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S otazkami jak Gc¢inné motivovat zaméstnance ve firmach se manaZefi
potykaji od dob vzniku managementu jako védy. Pro dobrého manaZzera by mély
byt predevsim dllezité tyto otazky: Jak na zakladé vyssi motivace zvysit
produktivitu a kvalitu prace? Jak vylepsit vztah zaméstnancm k préci a firmé
jako takové? Je dilezité si uvédomit, pro¢ se tyto otazky dostaly do popredi
zajmu. Postupny zajem se vyvinul v dlsledku rozvoje svétové ekonomiky.
V minulosti byla konkurenceschopnost zaloZena na dostupnosti technologii
v organizacich, na urovni technické vybavenosti, ale to jiz diky vyspélé svétove
ekonomice mnohdy neplati. Rozhodujicim pro konkuren¢ni souboj v dnesni dobé
se stal lidsky faktor, kterym jsou mysleni pracovnici. To jestli pro nas pracovnici
budou pfinosni (z hlediska vykonnosti, efektivity...) zavisi pfedevsim na faktoru
motivace, a proto se ztohoto dlivodu stdva problematika motivace jednou

v v

z nejddlezitéjsich manaZerskych €innosti.

Minulost, kter4 predstavovala mocnost formdlni autority, jiZz nestaci.
K aspektu formalni autority se musi pfidat i zajem o zaméstnance, je treba
zaméstnanclim ukazat vizi jejich budouciho vyvoje. Je tfeba odloZit hrozby
a zastraSovani, ale naopak vytvofit takové prostfedi, které podporuje motivaci

zaméstnancl a podporuje jejich tvoFivost.!

Ma prace je zaméfena na moznosti motivace v konkrétnim organiza€nim
prostredi firmy European Active Projects, kterd patfi do firem poskytujici sluzby
v oblasti prace. Cil mé diplomové préace je na zakladé prani majitele spolecnosti
zjistit zda s prostfedky, které jsou v organizaci pouZivany k motivovani, jsou
zaméstnanci spokojeni. Ve sve praci vychdzim predevsim z teorie Herzbergra,
ktery prostfedky k motivovani déli do skupin hygienickych faktor(i a motivatord,
podle jeho schématu rozdélim i prostfedky, které jsou vyuZivany v konkrétnim
organizanim prostfedi, a na zékladé odpovédi zdotaznikového Setfeni se
pokusim porovnat nékterd jeho tvrzeni stvrzenimi, které vySly v konkrétnim

organizacnim prostfedi.

Y srov. URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci. Praha: ASPI, 2003 str. 89
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Na zacatku bych chtéla vysvétlit nékolik pojmd, které budu ve své praci

uZivat, a které maji slouZit k lepSimu porozuméni obsahu prace.
Motivace

Slovo motivace pochéazi plvodné z latinského vyrazu movere- hybati,
pohybovati. Motivace je obecnym oznaCenim pro v3echny vnitfni podnéty, které

vedou k urité &innosti, jednani.?

Definice: Motivace je psychicky proces vedouci k energetizaci organismu.
Motivace usmérfiuje naSe chovani a jednani pro dosazeni urcitého cile. Vyjadfuje
souhrn vSech skutecnosti — radost, zvidavost, pozitivni pocity, radostné ofekavanti,
které podporuji nebo tlumi jedince, aby néco konal nebo nekonal.

Motivaci miZeme pozorovat ve tfech dimenzich:

1. Dimenze sméru- ta se projevuje tim, Ze Cinnost Clovéka vzdy sméfuje
uréitym smérem, naopak od jinych smér( se mlZe odvracet.

2. Dimenze intenzity- zéaleZi na sile motivace zda k dosaZeni cile musi
vykonat vice i méné energie.

3. Dimenze perzistence- tato dimenze je o tom, zda je Clovék schopny

pFekonévat neustalé bariéry, které se objevuji p¥i dosahovani cile.’

Cilem motivace je nenésilné vytvoreni kladneho pfistupu k né€emu (préci)
nenasilnym zplsobem. Slovo motivace miZzeme pouzivat jako oznaceni pro

proces, téZ i jeho vysledek.*

% srov. PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996, str. 32

* srov. BEDRNOVA, E. NOY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management press,
str. 363

* srov. PLAMINEK, JiFi., Tajemstvi motivace. Praha: Grada 2007, str. 1
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ce souvisi i pojem motiv, kterym jsou chapany osobni

— jsou to pohnutky, psychologické pficiny reakci,

¢innosti a jednani Clovéka zaméfené na uspokojovani urcitych potfeb. Motiv je
pri¢ina ¢i ddvod lidského chovani, davd mu psychologicky smysl. Motivy maji
dveé slozky:

- energetizujici- dodani sily, energie k jednani

- Fidici- uruji smér jednéni, vybgr urgité véci a postup, jak této véci dosahnout®

Motivy pisobici na pracovni jednani ¢lovéka mizeme ¢lenit na:

1. Aktivni motivy, které pfimo podnécuji pracovni vykon, napf. motiv
Loyt Uspesny*.

2. Podporujici motivy, které vytvareji prostor pro G¢inné plsobeni
aktivnich motivl,, napf. motiv vytvaret pratelskou atmosféru
na pracovisti, ktera poméaha pfi soustfedéni se na praci.

3. Potlacujici motivy, které odvadéji Clovéka od pracovniho vykonu
k jingm Cinnostem. Mdze to byt napf. zdjem Clovéka zUCastnit se
rozhovoru nebo spolecenské zabavy se spolupracovniky misto plnéni

pracovniho tkolu.®

Na poli diskuze se vedle motivace a motivu objevuje €asto i u nékterych

autori pojem stimulace a stimul. Je tfeba si uvédomit jaky je hlavni rozdil mezi

témito pojmy. Stimulace je oznaceni, pokud na nés plsobi podnéty zven¢i (napf.
financni odmény). Plsobeni podnétl nemusi byt vzdy védomé. Stimul je chapan
jako jakykoliv podnét, ktery vyvola néjaké zmény v motivaci ¢lovéka. Zda urcity
podnét bude pro Clovéka stimulem, zalezi pfedevSim na podobé jeho pomérné

s s

stalé motivaéni zaméfenosti, zda plsobici podnét koresponduje s motivaci

jedince.’

Zakladnim rozdilem mezi stimulaci a motivaci je skuteCnost,

Ze stimulace predstavuje plisobeni na nasi psychiku z vngjsiho prostredi, nejcastéji

® srov. BELOHLAVEK, Frantitek. Organizaéni chovdni. Olomouc: Rubicon 1996, str. 170

® srov. BEDRNOVA, E. NOVY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management press,
str. 384

7 srov. PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996, str.37-40
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Cinnosti druhého Clovéka. Uloha je tedy potom splnéna

dnétd (stimul() nebo pod vlivem vnitfnich pohnutek

(motivi). TéZ oba vlivy mohou plisobit na sebe navzajem.®

Vyhody a nevyhody stimulace a motivace:

Stimulace funguje, pouze pokud je staly prisun stimuld zvenci, pokud
dojde k zastaveni, prace se ,zastavuje“. Na rozdil od toho, pokud se trefime
spravné do motivil dané osoby, mize prace pokracovat i bez pfisunu vnéjsich

podnétd. Clovek totiz zatne vykonavat praci, protoze ho bavi, napliiuje.

S pojmem motivace souvisi i pojem motivovani. Jak uZ jsem zminila,
motivace je vnitfni proces utvareni cill jednani a motivovanim je chapano
navozeni procesu motivace vnéjsimi prostredky. Motivovani
se realizuje rlznymi manaZerskymi technikami, systémem odmén a trestl
vzdy vychazelo zurcitého modelu.

vytvofenym organizaci. Motivovani

Historicky se predevsim vyvinuly tfi nejznaméjsi modely:

1. Tradi¢ni model
2. Human relations

3. Human recourses’

8srov. PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996, str.40-41
® srov.NAKONECNY , Milan., Motivace pracovniho jedndni. Praha: Management Press 1992, str.
10-11
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Uniim ted lidi -touha po pocitu -préce je pojimana jako
nepfijemna uziteCnosti dosazeni smyslupinych
- dlleZitéjsi je a dlleZitosti cild
odmeéna nez ndplii | - uznéni Clovéka jako -touha po tvorivosti
? préce individua a odpovédnosti
=~ - mélo lidi touZi po - tyto potreby jsou
_§_ préci, kter4 umoZziuje vV praci vétsim
0 tvorivost motivatorem nez
= a samostatnost penize
-Ukol manaZera: -manazer ma docilit | -Ukol manaZera:vyuZzit
dohled a kontrola pocitu uziteCnosti skryté rezervy
- zadani dkoll je a dlleZitosti - vytvoreni podminek
jednoduché u pracovnika pro dosazeni limit(
- nutnost detailniho - vedouci ma brat a realizovani schopnosti
osvojeni pracovni podFizenost jako - podnécovani Ucasti
rutiny neformalnost a ma na pInéni kol
= podfizenym a rozSifovani
= nasloucha'f
=3 - snaha dovést
podfizeného
k sebekontrole a
k sebeuspokojovani
-lidé snésejici préaci -informovanost -rozsifeni vlivu
za pfiméreny plat, $éf | pracovnikd a podil podfizeného a jeho
bran za férového na spolurozhodovéni | sebeusmériiovani povede
- -dostatecnéa kontrola zajisti pocit k vy3si efektivité
S lidi a jednoduchost dllezitosti -pracovni spokojenost
§ kol znamena a sounaleZitosti povede k pInému vyuziti
3 nadstandardni pInéni | -uspokojeni potfeb lidského potencialu
o vede k moralce
a ochoté
spolupracovat

Zdroj: Nakonecny: Motivace pracovniho jedndn.i Management Press 1992, str. 10
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je tézeno z modelu human resources, ktery je zalozen

b lidskych socialnich potfeb a potfeby seberealizace

pracovnika. K motivovani slouzi komplexni uspofadané propojené faktory, které

podporuji tvofivost, samostatnost, odpovédnost, védom{ rlistu osobnosti. °
Pracovni motivace

Jde o aspekt motivace lidského chovani, ktery se dava do souladu
svykonem pracovni Cinnosti, se zastdvanim pracovni pozice, role, plnénim
pracovnich Ukon(. Je to celkovy pfistup Clovéka k praci, vyjadfuje jeho ochotu
pracovat. V poslednich letech se pracovni motivace stala vyznamnym faktorem

prosperity organizacf.™

Podle psychologie v podstaté mdzeme pracovni motivaci rozdélit na dva

typy:

e Intrinsicka (vnitfni) : kdy motiv souvisi se samotnou praci. Préace je
zde chapana jako zdroj uspokojeni, spokojenosti a seberealizace.
e Extrinsicka (vnéjsi), kde motiv Cisté s praci samotnou nesouvisi.

Préace chapéana jako prostredek k dosazeni cil(i *2

Na pracovni motivaci existuje cela Fada pohledl a cela Fada teorii.
Ale v podstaté mizeme Fici, Ze hybna sila, kterd nuti jedince pracovat, neplyne
pouze z touhy uspokojit zakladni lidské potfeby, ale i z touhy dosahnout nasyceni
ze samotného priibéhu pracovni ¢innosti, dosazenych vysledkd, z prestize, kterou

prace jedinci poskytuje, z ocenéni kolegd, seberealizace a jiné."

1% 5rov.NAKONECNY , Milan., Motivace pracovniho jedndni. Praha: Management Press 1992, str.
10-11

" srov.BEDRNOVA,E. NOVY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management press,
str. 75

2 srov.BEDRNOVA,E. NOVY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management press,
str. 383

2 srov.STIKAR, Jifi., et.al. Psychologie ve svété prace. Praha: Karolinum. 2003. Str. 106
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niho organizacniho prostredi

2.1.  Profil spoleCnosti

EAPL je spole€nosti, ktera se fadi do oblasti personalnich agentur. Kofeny
této spolecnosti sahaji do Velké Britanie, kde sidli matefska spolecnost. Ostatni
pobocky jsou rozmistény v Polsku, Spanélsku, Rumunsku a Ceské Republice-

konkrétné s jedinym sidlem v Pardubicich.
2.1.1. Historie pobotky v CR

Plivodné byla zaloZena pobocka vroce 2004. Tento rok byl zvolen
zamérné, protoZze v témze roce vstoupila Ceskd Republika do Evropské unie.
Pro¢ to ovsem zmifuji je ten dlvod, Ze plvodni zaméreni EAPL byla rekrutace
¢eskych uchazecd na evropsky trh- pfedevsim do Velké Britanie, kde ma majitel
konexe v lodafském a leteckém priimyslu. Z Ceské Republiky byli pfedevsim
posilani kandidati na pozice svareCské, CNC a jiné délnické pozice. Tato vize
zaCala postupem Casu upadat, pfedevSim byla umocnéna finan€ni krizi, ktera
zasahla i britsky trh. Pomalu pfestaval byt zajem o pracovni silu z Ceské
Republiky, protoZe se zaCala upfednostriovat levnéjsi pracovni sila a to predevsim
z Rumunska a Madarska. Majitel byl po takovémto Upadku rozhodnut pobocku
v Pardubicich uzavfit, ale diky jeho zndmému se rozhodl v lofiském roce
pFetransformovat tuto pobocku na orientaci na lokalni rekruitment. Vize znéla:
zaméfit se na pozice stfedniho a vy33iho managementu + odborné pozice (IT...).
Pro¢ byly opomenuty délnické pozice, je jasné predevsim ze dvou diivodd:
1. Snizeni budgetd pro praci s personalnimi agenturami, 2. Pfevis nezaméstnanych
na takovychto pozicich. A tak se z plivodniho zaméru posilani uchaze¢t do cizich
zemi vyklubal zdmér jiny- lokalni rekruitment. Plvodné meél byt rozsah
pUsobnosti na Pardubicky a Kralovéhradecky kraj, ale postupné se jesté pridal kraj

Vysocina a kraj Stfedogesky.'*

" Interni zdroje spolec¢nosti EAPL

11
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EAPL je spoleCnosti, kterd umistuje lidi, ktefi sh&ngji zaméstnani
do firem, kde jsou poptavané volné pozice. Pracovni pomér se sepisuje
s kandidaty az ve firmé&, ktera pozici nabizi. TudiZ nepatfi do typu agentur, které
vlastni zaméstnance (tzv. agenturni zameéstnance) a ,, pronajima“ je ostatnim

firmam.

Heslem firmy je: Byt dobrym radcem uchaze¢im o zaméstnani

a zaroven dobrym radcem klientlm p¥i shanéni vhodnych adeptd.

Pro€ takovéto heslo? D4 se Fici, Ze existuji dva typy personalnich agentur.
Jedny z nich preferuji kvantitu pfed kvalitou, coZ v praxi vypada, Ze se snazi
poslat co nejvice Zivotopistl klientovi, ale nedbaji jiz na to, jestli jsou to lidé, ktefi
100% odpovidaji svymi zku$enosti a jestli by vibec jevili zajem pro danou
spole€nost pracovat. Naopak druhé& skupina personélnich agentur preferuje kvalitu
pfed kvantitou. EAPL patfi do té skupiny, kterd preferuje kvalitu. NesnaZi se
poslat co nejvice kandidatli na poptavanou pozici, ale vybrat pouze par kandidatd,
ktefi budou opravdu svymi zkuSenostmi odpovidat na pozici a zaroveni budou
projevovat zajem u spolecnosti pracovat. Tento pristup je v dneSni dobé klienty
ocenovan, protoZe je pro né usnadnénim dostat Zivotopisy lidi odpovidajicich
na pozici, nez aby museli selektovat z kupy Zivotopisl, kde vétSina z uchazecl

schopnostmi a dovednostmi nevyhovuje.

UZ jen heslo firmy, které znamend v podstaté pomoc druhym, by mélo byt
motivujici pro ty, ktefi pracuji ve spole¢nosti nebo pro ty, ktefi se o préci zde

uchézeji.

2.2.  Zaméstnanci spoleCnosti

Po¢tem zaméstnancl patfi EAPL do kategorie malych podnikd. Celkovy

pocet zaméstnancli je devét, ztoho dva ze zaméstnancl jsou externimi

12
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faktory typu mzda a prémie, protoze ty jsou vhodné pfedevsim pro pozice nizsi-

zejména délnické.

V nasledujici tabulce je mozné vidét, jaké typy pracovnich mist jsou

v organizaci a kolik pracovnik( je na daném pracovnim misté.

Pozice pocet osob
Office manazer 1
Hr konzultant 4
Sales konzultant 2
Kouc 1
Externi ucetni 1

2.2.1. Napln prace jednotlivych pozic a potfebna minimalni kvalifikace

Office manazer

e Zodpovédnost za celkovy chod pobocky

e Pridélovani ukoll podFizenym

e Dohled nad pInénim tkol(l podfizenych

e Tvorba podklad( pro uéetniho — pracovni vykazy a jiné

e Reporting majiteli do Velké Britanie

e Zodpovédnost za zafizovani ubytovani, stravovani, dopravy pfi navstévé

majitele

13
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pismem, dal3i poZadavky: pfirozend autorita, organizacni

schopnosti, prezenta&ni schopnosti.*

HR konsultant

e Sestavovani inzeratll na zakladé poptavky klienta

e Inzerce Zivotopist na portalech a vlastnich webovych strankach
e Hledani vhodnych kandidat(i na poptavanou pozici

e Preselekce Zivotopist

e Telefonické pohovory

e Face to face pohovory

e Prezentace uchaze¢u klientovi

Na této pozici jsou Ctyfi zaméstnanci, ktefi mezi sebou maji rozdélené oblasti
dle oboru. Jeden je zaméfen na oblast logistiky. Druhy na oblast financi, tfeti

na oblast IT, Ctvrty FeSi ostatni pozice, které nespadaji do téchto oblasti.

Minimalni kvalifikace: VS obor humanitni — personalni zaméfeni, praxe
na obdobné pozici min. 1 rok, anglicky jazyk na komunikativni urovni, jakykoliv
jiny cizi jazyk vyhodou, dalsi poZadavky: komunikativnost, schopnost

naplanovani své prace.'®
Sales konsultant

e Shanéni novych klientd ke spolupraci
e Udrzovani stavajici klientd

e Meetingy s novymi klienty

Ziskavani novych volnych pozic

" Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
'® Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
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S, praxe v oblasti obchodni zastupce vyhodou, anglicky

rovni, ddiraz na komunikaéni a prezentacni schopnosti.*’

Koug: trenér sidli v Praze, kde je firemni Skolici stfedisko. Hr konzultanti
byli proskoleni v oblasti ndboru, etiky pfi poskytovani sluzeb. Sales konzultanti
byli proskoleni v oblasti obchodu. KaZzdy novy zaméstnanec projde povinné
vstupnim Skolenim. Dale trenér poskytuje informace o novych moznych kurzech,

které se tykaji personalni oblasti, a posila doporuceni na urcité kurzy.

Minimalni kvalifikace: VS zaméfeno na lidské zdroje, zkuSenosti s koucovanim,
prehled o kurzech a spolecnostech, které je nabizi. Dlraz kladen na komunika¢ni

a prezentaéni schopnosti.'®
Externi ucetni

e Tvorba mezd
e Tvorba faktur pro klienty
e Zpracovavani Ucetnich doklad(i

e Dafov4 pfiznani

Minimalni kvalifikace: SS s ekonomickym zaméfenim, praxe ve vedeni G&etnictvi

min. 2roky.**

2.2.2. Nabor novych zaméstnanc(

Néabor novych zaméstnancl probihd vZdy podle aktualnich potieb a to
z dlivodu nahrady za odchézejiciho pracovnika nebo z ddivodu potreby rozsiteni
pracovniho tymu kvdli pracovni vytizenosti. Nabor novych pracovnikd si firma

zajiStuje sama a konkrétné ho ma na starosti office manazer.

Aby vibec spole¢nost mohla uvazovat o naboru novych zaméstnancd, je
tfeba, aby disponovala charakteristikami vSech pracovnich €innosti. Jde konkrétné

0 popis pracovnich mist, ktery zahrnuje napli préce, poZzadavky na pracovnika,

7 Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
*® Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
¥ Interni zdroje spole¢nosti EAPL
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niky a jiné. ~ Pri obsazovani pracovniho mista, které jiz

zkontrolovat, jestli opravdu koresponduje s tim, koho

hledame. KdyZ jsou vyprofilovany charakteristiky pracovniho mista, je mozné

pristoupit k vybéru vhodnych uchaze¢d.

Cilem nadboru by méla byt snaha vzbudit zajem u dobrych kandidat(i o

praci vdané spoleCnosti a vybrat vhodné uchazeCe, ktefi odpovidaji jejim

pozadavku. Je dllezité uchazeCe namotivovat napfiklad obsahem prace, ktery by

vykonavali nebo systémem odménovani, ktery je nastaven, pokud je, obsah prace

vykonévan dobfe.

Né&bor probiha timto zplsobem:

1. Selekce doslych Zivotopist z rliznych zdrojli

2. Telefonicky pohovor, kde se zjisti, zdali m& kandidat opravdu zajem

0 nabizenou pozici a také se zjisti komunikacni dovednosti po telefonu,
které jsou pro pozice ve spolecnosti dllezité. Pokud se kandidat osvédci,
nasleduje:

Face to face pohovor, kde je nejprve probran Zivotopis kandidata, poté mu
je predstavena pozice. Kazdy zkandidatd musi spliiovat znalost
anglického jazyka z dlvodu komunikace s vedenim. Znalost anglického
jazyka je testovana pfi pohovoru, kdy Céast pohovoru je pFevedena
do anglického jazyka, aby se otestovalo, jestli uchazeCi rozumi cizimu
jazyku a jsou schopni v ném reagovat. Déla se to predevSim ztoho
ddvodu, protoze mnozi kandidati si ve svych Zivotopisech radi nadsazuji
sve schopnosti a dovednosti.

Ovéreni profesnich, kvalifikaénich a osobnostnich predpoklad( uchazece.
K ovéfovani ndm jako nastroj nejcastéji slouZi reference. Cilem referenci
je ovéreni informaci, které ndm kandidat poskytl a ziskat nestranny pohled
na to, jak se kandidat chovd v praci. Reference vétSinou ziskavame
od byvalych nadfizenych nebo spolupracovnikd. Dal$im nastrojem je

ovérovani Udajli o vzdélani- pokud zjistime, Ze kandidat uvadi mylné

*° BEDRNOVA,E. NOVY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management press, str.

363
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ce mohou byt zpochybnitelné.

5. Po absolvovani pohovoru ve firmé se nechdvad tyden na rozhodnuti.
Vtomto Case je kandidat predstaven pracovnikim spolecnosti, aby se
mohli vyjadfit o kandidatovi, ktery se o praci uchazi.

6. Po tydnu je kandidat obeznamen srozhodnutim. Pokud je novy
spolupracovnik pfijat, tak je s nim sepsana pracovni smlouva s dvou
mésicni zkuSebni dobou, aby byla moZnost u€init zmény ze strany

spole€nosti nebo ze strany pracovnika.
2.3.  Organizacni struktura spolecnosti
Existuji tfi z&kladni typy organizacnich struktur:

1. Funkcionalni- tato struktura je zakladni organizacni strukturou,
ve které se pracovnici sdruzuji podle podobnosti Gkold, dovednosti
a aktivit. VSichni v oddéleni jsou podfizeni vedoucimu daného
oddéleni.

2. Divizionalni- pro tuto strukturu jsou charakteristické relativné
samostatné divize. Ty se rlizné déli dle druhu vyroby ¢&i druhu sluzeb,
dalSi mozné déleni je dle geografického umisténi nebo podle typu
zékaznika. Kazda divize disponuje svym financnim, technickym,
provoznim, obchodnim nebo jinym Gsekem.

3. Maticova struktura- vtéto struktufe jde o spojeni prvkl jak
funkciondlni, tak i divizionalni struktury. Kazdy pracovnik v takovem
to typu struktury méa dva nadfizené- odborného vedouciho a vedouciho

tymu a je zodpovédny obéma.

Spolecnost EAPL svymi znaky zapada do funkcionalni struktury. Konkrétni
organizacni strukturu firmy mlzZete vidét na obrazku Cislo 1 na nasledujici

strané.

" srov. BELOHLAVEK, Franti$ek: Organizaéni chovdni. 1.vyd. Olomouc: RUBICO 1996. s. 92
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Prlizkumy motivacni struktury zameéstnancd pfijimaji obecné teorie
pracovni motivace (teorie potfeb, dvoufaktorova teorie...) a patfi k prvnim

v postupech pfi utvareni motivacniho programu ve spole€nosti.

Teorii pracovni motivace vznikla celd fada. Obecné je mizeme rozdélit
do dvou skupin. Prvni z nich jsou teorie zamérené na obsah (nékdy nazyvané
i teoriemi potfeb) a druhé jsou teorie zamérené na proces (nékdy nazyvané
kognitivnimi- poznavacimi teoriemi). Snahou teorii zaméfenych na obsah je
rozpoznéni toho, co je v jedinci nebo v pracovnim prostfedi a co vyvolava
a udrzuje jeho chovani. To znamena, Ze se soustfeduji na to, co jedince motivuje,
konkrétné na to, jaké skutecnosti ho motivuji. Do téchto teorii patfi predevsim
autofi Maslow a jeho hierarchie potfeb, druhym autorem je Herzberg a jeho
dvoufaktorova teorie, kterou rozeberu podrobnéji pozdéji, dale Alderfer s ERG
teorii, ktery oproti Maslowovi vytvofil jednodussi a pruznéjsi model tfech
zakladnich potfeb a McClelland s jeho potfebami vykonu (Uspéchu), spojenectvi a

moci.??

Oproti tomu teorie zamé&fené na proces se snaZi popsat a vysvétlit cely
pribéh, ¢im je chovani vyvolavano, fizeno, udrzovano, nebo pro¢ bylo skonceno.
Tyto teorie se snazi predevSsim o nalezeni hlavnich proménnych, které jsou
ddlezité pro vysvétleni volby, Usili a vytrvalosti. Do téchto teorii patfi predevsim
autofi: Adams a jeho teorie spravedInosti, které se budu vénovat podrobnégji, dale
Vroom, Porter a Lawler a jejich expektacni teorie, ve které davaji motivace
do souvislosti svykonem ztoho ddvodu, Ze spolu se schopnostmi tvofi

determinant vykonu.?

Pro svoji diplomovou préci jsem si konkrétné vybrala pro podrobné
rozebréni teorii Herzbergra a Adamse. Volba Herzbergra je predevsim z toho
divodu, protoZe bych rada na zakladé vysledkl z dotaznikového Setieni

2 srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 ,str.370

2 srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 ,str.370
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im organizaCnim prostfedi, chtéla porovnat nékteré

enimi vzeSlymi z vyzkumu. Volba Adamse a jeho teorie

spravedInosti byla z divodu, protoZze na zakladé vysledkl dotaznikového Seteni
vyslo, Ze pro pracovniky organizace je stale dUlezita spravedlnost pfi odménovani
jejich vykonu. Lidé se r&di porovnévaji s ostatnimi a jsou nespokojeni, pokud
zjisti, Ze je s nimi zachazeno nespravedlivé oproti jinym pracovnikim, ktefi jsou

na srovnatelné pracovni pozici.

3.1.  Maslow a Herzberg

Herzberg navazoval na teorii Maslowa, jeho teorii dale rozvijel. Proto mé
prijde dUlezité alespori v kostce zminit, jakd byla Maslowova predstava v jeho

teorii.
Maslowova hierarchie potreb

Podle Donnellyho se od doby vzniku tato teorie potkavala s vSeobecnym
souhlasem. Zékladem této teorie je mySlenka, kde lidé jsou brani jako
ZivoCichové, ktefi nemaji dostatek a jejich potfeby zaviseji na tom, co jiz maji.
Chovani ovliviiuji pouze doposud neuspokojené potfeby, to znamena,
Ze uspokojend potieba neni motivatorem. Maslow uspofadal potfeby lidi
hierarchicky, pficemzZ plati pravidlo:jakmile je jedna potfeba uspokojena, objevi

se jiné potfeba a ta si vyZaduje téZ uspokojeni.
Maslow potfeby rozvrstvil do péti rovni:

1. Fyziologické potfeby- primarni potfeby lidského téla (potrava, voda,
sex...). Pokud tyto potfeby nejsou uspokojeny, tak dominuji a Zadné jiné
dalsi potfeby ¢lovéka nemotivuji.

2. Potfeba jistoty a bezpeci- ochrana prfed télesnym poSkozenim, nemoci,
ekonomickym strddadnim a neoCekavanymi pohromami. V manaZerském
hledisku je tato potfeba chapana jako snaha zaméstnancli dosahnout jistoty
zaméstnani a jinych zaméstnaneckych vyhod.

3. Sociélni potfeby- ty se odviji od povahy Clovéka jako spolecenského
druha, ktery mé potfebu sdruZovani a pratelstvi. Neuspokojeni této oblasti

potfeb mizZe pro ¢lovéka znamenat ohroZeni dusevniho zdravi.
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do této oblasti patfi snaha potfeby védomi vyznamu

nani druhymi lidmi musi byt pocitovano jako opravnéné

a zaslouzené. KdyZz uspokojime tyto potfeby, dosadhneme pocitu
sebed(ivéry a prestize.

5. Potfeby seberealizace- touha Clovéka pIné realizovat svlj talent
a schopnosti. K uspokojeni téchto potfeb dle Maslowa dospéjeme pouze
tehdy, pokud jsme uspokoijili viechny potteby predeslé.?* Podle Maslowa
potieba seberealizace vsak nemize byt uspokojena nikdy, protozZe jak sam
fikal, Clovék je bytost s ZivoCiSnymi pFanimi, pouze neuspokojena potfeba
motivuje. K rozvoji ¢lovéka dochazi posunem vzhiru v hierarchii poteb,
ale neznamena to, Ze pohyb musi byt pfimocary. Lidé se neustale vraceji

k dfive uspokojenym potfebam.

Rozdil mezi nizSimi a vysSimi potfebami u Maslowa je: VysSi potieby
(uznani a seberealizace) uspokojovanim nabyvaji na sile oproti tomu nizsi

potieby uspokojovéanim slabnou na sile.?

Potfeba
seberealizace

Maslowova
pyramida
potieb

Potfeba préatelstvi a pfijeti

/ Potieba jistoty a bezpedi

i Fyziologické potieby

Obrazek 1: zdroj: Koontz, Weihrich: Management, 1993, str. 447

** srov.DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 371-372
> srov.ARMSTRONG, Michael. Management. Praha: Grada 1999, s. 301-302
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Podle Donnellyho Ize aplikovat Maslowovu teorii ndsledovné:

Mzda, plat, pohodiné pracovni podminky jsou brany jako uspokojeni

fyziologickych potreb.

Bezpecnost pfi préci, jistota zaméstnani, zaméstnanecke vyhody zajistuji potfeby

bezpedi a jistoty.

Prilezitost ksocialni interakci, stabilita pracovni skupiny, povzbuzovani

spoluprace zajistuje potFeby socialni.

Vefejné uznani vykonu, povéfovani pracovnimi aktivitami, odpovédnosti uspokoji

potFeby uznani.

Podnétnost prace, moznost povyseni, tvofivost a motivace k vyssim cildim, zastiti

ty potfeby nejvyssi, potfeby seberealizace. %°
Kritika teorie:

Donnelly této teorii vytyka, Ze nebyla ovéfena empirickym vyzkumem.
Déle je Maslow kritizovan za to, Ze nebere v potaz rliznost lidi, moZnost
prekryvani potfeb, jeho teorie je staticka, pfitom potfeby lidi se méni v zavislosti
na ¢ase.?’ Lidé jsou rlizni, maji réizné priority a je t&7ké souhlasit s tim, Ze lidské
potfeby se vyvijeji dlsledné hierarchicky. Pozdé&ji i Maslow vyslovil urité

pochybnosti a platnosti dfisledné usporadané hierarchie.?®

%% srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 373-374
7 srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 373-374
28 srov.ARMSTRONG,Michael. Management. Praha: Grada 1999, str. 302
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rrerzoergova uvoufaktorova teorie

Jeho teorie vychazi ze zkoumani 200 technikl a Gcetnich. Vyzkum
probihal v USA a byva nazyvan jako ,, pittsburské studie”. Vysledky vyzkumu a
jeho metodika se staly nejdiskutovan&jsimi v oblasti pracovni motivace.?

V jeho prlizkumu se ptal pracovnikd na to, kdy se v souvislosti se svou
praci citi dobte a kdy $patné. Kazdy z pracovnikd mél popsat okolnosti, které je
vedou k pocitlim. Pracovnici jmenovali jako pFiciny kazdého z téchto pocitd rdzné
druhy okolnosti. ,,NapF., jestliZze uznani vedlo k dobrému pocitu, nedostatek
uznani byl jen zfidka zminén jako pfitina $patného pocitu.“* Na zakladé jejich

odpovédi dospél k zavérim:

1. Pokud nejsou pfitomny nékteré okolnosti prace, zplsobuje to
nespokojenost zaméstnancll, ale na druhou stranu, pokud tyto okolnosti
jsou pritomny, nevytvareji vyraznou motivaci. Herzberg tyto okolnosti
nazval jako udrZovaci faktory = hygienické faktory= dissatisfaktory,
protoZe slouzi k udrzeni pfimérené irovné spokojenosti. Zarover podotkl,
Ze mnohé znich jsou manaZzery Casto chapany jako ty faktory,
které mohou slouzit k motivovani podfizenych, ale které jsou v realité
mnohem  vyznamnéjSimi  faktory nespokojenosti v pfipadé jejich
nepfitomnosti. Do téchto faktor(l priradil: podnikovou politiku a spravu,
odborny dozor, vztahy s nadfizenymi, vztahy s pracovniky stejné Grovné,
vztahy s podFizenymi, plat, jistotu prace, osobni Zivot, pracovni podminky,
postaveni.*

2. Faktory, které vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci.
Pokud nejsou pfitomny, nevyvolavaji velkou nespokojenost. Ty nazval
motivatory = satisfaktory a zafadil do nich: dosaZzeni cile, uznani,

povyseni, prace sama, moznost osobniho ristu, odpovédnost.®

* srov.NAKONECNY , Milan., Motivace pracovniho jedndni. Praha: Management Press 1992, str.
82

30 srov.DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 375

! srov.DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 375

2 srov.DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 376

3
3
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pfitomny hygienické faktory, vyvolavaji spise

ef neznamenaji silnou motivaci, pokud jsou pfitomny.

Naopak pfitomnost motivatorl vede ksilné motivaci, ale jejich nepfitomnost
nem4 za nasledek vyraznou nespokojenost. Herzberg timto Setfenim do3el k tomu,
Ze opakem spokojenosti neni nespokojenost, ale ,,Zadna spokojenost“.33

Rozdil mezi udrZovacimi faktory a motivatory je podobny tomu,
co psychologové nazyvaji vnéjSimi a vnitfnimi motivatory. Vnéjsi jsou chipany
jako  vngjs§i odmeény, které maji hodnotu po vykondni préce,
nebo mimo pracovisté oproti tomu vnitfni jsou soucCasti prace a objevuji se

pfi vykonavani prace.>*

Aplikace teorie v Fizeni

Podle Donnellyho Herzberg rozvinul Maslowovy myslenky a vice je
pouzil pro oblast prace. Poukazal na vyznam faktor(l prace pro pracovni motivaci,
které byly odborniky doposud opomijeny. Jeho pfistup mél za dlsledek vétsi
z&jem o obohacovani prace, o snahu pfetransformovat préci tak, aby byla zvySena
spokojenost pracovnika.

~ s

ManaZefi bézné reagovali na problém v motivaci tim, Ze zvedli penézni
odmeénu, rozsifili Skdlu vyhod a zlepsili pracovni podminky. Vysledkem jejich
poCinu byla ale témé&f nulovd odezva, co se tyk&4 snahy o pilngjSi préci.
Herzbergova teori nabizi mozZzné FeSeni. Jestlize se manaZefi zaméfi pouze
na hygienické faktory, k motivaci nedochézi. Aby doslo ke zlepSeni motivace je
dle této teorie tfeba zabudovat motivatory pfimo do prace. Vyzkum z roku 1990
autori Goodricha a Scherwooda u 200 pracovnik( ukazuje na to, Ze Herzbergrovy
nazory zroku 1959 stdle plati. Faktory, které byly uvadény jako extrémné
vyrazne, podporujici motivaci byly odpovédnost, samostatnost, respekt a uznani

od vedoucich pracovnikd, pocit uzite¢nosti a moznost kreativity. *°

Bsrov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 376
*srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 377
* srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 str. 377
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Podle Donellyho za nedostatek jeho teorie mize byt brano, Ze se zde
vychazi z vysledkd, které byly prezentovany, ackoliv respondenty byla jen Gzka
skupina lidi- technici a G&etni. Slo o typ pracovniki, ktefi se snazili ziskat lep3i
vzdélani a zaroven oCekévali, Ze budou odménéni. To samé by nemuselo platit
u méné kvalifikovanych pracovnikd. Ti, ktefi se pokouSeli ovéfit Herzberglv
model, dosli ktomu, Ze udrZovaci faktory u manualnich pracovnikd jsou

povaZzovany za motivacni faktory.

DalSi kritikou na jeho teorii je, Ze pojima zjednoduSené vztah mezi
motivaci a nespokojenosti a mezi pfiCinami spokojenosti a nespokojenosti. Faktor,

ktery mlze vést nékoho ke spokojenosti, druhého mize naopak neuspokojovat.

Herzberg ukazoval na silny vztah mezi spokojenosti a produktivitou,

ale pfitom jeho studie se zabyvaji pouze spokojenosti a produktivitu opomijeji.

Od okamziku zvefejnéni jeho prace Herzberg citoval mnoZstvi studii, které
podporovaly jeho stanovisko. Tyto studie zkoumaly rlizné druhy pracovnikl
vrizném kulturnim prostfedi. Néktefi badatelé pouzili stejné postupy jako
Herzberg ve svém vyzkumu, ale dosli k jinym vysledk(m, neZ predpokladala jeho

teorie.*®

| pfes tuto kritiku nebyla teorie zcela zpochybnéna a stale zaznamenava
Uspéch, ktery jde vysvétlit tim, Ze se pro laiky tato teorie jevi jako jednoduchd
a zd4 se byt zaloZena na redlném Zivoté neZ jen na teoretickych abstrakcich,
dals$im diivodem je, Ze astetné souhlasi s teoriemi Maslowa a McGregora, ktefi
zdUraziuji pozitivni hodnotu vnitfnich motivacnich faktor(. Také je v souladu se
zésadami distojnosti prace a protestantskou etikou, ktera hlasa, Ze prace je dobra
sama o sobé. Vysledkem celé jeho teorie je vliv na hnuti za obohacovani préce,
které se snaZilo o podobu pracovnich mist, které budou maximalizovat pFilezitosti

k dosaZeni vnitfniho uspokojeni z prace a tim padem to bude vést ke zlepSeni

* Srow. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 str. 375-380
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Co by se mélo vyzdvihnout je jeho duraz na rozliSovani

B7

Porovnani modelu Herzberga a Maslowa

Jejich modely jsou si navzajem podobné. Podle Herzberga mohou
doséhnout zaméstnanci urcité urovné ekonomického a sociélniho vzestupu tim,
Ze Maslowovy potfeby uznani a seberealizace se stanou jejich primarnimi
motivatory. Herzberglv model rozdéluje Maslowlv péti stupfiovy model

do dvoustupnového:
Kategorie udrZovaci- zde patfi potfeby socialni, jistoty a bezpeci a fyziologické

Kategorie motivacni- do ni patfi potfeba uznani a ocenéni a potfeba seberealizace.
38

3.2.  Teorie spravedlnosti

Teorie spravedInosti je pfistupem k motivaci, které dal popularitu profesor
Adams. Teorie se soustfeduje na to, jak dochazi k motivaci, co podnécuje naSe
chovani, co je Fidi, udrZzuje a naopak co je zastavuje. Zakladem této teorie je
uvédoméni si nespravedInosti, toto uvédoméni potom pro nas znamena motivacni
silu. Snaha lidi odstranit nespravedlivé jedndni ve srovnani s druhymi. Miru
spravedInosti Ize ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vkladem je myslena
naSe zkuSenost, schopnost, Usili. Oproti tomu vynosem z prace je chapano platové

ohodnoceni, uznéni, povyseni a jiné zaméstnanecké vyhody.*

Pokud se Clovék domniva, Ze byl nespravedlivé odménén, pokousi se
0 zménu situace nebo se odkazuje na situace druhych. Nespravedinost je

redukovana témito moznymi zplsoby:

e Odchod ze zaméstnani

vy s

e Zména vkladu- napf. Castéjsi absence, vykonavani méné prace

v v

e Zména vynosu- Zadost o vy33i plat, jiné zaméstnanecké vyhody

37 srov.ARMSTRONG, Michael. Management. Praha: Grada 1999, s. 304

% srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 str. 375-380
® srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 381

3
3
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ravedlnosti:

Jsou porovnavany: vklady dané osoby a odmény, které za to dostava a vklady
jiné osoby a odmény, které podle soudu prvni osoby za to dostava- toto

porovnani ma poté za nasledek:

e Pocit spravedlnosti- porovnani vklad( a vynosl souhlasi, tim padem
nevzniké snaha o zménu chovéni, protoZe panuje dojem spravedInosti.
e Pocit nespravedlnosti- porovnani vkladl a vynosd nesouhlast,

tim padem je nastolen pokus o zménu nespravedlnosti.*’
SpravedInost miize byt vyjadiena vzorcem: — —

e Qv je vystup vlastni
e lvje vstup vlastni
e Od je vystup druhé osoby

e Id je vstup druhé osoby*

Mezi vstupy a vystupy mliZe byt zafazeno:

vstupy vystupy
Cas Vydélek
Vzdélani, vycvik Priplatky
Zku3enost Ddlezité povéfeni
Dovednosti BezpeC€nost prace
Tvorivost Povyseni, kariéra
Praxe Statkové symboly

Kladny vztah k organizaci
Vék

Osobni kvality
Vynalozené Gsili

Image osoby

Daobré pracovni prostredi
Moznosti osobniho rozvoje
Dobry vedouci

Uznani

Ucast na rozhodovani

Tabulka 1:Bélohlavek: Organizaéni chovani, 1996, str. 193

*® srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997, str. 381-382

** BELOHLAVEK, Frantidek: Organizaéni chovdni. 1.vyd. Olomouc: RUBICO 1996. s. 192
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anazer(, ze lidé jsou tvorové, ktefi radi porovnavaji.
Zména podminek u jednoho pracovnika bude porovnavana s ostatnimi
pracovniky. Je dUlezité, aby manazZefi pochopili vnimani pracovniki,
protoZe pocity spravedlnosti a nespravedinosti jsou zaloZeny na vnimani.
Je dllezité pracovnikim sdélovat, co danou odménou bylo minéno a jaké byly
dCivody pro udéleni odmény.*?

Kritika teorie:

Tato teorie nenabizi Zadné navody, jak je moZné spravedlnost nastolit.
DalSim negativem této teorie je, Ze vétSina vyzkum( se zaméfila pouze na plat

a nebere v potaz jiné mozné odmény.*

2 srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 str. 381

** srov. DONELLY, James., et al. Management. Praha: GRADA 1997 ,str.381-382
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Existuje cela skala prostredkd, které miizeme vyuZit k posileni motivace.
Zélezi pouze na manaZerovi, které prostfedky zvoli pro konkrétni organizaci.
Obecné plati v Ceské Republice odlisnost p¥i uzivani prostfedkd v zavislosti na
typu pracovnikd, ktefi maji byt témito prostfedky motivovani. Typy zde rozumim
rozdéleni pracovnikd dle kvalifikace. Vé&tSina manazerd v Ceské Republice u
méné kvalifikovanych pracovnikl, predevsim u délnickych pozic vyuZivaji
pfednostné k motivaci mzdu a jiné penézni odmény. V tomto ohledu by vSak méli
byt opatrni, protoze dostatek penéz nemusi zajistovat motivaci, naopak mlze mit
zéporny vliv, protoZe s postupem Gasu se vykon mUze snizovat, pokud chybi dalsi
jiné prostfedky k motivovani Clovéka k pracovnimu vykonu. U pozic stfedniho a
vyssiho managementu se vedle finangnich prostfedkd pristupuje i k dal$im

prostredkdm pro posileni pracovni motivace.

4.1.  Hygienické prostredky

Pokud budeme vychazet z Herzbergrova rozdéleni prostiedki
na hygienickeé faktory a motivatory, tak v této kapitole bude k hygienickym

faktor(im, které jsou vyuZivany v konkrétnim organizacnim prostedi, patfit:

e z&kladni mzda

e prémie

e priplatky

e nepenézni odména

e dalSi bonusy

e pracovni podminky a reZim prace
e komunikace na pracovisti

e vztahy na pracovisti

e jistota
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polozky v odrazkach vyjma pracovnich podminek

Ace na pracovisti a vtahll na pracovisti miZzeme zahrnout

do systému odmeénovani.

4.1.1. Systém odménovani

V dnedni  dobé& disponuji  firmy pomeérné Sirokou Skalou moznosti
odménovani pracovnik(i a zalezi ve znaGné mife jen na nich, které z téchto
moznosti vyuZije, jaka pravidla stanovi pro jejich uZivani, jaké nastroje a postupy
budou vyuZity pfi odménovani jednotlivych pracovnikd. Musi byt jednoduse
feCeno stanoven systém odméfovani. Z&roven se bude od tohoto systému
oCekavat, Ze bude akceptovan pracovniky podniku. Spravné by u vzniku sytému
méli byt sami pracovnici, ktefi by se podileli na jeho vytvafeni, zavadéni

a fungovani.**

Hlavnim problémem u odménovani je vytvofeni spravedlivého,
pfiméfeného a predevSim motivujiciho systému. Mél by byt tvofen tak,
aby vyhovoval konkrétnimu podniku, jeho potfebam a zarovefi potfebam

zaméstnanctl.
Funkce systému odménovani:

e Nalakat potfebny pocet kvalifikovanych uchazecd

e Stabilizace potfebnych pracovnikd

e Odmeénovani pracovniki za jejich Usili, vysledky, schopnosti...

o Naéklady Casové a financni musi byt rozumné a pfiméfené moznostem
e Systém musi byt v souladu s vefejnym zajmem a normami

e SlouZit jako prostfedek, ktery vede pracovniky ke snaze o dosazeni vyssi

kvalifikace®
PFi vytvareni systému odménovani by mély zaznit tyto otazky:

1. Cim chce podnik svym systémem dosahnout?

2. Jaky je vyznam uzivanych prostfedk{ pro pracovniky?

* srov.KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 141

*> KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 142-143
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ry ovliviuji odménovani v organizaci (populacni vyvoj,

ce, Uroven odménovani u konkurence...)?

Pokud si zodpovime vSechny tyto otazky, poté mizeme konkrétné zvazovat:

aroveri mezd, hierarchii mzdovych tarifti

zda platit za vykon, nebo za Cas

zaméstnanecké vyhody, pfiplatky (dovolena, pojisténi...)

zjisténi typd odmén- vzdy by nas méli zajimat preference zaméstnanctl,

a né pouze spoléhat na tsudek toho, kdo systém vytvaFi*®

Aby byl systém odménovani efektivni, mély by se dodrZovat zakladni pravidla:

systém ma byt stabilni a zajistit, aby rozdilné odmény byly v zavislosti
na odliSnostech v poZadavcich prace

aroven platl by se neméla vyrazné lisit od Urovné, ktera panuje na trhu
prace v dané oblasti

systtm by mél umét rozlisit, jakd je hodnota dané pracovni profese
pro podnik a hodnota dané profese na trhu, aby zabranil pfipadné fluktuaci
zaméstnanc

stejnad prace by méla byt stejné odménovana- poZzadavek na spravedInost,
ktera jiz byla zminéna v teorii spravedlnosti, je nutno si uvédomit, Ze lité
radi srovnavaji se svym okolim

informovanost  zaméstnanci o  postupech, které se  vyuZivaji
pfi stanovovani mzdovych tarifl, o pravidlech pouZivani rdznych forem

odménovani*’

Odmeénovani mzdovymi faktory

Plati pfesvédceni u mnohych manazZerl, Ze odmény se maji odvijet

od pracovniho vykonu, aby mohly pracovniky motivovat k lepsi préci. Problémem

oviem byvd, Ze vykon je téZce méfitelny a s rozvojem ekonomiky pfibyva pravé

takovych pracovnich Ukond, kde je téZka Uroven vykonu zjistit. Je nutné si

*® KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 141-145
*KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 142-146
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Aspekty, které by se mély odmeénovat:

analyza a Gsudek odpovédnost
bystrost rizikovost prace
chybovost pInéni tkoll
dovednost stresovost préce

fyzické pozadavky | hospodareni se zdroji

obtiZnost préace odborna pfiprava
znalost prace vzdélani
iniciativa a jiné™

VySe mzdy by se méla stanovit s ohledem na tyto determinanty:

relativni hodnota prace na pracovnim misté pro podnik
vzacnost pracovnika

aktualni déni na trhu prace

aroven odménovani v konkrétni zemi, regionu, daném
u konkurence

Zivotni naklady v dané dobé

Zivotni zpUsob lidi

mnozstvi prostfedkd na odménovani, kterymi disponuje podnik
technika a technologie, které se vyuziva v podniku

celkové produktivita préce

pravni normy tykajici se odméfiovani*®

*® KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 147
** KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Viyd. Praha: Grada 1996. 149
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mzdovym formam patfi:

e Casovd mzda- zpravidla se stanovuje v podobé& hodinové, tydenni
Ci mésicni Castky

e Ukolova mzda- vhodna pro odméfiovani délnickych profesi, pracovnik je
placen urcitou Castkou za odvedenou jednotku prace

e Podilovd mzda- odména je zavisla n prodané mnozstvi nebo poskytnutych

sluzeb™
K témto zakladnim forméam lze jesté doplnit specifické mzdové formy:

e Prémie

e Odmény

e Osobni ohodnoceni — Prihlizi se k dlouhodobym pracovnim vysledkdm.
Vyse osobniho ohodnoceni se stanovuje na del$i dobu. Vyplaci se kazdy
mésic pevnou Céastkou. Tato sloZzka je pouze vyuZita u pracovnika
na pozici office manazer.

e Podily na wvysledcich hospodafeni- tato forma neni v konkrétnim
organizanim prostfedi, protoZze na vysledku hospodafeni ma predevsim
podil poCet obsazenych pozic, které firma obdrzela od klientli. A provize
z obsazenych pozic jsou jiZz zahrnuty v prémiich pro pracovniky.

e (Odména za zlepSovaci navrhy- tato forma neni v konkrétnim organizanim
prostfedi vyuZita, protoZe nastaveny systém prace je tak propracovany,
Ze nedava moznosti k dal$im zlepSovacim navrhiim

e Povinné a nepovinné pfiplatky™

Pravidla pro pouzivani hmotnych odmén:

B musi existovat pfimy vztah odmény k vykonu
P odmény by mély byt co nejdfive po vykonani tkolu- nikdy nedavejte

odménu predem!

*% srov. KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 155-160

> srov. KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 160-161
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by mélo byt srozumitelné, za jaky vykon odménu

by tu byt vazba mezi ikolem a odménou

B pravidla musi byt stanovena dopfedu- za jakych podminek si odménu
pracovnik zaslouZi, co pro to vie musi udélat
b dllezita je spravedinost v pFidélovani odmén u pracovnikd- z diivodu

aby se zamezilo neshodam na pracovisti a pro podpofeni stimulace®

Zékladni mzda, prémie, priplatek

Penize uZivané ve formé platu nebo prémii, Ci jiného druhu odmén jsou
pouZivany nejobvykleji. Penize poskytuji to, co si vétSina lidi pFeje. Herzberg
vSak ve své teorii zpochybnil G€innost penéz, protoZe jejich nedostatek muze
vyvolat nespokojenost, ale naopak jejich dostatek nevede k trvalé spokojenosti.
KdyZ se nad tim zamyslime, tak néjaka pravda na tom je, plati zejména u lidi,
ktefi maji pevné dany plat a nemaji pfimy prospéch z pobidkového systému. Tito
lidé se mohou sice citit dobfe v pfipadé, kdy dostanou pfidano, jde o hmatatelnou
formu uznéani, ktera ma vyvolat u lidi pocit, Ze si jich zaméstnavatel vazi.

Ale tento pocit nabazenosti miiZze rychle pominout.

Oproti ndzoru Herzbergra, ktery ve své teorii zpochybnil G¢innost penéz,
a zaradil je do faktor( hygienickych, napfiklad stoji i nazor jinych, podle kterych
je ponékud sporné zafazeni mzdy do faktorli hygienickych. Napriklad Tyson
a Jackson maji na roli penéz zcela opaCny néazor, kdyZ uvadéji: ,,Bylo by
blaznovstvi odmitat moc penéz, pokud jde o motivaci. Nicméné je tfeba velmi
pozorné sledovat skuteCny smér a Casovy ramec, vnémZ jsou penize jako
motivagni faktor G&inné.“*?
Kazdopadné penize poskytuji prostfedky pro dosahovani cill. Maji moc,
protoZe jsou prostfedkem pro uspokojovani jinych potfeb. Pokud dostavaji lidé
pravidelny obnos, vyvolavé to v nich pocit bezpeCi a jistoty. Penize téZ déavaji

moZnost odlisit se od ostatnich- je moZné jimi ukazat své postaveni.

> srov. BEDRNOVA, E. NOVY, 1. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press

2007. str.399-406
> TYSON, S., JACKSON, T. 1997. Organizaéni chovdni. Praha: Grada Publishing.str. 28
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Ipovédét otazku, zdali penize motivuji lidi, tak musime

i& lidi, ktefi jsou silné motivovani penézi a ocekavaji

obdrzeni penéZni odmény. Jde o sebejisté jedince, v pfipadé méngé sebejistych lidi
nemlZeme ocekavat silnou reakci na penéZitou odménu, protoZe oni sami

neodekévaji, ze svym vykonem dosahnou na moznou odménu.>*

Ve vetsing firem se mzda sklada ze dvou na sobé nezavislych penéznich
Castkach: zakladni mzda a prémie. Jejich vzajemny pomeér do ur€ité miry urcuje
motivaci a vyvolava zajem u pracovnikli o celkovy hospodarsky vysledek.
V soucasné dobé lidé preferuji jak potfeby jistoty. SloZeni jejich platu by také radi
pfesunuli do oblasti jistot. Jistota zdkladni slozky platu je pro né motivujici
takovym zplisobem, Ze radéji daji pfednost u vybéru mezi rlstem zakladni mzdy
a prémii mzdé. Jako dilkaz mlZe byt u vétsich firem snaha odborl o rist

mzdovych tariffl v kolektivnich smlouvach.>

Pojem mzdy: mzda je obecné chapana jako odména za vykonanou praci
v pracovnim poméru, takZe to neni povinnost zaméstnavatele viic¢i zaméstnanci,
ktera vyplyva zpouhého vzniku pracovniho poméru. Ztoho plyne,
Ze zameéstnanci nendleZi moznost mzdy, pokud svoji préci nevykonava.
Zameéstnavatel ma povinnost pfidélovat zaméstnanci préci a vytvarfet mu pracovni

podminky pro plnéni.*®
Konkrétné v organizaci: zékladni mzda

Ve firmé se vyuzZiva mzdova forma, ktera se odviji od odpracovaného Casu,

tudiz jde o Casovou mzdu. Casova mzda je stanovena v podobg& mésicni Castky.

Zakladni mzda zaméstnancl se uruje podle zafazeni zaméstnance
do urcitého tarifniho stupné. Tarifni stupné jsou hierarchicky usporadany a jsou

celkem tfi. (viz. tabulka tarifli na dalsi strang)

** srov.ARMSTRONG, Michael. Management. Praha: Grada 1999, s. 311-312

> http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action=View&ARTICLE_|D=3964
*® srov. KOCOUREK, J., TRYLC, L. Mzda, plat a jiné formy odmériovani za praci v CR. Olomouc:Anag
1996, s. 124
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STUPETT T Zarazeni | minimum stred maximum
| Sales 16 000 20000 24000
consultant
1 HR 20000 24000 28000
konzultant
] Office 28000 32000 36000
manazer

Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti EAPL

Stanoveni zakladni mzdy je podle délky pracovniho tydne 40 hodin.
Minimum je stanoveno pro nové pracovniky, které jsou ve zkuSebni dobé.
Po uplynuti zkuSebni doby Cerpaji vysi platu, ktera je vtabulce nazvana jako
stfed. Maximum je pouZito v pfipadé zvySeni trZzebni hodnoty pracovni funkce
nebo pfi podstatném zvyseni trzeb firmy.>’

Casova mzda ma své pozitiva- je jednoducha, administrativné nenarocna,
srozumitelnd pro pracovniky, ale ma i své nevyhody- ma omezeny pobidkovy
ucinek, nenuti pracovniky ke zvySovani jejich vykonu, proto jsou k zakladni mzdé
pfipojovéany prémie a jiné benefity.®

Prémie: z&kladni funkce je v dnedni dobé pomérné ,, zdeformovana“. Ve vétsing
pfipadd je pouZivana jako nastroj proti nepfizplsobivym pracovniklm. Slouzi
v tomto pfipadé jako néstroj trestu, pokud vykon nespinil ocekavani. Toto se da
pfirovnat Kk teorii cukr a bi€, kterd méla za heslo: motivovat formou odmén
a trestd. Pokud manaZzefi vyuZivaji tento zplsob, tak by méli alespori dbét na to,

aby byl provadén vhodnym zp(isobem.*®

7 Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
*% srov. KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 157
*® http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action=View&ARTICLE_|D=3964
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> Prémie

Prémie se odlisuji podle pracovni pozice. Pro kazdy typ pracovni pozice jsou

stanoveny jiné prémie.
Pro pozici Sales konsultant jsou stanoveny konkrétné tyto prémie:

¢ 100K¢ za kazdy uskuteCnény meeting s klientem

e 600 K¢ za kazdou uzavienou smlouvu s novym klientem
V priiméru si mésicné k zakladnimu platu pfijdou zaméstnanci navic k 1350 KC¢.
Na pozici HR konzultant
e 3% z celkového profitu ziskaného za umisténi kandidata
Na pozici office manazera
o 3% ze vSech dosazenych kandidat.
¢ 60

V priiméru si mésicné k zakladnimu platu pfijdou zaméstnanci navic k 4500 KC¢.

Priplatek: za praci presCas: za dobu prace pres€as by méla prisluSet zaméstnanci
dosazend mzda, kterd bude navysena nejméné vysi 25% prdmérného vydélku,
pokud neni provedena jind dohoda. NavySenim se maji zaméstnanci ocenit

zvy$ené naroky, které jsou na ného kladeny.®!
Konkrétné v organizaci: Pfiplatek za pfesCas

Kazdy pracovnik ma narok na pfiplatky za presCas, ktery je nad ramec
meésicni pracovni doby, kterd se stanovuje podle vzorce 8 (poCet hodin
stanovenych na jeden pracovni den)* pocet pracovnich dni v mésici. Hodiny

odpracované na vic jsou zapoditavany dle pouzitého priméru na hodinu. Coz je

60 , . v .

Interni zdroje spole¢nosti EAPL
®" srov.KOCOUREK, J., TRYLC, L. Mzda, plat a jiné formy odmériovani za praci v CR. Olomouc:Anag
1996, str. 129
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standardum, které jsem jiz v minulosti zminila, kdyby se

vat 25 % a vice oproti priméru na hodinu. Tato sazba

viak byla stanovena pfedem a vSichni s ni byli obeznameni.®

Priplatek: za pouZiti soukromého vozidla: Dohodne-li se zaméstnanec se
zaméstnavatelem, Ze pfi pracovni cesté pouZije silnicni motorové vozidlo,
s vyjimkou vozidla zaméstnavatele, pfislusi mu za kazdy 1 km jizdy sazba
zékladni nahrady a nahrada za spotfebované pohonné hmoty. Sazba zakladni
nahrady za 1 km jizdy Cini: u osobnich silni¢nich motorovych vozidel 3,30 K&.
Néhrada za spotfebované pohonné hmoty pfislusi zaméstnanci ve vysi vypoctené
z ceny pohonné hmoty a spotfeby pohonné hmoty vozidla. Pfi vypoCtu vyse
nahrady za spotfebované pohonné hmoty se vychazi z ceny pohonné hmoty
prokdzane zaméstnancem. NeprokaZe-li zaméstnanec cenu pohonné hmoty,
vypocte se vySe ndhrady z primeérné ceny pohonné hmoty stanovené vyhlaskou
Ministerstva prace a socialnich véci. Tato vyhlaska stanovi prlimérnou cenu

pohonné hmoty, ktera odpovida Gdajiim Ceského statistického tradu.®
Konkrétné v organizaci: Pfiplatek za pouZiti soukromého vozidla

PFi pouZziti soukromého vozidla pro firemni Gcely je GcCtovana sazba
pausalni nahrady 3,90 K& za 1 Km plus prlimérna spotfeba auta na 100 km.
Prlimétna cena za 1 litr naturalu 95 je 28,70 K¢&. Pokud se Cerpa za vice, neZ je
stanoveno v momentalni prlimérné cené, tak se zbytek dorovnava na zakladé

dokladu od &erpacich stanic.®
Nepenézita odména a dalSi bonusy

Mimo doposavad zminénych penézitych odmén, jsou ve firmach vyuzivany
i nepenézité odmeény a jiné dalSi bonusy. Mezi nejznaméjsi patfi: prispévky
na stravovani, dopravu, tyden dovolené navic. Poskytnuti sluZebniho telefonu,
pocitace, sluzebniho auta. Stale vice se také vyuzivaji rlizné poukazy na kulturu,

sport. Tyto prostfedky hraji velkou roli predevsim pfi ziskavani novych uchazecd

® Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
63 http://business.center.cz/business/pravo/zakony/cestnahr/cast2.aspx
* Interni zdroje spolec¢nosti EAPL

38


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

3 C(I))rgpl):lete

Click Here to upg
Unlimited Pages ¢

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete. "

Skala

e mnohdy uchazeCe vrozhodovani ovlivni

Pokud jsou tyto rlizné prostfedky ve spolecnosti vyuzivany, tak by mély byt
stanoveny pravidla pro jejich uZivani. Méli by byt nastavené limity, které kdyZ se
pfesdhnout musi byt uhrazeny uZivatelem. Napfiklad vyuZivani sluZebniho
telefonu- je dllezité stanovit mésicni hranici mozného Cerpani, protoZe pokud toto

neni stanoveno na pocatku, tak neni ani narok na potrestani uZivatele.

Néarok na uzivani téchto prostfedkl nevznika vsem, je na rozhodnuti
managementu, komu budou prostfedky sméfovany. Zaroven by si mél
management uvédomit, Ze nespravedlnost v uZiti specialnich prostfedkd by mohla
vést k pocitu ukfivdénosti. Systém specialniho odmeénovani by mél byt proto
nastaven tak, aby byl spravedlivy, a aby mél kazdy pracovnik firmy alespon narok
na dosazeni minima v uZiti specialnich bonusl a mél by korespondovat se
zaméstnaneckou strukturou ve firmé, aby mohl vzniknout vliv na zvySeni

motivace zaméstnancu.
Konkrétné v organizaci: NepenéZita odména
kazdy pracovnik ve firmé mé& volbu mezi:

o permanentkou na hokejova utkani

¢ permanentkou do méstského bazénu
Dalsi bonusy

¢ stravenky ve vysi 80 K¢

e tyden dovolené navic- podminka Cerpani dovolené ve firmé je dohodnuti se
s kolegy, aby se neseSlo Cerpani dovolené vSemi pracovniky najednou.
Je tfeba, aby bylo poskytovani sluzeb vzdy zajisténo.

o sluzebni telefon- kazdy pracovnik m& stanoven mésicni limit Cerpani.
U pozic sales konzultant je tento limit stanoven na 500 K& mésicné.
Telefon ma byt vyuzit v pfipadech, kdy si domlouva schizky s klienty. U
pozice HR konzultant je stanoven limit na 2000 K¢, limit je vy3si, protoZe

néktereé pohovory s kandidaty jsou vedeny telefonicky, kdyZ neni moznost
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moZnost doplatit ¢astku osobné nebo mu je ¢astka odectena z vyplaty

e cestovni internet®®

4.1.2. Pracovni podminky a rezim prace

Pracovni podminky a rezim préace jsou faktory, které sami nevyvolavaji
spokojenost, ale pokud nejsou dlouhodobé v pfiznivé formé, tak mohou vyvolat
nespokojenost. Jestli je zajmem podniku mit pro své pracovniky dobré podminky,
tak efektem byva: zlepseni vykonu v dlsledku mensi Ginavy a lepsi pracovni doby
a téZ se zlepSi vztah mezi zaméstnanci a podnikem. Zajem podniku o kvalitu
podnécuje u zaméstnancl pocit dllezZitosti. Naopak nezadjem podniku o pracovni
podminky mé nestimulani vliv na pracovniky a to i v pfipadech, kdy hmotné

odmény jsou vysokeé.®

Je nutné si uvédomit, Ze kvalita technického vybaveni a pracovnich
prostfedkd maji vliv na uplatiiovani dovednosti pracovnik(. Soucasné kvalita
vybavenosti je dlikazem zajmu firmy o své zaméstnance, to na druhé strané vede

k posileni identifikace pracovnikd s organizaci®’

Konkrétné v organizaci: Pracovni podminky a rezim prace

Firma EAPL je situovana v osmipatrové budové, kde sidli vice firem. Konkrétné

sidli v patém patfe s umisténim na jizni stranu.

Vybavenost pracovisté:

Kazdy pracovnik disponuje svym pracovnim stolem, pocitaem, tiskarnou,
kancelafskymi dopliiky. Ke spole¢nému uZivani je k dispozici: mikrovinna trouba,

lednice, rychlovarna konvice, nadobi, socialni zafizeni a kuchyrika.

® Interni zdroje spolec¢nosti EAPL

% srov.BEDRNOVA, E. NOVY, I. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press
2007. St. 399-406

srov. GIGALOVA, Veronika. Rizen lidskych zdrojii. Olomouc: UPOL. 2007. Str. 64
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Kazdy pracovnik proSel Skolenim o pozarni ochrané a Skolenim BOZP-

bezpecnost a ochrana zdravi pfi préaci.
ReZim préce

V této spoleCnosti neni striktné dodrZovana pracovni doba. Je to ztoho
ddvodu, Ze pracovnici musi byt vurCité mife prizplsobivi Kklientim
a kandidatdm. Pravidlem urcité je, Ze musi odpracovat denné osm hodin
s povinnou pll hodinovou prestavkou. Pokud nemaji domluvené zadné schlizky
mimo stanovenou pracovni dobu, tak plati pracovni rezim od 8:00- 16:00. Pokud
maji schlizku mimo pracovni dobu, tak je rozvrZeni pracovniho dne na nich.
Jedinou podminkou je nahlaSeni zmén office manaZerovi a vyvéseni této zmény
na internetovy kalendar, aby se mohli informovat i kolegové. Jinak po pracovniky

plati klasick4 moznost pil hodinové prestéavky, kterou vyuZivaji pro stravovéni.®

4.1.3. Komunikace na pracovisti

Jak m0zeme dosahnout spoluprace? Tim Ze bude fungovat 100%
komunikativnost v podniku. Aby byla volnd a oteviena komunikace v podniku,
tak musi panovat volny pohyb informaci smérem zezdola nahoru a naopak.

Dal$im aspektem volné a oteviené komunikace je divérnost ve zpétné vazbeé.

Po ¢em prahnou zaméstnanci?: chtéji védét, co se od nich oCekava, co
od nich oCekavaji jejich nadfizeni, v jakém rozsahu, dale potfebuji znat situaci
v podniku, popfipadé co se déje v jinych oddélenich. Tohle v3echno je Ukolem

manazera, ten ma zajistit volny tok informaci celym podnikem.

Potfeba informaci je na misté pfedevSim tam, kde dochézi k podstatnym

v v

% Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
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Zasady spravného informovani:

e informovani neni jednorazova akce, tudiz musi probihat neustéle, jedna
déavka informaci nikdy nestaci

e zapojeni pracovnikd do debat, naslouchani jejich napadim

¢ informovani o tom co se chysta- informovat véas, aby byli pracovnici
schopni se na pfipadné zmény nachystat

¢ informace o tom, co se chystad, musi byt vzapéti nasledovana informaci

pro¢ k tomu dochazi®

Co se tyka prenosu komunikace, tak existuji riizné druhy informacnich
kanall, které se k pfenosu informaci vyuzivaji, v dnesni dobé technologického
VyVoje je nejvice pro prenos vyuzivan internet a riizné jeho moznosti vyuziti

jako je email, telefonické rozhovory po internetu, rtizné druhy chatd a jiné.

Vyhody uZiti internetu: rychly pfenos, prenos velkého mnoZstvi

informaci, pfesnost, moznost zpétné vazby dokladem.

Nevyhody uZiti internetu: velky pfenos dat klade ¢asové naroky na lidi,

ktefi je zpracovavaji.

Jako dal$i moznost informac¢niho kanalu mize byt Gstni komunikace-

konverzace, rozhovor, schiize, verejny projev, telefonni hovory, konference.

Vyhody: pfimy prostfedek komunikace, fyzickd blizkost, vidéni
i slySeni plvodce, moznost pribézné vymény nazorl, vhodné

k presvédCovani, moznost G€asti vSech pFitomnych.

Nevyhody: ztéZuje prosazeni nazor(l v pfitomnosti protivnikl, tézka
kontrola pFi velké Gcasti lidi, mnohdy neposkytuje ¢as na promysleni véci,

nedavéa pisemny zéznam toho, co bylo proneseno.”

®srov. HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria publishing. 1.vyd.1995. str. 53-58
7 srov. BELOHLAVEK, Franti$ek: Organizaéni chovdni. 1.vyd. Olomouc: RUBICO 1996. str. 226
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: psan& komunikace- dopisy, zpravy, pfikazy, clanky,
smernice...

Vyhody: evidence o pfijeti a odeslani, moZnost zachyceni sloZitych
myslenek, moznost analyzy, hodnoceni souhrnu, pfesnost zachycené smluv
a dohod.

Nevyhody: pracna, Casové narocna, vice formalni, moZnost
dezimpretace obsahu, neni moZznost pribéZzné zpétné vazby, nemoZnost

vymény nazord.™

Dilezité pro pracovniky i pro manaZery je ziskavani zpétné vazby.
Ta n&m slouzi k pochopeni informaci a mé vyznam pro spravny chod spole¢nosti.
Pokud je zpétna vazba nedostacujici, miize mit za nasledek omyly a mlzZe vést ke
sniZeni motivace. Nedostatecna zpétna vazba mlize byt morem pro motivaci. Lidé
nechtgji byt prehlizeni. KdyZ jim poskytneme jistotu, Ze se o né zajimame,
odmeéna prijde v podobé zvyseni efektivity."?

Konkrétné v organizaci: Komunikace na pracovisti

Komunikaci ve spolecnosti probihd obéma sméry: zdola i shora. Zdola jde
o informace, které ziskavaji zaméstnanci od klientli a uchaze¢l a sdéluji si je mezi

r~s

sebou. A shora jsou minény ukoly a opatfeni miFici od vedeni.

NejCastéjsi informacni kandl pro prenos informaci je ve firmé internet.
VyuZiva se pro emailovou korespondenci mezi firmou a okolim, interné mezi
firmou a pro korespondenci s majitelem a ostatnimi pobockami v zahranici. Déle
je vyuzivan internet pro skype konverzace, protoZe ty probihaji kazdy tyden a jsou
pravidelné stanoveny na patek. Téchto meetingli se UCastni i majitel firmy
a probihaji v anglickém jazyce. Probiraji se zde celkové uspéchy a nelspéchy:
pocet ziskanych klientll, podet dosazenych uchazeéu, pocet odmitnuti- od klienta,
od uchazece. Mimoto maji vSichni pracovnici moznost se vyjadfit k jakémukoliv

problému, tématu.

" srov. BELOHLAVEK, Franti$ek: Organizaéni chovdni. 1.vyd. Olomouc: RUBICO 1996. str. 226

” srov.HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria publishing. 1.vyd.1995. str. 76
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Vztahy na pracovisti mizZeme v podstaté rozlisit do dvou skupin: vztahy
mezi spolupracovniky a vztahy mezi podfizenymi a nadfizenymi. Aby mél
nadfizeny vysSi zaruku v oblasti ovliviiovani, je tfeba, aby si vytvoril s ostatnimi
vztah dlvéry. Ten je mozné ziskat, pokud bere své podfizené jako celek,
respektuje jejich chovani a predevsim se chova spravedlivé ke vsem ¢lenlim
skupiny. Dobry nadfizeny by mél podporovat pozitivni vazby mezi ¢leny skupiny,
a pokud se vyvinou problémy, mél by je pomoci FeSit. Najit spravny vztah
k jednotlivci nebo celé skupiné lze snadngji, pokud budeme akceptovat tyto
pravidla:

Jasnost skupinovych cild pro viechny ¢leny

e Prlihlednost a otevienost vztahl

e Spravedlivé jednani se ¢leny

e Reseni vzniklych problémi

e Podpora spoluprace a iniciativy

e Tlumeni destruktivniho chovani ve skupiné

e Ponechéni alespon Caste¢né autonome skupiny pfi rozhodovani

e Poskytovani zpétné vazby skupiné a vyZadovani i opaku”

V8eobecné vztahy na pracovisti jsou zaloZeny na tzv. psychologické
smlouvé, kterou je myslena nepsana smlouva, kterd zahrnuje soustavu ocekavani,
které se vyskytuji ve vztazich mezi Cleny. Jde pfedevsim o vzajemné definovani
roli. NedodrZeni této smlouvy ze strany zaméstnavatele ma za nasledek
pfi nejmensim nespokojenost pracovnika, snizeni vykonu, podvody a mlize Ustit
az k odchodu ze zaméstnani. Oproti tomu nespInéni ze strany zaméstnance muze

mit za disledek riizné formalni postihy.”

Bezproblémové vztahy na pracovisti, dobrd komunikace a dobra
informovanost by mély byt zarukou pfiznivé pracovni  atmosféry.

PFizniva pracovni atmosféra zajiStuje uspokojeni, pocity bezpeci, vytvari

7 srov. PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996. str. 175-176

7 srov. BELOHLAVEK, Franti$ek: Organizaéni chovdni. 1.vyd. Olomouc: RUBICO 1996. str. 126
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celkové psychické pohodé a upevnéni vazeb mezi

Konkrétné v organizaci: VVztahy na pracovisti

Jako v kaZde organizaci i zde vznikaji formalni i neformalni vztahy.
Atypické pro spoleCnost EAPL je, Ze zde pracuje pouze Zensky kolektiv, kdyz
neberu v potaz majitele firmy a externi pracovniky. Po rozhovoru s pracovnicemi
vySlo najevo, Ze zde existuji velice dobré neformalni vztahy. Zaméstnankyné

spolu travi ¢as i mimo pracovni dobu pfi rliznych volnogasovych aktivitach.

Co se tyka vztahu se svym nadfizenym, z dotaznikového Setfeni vyslo,

Ze vSechny hodnoti vztah se svym nadfizenym jako urcité kladny.

4.1.5. Jistota

Jistotu si mnozi vykladaji r(izné. Jistotou mlZeme chéapat jistotu
pracovniho mista a s tim souvisejici jistotu pravidelného pfijmu. Potfebu jistoty
a bezpeci zaradil Maslow ve své hierarchii na druhy stupeii za fyziologické
potfeby. Ale pro mnoho lidi je pocit jistoty velice dllezity. Jedna se predevsim
o pracovniky s nezaopatfenymi détmi, zvIasté se to tykd matek nebo otcl
samozivitell. Dale lidi, ktefi uz dosahnout urcité hranice véku a védi, Ze shanéni
nového zaméstnani by bylo pro né dost narocné z diivodu situace na trhu, ktera

osoby po ur€ité dosazené vékové hranici diskriminuje.

V dnedni dobé je oviem pro majitele firem téZké poskytnout pocit jistoty
pro své zaméstnance. Je to dano vieobecné tim, Ze vnéjsi podminky se neustéle
meéni a firmy, pokud chtgji pfezit, jsou nuceny na ménici se podminky reflektovat.
CoZ m& mnohdy za nésledek reorganizaci ve firmé. Proto jsou i pro firmu pFinosni
predevsim ti pracovnici, ktefi jsou kreativni a pFizplsobivi a nedélaji jim problém

zmeény.

7> srov. GIGALOVA, Veronika. Rizeni lidskych zdrojii. Olomouc: UPOL. 2007. Str. 64
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Cité pro pracovniky plati jistota vyplaty. | v dobg, kdy

méla firma problém s hospodarenim z diivodu celosvétové krize, kterd méla
za dUsledek snizeni poétu umistovanych kandidatli, byly vyplaty zajistény na

Ucet pracovnik{ v fadném terminu.

Jako dalsi, co by se dalo oznaCit za jistotu je sepisovani pracovni smlouvy
na dobu neurcitou s pracovniky. Sice smlouva na dobu neurCitou neznamena
Z&4dné poradné jistoty, ale urcité mé vétsi psychologicky efekt na psychiku jedince

nez kdyby mu byl nabidnut pracovni pomér na dobu urcitou.
4.2.  Motivatory

Do motivatord, které dle Herzbergra vyvolavaji vysokou motivovanost,
pokud jsou pfitomny, zafadim konkrétné tyto prostfedky:

e Povzbuzovani
e Obsah prace

e \/zdélavani zaméstnanct

4.2.1. Povzbuzovani

Povzbuzovani, pokud je ve spravnych rukou, je velice efektivnim
nastrojem, ktery pomaha pracovnikdim najit stimulacni hodnotu v obsahu préace.
Jde predevsim o typ hodnoceni, ktery se nazyva neformalni a jeho cilem je
zejména vyzdvizeni pozitivnich prvkl. Povzbuzovani ma vliv jak na rovinu

emocionalni tak i racionalni.

V roviné emocionalni jde o pocit pracovnika, Ze on i jeho vykondvana
prace jsou pro podnik dllezité. To vede k upokojeni z toho, Ze dokazal néco
pozitivniho, zvySuje to predevsim jeho sebeddvéru a posiluje presvédceni, Ze je

schopen vykonat jeSté o néco lepSi vykon.

V roving raciondlni jde o zpétnou vazbu. Vedouci by mél davat
pracovnikovi zpétnou vazbu, zda vykonava préaci vzhledem k stanovenému cili.

Uginnost zpétné vazby je nejvyssi, pokud je podavana konkrétné a bud v pribéhu
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ni Cinnosti. Podavani této vazby by mélo byt neverejné,

L 0 sdéleni néCeho negativniho. Zasadou je, Ze sdéleni by

meélo byt srozumitelné a sdélovatel by mél byt pfesvédcen, Ze ten, komu byla

zpétna vazba adresovana, ji pochopil.

Neformalni hodnoceni mdze byt vurditych pFipadech zménéno

na formalni. To je vétSinou v pfipadech, kdy se jedn& o vyrazngjsi Gspéchy. Tyto

Uspéchy se pak Casto prezentuji na rlznych poradach, umistuji se na vyvésky

nebo se uzivaji jiné zplsoby pro zverejnéni.

I' 76
Zasady spravného hodnoceni:

e Hodnoceni néleZi jen kompetentnim osobdm (manazefi.)

e Pokud provadi hodnoceni vice manazer(, musi byt srovnatelné

e Hodnoceni je proces priibézny, nejde o jednorazovou zalezZitost

e PFi hodnoceni se stanovuji kritéria hodnoceni, ktera vyplyvaji
z pozadavki prace a cild

e Vychodiskem pro hodnoceni je posuzovéni vykonu pracovnika’’
Konkrétné v organizaci: Povzbuzovani- neformalni hodnoceni

Povzbuzovani v EAPL ma dvoji podobu. Jednak jde o povzbuzovani
ze strany office manaZera a jednak ze strany majitele firmy. Povzbuzovani
probiha pravidelné kaZzdy tyden a vyjimeCné navic, pokud majitel pfileti na
navstévu. Povzbuzovani ve firmé probiha CasteCné i formou soutéZe.
Jeji konkrétni podoba je nasledujici: u sales konzultantd mezi sebou zavodi
pracovnici v tom, kdo ziskal vice novych klient(l, meetingd, smluv a pozic.
U Hr konzultantll je soutéZ v poCtu obsazenych pozic. Kazdy mésic se
vyhodnoti nejlepsi pracovnik na pozici sales konzultant a na pozici HR

konzultant a vitéz obdrZi drobny dar (nap¥. bonboniéru nebo jiné drobné dary).

Kazdy tyden také probiha vyhodnoceni statistik pouZivanych programi
pro praci. Sales konzultanti pracuji v programu Salesforce, kde zadavaji nove

firmy, nové personalisty firem a jsou zde vidét vSechny akce, které provedli-

7

® srov. PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996. str. 173-174

77 BEDRNOVA, E. NOVY, |. et al., Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press
2007.str.529-530
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h akci a je moZno ji porovnavat s pfedchozimi vysledky.

HR konzultanti pouZivaji program Catsone, kde zad&vaji nové pracovni
pozice, nové kandidaty a akce, které skandidaty provedli- jestli je
zpohovorovali, prezentovali a jiné. Také kazdy tyden vyjizdéji reporty, které
se porovnavaji s pfedchozimi. Pokud se Cisla sniZuji. Jsou jen Ustné pokéaréni,

aby své vysledky zlepsili. Pokud je jejich pokles vysledkd dlouhodobégjsi, jsou

jim odebrany prémie.

4.2.2. Obsah préace

Vyzkumy motivace poukazuji na to, jak je pro pracovniky dulezité,
aby pro né obsah prace byl smysluplny a podnécujici. ,,Obohacovani prace ma
tésnou souvislost s Herzbergrovou teorii motivace, v niZ jsou za reélné stimuly
povazovany faktory, jako je provokujici prace, dosaZeni Uspéchu

a zodpovédnosti.“"

Oproti této teorii stoji zastanci obohacovani prace, ktefi tvrdi, Ze to,
co zavedl Herzberg, nema za dlsledek pozitivni pfirlistek motivace, ale spise

moZnost sniZeni nudnosti prace.

Snaha manaZerll by méla sméfovat kobohacovani prace. Cilem
obohacovéni je maximalizovat zajimavost a podnétnost prace a tu zajistime tak,
ze pracovnikim umoZnime takovou préaci, kterd bude mit nasledujici

charakteristiky:

e Pracovnikovi bude poskytnuta rozmanitost, odpovédnost za rozhodovani
a kontrolu pFi vykonu jeho préace a to v té nejmoznéjsi SiFi
e Prace sama bude poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu, ktera bude

reflektovat préci, jak kvalitné praci vykonava

’® GIGALOVA, Veronika. Rizen lidskych zdroji. Olomouc: UPOL. 2007. Str. 63
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—per—o—vorrve MySleni: nelze pfi préci trvat pouze na navyklych
stereotypech ¢innosti a modelli rozhodovani, je tfeba davat moznost
i uplatfiovani zaméstnancovych myslenek, napadl (do této skupiny
mUzZeme napfiklad zafadit povolani typu: projektant, umélec, designér...)

B Apel na samostatnost: Clovék v praci nevykonavd pouze prikazy,
ale vystupuje zde jako osoba autonomni, osoba, kterd si urcuje co, kdy
a jak bude vykonavat (typické pro praci manazer( a podnikateld)

b Apel na systematické mysleni: uvédomeni si viech poZadavkd vzhledem
k jejich Casové, logické, technologické navaznosti, prace, kterd vyzaduje
rychlost a pruznost mysleni, vyvozovani disledkd rozhodnuti (napfiklad
vyrobni manazefi, logistikové...)

b Apel hrdosti na praci: dat najevo, Ze prace ma smysl, je uZitecnd, vytvari
vSeobecné uznavané hodnoty (zdravotnici, vyrobci spotfebniho zboZi...)

B Apel hrdosti na vlastni schopnosti: plati v takovych typech prace,
kde prace je naro¢na a mize v ni uspét pouze ten, ktery ma vyjimecné
kvality, dovednosti, schopnosti (napf. chirurg, programator-...)

P Apel na prestizz u typd prace, které jsou spolecensky ocefiovany
ve smyslu, Ze jsou momentalné ,,modni* ( bankéfi, pravnici...)

b Apel na seberozvoj: u takovych praci, kde vdaném oboru je neustaly
progres a je nutnosti zvladat stale nové ukoly (napf. genetika, fyzika...)

B Apel sebekontroly: v povolanich, kde clovék ziskava bezprostredni
zpétnou vazbu o vysledku své Cinnosti a ma moZnost své jednani
korigovat (napf. opravarskeé sluzby)

B Apel moci ndm dava pocit nadfazenosti, nadvlady nad ostatnimi (policie,
soud....)

B Apel esteticky- u praci, kde se zachazi s estetickymi hodnotami
uméleckymi) napf. prodej obrazl) i mimouméleckymi (kosmetika,
hracky...)

b Apel spoledensky: u praci, které ndm umozriuji styk s lidmi a navazani

mnozstvi lidsky kvalitnich vztahil (socialni prace, personalistika...)"

7 PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996. str.170-172
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¢ lidi: prace nam pfinasi uspokojeni z dlivodu pomoci
ostatnim lidem (pecovatelské sluzby, Skolstvi...)

B Apel péce o prirodu: préace, které se snazi predchazet Skodam na pfirodé
nebo napravuji Skody

P Apel nebe nad hlavou: prace se vykonava pod Sirym nebem (napf.
zahradnici)

B Apel jistoty a perspektivnosti: prace v oborech, které maji dlouhodobou
perspektivu  (sluzby pohostinstvi, obchodovani se zboZzim denni
spotreby...)

Tyto zminéné apely patfi mezi hlavni stimulagni, kterymi plsobi
na pracovnika cCinnost, kterou vykondva. Samozfejmé nelze je vztdhnout
na veskeré ¢innosti, protoZe existuje velké mnozstvi pracovnich ginnosti. Ukolem
manaZera ma byt pomoc svym pracovnikim pfi hledani jejich apelu, a pokud

ho najdou, tak ho patfi€ng zvyraznit.®
Konkrétné v organizaci: Obsah prace

Obsah prace ve firmé je da se Fici dosti rliznorody. Zaméstnanci se
nedostavaji do stereotypu pfi kazdodennim vykonu préace, ackoliv jsou
kancelafskymi pracovniky. Pro¢ tomu tak je? V této firmé jde pfedevsim o préci
s lidmi, ktera je rozmanita. Sales konzultanti narazi na rizné typy klientd, jejich
rGzné pojeti spoluprace, které se odviji od toho, jestli maji jiz zkuSenost se
spolupraci s personalni spole¢nosti nebo jde o jejich ,,poprvé”. Kazdy meeting je

odligny.

HR konzultanti dostavaji rlizné typy pozic, pro které je tieba sehnat
vhodné kandidaty. Do firmy pfichazeji na pohovor riizné typy uchaze¢l o praci,
ktefi maji rlizné styly vyjadfovani a prezentovani jejich osoby, proto je nutné se
pfizplsobovat béhem pohovoru druhym. Prezentace kandidatli je také odlisna,
protoze kazdy klient ma jasné definované poZadavky na to, co chce mit

Vv prezentaci uvedeno.

% srov.PROVAZNIK, Vladimir., et al. Motivace pracovniho jedndni. Praha: VSE 1996. str.170-172
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APL muzeme zahrnout tyto aspekty, které pomahaji

EM prace:

Samostatnost pracovnika: pracovnik vi, ¢eho ma dosahnout a je jenom
na ném, jak si to rozvrhne

Hrdost préce: pracovnici jsou hrdi na svou vykon&vanou praci, protoZe
védi, Ze poméhaji druhym ve snaze najit zaméstnani

Apel hrdosti na vlastni schopnosti: snaha vyzdvihnout, Ze pracovnik ma
citéni pro vytipovani vhodného kandidéata

Perspektivista- v tom smyslu, protoZe stéale vice stfednich a velkych firem
vyuzivaji personalni spolecnosti pfi hledani kandidatt do jejich fad

Apel spolecensky: jde o préaci, kter4d umoZiuje styk s lidmi a navazani
mnozstvi lidsky kvalitnich vztahl

Apel moci — rozhodnuti pracovnika, jestli kandidata doporuci klientovi
Apel na seberozvoj: zdokonalovani se v cizim jazyce a ziskani pFehledu

v moznych oborech prace

Ostatni z apeld (esteticky, nebem nad hlavou....) nelze vztdhnout

na konkrétni organizacni prostredi.

4.2.3. Vzdélavani zaméstnanct

Témér kazdy zaméstnanec mé své vytycené cile, kterych chce dosédhnout.

Prahne po mozZnosti seberozvijeni, rozSifovani svych znalosti a schopnosti, které

povedou knavyseni jeho kvalifikace.®® Toto je opodstatnéni ze strany

zaméstnancl. Naopak ze strany zaméstnavatelll je vzdélavani podporovana z toho

dlvodu, aby pracovnici podniku méli dostaCujici znalosti a dovednosti, které jsou

potfebné k vykonani prace uspokojivé. Ale nejde pouze o soucasnost, ale jde

i o zajisténi budoucnosti, protoZe v souCastné dob& se meéni podminky

v souvislosti s neustalym technologickym vyvojem a je tfeba pruzné reagovat

na tyto zmény. Jde pfedevsim ze strany podniku do investice do jeho pruznosti,

Uspésnosti a pfedevsim konkurenceschopnosti na trhu.

8

! srov.GIGALOVA, Veronika. Rizeni lidskych zdrojg. Olomouc: UPOL. 2007. Str. 64
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2. Oblast rozvoje

Oblasti kvalifikace je na mysli snaha pfFizpUsobit pracovniky pozadavk(im, které

jsou kladena na pracovni mista. Ta probiha témito moZnymi zpdsoby:

a. Orientaci, kterd slouZi k adaptaci nového pracovnika. Jde predevsim
0 snahu, aby pracovnik ,,zapadl“ do podniku co nejrychleji. Nejde jen
0 pochopeni pracovniho mista, ale jde i o souznéni s pracovnim
kolektivem.

b. Doskolovani, kterym je namysli prohloubeni kvalifikace pracovnika,
nékdy téZz nazyvano slovem training. Jde pFedevSim o prohlubovéani
znalosti v oboru, do kterého je jeho pracovni pozice zasazena. Toto
prohlubovani je aktualni se zménami pozadavk( na pracovni misto, které
vznikaji v disledku zmén techniky a technologii, poZadavkd trhu, novymi
objevy v daném oboru a dalsi.

c. PreSkolovanim, nékdy té7 néazev rekvalifikace, neboli retraining.
PfeSkoleni m& za cil zformovat pracovnika, aby si mohl osvojit nove
povolani. Rekvalifikaci mGzeme délit na plnou nebo Eastecnou. PIna je
chdpana vtom smyslu, Ze se pracovnikovi UpIné zméni jeho pdvodni
povolani a CasteCna oproti tomu znamend, Ze pracovnik k novému

povolani vyuZije nékteré ze schopnosti, které uZival doposud.®

Oblast rozvoje, téZ nazyvano dalsi vzdélavani, rozSifovani kvalifikace, ma
na mysli zaméfeni se na ziskani hlubSich znalosti a dovednosti. Nejde tedy pouze
o0 znalosti nutné k vykonavani prace. V tomto pfipadé je rozvoj spiSe orientovan
na budouci pouZzitelnost a kariéru pracovnika nez na jeho soucasnou praci, kterou

vykonava.®

# srov.KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. str. 126

® srov.KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. str. 16-
127

8.
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h oblasti vzdélavani jsou povazovany za nastroje, které

taveny a uZivany, vedou ke zvySeni pracovniho vykonu

nejenom jednotlivce, ale celého podniku.

Vzdélavanim jedincl zvySujeme UGspéSnost a konkurenceschopnost
podniku, pFispivdme k osobnimu rozvoji jedince a zvySovani jeho Zivotni

Grovng.®
Konkrétné v organizaci: Vzdélavani zaméstnancli

Jak uZ jsem zminila na pocatku, firma disponuje externim koucem, ktery

ma podstatny vyznam v oblasti vzdélavani zaméstnancl ve firmé EAPL.

Oblast kvalifikace

Pro nové zaméstnance jsou pripravena vstupni Skoleni, které provadi
externi kou€. U pozice sales konzultant jsou novi pfichozi proSkoleni kompletné
celym systémem obchodu. Toto vstupni Skoleni je tfidenni a probiha v Praze,
nutno podotknout, Ze je vedeno celé vanglickém jazyce. Prvni dva dny jde
o Skoleni rize teoretické, které je doplnéno praktickymi cviCenimi, které maji za
kol zjistit, jestli adept pochopil celou podstatu obchodu. T¥eti den jde o praktické
Skoleni. A to Skoleni v jiz uz zmifiovaném programu Salesforce, aby byl adept
schopny ho ovladat a porozumél mu. Déle probihd Skoleni v hovorech- jde o
nacvik hovord, kdy trenér predstira, Ze je klientem a ukazuje nejtypictéj$i modely
hovorli a uci adepta na né spravné reagovat. Z absolvovaného Skoleni si adept
odnasi Sales manual, ktery mu slouZi k nahlédnuti, kdyby si nebyl v nécem jisty.
U HR konzultantl probiha taktéz tvodni Skoleni, které ma i stejné misto, ¢asovy

plan, akorét jiny obsah.

Je samozfejmosti, Ze kazdému novému zameéstnanci je poskytovana
podpora od kolegl, aby se mohl co nejdfive socializovat do nového pracovniho

prostredi.

Nékdy je také ve firmé vyuZivan retraining, zejména pokud zaméstnanec

z pozice sales konzultant ma moznost pfejit na pozici HR konzultant.

#srov. KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych podnicich. 1. Vyd. Praha: Grada 1996. 126-127
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jsou vyuzivany kurzy firmy Studia W, které nabizi

koleni pro pracovniky. Ukolem kouge je vybirat vhodné

kurzy pro zaméstnance. Tyto navrhy preddva office manaZerovi. Ten poté
konzultuje mozné absolvovani s majitelem, ktery ma definitivni slovo pfi
schvalovani. Také jsou kurzy prodiskutovany se zaméstnanci, kterych by se mély
tykat. Pfedevsim je diskutovan zajem ze strany zaméstnanc(i a moznost realizace

v daném terminu, kdy je kurz vypsan.
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51.  Cil vyzkumu

Cil vyzkumu vyplyva z prani majitele firmy, ktery chce zjistit, jestli jsou
zaméstnanci spokojeni s doposavad uzZivanymi prostfedky pro posileni motivace.
Mym cilem ktomu je v pfipadé nespokojenosti vytvofit navrhy na mozné

zlep3eni.

5.2.  Vyzkumny soubor

K vyzkumu byli osloveni vSichni zaméstnanci firmy, vyjma dvou
externich pracovnikl: cetniho a koucée. Ddvod, pro¢ nebyli zahrnuti, je takovy,
protoZe tito pracovnici neCerpaji viechny doposavad zminéné prostfedky, které se
ve firmé vyuZivaji pro posileni motivace. Celkové bylo osloveno sedm stalych
zaméstnancl a z oslovenych zaméstnancll se vyzkumu zUcastnili vSichni.
RozloZeni zaméstnancl dle rdznych faktorl méGzeme vidét na nasledujicich tfech

obrézcich:

e  Obrazek 2.: Zastoupeni jednotlivych vékovych kategorii u zaméstnanctl
e Obrazek 3.: Zastoupeni pohlavi

e Obrazek 4.: Rozlozeni zaméstnanct dle dosazeného vzdélani
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Txrstuje—cera Tava Mmetod, které se vyuZivaji pfi zkouméni motivacni
struktury. K nejznaméjSim metodam patfi pozorovani, rozhovor, dotazovani
a rlzné projektivni techniky VétSina z metod bere na védomi pFitomnost
kvalifikovaného odbornika z¥ad psychologl ¢i jinych odbornikdl v oblasti

lidskych zdrojd. % Pro svou vyzkumnou &ést jsem si zvolila metodu dotazniku.

Dotazovani je vyuZivano k tomu, aby pracovnik vyjédfil hierarchii toho,
co je pro néj nejdllezitéjsi a co méné (napf. mit dobré vztahy s kolegy, finan¢ni
odmeéna...). Problémem vsak mUze byt zkreslenost vypovédi. A to z toho dlivodu,
Ze respondenti Casto stylizuji své odpovédi do podoby, ktera je spiSe sympatické
respondentovi, ale nekoresponduje s realitou. Abychom se pokusili pFedejit
tomuto zkresleni, je dllezité na zacatku dotazovani sdélit respondentovi, pro¢
Setfeni provadime a k ¢emu nam vysledky budou slouzit. Odlvodnéni je uvedeno

i v mém dotazniku ( viz. pfiloha dotaznik).

Vyuzité typy otdzek v dotazniku:

e Oteviené otazky- aby mohli respondenti volné vyjadfit svidj nazor
e Uzaviené otézky: s pfedepsanymi odpovédmi

e Uzavfené otazky s vyjadrenim na Skale- konkrétné jednodimenzionalni

MUj dotaznik se sklada z péti oblasti, na které se ptam. Prvni z oblasti je
oblast odmériovani, dale oblast pracovnich podminek a rezimu prace, komunikace
a vztahy, hodnoceni a posledni oblasti je vzdélavani. Na zavér jsou v dotazniku
poloZeny dvé dopliiujici otazky, z prvni z nich chci zjistit, zda je pro respondenty
ddlezit4, aby bylo k nim a ostatnim pracovnikdim pFistupovéano spravedlivé. Druha
otazka mi slouZi ke zjisténi, jaky by byl dlivod odchodu ze spolecnosti k jinému

zameéstnavateli.
Zpracovavani vysledku dotazovani

Ke statistickému zpracovani mi postacil program Excel, protoZe zkoumany

vzorek nebyl veliky, takZe vyhodnocovani dotazniku nebylo obtiZné.

8 srov. KLEIBL, Ji¥i. Et al. Persondini fizeni 2. Praha: VSE 2002, str. 15
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ulek a grafd.

5.4.  Vysledky dotazovani

Vysledky rozdélim podle cile a podle jednotlivych oblasti a na zavér provedu

souhrn.
1/ Oblast odménovani
Hypotéza 1: NejdUleZitjSim prostfedkem odménovani jsou prémie

Na oblast odméfiovani jsem se ptala v dotazniku otazkami 1-6. Cilem
téchto otazek bylo zjistit, ktery z pouZzivanych prostfedkd v odmériovani je pro né
nejdllezitéjsi, dale jsem zkoumala, jestli vy$e mzdy je odpovidajici vykonu prace,
jestli jsou pracovnici spokojeni s nastavenim prémii a zda Cerpaji moZnost

nepenézité odmeény.

Tabulka ¢€.2. Hierarchické usporadani odmén dle dulezZitosti

prostfedky N ¢etnost
Zakladni mzda 1 14,29%
Prémie 4 57,14%
Priplatky 2 28,57%
Nepenézita odmeéna 0 0%
DalSi bonusy 0 0%

Podle vysledk(l odpovédi, které mlzZeme vidét v tabulce ¢.2 se potvrdila nase

hypotéza, Ze k nejdlleZitéj$im prostfedkdim v odménovani fadi pracovnici prémie,

poté nasleduji pfFiplatky a zakladni mzda.
Déle mlzeme vycCist z odpovédi v oblasti odménovani, Ze vsichni respondenti si

mysli, Ze vySe jejich mésicni mzdy je odpovidajici jejich vykonavané préci- viz.
Tabulka ¢€.3na dalsi strané.
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Tabulka ¢.3 Zda vySe mzdy odraZi vykonavanou praci?

Mzda x vykon N Cetnost
Vyse mzdy je 7 100%
odpovidajici
Vyse mzdy je 0 0%
podhodnocena
Vyse mzdy je 0 0%
nadhodnocena

V dalsi otazce jsem se ptala respondentd na to, jestli je pravidlo, které je
stanoveno pfi pridélovani prémii, motivujici pro jejich vykon. Z tabulky €. 4

miZeme vidét, Ze vSichni zvolili kladnou odpovéd.

Tabulka €. 4 Vliv prémii na vykon

Prémie ovliviuji N Cetnost
vykon
Urcité ano 4 57,14%
SpiSe ano 3 42,86%
Spise ne 0 0%
Urcité ne 0 0%

U nepenézitych odmén jsem se ptala na to, zdali je pracovnici vyuZivaji a také
na to, pokud by méli moZnost si zvolit jinou mozZnost nepenézZitych odmeén, tak co
by chtéli.

Tabulka &. 5 Cerpani nepenéZitych odmén

Cerpam nepenézité | N etnost
odmény

Ano pravidelné 1 14,29%

Ne, nikdy 5 71,43%

Nékdy ano 1 14,29%

Z tabulky mlzZeme vycist, Ze vétSina pracovnikl vdbec penézité odmény

nevyuZzivaji, pouze jeden pracovnik ¢erpa odmény pravidelné a druhy obcasné.
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hinky maji vliv na vykon pracovnik.

Na oblast tykajici se pracovnich podminek a rezimu prace jsem se ptala
v otazkach 7-10. Cilem téchto otdzek bylo zjistit, co si mysli respondenti
0 bezpe€nostnich podminkdch a vybavenosti jejich pracovisté. Déle jestli jim

vyhovuje jejich pracovni doba.

Tabulka €. 6: Kvalita bezpecnosti prace a vybavenosti pracovisté

Bezpecnostni N | Cetnost | Vybavenost N Cetnost
podminky pracovisté
Velmi dobré 7 | 100% | Velmidobré 0 0%
SpiSe dobré 0 0% | SpiSe dobre 3 42,86%
SpiSe Spatné 0 0% SpiSe Spatné 4 57,14%
Velmi Spatne 0 0% | Velmi Spatné 0 0%

Z daji vtabulce vidime, Ze vSichni respondenti se shodli na tom,
Ze bezpecnostni podminky v jejich praci jsou velmi dobré, ale co se tyka
vybavenosti pracovisté, tak tam uz je vice nez 50% nespokojeno. DGvody, které
byly uvedeny, jsou nasledujici: na pracovisti chybi lednice, chybi socialni koutek

a klimatizace. Podrobngji se budu vénovat témto ndmitkam pfi navrzich zmén.

Dalsi otazka byla sméfovana na ddleZitost pracovnich podminek pfi vykonu

prace. Odpovédi respondentd miiZeme vidét v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 7 DuleZitost pracovnich podminek pro vykon

DdlezZitost pracovnich | N Cetnost
podminek
Urcité ano 2 28,57%
SpiSe ano 4 57,14%
Spise ne 1 14,29%
Urcité ne 0 0%

TéméF vsichni pracovnici hodnoti pracovni podminky jako dlleZité pro jejich

vykon. Miizeme tedy potvrdit hypotézu o vlivu podminek pro vykon pracovnikd.
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Tabulka €. 8 Spokojenost s nastavenou pracovni dobou

Pracovni doba N Cetnost
Zcela vyhovuje 2 28,57%
SpiSe vyhovuje 5 71,43%
SpiSe nevyhovuje 0 0%
Urcité nevyhovuje 0 0%

3/ Oblast komunikace a vztahy
Hypotéza: Pracovnici vyjadiuji svlij nazor bez obav.

Na oblast ohledné komunikace a vztah(l jsem se ptala v otazkach 10-14. Cilem
otazek v této oblasti bylo zjistit, zda informace jsou pracovniklim dodavany vcas,
jestli maji mnoZnost vyjadfit sv(j nazor, jak hodnoti vztahy s kolegy

a nadfizenym a jestli jsou pro né dllezité kladné vztahy na pracovisti.

Tabulka €. 9 Poskytovani informaci

Dodej infovzdyavéas | N ¢etnost
Urcité ano 2 28,57%
SpiSe ano 5 71,43%
Spise ne 0 0%
Urcité ne 0 0%

Na vysledcich je vidét, Ze dodej informaci a v€asnost informaci je hodnocena

pracovniky pozitivng.

V tabulce ¢islo ¢.10 vidime 100% souhlas pracovnikl s tim, Ze mohou vyjadfit

svij ndzor kdykoliv a bez obav a tim potvrzujeme opét stanovenou hypotézu.

Tabulka €. 10 Moznost vyjadieni nazoru

Vyjadreni ndzoru N ¢etnost
Kdykoliv a bez obav 7 100%
Kdykoliv, ale s obavami 0 0%
Neni mozno se vyjadfrit 0 0%
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Cetnost Vztahy s N Cetnost
TTaT IZETTyTT kolegy
Urcité kladné 7 100% | UrCité kladné 7 100%
Spise kladné 0 0% SpiSe kladné 0 0%
SpiSe zaporné 0 0% SpiSe zaporné 0 0%
Velmi zaporné 0 0% | Velmi zdporné 0 0%

Z tabulky €. 11 mizeme na zakladé odpovédi respondentll konstatovat, Ze
ve spoleCnosti panuji naprosto pozitivni vztahy jak s nadfizenym, tak mezi

kolegy.

Posledni otdzkou v oblasti komunikace a vztahy bylo zjisténi dlleZitosti pozitivni
atmosféry na pracovisti. Z tabulky €. 12 si odpovime na tuto otazku: ano, kladné

atmosféra na pracovisti je pro pracovniky velmi ddlezita.

Tabulka €. 12 DileZitost pozitivni na pracovisti

pozitivni atmosférana | N Cetnost
pracovisti

Velmi dilezité 7 100%

Spise dllezité 0 0%

Spise neddlezité 0 0%

Urc€ité neddlezité 0 0%

4/ oblast hodnoceni
Hypotéza: Negativni hodnoceni vyvolava snahu zlepSit vykon.

Na oblast hodnoceni jsem se ptala v otdzkach Cislo 15-18. Cilem otazek bylo
zjisténi nazorl respondentl na frekvenci hodnoceni, déale jaka forma hodnoceni je
pro né lepsi, jestli je pro né hodnoceni ddlezité a jestli v pfipadé negativniho
hodnoceni vykonu maji snahu svij vykon zlepsit.
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IMOUriocertl
Ano je 7 100%
Ne, moc Casto 0 0%
Ne, moc mélo 0 0%

Z tabulky je vidét, Ze respondentdm vyhovuje frekvence hodnoceni, ktera je

jednou tydné.

Pokud by méli pracovnici moZnost zvolit formu hodnocenti, tak vétSiné vyhovuje

verejné a ostatnim je to jedno- viz tab. 14.

Tabulka €. 14 Zpusob hodnoceni

Forma hodnoceni N cetnost
Verejné pred kolegy 5 71,43%
Neverejné 2 28,57%
Je mi to jedno 0 0%

V dal$i otazce jsem se ptala na dllezitost hodnoceni pro pracovniky a z vysledkd

je vidét, Ze respondenti se priklani k ddleZitosti hodnoceni — viz. Tabulka 15.

Tabulka €. 15 Vyznam hodnoceni

Dulezitost hodnoceni N Cetnost
Velmi dilezité 2 28,57%
Spise dllezité 5 71,43%
Spise neddlezité 0 0%
Urgité nedllezité 0 0%

Posledni otazkou v oblasti hodnoceni jsem se respondentd ptala, jestli negativni
hodnoceni vykonu vyvolava snahu o zlepSeni dal$iho vykonu. Odpovédi miizeme

vidét v tabulce €. 16.
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[dnoceni na dalsi vykon

aha | N Cetnost
ZICPSIL VYRUTI
UrCité ano 0 0%
SpiSe ano 3 42,86%
Spise ne 4 57,14%
Urcité ne 0 0%

Z tabulky odpovédi vyplyva, Ze pro vice nez polovinu respondentd nema vliv
negativni hodnoceni na jejich dalsi vykon. Tim padem musime zamitnout

hypotézu.

5/ oblast vzdélavani

Hypotéza: Zaméstnanci maji slovo pfi vybéru vzdélavacich kurzd.
Na oblast vzdélavani jsem se ptala v otdzk&ch 19 -22.

Cilem téchto otdzek bylo zjistit, zda je pro respondenti dileZitd moZnost
rozSifovat jejich znalosti, jestli jim nynéjSi zaméstnavatel poskytuje moZnost
prohlubovani znalosti a jestli maji moZnosti zasahovat do vybéru vzdélavacich

kurz.

Z otazky €. 19 je zfejmé, Ze vSichni se priklonili k tomu, Ze moZnost prohlubovani

jejich znalosti je urcité dilezita - viz. tabulka 17.

Tabulka €. 17 DileZitost rozsifovani znalosti

DuleZitost rozsiFovani N cetnost
znalosti
Ur€ité ano 7 100%
Spide ano 0 0%
Spise ne 0 0%
Urcité ne 0 0%
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ha to, jestli si mysli pracovnici, Ze jim jejich soucasny

ost prohlubovat jejich znalosti.

Tabulka ¢. 18 MozZnost rozsifeni znalosti u sou¢asného zaméstnavatele

Moznost rozsifovani N cetnost
znalosti
Urcité ano 4 57,14%
SpiSe ano 3 42,86%
Spise ne 0 0%
Urcité ne 0 0%

Z vysledkd tabulky 18 vidime, Ze prevlada nazor ( 57,14%), Ze urcité moznost

maji, zbyli (42,86%) se priklanéji k moznosti, Ze spise maji.

V poslednich dvou otazkdch této oblasti mé zajimalo, jestli maji mozZnost
respondenti zasahovat do vybéru vzdélavacich kurzll, zvysledkd je vidét,

Ze témér vétSina nemé a Ze by si prali tu moZnost mit.

Tabulka ¢. 19 mozZnost mit slovo pfi vybéru vzdélavacich kurzd

MozZnost zasahu | N=7 | ¢etnost | Mit moznost N=6 cetnost
zasahu

ano 1 14,29% | ano 6 100%

ne 6 85,71% | ne 0 0%

Na zakladé vysledkll v tabulce musim, zamitnou hypotézu, které tvrdila, Ze

zaméstnanci maji slovo pfi vybéru vzdélavacich kurzd.
Doplnujici otdzky

V otazce Cislo 23 se ptam respondentlim, zda je pro né dilezity, aby vedouci
pfistupoval ke viem spravedlivé, at' uz v jednani, nebo odménovéni za jejich
vykony. Z vysledk(l je vidét, ze se vSichni shodli na tom, Ze spravedlinost

v pristupu je pro né velmi ddlezita. Viz. tabulka ¢. 20 na dalsi strané.
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hani a odménovani

N cetnost
OTCITE a0 7 100%
SpiSe ano 0 0%
Spise ne 0 0%
Urcité ne 0 0%

V posledni otézce dotazniku Cislo 24, se ptam, jaky podnét by respondenty vedle
ke zméné zaméstnavatele. Mezi nejCastéjsi odpovéd' patfila mozZnost kariérniho

vr v

rstu, poté nasledovala $irsi $kala benefitl- viz. tabulka ¢islo 21.

Tabulka €. 21 Divod odchodu k jinému zaméstnavateli

Dlvod odchodu N Cetnost
Nabidka vyssi mzdy 0 0%
Sirsi Skala benefitl 2 28,57%
Zajimavéjsi obsah prace 0 0%
Moznost kariérniho rlstu 5 71,43%
Jiny diivod 0 0%

5.5.

Shrnuti zjisténi vysledk{ dotazovani a navrhy moznych opatreni

Oblast odmeénovani: jako nejddlezitéjsi prostfedek odmériovani zvolili
respondenti prémie. A zarovei 100% z kandidatll odpovédéli na otazku,
Ze pravidlo, které je stanoveno pfi vyplaceni prémii, je pro né motivujici.
Na zakladé téchto vysledkl nemdZeme souhlasit stim, co uvadél Herzberg,
Ze penize, které podle ného patfi do hygienickych faktor(, nevyvolavaji silnou
motivaci, pokud jsou pfitomny. Zaroveil také nemUlZeme TFadit prémie
do hygienickych faktor(, protoZe se v tomto p¥ipadé poji s obsahem vykonavané

prace. Pokud je obsah vykonavané préace spravny, nasleduji za odménu premie.

V oblasti odménovani jsme se takeé dozvedéli, Ze vSichni respondenti berou svoji
vySi mzdy jako odpovidajici k jejich vykondvané praci. Dale Ze vice nez 70%

z pracovnikl vilbec necerpa nepenézité odmeény, které jsou v organizaci nabizeny.
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oblasti se zvysledku jevi jako nejproblematiCtéjsi

pdmeén. To jak je nastaven, neni pro pracovniky lakave.

V otdzce Cislo Ctyfi jsem se ptala respondentd, pokud by méli moznost udélat
zménu v nepenézité odmeéné, tak co by si prali. Odpovédi na tuto otazku byly
rGzné. Konkrétné byly navrhnuty takovéto zmény: poukdzka na masaz,
permanentka na aerobik, bowling. Je dUlezité si uvédomit, Ze pro motivaci je
velmi dilezité umét odpocivat a najit rovnovahu mezi pracovnim a soukromym
Zivotem. Proto je stale vétSi dlraz kladen na volnogasové aktivity. Proto bych
volila zplsob, ktery nabizi napfiklad spole¢nost Sodexho, které dokaZzou
zaméstnancim nabidnout relaxaci podle jejich chuti a predstav, at' uz se jedna
o0 sport, kulturu, cestovani nebo vzdélavani. Zaméstnanci by si konkrétné mohli
vybrat produkt Holiday pass, nebo Smart pass, Relax pass. Flexi pass, Vital pass
nebo Fokus pass. Nominalni hodnota téchto passt se da zvolit rlizné, od 50 K¢ az
po 5000 K&.2 Méa predstava je, Ze by vedeni pfedstavilo moznost téchto pass(,
pracovnici by si méli mozZnost zvolit, ktery by se jim libil. Samozfejmé by se

stanovila jednotna nominalni hodnota, kterou mohou Cerpat.

Oblast pracovnich podminek a reZzimu préce: vtéto oblasti vySlo najevo,
Ze bezpeCnosti podminky na préaci hodnoti respondenti jako velmi dobre, ale
na druhou stranu vybavenost pracovisté shledava vice nez 57% respondentd jako
spise $patné. Pokud jde o otazku dlleZitosti pFiznivych pracovnich podminek
pro vykon prace, tak vSichni pracovnici mimo jednoho, shledavaji pfiznivé
podminky na pracovisti jako dllezité. Co se tyka pracovni doby, tak se vsichni

shodli na pozitivni odpovédi, Ze zcela vyhovuje nebo spiSe vyhovuje.

Navrhy opatfeni: v této oblasti je z vysledkl patrné, Ze nejvice pro pracovniky je
neuspokojivé vybaveni pracovisté. V otazce, kterd se ptala na spokojenost
s vybavenim, byla pfipojena i varianta odpovédi, pokud Vam podminky
nevyhovuji, uvedte divod. Neslo tak ani konkrétné o problém vybavenosti
pracovité. Slo o to, Ze kancelafe jsou v budové umistény na jizni stranu, kde
od réna do pozdniho odpoledne sviti slunce. TudizZ pfedevsim v Iété je tu extrémni

horko. Pracovnici maji kdispozici vétréky, které ale nejsou dostacujici.

8 http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/zamestnanecke-
benefity/volny-cas/volny-cas.asp
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se dalo mluvit o nainstalovani klimatizace, coz zrovna

fc a druhy hafek je vtom, Ze jakékoliv zmény

v pronajimanych kanceléfich jsou zak&zané podle vyhlaSky spravce budov. A
proto jediny redlny navrh vidim moZnost pfestéhovat kancelafe na severni stranu,
protoZe jsou tam dlouhodobé nékterd mista k prondjmu volna. Pro tuto zménu by
bylo nutno souhlasu se spravcem budovy. Co se tyka financi, tak by zména mohla
mit dva vlivy. Bud by se objem vynaloZenych penéz na prondjem kancelafi
zmenSil, nebo naopak zvétsil. ZaleZelo by na velikosti kanceléfi, do které by byl
presun sméfovan, protoZe cena za pronajem kancelafe se odviji od poctu metrl

Stvereénych.®’

Oblast komunikace a vztahy: v této oblasti nam vykrystalizovala spokojenost
s obdrzenim informaci tykajicich se pracovnikd a jejich pracovisté vzdy a véas.
Bez obav maji moZnost vtéto spolecnosti vyjadfit svij nazor, coZ je velice
ddlezité, aby panovalo ve viech spole¢nostech. Mnohdy maji pracovnici motivaci
ke zméneéni rliznych véci, ale Casto jim k tomuto €inu brani nemoZnost vyjadfit
svlj nazor. Z dalsich vysledkd vyslo, Ze vSichni z respondentd hodnoti jak vztahy
s podfizenym, tak skolegy pozitivné. A celkové jakd panuje atmosféra
na pracovisti je pro viechny velmi ddlezité. Zde téZko Fici, jestli tuto oblast
zaradit do hygienickych faktorli nebo motivatord. Nelze urcit, zda pFitomnost
téchto faktor(l neznamena silnou motivace, ale minimalné vime, Ze celkova

atmosféra je pro respondenty velmi dlleZita.

Navrhy zmén: na zékladé vysledk( z dotaznikového Setfeni nevidim dUlezZitost

zmén Vv této oblasti.

Oblast hodnoceni: na zakladé vysledk( mizeme konstatovat, Ze jsou respondenti
spokojeni s frekvenci hodnoceni, kterd je jednou tydné. Kdyby méli moznost
zvolit si zplsob hodnoceni, tak 71,43% se priklada k formé hodnoceni verejného
pro kolegy a 28, 57% by si pfalo byt hodnoceno nevefejngé. Celkové vyznam
hodnoceni berou respondenti jako 71, 43% spise dllezity, 28,57% jako velmi
ddlezity. Pokud jsou vystaveni negativnimu hodnoceni, tak pro 57,14 % to nema

vliv na zlep3eni vykonu a pro 42, 86% spiSe ma vliv.

¥ Interni zdroje spolec¢nosti EAPL
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yk& volby moznosti hodnoceni, tak 2 kandidati by

ny zplsob hodnoceni. Ale naopak vétSina souhlasi

sdoposud stanovenym vefejnym hodnocenim. Jako navrh bych proto
nepredélavala doposud uzivany zplsob, ale doporucila bych vedoucimu, at” se
na zakladé vlastniho Gsudku o zéavaznosti problému rozhodne, zda bude

pracovniky hodnotit vefejné nebo pouze mezi Ctyfma oc€ima.

Oblast vzdélavani: z vysledk( vyplyva, Zze moznost prohlubovani znalosti je
pro respondenty urcité dlleZita a Ze soucasny zaméstnavatel dava pracovnikiim
tuto moznost realizovat. MoZznost zasahu do vybéru vzdélavacich kurz( mé pouze
jeden pracovnik, predpokladam, Ze to bude office manaZer, protoZe zbyli

respondenti uvedli, Ze tu moznost nemaji, ale radi by ji méli.

Navrhy zmén: dat moznost zaméstnanclim navrhnout i vzdélavaci kurzy z jejich
strany a tyto ndvrhy by se dal konzultovaly s majitelem firmy a koucem, ktefi by
rozhodli, zda by byly navrhy uZitené a z financniho a Casového hlediska

realizovatelné.

Posledni dvé otdzky dotaznikového Setfeni: z prvni otazky vysledky vypovidaji
0 tom, Ze pro respondenty je ddlezita spravedlnost pfi jednani a odménovani
v porovnani s druhymi. Ztéto odpovédi nemdzeme usoudit, zda zjisténi
nespravedInosti by bylo motivujici silou pro pracovniky podle Adamsovy teorie,

ale minimalné mizeme konstatovat, Ze lidé vyzaduji spravedlivy pfistup.

Odpovédi na posledni otazku ukazaly to, Ze divodem odchodu pracovnikd
k jinému zaméstnavateli by u 71, 43 % byla moZnost kariérniho rlstu a u 28, 57 %
$irsi Skala nabizenych benefitd. Dlvod volby odpovédi kariérniho rdstu je do
znaCné miry jasny, protoZze kromé jednoho pracovnika, ktery z pozice sales
konzultanta presel na pozici hr konzultanta, jiny kariérni rdst nenastal. Ddvodem
je, Ze spole€nost méa od zaloZeni stabilni pracovni kolektiv a organiza¢ni struktura

firmy nenabizi znacny kariérni rlst.
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ve—sveprocrzamelené na motivaci v konkrétnim organizacnim prostredi
jsem méla za cil zjistit, zda s prostfedky, které jsou ve spoleCnosti vyuZivany
k posileni motivace, jsou zaméstnanci spokojeni a v pfipadé nespokojenosti udélat
navrhy zmén. Ke zkoumani jsem vyuZivala dotaznikové Setfeni. Otazky jsem
rozClenila do péti oblasti + dvé otazky, které slouZily ke zjiSténi, jaky by byl
ddvod odchodu kjinému zaméstnavateli a jestli je pro pracovniky dllezity

spravedlivy pristup v jednani a odmériovani v porovnani s jinymi pracovniky.

Za v3ech zkoumanych oblasti byla bezproblémova oblast komunikace
a vztahd, u ostatnich oblasti by se daly navrhnout zmény. Konkrétné v oblasti
odménovani u nepenézitych odmén- zména doposud uZivanych prostiedkd, které
nejsou Vétsinou pracovnikl uZivany na Sodexho passy, které maji rlizné mozné
vyuZiti. V oblasti pracovnich podminek by se dala nespokojenost se situovani
kancelafi na jizni strané vyfeSit prestéhovanim kancelafi na severni stranu.
V oblasti hodnoceni by mél vedouci podle jeho vlastniho Gsudku rozhodnout, zda
bude pracovniky hodnotit vefejné nebo pouze mezi ¢tyfma oCima. A v oblasti
vzdélavani by mél dat Sanci pracovnikim navrhnout mozné vzdélavaci kurzy
Z jejich iniciativy, realizace by byla na z&kladé rozhodnuti vhodnosti kouce

a vedeni.

Z odpovédi na posledni dvé otazky mlizeme konstatovat: 1. pro vsechny
pracovniky je v organizaci dilezitd spravedinost pfi jednani a odménovani
v porovnani s druhymi. Ztéto odpovédi nemdzeme usoudit, zda zjisténi
nespravedInosti by bylo motivujici silou pro pracovniky podle Adamsovy teorie,
ale minimalné mdzeme fici, Ze lidé vyZaduji spravedlivy pfistup porovnani s
ostatnimi. 2. DGvod odchodu k jinému zaméstnavateli by byla pfedevsim moZznost
kariérniho rlstu. Volby odpovédi kariérniho rdstu je do zna¢né miry jasna,
protoZze kromé jednoho pracovnika, ktery z pozice sales konzultanta pfeSel na
pozici hr konzultanta, jiny kariérni rdst nenastal. Dlvodem je, Ze spolenost ma
od zaloZeni stabilni pracovni kolektiv a organizalni struktura firmy nenabizi

znacny kariérni rdst.
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bdku  k posileni motivace v konkrétnim organizacnim

rzbergrovy dvoufaktorové teorie, kde clenil prostfedky

na motivatory a hygienickeé faktory. Na zakladé vyzkumného Setfeni by se
rozhodné dalo sjeho nékterymi ndzory polemizovat. Konkrétné s tvrzenim,
Ze penize patfi do hygienickych faktorll, a jejich pfitomnost neznamena silnou
motivaci. Za prvé se neda Fici, Ze penize patfi resolutné do skupiny hygienickych
faktorli nebo motivatord. ProtoZe prémie v konkrétnim organizacnim prostiedi
jsou vyplaceny ve formé penéz, ale je ddlezité si uvédomit, Ze prémie se poji
s obsahem prace, protoZze pokud je vykonavany obsah prace dobfe proveden,
nasleduji za odménu prémie. TudiZz by se dalo konstatovat, Ze je to propojeni
hygienického faktoru s motivatorem.

Dalsi aspekt, s kterym na zakladé vysledkl vyzkumu mliZzeme polemizovat
je, tvrzeni, Ze motivatory, pokud jsou pfitomny, vedou ksilné motivaci.
To konkrétné proto, Ze z vysledkd v oblasti hodnocenti, které fadim do motivatord,
vySlo, Ze pokud pracovnik obdrzi negativni hodnoceni, tak disledkem neni
motivace pro dosaZeni lepsiho vykonu.

At uz rozdélil prostfedky Herzberg rlizné, je nutné védét, Ze v takovémto
organizacnim prostfedi si vedeni nevystaCi s penéznimi prostfedky jako jedinymi
k posileni motivace. Je nutno dat moZnost Clovéku se rozvijet, mit podil

na vysledcich firmy a mit v podvédomi, k ¢emu je jeho vykonavana pozice dobra.
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Cnosti European Active Project,

Pravé se Véa&m dostal do rukou dotaznik, ktery méa za cil zjistit UCinnost
motivacniho systému pouzivaného ve Vasi spoleCnosti, aby mohli byt v pfipadé
zjisténé nespokojenosti sjednany napravy.

Dotaznik je anonymni a Udaje z VaSeho dotazniku nebudou zneuZity pro dalsi
Ucely. Proto Véas prosim, abyste na nésledujici otdzky odpovidali s rozmyslem
a pravdive.

Dékuji za V&S Cas a ochotu.
S pozdravem
Martina Jelinkova

Studentka filozofické fakulty UPOL

U nésledujicich polozZek doplrite chybgjici idaj nebo zakrouZkujte hodici se
odpovéd:

Vek:

Pohlavi: Zena / muz

Dosazené vzdélani: zakladni/ stfedoSkolské bez maturity/stfedoSkolské
s maturitou/ vyssi odborné / vysokoSkolské

Oblast odménovani

1. Myslite si, Ze VaSe zkladni mzda je odpovidajici Vasi vykondvané praci?

e VySe mzdy je odpovidajici

¢ VySe mzdy je podhodnocena

¢ VySe mzdy je nadhodnocena

e V pfipadé nadhodnoceni nebo podhodnoceni napiste VaSi redlnou
pFedstavu hrubé mzdy:

2. Myslite si, Ze pravidlo, které je stanoveno pfi vyplaceni prémii je motivujici pro
Vas vykon?

e Urcité ano
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3. Méte mozZnost si zvolit k penéZité mzdé nepenézitou odménu ( permanentka na
hokej, do bazénu), Cerpate ji?

e Ano
e Ne
o Nékdy

4. Pokud byste mohl udélat zménu v nepenézité odmené, co byste si pral/a?

5. Zamyslete se nad tim, jak jsou pro Vas jednotlivé druny odmén ddlezité,
sefadte jednotlivé prostfedku podle ddlezZitosti, pricemz:

1.....nejd0IeZité;si

5.....nejméné dileZité

e Zakladni mzda
e Prémie
e Priplatky

¢ Nepenézita odmeéna ( permanentky)
e Dalsi bonusy

oot

Oblast pracovni podminky a rezim prace
6. Bezpecnosti podminky na VaSem pracovisti jsou:

e Velmi dobré

e SpiSe dobré

e SpiSe Spatné

e Velmi $patné

e Pokud jsou Spatné, co vidite za hlavni
nedostatek..........cooooiii

7. VVybavenost pracovisté shledavéte jako:

e Velmi dobré
e SpiSe dobré

e SpiSe Spatné
e Velmi $patné


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
- use period has ended.
B 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upgrad
Unlimited Pages and Expances o AR PIR RIS

, co vidite za hlavni

8. Jsou priznivé pracovni podminky duleZité pro Vas vykon?

e UrcCité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
o UrcCité ne

9. Jak Vam vyhovuje pracovni doba?

e Zcela vyhovuje

e Nevyhovuje

e SpiSe nevyhovuje

o UrcCité nevyhovuje

e Pokud nevyhovuje, uvedte

Oblast komunikace a vztahy

10. Informace tykajicich se mé a mého pracovisté se ke mné dostavaji vzdy a

v¢as.
e Urcité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
e Urcité ne

11. Mate-li v urcité situaci jiny nazor nez Vas nadfizeny, mlzete vyjadrit svij
nazor?
e Svij ndzor mohu Fici kdykoliv a bez obav

e Svlj nazor mohu fici, ale s obavami
e Svij ndzor nemohu vyjadrit

12. Vztahy se svym nadfizenym hodnotim jako:

e Urcité kladné
e SpiSe kladné

e SpiSe zaporné
e Urcité zaporné

13. Vztahy mezi kolegy hodnotim jako:

e Urcité kladné
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. Kladné vztahy na pracovisti jsou pro Vés:

Velmi dilezité
Spise dllezité
Spise neddlezité
Urgité neddlezité

Oblast hodnoceni

15.

16.

17.

18.

Mate pocit, Ze hodnoceni jednou tydné je optimalni?

e Anoje
¢ Ne, je to moc Casto
¢ Ne, je to moc mélo

Pokud byste mél na vybér, jakym zplsobem byste chtél/a byt ohodnocen/a?

o Verejné pred kolegy
e Nevefejné (jen mezi Vami a nadfizenym)
e Je mito jedno

Hodnoceni je pro Vas:
o Velmi dllezité

e Spise dllezité

e Spise neddlezité

e Urgité nedllezité

Mate pocit, Ze negativni hodnoceni Vaseho vykonu ve Vas vyvolava snahu po
zlep3eni vykonu?

e UrcCité ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

o UrcCité ne

Oblast vzdélavani

19

. Je pro Vas dilezita moznost rozsifovat své znalosti?
e UrcCité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
o UrcCité ne
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méstnavatel moZnost své znalosti prohlubovat?

SpiSe ano
Spise ne
Urcité ne

21. Méate mozZnost zasahovat do vybéru vzdélavacich kurz(?

e Ano
e Ne

22. Pokud neméate moZnost zasahovat, pfali byste si ji mit?

e Ano
e Ne

23. Je pro Vas dulezity spravedlivy pfistup jak v jednani, tak i odménovani
V porovnani s ostatnimi?

e UrcCité ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne
o UrcCité ne

24. Vzijte se do situace, Ze by Vas oslovil jiny zaméstnavatel s nabidkou prace.
Z jakych dlvodu byste premysleli o odchodu?

v v

e Nabidka vyssi mzdy

e Sirsi 3kala nabizenych benefit(
e ZajimaveéjSi obsah prace

e MozZnost kariérniho rlstu

e Jiny divod (UVedte) .........covvvvieniiiiiieieannnnn.

Dékuji za VaSi ochotu a Cas.
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