o lidi a ohledy na né¢ (Armstrong,

2007, s. 260).

Jelikoz je tato prace zaméfena na to, jak firemni kultura ovliviiuje vykon a motivaci k praci,
zamestnanci jsou podminkou k naplnéni uvedenych hodnot, jako napt. vykon, kvalita,
tymova prace atd. Cim vice se zaméstnanec identifikuje s hodnotami organizace, tim vétsi

je ptredpoklad loajality k zaméstnavateli. Firmy se v dneSni dobé& potykaji s vysokou



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 17

fluktuaci a udrzenim kvalitnich zaméstnancti. Z historie zname, Ze mél pilny zaméstnanec
témer cely svij zivot jistotu u jednoho zaméstnavatele. V dnesni dob¢ urcuji loajalitu prave
hodnoty. Hodnoty ztélesnuji podle vétSiny autorti ,,jadro organizac¢ni kultury™ a jsou
pohlizeny za vyznamny indikator obsahu kultury a nastroj utvareni orvganizacni kultury.
Hlavni organiza¢ni hodnoty byvaji vysloveny v poslani nebo etickém kodexu organizace
a sdélovany zaméstnancim. Tyto hodnoty jsou také prezentovany navenek jako image
spolecnosti. V praxi se Casto setkdvame s problémem nesouladu mezi hodnotami, které jsou
navenek prezentovany a hodnotami, které jsou ve skutecnosti zastdvany. Divodem tohoto
nesouladu je spatfovan v tom, Ze se zaméstnanci neztotoznuji s prezentovanymi hodnotami
firmy a managementu. Jako priklad mizeme uvést, ze manazeti po cely rok kladou veliky
diraz na vyznam spokojenosti zakaznikli, avSak na konci roku jsou pozadovany pouze
finan¢ni vysledky. Zaméstnanci prezentované hodnoty vnimaji jako pouhé slova a skute¢né

hodnoceni na zaklad¢ zisku jako ¢in (Lukésova, Novy, 2004, s. 23).

1.3.2 Postoje a normy

Termin postoje se nejcasteji vyuziva pii hodnoceni, nebo zaujeti urcitého postoje, které se
vztahuji k néjaké osobé&, véci, udalosti ¢i problému. Tyto postoje mohou byt pozitivni nebo

negativni (Lukdsova, Novy, 2004, s. 23).
Postoje miizeme chapat jako celistvy termin, ktery obsahuje tfi slozky:

v Slozka kognitivni (ndzory, které se vztahuji objektu postoje).

»  Slozka afektivni (emoce, které se vztahuji k objektu postoje).

» Slozka konativni (sklony k jednani ve vztahu k objektu postoje). (Lukasova, 2010,
s. 22).

Normy chovani jsou nepsana pravidla a zdsady chovani za urcitych situacich, které jsou ve
skupin€ uznavany a sdileny, a které jsou za dodrzovani bud’ ,,odménovany* nebo ,,trestany*.
Pokud chtéji byt ¢lenové urcité kultury nebo subkultury ostatnimi ¢leny akceptovani, museji
dodrZovat urcité nepsané normy chovani, které jsou ostatnimi piijaty. (LukaSova, 2010,
s. 22). Stejny nazor jako LukaSova zastava také Armstrong (2007, s. 260), ktery tika, ze
»INormy jsou nepsanymi pravidly chovani, ,, pravidly hry“, ktera poskytuji neformalni navod
k tomu, jak se chovat.” Tyto normy chovani jsou ¢leniim organizace piedavany ustni
formou. Cleniim je sdélovano, co maji délat, co fikat, v co maji véfit a jak se maji oblékat

(Armstrong, 2007, s. 260).



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 18

Urban chape normy jako hranice akceptovatelného chovani a uvadi, ze: ,, Normami jsou
vramci firemni kultury myslena pravidla, ktera zaméstnanci prijali jako zasady svého
chovani“ (Urban, 2014, s. 15). Tyto normy chovani reprezentuji firemni hodnoty, které se
vazi ke zplsobu prace, komunikace s klienty, kolegy a vztahy mezi nadfizenymi
a podfizenymi. Pro pfiblizeni bych zde chtéla uvést nekolik ptikladt Sirokého spektra
chovani, které se tykaji norem. Jako ptiklad zde uvadim cast publikace od Armstronga

(2007, s. 260 — 261), ktery uvadi:

» | jak manazeri zachazeji se cleny svych tymu (styl Fizeni) a jak tito clenové reaguji
na své manazery a jaky k nim maji vztah;

»  Prevazujici etika prace, napr. ,, pracuji tvrde, hraj tvrde“, ,, prijd’ diive, ziistan déle “,
,.jestlize nemuizes dodélat svou praci béhem své pracovni doby, jsi evidentné spatny
pracovnik®, , usiluj o to, abys vidycky pracoval pilné*, , usiluj o to, abys vzdy
pusobil uvolnéné a nenucené. *

» Postaveni — jak velky vyznam je mu prikladan; existence nebo nedostatek obvyklych
symbolii postaveni;

»  Ambice — ocekavaji se a schvaluji se oteviené ambice, nebo je normou jemnéjsi
a delikatnejsi pristup,

» Whkon — vynucovani norem vykonu je vSeobecné; nejvyssi ocenéni, které lze
v organizaci ziskat, je to, ze se o ¢loveku mluvi jako o vysoce profesionalnim jedinci;

¢

Moc, politika, loajalita, hnév, pristupnost a formalita. *

1.3.3 Artefakty

Armstrong (2007, s. 260) hovoti o artefaktech takto: ,,Artefakty (lidské vytvory) jsou
viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace, které lidé slysi, vidi nebo citi.* Artefakty
obsahuji riizné stranky, jako napf. pracovni prostiedi, pouZivany jazyk v pisemné

komunikaci, styl komunikace na schlizich a telefonickém rozhovoru.

Autofi Lukasova a Novy (2004, s. 22 — 26) rozd€luji artefakty na artefakty materialni

a nematerialni povahy:
a) Artefakty materialni povahy — patii zde architektura budov a materialni vybaveni
firem, vyrocni zpravy spoleCnosti, produkty vytvafené organizaci, propagacni

materidly apod.
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b) Artefakty nematerialni povahy — patii zde jazyk, historky a myty, zakladni

ptesvédceni, hodnoty, postoje, firemni hrdinové, zvyky, ritudly a ceremonidly.

Jazyk — jazyk ukazuje predpoklady a hodnoty zastavané v organizace, miru
formalnosti a neformalnosti vztaht a je dilezity pii vzajemném porozumeni,
koordinace a integrace uvniti podniku.

Historky — jde o ,pfibarvené ptibéhy, které se zakladaji na skuteénych
udalostech a které jsou casto lidmi podavany rozdilnym zplisobem, takze
interpretace obsahu je obtizna. Jelikoz jsou historky lidmi lehce
zapamatovatelné a také emocionaln¢ pfitazlivé, jsou vyznamnym
indikatorem kultury a také vyznamnych néstrojem jejiho piedavani.

Myty — jsou to urcité zplisoby uvazovani nebo vykladu, které piedstavuji
zadouci nebo nezddouci chovani v organizaci. Myty nemaji raciondlni zéklad
a vznikaji na zaklad¢ potteby lidi v néco vérit.

Firemni hrdinové — hrdinové jsou pro zaméstnance zobecnéni zékladnich
hodnot a plni ve firm¢ fadu funkci — dosazitelnost ispéchu pro kazdého,
davaji modelové chovani, udavaji vysoké standardy vykonu, prezentuji
organizace navenek a v neposledni fadé motivuji ostatni zaméstnance.
Zvyky, ritualy, ceremonialy — jsou to vzorce chovani, které¢ jsou
v organizaci udrZovany a pfedavany. Zvyky jsou naptiklad oslavy narozenin
nebo vanoc¢ni vecirky, které pomahaji k integraci organizace. Ritualy maji
navic symbolickou hodnotu a vétSinou se konaji na ur¢itém miste, v urcitém
Case a zahrnuji zpusoby chovani, které jsou ocekavany. Jde naptiklad
o ritudly zdraveni, hlasovéani na poradach a jiné. Pod ceremonialy rozumime
slavnostni udalosti konané pfi specialnich ptilezitostech. Jsou vyznamné pro

podnikové hodnoty, oceniuji ispéchy a oslavuji firemni hrdiny.

1.3.4 Zakladni predpoklady

Zakladnimi predpoklady (ptipadné zakladni pfesvédceni) chape Lukasova (2010, s. 19), Ze:

,.jsou zafixované predstavy o fungovani relity, které lidé v organizaci povazuji za naprosto

samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné.” Znamy autor Schein, ktery se zabyva

problematikou firemni kultury, povazuje zékladni ptedpoklady za jadro kultury, které

ovlivituje kognitivni procesy ¢lenti dané kultury. Jako zdroj vzniku zakladnich ptedpokladi
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uvedl Schein opakovanou zkuSenost, nebo-li opakovanou funkénost urc¢itého postupu feseni

problému.
Predpoklady rozliSuje do trech zakladnich oblasti:

= Vztahujici se k pteziti a pfizplisobeni se vnéjSimu prostredi.
» Vztahujici se k integraci vnitinich procest (adaptace a preziti).

» Tykajici se otazek podstaty pravdy, casu, clovéka vztahti (Lukasova, 2010, s. 19).

Podniky miizeme rozdélit podle toho, které prvky jsou v ni dominantnéjsi. Také je nutné
myslet na to, Ze kazda firemni kultura je svym zplisobem originélni a jeji hlavni firemni
hodnoty byvaji zpravidla generacniho charakteru. Slouzi jako odkaz minulé generace s cilem
jejiho pokracovani. Pro jeji zachovani je nutné dodrzovat etické jednani, mezi které fadime
pfesvédceni lidi, ze je etické chovani spravné a Zadouci, formalni a neformalni eticka
pravidla museji byt jasnd, etické chovdni zaméstnancli musi byt podporovano vné&j$im

prostiedi organizace (Blaha, 2013, s. 228 —229).
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2 MOTIVACE

,Lidé Casto fikaji, Ze motivace dlouho nevydrZi. To plati i o Cistoté. Proto se doporucuje se koupat denné.*

Zig Ziglar

V této kapitole se budeme zabyvat tématikou chapani motivace. Cilem této kapitoly je
teoretické vymezeni vztahu motivace a jejiho vlivu na vykonnost a motivovanost
zamestnancll v organizaci. Snazime se zde objasnit souvislosti mezi firemni kulturou a jejim
pusobenim na chovani zaméstnanct, které se odrazi na jejich motivovanosti a vykonosti.
Jelikoz je téma motivace velice obsahlé, budeme mu zde vénovat pozornost v rozsahu

odpovidajicimu tématu této bakalaiské prace.

Motivace zaméstnancl je v posledni dobé ¢asto zminovanym tématem, kterému by se
organizace mély vénovat, pokud si chtéji udrzet kvalitni a vykonné zamé&stnance. Na zaklad¢
motivacnich néstroji (jako jsou napft. rizné stimuly, odmény, vedeni lidi, prace, kterou
vykonévaji a za jakych podminek ji vykonavaji apod.) mize vrcholovy management sestavit
strategii, jak efektivné reflektovat potieby a stimuly pro zaméstnance. Proces motivace je
hodné komplikovany, protoze maji lidé riizné potieby a stanovuji si rizné cile, aby uspokojili
své potieby, a k naplnéni svym cili také podnikaji razné kroky. Proto si nemiizeme myslet,
ze jeden pftistup k motivovani bude vyhovovat vS§em. Motivovani bude probihat efektivné
jeding za ptedpokladu, pokud pozndme a pochopime to, co je ve hie (Armstrong, 2007, 219).
Forsyth zastava nazor, zZe: ,, na motivaci zalezi.*“ Motivace zvySuje pracovni vykonnost,
efektivitu a produktivitu a je diilezita pfi plnéni poZadovanych vysledki. Pokud pracovni
skupina neni dostate¢né motivovana, mize to mit negativni vliv na jejich pracovni vykon

(Forsyth, 2009. s. 7).

2.1 Definice motivace

Slovo motivace vzniklo ze slova motiv, které¢ pochdzi z latinského slova movere, coz
v ptekladu znamena hybat, pohybovat. Vyraz ,,motiv* se rozumi uvést néco do pohybu. Oba
pojmy, motiv a motivace, znamenaji urcity impulz, ktery nds pohani kuptedu. Timto
motorem muze byt potieba, touha nebo emoce, které nas pohani k ur€itym ¢inim. Pokud
nebude nase vile dostatecné silnd a nepfinutime se k pohybu, tak nebudou nase vnitini

impulzy dostatené efektivni, jakkoliv budou silné (Adair, 2004, s. 14)

Stejné jako u pojmu firemni kultura, existuje také u motivace celd fada definic. Napsat

pfesnou a vystiznou definici motivace je komplikované, nebot’” do motivace zasahuje cela
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série aspektli. Motivace je Castym tématem studia psychologickych disciplin a proto zde
uvedu jednu definici z psychologického hlediska. Pricha s Veteskou (2014, s. 186) chapou
motivaci jako:: ,,...vnitrni, uvédomovany i neuvedomovany stimul pusobici na chovani,
komunikace, postoje subjektu. Riizné druhy motivace (motivii) se projevuji v aktivitach

subjektu smerujicich k dosazeni urcitého cile, respektive k naplnéni urcitych potreb“ .

Mezinarodn¢ uznavany autor Kim (1999, s. 9) popisuje motivaci jako silu, ktera vyvolava
»Cchovani zamérené na uspokojeni urcité potieby. Piisobeni této sily nemusi byt nutné
pozitivni nebo negativni, tzn. Ze nemusi prindaset pouze uspokojeni nebo frustraci.* Autor
dale popisuje motivaci jako mocnou silu, ktera je divodem nasich ¢ind. Neni to néco, ¢eho
bychom si vSimli, ale jedna se o silu zapficinujici konkrétni jednani. Toto jednani je
s. 11), ktera hovoti, ze:“...at uz se uvniti ¢clovéka odehrava cokoliv, nikdo presné nevi, co
ho privadi k tomu, zZe se chova prave tak a ne jinak. Na jeho skutecné motivy miuze byt
usuzovano jen z pozorovaného chovani. “ Pauknerova (2012, s. 171) popisuje motivaci jako:
,,soubor vnitrnich hnacich sil cloveka, které ho urcitym smerem zaméruji, aktivizuji
a vzniklou aktivitu udrzuji. “ Na pohled se tyto sily prezentuji jako motivované ¢innosti nebo
jednani. Intenzita motivace neni trvald, nybrz je subjektivni a méni se zménou priorit. To,

co nas motivuje dnes, mizeme zitra vnimat jako neuZite¢né.

2.2 Motiv, stimul a potieby

Deiblova (2005, s. 53) Fika, ze: ,, Motivy jsou chapany jako hnaci sily, hybny zaklad naseho
Jjednani. “ NaSe motivy se mohou ménit a hlavni motiv miiZe byt nahrazen jinym, vedlejSim
a naopak. Jednani kazdého cloveéka je ur€ovano motivy. K vyjasnéni urcitého chovéni
¢lovéka je nutné se zamyslet nad vSemi motivy. Pficemz mize mit kazdy z téchto motivl
jinou véahu (Deiblova, 2005, 53). Motiv tedy znamena, zZe jde o nasi vnitini pohnutku nebo
pti¢inu naSeho chovani, kterd urcuje smér a intenzitu naseho usili a vytrvalosti. Stejny nazor
zastava Bélohlavek, ktery dale déli motivy na dvé slozky, a to energizujici, které davaji silu
a energii pro jednani a dale fidici, které udavaji smér (Bélohlavek, 1996, s. 170).

Pokud je ¢lovék motivovan vnéjsSimi podnéty a je podnécovéan k Cinnosti, hovoifime
o stimulu. Vyznam slova motivovat znamend, Ze druhé osobé davame stimul, aby néco

udélal. Touto stimulaci z4jmu mizeme iniciovat jednani a chovani druhého ¢lovéka, ktery
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ho prevadi do Cinnosti. Adair zmifnuje teorii cukru a bi¢e. Abychom pochopili vyznam této
nejstarSi teorie na sveté, je nutné si vysvétlit vyznam slova stimul. Slovo pochazi
z latinského slova stimulus, coz znamena ptvodné pobidnout nebo bodec, kterym byla
pohénéna zvitata proti jejich piani nebo vuli. Pro lepsi predstavu miizeme uvést piiklad
s oslem. Abychom osla ptfiméli k pohybu smérem, kterym chceme, aby Sel, miizeme si zvolit
dvé protichiidné metody. Bud’ ho budeme bit bodcem nebo bi¢em nebo mu podrzet pred
nosem cukr. Je to jedno, kterou metodu si zvolime. Diilezité je, aby Sel osel pozadovanym
smérem a my ho nemuseli tlaCit a vléct. Cukr zde ptisobi jako uc¢inny stimul jen v pfipade¢,
pokud je osel hladovy, v pfipadé sytosti nebude cukr jako stimul fungovat. Pokud
nezapusobi cukr, mizeme vyzkouset bi¢, ktery zplisobi bolest. Pohnutkou pro dalsi pohyb
bude strach z bolesti. Toto funguje na vSechny Zivé bytosti, vcetné lidi (Adair, 2004,
s. 19—-20). Jinymi slovy jde o teorii o motivaci lidi, ktera je zaloZena na odménach a trestech.
Teorie cukru a bice patii k vné&j$im stimultim, které si vyjasnime dale v této kapitole. Adair
(2004, s. 17) dale popisuje smiSeni motivy: ,,Kazdy jednotlivy c¢in miize byt uveden do

3

pohybu vice nez jednim motivem. Jinymi slovy, nase motivy jsou casto smisené.

Abychom Iépe poznali pracovni motivy, je nutné si poloZzit otazky, které nam ukazi motivy

z riznych perspektiv:
Vlastni motivy lze zjistit sebepozorovanim (neboli introspekci):

,Pro¢ délam pravé toto a ne néco jiného?*
= Proc¢ urcité ¢innosti odkladam?*

Vnéjsi pracovni motivy lze zjistit:

,» 1¢81 Vas préace*

,,Kde vidite moZznosti lepsi spoluprace?*
Lidé nejsou motivovani jenom mzdou, nybrz také systémem dalSich odmén, ktery ma dvé
stranky, pfi¢emz se tyto stranky navzajem piekryvaji. Za prvé je jeho cilem ptilédkat nejlepsi
kandidaty na danou pracovni pozici a za druhé udrZet si zaméstnance v organizaci a vést je
k tomu, aby organizaci zachovali vérnost. Mezi slozky tohoto systému miizeme zatadit
nasledujici: plat, penze, sluzebni viiz, zdravotni a jiné pojisténi, slevy na vyrobky nebo
sluzby spole¢nosti, zvlaStni terminované ptjcky, skupinové stimuly (naptiklad Gcast na

konferenci v zahrani¢i). (Forsyth, 2003, s. 69 — 70).
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Deiblova (2005, s. 45) hovoti o tom, Ze ,, zdklad vSech motivii tvori potieb *“ Deiblova (2005,
s. 39) dale tika o provazanosti potifeb a motivl: ,,chovani ¢loveka — i na pracovisti — je
urcovano motivy. Motivy se zaklddaji na potiebdch a ty se neutvareji jen rozumem, ale také
pocity. “ Potfeby a motivy tvoii zdklad pociti, a jak uvadi Deiblova, také 1 jini autofi zastavaji
nazor, ze individudlni potfeby a motivy lze ztotoznit. Z védeckého hlediska je teorie puda a
potieb starSi nez motivace, a z toho ditvodu mluvime o potiebach nejdiive oddélené, i kdyz
je vzajemné prekryvani nezbytné. (Deiblova, 2005, s. 39). Potfebou mizeme chapat
v biologickém smyslu jako: ,,stav nedostatku organismu, ktery pri delSim trvani miize vést
k poskozeni ¢i smrti jednotlivce“, a z psychologického hlediska ji vnimame jako ,,potiebu
prani a zadosti, ktery vyvolava urcité chovani, tj. motivuje ke specificke aktivite “ (Deiblova,
2005, s. 39). TaktéZ Bélohlavek oznacuje potiebu jako stav nedostatku, ktera vyvola aktivitu
jedince (Bélohlavek, 1996, s. 170).

Lidské potieby jsou v profesnim Zivoté rozdéleny na potieby jednotlivct, potteby skupin
a potteby organizaci. Potfeby kazdého z nas se vlivem véku, situace a prostiedi méni. Nas
postoj k praci je také ovlivnén vékem. Mladi lidé touZi po uznani, chtéji budovat svou
profesni kariéru, kde mohou vyzkouSet své schopnosti. V piipadé nespokojenosti se
zaméstnani se daleko 1épe vyrovnavaji se zklamanim a daleko snadnéji piistupuji ke zméné
prace nez v pozdéjsim veéku. Lidé ve stiednim veéku oproti tomu preferuji potfebu statusu
a prestize. Lidé s vyssi kvalifikaci dosahuji v profesnim zivot¢ vrcholu. Jedno piislovi fika:
,, Co ¢lovek nedostahne jako ctyricatnik, tezko uz dostahne vitbec! “ (Deiblova, 2005, s. 40).
Naopak ve stafi jsou jakékoliv zmény vnimany negativné. Pfi ztrat€¢ zaméestnani, maji tito

lidi horsi vyhlidky pfi hledani nového zaméstnéni.

Obrazek ¢. 1: Motivujici Cinitele

X D)

Zdroj: vlastni zpracovani



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 25

Motiv vznika uvédoménim si vztahu mezi stimulem a pottebou. Cilem kazdého motivu je
dosazeni psychického stavu — nasyceni, které ptsobi jako vnitini uspokojeni. V ptipadé, ze
je mezi stimulem a motivem otevieny vztah, znamend to, ze urCity stimul podniti
odpovidajici motiv. Stimul ma zddouci motivacni G¢inek pouze v tom piipad¢, kdyz je tento
stimul v souladu se soucasnou situaci ¢lovéka, na kterého ma pusobit. Pokud to tak neni,
pfestava tento stimul pisobit. At uz jsou nase vnitini impulzy jakkoliv silné, nebudou
dostate¢né efektivni, pokud nezapojime vlastni viili a tim se nepfinutime k pohybu. Mezi
tyto vnitini impulzy fadime jiz zminéné potifeby, touhu a emoce a motiv. Jde tedy o védomy

akt néco uskutecnit. Bez nasi viile bychom nemohli iniciovat akci (Adair, 2004, s. 14).

2.2.1 Typy motivace

Pracovni motivaci mizeme rozd¢lit na dva typy a to bud’, Ze 1idé motivuji sami sebe tim, Ze
hledaji a dé€laji praci, kterd uspokojuje jejich potieby. Druhy typ je, Ze jsou lidé motivovani

managementem pomoci metod, jako je odména, pochvala a povySeni.
Existuji dva typy motivace podle Herzberga:

* Vnitfni motivace — tyto faktory si lidé sami vytvareji a jsou nimi natolik ovlivnény,
ze zpusobuji, aby se lidé n&jak chovali nebo §li ur€itym smérem. Vnitini motivatory,
které¢ se vazi na kvalitu pracovniho Zivota, maji hlubSi a dlouhodob¢jsi ucinek,
protoze vychazi z jedince a ne vnucovanim vnégjSiho prostredi.

* Vnéjsi motivace — jde o Cinnosti, které se délaji, aby se lidé motivovali. Patii zde
odména, zvySeni platu, povySeni nebo také tresty, kritika. Tyto motivatory jsou
bezprostiedni a maji vyrazny Ucinek, ale nemusi mit trvaly uinek. (Armstrong,

2007, s. 220-221).

Sandel (2012, s. 122) uvadi, ze: ,,Kdyz jsou lidé zapojeni do cinnosti, kterou povazuji sami
o sobé za smysluplnou, nabizené penize mohou oslabit jejich motivaci vytésiiovanim svych
urokii nebo zavazku. “ Armstrong (2014, s. 170) dodava, ze: ,,Vnitini motivacni stimuly se
tkaji kvality pracovniho Zivota, mohou mit hlubsi a delsi ucinek. Vnejsi stimuly mohou mit

I3

bezprostredni a silny ucinek, ale nebudou nutné trvat dlouho.

2.2.2 Frustrace

U tématu motivace je nutné zminit také frustraci. Frustrace u ¢lovéka nastava, pokud nedojde

k uspokojeni potieby a do cesty mu vstupuji nepiekonatelné piekazky. K frustraci mize také
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dojit, pokud zaméstnanec nedostane odménu, kterou ocekaval, napt. dovolenou, na kterou
se tesil.

Lidé mohou reagovat na frustraci rozdilnymi zpiisoby tim, Ze zesiluji svou snahu k dosaZeni
k cile (energizace). Vzdaji se svého cile (unik). Potlacenou agresi vybiji nasilim (agrese).
Hledaji jiné cile (sublimace). Presvédcuji se, ze stanovené cile za to nestoji a je dobte, ze ho
nedosahli (racionalizace). Vraceji se k vyvojové niz$im zplsobim uspokojeni potieb
(regrese).

Vrwe

dobrych vysledki nebo chyb a nedostatkil. Spatna organizace prace zpusobujici chaos.

Nespravedlivé odménovani. Nezaslouzena pochvala nebo naopak kritika. Zesmésnovani.

Nezajem o napady podiizenych. Nedostatek materialniho vybaveni. Nepotrestané kazenske
prestupky jinych zaméstnancl. Vedouci zasahuji pfili§ do pravomoci svych podfizenych.
Neochota manazert se zabyvat pracovnimi problémy svych podiizenych (Bé&lohlavek, 2005,

5. 43-44),

Obrazek ¢. 2: Reakce na frustraci

Potieba Frustrace

energizace
agrese

regrese

. racionalizace
sublimace

Zdroj: vlastni zpracovani, Bélohlavek (1996, s. 171)
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2.3 Proces motivace

To co je motivace jsme si jiz popsali. Motiv je pfiCina pro jednani, abychom néco udélali.
Armstrong (2007, s. 219) uvadi, ze: ,,motivace se tyka faktori, které ovliviuji lidi, aby se

urcitym zpiisobem chovali.
Motivaci mizeme rozdélit na tii slozky:

= Smér - néjaka osoba se pokousi néco ucinit.
= Usili — s jakym tsilim se snazim néco ud¢lat.

» Vytrvalost — jak dlouho se snazim (Armstrong, 2007, s. 219).

Pro jakoukoliv ¢innost, kterou délame a chceme dosadhnout dobrych vysledkd, je dilezita
nejenom ucinnd motivace, ale také zpisob vedeni nadiizenych manazert. Forsyth (2009,
s. 11)uvadi, ze: ,, Motivace vSak neni i pres svou diilezitost jedinou véci, kterou musi manazer
udelat.” Halik (2008, s. 81) dodava, ze: ,,Jednim z hlavnich ukolii Séfa je vytvorit na svém
oddelent takové klima, aby lidé, které ridi, byli spokojeni.” Pokud chce manazer dobfte fidit
a podporovat své podiizené a tymovou spolupraci, musi spravné motivovat. Manazefi jsou
hodnoceni na zakladé dosazenych vysledkli svého tymu, a nejen své vlastni prace. Aby
téchto vysledkli dosahli, musi umét své podiizené spravné fidit. Tyto tkoly managementu
jsou rozdeleny na: planovani, nabor a vybér zaméstnancii, organizace, Skoleni a rozvoj,
motivace, kontrola. Uvedené tikoly maji vliv na to, jak lidé pracuji, co si o své praci mysli
a také, jak o ni pfremysleji (Forsyth, 2009, s. 11-13). V oblasti procesu motivace je tfeba
myslet na to, ze lidé s jasn¢ definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky k jeho dosazZeni, jsou
motivovani sami od sebe. Tito lidé jsou motivovani z vnitiku a je to také nejlepsi forma
motivace. U vétSiny lidi je ale nutnd motivace z vn&jSku. Kromé& riznych stimult
a nabizenych odmén zde hraje dlleZitou roli také manazer spolecnosti, ktery musi vyuzit
svych schopnosti motivovat druh¢, aby dosahli co nejlepSich vysledkl. (Armstrong, 2007,
s. 220). Model procesu motivace nam ukazuje, Ze motivace je aktivovana védomym nebo
mimovolnym zjist€énim neuspokojenych potieb. Na zaklad¢ téchto potieb jsou stanoveny
cile, které maji uspokojit tyto potieby. Clovék pak voli takové chovéni, které ho povede
k dosazeni stanovenych cilt. V ptipad¢ dosazeni cile se budou tytéz kroky opakovat, pokud
se stejna potteba objevi pozde€ji (Armstrong, 2007, s. 220). Mluvime zde tedy o cyklickém

opakovani tispé$ného chovani.
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Obrazek ¢. 3: Proces motivace

Stanoveni
cile

Podniknuti
krokt

Dosazeni
cile

Zdroj: vlastni zpracovani, Armstrong (2007, s. 220)

2.4 Teorie pracovni motivace

Teorie pracovni motivace se zabyvaji lidskymi potfebami. Pokud jsou tyto potfeby
neuspokojeny, dochazi ke stavu napéti a nerovnovahy. K nastoleni rovnovahy je tfeba
rozpoznat cil a zvolit takovy zpisob chovani, ktery povede k uspokojeni potteb. Dle
Armstronga patii mezi nejzndméjSi motivacni teorie — teorie potfeb Maslowa. Dalsi
vyznamnou roli v teorii pracovni motivace piedstavuje také Herzbergova dvoufaktorova
teorie potfeb. Hezrbergertiv dvoufaktorovy model se dle Armstronga neda oznacit v presném
slova jako teorie potteb, ale vzhledem k tomu, ze Herzberg zde identifikoval fadu zakladnich
potieb, zafadil ji Armstrong k teoriim na potieby (Armstrong, 2007, s. 223). U této kapitoly
je také dilezité zminit pracovni spokojenost, kterd je povazovana za dilezity ukazatel
motivace, a taktéz pracovniho a socidlniho klimatu v organizaci. Ackoliv nebyla prokazana
souvislost mezi pracovni spokojenosti a vykonem, je viditelné, ze nespokojenost
zameéstnancl se projevuje negativné na jejich vykonu. Toto vedlo k dalSimu zkoumani
souvislosti mezi vykonem a faktory, které maji pozitivni vliv na motivovanost a spokojenost

zaméstnancu.
Pro podani lepsiho vykonu a vét§i motivovanosti jsou dulezité tyto faktury:

* Smysluplnost prace.

* Samostatnost, kterou zaméstnanec dostane pii rozhodovani a plnéni ukola.
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» Zpétna vazba za provedenou praci (Tureckiova, 2009, s. 22 — 23).

Vzhledem k vybéru tématu této bakalatské prace zde budou zminény jen nékteré teorie

pracovni motivace.

2.4.1 Maslowova teorie potireb

Teorie potfeb Abrahama Maslowa patfi k nejzndmé&jsim teoriim. Rika nam, Ze &lovék neni
motivovan vnéjSimi podnéty, mezi které patii odmeéna nebo trest, nybrz vnitinim programem
potieb. Tyto potieby tvoii soubory. V pfipad¢ uspokojeni jednoho souboru, se do popiedi
posune jiny. Potieba, ktera je uspokojena, prestava nadale motivovat (Adair, 2004, s. 29).
Maslow vytvoftil pét hlavnich kategorii potieb, kterou jsou spole¢né pro vsechny lidi. Dle
Maslowa jsou tyto potieby uspotadany hierarchicky, od nejnizsi po nejvyssi. Po uspokojeni
urcité potieby jeji vyznam klesne a pfesune se na vyssi uroven. Nova potieba se vyskytne az

po uspokojeni jinych potteb, které v hierarchii predchazeji (Belohlavek, 2005, s. 41).
Teorie Abrahama Maslowa je nasledujici:

= Potieby fyziologické — jsou to zakladni potieby cloveka, mezi které se fadi potieba
potravy, tepla, kysliku vody a sexu.

= Potieby jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku
uspokojovani fyziologickych potieb.

= Potieby socialni — potieba lasky, pratelstvi a touhy nékam patfit.

» Potieba uznani — potieba vlastniho Uspéchu (sebetcta), a respektu od jinych lidi
(prestize).

= Potieba seberealizace — potieba rozvoje schopnosti a dovednosti (Armstrong, 2007,

5. 224).

Tyto soubory potieb jsou mezi sebou v ur¢itém dynamickém vztahu. Napiiklad pokud ma
jedinec nevycerpatelné zasoby jidla, objevi se dalsi potfeby a ty potieby utlumi prvotni
fyziologické potieby. A pokud jsou i tyto uspokojeny, tak se objevi dal§i vyssi potieby
a tento cyklus se dale opakuje (Adair, 2004, s. 30).
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Obrazek ¢. 4: Maslowova pyramida potieb

Potfeba seberealizace

Potfeby uznani a tcty

Potieby socialni
Potieby jistoty a bezpeci
Potieby fyziologické

Zdroj: vlastni zpracovani

Princip Maslowovy hiearchie potieb fik4, ze pfi uspokojeni niz$i potfeby se stava
dominantni potiebou potieba vyssi a jedinec se soustfedi na uspokojovani této vyssi potieby.
Podle Maslowa nemtiZe byt potieba seberealizace nikdy uspokojena. Maslow také tvrdi, Ze
neuspokojené potfeby mohou motivovat chovani a dominantni potfeba je motivatorem
chovani. Armstrong uvadi, Ze nizsi potfeby nadale existuji, i kdyz jsou jako motivatory
docasné utlumené. Lidé maji tendence se k diive naplnénym potfebdm soustavné vracet

(Armstrong, 2007, s. 224).

Pro uspokojeni potieb zaméstnanci, muzeme vyuzit jednotlivych trovni Maslowova

usporadani v nasledujici tabulce:
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Tabulka €. 1: hierarchie potfeb zaméstnanct podle Maslowa

Fyziologické potieby

Ochranné pomiicky, ochrana zdravi,
odstranovani rizika a Skodlivych vlivii na

pracovisti.

Potieby jistoty a bezpeci

Dobra perspektiva firmy, kterd zajisti

zaméstnancim praci do budoucna.

Potieba sounalezitosti (socialni)

Dobré vztahy na pracovisti — které
motivuji zaméstnance — kulturni akce,

sportovni soutéze.

Potfeba uznani a ocenéni

Penize a pochvala.

Potfeba seberealizace

Dobfe  organizovand  prace,  kterd
zameéstnance t€$i a kterd umoznuje ukazat

své schopnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie:

motivacni a hygienické faktory

Dvoufaktorovy model satisfaktori (motivator) a dissatisfaktori (hygienickych faktortt)

vypracoval Frederick Herzberg na zédklad€¢ zkoumani spokojenosti a nespokojenosti s praci

u technikl. Z empirického vyzkumu vzeslo, Ze ,,dobré* obdobi se tykd obsahu prace,

uspéchu, uznani a povySeni. Na druhé strané ve ,,Spatném‘ obdobi se objevovaly Castéji

okolnosti jako kontrola a vedeni, plat a pracovni podminky (Armstrong, 2007, s. 227).

Rozsitil Maslowovu pyramidu lidskych potieb, kdy pojmenoval dvé kategorie faktort, které

jsou zdrojem spokojenosti zaméstnancu v praci a také zdrojem motivace.

Herzberg popsal dv¢ kategorie faktort:

* Hygienické faktory — jsou takové, které vedou k negativnim pocitiim, ¢imZz mohou

vyvolat pracovni nespokojenost. Zde fadime politiku spole¢nosti, administrativni

procesy, miru kontroly, pracovni podminky, plat, vzajemné vztahy, vliv osobniho

Zivota na praci, pracovni pozice, jistota v praci.
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Jde o externi faktory, které ovliviiuji jedince. Pokud jsou uvedené faktory v potadku,
tak je jedinec i spravné¢ motivovan. V opatném piipadé mohou vSechny oblasti
predstavovat potencial pro snizeni zdkladni motivace. Naptiklad pokud kolega svym
pomalym tempem zapfticini to, Ze ani vy nejste schopen splnit terminy, nebo kdyz na
vaSem misté neustéale parkuje nékdo jiny, moznd i s vyssim postavenim, zacina to ve

vas stoupat nespokojenost a neustale na to musite myslet (Forsyth, 2009, s. 18-20).

=  Motivaéni faktory — ty, které vyvolavaji dobré pocity a jsou nezbytné pro motivaci
a vysS§im pracovnim vykondm. Jejich uc¢inek pusobi dlouhodobé, a pokud nedojde
k jejimu naplnéni, nemusi to znamenat nespokojenost. Patii zde uspéch, uznani,
napli prace, zodpovédnost, povyseni, moznost rustu (Forsyth, 2009, s. 18-20). Pii
jejich neuspokojeni nebo absenci dochazi k pracovni demotivaci.
Uspéch je jeden z hlavnich motivatort, ktery ovliviiuje vykon zaméstnance. Uspéch
se dokazuje na zékladé spravné vyieSeného tkolu, odvedené prace. Uznani je formou
pochvaly nebo odmény. Dulezitd je 1 moznost ristu jak z hlediska rozsifeni
schopnosti, dovednosti nebo si osvojit nové profesni znalosti. PovySeni motivuje
zameéstnance ke zlepSeni své pozice a statusu v praci. Odpovédnost je spojena
s pravomoci, aby byla urcita ¢innost dobte provedena. Toto zakoncuje samotna prace

(Adair, 2004, s. 61-62).

Uvedené faktory at’ uz pozitivni nebo negativni, mohou manaZzertim ukazat ptileZitosti, pro
vyuziti pracovnich vykonid zaméstnanct (Forsyth, 2009, s. 18-20). Tyto dva faktory
v Herzbergové modelu zndzoriuji Cinitele, které tvofi motivatory ovliviujici jedince
k vysSimu vykonu a usili a dissatisfaktory neboli hygienické faktory, které charakterizuji
prostiedi, a které slouZi k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim (Armstrong, 2007,

s. 227).

2.4.3 McGregorova teorie X a teorie Y

V 50. a 60. letech se zacala pozornost manaZerii orientovat na zpusob vedeni lidi.
Z tradi¢niho nazoru, ktery se orientoval na hmotnou motivaci a systém odmén a postihli se
zacal zdlraznovat vyznam osobniho rozvoje a seberealizace. Tato nova teorie byla

prezentovana jako humanistické teorie vedeni lidi (Bélohlavek, 2005, s. 5).

McGregor na zékladé vyzkumu nazorti manazerii na podstatu Clovéka a jeho pracovni

motivace, definoval lidské chovani dvéma protikladnymi zplisoby:
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» Teorie X — fikd, ze jsou lid¢é lini a snazi se vyhnout praci. Také jsou nezodpovédni
a prace je nezajimd. K dosazeni cile museji byt neustale tlaceni systémem odmén
a trestll. Lidé se vyhybaji odpovédnosti a radéji se nechavaji fidit.

* Teorie Y — je postavena na divéfe Clov€ka a na jeho pozitivni vztah k praci.
Predpoklada, ze funguje naopak a lidé chtéji pracovat. Lidé praci naopak vnimaji

vvvvv

je uspokojuje (Bélohlavek, 2005, s. 5-6).

V uvedenych teoriich chtél McGregor definovat extrémni stanoviska, které lidé maji.
Nekteti lidé pracuji s vysokym nasazenim a jini museji byt do prace nuceni. Pokud ¢lovék
deéla praci, ktera ho bavi, aniz by ho n¢kdo pohanél, jde o teorii Y. Naproti tomu pfi
vykonavani prace, u které je tfeba tlaku zvenci, miizeme hovofit o teorii X ((Bé&lohlavek,
2005, s. 5-6). At uz lidé zaujimaji jakoukoliv teorii, vZdy plati, Ze motivace je hnaci motor
k dosahnuti co nejlepsich vysledkl. Spravné cilena motivace mize byt ndqpomocna lidem se
prenést ze situace, ktera odpovida teorii X, do situace, jenz odpovida teorii Y. Poté je pro
lidi daleko jednodussi si vytvofit pozitivni mySlenky, které pomahaji k dosaZzeni vySsi

motivace a vykonu. (Forsyth, 2003, s. 14-15).

Obrazek ¢. 5: Znazornéni teorie X a teorie Y

Teorie X Teorie Y

jednotlivec

jednotlivec

Zdroj: vlastni zpracovani, Adair (2004, s. 46)

U znazornénych kruhli miizeme pozorovat vzdjemné vztahy. Tam, kde se kruhy
nepiekryvaji, pozorujeme odcizeni. Oproti tomu v ¢asti, ve které se tkoly a jednotlivec

prekryvaji, mizeme pozorovat néco jako partnerstvi. Neznamena to sice, ze zde neni napéti
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mezi potfebami jednotlivce a pozadavky z tkold, ale neni zde podstatny konflikt. Ob¢ strany
mohou spolupracovat, aby docilily rovnovahy mezi svymi ptekryvajicimi se z4jmy (Adair,

2004, s. 46-47).
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3 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

V této cCasti této bakalarské prace se budeme zabyvat tématem fizeni lidskych zdrojt.
Vysvétlime si vyznam fizeni lidskych zdrojt, jeho podstatu, ukoly a cile. Je nutné si
uvédomit, ze vykonnost a uspésnost kazdé firmy zévisi na mnoha faktorech. Jednim
zamestnanec je ten, kdo mize svému zaméstnavateli pomoci k docileni dobrych vysledki.
Na druhou stranu manazeii nesou hlavni zodpovédnost za sviij tym, ktery musi cilené
motivovat a fidit spravnym smérem. V fidici teorii a praxi uz nejsou lidé pokladani jen za
pracovni silu, nybrz také jako zdroj podnikatelské UspéSnosti. Zaméstnanci se zacinaji
povazovat za lidsky, intelektudlni a socidlni kapital neboli potencidl organizace. Lidsky
potencial pochazi z latinského slova potentia, coz znamena sila, moc, vlada, v $ir§im smyslu
schopnost ¢i zdatnost. Lidsky potencial znamena schopnost zaméstnanci dosahovat
ambiciozngjSich cilli organizace (Blaha, Mateicius, Kanakova, 2005, s. 10). Armstrong
(2007, s. 35) vysvétluje lidsky kapitél jako: ,, lidé a jejich kolektivni dovednosti, schopnosti
a zkusSenosti, spolecné s jejich schopnosti je vyuzivat v zajmu zaméstnavatele organizace,
Jjsou nyni povazovani za néco, co vyznamné prispivd k uspésnosti organizace a co tvori
vyznamny zdroj konkurencni vyhody. “ Dilezitost lidskych zdroji zdtiraznuji také Milkovich
a Boudreau (1993, s. 38), kteti fikaji, ze: ,, lidské zdroje jsou tvorivym prvkem v kazdé
organizaci. Lidé navrhuji a vyrabéji zbozi, poskytuji sluzby, kontroluji kvalitu, staraji se
o uplatnéni produktit na trhu, rozdeéluji financni zdroje a stanovuji celkovou strategii a cile
organizace. ‘. Materialni prostfedky kazdé¢ organizace jsou sice dulezité, ale nejvyznamné;si
roli hraji vzdy lidské zdroje. Kazda organizace bez efektivné pracujicich lidi ma malé Sance

dosdhnout stanovenych cild.

3.1 Definice a podstata Fizeni lidskych zdroji

Armstrong (2007, s. 27) definuje ftizeni lidskych zdroju jako: ,,strategicky a logicky
promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci
pracuji a kteri individudlné i kolektivné prispivaji k dosazeni cile organizace.“ Armstrong
dale dodava, Ze v kazd¢ organizaci je nutné spojit nasledujici prvky systému lidskych zdrojt,
ktery propojuje fizeni lidskych zdroji. Mezi tyto prvky patii: filozofie, strategie, politika
lidskych zdrojti, procesy v oblasti lidskych zdrojl, praxe a programy v oblasti lidskych
zdroj (Armstrong, 2007, s. 27).
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Samotny pojem fizeni lidskych zdroji pochazi z angli¢tiny - human resource management
(HRM) a prezentuje nejmodernéjii pojeti personalni prace. Rizeni lidskych zdroji je tedy
jedna z vyvojovych etap personalistiky. V literatuie se setkavame i s dalSimi terminy jako
jsou personalni prace, personalistika, personalni administrativa, personalni fizeni a fizeni
lidskych zdroji. Tyto termin jsou mylné¢ povazovany za synonyma, ale z teoretického
hlediska oznacuji tyto terminy rozdilné vyvojové faze a koncepce persondlni prace (Koubek,
2005, s. 15). V prubéhu 50. a 60. let 20. stoleti zacinal byt kladen diraz na vytvareni
specializovanych pracovist -  persondlnich utvari v podnicich. JelikoZ povinnosti
personalistli mély Siroky zabér, jako administrativni a pravni ¢innost a operativni fizeni,
nastala potfeba o odborné vzdélavani v tomto oboru. V 60. a 70. letech 20. stoleti se
persondlni fizeni se zacalo zabyvat Cinnosti systematického vzdélavani zaméstnancti, které
zahrnovaly programy pro manazery a organiza¢ni rozvoj. Ukolem personalistli byla hlavné
péce o zaméstnance. Persondlni prace byla povazovéana za administrativni a ndkladovou
polozku, nikoliv fidici. Jelikoz se manazeti jest¢ tehdy v persondlnich funkci nevzdélavali,
dochéazelo k netplnému vyuzivani schopnosti a potencidlu zaméstnancl, a nizké miie
identifikace s organizaci, coz mé¢lo za néasledek nespokojenost, zhorSeni vykonu. Zacalo byt
nevyhnutelné, aby se vzdélavani manazert rozsifilo o personalistiku. (Tureckiova, 2009,
s. 24 —25). Koncepce tizeni lidskych zdroju se zacala rozvijet od osmdesatych let 20. stoleti,
ktera nahradila personalni fizeni, které se tyka procesu fizeni lidi. Jde o strategicky, logicky
a promysleny pfistup k fizeni zamé&stnanci, ktefi se né¢jakym zplisobem podileji na dosazeni
cilt organizace. (Pricha, Veteska, 2014, s. 241). V fizeni lidskych zdroji se zménil pohled
na zaméstnance v organizaci. Zacaly se vytvaret efektivni podminky ke zlepSeni vykonu
a rozvoje jeho potencialu. Zaméstnanci jiZ nejsou povazovani za pracovni silu, ale za zdroj
znalosti, nazori a postojii. Lidé zacinaji spolupracovat s manazery v procesech planovani,
realizace a vyhodnocovani cilli organizace. To znamend nejen piinosy pro organizaci
v napliovani vykonovych cilt, ale také angazovanosti a identifikaci jejich zaméstnancti
(Tureckiova, 2009, s. 28). Tureckiova (2009, s. 28) dale uvadi, Ze zaméstnanci v jasné
definovaném pojeti fizeni lidskych zdroji nejsou povazovana za ,, pasivni ¢i vyhradné
reciptivni pracovni silu, ale za klienty ¢i uZivatele sluzeb personalistii a posuzovani jako
produktivni zdroj znalosti.“ V cyklickém procesu fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci
spolupracuji s manazery v procesech planovani a realizace pracovnich cilii a navzajem na

sebe plsobi v ramci rozvoje znalosti a dovednosti.
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Od 90. let 20. stoleti se zacala zdlraznovat souvislost mezi fizenim lidskych zdrojt

a koncepci fizeni znalosti v organizaci, dnes znamy jako fizeni a rozvoj lidskych zdrojii nebo

kapitalu. V anglictin€ se pouziva ,,people management®, coZ miizeme volné prelozit jako

vedeni lidi manazery. Zdaraznuje se dilezitost personalnich funkci u liniovych manazert,

ktery je znam pod terminem personalni management. Tyto nové¢jsi proudy nemaji sice

v personalistice vymezeny teoreticky ramec, ale zdaraziuji zmény, které se kladou na

¢loveéka v organizaci. Clovek jiz neni bran jako pracovni sila, nybrz jako svébytnd, myslici

a tvotiva bytost (Tureckiova, 2009, s. 29 — 30).

Tabulka €. 2: Rozdily mezi koncepci persondlniho fizeni a fizeni lidskych zdrojt

z ptedchoziho obdobi +

dalsi personalni ¢innosti

Féze/koncepce Personalni fizeni Rizeni lidskych zdrojt

Obdobi rozvoje 60. -70. 1éta 20. stoleti — | 80. -90- 1éta 20. stoleti —
,,uznani“ a strukturalizace uplatiiovani do strategie

Odpovédnosti Persondlni  administrativa | +  persondlni  strategie

a politiky v névaznosti na
strategii organizace.

Zodpovédnost za fizeni
a zménu kultury organizace
jako celku (model rozvoje

lidskych zdrojt)

Ptevazujici role

Spravce procest + fesitel

problémi a konflikth

Tviirce strategii, koncepci
a pfistupi — nové¢ji také

metodik, kou¢ a lidr

Organizacéni za¢lenéni

Funk¢né specializovany

utvar, v ¢ele s personalistou

— profesionalizace a
specializace  persondlnich
pracovniki)

Silny, vniting strukturovany

utvar, vcele s c¢lenem
vrcholového vedeni (nemusi
byt persondlni manazer),
pfipadné multifunkéni Gtvar

(faze generalizace)

Zdroj: Tureckiovéa, 2004, s. 46
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Jestlize jsou lidé dostatecné motivovani a pfipravovani na zmeény, jsou schopni pak zajistit
organizaci prosperitu a konkurenéni vyhodu. Sikyi (2014, s. 34) uvadi, Ze: ,, lidé se stavaji
o zabezpecovani, vyuzivani a rozvoji ostatnich zdrojit a jejich schopnosti i motivace k praci
prispivaji k dosazeni strategickych cilii organizace.” Rizeni lidskych zdroji se stara
o koncep¢ni, metodologickou, poradenskou, usmérnovaci, organizacni a kontrolni stranku
personalni prace, dale zajistuje jak rizné sluzby vedoucim manazeram celé spole¢nosti
a ostatnim zaméstnanctim, ale také spolupracuje s vnéjSimi institucemi, jako napiiklad:

instituce statni statistiky, trhu prace a statni spravy (Koubek, 2004, s. 29).

3.2 Uloha a cile Fizeni lidskych zdroji

Ukolem Fizeni lidskych zdrojii je slouzit k tomu, aby byla firma vykonna a jeji vykon se
trvale zlepSoval. Abychom tohoto docilili, musime vyuzit vSechny zdroje, mezi které¢ fadime
- finanéni, informaéni, materialni a lidské zdroje. Rizeni lidskych zdrojii se soustfedi na
zlepSeni vyuziti a rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdrojt, protoze fizeni lidskych

zdroju zprosttedkované rozhoduje o vyuziti ostatnich zdroji. (Koubek, 2005, s. 17).
Koubek (2005, s. 17 — 18) dale uvadi hlavni ukoly fizeni lidskych zdrojt:

» |, Usilovat o zarazeni spravného clovéka na spravné misto a snaZzit se o to, aby byl
tento clovek neustdale pripraven prizpusobovat se meénicim se pozZadavkiim
pracovniho mista.

»  Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci.

»  Formovani tymiu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahu
v organizaci.

»  Persondlni a socialni rozvoj pracovnikii organizace.

»  Dodrzovani vSech zdkonii v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

3

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Prvni tfi body prezentuji zajmy zaméstnavatele. Ctvrty bod je zaméfen na zajmy pracovnika,
kde se odrazi skute¢nost, Ze bez personalniho a socialniho rozvoje zaméstnance neni mozné
zvladat predchozi tfi ukoly. Paty bod sleduje, jak z4jmy zaméstnavatele, tak 1 zajmy

pracovnika.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 39

Armstrong (2007, s. 30) uvadi, ze: ,, cilem 7izeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla
organizace schopna prostiednictvim lidi 1ispésné plnit své cile.“ Rizeni lidskych zdroji se

dle Armstronga tyka téchto oblasti (Armstrong, 2007, s. 30 — 31):

= efektivnost organizace patii pod strategické fizeni lidskych zdrojt, jejimz hlavnim
cilem je zefektiviilovani organizace skrze postupy v oblasti fizeni znalosti, talent
a utvareni ,,dobrého pracovisté®.

= Fizeni lidského kapitalu ma zajistit, aby si organizace udrzela kvalifikované,
oddané a motivované zaméstnance. Obsahuje to postupy pii ziskdvani a vybéru
zameéstnanct, systémy odménovani zalozeného na vykonu, rozvoj manazerd, zpisob
fizeni a vzdélavaci aktivity, které jsou uzptisobené pottebam firmy a podnikani.

* Fizeni znalosti je dileZité pro rozvoj specifickych znalosti a dovednosti, které jsou
vysledkem uceni.

* Tizeni odménovani se zaméfuje na motivaci oddanost zaméstnancl. Zabyva se
hodnocenim a odménovanim dobrych vysledki.

= zaméstnanecké vztahy jsou dilezité pfi vytvafeni harmonického a produktivniho
klimatu na pracovisti. Re$i vzteky mezi managementem, zaméstnanci a jejich
odbory.

= uspokojovani rozdilnych potieb se zabyva individudlnimi potfebami vsech
zainteresovanych stran. ZajiStuje pro management pozadované pracovni sily,
pohliZi na individudlni a skupinové rozdily v zaméstnani. VSem zaméstnanciim

poskytuje stejné ptilezitosti.

Priicha a Veteska (2014, s. 241) dodavaji, ze. ,, Cilem rizeni lidskych zdroju je zabezpecit,
aby si organizace ziskala, rozvinula a udrzela potrebné kvalifikované, kompetentni, oddané
a motivované pracovniky.“ To znamend, Ze organizaci pomaha ptredvidat budouci potieby
lidi a také zvySuje a dale rozviji jejich kompetence, znalosti a dovednosti. V dne$ni rychle
se ménici dobé€ je velice dilezité vénovat pozornost fizenim lidskych zdroja. Plsobnost
¢innosti fizeni lidskych zdroj je velice obsahla. Hledaji vhodné pracovniky pro dané pozice,
snazi se kvalitni zamé&stnance udrZet a ziskat je pro spole¢nou véc. Vytvareji také vhodné
pracovni podminky, jak pro jejich pracovni uplatnéni, tak i pro jejich odborny riist a osobni
uspokojeni. Jejich poslanim je budovat firmu, ve které spolupracuji lidé, kteti usiluji

0 dosazenti firemnich cilu.
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4 CHARAKTERISTIKA FIRMY TON A.S.

V predeslych kapitolach jsme si popsali firemni kulturu, typy pracovni motivace a dtilezitost
lidskych zdroji. V posledni teoretické Casti si charakterizujeme spole¢nost TON a.s., ve

které bylo provedeno vyzkumné Setfeni, které je ustrednim tématem této bakalarské prace.

4.1 TON a.s.

Firma TON a.s. v Bystfici pod Hostynem je ¢eskou nabytkatskou spolecnosti, kterd se
zabyva vyrobou ru¢n¢ ohybaného nabytku. Mimo zndme klasiky ohybaného nabytku, vyrabi
také designové Zzidle, kiesla, stoly, lavice, véSaky, houpaci kiesla. Tradice spolecnosti se
pocita od roku 1861, kdy svou firmu zalozil truhlaf, vynalezce a navrhai nabytku Michael
Thonet. Pti vyrobé svych vyrobkl vychazi z femeslného uméni, které je staré vice nez 150
let. Na jeji vyrobky si muzete sednout tfeba i ve vasi oblibené restauraci nebo kavarne,
protoze jejich zidle a stoly patii k nejvyhledavanéjsi znacce tuzemskych designéri. Firma
spojuje tradi¢ni vyrobu se soucasnymi napady designérii. TON spolupracuje s mezinarodné
uznavanymi designéry, jako jsou — Alex Gufler, Arik Levy, Lime studio, Thomas Feichtner,
Kai Stania, René Sulc, Olgoj Chorchoj, Jaroslav Jufica, Jan Padrnos, Tom Kelley, a jini.
Pravidelné se Gcastni riznych prestiznich mezinarodnich vystav — jako naptiklad Salone del
Mobile Milano, IMM KbIn, designfunktion London, a jiné. Uspéch jejich vyrobki byly
ocenény jiz fadou cen. Mezi nejznaméjsi ocenéni zminime reddot design award, good design
nebo german desing award za kolekci Merano a jiné. V soucasné dobé& spole¢nost TON a.s.
vyvazi své vyrobky do vice nez 60 zemi svéta. Mimo deseti tuzemskych showroomu,
muzeme jejich vyrobky shlédnout i u dcetfinych spolecnosti v Berlin€, Mnichové, Vidni
a VarSavé. Ve spolecnosti TON a.s. je zaméstndno okolo 860 zamé&stnancti, jejichZ sidlo
a vyroba je v Bystfici pod Hostynem. Uspéch firmy TON mtizeme doloZit hospodaiskymi
vysledky za rok 2016, kde spolecnost dosahla trzeb za prodej vlastnich vyrobka, sluzeb

a zbozi za 829,4 milionti a vykdzala zisk pies 44 miliont K¢.

VétSinovym vlastnikem spolecnosti TON je podle vyrocni zpravy prazska firma MD21,
ktera wvlastni 50,03 procenta akcii. Jejim jedinym akcionafem je mistopiedseda
pfedstavenstva Ing. Milan Dostalik. DalSich 30,5 procenta akcii vlastni spolecnost MR10,

jejimz ptedsedou predstavenstva je Miroslav Rumpela.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 41

Obrazek ¢. 6: Logo firmy TON a.s.

% TON

4.2 Historie spole¢nosti

Provoz tovarny na ohybany nabytek byl zahajen v roce 1861. Jejim zakladatelem byl
Michael Thonet, ktery si toto misto nezvolil ndhodou. Bystfice byla obklopena bukovymi
lesy, které nabizely nejen dostatek materidlu pro vyrobu, ale uSetfilo i nemalé vydaje na
transport a pracovni silu. Do té doby neobvykly systém primyslového organizace prace,
kdy se zaméstnanec specializoval na jednu vyrobni ¢innost, také i unikatni technologie byly
dalsi faktory, které pomohly zidlim k nizsi cen¢ a expanzi do celého svéta. Deset let po
zalozeni se ve fabrice vyrabélo 300 000 kust nabytku roéné. V roce 1912 to bylo jiz 445 000
kust. V té¢ dob¢é méla spole€nost THONET téméf 2 000 zaméstnancti. Rodina Thoneti se
také starala o své zamé&stnance. Ztidili odbornou Skolu pro zpracovani dfeva, matetské skoly,
tovarni kapelu, podpofili vystavbu Zeleznice, vybudovali d€lnické domy. Diky prvni
svétové valce, ktera se promitla do hospodaiské situace, doSlo v roce 1924 ke spojeni
s akciovou spolecnosti Kohn-Mundus. Spolecnost se nové piejmenovala na THONET-
MUNDUS. Tento koncern fungoval az do roku 1940. Do konce druh¢é svétove valky byla
spolecnost fizena spravcem jmenovanym fiSskym protektorem. VyhlaSkou ministerstva
primyslu z roku 1946 se stal narodnim podnikem THONET. V roce 1953 byl piejmenovan
na TON, coZ je zkratka Tovarna na Ohybany Néabytek. Po zmé&né politické situace Ceské
republiky v roce 1989 byla organizaéni struktura zménéna na statni podnik a od roku 1994

TON figuruje jako akciova spole¢nost.
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4.3 Organizacni struktura spole¢nosti TON a.s.

Obrazek €. 7: Organizacni struktura spole¢nosti TON a.s.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 METODOLOGIE VYZKUMU

V predeslé ¢asti této bakalarské prace jsme se zabyvali teoretickymi poznatky ke zvolenému
tématu prace. V této Casti se budeme zabyvat hlavni vyzkumnou otdzkou a také jejimi
dil¢imi otazkami. Pfedstavime zde také zvolenou strategii vyzkumu a jeho zavér. Vyzkumné
Setfeni bylo realizovano kvalitativnim zptsobem. Cilem Setfeni bylo odhalit a porovnat
chapani firemni kultury a jejiho vlivu na motivovanost zaméstnancti z riznych fad

zamestnanctu spole¢nosti TON a.s.

5.1 Kbvalitativni vyzkum

V socidlnich védach rozliSujeme dva zékladni metodologické pfistupy, které se déli na
kvantitativni a kvalitativni vyzkum. Obé metody maji odlisné strategie, 1isi se také odliSnost
sbéru dat, a také pouzité metody usuzovani a typu dat a jejich analyzy. Zjednodusen¢ feceno,
nastrojem kvalitativnich vyzkumniki je rozhovor a u kvantitativnich dotaznik (Svaticek,

Sed’ova, 2014, s. 13).

Pro zpracovani této bakalatské prace byl vybran kvalitativni vyzkum, a to hlavné z toho
davodu, protoze se snazi pochopit a porozumét zkoumanému tématu do hloubky, v nasem
ptipad¢ chapani a vnimani firemni kultury a jejiho vlivu na motivaci. U tohoto vyzkumu
muzeme ocekavat, Ze respondenti dodaji takové informace, které by v piipadé
kvantitativniho Setfeni sdé€lit nemohli. V tomto vyzkumu jsme pracovali s kvalitativnimi
informacemi a ne ¢isli jako u kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum na rozdil od
kvantitativniho nezobeciiuje, nezjednodusSuje a zachovava si ojedinélost. Tento vyzkum je
provadén ve spolecnosti TON a.s., a jeho vysledky mohou byt pouze inspirativni pro ostatni
organizace. Z téchto diivodu byl vybran pravé kvalitativni vyzkum pro zkoumani vybrané
organizace. Hypotézy a teorie, kter¢ vznikly na zakladé¢ provedeného kvalitativniho
vyzkumu, jsou platné jen pro spolecnost, kde byly tyto data ziskany, a proto je nemizeme
zobeciiovat. Cilem kvalitativniho vyzkum je rozkli¢ovat a prezentovat to, jak zaméstnanci

vidi, chapou a prozivaji firemni kulturu prezentovanou vedoucimi pracovniky.

5.2 Vyzkumny design

Jesté nez si popiSeme vyzkumny design empirické Casti, popiSeme si historicky vyvoj
zakotvené teorie. Zakotvena teorie byla vyvinuta v Sedesatych letech 20. stoleti, a od té doby
prosla mnohymi proménami. Specifickym znakem této teorie je jeji pfistup na kodovani.

Zakotvena teorie znazorfiuje systematické a induktivni postupy, které jsou zaméfené na
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vytvareni teorie. Jejimi autory jsou Barney Glaser a Anselm Strauss. Oba autofi se pozd¢ji
neshodli a kazdy si vytvoril svou verzi zakotvené teorie. Glaser definoval dvé zakladni
kodovaci faze a to kodovani substantivni a teoretické a Strauss ve spolupréci s Juliet
Corbinovou vytvorili tfi faze kédovani, které se déli na: oteviené, axialni a selektivni

(Svaiicek, Sedova, 2014, s. 84 — 85).

ro~r

Cilem empirické Casti této bakalaiské prace je zjisténi vlivu firemni kultury na motivaci
zaméstnancu. Cil této prace je zpracovan na zékladé kvalitativniho vyzkumu, pomoci
paradigmatického modelu. Vyzkumné Setieni v této bakalarské praci se bude zabyvat
otevifenym a axidlnim kédovanim, dle Strausse a Corbinové. Empiricka ¢ast je zpracovana

pomoci metody polostrukturovanych rozhovort, které jsme prevedli do textové podoby.

Pti sbéru dat jsme se drzeli zakladnimi principy zakotvené teorie. Cilem vyzkumu neni popis
daného jevu, nybrz vytvofeni nové teorie. K nasbiranému materidlu jsme pfistoupili
nezaujaté a s otevienou mysli. Na zaklad¢ nasbiranych dat pomoci polostrukturovanych
rozhovori jsme si utvofili proménné, neboli kddy, které jsme seradili, dle jejich vzadjemnych
vztahil do Sesti kategorii. Posléze jsme na zdkladé€ jejich vzajemnych vztaha vytvofili teorii.

Zakotvena teorie zachycuje zmény podminek, které maji vliv na reakce aktérti.

5.3 Cile vyzkumu

Poznavacim cilem této bakalafské prace je zjistit, zda ma firemni kultura vliv na
motivovanost zaméstnancl. Symbolicky cil md za kol upozornit vedeni spolecnosti
a vedouci manazery na vnimani firemni kultury zaméstnanci firmy a upozornit tak na jeji
negativni vliv, ktery se odrdzi na pracovnim vykonu a motivovanosti zaméstnanct.
Aplikacnim cilem je zodpovézeni na hlavni vyzkumnou otdzku: Jaky vliv ma firemni
kultura spole¢nosti TON a.s. na motivovanost zaméstnanci. Na zaklad¢ vysledka Setfeni
bude vypracovano doporuceni pro zlepSeni. Doporuceni bude sméfovano k vedoucim

pracovnikim spole¢nosti.

5.4 Hlavni a dil¢i vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumnou otazku jsme si definovali ndsledovné: Jaky vliv ma firemni kultura

spolec¢nosti TON a.s. na motivovanost zaméstnancu.
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Nasledujici dil¢i vyzkumné otazky vznikly na zaklad¢ studia odborné literatury a analyzy
hlavni vyzkumné otazky. Jejich cilem je vytvoreni ramce pro vypracovani operacionalizace

a nalezeni odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku.
DVO 1.: Do jaké miry se shoduji hodnoty firmy s hodnotami zaméstnanca?
DVO 2: Dochazi k soudu firemnich cila a cili zaméstnanca?

DVO 3: Které prvky firemni Kultury podporuji zaméstnancovu motivovanost

a pracovni vykon?

DVO 4. Které prvky firemni kultury potlacuji zaméstnancovu motivovanost a pracovni

vykon?

DVO 5: Jak dochazi ve firmé k uspokojovani zaméstnancovych potieb, které prispivaji

k lepS$i motivovanosti a lepSi pracovni vykonosti?

5.5 Technika sbéru dat a metoda analyzy

Kvalitativni Setfeni probihalo formou polostrukturovanych rozhovori. Zvoleni respondenti
prezentovali riizné pracovni zatfazeni ve spole¢nosti TON a.s. Respondenti byli informovéni
o ucelu rozhovoru a také byli sezndmeni s tématem bakalaiské prace. Rozhovory byly
provedeny a nahravany na zéklad¢ udé€lené¢ho souhlasu respondenti. Rozhovory byly
realizovany béhem tnora a bfezna roku 2018. Délka kazdého rozhovoru byla individuélni.
Kazdy rozhovor trval od 25 minut po 65 minut. Kazdy rozhovor byl pfepsan do textové
podoby, ktera byla posléze analyzovdna a kodovana. V pfepsaném textu byly oznaceny
opakujici se vzorce odpovédi, které byly kodovany a posléze zatazeny do kategorii. V této
bakalarské praci budou data dale zpracovédna dle otevieného a axiadlniho koédovani, dle
Strausse a Corbinové. Autorka této prace si je védoma podilu obav a strachu z nahravanych
rozhovort. Nekteti osloveni respondenti odmitli délat rozhovor jen z toho divodu, Ze bude

cely rozhovor nahravan a mohlo by dojit k vyzrazeni identity.

Rozhovor se skladal z 16 otazek, které byly rozdéleny do 5 skupin. Zvolené samotné otazky
maji zodpovédét na diléi vyzkumné otazky. Otazky k rozhovoru byly oteviené s moznosti

hlubsi diskuse.

1. Jaka je vaSe pozice/pracovni zatazeni ve spole¢nosti TON a.s.? Jak dlouho ve firmé

pracujete?
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2. Mohl/a byste vlastnimi slovy popsat firemni kulturu? (pokud dotazovani nebudou
védet, priblizim firemni kulturu vybranymi definicemi).

Jaké hodnoty zastava firma TON a.s.? Umite je jmenovat?

Jakymi hodnotami se fidite vy pfi své praci?

Chovaji se manazefti v souladu s firemnimi hodnotami?

Jakeé jsou cile spole¢nosti TON a.s.?

Jak se mohou zaméstnanci podilet na urCovani cili organizace?

Myslite si, Ze jsou zaméstnanci dostate¢né informovani o cilech spole¢nosti?

A S B AN

Jak si myslite, ze kultura firmy TON podporuje motivovanost svych zaméstnancii?

10. Co si myslite, ze nejvice motivuje zaméstnance? A naopak — co zaméstnance
demotivuje?

11.Jak podle vaseho nazoru muze pracovni prostiedi ovliviiovat motivovanost
zamgstnancu?

12. Pokud zaméstnanec podava lepsi vykon nez jeho kolegové, lze jeho snahu néjak
ocenit? A jak? (vyssi plat, bonus, povysSeni).

13. Jste si védomi/a motivacnich nastrojl, které jsou uplatiovany ve firmé? Které z nich
vam nejvice/nejméné vyhovuji?

14. Jakym zptsobem se muzete ve své praci seberealizovat? Na co jste ve své kariéte
nejvice hrdi? Ocenil to néjak va§ zaméstnavatel? Popft. jak?

15. Jste za svou prace nalezité ocenén? Myslite si, Ze je odména spravedliva? (snaha je
nad/podhodnocena).

16. Jak vas mize vas nadiizeny podpofit v tom, abyste podaval/a lepsi pracovni vykon

nebo vas 1épe motivoval?

5.5.1 Etika vyzkumu

V ramci provedeného vyzkumu dbal vyzkumnik na etické otazky, které souviseji naptiklad

s dtsledky z uvetejnénych zavérta tohoto vyzkumu.
Pti zpracovavani dat jsme vychdazeli ze zékladnich principa, které prezentu;ji eticky standard:

* Divérnost — tcastnikim vyzkumu byl dén pfislib, Ze nebudou zvetejnéna data, ktera
by vedla k odhaleni jejich identity. Vyzkumnik se zavazel, ze nebude sdélovat jinym
ucastniktim nebo koleglim informace, které béhem vyzkumu ziskal.

» Pouceny souhlas — kazdy tc¢astnik byl informovan o divodu provadéného vyzkumu

a tématu bakalaiské prace. TaktéZ byl ziskan souhlas k nahravani rozhovort a pouZiti
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dat k vypracovani empirické¢ Ccasti bakalafské prace. Tento souhlas bych
zdokumentovan na nahravaci zatizeni.
= Zptistupnéni prace ucastnikim vyzkumu — ucastnikiim byla nabidnuta mozZnost se

seznamit s vysledky vyzkumu. O tuto moznost projevil zdjem jeden ucastnik.

Ve vyzkumném Setfeni byl kazdy rozhovor zaznamenan na nahravaci zatizeni, pticemz byl
kazdy respondent seznamen s u¢elem rozhovoru, a zaroven byl dan souhlas k nahravani.

Rozhovory byly nahravany z davodu spravné interpretace odpovédi.

Kvuli zachovani anonymity respondentd, budou jednotlivi respondenti ve vyzkumném

Setfeni dale oznaCovani jako: R1, R2, R3, R4, RS.

5.6 Vyzkumny vzorek a jeho vybér

Jelikoz se tato bakalafska prace zabyva firemni kulturou, kterda pronika skrze celou
organizaci a ma znacny vliv na jeji zaméstnance, bylo tedy dulezité vybrat takovy vzorek
respondenttl, ktery by prezentoval firmu z hlediska riznych pracovnich pozic. Vyzkumny
vzorek byl vybran ve vertikdlni posloupnosti, od manazerskych pozic po referenty obchodu.

Pti vybéru respondentti bylo nutné dodrzet urcité kritéria:

» Pocet odpracovanych let ve firmé — osloveni respondenti museli ve firm¢ pracovat
minimalné jeden rok. A to kvili tomu, aby byli firemni kulturu dobfe seznameni.

» Stejné zastoupeni muzl a Zen v ruznych vékovych kategoriich — z hlediska vnimani
firmy a jeji firemni kultury.

* Pracovni pozice — cilem je ziskat informace od zamé&stnancii, kteti zastavaji jednak
manazerské pozice v fidich funkcich, ktefi maji své podiizené a také od fadovych

zameéstnancu.

Pfi vybéru a oslovovani respondentii se na pocatku objevilo malo obtizi. Nekteti osloveni
respondenti se nechtéli zucastnit tohoto Setfeni, protoze se bali nahravanych rozhovort.
Rozhovory probihaly podle ¢asovych moznosti respondentli. Nékteré rozhovory probihaly
béhem pracovni doby a jiné po praci. Osloveni respondenti chtéli bez vyjimek znat predem
otazky k rozhovoru. Tyto otdzky jim byly pfedem odeslany mailem. Samotné rozhovory
s respondenty se odehravaly vétSinou ve firmé a byly naplanované do n€kolika dnt podle

casovych moznosti respondentt. Na ptani jednoho respondenta se jeden rozhovor odehraval
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mimo firemni prostory. K rozhovoru byla vybrana jedna mistni kavarna. Rozhovor

s respondentem €. 5 byl proveden pies skype a to z diivodu velké vzdalenosti.

5.7 Charakteristika respondenti

Vsichni osloveni respondenti spliuji vytycené kritéria. Do vyzkumného Setieni byl vybran
takovy vzorek respondentii, ktery prezentoval riznou strukturu organizace. Z ¢ehoz
vyplyva, Zze mezi respondenty byli jak osoby na manazerskych pozicich, tak i THP
pracovnik, nedilnou soucésti byl také zastupce HR oddéleni. Vybrani manazefi byli vybrani

zamérné, protoze v predeslych letech zastavali i jiné pozice v této firme.

Respondent 1 - R 1: Zena, 48 let. Respondent ¢. 1 mé stiedoskolské vzdélani. Pracuje na

pozici referenta prodeje a ve spolecnosti TON a.s., na této pozici je zaméstnand jiz 12 rokem.

Respondent 2 - R 2: muz, 40 let. Respondent ¢. 2 ma vysokoskolské vzdélani. Pracuje na
pozici feditele prodejni sit€. Ve spole¢nosti TON a.s. je zaméstnan jiz 19let, kdy vystiidal
tfi pracovni pozice. Zacinal jako mistr skladu hranolki, kde pisobil 8 let, posléze povysil na
vedouciho maloobchodni sité, kde pracoval 7 let. Jako posledni pracovni misto vykonava

teditel prodejni sité.

Respondent 3 - R 3: Zena, 43 let. M4 vysokoSkolské vzdélani. Ve spole¢nosti TON a.s.

pracuje jiz tfetim rokem na pozici HR konzultant.

Respondent 4 - R 4: Zena, 37 let. M4 vysokoskolské vzdélani. V TONu pracuje jiZ osmym
rokem. Za dobu své pusobnosti v TONu vystfidala tfi pracovni pozice. Zacinala jako
sekretarka obchodniho prodejem, pak pracovala jako referent prodeje a nyni zastdva

manazerskou pozici jako vedouci planovani vyroby.

Respondent 5 — RS: Zena, 38 let. M4 stiedoskolské vzdélani. V TONu pracuje rok a pil na

pozici vedouci prodejny na showroomu v dcetiné prodejné v zahranici.
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Tabulka €. 3: Charakteristika respondentt

Oznaceni Vék Pracovni zafazeni Délka zaméstnani
respondenta

R1 47 let THP 12 let

R2 39 let Manazer 19 let

R3 43 let HR pracovnik 3 roky

R 4 37 let Manazer 8 let

RS 38 let THP 1,5 let
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

V této casti bakalarské prace se budeme =zabyvat objasnénim vysledkti vypovédi
respondenttl, hleddnim vzajemnych vztahi a rozdili ve vypovédich. Analyzou ziskanych dat
a koéda najdeme odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otazku, kterd zni: ,,Jaky viiv ma firemni
kultura spolecnosti TON a.s. na motivovanost zaméstnancit. ‘. Taktéz se budeme snazit najit

odpovédi na pét dil¢ich vyzkumnych otazek, které zni:

,,Do jaké miry se shoduji hodnoty firmy s hodnotami zaméstnancui?

Dochazi k soudu firemnich cilu a cilit zaméstnancii?

Které prvky firemni kultury podporuji zaméstnancovu motivovanost a pracovni vykon?
Které prvky firemni kultury potlacuji zaméstnancovu motivovanost a pracovni vykon?

Jak dochazi ve firmé kuspokojovani zaméstnancovych potreb, které prispivaji k lepsi

motivovanosti a lepsi pracovni vykonosti? “.

Na zavér empirického Setfeni si rozpracujeme zavereéné shrnuti, kde si ukdzeme hlavni
faktory, na které je tieba se zaméfit. Vysledky tohoto Setfeni budou slouzit jako mozné

opatieni a doporuceni pro organizaci.

6.1 Otevriené kodovani

Na zacatku vyzkumu je nutné, aby vyzkumnik provedl tzv. oteviené kodovani, kdy
vyzkumnik oznacuje témata v textu a dava jim oznaceni. Oteviené kodovani odryva v textu
nejdiive abstraktni témata, které se vztahuje k vyzkumnym otazkam. Tyto témata
vyzkumnik postupné tfidi a dopliiuje k dalsi analyze. Tyto kody mohou byt oznacena bud’
jako podstatna jména nebo i slovesa, dilezité je aby se neztratil cil kodovani. Tyto kody
budeme posléze tridit do podobné kategorie, které fikdme dimenzionalizace (Hendl, 2016,
s. 251 —252).

Ziskané data jsme si na zdklad¢ otevien¢ho kodovéani rozdélili do Sesti nasledujicich
kategorii: motivace, zvyseni motivace, sebehodnoceni, firemni kultura, pracovni pozice,

pfenos hodnot manazery. Tyto kategorie jsou popsany v SirSim teoretickém ramci.
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Obrazek ¢. 8: Oteviené kodovani

Firemni kultura

Pfenos hodnot
manazery

Pracovni pozice

s

Motivacni

Sebehodnoceni v i
Cinitelé

Demotivacni

Cinitelé

Zdroj: vlastni zpracovani

Kategorie ¢. 1 - Firemni kultura
Kategorie €. 2 — Pfenos hodnot manazery
Kategorie ¢. 3 — Motivacni Cinitelé
Kategorie ¢. 4 — Demotivacni Cinitelé
Kategorie €. 5 — Sebehodnoceni

Kategorie ¢. 6 — Pracovni pozice

Kategorie €. 1 — Firemni kultura

Do této kategorie spadaji tii oblasti, které délime na: chapani firemni kultury, dale vztahy
a vnitropodnikova komunikace, cile firmy a jejich pochopeni a ovlivnéni ze strany
zameéstnancl. Jelikoz je téma komunikace velice obsahlé, vratime se k tomuto tématu
v kategorii €. 4 - demotivacni Cinitelé, kde si ji hloubé&ji rozebereme. Osloveni respondenti

byli na ivod rozhovoru pozédani, aby svymi slovy popsali firemni kulturu. Zaméstnanci
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méli vesmes vlastni nazor a predstavu o této terminologii. Osloveni respondenti si byli
védomi obséhlosti tohoto tématu, jako ptiklad uvedu vypoveéd respondenta €. 4. ,, je to Siroky
pojem. Jsou to néjaké zvyklosti a jednani s lidmi. Pristup k praci a kde firma sméruje .
Stejny nazor zastava také respondent €. 5, ktery tika: ,, takze mymi slovy je podle mé politika
firmy. Chovani, zpusob jednani a komunikace mezi zaméstnanci a predevsim mezi
nadrizenym a podrizenym. Zpusob vykonavani prdce, nejen zaméstnancem, ale
i nadrizenym . Respondent €. 2 si nebyl zcela jisty kulturou ve spolecnosti a jeho odpoveéd’
znéla: ,,nevim, co to uplné znamend, ale snazim se pochopit, co to v nasi firme znamena “.
Vétsina oslovenych respondentli spojovala firemni kulturu se vztahy na pracovisti. Pod
oblast vztahy a vnitropodnikovd komunikace spada, to jak mezi sebou zaméstnanci
komunikuji, komunikaci mezi firmou a vnéj$im prostfedim, a jaké vztahy prevladaji na
pracovisti. Respondent €. 2 uvedl: ,, Znamend to pro mé chovani zaméstnancii, chovani, jak
se navzdjem chovame, jak se navzdajem naslouchame. Jak komunikujeme... ... a uvazuji, do
jaké firemni kultury my zapadame . Respondent ¢. 2 déale dodava:... “dovolil bych si tvrdit,
Ze jsme rodinnou firmou. To je slusnost a kolektivnost “. Respondent €. 3 uvedl, Ze: ,, ve firmé
viddne pratelska a neformalni atmosféra, oteviend komunikace“. Respondent €. 1 dale
poukazuje na dilezitost prezentace vici verejnosti a dodava: ,,ddle si predstavuju, Ze se
jedna i o vztahy. Dale asi i dresscode je duleZity, hlavné pri urcitych vystavach. Myslim si,
Ze zde patii k vztah managementu k zaméstnancum. I vztah k jednotlivym zaméstnancum.
Myslim si, Ze na nasem oddéleni to funguje. Dale je to vystupovani firmy na verejnosti. Tam
si myslim, Ze za tu dobu, co tu jsem doslo k zviditelneni, kde je dileZita prace marketingu
a doslo zde k posunu“. Respondent ¢. 1 dale zminuje jednotlivé vystupovani zamestnanct
k verejnosti a zdkaznikGim: ,, ddle pro mé firemni kultura je, jak vystupuji viici zakaznikim.

Jakou ma zkuSenosti se mnou, tak potom si udéla obrazek o firme*.

Respondent ¢. 4 se zminil o Spatnou vzdjemnou komunikaci mezi oddé€lenimi: ,,velky
problém je komunikace riiznych oddéleni viici zakaznikiim. Méli bychom zlepsit komunikaci
mezi oddélenimi a splnovat sliby vuci zakaznikiim, ve firmé je tohle podcenéné*. Tento
respondent dale zmifloval, Ze napf. pfi feSeni reklamaci neni jednotné métitko na vSechny
zakazniky a tika: ,, pokud by néjakeé hodnoty mély byt k zakaznikiim, viici reklamacim, tak ve
firmé to muze videt vice lidi ruzné, mame nekolik reditelu a nékolik nazorii. Chybi mi tady
spravedlivy pristup ““. Pokud si zdkaznik pfi zamitnuté reklamaci stale stézuje, tak je mu tato
reklamace nakonec uznana. Spatnou mezi kolegy a oddélenimi zminil také respondent

¢. 1:,,vSe je o lidech, kde kazdy ma zajem na néco jiného. Jsou zde lidé, kteri si hrabou na
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svéem pisecku, nic je nezajima. Casto citis, ze neni jednoducha spoluprdce. Nefunguje zde

moc firemni spoluprdce*.

Pro dobré fungovani kazdé spolecnosti je diilezité si stanovit cile na nasledujici obdobi. Aby
byly nové¢ stanovené cile uspésné, musi dojit k zhodnoceni cilii z predesiého roku.
Spolecnost TON si kazdorocné stanovuje své cile, které naleznete v ptiloze ¢. P II. Osloveni
respondenti jsou dobie obezndmeni s cili organizace. Kazdy respondent vyjmenoval
zminované cile. Jako ptiklad uvedu odpovéd’ respondenta €. 3, ktery zminuje, jakou formou
jsou zameéstnanci informovani o cilech spole¢nosti: ,, Cile jsou stanoveny na kazdy rok,
mame je k dispozici na firemnim intranetu . Respondent ¢. dale dopliwje. ,, na tuto otazku
jsem se pripravoval a hledal je. Mame broZurku pro zaméstnance, kde je k volnému odbéru
na vratnici ‘. Respondent €. 4 dale tika: ,, informovani urcité jsou. Je to formou sharepointu,
nastenek, setkani zameéstnancu ““. Problematickou oblasti cila je jeho pochopeni a ovlivnéni
ze strany zameéstnancl. Respondent ¢. 4 poukazuje na obecnost a nemoznost splnéni
nékterych cild: ,, Pripada mi ti, Ze v poslednich letech ty cile mi prisly tak obecné a kazdy
rok stejné kopie. Jestlize je cil pristup k Zivotnimu prostiedi, ktery je ve vztahu snizovani
lakil, tak je to pro mé cil, kterého se nemuzu zucastnit. Nebo snizovani reklamaci, to souvisi
s reklamacnim oddélent a taky to nemd se mnou nic spolecného . Respondent €. 3 se zminil,
ze urCovani cili nemtze ovlivnit a uvedl: , myslim si, ze prilis ne. Cile stanovuje

«

management spolecnosti “. Stejny ndzor zastava respondent ¢. 4, ktery tika, ze: ,,nékdy to
Jjsou cile, ke kterym nemohu prispét“. Respondent €. 4 k tématu ovlivnéni cilli zaméstnancem
dodava: , myslim si, Ze tu mozZnost tady mdme. Samoziejmé zdleZi na pracovni pozici
a vztazich podrizeny a nadrizeny . Také respondent €. 2 pfipousti, Ze zde dochézi
k vzajemnému piisobeni na stanovovani cila a tika: ,, samozrejmé rozhoduji manazeri, kteri
svého zameéstnance ovliviiuji. Mé ovlivituje spousta lidi. Manazer ¢im je ovlivnén, tak to
prendsi dal, ale vetsina je ovlivnéna témito lidmi“. Respondent zminil také nezdjem
zameéstnancl o stanovené cile a uvedl: ,, myslim si, Ze jsou, ale ne vSechny to zajima. My si
je cteme jen kvuli auditu®. Respondent €. 5 odpovéd€l, ze nema vliv na stanovovani cil:
»hevim, ale ja se podilet urcité nemuzu *.

Mezi novymi cili se tento rok nove objevil také spokojeny zaméstnanec. Personalni oddéleni
si pro zjisténi spokojenosti zaméstnancti piipravilo dotaznik, ktery byl zaslan mailem
s odkazem na portal survio. Ke zminovanému anonymnimu dotazniku uvedu vypovéd
respondenta ¢. 1, ktery uvedl: ,,myslim si, Ze jde o kvantitu otazek, a kdyz se choval jako

anonymni, myslim si, Ze by to firma vystopovala, kdo dotaznik vypliioval. Napriklad kdyz



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 55

reknu sviij vek na svéem oddeleni, tak to vystupuje “. K hodnoceni se také vyjadril respondent
¢. 3, ktery dodava: ,,je to viastné poprve, co se dal tento cil. Sledujeme fluktuaci na Zadost
zameéstnance “. K fluktuaci zaméstnancu se také vyjadfil respondent €. 3, ktery tika, ze: ,,za
HR mame spokojenost zaméstnancit a snizeni fluktuace zaméstnancii, kteri odchazeji na
viastni Zadost o 20% “. Respondent €. 1 vyjadiil: ,, no snazi se, chtéli by, ale nemyslim si, ze

se jim to uplné tak dari, tak je vlastné ta spokojenost samotného zamestnance .

Kategorie Cislo 2 — Pienos hodnot manaZery

Druhé oblast se zabyva kongruenci hodnot mezi firmou a zaméstnanci, a pfenosem hodnot,
které zastavaji manazeti. Jde tedy o porozuméni hodnot, které zastava firma a individualnimi
hodnotami zaméstnanct. Nejdiive si fekneme, co to firemni hodnota znamena, jde tedy o to,
co je dobré a co ne, co je normalni a co ne. Hodnoty mohou taktéz ovliviiovat pracovni
moralku a chépani sounélezitosti zaméstnanci se zaméstnavatelem. Hodnoty, které firma
prezentuje, by mély byt sdileny vSemi zaméstnanci, nebo alespont manazery. Jelikoz je
spolecnost TON a.s. firmou, kterd se jiz pfes stopadesat let zabyva ohybanym ndbytkem, je
jeji nejvétsi hodnotou dlouholetd tradice. Je to jedna z firem, ve které pracovalo jiz n€kolik
generaci zaméstnanct. U této oblasti méli respondenti rozdilné ndzory. Jak jsme jiz uvedli
vyse, je hlavni hodnotou dlouholeta tradice. Dalsi spole¢né uvedenou hodnotou byla kvalita
vyrobkd, spokojeny zakaznik a zameéstnanec, design. Respondent ¢. 1 zminil vSechny
uvedené hodnoty: ,, myslim si, Ze velkou hodnotou je tradice firmy....Hlavni hodnota je, Ze
dba na kvalitu vyroby. Obhajujeme kvalitu vSech procesii. Dalsi hodnota je spokojeny
zdkaznik, to spolu souvisi. Kde funguje ten marketing, kde se snazime, aby bylo povédomi,
co zakaznik potrebuje. Dalsi hodnotou je stdle se zlepSovat v procesech vyroby*“. Tento
respondent déale zdurazituje dilezitost designu a tika: ,, dalsi duraz je na design. Drive o to
moc neslo, ale ted’je to dulezité . Respondent ¢. 4 ma podobny nazor a uvadi: ,,uplné presnée
nevim, co bych pod témito hodnotama presné definovala, ale v podstaté nase hodnota je se
zameérovat na spokojeného zakaznika. Je zde postavena néjaka etiketa ke kvalité vyrobkui. Je
zde tradicni vystup firmy, ale je pravda, Ze je pristup k nejstarsi koreniim, ale zapomina se
na vyznam hodnot firmy a uvedl ,, mezi hodnoty jsou zdkladni pilire firmy. My jsme si to
sami sobé definovali pred ctyrmi lety. Snazili jsme se firmu zménit. Definovali jsme
5 zadkladnich pilifu. Naslouchani zakaznika, respekt a duveéra lidem s jednak tém nasim

zdkaznikum “. Respondent ¢. 4 dale ukazuje na dlouholetou tradici vyroby, ktera se po dobu
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své existence dotkla n¢kolika generaci, a dodava, ze: ,,my jsme firma zalozena na
provincnim, statickém miste, kde tady pracuji lidé mistni. Pretrvavaji tady nazory mistnich
z okoli a prosté ten prurez téch lidi je hodné, hodné pestry a je zaloZeny na pretrvavajicich
nazorvech, které se dédi v téch rodindach po generacich, Ze jo . Respondent ¢. 1 k tomuto
podotyka: ,, pracoval tady miyj tatinek, ktery uz nezije, a myslim si, ze by byl ted’ rad, ze zde
pracuji”.

Naopak respondent €. 3 si neni védom oficialné¢ prezentovanych hodnot firmy, ale spise
poukazal na nepsané pravidla a uvedl: ,, Nemdme pevné dané hodnoty, ale v podstate se
snazime vytvaret kvalitni produkty, nadcasového designu, s pouzitim technologie rucné
ohybaného dreva, ktera se pouziva v tomto zavodé jiz vice jak 150 let. Délame svou praci
poctivé lidmi pro lidi s ohledem na prirodu“. Respondent ¢. 5 ma jiny nazor nez zbyli
respondenti a poukazuje na dodrzovani stanovenych planti a nedocenénost lidského kapitalu:
., nejdiilezitejsi je dodrzovat plan, kazdy je nahraditelny .

Dalsi oblasti jsou hodnoty zaméstnanci. Respondenti se vétSinou vyjadiovali ke své
zodpovédnosti za vykonanou praci. Respondent €. 5 tika: ,, moje hodnoty, kterymi se ridim
pri prdci, jsou dodrzovani domluv, dodrzovani pravidel, komunikaci se zdkaznikem
a s kolegy, dochvilnost, peclivost... . Také respondent €. 4 vidi za nejvétsi hodnotou kvalitu
své odvedené prace a tika: ,, pro mé je urcité nejveétsi hodnotou, aby prace byla nejkvalitnéji
odvedena, aby se dalo na mé spolehnout “. Stejné hodnoty zastava také respondent €. 5, ktery
se snazi vykonavat svou praci dle cilli spole¢nosti a fika: ,, snazim se svou praci délat nejlépe,
Jjak umim, abych naplnila cile a hodnoty spolecnosti ‘. Naopak respondent ¢. 2 vidi hodnotu
ve sluSném chovani a fika: ,,pro mé je to slusnost, nékdo muzZe Fict, Ze miizu byt
nespravedlivy, ale hlavné tu slusnost. Jinak ja se snazim predavat a ridit tak, jak tomu vérim
a jak je to spravné .

Poslednim bodem je pfenos hodnot na zaméstnance, které zastdva firma neboli manazer.
Respondenti odpovidali rozdilng. Dle respondenta ¢. 4 je hlavnim nositelem generalni
teditel. Tento respondent dale zdaraziuje rozdilnost hodnot, dle pracovniho zatazeni a fika:
,,ja osobné si myslim, Ze ty hodnoty by dokazala definovat jedna osoba a to generalni reditel,
vzhledem k tomu, Ze ta firma je jeho. On ma svou predstavu, kde ma ta firma smerovat.
Zbytek je ten odraz jeho mysleni a kazdé oddeéleni bude mit jiné hodnoty. Personalni je
k zaméstnancum, marketing k zakaznikiim. Je to uhel pohledu oddéleni ve firmeé*.
Respondent ¢. 4 se pozdéji v rozhovoru vratil k pfenosiim hodnot z manazeri na ostatni

zaméstnance a také upozornil na rozdilné hodnoty podle pracovniho zatazeni: ,, tady bych se
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vrdtila, tu nejlepsi a nejidealnéjsi predstavu o téch hodnotach ma generalni reditel a pres
néj a pres management a rekneéme pres nizsi manazerské pozice to propada dal k tem
zaméstnancum, ty informace nebo ty predstavy, anebo napliovanim hodnot a jeho
udrzovani, ale jak rikam, ono je to zase tom uhlu pohledu, Ze kazdé to oddeleni je zaméreno
na néco jineho “. Respondent ¢. 2 hovoii o snaze predavat hodnoty i na své podfizené a fika:
»jinak ja se snazim predavat a ridit tak, jak verim a jak je to spravné. Snazim se to prevest
na ty ostatni . Respondent €. 2 dale hovofti pfenos hodnot na nové zaméstnance a dodrzovani
hodnot manazeri. ,, tady bych si dovolil Fict, Ze ti, kteri tady dlouhodobé pracuji, tak ano.
Dodrzuji ty hodnoty, které by mél ten manazer mit, a pak jsou tady ti, kteri tady dlouho
nejsou a stale je pozndavame, a snazime se je ovliviiovat, aby ty hodnoty té firmy nacerpali.
Ne vzdy se v tom néjak potkame a pak uz to jde hur*“.

Respondent €. 4 udava, ze: ,, nemiizu rict, Ze by ti manazeri ty hodnoty néjak neuctivali ty

hodnoty, které by tu byly obecné, mély byt platné a nastavené “.

Kategorie ¢. 3 — Motiva¢ni €initelé

Tteti oblasti je motivace a motivacni Cinitelé. V teoretické ¢asti této bakalaiské prace jsme
si vysvétlili vyznam a dulezitost motivace pii podavani vykonu. Do této kategorie jsme
zahrnuli Cinitele, které maji na zaméstnance pozitivni vliv a podporuji ho k lep§imu vykonu,
dale je to pracovni prostfedi, kter¢ mize zaméstnance do ur¢ité miry ovlivnit. Nyni si
ukézeme motivacéni Cinitelé, které plsobi na vybrané respondenty. Jeden respondent se se
zmiiuje o vyznamu a naplni praci. Kazdy ¢lov€k by mél délat to, co jej napliiuje. Respondent
¢. 3tika: ,, castecne, myslim, zZe je pro zaméstnance duleZité védet, Ze jejich prace dava smysl,
Ze se mohou podilet na vyrobé nebo produktu, ktery se kvalitni a krdsny . Vyznam
finan¢niho ohodnoceni zminoval respondent €. 1, ktery fika: ,.,fak urcité penize, urcite plat,
protoz je vSem jasné, Ze clovek je zaméstnany, aby se uzivil a uzivil svou rodinu“. Také
respondent €. 5 by z rodinnych divodi rad¢ji uvital finanéni ohodnocent: ,, jelikoz mam déti,
tak uprednostnuji bonusni ocenéni pred cestovanim na veletrhy “. Respondent ¢. 3 dodava,
ze pro délnické pozice je nejdilezitéjsi mzda a tika: ,, zdleZi na typu pozice, délnické profese
asi nejvice motivuji penize, kolektiv a prostiedi, mozna castecné zaméstnanecké vyhody .
K finan¢nimu ohodnoceni se vyjadiuje také respondent €. 4, ktery ale dodava, ze penize
nejsou vSechno a tika: ,,myslim si, Ze financni odména je motivujici pro zaméstnance. Opét
je to o lidech. Pokud ten clovek chce, tak udéla vice ¢i méné pro tu firmu néco navic, i bez

financni odmeény . Mimo finan¢nich odmén miiZe pozitivné na zamé&stnance pusobit také
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pochvala. Respondent €. 1 tika: ,, miize to byt pochvala od vedouciho a napviklad néjaky
Jjednorazovy sek . Také respondent €. 4 povazuje za dllezité pochvalu za odvedeny vykon:
Lpokud jsem délala na néjakém jiném projektu, tak jsem byla odmeénéna néjakou odmenou,
ale musim Fict, Ze byla vidycky adekvatni. Ale musela to byt prace, ktera byla oficialni .
Sama od sebe bych si o odmeénu ani nerekla. Neni to vzdy financni odména, ale staci i dekuji
za ohodnoceni dila“. Respondent dale hovoii o tom, ze pokud zjistil v procesu nebo systému
n¢jaky problém a snazil se ho vyfesit a vyfesil ho, tak ho zaméstnavatel nijak neohodnotil
a povazoval to za samoziejmost, respondent by si 0 odménu netekl: ,, a ja sama od sebe bych
si 0o odmeénu asi nerekla”. Respondent ¢. 4 dale zmifluje také dilezitost pochvaly za
vykonanou praci: ,,Neni jenom financni odména. Odmeéna, v podstateé je to alespon
podeékovani, uznani nebo néjaké to zhodnoceni kvality toho dila*”. V ptipadé, ze
zaméstnavatel neposkytne finanéni odménu, mize 1 pochvala zaméstnance motivovat, coz
dokazuje respondent €. 1: ,,him, jak kdy (smich), ta pochvala mé taky potési, ale jsem rada
za kazdou kacku, ja nevim, ja toto nedokazu jako ty...... to bych musela udélat néco fakt
extra, abych dostala vypsany ten sek....takze asi musime byt radi za drobné radosti...kdyz
VIS, Ze néco delas poctive, tak jako je ti jasné, Ze ten Sek je tak ziidka, Ze si myslim, Ze i ta
pochvala je obcas dobra....protoze clovek ma pocit, zZe si toho nékdo vsiml a Ze si vyvinula
vetsi usili, tak to mélo smysl“. Naopak pro respondenta €. 2 je nejveétSim motivatorem divera
lidi a moc rozhodovat v pracovnich procesech: ,, vzhledem k tem nasim postem, uz je tim
nejvetsi ocenéni prave ta ditvera a uz jsme na tech postech, kdy ty bariéry uplné nemame,
a podilime se na vytvdreni téch hodnot, takze pro mé to je nejvetsi motivaci ta volna ruka
v tom rozhodovadni “.

Dalsi oblasti, kterd ptisobi na motivaci je pracovni prosttedi. Zalezi na typu prace, kterou
zamé&stnanec vykonava, protoZe ne kazdy si své pracovni prostfedi miZe upravit podle sebe.
K pracovnimu prostfedi a vztazich na pracovisti se vyjadril respondent €. 3, ktery fika.
., kazdeému se lépe pracuje v pratelském kolektivu a hezkém prostredi, cistéem, podle mé to ma
na vykon zaméstnance vliv“. Respondent €. 2 je toho nazoru, ze k pracovnimu vykonu
pomahd i potadek na pracovisti, kdy tika: ,, minimalné u svych lidi ja vidycky pozaduju mit
porddek na pracovisti, paklize v tom neporadku nepracuji oni sami, ale maji tam i kolegy
vedle sebe. Protoze si myslim Ze Cistota, jednak, Ze Cistota sama sebe (smich) a okoli stolu
je duilezita a ovliviwje tu prdaci a jak nam to utikad, paklize mam plny stiil, tak musim mit ten
psychicky blok, nez kdyz tam mam dva papiry a vidim, Ze se ta prace blizZi do finise, no “. Pro

respondenta ¢. 4 je dilezité, Ze obchodni oddéleni na jednom poschodi, dale si nedokaze
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ptredstavit pracovat v otevienych kancelafich typu open space: ,,jsem rada....kdyz uz je to
obchod, Ze jsme na jednom patre....je to fajn, protoze jsme vsichni pokupé... Jsem moc rada,
Ze nepracuji v open space, protoze si myslim, Ze to musi byt strasné psychicky vycerpavajici

‘

a narocné na koncentraci“. K pracovnimu prostfedi ve vyrobé se vyjadiil respondent
¢. 4, ktery vidi zménu k lepSimu: ,, na provozu jsem vidéla, ze za osm let, co tady jsem, se

toho zmenilo hodné. Je to vsechno prehlednéjsi a cistota je vétsi “.

Kategorie ¢. 4 — Demotivacni ¢initelé

Oblast demotivacni Cinitelé mizeme také nazvat frustraci, kterd vznikd neuspokojenim
nékterych potieb nebo vstupem néjaké prekazky, kterou dotycna osoba nedokaze prekonat.
Ve vyzkumném Setieni vySly najevo nasledujici podoblasti této problematiky a to, pfistup
k praci jednotlivymi manazery, Spatnd komunikace a finan¢ni ohodnoceni, chybéjici
motivacni nastroje a pracovni prostiedi. Pro respondenta ¢. 5 je demotivaci nejednotné
méftitko na vSechny zaméstnance a fika: ,, mohu mluvit jen za sebe, ale moje motivace upada,
Jjelikoz jsem zjistila, Ze se v TONu jede vice méné podle planu a na jedince, at’ se snazi, jak
chce nebo at’ déla prescasy nebo se snazi néjak ovlivnit pozitivné béh obchodu, se nebere
ohled. Vsichni jsou brani podle jednoho méritka, at ti aktivni nebo ti pasivni“. O $patné
komunikace mezi nadfizenym a podfizenym se zminuje také respondent €. 4, ktery tika:
»kdybych méla mluvit za sebe, mé demotivuje dlouhodobé reseni probléemiu nebo spis
nereseni problému ve vztahu nadrizeny a podrizeny....k byvalému mému nadrizenému*.
Také respondent €. 1 zminuje nedostate¢nou komunikaci se svym nadfizenym: ,,prijde mi to
nefér od nadrizenych. Nadrizeny jede na sluzebku do urcitého regionu, ktery ja obsluhuju
a ja to tom ani nevim . Dal§im zminénym problémem je neznalost manazerti prace svych
podtizenych. K této problematice se vyjadril respondent €. 4, ktery tika: ,, manazZeri maji sviij
pohled a nevidi pod ruky do kazdodenni cinnosti, kterou presné deldas. K mému vztahu
k nadrizenému mé to Stve a je to Skoda, protoZe nema velké oddéleni, aby nevédel*.
Respondent ¢. 4 dale dodava, ze jeho nadiizeny nezné néapli jeho prace a tika: ,, Ma jedno
oddeéleni a neovlada ho. Ke vztahu ke mné asi nevi, co presne délam a Ze by to dokdzal
popsat. Coz si myslim, Ze je to jeho problém. Kdybych byla na jeho pozici, tak bych to vedet
chtela“. Také respondent €. 5 zminuje 1 nekolegionalnim chovani a fika: ,, pokud mam
kolegy, kteri se nedrzi pravidel firmy a tim Skodi obchodu, tak mé to samoziejmé
demotivuje”. Respondent ¢. 2 zminuje dualezitost prace nadifizeného manaZera a fika:

,,demotivovat miize opravdu cokoliv, nekoho miize demotivovat jeho silny séf a nékoho miize
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demotivovat jeho slaby séf. Tady toto je velice tézka otdzka . Tento respondent dale zmifuje
divod demotivace zaméstnanci spolecnosti a tika: ,, kdybych se trosku tak vice zamyslel nad
tim Tonem, co si myslim, Ze tak nejvice demotivuje ty nase zaméstnance, tak ja si myslim, Ze
to byla historicky nizka mzda, a proto jsme tady s timto nejvic pracovali, aby jsme to néjakym
zpuisoben vyresili, a na to jsme nejvice tlacili. Takze nejdiilezitejsi je zvySsovat mzdu, protoze
to je ten zaklad, a pak se samozrejmé mizZeme pracovat, jakoby dadle a ohlizet se na ty
benefity, kulturni atd.“. K finanénimu ohodnoceni a pfistupu manazerti se vyjadiuje
respondent €. 5 nasledovné: ,, demotivuje meé urcité financni ohodnoceni a pristup manaZerii
k praci, kteri ovliviiuji vysledky trzeb z 8Oprocent”. Respondent €. 1 se zminuje
o odménovani délnickych pozic a tika: ,, délnik ma tabulkovou praci a nadre se stejné jako
jeho kolega, ktery ma lepsi plat, tak to miize byt demotivujici“. Tento respondent dale
zminuje vliv pracovnich vztahii na vydélek u délnickych pozic: ,, Nékde jsem slysela i ze
zkuSenosti, Ze nékteri mistri si na lépe placend mista obsazovali svymi znamymi nebo

I3

rodinnymi prislusniky, tak to miize byt pro ostatni delniky demotivujici”. Respondenta
¢. 4 dale demotivuje nedostatek parkovacich mist: ,,jd ted’ momentalné postradam parkovaci
misto, to mé hodné demotivuje”. DalS§im bodem této oblasti byli chybé&jici motivacni
nastroje, které zaméstnancim chybi: Respondent €. 4 se zminuje o nevyuziti ptispévku na
stravovani zaméstnavatelem, paklize nevyuziva firemniho stravovani: ,,uvitala bych,
kdybych treba ja jako zaméstnanec méla moznost vzit si normdlni stravenky a nebyla pouze
vazana, abych tady musela chodit tady na obédy. A protoze kazdy obéd je néjakym zpiisobem
dotovan ze strany zaméstnavatele a jenomze ja pokud tam nechodim, tak nemam tu slevu na
ten obéd, ale na druhou stranu nemam zadnou kompenzaci k tomu, zatimco vsichni co chodi
ptispévku na jazykové kurzy a jiné vyZiti: ,, prave, Ze si myslim, ze v tom mame rezervy. Je
to spis slabsi, jsem si védoma tech motivacnich nastrojii, které bych spis chtéla a ne téch
které existuji, to je prave, co by mé uplné nejvic lakalo, tak by byl ten prispévek na jazykové
vzdeélavani a urcité by to byla sleva in na néjaké sportovni aktivity“. Stejny problém
chybéjiciho finan¢niho piispévku na jazykové kurzy pocituje také respondent €. 4, ktery
tika, Ze sice firma poskytne moznost je navstévovat v pracovni dobg, ale uz se na nich firma
finan¢né nepodili: ,, jazykové kurzy, tak to je dalsi jedna bezva véc tady. Takze ano muzes na
né chodit v podstaté v pracovni dobé, ale platit si je musis sama, Ze jo, to je samoziejmy,
takze z toho clovek taky nic moc nema*. Dal$im problémem je délka dovolené a nemoznost

si vybirat sick days. Spole¢nost TON se drzi zdkonikem prace a nabizi zaméstnancim Ctyfi
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tydny dovolené. Respondent ¢. 4 dale dodava, Ze mu chybi moznost vyuzivani sick days.
Jednu z téchto zaméstnaneckych vyhod vyuziva jiz vétSina zaméstnavateli a respondent
¢. 4 se vyjadtuje: ,,v tomto jsme hodné opozdeni, v tom, Ze nemame zZadné mozZnosti vyuziti
tech sick days, protoze dneska je to uz i ve statnich uradech a tady si myslim, Ze prosté urcité
by bylo dobré vylezet se den, dva, nez to roznést proste v kancelari .

Jak jsme jiz zminili, ne kazdy zaméstnanec si mize své pracovni prostiedi upravit dle svych
predstav nebo ho néjak ovlivnit, coz zminuje respondent €. 1: ,, pro nds néjake uredniky si
asi nemiizeme stezovat, i kdyz by se néco naslo, jak jsem rekla v zimé je zima a v lété je
horko. Ale u délniku si myslim napviklad priuvan na dilné, kdyz ma nemocné zada, je prosté

Spatny “.

Kategorie ¢. 5 — Sebehodnoceni

V této kategorii jsme si definovali dvé oblasti. Prvni oblasti je samotné sebehodnoceni, to
jak zaméstnanci vnimaji své hodnoceni ze strany svych nadfizenych. Dalsi oblasti je vlastni
seberealizace v praci.

Sebehodnoceni je vZdy subjektivni ndzor kazdého z nas. Vyznam sebehodnoceni v posledni
dob¢ stale nartsta, protoze se stava soucasti hodnoceni zaméstnance. Sebehodnoceni by
mélo byt vyuzivano k rozvoji zaméstnance, a ke zkvalitnéni jeho pracovniho vykonu. Na
otazku, zda se citi nalezit¢ ocenén za odvedenou praci, odpovédél respondent
¢. 5 nasledovné: ,,ne, ne, snazila jsem se cely minuly rok a nemdam pocit, Ze by to néekde
ocenil“. Také respondent €. 4 se vyjadril k dfivéjSimu neadekvatnimu ohodnoceni jeho
pracovniho vykonu: ,,je pravda, Ze na téch nékterych predchozich pozicich, bych rekla, Ze
tam to teda bylo dlouhodobé asi nespravedlivé ohodnoceno, ale to uz tedka nezmenim, Ze
jo? To je prosté uz minulost, dneska‘. Do sebehodnoceni pracovniho vykonu jsme zatadili
také pohled na svou odménu. K této oblasti se dale vyjadtil respondent €. 4, ktery hodnoti
své soucasné finan¢ni hodnoceni: ,,Ja si myslim, na té své soucasné pracovni pozici si na
financni ohodnoceni stezovat nemuzu a ani nechci, protozZe si myslim, ze je to adekvatni“
Také respondent €. 3 je toho nézoru, Ze je adekvatné ohodnocen: ,,v ramci své pozice jsem
spravedlivé odmeénovana ““. Respondent €. 1 srovnava vysi mezd v daném regionu s vétSimi
mésty: ,, protoze se pohybuji tam, kde se pohybuji a v regionu, ve kterém se pohybuju, tak
asi, urcité bych byla radsi za kazdy vetsi peniz, ale ja jsem v podstaté asi spokojena. I kdyz,
Jjak rikam, kdybych bydlela v jinem regionu, nékde blizko hlavniho mésta, tak uz bych se na

vec divala uplné jinak, ale pokud to beru v nasem regionu, tak miiZu rict, Ze jsem spokojend “.
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Respondent €. 2 zastavd manazerskou pozici a pti uspésné provedeném projektu se dokaze
sdm sebe ocenit: ,,jd se za svoji praci hlavné odmeénuji sam sebe, jakoze si rikam, ze kdyz se
mi neco podari, tak sam sebe umim ocenit ““. Tento respondent se dale zmifiuje o tom, Ze tim
nejvetsim hodnocenim od zameéstnavatele a podiizenych je duvéra: ,,takZe na téch nasich
postech je tim nejvétsim ocenéni ta divera .

Druhou oblasti jsme definovali seberealizaci v praci. Respondenta €. 3 se seberealizuje praci
na novych vécech: ,, mohu v ramci svého oddéleni pracovat na projektech a novych vécech,
to mée posouva dal “. Nesmime zapominat na to, ze v dneSni dob¢, je nutné na sobé neustale
pracovat a zlepSovat se. Respondent ¢. 2 hovofil o neustdlych podnétech za lepSim
vysledkem: ,, porad po nécem dychtim a stale nejsem plne uspokojen a porad se Zenu jak se
Fikd, za tim svojim v uvozovkach ocasem (smich). Vlivem fluktuace zaméstnancii na
zahrani¢ni pobocce, doslo ke zvySeni kompetenci a navySeni prace zbylého personalu.
Respondent ¢. 5 se zminuje o této mimotfadné pracovni situaci, kterd nastala odchodem
jednoho ze zaméstnancl: ,,seberealizovat se miuzu v ramci moznosti. Mam zde hodné
volnosti, musim se sama zorganizovat a vSe si sama zaridit. Myslim si, Ze na to, Ze jsem uplné
sama a momentalné se nemohu spolehnout na podporu druhého, tak to zde funguje a nikdo
si zatim nestéZoval “.

Pti seberealizaci zalezi také na typu vykonavané prace. Kazdy zaméstnanec vidi
seberealizaci v néem jiném. VéEtSinou se respondenti shodli na tom, Ze je seberealizuje
projekt, na kterém pracovali nebo dobré vztahy se zdkazniky. Respondent ¢. 1 vidi svou
seberealizaci s budovanim dobrych vztahu se zékazniky: ,,pro mé je cela seberealizace, to
Ze si buduju vztah s témi klienty. Jo a to si myslim, Ze tieba je dulezity a kdyz potom, treba
nevim se zmeéni lidé, a o zakaznika, o kterého jsem se starala, a ted’ se o néj stara nekdo jiny,
tak ten zdkaznik treba zavzpomind na tebe nebo treba rekne, Ze je to Skoda, Ze spolu uz
nespolupracujes a o tom je budovani toho vztahu. A hmmm...to je to co v tom vidim ja*.
Respondent €. 4 se realizuje u své nové pracovni pozice ucasti na poradach s vedenim
spolecnosti, protoze zde mize komunikovat své stanovisko vii¢i vedeni. Svou aktivni ti€asti
se snazi zabranit Spatnym rozhodnutim: ,, tak ja mam pocit, zZe to souvisi s tim, co jsem Fikala
na zacatku tedka s tou novou pracovni pozici nebo spis zmenou pracovni ndplné, takze tam
je to urcité pro mé lepsi, protoze....Feknéme je to pritomnosti na nejruznéjsich poradach,
které tady jsou a tim, Ze jsem jakoby...snazim se zastavat pozici nestranné osoby mezi vSemi
temi oddélenimi a hlavné se snazim jakoby ziskavat odpovedi na véci, které jsou pro mée

kazdodenni, jsou kazdodenni pro reknéme kolegy nebo bézné pro radové zaméstnance
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z ostatnich oddéleni. A jsou to véci, které nas denné trapi a management to ne uplné vidi.
Protoze priznejme si, Ze ta jejich ndpli prace je jind, vesi jinou problematiku nez my.
A vzhledem k tomu, Ze jakoby nemaji ten dosah a moznost o tomto védet nebo toto domyslet
a casto se mi dostalo na stul rozhodnuti, které bylo polovicaté nebo rekneme takove...bud’
se neco neresilo nebo to bylo nic nerikajici. Takze ted’ si myslim, Ze v tomto ohledu miizu
nebo se snazim do néjaké problematiky, ktera se resi, vnést i tady tu kazdodennost a vilastné

zjistovat ta rozhodnuti, jak co délat nebo ¢im se ridit a podobné*.

Kategorie ¢. 6 — Pracovni pozice

V posledni oblasti s ndzvem pracovni pozice, doslo k definovani dvou pojednévanych
oblasti. Jednou oblasti jsou samotné pracovni pozice jednotlivych respondenti a druhou
oblasti jsou moZnosti kariérniho ristu ve spole¢nosti TON.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 5, 5 pochazeji osloveni respondenti z riznych struktur
spole¢nosti. Odpovédi jednotlivych respondentti 1ze charakterizovat i dle jejich pracovniho
zatazeni. Mezi respondenty byl také pracovnik HR oddéleni, které své odpovédi smétoval
neutrdlnim smérem a prezentoval tak oficidlni hodnoty spole¢nosti. Druhou oblasti jsou
moznosti kariérniho ristu. Asi pro kazdého zaméstnance je velikym motivem, pokud ma
u zameéstnavatele moznost na sob¢ pracovat a vidét pred sebou rizné moznosti posunu
dopiedu. Neékteti zaméstnanci potiebuji mit vidinu kariérniho postupu, 1 kdyz tato cesta
muze trvat del$i dobu. Dva z oslovenych respondentii si za dobu své plisobnosti ve
spole¢nosti TON vyzkouseli rtizné pracovni pozice. Jak dokazuji vypovédi respondentd, je
mozZné se pracovné vyvijet a zaméstnavatel tak dokazuje, Ze jsou pro néj nékteti zaméstnanci
daleziti. Respondent ¢. 2 diive pracoval ve vyrobé a momentalné pracuje na manazerské
pozici. Sviij kariérni postup komentoval takto: ,, pracuji ve firmé 19 let, pozice jsem stridal
celkem tri. Pozice byly: mistr suSaren, tam jsem byl 8 let, pak je to pozice vedouci
maloobchodni sité, tam jsem byl 7 let a pak to byl reditel prodeje, Feditel prodejni sité. “.
Respondentovi €. 2 byla poloZena otazka, ktera z uvedenych pozic se mu nejvice libila: ,,tak
samozrejmé ta posledni, ta je nejskvélejsi a neumim si predstavit, Ze by jeste néco skvelejsiho
mohlo nékdy byt*“. Dal§im respondentem, ktery pracuje ve firmé jiz osmym rokem, je
respondent €. 4. O svém pracovnim posunu hovofti takto: ,, ve firmé jsem od roku 2011, to je
osmym rokem. Prosla jsem tremi pozicemi a ted jsem vedouci planovani vyroby. Bavi mé
tato treti pozice nejvice, ale to je tim, Ze se zmenila tato pozice*. Respondent ¢. 4 ke svému

povyseni dale dodava: ,, na co jsem v kariére nejvice hrda? Tak vzhledem k tomu, Ze jsem uz
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na tretim oddéleni...(smich), tak bych se mohla schopna prizpiisobit. Myslim si, ze
zameéstnavatel to ocenil asi tim, Ze si mé tady porad drzi (smich). Tento respondent dale
hovoii o své demotivaci a dale dodava, ze chtél ze zaméstnani odejit a tika: ,, a ziFejmé bych
to rekla tak asi, Ze jsem byla ve fazi, Ze bych to resila odchodem z firmy a tim, Ze bych prosté
zacala kariéru radéji nekde jinde. Protoze to jedno obdobi bylo pro mé hodné demotivujici,
tak bych rekla, Zze me zaméstnavatel ocenil tim, ze dal na mé argumenty nebo nazory, nebo
co mé trapilo, tak na to pristoupil a ta zmena tady reknéme nastala....takze se mi podarilo
zmenit tedy toto proste, prosté to predavani informaci “. Respondent ¢. 4 uvazoval o zméné
zaméstnani z divodi Spatné komunikace mezi podfizenym a nadiizenym. Tento respondent
dale popsal postoj k praci dle pracovniho zatazeni a tika: ,, kazdé to oddeleni je zameéreno
troSku na néco jiného a neustale se potykame pri riiznych setkani, kde vidim, Ze se stretdvaji
s tim, Ze samozrejmé kazde to oddéleni si haji to svoje, sviij uhel pohledu, své hodnoty
a treba velice tezko se dosahuje reknéme néjaké dohody nebo velice casto se dohadujeme
o tom, zda tato cinnost je v kompetenci tohoto oddeleni nebo jiného oddeéleni a podobné.

Takze tady je to takové.....hmm trosku jako prazvlastni, jako jo funguje to “.

6.2 Axialni kodovani

V dal$im kroku vyzkumu jsme provedli tzv. axialni kodovani, kdy jsme hledali disledky
a pri¢iny, strategie, procesy, podminky a interakce, které¢ propojuji jednotlivé kategorie.
V ziskanych datech jsme hledali kategorie, které spolu souviseji, a dale jsme zkoumali, zda
muzeme jednotlivé kategorie sloucit do jedné obecné, nebo rozdélit na subdimenze nebo
podkoncepty. Pro odhaleni vzajemnych vztahli mezi kategoriemi jsme hledali kombinace
znakd, které jsou stejné v jiné kategorii. Pro formulaci vzajemnych vztahti jsme pouzili
koédovaci paradigma, dle Strausse a Corbinové, ktery je zobrazen pod obrazkem €. 9 a popsén

v tabulce ¢. 4.

Nyni si ukdzeme axidlni kdédovani na provedeném vyzkumu. Hlavnim tématem celého
empirického vyzkumu je kategorie €. 3 motivacni Cinitelé. Kauzalnimi podminkami, které
zapricinuji vyskyt tohoto jevu a ktery jej z veliké ¢asti ovliviuje je kategorie €. 1 — firemni
kultura. Za kontext miizeme oznacit kategorii €. 6 — pracovni pozice. Na pracovni pozice ma

vliv ptsobeni intervenujici podminek, které opct ovliviiuji strategii jednani a soucasné
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oznacuji rysy jevu. Kategorii €. 2 — pfenos hodno manazery jsme oznacili za intervenujici
podminky. Cilenou aktivitou neboli strategickym jednanim jsme oznacili kategorii
¢. 5 — sebehodnoceni. Zbylou kategorii ¢. 4 — demotivacni Cinitelé jsme definovali jako
celkové nasledky, které vznikly ze strategie jednani, v nasem piipad¢ ze sebehodnoceni

a seberealizace.

6.2.1 Paradigmaticky model

Hlavnim tématem tohoto vyzkumu jsou motivacni Cinitelé, tedy motivy, které podporuji
pracovni motivaci k podani lepsiho vykonu v praci. V této kategorii byla respondenty
vyzkumného Setfeni definovana fada motivacnich faktort, které ptisobi pozitivné. Nejcastéji
zminénym Cinitelem je finan¢ni ohodnoceni nebo pochvala za dobte vykonany tikol. Mimo
téchto dvou hlavnich motivli zminovali respondenti také wvnitini naplnéni z prace
a spolutcast na vytvareni krasnych a kvalitnich produkti. Pro pfijemné klima na pracovisti
je také dulezité hezké a ¢isté pracovni prostiedi, které svym zptisobem mtze ovlivnit nemalé
procento lidi. Motivace je z velké ¢asti ovlivnéna firemni kulturou a jejimi hodnotami a cili,
které spolecnost prezentuje. Do téchto pfiinnych podminek jsme také zahrnuli
vnitropodnikové vztahy a komunikaci. Do této kategorie zahrneme také diraz na tradi¢ni
vyrobu. Kontextem jsme oznacili pracovni pozice. Pracovni pozice oznacuji pracovni napli
nebo moznost kariérniho riistu v pribéhu plisobni ve spole¢nosti. Respondent ¢. 4 zménil za
dobu své ptisobnosti tfi riizné pozice. Na zakladé demotivace, ktera byla zptisobena Spatnou
komunikaci ze strany jeho nadtizeného, byl rozhodnut si zacit budovat svou kariérni drahu
v jiné spolecnosti. Z diivodii nepostradatelnosti tohoto pracovnika, byla respondentovi
¢. 4 nabidnuta pozice vedouciho manazera. Toto povyseni pisobilo na respondenta ¢. 4 jako

stimulace jeho motivace, coz m¢lo za nésledek pozastaveni demotivacniho €initele.

Intervenujicimi podminkami jsme oznacili pfenos hodnot manaZery na ostatni zaméstnance.
Manazefti jsou nositelem hodnot firemni kultury, které zastava firma. Chovani managementu
1 jednotlivych manaZerii ovliviiuje jak negativné, tak i pozitivné ostatni zaméstnance,
potazmo jejich sebehodnoceni. Strategiemi miizeme chépat nejen sebehodnoceni, ale také
seberealizaci v souvislosti v kontextu s pracovni pozici. Pfenos hodnot manaZery se dotyka
nejen firemni kultury, ale také miZze, bud’ pozitivng, nebo negativné pisobit na demotivacni
Cinitele, ktefi maji opét vliv na sebehodnoceni jedince. Jednim z problémi, které zde
mulZeme uvést je Spatnd komunikace a informovanost ze strany vedoucich pracovnikil

k podfizenym. Toto muZe mit za nasledek demotivaci. V piipadé, Ze vedouci manazefi
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cilené ptsobi na motivaéni Cinitele zaméstnanct, naptiklad za nadstandardni pracovni vykon
dostanou vypsany Sek nebo budou ocenéni pochvalou, mtize dojit k trvalejSimu pracovnimu
vykonu. Toto uzniani mizeme oznacit jako motivator pro budouci plnéni pracovnich
povinnosti. V opacném piipad¢ miize plisobit na demotivaci zaméstnancli, coZ muze mit
neblahy vliv, bud’ na pracovni vykon, v hor§im ptipadé¢ odchodem ze zaméstnani, a tim

1 zménou pracovni pozice.

Obrazek ¢. 9: Paradigmaticky model

Kontext/ Pracovni

pozice

Kauzalni Nasledky/

: Fenomén/
podminky/ Demotivace

firemni Motivace

Intervenujici Strategie jednani/

podminky/ Pfenos Sebehodnoceni

hodnot manazery

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 4: Definice pojmu pouzitych v axialnim kdédovacim paradigmatu

Prvek Popis

Fenomén - motivace Na zaklad¢ vysledkit jsme fenoménem
pojmenovali motivaci. Jde o koncept, ktery

drzi jednotlivé kategorie pii sob¢.
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Kauzalni podminky — firemni kultura

Kauzalnimi podminkami jsme pojmenovali

firemni kulturu. Jde o proces nebo
proménné, které¢ vedou k fenoménu a jeho
vyvoji. Jde o podskupinu pfi¢in a jejich

vlastnosti.

Kontext — pracovni pozice

Kontextem jsme oznacili pracovnich, které
mohou mit také vliv na sebehodnoceni nebo

seberealizaci zaméstnancu.

Intervenujici podminky — pienos hodnot

manazery

Intervenujicimi podminkami jsme oznacili
pfenos hodnot manaZzery. Mohou byt

podobné¢ jako kontext.

Akce, strategie jednani - sebehodnoceni

Sebehodnoceni, které je oznaceno jako

strategie jednani. Jde o odpovéd na

motivacni Cinitele a prenos hodnot

manazeru.

Nasledky — demotivace

Jako nasledky jsme oznacili demotivaci.

Jde o nasledky akci a strategii.

Zdroj: vlastni zpracovani



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 68

SHRNUTI VYZKUMU

Cilem empirické casti této bakalaiské prace bylo zjistit jaky vliv ma firemni kultura na
motivaci zameéstnanci spole¢nosti TON a.s. Vyzkumné Setfeni bylo provedené
v kvalitativnim  paradigmatu s pomoci polostrukturovanych rozhovord. Ucastnici
vyzkumného Setfeni byli zaméstnanci spolecnosti. Aktéfi vyzkumu prezentuji rizné pozici

THP pracovnikii a vedoucich manazert.

Nyni pfejdeme na zodpovézeni hlavni a vedlejSich vyzkumnych otazek. Hlavni vyzkumnou
otazku jsme definovali: Jaky vliv ma firemni kultura spoleénosti TON a.s. na
motivovanost zaméstnanci. Diky provedenému vyzkumu, ktery jsme provedli za pouziti
kvalitativniho vyzkumu s pomoci paradigmatického modelu, jsme zjistili, ze vliv firemni
kultury ma nepfimy vliv na motivaci zaméstnancii. Pojem firemni kultura mé Siroky zabér,
pod kterym si miizeme piedstavit nespocet oblasti, které s timto tzce souvisi. Na oslovené
respondenty ptisobi pozitivné dlouholeta tradice vyroby spjata s dirazem na kvalitu a design.
Tato tradice souvisi také s umisténim této vyrobni spolecnosti. Ve spolecnosti pracuji lidé
a jejich rodinni pfislusnici jiz po n€kolik generaci, ktefi ziji v misté nebo v blizkém okoli,
coz je zpusobeno tim, Ze v blizkosti je to jediny velky zaméstnavatel a nabidka prace tudiz

neni velika.

Firemni kultura jako takovd nemé negativni vliv na motivaci zaméstnancl. StéZejnim
problémem jsou pfenaSeci této kultury, tedy vedouci manazefi, kteti svym jednanim plisobi
na své podfizené. Hlavnim problémem vidi respondenti v nefeSeni problému nebo malou
informovanosti ze strany svych nadfizenych. DalSim tskalim je Spatnd spoluprace mezi
jednotlivymi oddélenimi, ktera ma za nasledek pracovni nespokojenost. Hlavnim problém

je tedy komunikace, ktera spada pod oblast firemni kultury.

Nyni pfejdeme k prvni vedlejSi vyzkumné otazce, kterd znéla: Do jaké miry se shoduji
hodnoty firmy s hodnotami zaméstnanci?. Hlavni hodnotou, jak spolecnosti, tak
1 respondentll byl dlraz na tradi¢ni vyrobu spjaty s kvalitnim vyrobkem, ktery splituje
designové ocekavani zdkaznikl. DalSim dulezitym bodem je spokojeny zékaznik
a udrZovani dobrych vzijemnych vztahd. Respondent ¢. 4 zmifluje pfenaSeni firemnich
hodnost na vetejnost a fika: ,,jak vystupuji viici zakaznikiim. Jakou ma zkusenosti se mnou,
tak potom si udéla obrazek o firmeé*“. Pro utvafeni a prezentaci firemnich hodnot je tedy
dilezité chovani jednotlivych zaméstnanctl, protoze i1 jeden ¢lanek z celku muize vrhat

negativni stin na vné;si okoli.
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Nyni si shrneme odpovédi na druhou vyzkumnou otazku, ktera znéla: Dochazi k souladu
firemnich cili a cili zaméstnanci? Cile spolecnosti jsou nastavovany kazdoro¢né.
Zamgéstnanci maji moznost se s cili spolecnosti seznamit na vice mistech, jako tieba
nasténky, firemni intranet nebo na kazdoro¢nim setkani zaméstnancti, kde jsou prezentovany
jak cile, tak i vysledky a uspéchy z minulého obdobi a vize do budoucnosti. Respondenti
jsou dobie obezndmeni s cili. Dle jejich vypovédi je nemohou ovlivnit, protoze o nich
rozhoduje vedeni spolec¢nosti. Respondent €. 4 dale poukazal na to, ze n¢které uvedené cile
jsou pro n¢j nesplnitelné, protoze je ze své pozice nemuze nijak ovlivnit nebo mohou piisobit

pro nékteré zaméstnance nic netikajicim dojmem.

Dalsi vyzkumna otdzka znéla: Které prvky firemni kultury podporuji zaméstnancovu
motivovanost a pracovni vykon? Vyzkumnym Setfenim vySlo najevo, Ze mezi hlavni
motivy pro lep$i motivovanost a pracovni vykon patii financni ohodnoceni a vysloveni
pochvaly nebo dikd za nadstandardni pracovni vykon. Dilezitym motivacnim ¢initelem je
taky smysl vykonavané prace, kterou respondenti d€laji. Jelikoz firma vyrabi nabytek
nepretrzité na stejném misté pres 150 let, je vyznamnym spoleénym motivem tradi¢ni
vyroba. Firemni benefity jako 15 % sleva na vyrobky nebo piispévek na masaze nepisobi
na respondenty jako u¢inna motivace. Osloveni respondenti by spiSe uvitali pfispévky na
jazykové kurzy, moznosti vyuzivani sick days nebo stravenky v pfipadé¢ nevyuziti
dotovaného firemniho stravovani. Sami respondenti zminili, Ze firma firemnich benefitl

moc nenabizi.

Ctvrta vyzkumna otizka byla: Které prvky firemni kultury potlatuji zaméstnancovu
motivovanost a pracovni vykon? Z vyzkumného Setieni vyslo najevo, Ze nejvétsi problém
v motivaci zaméstnancti souvisi s komunikaci mezi vedoucimi manazery a podfizenymi
pracovniky. Na §patnou komunikaci a informovanost ze strany nadfizenych si stéZovali, jak
respondent ¢. 1, tak i ¢. 4. Spatnd informovanost zaméstnancti miize mit i ve vztahu
k zdkazniklim negativni dopad na celkovy dojem o firemni kultufe. Dal§im problémem byly
zminény vztahy na pracovisti u délnickych pozic. Respondenti uvedli, ze u délnickych pozic
dochdzi k demotivaci pii nespravedlivém rozdé&lovani prace za strany mistrti. Mistrové ve
vyrobé rozde€luji 1épe placenou praci mezi své rodinné piislusniky nebo zndmé, coz piisobi
demotivacné za zbylé zaméstnance.

Posledni vedlejsi vyzkumna otdzka byla: Jak dochazi ve firmé k uspokojovani

zaméstnancovych potieb, které prispivaji k lepSi motivovanosti a lepSi pracovni

vykonosti? Z vyzkumu bylo zjisténo, Ze ve spolecnosti dochédzi k uspokojovani
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zaméstnaneckych potfeb jen na zédkladé mimotadnych ukonll. Zaméstnanci jsou vétSinou
odménovani finanénimi pfispévky ve formée zdanitelnych Seki. Pokud zaméstnanec provadi
¢innosti nad ramec svych pracovnich povinnosti, tak je to brano spolecnosti jako
samoziejmost, kterd neni nijak ohodnocena. N¢kteti zaméstnanci obchodniho oddé€leni jsou
také odménovani ucasti na mezinarodnich veletrzich, na kterych firma TON a.s. vystavuje
své vyrobky. Také pochvala nebo vysloveni podékovani za dobie udélany ukol, dochazi

u zameéstnanci k uspokojeni potieb a tim lep$i motivovanosti.
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DOPORUCENI

Ptinos této bakalarské prace vidime hlavné ze ziskanych informaci, které mohou pomoci pfi
lepsi a efektivnéjsi komunikace mezi managementem spolecnosti a zaméstnanci. S ohledem
na vysledky prace bych rada navrhla nékolik opatieni, jejichz cilem bude podpora pracovni

motivovanosti a vykonosti zaméstnanci ve spolecnosti TON a.s. v Bystfici pod Hostynem.

vewr

vedoucich manazeri k fddovym zaméstnancim. Jelikoz bylo vyzkumné Setieni provadéno
v malém poctu ucastnikl, provedla bych dotaznikové Setfeni u ostatnich zaméstnanct
organizace, které¢ by bylo zaméfeno na komunikaci v pracovnim prostfedi. Na zdkladé¢
vysledkl, bychom realizovali kurz, které by byl cileny na posilovani komunika¢nich
dovednosti pro vedouci manazery. Pro vytvotfeni zpétné vazby bychom ucastnikiim tohoto
kurzu udélali dotaznikové Setfeni spokojenosti, zda tento kurz naplnil jejich ocekéavani a zda

byl ptinosem.

Z realizovaného vyzkumu bych se zaméfila na toto doporuceni: vedouci manazeti by méli
se svymi podiizenymi vice komunikovat a pfedchizet tak neinformovanosti. Tato
nedostate¢nd informovanost miize mit negativni dopad, jak na demotivaci a nizsi pracovni
vykon. Tyto negativni vlivy se mohou ptenést 1 ve vztahu k zdkaznikiim spole¢nosti, coz

muze mit za dopad na ekonomické vysledky.

DalS$im problémem je Spatnd komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi. Dle respondenti je
patrné, Ze neni vzdy jasné, které kompetence nebo tikoly ma kdo na starosti. Toto nejasné
rozdéleni ukoli mize mit za nasledek demotivaci nékterych zaméstnanci. Zde bych
doporucila pfi udélovani jednotlivych ukoll, rozdat jasnad pravidla, kterd budou urcovat
kompetence a odpovédnost jednotlivych oddéleni. Timto pfedejdeme problémiim pii feSeni

pozdgjsich tkola.
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ZAVER
Cilem této bakalarské prace bylo provést zhodnoceni vlivu firemni kultury na motivaci
zamestnancl spolecnosti TON a.s. Soucasti predkladané prace bylo navrhnout takové

opatieni, které by podpotily motivovanost zaméstnanct a také zlepSily komunikaci firemni

kultury skrze vedouci manazery na své podtizené.

vvvvvv

spolecnosti TON a.s. si je védomo diilezitosti motivace a jejiho vlivu na pracovni vykon.
Z tohoto divodu si spolec¢nost zatadila poprvé mezi své cile spokojeny zaméstnanec. Splnéni
tohoto cile ukazi az vysledky v nadchazejicim roce. Organizace nabizi svym zaméstnanciim
moznost spolupodilet se na vytvareni krasné¢ho a nad¢asového nabytku spjaty s tradici, déle
neustale zlepSuje pracovni podminky, jak pro THP pracovniky, tak pro pracovniky ve
vyrobg.

Predkladana bakaléiska prace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou. V teoretické
¢asti vychazime z odborné literatury, kde jsou definovany zékladni pojmy a teoretické
vymezeni zkoumané problematiky. Cilem teoretické ¢asti bylo ziskat takové informace
z firemni kultury, motivace a fizeni lidskych zdroji, abychom v empirické c¢asti mohli

demonstrovat na provazanost téchto oblasti.

V empirické ¢asti bakalaiské prace byla vénovana pozornost vlastnimu vyzkumu, ktery mél
zodpoveédét na hlavni vyzkumnou otazku, kterd zné€la: ,,Jaky vliv ma firemni kultura
spolec¢nosti TON a.s. na motivovanost zaméstnanc?“. Vyzkumné Setfeni bylo provadéno
analyzou polostrukturovanych rozhovort s pouzitim kvalitativniho paradigmatu. Cilem
vyzkumu bylo nasbirat takova data, ktera by prokéazala vliv firemni kultury na motivovanost
zamé&stnancll ve zkoumané organizaci. Vyzkumnym Setfenim bylo zji$téno, ze firemni
kultura jako takova nemé negativni vliv na motivaci zaméstnancii. Sté¢zejnim problémem
jsou prenaSeci této kultury, tedy vedouci manaZzefi, ktefi svym jednanim phsobi na své
podiizené. Hlavnim problémem vidi respondenti v nefeSeni problému nebo malou
informovanosti ze strany svych nadfizenych. Dal§im tskalim je Spatnd spoluprace mezi
jednotlivymi oddélenimi, kterd ma za nasledek pracovni nespokojenost. Hlavnim problém

je tedy komunikace, kterd spada pod oblast firemni kultury.
Otazky rozhovoru, které byly pouzity ke zpracovani empirické ¢asti této bakalarské prace,
slouzily k zodpovézeni hlavni a vedlejSich vyzkumnych otadzek. Tyto otazky se netykaly

jenom urceného tématu bakalarské prace, nybrz obsahovaly Sirsi zabér. Ziskané vysledky
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z vyzkumu je také mozné pouzit i pfi hodnoceni jinych aspektii fizeni lidskych zdrojt.
Ziskana data odpovidaly mimo vniméni firemni kultury a jejiho vlivu na motivaci
zaméstnanct, také na chybé&jici motivatory ve formé riznych firemnich benefiti nebo dna
volna navic, napf. sick days. Odpovédi respondentii piedevsim oteviely problematiku
tykajici se komunikace a stylu fizeni vedoucich manazerti, pracovnich procest a organizace

préace a vnimani cilii spolecnosti.

Vysledky predkladané bakalaiské se vazi k motivaci zaméstnancti, ktera ji ovliviiuje
a sméiuje pozadovanym smérem. V piipad¢ spravného nastaveni vySe uvedenych oblasti,
dochazi k vyssi mife spokojenosti zaméstnancli. Zaméstnanci jsou tak ztotoznéni s firemni
kulturou, jsou také ochotnéjsi se podilet na dosahovani cilti spole¢nosti, podavaji v pracovni
¢innosti vyssich vykonil. Spokojeni zaméstnanci jsou dileZitou soucasti kazdé prosperujici
spole¢nosti, ponévadz se podileji na vykonnosti celé spolecnosti a také jeji tispéSnosti na

trhu.

Vysledky tohoto vyzkumného Setfeni odhalily nedostatky v komunikaci. Oblast komunikace
je velice obsahla a také diilezitd, hlavné v pracovnim procesu, kdy se pouziva pro sdélovani
informaci, k motivaci pracovnikd, k vysvétlovani tkoli, ur€ovani cilli a poskytovani zpétné
vazby. Aby byla komunikace efektivni, je nutné spliiovat zakladni pozadavky, mezi které
fadime, zietelnost, stru¢nost, spravnost, uplnost a v neposledni fad¢ také zdvoftilost. Pro
komunikaci je zdvoftilost velice dilezita, at’ uz v pisemné nebo mluvené form¢. Je dobré,
aby i1 vedouci manazeti oslovovali nebo se chovali ke svym podiizenym pracovniklim slusné
a zdvortile. Slova typu ,,d¢kuji a prosim*“ by méla byt samoziejmosti v kaZzdodenni

komunikaci, at’ uz v pracovnim, tak i v osobnim zivoté.

Vysledky empirického Setfeni ovliviiuji motivovanost zaméstnanci, tyto vysledky ndm, jak
v ramci ocekdvani nebo v ramci realizace, potvrdil také vyrok Armstronga, ktery tika, Ze:
., Kultura prestavuje ,,tmel spolecnosti* a plodi pocit ,,to jsme my*, ¢imzZ piisobi proti
procesum diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti Zivota organizace. Kultura
organizace nabizi sdileny systéem vyznamii, ktery je zakladem komunikace a vzajemného
pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou naplnény uspokojujicim zpiisobem, miize kultura

vyznamne oslabovat efektivnost organizace* (Armstrong, 2007, s. 258).

Vramci provadéného vyzkumného Setieni bylo doporuceno vylepsit komunikacni
dovednosti vedoucich pracovnikii spole¢nosti. Doporucenim by byl kurz komunikacnich

dovednosti, ktery pro provadél externi lektor. Vzhledem k tomu, Ze vyzkumnik této
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bakalarské prace je sam zaméstnancem této organizace, je tieba vzit v potaz jeho subjektivni
vnimani a také dlouholeté pozorovani uvedenych jevii. Vyzkumnik by doporucil mimo
kurzu komunikacnich dovednosti pro vedouci manazery také kurzy etiky, které by byl pro

mnohé manazery velikym pfinosem.

Hlavnim pfinosem této bakalaiské prace, bylo uvédomeéni si hlavni problematiky firemni
kultury. Dlouha 1éta jsem nedokazala identifikovat hlavni problém této firmy. Za dobu své
pusobnosti ve spolecnosti jsem se potkala se spousty kolegii, ktefi kritizovali firemni politiku
a kulturu spole¢nosti. AZ po provedeni tohoto vyzkumu jsem si uvédomila, Ze problém neni
ve firmé, ale v lidech, ktefi ji negativné pfenaseni na své okoli. Je tedy dulezité si uvédomit,
ze hlavné lidé a vzajemnd komunikace jsou pienaseci vSech jevi, tedy nejen kultury, tradic

a jazyka.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 75

SEZNAM POUZITE LITERATURY

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

ADAIR, John. Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing, s.r.o. 2004. ISBN: 80-
86851-00-1

ARMSTRONG, Michael, TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni
pojeti a postupy. 13. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2015. ISBN 978-80-247-
5258-7

Bélohlavek, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi. 4. vydani. Brno: Computer Press,

a.s., 2005. ISBN 80-251-0505-9

BLAHA, J., MATEICIUS, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stredni
firmy. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0374-9

BLAHA, Jii{ a kolektiv. Pokrocilé Fizeni lidskych zdrojii. Brno: Edika, 2013. ISBN
978-80-266-0374-0

BROOKS, Ian. Firemni kultura. Brno: Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-763-9

DEIBLOVA, Maria. Motivace jako ndstroj vizeni. Praha: LINDE nakladatelstvi
s.r.0., 2005. ISBN 80-902105-8-9

FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij tym. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-2128-6

HALIK, Jifi. Vedeni a rFizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Pulishing, a.s., 2008.
ISBN 978-80-247-2475-1

10)HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. Zdkladni teorie, metody a aplikace. 4. vydani.

Praha: Portal, s.r.0., 2008. ISBN 978-80-262-0982-9

11) KIM, H. Sang. Tisic a jeden zpuisob jak motivovat sebe i druhé. Praha: Management

Press, 1999. ISBN 80-85943-96-4

12) KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii Zdklady moderni personalistiky. 3. vydani.

Praha: Management Press, 2005. ISBN 80-7261-033-3

13) LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing,

a.s., 2010. ISBN: 978-80-247-2951-0

14)LUKASOVA, Riizena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych

hodnot a cilu k vyssi vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. ISBN:
80-247-0648-2



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 76

15)PRUCHA, Jan, VETESKA, Jaroslav. Andragogicky slovnik, 2. aktualizované
a rozsirené vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2014. ISBN 978-80-247-4748-4

16) SCHEIN, Edgar. H. Psychologie organizace. Mala moderni encyklopedie. Praha:
Orbis. 1969.

17) SVARICEK, Roman, SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych
védach. Praha: Portal, s.r.o., 2007. ISBN 978-80-262-0644-6

18) TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského Praha. 2009. ISBN 978-80-86723-80-8

19) TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing.
2004. ISBN 80-247-0405-6

20) URBAN, Jan. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a spravni védy, 2014.
ISBN 978-80-87974-05-6

21) VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikaci. Efektivni komunikace v praxi.
Praha: Grada Publishing, a.p., 2008. ISBN 978-80-247-2614-4

Internetové zdroje:

FINANCE CELKOVE. Sick days, zdravotni volno. In Finance celkové uiad [online] [cit. 24.

4. 2018] Dostupné z http://finance.celkove.cz/clanek/sick-days-zdravotni-volno

MANAGEMENTMANIA. Home office, prace z domova. In Managementmania [online]

[cit. 24. 4. 2018] Dostupné z https://managementmania.com/cs/homeoffice-prace-z-domova

OPSYCHOLOGII. Open space kancelare, prokleti modernich pracovist. In O psychlogoii
[online] [cit. 24. 4. 2018] Dostupné z http://www.opsychologii.cz/clanek/203-open-space-

kancelare-prokleti-modernich-pracovist/


http://finance.celkove.cz/clanek/sick-days-zdravotni-volno

UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

tzv. tak zvané
¢. ¢islo

r. respondent
S. strana

a.s. akciova spolecnost



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

78

SEZNAM OBRAZKU

Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

1:

Motivujici Cinitele (s. 24)

. Reakce na frustraci (s. 26)

: Proces motivace (s. 28)

: Maslowova pyramida potieb (s. 30)

: Znazornéni teorie X a teorie Y (s. 33)

: Logo firmy TON a.s. (s. 41)

: Organizacni struktura spolecnosti TON a.s. (s. 42)
: Oteviené kodovani (s. 52)

: Paradigmaticky model (s. 66)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

79

SEZNAM TABULEK

Tabulka ¢. 1: Hierarchie potieb zaméstnancti podle Maslowa (s. 31)

Tabulka ¢. 2: Rozdily mezi koncepci personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroji (s. 37)
Tabulka €. 3: Charakteristika respondenti (s. 50)

Tabulka €. 4: Definice pojmt pouzitych v axidlnim kdédovacim paradigmatu (s. 66 — 67)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii

80

SEZNAM PRILOH

Ptiloha P I: Vize

Ptiloha P II: Cile v oblasti jakosti 2018

Ptiloha P III: Cile pro zlepSeni zivotniho prostfedi 2018
Ptiloha P IV: Slovnik cizich pojmt

Ptiloha P V: Piepis rozhovoru s respondentem €. 1



PRILOHA PI: VIZE

VIZE

TV}"JF{CE NABYTKOVEHO DESIGNU
A RESENI KVALITNIHO SEZENI
ZA ROZUMNOU CENU.

FIREMNI POLITIKA

100% fizeni kvality viech procesu
Kvalita - hledani kompromist by znamenalo nizsi cenu za vyrobek a na konci uzavreni
podniku. TON je spolehlivy!

Naslouchani zakaznikim, zejména tém budoucim

Bez naslouchani nejde v zivoté témér nic, Spokojeny zdakaznik znamena prosperitu
firmy. Pec¢ujme o ného a ptejme se, co potiebuje. Proto se bez aktivniho marketingu
neobejdeme.

ZlepSovani se a zamezeni plytvani

ZlepSovani znamena, ze zitra musi byt lépe nez dnes. Ve vSech ¢innostech. V pfirodé
pfirozeny proces. V podniku mu ¢asto brani provozni slepota. | 150 let ma své stinné
stranky. Nejen to musime zlepsit. Plytvani je véechno, co zvysuje naklady vyrobku
nebo sluzby bez toho, aby zvysovalo jejich hodnotu! Chceme onu rozumnou cenu pro
nase zakazniky!

Respekt a dlvéra k lidem a pFirodé

Atmosféra povzbuzeni, respektu a dlavéry se utvafi doma. Je jedinou konkurenéni
vyhodou, kterd se neda napodobit. Vyrabime nabytek s lidmi a pro lidi. Nikdo nam
nepomuze, kdyz nebudeme pomahat jeden druhému. TON déld domov.

Spoluprace s nejlepsimi designéry a architekty

Design vyrobku. Architektura. V nasem oboru tzv. ¢tvrtd dimenze. Po kvalité, terminu
a cene. Mnohdy v retézci rozhodovani ale na prvnim misté. Kvalita s dodrzenym termi-
nem za rozumnou cenu se totiz predpoklada.

I
. : r S

/
V Bysttici pod Hostynem, dne 1. 8. 201 Ing. Milan Dostalik,
generalni feditel TONa. s.

Michaela Thoneta 148

Bystfice pod Hostynem
768 61

CZECH REPUBLIC



PRILOHA PII: CILE V OBLASTI JAKOSTI 2018

cile v oblasti jakosti 2018

1) Snizit podil reklamaci u model( TON kumulativné k 31.12,2018 na limit 0,09%.

T:31.12. 2018 O: Manazer jakosti

2) Skluzy bézné a individualni vyroby kumulativné k 31.12.2018 pod 1%.
T:31.12.2018 O:  Vyrobne technicky feditel, HR manazer
Manazer nakupu a logistiky
3) Skluz v dodavkach nakupovanych stold kumulativné k 31.12.2018 pod 1%.
T:31.12.2018 O Manazer executive
4) Zlepseni produktivity o 5% proti roku 2017 - podil odvedené vyroby (VC ve stalych
cenach jedineénych pro dany vyrobek) a odpracovanych hodin
T:31.12. 2017 O Vyrobné technicky feditel
Reditel prodejni sité
Reditel exportu
5) Splnéni planu prodeje novinek (do patého roku od zavedeni) v roce 2018
T: 31.12.2018 O: Eeditel pradejni sité
Reditel exportu
6) Spokojeny zameéstnanec - snizit miru fluktuace zaméstnancl v TON, ktefi odchazi
na vlastni Zadost, o 20% proti roku 2017,

T:31.12.2018 O: HR manazer

Bystiice pod Hostynem 4.1.2018

_ -
: i
S . ¢

Ing. Tomé&ik Radmil !ng,Dostalik



PRILOHA P III: CILE PRO ZLEPSENI ZIVOTNIHO PROSTREDI
2018

cile pro zlepseni
zivotntho prostfedi 2018

1) Obhajeni certifikatu PEFC. Nakup alespon 70% PEFC certifikovaného
dieva z celkového objemu nakoupeného dieva.

T: 31.12.2018, O: Manazer nakupu a logistiky

2) Snizeni mnoZstvi odpadnich kal( z natérovych hmot ¢. 08011 v tunach
proti roku 2017 0 50%

T:31.12. 2018 O:  Manazer jakosti
Vyrobné technicky reditel

3) Snizit riziko odpad( &innosti externich poskytovatelii v aredlech TON na Zivotni
prostiedi - zavést systematické audity u téchto externich poskytovateld

T:31.12,2018 O: Manazer jakosti

Bystfice pod Hostynem 4.1.2018 =
i . - _q_,__.-——-—"__"_‘ba-“"
N [

L

o —m

Ing. Tom&ik Radmil /' Ing. Dostalik Milan



PRILOHA PIV: SLOVNIK CIZICH POJMU

Open space

Open space znamena v prekladu ,,otevieny prostor, neboli velkoprostorové kancelare. Jde
o sdilenou kancelaft, ktera je roz€lenéna jen pomoci skiin¢k a nevysokych pfepazek. Tento
typ kancelafe se zfizuje hlavné z divodil finanéni nendro¢nosti, snaz§imu piedavani
informaci, vys$§i moznosti kontroly zaméstnancii a vétsi vykonnosti. Tento typ kancelare
piinasi urcita rizika, mezi které patii: zvySena hladina hluku, ktera ma za nasledek nizsi

produktivitu prace.
Home office

Je to anglicky pojem, ktery znamena pracovat z domova. Home office patfi mezi nabizené
zaméstnanecké benefity. Tento benefit je vhodny jen pro ur€ité typy cCinnosti, kdy je

podminka mit pfipojeni k siti zaméstnavatele.
Sick days

Neboli zdravotni volno. Jde o jedno aZz dvoudenni volno, které je plné hrazeno
zaméstnavatelem. Toto volno slouzi zaméstnanctim zlstat doma, kdyz se neciti dobie. Tento

benefit je vétSinou nabizen mezindrodnimi spolecnostmi.



PRILOHA P V: PREPIS ROZHOVORU S RESPONDENTEM C. 1

Piepis rozhovoru s respondentem ¢. 1

1. Jaka je vaSe pozice/pracovni zarazeni ve spolecnosti TON a.s.? Jak dlouho ve
firmé pracujete?
Jsem referent prodeje na exportnim oddeéleni a jsem ve firme 12let.
2. Mohl/a byste vlastnimi slovy popsat firemni kulturu? (pokud dotazovani

nebudou védét, pribliZim firemni kulturu vybranymi definicemi).

Pro mé to znamend prostredi, ve kterém pracujeme, konkrétné pracoviste, moje
v administrativni budové, jsem zde spokojend, ale miize to byt lepsi. V nasem patre, kde se
nachazi obchodni oddéleni---- mame zde moznost varit si kavu, mame zdzemi, kuchynku, ale
uvitala bych sprchy. Neni zde mistnost, kde si miizu vyridit néco soukromého, i kdyz to

nepatii do pracovni doby, ale nékdy je to potreba.
Ano

Myslim si, ze celkova uroven budovy je dobra, i kdyz nam tady chybi zatepleni, v lété je nam
tady horko a v zimé zima. Myslim si, Ze jednotlivé prostiedi na jednotlivych pracovistich

nemiizu posoudit.
Hmm
Ale nekteré prostredky se investuji. Myslim si, ze je zde dulezite stravovani zamestnancii.
Hmmm
Urovéii je na vysoké tirovni.
Ano
Dale pod pojmem si nepredstavuju jen fyzicke zazemi.
Néjaké tradice, jaké muZe mit.

Predstavuji si i, Ze se jednad i o vztahy.



MiiZou to byt zlozvyky, nebo i dresscode, kde té nuti zaméstnavatel nosit spoleCensky

odév.

Myslim si, Ze urcitou uroven to mit musi, ale neni predepsané co, ale vzhledem k tomu, Ze
se zucastnime vystav, tak tam musi byt nejaky dresscode. Myslim si, Ze zde patii vztah
managementu k zaméstnancim. [ vztah k jednotlivych zaméstnancum. Myslim si, Ze na

nasem oddeéleni to funguje.
Hmmm

Dale je to vystupovani firmy na verejnosti. Tam si myslim, Ze za tu dobu co tu jsem, doslo
k zviditelneni, kde je diilezita prace marketingu a doslo zde k posunu. Dale pro mé firemni
kiiltura je jak vystupuji viici zakaznikim. Jakou ma zkusenost se mnou tak potom si udela

obrazek o firme.

To je pravda. Do firemni kutiiry miiZeme zaradit i tradice, vino¢ni vecirky.

Ano, napr-. _ kde se potkavaji zaméstnanci, kteri spolu nepracuji. Ddle-
ples. Ale mohlo by toho byt vice v ramei benefiti, kde se miZou zaméstmanci potkdvat. Ted
Jsem zaznamenala, e GICSICVUMGNICHONNGRCINOCT CEat.

3. Jaké hodnoty zastava firma TON a.s.? Umite je jmenovat?

Myslim si, Ze velkou hodnotu je - firmy, kde fungujeme 150let nepretrzite. I kdyz pocet

zaméstnancii neni uz tak velky, ale stdle zaméstnava hodné lidi. Hlavni hodnota je, ze ||}

Hmmm

Snazime se [ . D.!5i hodnota je [ (o spolu
souvisi. ki funguje ten marketing, kde se snazime aby bylo povédomi co zdkaznik potrebuje,
Dalsi hodnotou je stile se [T \)siin si, e nasim cilem je
I irma s snazi, . - (o sc firm¢ Il

B D.isi hodnota firmy je | Diive o to moc neslo, ale ted je diilezitd, ale

dnes uz je to duleZité.

Abychom prodavali



4. Jakymi hodnotami se Fidite vy pfi své praci?

Ja bych taky chtéla, at jsou [CIODINGNIN - se pak setkd s reklamaci, tak mu to
Jje nepiijemné. Jsem |GGG Pracoval tady i miyj tatinek, protoze uz nezije a byl

by rdd, Ze tady pracuju. Proto je nejdilezitéjsi ORI

A co vztahy na pracovisti?

N EHRHREA . ;- j o lidech, kde kazdy md zdjem na néco
jiného. Jsou zde lidi, kteri si [ DOINNCHIDBEER /ic je nezajimd. Casto citis, Ze neni

5. Chovaji se manazeri v souladu s firemnimi hodnotami?

6. Jakeé jsou cile spole¢nosti TON a.s.?

Wl YR IM il sniZit podil reklamaci u znackovych vyrobku §Zvysit produktivitu prace
oproti lonsku a YAEIRIeETe] také oproti lonisku.. |G uRRaIds protoze se investovalo

nemalé mnozstvi do novinek a ted’ by se mély prodavat.
V minulém tydnu nam priSel vSem emailem dotaznik, jaky mas na ného nazor

Myslim si, Ze slo hlavné o kvantitu otdzek a kdyz se choval jako anonymni, myslim si, Ze by

firma vystopovala kdo dotaznik vypliovat.
Hlavné na konci dotazniku, Ze?
Jo jo kdyz reknu svuj vék na svéem oddéleni tak to vystupuje.

7. Jak se mohou zaméstnanci podilet na urcovani cilii organizace?

Musela bych byt daleko aktivngjsi, ale ze své pozice asi ne. Nevim, jak odbory funguji, juké
to md slovo v konecném vysledku ohledné cilii, ale myslim si, ze USILOINOIIDNNOUDOION)
W8, alc nejsem v odborech. Myslim si, ze [iNONICEAIIMUNDROISCISCNICkdoNING

8. Myslite si, Ze jsou zaméstnanci dostate¢né informovani o cilech spole¢nosti?

Myslim si, Ze jsou, alc ERNCCNDMOSMINING. )y s jsm e TG0,

ProtozZe jsme dotlaceni.




Ano tak proto jsme povinni se nékdy na ty cile podivat. Asi jsou néjakd setkdni managementu
SCEGRIESIGNE, /-cic to je predneseno, ale hlavné jde o zdjem jednotlivého clovéka. Kdo chee,
tak si miize najit na |GSCHIRIEGNCH.

To je pravda

Takze, kdo chce, tak se seznamit muiZe.

Asi ne vSichni.

Pokud jde o néjaké délniky tak asi ne. Muselo by jit o nejaké vyjimky, které to zajima.

9. Jak si myslite, Ze kultura firmy TON podporuje motivovanost svych

zaméstnanca?

Hmm, ja si myslim ze, Hmmm. WA R G R RN
Tieba prezentovani toho vedeni, protoze Qi g RARO s s EASTRIEG N
No hmmm

Treba chovani téch zaméstnancu

To by mohlo [QURE!.

je nejblizsi vyrobné technicky reditel, kde si myslim, Ze to dobre miiZe fungovat, kde si

[ R s B T T N TR ARG Ls, napr-. lidem ve vyrobé

nepotrpi, aby nepusobil nadrazené. Kde mu nedela problém mluvit s délniky. Ale najdou se

i wjimky, kde i samotni délnici nevi, co délaji. Napriklad nékteri gAML T)

informaci, které se dovi jen od svého nadrizeného.

(AR TR R e ety AL LI g A Nedela mu problém mluvit s podrizenymi.

lyslim si, Ze nekteri zde podrizeni nevi, to co by méli vedet

Takze vztahy

10. Co si myslite, Ze nejvice motivuje zaméstnance? A naopak — co zaméstnance

demotivuje?

Tak urcite protoze je vSem jasné, aby se uzivil. Stejné to tak muze byt s demotivaci
Deélnik ma tabulkovou praci a nadre se stejné jako jeho kolega, ktery ma lepsi plat, tak to
muiZe byt demotivujici. Nekde jsem slysela i ze zkuSenosti, Ze nékteri mistri si na lépe placend
mista obsazovali svymi znamymi nebo rodinnymi prislusniky, tak to mize byt pro ostatni

delniky demotivujici.



To je pravda

Pak to miizou byt napr. |V IR FLIR NG, ke je to podminéné ziistat

TN YA Dile to muzou byt bonusy, kterych ale mame malo.
11. Jak podle vaseho nazoru miiZe pracovni prostiredi ovliviiovat motivovanost

To jsem asi ted’ rekla v jednom. Pro nas uredniky asi si nemiizeme stézovat, jak jsem mluvila
o tech teplotach. Ale u delniku si myslim napr. pruvan kdyz ma nemocné zada. Ted cteme,

ze doslo k zlepseni treba nové satny. Ddle automaty.
Vzniklo i stravovani pro odpoledni smény
Ano, stravovani pro odpoledni smeny vzniklo.

Déle tam miiZeme zaradit open space, Ze miZeme byt radi, Ze pracujeme v malych

kancelarich.

Jsem rada dale, zZe jsem v obchode, kdyz jsme na jednom patie, pokupé. Jsem rada, Ze

nepracuju v open space, protoze je to velice psychické narocné i koncentraci.

12. Pokud zaméstnanec podava lepSi vykon neZ jeho kolegové, 1ze jeho snahu néjak

ocenit? A jak? (vyssi plat, bonus, povyseni).

Miize to byt
Mame fixni plat néjaky zdklad. Mam treba kolegu, kterda miize
byt na materské, ktera délala nad ramec a druhy dela méné a jsou stejné ohodnoceni. Kdyz

Jjsem treba pracovala za dva lidi, tak jsem dostala néjaky Sek, ale to je hodné davno. Smich
Co by té vice uspokojilo pochvala nebo penize.

,hm, jak kdy (smich), , jd nevim,
ja toto nedokazu jako ty... ... to bych musela udélat n
....takze asi musime byt radi za drobné radosti...kdyz vis, ze néco delas poctive, tak
jako je ti jasné, Ze ten Sek je tak zridka, Ze si myslim, Ze i ta
....protoze a Ze si vyvinula vetsi usili, tak to

mélo smysl“.

13. Jste si védomi/a motivacnich nastroji, které jsou uplatiiovany ve firmé? Které

z nich vam nejvice/nejméné vyhovuji? Tieba néjaké fina¢ni odmény, masaze atd.



Prave si myslim, Ze mame rezervy. Co nejvice ocenim, tak je to vyuzivani toho telefonu, to
asi nejvic. Mobilni pripojeni na internet jsem myslim méla, ale to bylo tak nefunkcni, zZe si
myslim, Ze to je pro mé bezpredmétné. Jinak bych pravé ocenila internet v telefonu. Jsem si
védoma, Ze byvaji HASUECHGICHICIINMONCUANUNSIGNE Prive, Ze si myslim, Ze v tom {ldmie
PeZer). JENOSPISSIGRST, jscm si védoma téch motivacnich ndstrojii, které bych spis chtéla
a ne teéch které existuji, to je prave, co by mé uplné nejvic lakalo, tak by byl ten prispévek na
Jjazykové vzdeéldvani a urcité by to byla i sleva na néjaké sportovni aktivity. Protoze si myslim,
Ze clovék musi byt zregenerovany a co je lepsiho nez sport? Jakd je lepsi regenerace? Ten

zamestnavatel by mél pecovat o to, aby ten zaméstnanec byl fit.
Treba néjaké volno a dovolené

V tomto jsme hodné opozdeéni, v tom, ze nemame zadné moznosti vyuziti téch sick days,
protoze dneska je to uz i ve statnich uradech a tady si myslim, zZe prosté urcite by bylo dobré
vylezet se den, dva, nez to roznést prosté v kancelari. Je pravda, ze se to v posledni dobé
posunulo tam, e mame moznost PUCIVAINMOMEIONEE. co> beru jako velkou devizu oproti
lidem, kteri pracuji ve vyrobé a kteii si to nemiZou dovolit. Myslim si, ale Ze zde el
[CAROIENErike na ty home office napiic obchodnim oddéleni a Ze by si to méli
manazeri....ale nikdo se nds na to neptal a [OSKUNSICANOM. Privé abychom pak necitili
néjakou nespravedinost, protoze néekteri mame tu moznost a myslim si, Ze je tu i oddéleni, ze
to nemaji vitbec a pak si myslim, zZe ji zaméstnanci, kteri toho zneuzivaji a nevykazuji svou
Cinnost.

o rw

14. Jakym zptisobem se muZete ve své praci seberealizovat? Na co jste ve své kariére

nejvice hrdi? Ocenil to néjak vas zaméstnavatel? Popfr. jak?

Hmmm, pokud mé tam zaméstnavatel veme jako odménu . Pro mé je cela seberealizace, to
ze si buduju vztah s temi klienty. Jo a to si myslim, Ze tieba je dilezity a kdyz potom, tieba
nevim se zmeni lidé, a o zakaznika, o kterého jsem se starala, a ted se o néj stard nekdo jiny,
tak ten zdkaznik tieba zavzpomind na tebe nebo tieba Fekne, Ze je to Skoda, Ze spolu uz
nespolupracujes a o tom je budovani toho vatahu. A hmmm...to je to, co v tom vidim ja. I tim

potom potazmo, kdyz se dostanes na tu vystavu, tak se s nim miizes setkat jeste osobné. Co
podle mé ziska uplné na toho zakaznika uplné jiny pohled, kdy se s nim _ ale ja
v tom vidim o budovani vziahu k tomu zakaznikovi. Jai dalsi seberealizace asi nevidim! Ja
moznad seberealizaci vidim v tom, kdy: vidim, e néco nefunguje i pii nasi praci, co se tykd

systemu, ve kterém pracujeme nebo material, se kterym pracujeme. Tak nikdy nezacinam,



ale vidycky to davam jako pripominky na porady, at se to projednd. Nevim, co jsme

ted'...bych méla rychle ted néco vypichnout. Zrovna jsem davala néjakou pripominku.
Hmmm

Ted si zrovna nevzpomenu. Ale opravdu jsou to takové praktické véci, na které narazis, Ze
takhle by to nemeélo byt a kdyz v tomto smeru dojde k posunu, tak jsem za to rada. Jednu
pripominku, po které jsem porad prahla, Zze nam zdkaznici casto posilali fotky nejaké
vystrizené z naseho webu a treba chteli vedet v jakem je to dokoncent, v jaké latce atd. Takze
jsem dlouhou dobu usilovala o to, aby vznikla néjaka databaze vyfocenych produkti,
abychom védeli, v cem to bylo nafocené. To mé treba ted napadlo. Ma to snad v roce 2018

pro ten katalog existovat. No jsem na to zvédava.
Tak to je pravda, Ze i marketing to nevédél

Ted si na nic nevzpomenu, potrebovala bych pauzu a popremyslet.

15. Jste za svou prace naleZité ocenén? Myslite si, Ze je odména spravedliva? (snaha

je nad/podhodnocena).

No...protoze se pohybuji tam, kde se , tak asi,

urcité bych byla radsi za .1 kdyz, jak

Fikam, kdybych bydlela v jiném regionu, nékde blizko hlavniho mésta, tak uz bych se na véc

divala uplné jinak, ale pokud to beru v nasem regionu, tak miizu rict, Ze jsem spokojena. |

kdyz momentalné....uz jsem si zvykla na jiné penize, které mi ted’ budou chybét. No Ze ta
. Jako urcité by mi nevadilo, kdybych méla

, protoZe aby to nebylo tak citelné. ProtoZe tady jesté ta otdazka...

16. Jak vas miize vas$ nadiizeny podporit v tom, abyste podaval/a lepSi pracovni

vykon nebo vas lépe motivoval?

Je pravda, ze nékdy narazime na néco v prvni rade. A dozvime se to pozdeji. Prijde mi to
nefer od nadrizenych. Nadrizeny jede na sluzebku do urcitého regionu, ktery ja obsluhuju a

ja o tom ani nevim.
Se té nezepta nebo ti to nerekne napriklad.

Ano presné tak.



Pokud mame vypadat informované u zakazniku tak mame vedet o vsem. Moznd, ze nemusi

byt az tak bazirovat na urcitych vécech.

Asi mé moc nemiize az tak motivovat, delam nékteré ukoly, které mé spise demotivuji nez
motivuji.

TakZe, miZeme to ukondit.

Dékuji za rozhovor.

Ano, rado se stalo!
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