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ABSTRAKT

Tato bakalafské prace ma za cil analyzovat souc¢asny stav hmotné a nehmotné motivace ve
spolecnosti Fatra a doporucit jeho zlepsSeni. V teoretické Casti je zpracovan rozbor literar-
nich pramenli z oblasti lidskych zdrojii, motivace zaméstnancti a teorii motivace.
V praktické Casti je zjistovano, jak spolecnost v soucasné dobé motivuje své zaméstnance.
Vyzkum je provadén dotaznikovou metodou. V zavéru je mozno nalézt doporuceni na

zlepseni soucasného stavu, které se opira o data zjisténa z dotaznik.

Kli¢ova slova: hmotna motivace, nehmotna motivace, lidské zdroje, zaméstnanci, soucasny

stav motivace, teorie motivace, odmeénovani

ABSTRACT

This bachelor thesis intends to analyse current state of tangible and intangible motivation
in Fatra and recommend improvement. Theory contains an analysis of the literature in the
field of human resources, employee motivation and motivation theories. The practical part
analyse how the company currently motivates their employees. Research is conducted
using questionnaires. Last section of the analysis includes recommendations for improving

the current state of motivation, which is based on data obtained from questionnaires.

Keywords: tangible motivation, intangible motivation, human resources, employees, the

current state of motivation, the theory of motivation, remuneration
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UvVOD

Toto téma bylo vybrano proto, ze autora zajima prace s lidmi a ekonomie a na zaklad¢ to-
ho, jsou lidské zdroje a konkrétné motivace pro n¢j idedlnim tématem. Pro¢ je motivace a
prace slidmi pro kazdou spole¢nost dulezita? Pro kazdou firmu je jednim
ukoly, kterych chce spolecnost dosadhnout. Pokud spravné funguje personalni management
a takové zaméstnance firma ma k dispozici jeji prace tim nekonéi. Stale je potieba dosah-
nout toho, aby zaméstnanci odvad¢li takovou préci, pro kterou maji pfedpoklady. Toho lze
dosahnout jejich spravnou motivaci, a proto jsem se rozhodl vénovat tomuto tématu a vy-
bral jsem si pro to jako ptiklad spolecnost Fatra. Konkrétné se zamétim na souc¢asnou mo-

tivovanost jejich zaméstnanci.

Teoreticka Cast prace se bude vénovat tizeni lidskych zdrojii, coz s motivaci Gzce souvisi.
Poté bude uvedeno, co to vlastné motivace je a jaky je rozdil mezi motivem a stimulem,
coz jsou, jak bude rozvedeno, dvé rozdilné véci. Poté budou rozebrany typy motivace,
jichZ je cela tada. Za celou dobu zkouméni motivace vznikla cela fada teorii zabyvajicich
se timto tématem, a proto v dalsi ¢asti budou shrnuty ty nejznamé;jsi. Posledni kapitoly se

budou bliZe vénovat hmotné a nehmotné motivaci a jejim slozkam.

V praktické ¢asti bude predstavena spolecnosti Fatra. Bude probrana jeji historii, produkty
a organiza¢ni strukturou. Samotny vyzkum bude vénovan jedné cilové skuping, na kterou
bude zaméfeno dotaznikové Setieni. Budu zde snaha zjistit, jak tito zaméstnanci vnimayji
aktualni stav motivace, kterou jim podnik nabizi a na zaklad¢ jejich odpovédi budou roze-
birdny mozné navrhy zlepSeni soucasné situace. Cilem této bakalaiské prace tedy urcité je
zjistit, co by mohlo pfispét ke zlepSeni soucasné situace, co se motivace tyka. Je zamysle-
no, aby pfinesla néco pozitivniho pro spole¢nost Fatra a nejvétsim tspéchem by bylo, po-
kud by navrhy, obsazené v této praci, byly shledany jako podnétné a podnik by s nimi dale

pracoval.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Jelikoz se tato prace zabyva zejména motivaci a ta je uzce spjata s lidmi pracujicimi v or-
ganizacich, je tfeba se nejprve zminit o tématu, jimz je fizeni lidskych zdrojii. Pro€ je pro
spole¢nosti viibec tizeni lidskych zdroji dilezité? Lze si na to odpovédét tak, ze i v sou-
casné dob¢ a pii jakkoliv vysokém stupni mechanizace je lidsky kapital stale to nejdilezi-
hybu ostatni zdroje a ovliviiuji procento jejich vyuziti. Rizeni lidskych zdroji je definova-
no jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organiza-
ce maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji
k dosazeni cili organizace. (Koubek, 2007, s. 13)
Rizeni lidskych zdrojii se miize délit na mensi subsystémy, které dohromady udavaji, ja-
kym zptsobem jsou lidé vedeni Vv nasi spole¢nosti. Témito mensimi oddily jsou:
e Filozofie lidskych zdroji (popisujici kliové a zastieSujici hodnoty a zékladni prin-
cipy, které uplatiiujeme V tizeni lidi).
e Strategie lidskych zdroji (definujici smér, jimz chceme dosédhnout vyty¢enych cila
v fizeni lidskych zdrojh).
e Politiky lidskych zdrojii (zdsady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty, principy a
strategie uplatnovany a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni lidskych zdro-
J0).
e Procesy Vv oblasti lidskych zdrojii (obsahujici formalni postupy a metody pouZzivané
K uskutecnovani strategickych pland a politik lidskych zdroja).
e Praxe v oblasti lidskych zdroji (zahrnujici neformalni ptistupy pouzivané pii fizeni

lidi, coz znamena to, jakym zptisobem prevadime vyse zminéné body do praxe).

e Programy v oblasti lidskych zdroji (umoziujici, aby se strategie, politika a praxe

Vv oblasti lidskych zdroju realizovaly podle plantt). (Armstrong, 2007, s. 27)

1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Co je tedy vlastn¢ pfesnym tkolem fizeni lidskych zdroji? Jelikoz jde o pomémé sloZitou
problematiku, nelze to zjednodusit na pouze jeden jediny hlavni cil. Mym néazorem je, ze
pokud bychom tuto problematiku brali pouze z ekonomického hlediska, tak by nasim cilem

mélo byt, stejné jako v dalSich hospodaiskych ¢innostech, dosahnuti principu minimax. To



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

znamena dosdhnout maximalniho zisku pfi minimu ndklada. Jenze v této oblasti, kde hraji
roli 1 dal8i determinujici faktory jako napiiklad psychologie, sociologie a ergonomie, by
tento princip byl spiSe na Skodu. Cild, kterych chce organizace svym fizenim lidskych
zdrojii dosahnout je tedy vice. K jejich dosazeni by mélo slouzit splnéni nize uvedenych
ukolu:

e Sladéni poctu a struktury pracovnikli organizace a pfifazeni takové naplné prace,
aby doslo k maximalnimu vyuziti potencidlu vSech zaméstnancti. Kazdy zaméstna-
nec by m¢l mit ve spolecnosti své misto a mél by pro ni byt uzitenym.

e Optimalni vyuzivani fondu pracovni doby, coz znamena urcit pracovni dobu tak,
aby vykonavana prace byla stale efektivni.

e Pouzivani efektivniho stylu vedeni, ¢imz se rozumi formovani tymu tak, aby byly
prospésné organizaci a zaroven v nich nedochazelo k negacim, co se ty¢e mezilid-
skych vztah.

e Rozvoj pracovnikll organizace a to nejen vylepSovani jejich pracovnich schopnosti,
ale 1 vylepSovani socialnich vlastnosti a jejich celkové osobnosti.

e Dodrzovani vSech pracovnich zdkonii a vytvaieni ptihodného pracovniho prostredi.

Vystupem po splnéni téchto kol by méla byt po personalni strance efektivné fungujici

organizace. (Koubek, 2007, s. 17-18)

1.2 Styly vedeni

Dftive bude zminéno hlavni téma této prace, ¢imZ je motivace, mélo by byt jesté pojednano
o samotném vedeni lidi, coz mize byt v ur€itych ptipadech také chapano jako forma moti-
vace a to jak v negativnim, tak v pozitivnim smyslu. Nejzakladné&jsi déleni styli vedeni je

na autoritativni, demokraticky a laissez-faire.

V autoritativnim stylu fizeni lidi je feSeni téméf vSech problémi v reZii vedouciho pracov-
nika, ktery poté dava jednoznacné stanovené ukoly podiizenym. Komunikace probiha pou-
ze jednosmérné a to od $éfa k podiizenym. Vyhodou je dosazeni pozadovanych vysledkl a
naopak nevyhodou sniZzena kreativita a motivace niz§ich pracovniki. Demokraticky styl
spociva ve vétsim pieneseni odpoveédnosti na podfizené, ale za uc€inna konecnd rozhodnuti
ruci vedouci. Komunikace v tomto ptipad¢ probiha obéma sméry. Pracovnici v takto fize-
ném systému jsou vice zapaleni do prace, coz vyplyva z jejich ucasti na rozhodovani, ale
zapornym faktorem je delsi c¢as, ktery trva nalézt demokratické rozhodnuti. Styl laissez-

faire znacici volnost pracovnikil, neni pouzivan tak bézné. Vedouci v tomto piipadé necha-
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va témet vSechny rozhodnuti na podiizenych a zaroven jim dava moznost pouzit pfi feSeni
vlastni postup. Komunikace probihd zejména horizontalné, tedy mezi ¢leny skupiny. Za-
meéstnanci jsou v tomto systému vedeni k samostatnosti, ale v ur€itych pfipadech je absen-
ce vedouciho spiSe na Skodu. Z téchto tii vySe zminénych moznosti vedeni byva nejcasteji
odborniky doporu¢ovan demokraticky styl jako zlata stfedni cesta. (Bé&lohlavek, Sulef,

Kostan, 2001, s. 151)

1.3 Teorie XY

Teorie XY byla zformulovana Douglasem McGregorem a udava pohled na vedeni lidi a
fizeni lidskych zdroju. Tato teorie rozdéluje chovani zaméstnancii a vedeni manazert bud’
podle vzoru X nebo podle vzoru Y. Teorie X tvrdi, ze lidé jsou vedeni k praci pouze fi-
nan¢nimi pohnutkami a nemaji prazadny zajem na uspéchu organizace. Naopak teorie Y
predpoklada, ze zaméstnanci pracuji v organizaci radi a maji zajem na tom, aby spole¢nost

byla tspésna. Podle McGregora zaméstnanec typu X:

e Pracuje nerad a tim padem se vyhyba této ¢innosti

¢ Je motivovan pouze vnéj$imi stimuly (finan¢ni odména)

e Je nutné, aby byl kontrolovan

e Vyhyba se odpovédnosti

e Ma odpor ke zménam

e Musi byt, co nejvice fizen nadiizenym
Naproti tomu zaméstnanec typu Y:

e Bere praci piirozené jako soucast dne, stejné jako zadbavu ¢i spanek

e Aktivné vyhledava samostatnost a odpovédnost

e Ztotoziluje se s cili organizace a poméha jich dosdhnout

e Sam je schopen se fidit takovym zplisobem, aby splnil koly na néj kladené

e U feSeni ukoll projevuje aktivni a inovacni piistup
Z téchto dvou typi zaméstnanct vyplyva 1 chovani jejich nadtizenych. Pokud v nich nadfi-
zeny vidi spiSe typ X, jeho jednani smérem k nim je vétSinou autoritativni a manazer vice
fidi a kontroluje praci, kterd je provadéna. Naopak vedouci, vidici ve svych lidech spiSe
typ Y, uplatiiuje spiSe volnéjsi a motivacni styl fizeni.
Nadfizeny by pfti rozhodovani, jaky styl fizeni uplatnit mél ovSem zohlednit i lidskou psy-
chiku, zejména zkuSenosti lidi, jejich vyzralost a mél by si také uvédomit, jak pozitivné

muZe na zaméstnance pusobit pocit davery. To, jak vedouci vidi své podiizené, tim padem
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ovlivituje to, jak se k nim nésledné chova a to ma zase vliv na jejich motivaci a pracovni
usili. Pokud jsou tedy podiizeni demotivovani a nasledkem toho neplni spravné pracovni
ukoly, je k nim jejich nadfizeny ptisnéjsi. Dle mého nazoru miizeme tedy fict, ze vedeni

lidi v tomto piipadé mize piipominat jisty zaCarovany kruh. (Mikulastik, 2007 s. 143-144)
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2 MOTIVACE

Nez budou popisovany popisovat jednotlivé motivacni teorie, méla by byt zodpovézena
otazka, co to vlastné motivace je. Zatnéme vlibec samotnym rozborem slova motivace.
Motivace vychazi z latinského slova movere, coz v pfeneseném vyznamu znac¢i pohyb. Da
se tedy vydedukovat, Ze za slovem motivace mizeme vidét urcity vnitini pohyb, ktery nas

vede k danému typu chovani. Tento pohyb je fizen takzvanymi motivy.

V publikacich existuje cela fada definic, které se snazi odpovédét na otazku, co vlastné
motivace je. Jednou z nich je, ze motivace je divod, pro to, abychom néco udélali, a tim
ovliviwje lidi k urcitému zpiisobu jednani. (Armstrong, 2007, s. 219) Dalsi moznou definici
je, Ze motivace je vseobecné a obsahlé oznaceni pro vsechny proménné, které nelze bez-
prostiedné odvodit z vnéjsich podneétii, které ovliviuji chovani ohledné intenzity a sméru.
(Deibl, 2005, s. 11) Pokud to shrneme a budeme se snazit o co nejjednodussi vysvétleni,
muzeme Fict, ze motivace je vnitini pohnutkou, ktera usmériiuje nase Ciny tak, abychom

dosli k vyty€enému cili.

Pro¢ vitbec vedouci pracovnici chtéji, aby jejich podfizeni byli maximalné motivovani?
Odpoveédi je snaha o, co mozna nejvice efektivni praci zaméstnanct. To, jak spravné moti-
vovat lidi, je ovSem vétS§im problémem nez se zda, jelikoz motivace nepisobi na kazdého
jednotlivce stejné. Kazda osoba ma jiné potieby, pozadavky a chce dosdhnout jinych cild.
Tim padem se muze stat, Ze to, co pro jednoho slouZzi jako motiv, miZze druhému zhorsit

pracovni moralku. To, co lidi motivuje, je charakterizovano tfemi slozkami:

e Smér — to ¢eho se osoba snazi dosahnout
e Usili — jak moc se snazi o dosazeni

e Vytrvalost — jak dlouho se snazi o dosazeni

Pokud dokazeme odhadnout, ¢eho se lidé snazi dosahnout, mizeme dospét k tomu, Ze pod-
fizeni budou motivovani sami od sebe na zaklad¢ ¢innosti spojené s plnénim svych cili.

(Armstrong, 2007, s. 219)

2.1 Motiv versus stimul

Motivace neni to jediné, co vede clovéka k vykondvani pracovnich ukoli. Stejné tak mize
na zameéstnance pusobit stimulace. Pro mnoho lidi jsou motivace a stimulace v podstaté
synonyma, coz neni pravda. A jaky tedy je vlastné rozdil mezi témito dvéma pojmy? Oba

dva tyto podnéty mohou vést k tomu, Ze je plnéno to, co se po lidech pozaduje, ale hlavnim
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rozdilem je, ze motivace vychazi z vnitinich pohnutek a stimulace na nas ptsobi formou
vnéjsich podnétd. Ob¢ dvé tyto formy mohou zaroven plsobit spolecné, ¢imz se usili jeste

kumuluje a mélo by vést ke splnéni vytyc¢enych cila.

Mezi nejcastéjsi stimulanty patii finanéni odména, ktera je v pracovnim procesu pouzivana
nejhojnéji. Velkym plusem stimulace je jeji jednoduchost, jelikoz prace s ni neni tak obtiz-
na. Bé&zné funguje tak, ze dokud jsou zaméstnancim vyplaceny odmény za provedenou
praci, stimulace stale u¢inkuje. OvSem v okamziku ukonceni ptisobeni vnéjSich stimult, jiz
pracovnik nema diivod pokracovat v praci. Naproti tomu motivace neni odvisla od vnéjsSich
podnétl a tim padem ma trvalejsi charakter, co se ty¢e dlouhodobych cilti. Kratkodobéjsi
potieby sice po jejich uspokojeni mizi a motivace tim klesa, ale i v ptipadé uspokojeni

téchto potieb a docasné ztraty motivace se tyto pozadavky pozdéji opét dostavi.

Z toho, co jiz bylo feceno, vyplyva, Ze motivovat je vzdy daleko t€Z8i nez stimulovat, pro-
toze je naro¢néjsi odhadnout piedmét motivace. Dalo by se tedy usoudit, ze mize byt jed-
nodussi pouzit v pracovnim procesu misto motivace stimulaci, ale tato varianta urc¢it¢ neni
idealni cestou ke spokojenym zaméstnanctim a pracovnik vykonavajici cile jen kvili vnéj-
$im stimulim, miize negativné ovlivnit celé pracovni prostiedi spole¢nosti. Doporucova-
nou formou tedy je, aby zamé&stnanci byli motivovani z vnitinich divodu a k tomu, aby na
n¢ puasobili 1 vnéjsi faktory jako jsou mzda, odmény a dal$i formy financnich stimuld.

(Plaminek, 2010, s. 14)

2.2 Typy motivace

Motivace mize byt délena na nékolik rGznych podskupin. Déleni miZze probihat naptiklad
na zakladé€ toho, odkud motiv vychdzi. Podle tohoto déleni rozliSujeme motivaci vnitini a
vngjsi. Dale je moZno rozdélit motivaci na védomou ¢i nevédomou a to podle miry vnima-
ni motivi. Z ¢asového hlediska rozliSujeme motivaci dlouhodobou nebo kratkodobou a

jednim z dalsich ¢lenéni motivace je na pozitivni a negativni. (Armstrong, 2007, s. 221)

2.2.1 Vnitini motivace x vnéjs$i motivace

Vnitini motivace je ta, kterou si lidé sami pro sebe utvareji na zakladé svych potieb a cili.
Tato motivace ovliviiuje jejich chovani, tak aby sméfovalo pro né prospéSnym smeérem.
Faktory ovliviiujici vnitini motivaci jsou odpovédnost, svoboda jednat, pouzivani a rozvi-

jeni vlastnich védomosti a schopnosti a moznost postupu v hierarchii pracovnich funkci.
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Ztrata vnitfni motivace byva CastéjSim jevem nez ztrata motivace vné&jsi. (Armstrong,

2007, 5. 221)

To je zpusobeno tim, Ze jakakoliv ¢innost vykonavana po delsi dobé piestava bavit a uspo-
kojovat, ¢imZ maze ¢lovék upadnout do stereotypu. Castym obrazem tak byva, e ¢lovéka
pfi praci drzi pouze motivace vnéj$i. Vnéjs$i motivaci rozumime veskeré pocinéni, které
konaji ostatni subjekty smérem k pracovnikiim, aby je motivovali. Pfikladem mutze byt
zvyseni platu, pochvala ¢i povySeni, ale také kritika ¢i pokuta. Vné&js$i motivace se vyzna-
¢uje malou az nulovou mirou uspokojeni ¢lovéka v ramci jeho vyssich potieb. Vyvstava
zde navic riziko absolutniho odbourani motivace vnitini a naopak zavislosti na vn&j$i mo-
tivaci. Vné&j$i motivace byva vétSinou méné ucinna nez vnitini.

Dulezité jsou pro ¢loveéka obé motivace a jejich mira plsobeni se méni na zakladé veku,
osobnosti a aktualni situaci. Je bézné, Zze se oba dva druhy motivaci vzajemné prolinaji.

(Cangelosi, 2006, s. 139)

2.2.2 Védoma motivace x nevédoma motivace

JiZ z ndzvu téchto dvou druhli motivace je zfejmé, Ze rozdil mezi nimi tvofi mira uvédo-
méni si pisobeni téchto motivli ovlivitujicich nase jednani. Nevédomou motivaci jsou mi-
nény motivy vychazejici z nevédomych impulzl, které nejsou vpoustény do védomi.
Z toho vyplyva, ze se na zakladé téchto motivii chovame urcitym zplsobem, ale nejsme
schopni urcit, co nds k témto ¢iniim vedlo. Nevédomou motivaci ¢loveék vétSinou nevnima
a az hlubsi analyzou je mozno zjistit, co bylo motivem K pifedchozimu chovani. Mezi ne-
védomou motivaci patii také, pokud skute¢né pfic¢iny jednani jsou v redlu jiné, nez jsme

sami mysleli.

Védoma motivace je naopak mozkem vnimana a rozpoznana. Pti piisobeni védomé moti-
vace vime, ¢eho pfesn¢ jsme pouzitym typem chovani chtéli dosdhnout a co néas k tomu
vedlo. Z toho, co je zde napsano by se mohlo zdat, ze Cast¢jSim motivem byva motivace
védoma, ale naptiklad uz Sigmund Freud tvrdil, Ze vétSina jednani byva motivovana nevé-

domé ¢i pudoveé. (Nakonecny, 1996, s. 32-33)

2.2.3 Dlouhodoba motivace x kratkodoba motivace

Toto d€leni je zaloZeno na rozdilnosti ¢asového hlediska motivi. Kratkodoba motivace ma
méng¢ trvaly charakter. Motivuje k ziskani véci, které lidé chtéji ¢i potiebuji pravé v danou

chvili. VétSinou po naplnéni potieby upada, ale mize se postupem c¢asu vracet. Piikladem
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muze byt aktualni potfeba volného ¢asu a tim padem snaha o splnéni povinnosti, v CO nej-

krat§$im mozném ¢asovém horizontu.

Dlouhodoba motivace vyjadiuje nase trvalé cile, hodnoty a preference. Jejich naplnéni je
vetsinou otazkou meésici €1 let. Neméni se tak Casto jako motivace kratkodoba, ale v delSim
obdobi se prece jen mirné variuje. Dlouhodobé motivy jsou vétS§inou na Maslowove pyra-
mid¢ potieb spise na vyssich stupincich. Tato motivace je pro ¢loveka dilezita z toho di-
vodu, ze mu dava moznost k néCemu smétfovat a inspiruje jej k sebezdokonalovani. Pfi-
klad, ktery dokéze demonstrovat dlouhodobou motivaci je napiiklad potieba vzdélani, kte-

ra nas vede ke snaze studovat, co nejlépe. (Sitna, 2009, s. 18)

2.2.4 Pozitivni motivace x negativni motivace

Motivace muze z psychologického hlediska ptsobit jak pozitivné tak i negativné. Obg& dvé
tyto formy c¢lovéka motivuji k uskuteénéni vytyceného ukolu, ale piesto se od sebe vy-
znamn¢ li§i. Zatimco pozitivni motivacni metody na lidi ptisobi tak, ze chtéji néco udélat,
negativni je K tomu svym zptisobem nuti. Pozitivni motivace pusobi tak, Ze néco lidé dé¢laji
radi a negativni symbolizuje, Ze je iniciovana strachem z urcit¢ho druhu trestu. V ptipadé
moznosti vybéru je doporucovano pouzivat motivaci pozitivni a az v pfipadé€, Ze veskeré
eventuality byly vyzkouSeny, piejit na motivaci negativni. V praxi ovSem vét§inou tyto
sloZky ptisobi na ¢lovéka v kombinaci. Naptiklad ¢lov€k chce uskutecnit zadany tkol, co
mozZna nejlépe vzhledem k moZnosti nasledného povySeni, ale zaroven ma strach

z vyhazovu v piipadé netspéchu.

Jsou rozliSovany také pozitivni a negativni motivacni faktory. Nejprve budou rozebrany

pozitivni faktory ovliviiujici zaméstnance. (Forsyth, 2000, s. 25)

2.2.4.1 Pozitivni motivacni faktory

Pozitivnim motivaénim faktorem urcité je dosaZeni urceného cile. Je jednoznacné, Ze cilem
kazdého ¢loveka je mit uspéch a pravé ten je ziejme nejsilngjsim motivem. Tyto cile by ale
meli byt definovany tak, aby jejich splnéni bylo méfitelné a nedoslo k predcasné spokoje-

nosti zaméstnance, vychazejici pouze z jeho pocitu kvalitniho provedeni tkolu.

Uzce s tspéchem souvisi dal§i motivaéni prvek, kterym je uznani. Samotny uspéch totiz
nepotési, tak jako kdyZ je za n¢j zaméstnanec pochvélen. Uznani mize byt vyjadieno pou-
ze ustni pochvalou, ale dal§i variantou je naptiklad i zvySeni mzdy. Jesté vyssi motivacni

ucinek ma pochvala, pokud probéhne veiejné pred ostatnimi spolupracovniky ¢i je opako-
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vana. Ve firmach byvéa uznéni projevovano naptiklad pravidelnym vyhlasovanim zamést-
nance mésice. Jednou z hmotnych forem pozitivni motivace je uznani dobfe odvedené pra-
ce prostfednictvim odmén. Muze se jednat o uz zminované zvySeni platu, provizi
Z uskute¢néného obchodu, podily na zisku, prémie, akcie, penzijni vyhody ¢i hrazeni vyloh
za bydleni nebo cestovani. Do této kategorie hmotné orientovanych pozitivnich motivaci je
mozno zatadit i mimofadnou dovolenou pro zaméstnance, ktery v poslednich dnech odvedl

nadstandardni praci.

Motivem se pro zaméstnance mize stat i samotna prace, zejména tedy pracovni prostredi.
Jelikoz lidé v praci travi znacnou ¢ast svého ¢asu, pozadavky na atmosféru, klima a vyba-
veni na pracovisti rostou. Konkrétné pravé vybaveni urcité ovliviiuje spokojenost zamest-
nance. Kazdy pracovnik je spokojenéjsi, kdyz miize vyuzivat moderni vybaveni, které mu
usnadnuje praci. Spokojenost s vybavenim nezavisi pouze na modernosti, ale také na
funk¢nosti a mife vyuziti téchto pfistrojii. Podobné na zaméstnance pusobi i fyzicka piti-
tomnost dalSich zafizeni, které se ovSem nepouzivaji pfimo pii praci, jako jsou vétraky,

Klimatizace a kavovary.

Kapitolou samou pro sebe je ergonomie, coz je pfizpisobeni pracovnich podminek vykon-
nostnim moznostem ¢lovéka. Cilem ergonomie je, aby veskeré predméty vyskytujici se na
pracovisti byly optimalizovany pro clovéka, ktery je na tomto misté zaméstnan. Existuji
samoziejmé rozdily vnimani idealnich pracovnich podminek mezi riznymi lidmi. Pro ku-
raky je napfiklad dllezita pfitomnost mist, kde mohou vykonavat svou nikotinovou potie-

bu. Naopak nekufaci chtéji, aby pracovisté nebylo zamoteno cigaretovym koufem.

V neposledni fadé je tieba uvést 1 vztahy na pracovisti. Pokud v zaméstnani panuje dobré
klima mezi spolupracovniky, lidé maji jednoznaéné vétsi chut’ do prace. Dobrym klimatem
je myslena dlouhodoba ptitomnost dobrych mezilidskych vztahli v praci. Pokud na tento
problém ale nahliZime z kratkodobého hlediska, nehovoiime jiz o klimatu ale o atmosféfe

na pracovisti.

Kladnym zptisobem lidi motivuje i1 pocit odpovédnosti, kterym jim dava dojem vétsi dale-
Zitosti a smysluplnosti jejich prace. Navic odpoveédnost probouzi v lidech vyssi vykonnost
nez by méli v ptipadé, ze by veskeré rozhodovaci bfemeno lezelo na jejich nadiizenych.
Smyslem kazdého zaméstnani je jednoznacné 1 snaha o kariérni postup, jelikoz lidé tim
vnimaji, ze jejich kariéra postupuje kupiedu. Motivaéné na ¢loveka plsobi jiz samotny

pocit postupu. Ruku v ruce s kariérnim postupem jde i osobnostni rist a tedy snaha o se-
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bezdokonalovéani. Ten miize probihat, jak ve formé zvySovani znalosti, tak i po duSevni

strance.

Tyto veskeré motivacni faktory, které byly vysSe zminény, tedy plisobi na ¢loveka pozitivné

a tim padem mu usnadiuji vykonavani jeho prace. (Forsyth, 2000, s. 33-45)

2.2.4.2 Negativni motivacni faktory

Negativni motivacni faktory ptisobi na motivované Casto zaporné a vedou K tomu, ze za-
meéstnanec poté nevykonava svou ¢innost pro vlastni uspokojeni, ale pouze kvili hrozbé

trestu.

Zaporn¢ urcit¢ na zaméstnance pusobi byrokratické postupy spolecnosti, v niz pracuje.
Pokud 1idé citi, ze postupy uvnitt firmy by §ly realizovat jednoduseji, ale misto toho jim
spiSe ztéZzuji praci, zacnou tuto ¢innost nenavidét, coz povede ke ztraté¢ pracovni moralky.
Tato demotivujici prace navic ubiji v zaméstnancich kreativitu a ti se stavaji jen pouhymi
roboty vykonavajicimi stale tu samou ¢innost. Obdobné miize negativné ovlivnit mysleni
zaméstnancu také Spatnd komunikace mezi jednotlivymi spolupracovniky ¢i mezi nadtize-
nym a podfizenym. V ptipad€ zadavani tikolu je tfeba fadné a jednoznacné vysvétlit vyko-
navateli prace, pro¢ je jeho ¢innost dilezita pro chod podniku. Negativné ovliviiovat moti-
vaci zaméestnancti muze i Spatny ptistup nadfizeného k nim. Aby udrzel motivaci na vysoké
urovni, m¢l by manaZer postupovat tak, aby systém sdélovani informaci a zadavani projek-
ti, vyhovoval lidem, jez vede. Ukolem spravného manaZera je piesvédgit lidi o spravnosti

svych rozhodnuti, nebot’ pochyby by mohli vést ke zhorSeni motivovanosti pracovnik.

S tim souvisejici kapitolou jsou interpersondlni vztahy na pracovisti. Je jednoznacné, Ze
nadsenéji chodi do prace zaméstnanci, v jejichz spole¢nosti dochazi ke konfliktiim fidceji.
A jelikoz tymova prace je nedilnou soucasti uspéchu vétSiny organizaci, je v zajmu vedeni
spolecnosti, aby mezi zaméstnanci dochédzelo, k co nejméné tfecim plocham a napjaté at-
mosféfe. Je samoziejmé, ze v kazdé skupiné jednou za cas dojde ke konfliktu, ale je povin-
nosti manazera tyto rozpory minimalizovat. Klicem k uspéchu je zajistit, aby nedochazelo
k vaznéj$im presahiim jednotlivych kompetenci. Samotnd skladba tymu je prace, na kterou
neexistuje jednozna¢ny navod, jelikoz nikdy nejsme schopni odhadnout, jak kterd osobnost
do skupiny zapadne. Ke zlepsSeni interpersonalnich vztahi je obecné doporuc¢ovano vyuzit
nastének, Casopisli o spolecnosti, kantyn, podplirnych stiedisek, informacnich kancelari a
knihoven. Stmelovacim prvkem pro skupinu zaméstnancti mohou byt i vano¢ni vecirky a

oslavy narozenin.
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Produktivitu a efektivitu zaméstnanct ovliviiuji také pracovni podminky, jez jsou pracov-
nikiim k dispozici. Jednoznaéné 1épe se bude pracovat a bude 1épe motivovan do prace
Clovek, ktery sedi v pohodiné ergonomicky idedlné tvarované zidli nez ten, kdo sedi na
tvrdé lavici. Mezi pracovni podminky mizeme zafadit napiiklad i sluzebni auto a moznost

jeho vyuzivani ¢i vybavenost kancelafi.

Jednim ze zdsadnich negativnich faktorti ovlivitujicich motivaci je to, jak prace zasahuje
pracovnikiim do osobniho zZivota. Byva zvykem, ze prace na vysSich pozicich jsou Casto
mnohem vice ¢asové narocné, coz vétSinou lidé fesi praci prescas na ukor osobniho volno.
V piipad¢, ze uz je to dlouhodobéjsi trend stava se, ze motivace v dusledku toho klesa a
zameéstnanec poté preferuje potiebu volného casu oproti finanéni potfebé. Nejmarkantnéji
se potieba volného Casu vyskytuje u lidi, ktefi Cerstvé zaloZili rodinu. V zajmu zachovani
efektivity a motivace zaméstnanct se tedy doporucuje optimalizovat casové vytizeni svych

pracovnikda.

Dale negativné zaméstnance muze ovlivnit nedostatecny pocit bezpedi. Strach z vyhazovu
lidi ptisobi na lidi pomérné ¢asto. Zaméstnanci potiebuji citit davéru v jejich schopnosti a
mit jistotu, ze i kdyz se jim néco nepovede, tak to pro né¢ neznamend definitivni konec.
Bohuzel si spole¢nosti timto negativnim faktorem pfti jednani s pracovniky ¢asto pomahaji.
Necekan€ se na stran¢ negativnich motivacnich faktorii objevuje i plat, jelikoz vétsina lidi
neni spokojena se svym vydélkem a citi, Ze odvadi praci, ktera si zasluhuje vyssi ohodno-

ceni. (Forsyth, 2000, s. 25-32)
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3 JEDNOTLIVE TEORIE MOTIVACE

Existuje mnoho piistupti k motivaci, které jsou zalozeny na motivacnich teoriich. Jelikoz
fizeni lidi neni exaktni véda, neexistuje jedna ucelend konkrétni teorie, kterd by nam dava-
la jasny navod, jak pristupovat k motivaci. Teorie mizeme rozd¢lit do téi podskupin. Tyto
kategorie miizeme nazvat podle jejich zaméfeni. Prvni kategorii jsou instrumentélni teorie,

druhou teorie zaméfené na potieby a tieti teorie nasmérované na proces.

3.1 Teorie instrumentality

Jedna z prvnich popsanych teorii souvisejicich s motivaci zaméstnanct.. Vychazi z badani
zakladatele védeckého managementu Frederika Winslowa Taylora. Teorie instrumentality
vychazi z presvédéeni, ze pokud je vykonana jedna véc, povede to k véci jiné. Pracuje tedy
na bazi pfi¢iny a nasledku. Ve své nejzakladnéjsi podstaté tvrdi, ze 1idé pracuji pouze pro
penize. V komplikovangjsi podobé ji mizeme chapat, ze ¢loveka k praci vedou stimuly
V podobé odmén a trestli. Odmeény a tresty teda v teorii instrumentality pfimo zé&visi na
vykonané praci. V ptipad¢ pouziti této teorie je ovSem nutné ziidit systém kontroly dohli-
zejici na vykon prace, ale ten mtze byt negativné ovlivnén neformalnimi vztahy na praco-
visti. Dal$i zapornou stranou véci je, Ze tento systém absolutné nebere v potaz lidské po-

tieby a jejich napliovani. (Armstrong, 2007, s. 223)

3.2 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie soudi, Ze veSkera motivace je zaloZena na potiebach a jejich napliiovani. Pocit
potteby, kterd neni uspokojena, zplisobuje stav nerovnovahy. K vyvazeni této nerovnovahy
je tieba tuto pottebu uspokojit a podle toho orientujeme své chovani. Tyto potfeby ovSem
pro ¢lovéka nemaji stejnou vahu, jelikoz kazdé ptipisuje jinou dilezitost a podle ni se zvy-
Suje usili vedouci k uspokojeni potieby. DosaZeni tohoto cile plisobi na pracovnika jako
motiv. Situaci ale ztézuje fakt, Ze mezi potiebami a cili je kumulativni vztah. Z toho vy-
plyva, ze jedna potteba mize byt uspokojena vice cili, ale 1 naopak jeden cil mize uspoko-

jit vice potieb. (Armstrong, 2007, s. 223)

3.2.1 Maslowova teorie potieb

Maslowova teorie potieb je nejspis$ nejznaméjsich ze vSech nazord na motivaci. Byla for-
mulovéna v roce 1954 americkym psychologem Abrahamem Maslowem. V této teorii tvr-

di, Ze potieby lze hierarchicky rozdé&lit do péti kategorii na zakladé jejich vyznamnosti pro
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jako pyramida, u které vrchol tvoti potfeby nejvyssiho fadu. K tomu, aby se clovek snazil
dosahnout uspokojeni potfeb vyssich, musi byt nejdiive splnén ptedpoklad uspokojeni po-
tteb nizsiho razu. Podle Maslowa potfeby umisténé na pomyslné pyramidé nize, uspokoje-
nim docasné zanikaji, ale uspokojeni téch, jez jsou vyssiho tadu, lidi motivuje ke stale vét-
S$i snaze se seberozvijet. Toto mizeme chépat jako nevyhodu pyramidélniho zobrazeni
Maslowovy teorie, jelikoz se nejvyssi potfeby jevi jako nejmensi. Pravda je, ale opacna,
protoze pocity potfeb niz§iho fadu nejsou neomezené. Napiiklad mnozstvi jidla, které mu-
Zzeme snist, neni nekone¢né, ale potieba seberealizace a uspéchu je bez hranic. Kategorie
zobrazeny na pyramidé od nejnizsich jsou fyziologické potieby, potieba jistoty a bezpeci,

spolecenské potieby, potfeba uznani a ocenéni a potieba seberealizace.

potreba
seberealizace

potreba uznani
potreba sounaleZitosti
potreba bezpeci a jistoty

zakladni télesné potreby

Obr. 1: Maslowova teorie potieb (Virtual magazine)

Nyni budou podrobné&ji rozebrany jednotlivé ¢asti Maslowova rozdéleni potieb. Na prvnim
stupni se nachazeji fyziologické potieby. Fyziologické potieby se daji oznacit jako potieby
zakladniho charakteru. Bez jejich naplnéni ¢lovek neni schopen existovat a uz z tohoto
divodu jsou prioritni. Az po uspokojeni fyziologickych potieb se osoba mize zacit orien-
tovat na potieby vyssiho fadu. Ve vyspélych zemich se jejich naplnéni vétSinou nesetkava

S obtizemi. Mezi tyto potfeby fadime dychani, spanek, potravu, vodu, vyluCovani a sex.

Druhou kategorii je potieba jistoty a bezpeci. Toto bezpeci nelze chapat pouze z fyzického
hlediska, ale pfedevsim z hlediska ekonomického. Strach ze ztraty bezpeci a jistoty nastava
zejména v dobach ekonomickych a socidlnich krizi. Tyto obdobi vyvolavaji v ¢lovéku

strach ze ztraty zaméstnani a jinych zmén, které by mohli vést k hor§imu napliovani po-
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tieb fyziologickych. Tato skutecnost vede k mensi touze ¢lovéka riskovat a naopak prefe-

ruje stalost zaméstnani a svych jistot.

V poradi tfetim souborem potieb jsou spoleCenské. Spolecenské potieby souviseji zejména
s kontaktem s jinymi lidmi a pfislusnosti do uréitych spole¢enskych skupin. Snaha o spo-
kojenost s mezilidskymi vztahy je soucasti kazdého psychicky vyspé€lého jedince. Tyto
pocity jsou pro lidi pfirozené a ti tak pudové hledaji své misto ve skupiné. Konkrétné se
jedna o potieby lasky, ptatelstvi a touhy né¢kam patfit. I pfes postupnou individualizaci
¢lovéka mame stale potiebu pocitu sounalezitosti. Velkou roli u tohoto tématu hraje také
prace, jelikoz v zaméstnani nejcastéji vznikaji vztahy mezi lidmi a to at’ uz pracovni nebo

kamaradské.

Potfeba uznani a ocenéni je ¢tvrtym stupinkem pyramidy a znaci touhu ¢loveéka po vyso-
kém hodnoceni své prace. Je tim mysleno jak vlastni sebehodnoceni tak i posudky od ji-
nych. Tyto potfeby mizeme rozd¢lit do dvou skupin. Tou prvni je touha po uspéchu, neza-
vislosti, svobod¢ a schopnosti néco zvladnout a druhou touha po reputaci, statutu, uznani,

pozornosti, dilezitosti a oblibenosti.

Poslednim stupném je potieba seberealizace, kterd vétSinou nastava v piipadé, Ze vSechny
vySe jmenované potieby jiz jsou naplnény. Je charakterizovana jako potieba rozvijet své
schopnosti a dovednosti do takové miry, aby dosahl vSeho, co véti, Ze mize docilit. Dosa-

zeni téchto cilt vede k sebenaplnéni. (Adair, 2004, s. 29-37)

Jaky ma vlastné€ toto rozd¢leni potfeb do kategorii z hlediska motivace vyznam? Dilezité
je si uvédomit, Ze potfeby vyssiho fadu vstupuji do védomi jednotlivce aZ v pfipadé, Ze
jsou uspokojeny potieby nizsi a tim, ze potifebu upokojime, ztraci alespon na ¢as svou mo-
tivacni silu. S timto védomim je potieba umét pracovat pti motivaci zaméstnanci. (Dvora-

kova, 2012, s. 226)

3.2.2 Alderferova teorie ERG

Alderferova teorie je dalsi z teorii potfeb. S Maslowovou teorii méa spolecné to, ze také
sortuje potieby do rtiznych kategorii, ale na rozdil od Maslowa, tyto skupiny popisuje pou-
ze tfi. Nazev teorie ERG je odvozen prave od zacateCnich pismen téchto kategorii. Rozli-

Suje potieby existencni (E — existency), vztahové (R — relatedness) a ristové (G — growth).

Existen¢nimi potfebami rozumi ty, které vedou k zajisténi véci nutnych k samotnému byti.

Ty jsou vétSinou k mani v podobé materidlnich statkli za penize. Z toho vyplyva, Ze exis-
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tencni potfeby jsou uspokojovany platem, odménami a jinymi zaméstnaneckymi vyhoda-
mi. Vztahové potieby souvisi s pocitem sounalezitosti a postaveni v ramci mezilidskych
vztahl. Mezi vztahové potieby se fadi pochopeni, uznani a vliv v socialni skupiné. Riistové
potieby vyjadiuji skutecnost, ze kazdy ¢lovék mé v sobé pottebu zlepSovani se. Ristové
potieby lidi vedou ke zvySenému kreativnimu a produktivnimu usili, jimz si myslime, Ze
muzeme dosahnout vysnéného progresu. Ale samotny riist neni zavisly pouze na lidské
produktivité, nybrz jej ovliviiuji prilezitosti k ristu, které ma kazdy clovék odlisné.

Tyto tfi kategorie jsou navzajem provazany a reaguji na sebe. Naptiklad uspokojenim exis-
tencnich potfeb vzristd vyznam vztahovych potfeb a jejich uspokojenim roste vyznam
rustovych potieb. A naopak neuspokojenim rdstovych potieb roste vyznam vztahovych,
pfipadné existencnich. Alderfer tvrdi, Ze mize tedy nastat situace nespokojenosti s vysi
mzdy, kterd mize mit své diivody v neuspokojeni vztahovych ¢i ristovych potieb a je tie-
ba hledat pravé divody nespokojenosti. Alderfer tedy na rozdil od Maslowa netvrdi, ze
nejdiive musi byt uspokojeny potieby nizsi, naopak tika, ze v ptipadé nemoznosti ukojit

jednu potiebu se touha piesunuje na jinou. (Kocianova, 2010, s. 28-29)

3.2.3 McClellandova teorie manazZerskych potieb

McClellandova teorie manaZerskych potfeb znazornuje tfi trovné motivace v pracovnim
prostiedi. Témito tfemi body jsou sounalezitost, vliv a UspéSné uplatnéni. Sounalezitost
symbolizuje pottebu ptatelstvi a GspéSné spoluprace s ostatnimi zaméstnanci. Vlivem je
mysleno prosazeni se v dané praci a ziskani dominantniho postaveni a tspéSné uplatnéni
vede k moci rozhodovat o pracovnich vécech. Tyto tfi urovné koresponduji s tfetim, ¢tvr-
tym a patym stupném Maslowovy hierarchie. SounaleZitost se spolecenskou pottebou, vliv

S uznanim a uplatnéni souvisi s potifebou seberealizace. (Kocianova, 2010, s. 29)

Sila jednotlivych tuzeb po téchto pottebach se 1isi podle typu ¢lovéka. Socialné orientova-
ny ¢lovek tihne nejvice k soundlezitosti s ostatnimi, kdezto ten, kdo tihne k penéziim, je
spiSe veden k ziskani vlivu a nasledné i uspéchu. Podle McCllelanda je motiv uspéchu nej-
vetsi hnaci silou celé ekonomiky a lidé orientovani pravé na uspéch tak hraji velkou roli

Vv posunu ekonomiky celého podniku. Dokazuje to tim, Ze lidé s velkou pottebou tspéchu:

e Preferuji sttedné obtizné ukoly (voli ukoly tak, aby byly splnitelné, ale zaro-
ven nebyly jednoduché a zaméstnanci tak byli dostate¢né motivovani k jejich

vykonani).
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e (iti osobni odpovédnost za vykon (radé€ji se spoléhaji na sebe nez, aby ukol
delegovali na skupinu a tim ztratili moznost jednozna¢né ovlivnit splnéni tko-
lu).

e (Ocekavaji jasnou a jednoznacnou zpétnou vazbu (uspokojeni ¢innosti plyne ze
zpétné vazby, které jim urcuje uspéch ¢i netspéch ukolu).

e Vyhleddvaji inovace (stale se snazi najit, co mozna nejefektivngjsi cestu

k vyteseni ukolu). (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 148)

3.2.4 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie potieb jinak také nazyvana Herzergovym dvoufaktorovym modelem
déli faktory, které ovliviiuji motivaci a spokojenost zaméstnanci do dvou skupin. Tyto
faktory se nazyvaji motivatory a dissatisfaktory. Motivatory, které miizeme nazvat také
satisfaktory se tykaji osobnosti jedince a miizou jeho motivaci ovliviiovat jak pozitivné tak
1 negativné. Jejich spravné vyuziti mize vést ke zlepSeni pracovni ¢innosti a zvySeni snahy
dosahnout pozadovaného cile. Mezi motivatory patii snaha o uspéch, profesni rist ¢i po-
chvala. Dissatitisfaktory, které jsou Casto oznaovany jako hygienické faktory, souvisi nej-
Castéji s vnéjSimi podminkami na pracovisti, jako jsou pracovni prostfedi, mezilidské vzta-

hy a inkasovany plat.

Zatimco motivatory miizou pusobit na motivaci zaméstnance pozitivné, hygienické faktory
takto neptisobi. JelikoZ jsou brany pracovniky jako samoziejmost, jejich naplnéni nevede
ke zvySeni motivace. OvSem naopak, v ptipad¢, ze tyto hygienické faktory nejsou plnény
ke spokojenosti pracovnikill, pfispiva to k negativnim vlivim na snahu zamé&stnanct. Pii-
kladem miiZe byt naptiklad mzda, kterd sama o sobé& pracovnika nemotivuje, jelikoz oce-
kava, ze ji vzdy v pravidelném cyklu za odvedenou praci dostane. Ale pokud nedojde
k vyplaceni mzdy pracovnik je nespokojen a pifestava byt motivovan. Mozné dusledky na

motivaci podle Herzbergovy teorie tedy miizeme shrnout do 4 bodu:

e Motivatory s pozitivnim u¢inkem, které zptisobuji spokojenost zaméstnancii
(Gspesny vykon, vyslovené uznani nebo zajem o praci)

e Motivatory s negativnim U¢inkem, které zptsobuji nespokojenost zaméstnanci
(netspésny vykon, nedostatek uznani ¢i nezajimava prace)

e Dissatisfaktory s pozitivnim G¢inkem, které neovliviuji spokojenost zamest-

nancu (jistota pracovniho mista a dobré platové podminky)
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e Dissatisfaktory s negativnim u¢inkem, které negativn¢ ovliviiuji spokojenost
zamé&stnancu (Spatné pracovni podminky, nejistota pracovniho mista). (Kocia-

nova, 2010, s. 28-29)

Herzberg tedy stanovil, ze motivace nejvice ovliviiuje, do jaké miry je zaméstnanec spoko-
jen s vykonavanou praci a naopak zpochybnil u¢inek mzdy jako motiva¢niho prvku. Dale
Herzberg odlisil pojmy spokojenost s praci a spokojenost v praci. Dle jeho nazoru spoko-
jenost s praci, ¢imz je minéna naptiklad zajimavost prace a moznost kariérniho rustu, pfilis
nesouvisi se spokojenosti v praci, jelikoz ta se tyka vnéjSich podminek, jako jsou pracovni
prostiedi a plat. Spokojenost s praci tedy vlastné charakterizuje jako nejvyssi stupinek

Maslovovy pyramidy, jimz je seberealizace.(Armstrong, 2007, s. 228)

3.3 Teorie zamérené na proces

Teorie motivace zamétené na proces byvaji jinak nazyvany také jako kognitivni teorie a
sleduji zejména psychologické procesy, které vedou k motivaci zaméstnanct, ale nevyne-
chéava ani faktor potteb. Tyto teorie poskytuji manazerim jiny pohled na motivaci nez teo-

rie potieb. Procesy, které patii k t€émto teoriim, jsou:

e Ocekavani

e C(ile

e Pocity spravedInosti (Armstrong, 2007, s. 224)
Teorie ocekavani neboli expektacni teorie, jejimz hlavnim propagatorem byl Victor Vro-
om, se soustfedi na proces motivace z pohledu toho, co ocekéava ¢lovek jako odménu za
danou praci. V podstaté tato teorie fika, ze aby byl pracovnik motivovéan, musi byt splnéno
n&kolik podminek. Usili, které pracovnik vyvine, musi vést ke splnéni zadaného tikolu. Za
tento vykon musi nasledovat odména, kterd by méla byt pro zaméstnance pfinosnd a méla
by pro n&j mit uréity vyznam. Cim vétsi hodnotu tato odména pro pracovnika ma, tim vétsi
by méla byt jeho motivace. Hodnotu odmény ovSem nelze urcit pro vSechny zaméstnance
pausalng, jelikoz se 1i8i na zakladé potteb konkrétnich jedincti. Vroom ve své praci vyjadfil
1 vzorec, kterym lze vypocitat vySe motivace: M =V X E.
M — pfedpokladana motivace k provedeni prace
V — valence, coZ je hodnota toho, co pracovnik ziska jako odménu
E — expektace, coz je mira ocekavani zda povede vynaloZené usili k pozitivnimu vysledku

(Mikulatik, 2007, s. 142)
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Zaroven predpoklada, ze kazdy subjekt, ktery mé byt motivovan musi vidét jasny vztah
mezi vykonem a odménou, kterd by méla vést k uspokojeni potteb. Vroom toto pojeti oce-
kavani definoval timto zptsobem: Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které zname-
naji nejisté vysledky, zda se jasné, zZe jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi
ohledneé vysledku, ale také mirou jeho presvédceni, ze tyto vysledky jsou mozné. Ocekavani
je definovano jako momentalni presvédceni, tykajici se pravdépodobnosti, ze po urcitéem
¢inu bude nasledovat urcity vysledek. Ocekdavani lze charakterizovat z hlediska jejich sily.
Maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, Ze po cinu bude nasledovat vysledek, zatimco
minimalni (nebo nulovou) silu signalizuje subjektivni jistota, Ze cin vysledek neprinese.
(Armstrong, 2007, s. 225) Dale Vroom uvadi spojitost trovné pracovni spokojenosti pra-
covnikil v zavislosti na mife snahy dosdhnout tispéchu. Cim mensi je potfeba dosahnout

uspéchu, tim méné ¢loveéku staci ke spokojenosti v préci.

Vroomova teorie byla pozdéji jest¢ rozvinuta a bylo zjisténo, ze vyse a pravdépodobnost
odmény piimo ovliviiuje miru investovaného usili. Navic, aby usili vedlo k pozadovanému
cili, musi byt uzito efektivng. Usili je pfimo zavislé na dvou proménnych, kterymi jsou
schopnosti a vnimani role. Schopnosti se 1i8i u kazdého jedince a jsou to vlastnosti ¢lovéka,
které byly rozvijeny vzdélanim ¢i zkuSenostmi. Vnimani role ndm znaci to, co si jedinec
pieje délat, po ptipad€, co mysli, ze je spravné délat. (Kocianova, 2010, s. 32)

v

Teorie cile, ktera je pfipisovana dvojici Latham, Locke véfi, Ze motivace a vykon pracov-
nik® jsou zavislé na cilech, které jsou stanovovany ke splnéni. Cile by méli byt naro¢né,
ale zaroven splnitelné a méli by byt ur¢eny, co nejvice konkrétné. Zaroveil by zde méla byt
mozna jejich kontrolovatelnost, z cehoz vyplyva, ze ideélni je, pokud jsou méfitelné. Dlle-
Zitd je 1 zp€tna vazba pracovnikid smérem k zadavatelim cili. Dal§im dileZzitym bodem
této teorie je soutéZivost, ktera je na pracovisti zdrava pouze do urcité miry. Napiiklad se
rozhodné nehodi pfi ¢innostech, pfi nichz je nutna kooperace mezi pracovniky. V motivaci
pomahd, pokud jsou pii projednavani budoucich cilll pfitomni i vykonavatelé téchto kol
a muzou se podilet na stanoveni konecnych met. Lidé jsou mnohem vice motivovani pfi
¢innostech, o nichz vi, pro¢ je délaji a také k jakym vysledkim povedou. Navic pro lidi,
ktefi maji stanovené konkrétni specifické cile, je snazsi zvolit si strategii a postup, jak do-

sahnout uspésného zavrseni prace. (Armstrong, 2007, s. 226)

Teorie spravedlnosti se zabyva otazkou motivace lidi z hlediska toho, jak je snimi
V zaméstnani zachdzeno. Zkouma vnimani jedince ohledn¢ chovani k nému samotnému

V porovnéni s ostatnimi spolupracovniky. Spravedlivé chovani se d& chapat tak, Ze je
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s pracovnikem jednéano, jako se vSemi ostatnimi ve skupiné. Predpoklad této teorie spociva
Vv tezi, ze pokud je s ¢lovékem jednéano spravedlivé, je vice motivovan a naopak pfi nespra-
vedlivém chovani dochazi k demotivaci. Teorie spravedlnosti se zaméfuje pouze na jeden
aspekt interakce v zaméstnani a naopak uplné vynechava otazku potieb zaméstnance.
Spravedlnost se mize vyskytovat ve dvou forméch a to jako distributivni spravedlnost a
proceduralni. Distributivni spravedlnosti je minéno to, jak lidé vnimaji odmény za odvede-
nou praci v porovnani s ostatnimi zameéstnanci. Proceduralni spravedlnost se zamétuje na
postupy firmy v oblasti povySovani a hodnoceni zaméstnancti nebo po piipadé disciplinar-
ni fizeni souvisejici se spolecnosti. V proceduralni ¢asti spravedlnosti je vinimano 5 faktori

ptispivajicich k vnimani spravedlnosti:

e Zvazovani pracovnikova stanoviska

e Potlaceni osobni pfedpojatosti vii¢i zaméstnanci

e Uplatnéni stejného metru u vSech zaméstnanct

e Vcasnd zpétna vazba k zaméstnanciim ohledné dulezitych rozhodnuti

e Reprodukce vysvétleni ucinénych rozhodnuti zaméstnancim (Kocianova, 2010,

s. 33)
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4 HMOTNA MOTIVACE

Do hmotné motivace patii vSe, co se tyka financnich Castek a to ne pouze ty, které piimo
inkasujeme, ale i ty, které nam poskytuji urcitou slevu ¢i zvyhodnéni oproti ostatnim li-
dem. Hmotna motivace pusobi nejvice na pracovniky s niz§imi platy a tedy vétSinou s nizsi
zivotni urovni. Vyplyva to z jejich slabsi finan¢ni pozice, s ¢imz souvisi snizena schopnost
uspokojovat veskeré své prani a potieby. V piipadé zvyseni jejich mzdy tak dochéazi ke
zvétSeni objemu toho, co si mohou dopiat a po tom lidé vétSinou touzi. Ovsem u kazdého
¢lovéka existuje marginalni hranice, pfi které jiz jsou vSechny jeho potfeby uspokojeny a
dale netouzi po zvySovani financnich slozek a zacind se orientovat na nehmotnou ¢ast
svych pozadavki, poptipad¢ zacinad preferovat spiSe volny Cas pied praci. Kazdy ¢lovek
ma ovSem tuto hranici v jiné vysi. D4 se fict, ze s kazdou naplnénou potiebou klesa hodno-

ta mezniho uzitku az do jeho uplného naplnéni. (Porvaznik, 2007, s. 227)

4.1 Slozky hmotné motivace

Slozek hmotné motivace mize byt obrovské mnozstvi a kazdy podnik si musi zvolit ty,
které povazuje za nejucinnéjsi a zaroven je ochoten tyto naklady ob&tovat pro své pracov-
niky. NejvyuZzivanéjsi principy, kterymi jsou motivovani zaméstnanci spolecnostmi, co se
ty¢e hmotné ¢asti, jsou:

e Zakladni mzda a osobni ohodnoceni

e Pravidelné zvySovani platu

e (ilové odmény a prémie

e Podily na zisku

e Zaméstnanecké akcie

e 13.a14.Plat

e (Odmeéna za neCerpani z fondu pracovni doby z diivodu nemoci

e Uhrada nakladi na zvy$ovani kvalifikace

e Poskytovani bezuronych ptjcek (hrazeni jejich tiroki)

e Uhrada nakladfi na Zivotni poji§téni

e Uzivani sluzebniho vozu i pro soukromé ucely

e Placeni vsech telefonnich hovor

e Placeni za pracovni obleceni

e Reseni otazky bydleni
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e Slavnostni obédy i vecete

e Slevy pii ndkupu vybaveni bytu

e Moznost odkupu opotiebované¢ho vybaveni spole¢nosti

e Vyuzivani firemnich rekrea¢nich stredisek, stravovacich a relaxacnich zatizeni

e Vyuzivani matetskych Skolek

e Dary k Zivotnimu jubileu ¢i pracovnimu vyro¢i

e Piispévek pii nastupu do zaméstnani

e Piispévek pti odchodu do diichodu

e Prispévky na stravu, dovolenou, dopravu do zaméstnani, 1ékafska vysetieni,
kulturu a sport

e Poskytovani produktd firmy v podobé¢ naturalii

Je samoziejmé, Ze zadny podnik nemiiZe poskytovat zaméstnanctim vSechny vyse uvedené
body, ale tento vycet ukazuje, kolika mnoha sméry se kazda spole¢nost miize ubirat, pokud
chce hmotné motivovat své zaméstnance. V dalsi ¢asti bych chtél rozebrat jen ty nejcastéj-

§i. (Porvaznik, 2007, s. 227)

411 Mzda

Mzda ¢i plat je viibec nejzakladnéjsi formou hmotné motivace ¢i stimulace. V obecné for-
mé se tvrdi, ze mzda je cenou prace. Ukolem mzdy je finanén& ocenit pracovni vysledky

zaméstnancu.

Mzdovych forem je celd fada a uZivaji se podle typu odvadéné prace. U riznych mzdovych
forem se také 1isi jejich pobidkovy ucinek, ktery by mél zaméstnance motivovat k, co nej-
lepsim vykoniim. Pfikladem jsou tikolova nebo podilova mzda. Tam, kde pobidkovy uzitek
neni tak U¢inny se vétSinou objevuje ve formé dodate¢nych odmén za vykon, jimiz jsou
prémie ¢i podily na vysledcich organizace. Tyto pobidkové formy mohou byt individualni,
skupinové i celoorganizacni. K tomu, aby tento systém fungoval, musi zaméstnanci védeét,
Ze jejich vykon je spravedlivé ohodnocen a odmény za vykon jsou dostatecné. Mzda se
tedy skladd ze zdkladni mzdy a pobidkovych sloZzek mzdy. Nejzndméjsi zakladni mzdy

jsou ¢asova, ukolova ¢i podilova.

Casova mzda je obvykle hodinova nebo mésic¢ni ¢astka, kterou zaméstnanec inkasuje za

svou ¢innost ve spolecnosti. U dé€lnickych profesi je ¢astéj$i hodinova mzda a nedélnické
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pozice maji vétSinou stanoven mési¢ni plat. Tato mzda byva ¢asto doplnéna jesté o pobid-

kovou cast, které je odvislé od vysledki za dané obdobi.

Ukolova mzda je typem pobidkové mzdy, jelikoz pracovnikiv vydélek je pfimo umérny
mnozstvi vykonanych jednotek prace za uréité ¢asové obdobi. Ukolovd mzda mize byt
individualni ¢i skupinova podle typu prace. Dale mizou také existovat ukolové mzdy
s rovnomérnym prubéhem zévislosti na odvedeném vykonu a s diferenciovanym prubéhem
zéavislosti na odvedeném vykonu. Pokud podnik vyuziva ukolovou mzdu, je stézejni, aby
dosazen¢ vysledky byly métitelné a kontrolovatelné a normy byly stanoveny tak, aby pra-
covnik mél moznost splnit poptipadé prekonat tuto hranici. Déale nesmi dochazet k tomu,
aby zaméstnanec ve snaze dosahnout, co nejvyssiho vykonu a tim i lepSiho platu riskoval

svou bezpecnost nebo zdravi.

Podilova mzda se nejcastéji uplatituje naptiklad u prodejcti a je pfimo spojena s mnozstvim
prodaného zbozi. Variantou je i, Ze tyto provize tvoii pouze pohyblivou ¢ast, kterd zvysuje
zakladni mzdu. Vyhodou této formy je pfima zavislost na vykonu, ale nevyhodu mizeme
spatfovat v tom, ze ji mohou ovlivnit faktory, které zaméstnanec nemize ovlivnit, jako je

napiiklad mddnost vyrobku.

Nepfili§ vyuzivanou formou mzdy je tfeba mzda za ocekdvané vysledky, ktera se jinym
zpusobem nazyva penzumova mzda. Jde o formu, pii které pracovnik odvede ukol ¢i sou-

bor praci za predem dohodnutou mzdu v uréeném case.

Dodatkové mzdové formy jsou Casto vazany na vykonanou praci ¢i zasluhy. MlZou byt
vyplaceny periodicky nebo pouze jednordzové. Nejznaméj$imi z nich jsou odmény, které
mohou byt vyplaceny diky tGspofe ¢asu ¢i materidlu. Dale podnik mize piipisovat zamést-
nancim prémie za splnéni planu ¢i jednorazové bonusy za mimotadné vykony. DalSimi
z dodatkovych mezd jsou osobni pfiplatky, odménovani zlepSovacich navrht, podily na
vysledcich organizace ¢i ptiplatky za ptesCasy a prace ve svatek nebo o vikendech. (Kou-

bek, 2007, s. 314-317)

Déle miizeme jesté do tohoto vyctu zahrnout nahrady mzdy. Jednak ty, které¢ jsou stanove-
né zakonem, jako dovolend, ale také ty, které jsou zplisobeny objektivnimi piekdzkami,

jejichZ piikladem mohou byt tieba prostoje. (Sakslova a Simkova, 2006, s. 96)
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4.1.2 Zaméstnanecké vyhody

Zameéstnanecké vyhody patii také mezi slozky hmotné motivace, ale od mezd se lisi v tom,
Ze nejsou vazany na odvedenou praci a spolecnost je zaméstnancim poskytuje pouze za to,
Ze jsou soucasti firmy. Zaméstnanecké vyhody miizeme cClenit do tii skupin:
e Socialni vyhody (diachody, zivotni pojisténi, pijcky ¢i ruceni za né¢ a matetské
Skolky)
e Pracovni vyhody (stravovani, vzdélavani a levnéjsi prodej produkti vyrobenych
organizaci)
e Vyhody spojené s postavenim v organizaci (bezplatné bydleni, sluzebni auto,
narok na odév)
Zameéstnanecké vyhody jsou poskytovany bud’ zcela zdarma, nebo mnohem levnéji, nez za
kolik by byly k mani ve skute¢nosti. Snahu o maximalizovani zaméstnaneckych vyhod
maji zejména odbory, které usiluji o co nejlepsi postaveni zaméstnanct v organizaci. Spo-
le¢nost by méla, ale uréitymi prizkumy zjistovat, o které zaméstnanecké vyhody pracov-
nici maji zajem, aby tato forma motivace k vykonu byla opravdu prosp&sna. Casto se stava,
ze jejich vyuziti je téméf nulové, protoZe lidé nepreferuji ty zaméstnanecké programy, kte-
ré firma nabizi. Jelikoz je narocné zavdécit se vsem lidem a kazdy zaméstnanec ma rozdil-
né pozadavky, podniky obcas vyuzivaji volitelny systém zaméstnaneckych vyhod. Tim je
mysleno, ze kazdy zaméstnanec si mize vybrat podle sebe z n¢kolika programi ten, ktery
je dle jeho preferenci pro né&j nejvhodnéjsi. Nevyhoda téchto programt spociva v jejich

administrativni naro¢nosti a tim i v malinko vétSich nakladech. (Koubek, 2007, s. 319-321)
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5 NEHMOTNA MOTIVACE

Neékdy byva trendem nehmotnou motivaci v porovnani S financnimi odménami podceno-
s osobni strankou Clovéka a ma trvalejsi charakter. Vyspélé organizace jiz pochopili, Ze
loajalitu a pracovitost lidi lepé udrzi pouzivanim slozek nehmotné motivace. Je to z toho
divodu, ze motivace hmotna po jistém nasyceni vyprchava a naopak naptiklad potieba
dobrych vztahli na pracovisti a chut’ byt chvalen je neutuchajici. Nehmotna motivace tizce
souvisi s komunikaci a fizenim lidi a tak Ken Blanchard a Spencer Johnson ve své knize

Minutovy manazer sestavili desatero typt, jak pfi jedndnich s lidmi postupovat:

Komunikace musi byt rychla a musi z ni vyplynout jasné zavéry.

Podtizeni maji byt usmérnovani, ale rozhodnuti by mélo byt na nich.
Nesoustiedit se pouze na vysledky, ale vidét za nimi 1 lidi.

Problémy, které se fesi, musi byt podstatné a musi byt presné formulovany.

Je tfeba lidi chvalit za dobfe odvedenou préci a to co nejdiive po jejim konci.

© a k~ w e

Chvaleny zaméstnanec se poté bude snazit praci vykonavat dobie dal s vyhlid-

kou dalsi pochvaly.

7. Je tteba, aby se Clov€k pochvalil 1 sdm.

8. Udé¢leni vytky by mélo pfijit ihned po chybé a byt, co nejvice konkrétni.
pracovisti.

10. Chce-1li manazer vychovat zdravého zaméstnance, musi jej chvalou vést ke zdo-

konalovani jeho prace. (Blanchard, 1996, s. 48)

5.1 Slozky nehmotné motivace

Viibec jednou z nejpozitivnéji ptisobicich moznosti, jak nehmotné motivovat, je pochvala,
jejichZ typt je ovSem velké mnozstvi. Mohou byt udélovany béhem kazdodenniho styku a
prave tyto jsou nejcastejsi. Dale to mohou byt vefejnad uznani za specidlni uspéchy nebo
dlouhodobou dobrou praci a poslednim druhem je formalni pochvala vyjadiena naptiklad
vecefi €1 vikendovym pobytem. Je diilezité, aby pochvaly byly ud€lovany spravedlivé, aby
se z nich nestal pouze jakysi mechanisticky nastroj motivace. SloZzek nehmotné motivace je
cela fada podobné jako u hmotné. Firmy opét praktikuji pouze nékteré z nich, podle toho,
které se jim zdaji nejptihodné&jsi. Nejéastéji uvadéné slozky jsou:

e Moznosti zvySovani vlastni kvalifikace
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e Utinna a bezkonfliktni komunikace

¢ Vhodné pracovni podminky s kvalitnim vybavenim a ve zdravém prostiedi
e Dobré pracovni vztahy a kvalitni firemni kultura

e Projevovani duvéry

e Davani prednosti vlastnim zaméstnancim pii moznosti postupu

e C(itlivé zaclenovani novych pracovnika

e Kompletni delegovani uloh, pravomoci a zodpovédnosti

e Spolecensky vyznam préace a produktl firmy

e Image a goodwill firmy

e Vhodna lokalita zaméstnani z hlediska logistiky a zivotniho prostiedi
e Ud¢lovani pochval a uznani

e Pomoc ze strany firmy pfi organizovani rodinnych udalosti (Koubek, 2007, s.

231-232)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI FATRA

Spole¢nost Fatra je jednim z nejvyznamnéjsich evropskych zpracovateli plasti. Tato firma
patii do zeméd¢lského, potravinarského a chemického holdingu Agrofert vlastnéného An-
drejem Babisem. Fatra ptisobi na trhu ve formé akciové spolecnosti a sidlo firmy je umis-
téno do Napajedel, kde také sidli jeden ze dvou vyrobnich zdvodl tohoto podniku. Druhy z
nich je situovan do mésta Chropyné. Fatra zaméstnava okolo 1000 lidi rtiznych profesi,
jako jsou: délnici plastikaiské vyroby, technologove, hasici, ekonomové a ucetni. Ve vyro-
bé jsou pouzivany moderni technologie ke zpracovani plasti, coz je dilezité k udrzeni kva-
lity vyroby a zaroven uspokojeni veskeré poptavky. Fatra také splituje normy CSN EN ISO
9001:2009 a CSN EN ISO 14001:2005, které se tykaji systému fizeni kvality a systému
environmentalniho managementu. Pravé normu ISO 14001, tykajici se ochrany zivotniho
prostiedi, splnila tato firma jako jedna z prvnich, coz pomohlo k pozitivnimu obrazu firmy.
Veskeré vySe zminéné skute¢nosti dopomohly Fatie k tomu, Ze dokazala prodat své vyrob-

Ky do 46 zemi svéta a trzby za rok 2011 ¢inily 2,7 mld K¢. (CMS, ©2013)

6.1 Historie spole¢nosti

Fatra byla zaloZena v roce 1935 koncernem Bat’a na popud Ministerstva obrany. Prvnimi
vyrobky byly masky a ochranné odévy, pryzové hracky a také technicka pryz. Rokem 1940
zapocal pfeorientovani se na vyrobky z polyvinylchloridu. Nejcastéj§imi produkty byly
kapuce, pracovni zastéry a détské pleny. V roce 1956 zacleniuje Fatra do svého vyrobkové-
ho sortimentu také vyrobky ze zpracovaného polyetylénu a v roce 1975 startuje zpracovani
polypropylenu. Rokem 1992 se dostava do vyrobkového sortimentu také zpracovani
BOPET folii. Rokem 1998 se Fatra stava soucasti skupiny Aliachem a o 4 roky pozdé&ji se
k Fatte piifazuje také spolecnost Technoplast Chropyné, ktera je dodnes nedilnou soucasti
spolecnosti sidlici v Napajedlech. Poslednim vyznamnym krokem, co se ty¢e spolecnosti
Fatra, bylo vyclenéni se z Aliachemu a vznik akciové spolecnosti Fatra. V soucasné dobé
Fatra t€zi zejména z jeji dlouholeté tradice a zkuSenosti v plastikaiském pramyslu. Jejich
konkuren¢nimi vyhodami jsou také vhodna geograficka poloha ve sttedu Evropy a vybu-

dovana silna distribucni sit’ ve vSech odbératelskych zemich. (CMS, ©2013)

6.2 Vyrobkovy sortiment

Vyrobkové portfolio spole¢nosti Fatra je rozdéleno do nésledujicich péti segmentt: IKEA,

paropropustné folie a laminaty, BO PET folie, stavebni segment a spotfebni segment.
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Segment IKEA zajist'uje vyrobky pouze pro tuto stejnojmennou firmu. Paropropustné folie
a laminaty jsou nejcastéji vyuzivany u hygienickych zatizeni a BO PET folie, coz jsou
Biaxialn¢ orientované polyesterové folie, se uzivaji Casto v potravinaistvi na kelimky apod.
Stavebni segment tvofi vyrobky jako podlahové krytiny a hydroizolacni folie a material,
ktery je vyuzivan na jejich vyrobu se nazyva polyvinylchlorid. Podlahoviny se déli podle
jejich oznaceni na Lino, Fatraclick, Thermofix a Sporting. Izola¢ni folie jsou pouzivany na
sttechach a bazénech. Pod spotiebni segment miizeme zahrnout technické folie, profily a
granulaty, jejichz vyuziti je na vyrobu stand, hadic, trubek a také izolaci na kabely. Trzni-

mi segmenty na zékladé téchto vyrobki pro Fatru teda jsou:

e Stavebnictvi — izola¢ni a technické folie, desky a pytle

e Potravinafstvi — kelimky, BO PET folie, laminaty

e Galanterie — desky a mé¢kcené folie

e Obuvnictvi — vytlacované profily a granulat PVC

e Odvétvi hygieny — paropropustné folie a laminaty, lozni vlozky
e Zdravotnictvi — specidlni PVC folie a hadicky

o Zemédélstvi — folie pro zahradkare, samonosné pytle (Informacni balik Fatra,

2012)

6.3 Organizacni struktura

Fatra jako kazda vétsi spolecnost ma rozdéleny své zaméstnance na mensi sektory. Za-
kladni rozdéleni bychom mohli provést do tfi pracovnich usekl. Samoziejmé tim prvnim je
top management, ¢imZ rozumime vedeni firmy. Dalsi nejpocetnéjsi soucasti jsou délnici a
tretim segmentem technicko-hospodaisti pracovnici. Organizacni strukturu top manage-
mentu mizeme vidét niZze a vyplyva z ni, Ze pod generdlnim feditelem spolecnosti se za-
méstnanci vrstvi do péti odlisnych useki, jimiz jsou SBU PVC, SBU polymery, finan¢ni
usek, personalni usek a usek sluzeb. Prvni dva segmenty jsou odvislé od materiald, které
jsou pouzivany do jednotlivych vyrobkil a zabyvaji se tedy jejich vyrobou, prodejem, mar-
ketingem anebo fizenim zasob. Ostatni sektory plni roli kontroly financi, fizeni personalis-
tiky a usek sluzeb se vénuje logistice, dodrzovani BOZP a spravé majetku. Muzeme si
vSimnout, ze mimo téchto pét sektort jesté pusobi pravni oddéleni, zkusebnictvi a vyvoj a

také odbor technického rozvoje a investic.
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Obr. 2: Organizacni struktura (Informacni balik Fatra, a.s.)

Technicko-hospodaisti pracovnici maji nejcastéji na starosti testovani vyrobkd, jsou to
technologové, konstruktéti apod. Délnici, jichz je ve spolecnosti jednoznaéné nejvic, se
staraji o veSkerou obsluhu strojit ve vyrobé€. Podle toho jakou praci vykonavaji, jsou navic
dé€lnici rozdé€leni na ty, ktefi jsou ocefiovani Casovou mzdou a ty, ktefi inkasuji ukolovou
mzdu. Pracovnici, jejichz vykony lze, podle jejich vysledkll za uplynuly mésic, ohodnotit
dostavaji ikolovou mzdu. Naopak ¢asovou mzdou jsou ohodnoceni ti zaméstnanci, jejichz

vykony spocitat nelze. Tito zaméstnanci jsou nejcastéji zaméstnani v udrzb¢ a logistice.

(Informacéni balik Fatra, 2012)
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6.4 Zdavodnéni cilové skupiny

Po roce 1989 dochazi ke zméné spolecensko-politické situace a zaroven k prechodu od
planovitého hospodaistvi k trznimu. To vede ke zmén¢ mysleni jak podnikd, tak i jednotli-
lasti z diivodu ristu konkurence mezi podniky. Zasadnim faktorem je i rist nezaméstna-
nosti a tedy jiny vztah zaméstnancu ke své praci. Vice konkurenéni prostiedi nuti podniky
k maximalnimu motivovani jejich zaméstnanct a jejich udrzovani ve spokojeném stavu.
Na zékladé toho se spole¢nosti snazi zjistit, jak jsou jejich zaméstnanci motivovani a jak
ptipadné jejich motivaci jesté zvysit. Na zakladé toho probéhl ve spolecnosti Fatra v roce
2012 prizkum spokojenosti zaméstnanct, jenz mél za cil zjistit aktudlni stav motivovanos-
ti. Prizkum se zvlast zamétoval na technicko-hospodaiské pracovniky, délniky s ¢asovou
mzdou a délniky s ukolovou mzdou. Jednozna¢né nejhiife v tomto pruzkumu dopadli dél-
nici, jejichz prace je ohodnocena ¢asovou mzdou a proto jsem se rozhodl zaméfit svtj do-
taznik pravé na tuto skupinu. Cilem bylo zjistit, pro¢ zrovna tento sektor zaméstnancti do-

padl nejhtife v porovnani s ostatnimi.
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7 ANALYZA SOUCASNE MOTIVACE ZAMESTNANCU

7.1 Zpisoby hmotné motivace

Jelikoz to, jakou firma nabizi nehmotnou motivaci, je vzdy t€zsi zjiStovat nez, co nabizi po
hmotné strance, budu se nejprve vénovat otazkam hmotnych stimulti, které firma nabizi.
Jelikoz cilovou skupinou pro dotaznik je skupina délnikl s ¢asovou smlouvou budu analy-
zovat jejich formy motivace. Mzdu zaméstnanci tedy tvoii zakladni mzda, ptiplatky a po-

hybliva slozka mzdy.

Zakladni mzda je odvozena od tarifni tfidy, do které je kazdy zaméstnanec zatazovan a
Vv jednotlivych tfidach je vzdy urceno mzdové rozpéti, které¢ se odrazi ve vyplacené mzdé.
Zatazovani je provadéno na zaklad¢ katalogu pracovnich mist. Katalog pracovnich mist ani
tabulku s tarifnimi tfidami si bohuzel neptal podnik Fatra zvetejnit. K zakladni mzd¢é nalezi
také pohybliva slozka mzdy. Jejim ucelem je zvySeni motivace zamé&stnancti na dosazeni
co nejlepsich hospodatskych vysledki firmy. K pohyblivym slozkam mzdy patii mési¢ni
prémie a kolektivni prémie. Mé&sicni prémie tvofi 10 % zékladni mzdy a je odvisld od
osobniho hodnoceni zaméstnanct, jak dodrzuji svoje povinnosti a plni pracovni tkoly.
Kolektivni prémie se odviji od ro¢nich hospodatskych vysledkt spole¢nosti. Pfiplatky jsou

zamg&stnanciim udélovany za:

e préaci prescas (zakladni mzda a 25-50 % z primérného vydelku)

e praci ve svatek (zdkladni mzda a 100 % z primérného vydélku)

e praci v noci (za kazdou hodinu priplatek 13,50 K¢)

e praci v odpoledni sméné (za kazdou hodinu ptiplatek 4,50 K¢)

e préci o sobotach a o nedélich (ptiplatek nejméne 10% primérného vydelku)

e préci ve ztiZeném pracovnim prostiedi
Zaméstnanec ma také narok na za odpracovanou sménu na piispévek na stravu, kterd je
poskytovana zavodni jidelnou. Cena zékladniho menu je stanovena na 22 K¢&. Déle za-
méstnavatel poskytuje ucastniklim penzijniho piipojisténi priplatek 600 K¢. Dal§im hmot-
nym motivem, ktery spolecnost Fatra poskytuje, jsou ptijcky k pteklenuti tizivé finan¢ni
situace, ¢imz rozumime napiiklad vdzné zdravotni ¢i rodinné divody. Pijcky mizou byt
poskytnuty az do vySe 15 000 K¢ a jejich splatnost je do 3 let. Podobnym ptikladem je 1
poskytovani socidlnich vypomoci pii svizelné Zivotni situaci do vyse 10 000 K&. V tomto

pfipad¢ se jedna o nevratnou pijcku. Fatra také dava svym zaméstnanctim penézni dary pfi
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jubileich, odchodech do diichodu a pii dosazeni véku 60 let. Pfi pracovnim jubileu doby
trvani pracovniho poméru ve spolecnosti v délce:

e [51et1500Ke¢

e 20let2500 K¢

e 25let4000 K¢

e 30let 6000 K¢

e 35]et 8000 K¢

e 40 let 10000 K¢

e 451et 12 000 K¢
Pfi odchodu do diichodu zaméstnanci inkasuji 3 000 K¢, pokud v podniku pracovali ale-
sponl 5 let a za kazdy rok nad 5 let se pfipocitava jesté 500 K¢. Pfi zivotnim vyroc¢i 60 let
zaméstnanci obdrzi prémii ve vysi 1 500 K¢. Samoziejmou soucasti je i1 1ékarska péce

zdarma pro zaméstnance, coz obnasi pravidelné prohlidky.

7.2 Zpisoby nehmotné motivace

Zpisoby nehmotné motivace je vzdy téz$i zjistovat, jelikoz nejsou tak snadno vy¢islitelné,
piesto se je pokusim zpracovat. Nehmotnd motivace neni ve spolec¢nostech az tak moc pro-
birdna jako hmotna. Firma Fatra také neposkytuje pfiliS mnoho na tomto poli, coz je ale
logické z toho dlivodu, Ze zkoumana skupina jsou délnici a u nich se oekava vEtsi orienta-
ce na hmotné slozky, protoze nejsou platové tak ocenéni jako lidé ve vedeni. Co tedy Fatra
poskytuje? Urcité mizeme Fict, Ze Fatra nabizi zaméstnancim moznost zvySovani kvalifi-
kace. Program vzd¢lavani zaméstnancti vychazi z celkovych strategickych zamért spolec-
nosti s cilem zvy3ovat profesni kompetence viech pracovniki. Casto tak dochazi ke zvy-
Sovani kvalifikace ¢i poskytovani rekvalifikace, coZ zaméstnance urcit¢ miZe motivovat.
Nejcastéjsi formou nehmotné motivace je udélovani pochval, coz je jisté vyuzivano 1 ve
Fatte, ale mira toho, jak je tato metoda ¢inna je nezméfitelnd. Co se tyCe pracovniho pro-
sttedi a komunikace s nadfizenymi a spolupracovniky, tak tato oblast byla zkoumana
Vv priizkumu z roku 2012 a dopadla nad ocekavani dobfe. Z toho vyplyva, Ze zamé&stnanci
jsou se soucasnou situaci v téchto odvétvi spokojeni. Otazky na téma vnitini spokojenosti
S praci a nehmotné motivovanosti se objevi v dotazniku a mély by dat lepsi povédomi o

soucasném stavu.
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7.3 Cil a metoda dotaznikového Setreni

Jak jsem jiz zminil vySe, cilovou skupinou pro mé dotaznikové Setieni budou délnici ohod-
noceni ¢asovou mzdou. Dotaznik bude jistym zplsobem navazovat na prizkum spokoje-
nosti zaméstnancti provedeny firmou Fatra v roce 2012. Dotaznik bude obsahovat celkem
30 otazek. Z nich prvni dvé se tykaji samotnych dotazovanych, je zjistovan jejich vék a to
jak dlouho pracuji ve spolecnosti Fatra. DalSich 27 je rozdéleno do Ctyt riznych kategorii,
jimiz jsou odménovani, motivovanost, loajalita a spokojenost s praci. Pravé tyto kategorie
totiz dopadly pfi minulém prizkumu nejhiife. Vytvofil jsem tedy sadu tvrzeni ke kazdé
z téchto skupin a zkoumano bude, kde jsou zaméstnanci nejméné spokojeni, zda doslo za
rok od posledniho prizkumu ke zlepSeni a pokud ano tak pro¢. V tématu odménovani je
obsazeno 12 otdzek a v ostatnich kategoriich jsem pro zaméstnance piipravil otazek 5. Do-
taznik je koncipovan tak, ze zaméstnanci maji na Skale od 1 do 6 uvést, do jaké miry sou-
hlasi s tvrzenimi, které jsem jim napsal. V ptipadé, Ze zcela souhlasi, zakrouzkuji 6,
vV opaéném piipad¢ 1. U kazdého tvrzeni bude poté pocitan primér, ktery by mél odhalit
spokojenost zaméstnancli v dané oblasti. Dal$im bodem bude vypocitani indexu pro celou
danou kategorii, aby mohlo dojit k porovnani vysledkd s praizkumem v roce 2012. Tento
index bude pocitan vzdy ze vSech otdzek danych pro jednotlivé kategorie. Posledni z mych
tficeti otdzek bude oteviend a bude se tdzat na to, jaké zaméstnanecké vyhody, které

Vv soucasné dobé¢ nejsou nabizeny, by zamé&stnanci uvitali.

Cilem dotazniku je tedy zjistit spokojenost zaméstnanct v riznych kategoriich a zjistit zda
za posledni rok doslo k néjakému zlepSeni. Co se ty€e distribuce dotazniku tak ten byl pte-
dan vedoucim pracovnikim, ktefi jej méli za kol dorucit svym podiizenym. Odevzdavani
bylo pomoci zalepenych obalek do urny, aby byla zajiSt€na anonymita, jelikoz zde hrozilo
nebezpeli, ze zaméstnanci se budou bat vypliiovat tyto hodnotici dotazniky. Tato hrozba
vyvstala z toho diivodu, Ze zaméstnanci dostali i otazky hodnotici chovani jejich nadtize-

nych. Celkem bylo rozdano 55 dotaznikd.

Predpoklady, které méme pied zapocetim vyzkumu, jsou takové, ze délnici jsou orientova-
ni spiSe na hmotné potieby a tedy nejvétsi nespokojenost bude s financemi, které jim Fatra
nabizi. Zaroven, ale predpoklddame, Ze doSlo u kategorie dé€lnikli s asovou mzdou ve
vSech ¢tyfech kategoriich k urcitému zlepSeni, jelikoz byly firmou provedeny jisté inter-
vence, které reagovaly na prizkum z roku 2012, jenz odhalil vysokou nespokojenost. Dale

se da predpokladat, ze 1 kdyz zaméstnanci ptiliS nebudou spokojeni s naplni prace, jejich
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motivovanost bude pomérné vysoka z diitvodi vysoké nezaméstnanosti a strachu ze ztraty

zameéstnani.

7.4 Dotaznikové Setreni

7.4.1 Dotaznik

Celkem bylo vyplnéno 46 z 55 rozdanych dotaznikil, coz je ptekvapivé vysokd ndvratnost

a tim padem by 1 vysledky mély byt vice vypovidajici.

B Vyplnénych
B Nevyplnénych

Obr. 3: Navratnost dotaznik (vlastni tvorba)
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1. Jaké je VaSe pohlavi

m Muz

M Zena

Obr. 4: Pohlavi respondentt (vlastni tvorba)

Lze zde vidét, ze drtiva vétSina respondentl jsou muzi, coz je zpusobeno tim, Ze se jedna o

délnické profese. Vzorek tak miizeme povazovat témért za zcela konzistentné muzsky.

2. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Fatra?

ml-5let
m6-10let
m11-20let
m21-30let

M 31 avice

Obr. 5: Pocet odpracovanych let (vlastni tvorba)

V této otazce jsme zjiStovali, jak dlouho jsou pracovnici zaméstnani ve spolecnosti Fatra.
Muzeme vidét, Ze v nasem vzorku respondentt je nejvice lidi, kteti ve Fatte pracuji 21 az
30 let. Lidé, ktefi pracuji ve spolecnosti pies 20 let, celkem tvoii ptes 50 % dotazovanych.

To svéd¢i o pomérné malé fluktuaci zaméstnancti. Zameéstnanci by tak méli byt dostatecné
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zaskoleni a odbornici na svych pozicich. Nezanedbatelnou casti ovSem jsou také relativné

novi pracovnici, ktefi jsou ve firmé maximalné 5 let, jichz je 22 %.

3. Odménovani — 1. ¢ast

6 v Vv / 7 v 7
Odmeénovani - 1. cast
5
4,4
4
3
3 2.8
2
1
0
MUj nadfizeny Nastaveny Odménovani je Zaméstnanecké Méfitka podle, Za moje vykony
patficné ocenuje systém prémii a provadéno vyhody, které  kterych hodnoti se mi dostava
mou snahu a bonusy, které  systematicky v nam Fatra nabizi nadfizeny muj pfiméreného
vysledky jsou nabizeny je  zavislostina  odpovidajimym vykon jsou mi uznani(pochvaly)
dostacujici vykonec a je potfebam dobfe znamy.
spravedlivé a
objektivni

Obr. 6: Odménovani — 1. ¢ast (vlastni tvorba)
Na tomto grafu mizeme vidét priméry odpovédi na prvnich 6 otazek v kategorii odméio-
vani. Pravé kategorie odméniovani je graficky oddélena do dvou obrazk, jelikoz obsahuje
nejvice otdzek. Data jsou zaokrouhlena z diivoda ptehlednosti na jedno desetinné misto.
Miizeme vidét, ze zaméstnanci celkem souhlasné hodnoti to, jak se k nim chova nadfizeny.
Jelikoz oceniuji, Ze patfi€né ocenuje jejich snahu a udavaji, Ze za jejich vykony se jim vi-
cemén¢ dostava pfiméiené pochvaly. Déle je spiSe kladn€ hodnocena informovanost krité-
rii, podle kterych jsou zaméstnanci posuzovani. Naopak nepftili§ pozitivné je nahlizeno na
bonus poskytované zaméstnavatelem. Jesté vice negativné se délnici divaji na to, jak ob-
jektivné a spravedlivé je posuzovano odménovani. Z toho se da odvodit, ze piili§ nesouhla-
si se systémem hodnoceni, i1 kdyZ z ptedchozi otdzky plyne, ze kritéria hodnoceni jsou jim

znami. Vlbec nejhlire v této kategorii dopadlo tvrzeni o dostatecnosti nabizenych prémii a
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bonust. Je ziejmé, ze zaméstnanci viibec nejsou spokojeni se soucasnym stavem a systém
prémii a bonust jim ptipadd nedostatecny, coz potvrzuje muj ptedpoklad, ze nejvice za-
méstnanci touzi po vétsim financnim ohodnoceni.

4, Odménovani — 2. éast

6 a4 V4 r v’
Odmeénovani - 2. ¢ast
5
4,4
4 3,9
3,5
3,2 3,3
3

3
2
1
0 T T T T T 1

S vysi platu Systém MUj pracovni Ve spolecnosti  Mésicni prémii  V porovnani se

v porovnani  odménovani mé vykon se Fatra jsou (10%) povaZzuji za svymi

s jinymi dostatecné bezprostfedné  zaméstnanci samoziejmou  spolupracovniky
spole¢nostmi motivuje ke odrazi ve vysi ocefiovani a soucast mzdy. dostavam
vregionu jsem zlepSovani svého  moji mzdy. odménovani na spravedlivou a
spokojen/a. pracovniho zékladé jejich odpovidajici
vykonu. ptinosu pro mzdu.
firmu.

Obr. 7: Odménovani — 2. ¢ast (vlastni tvorba)
V druhé ¢asti vénujici se odménovani nas jako prvni véc upoutd nejvetsi souhlas s tvrze-
nim, ze zaméstnanci povazuji 10% mési¢ni prémii za samoziejmou soucast mzdy. V piipa-
dé¢, kdy tento bonus bude pokladan za kazdomeési¢ni jistotu, ztraci sviij motivacni charak-
ter. Zamé&stnanci by jej méli brat jako néco, co si musi zaslouzit. Celkem souhlasné bylo
odpovézeno 1 na otdzku ohledné¢ spravedlivé mzdy oproti ostatnim spolupracovnikiim.
Celkem podobné je odpovézena i otazka tykajici se toho, zda se pracovnikiiv vykon bez-
prostfedné odrazi ve vysi jeho mzdy. Viceméné primérnych hodnot dosihla otdzka na
odménovani podle pfinosu pro firmu. Zaméstnanci tedy nemaji na toto téma pftili§ vyhra-
nény ndzor. Nejvice negativné dopadly otazky vénujici se systému odméinovani a spokoje-
nosti s vysi platu oproti jinym spole¢nostem v regionu. Vypovida to o tom, Ze zaméstnance
soucasny stav piili§ nemotivuje k lepSim vykoniim, coz mize byt zptsobeno i zjisténim o

tom, ze mési¢ni prémie jsou brany jako samoziejmost. Pracovnici také nejsou spokojeni
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s vyskou mezd oproti jinym spolec¢nostem v regionu, coz je zajimavé i z toho hlediska, ze
vétSina zaméstnancl ve firmé pracuje jiz pres 20 let. To vypovida o tom, zZe i kdyz si za-
meéstnanci mysli, Ze by mohli dostat v jiné spolecnosti vyssi pfijmy, zlstavaji ve Fatte.
Celkovy index odménovani pocitany ze vSech otazek dosahl hodnoty 3,61, coz je posun
oproti lofiskému, kdy dosahl hodnoty 3,14. Divodem, k tomuto mezirocnimu zlepSeni mi-
ze byt to, ze doslo na zakladé negativnich vysledkii z minulého roku k valorizaci a mirné-

mu zvySeni mezd, dale byly zvySeny ptiplatky za praci v noci a o vikendu.

5. Loajalita

Loajalita 52
4,9

3 .
2 -
1 -
O -
Domnivam se, ze Domnivam se, Ze Dokazu si predstavit, Dokazu si predstavit, Dokazu si predstavit,
jsou zaméstnanci ve pracovat ve Ze ve spolecénosti Ze ve spolec¢nosti Ze ve spolecnosti
spolecnosti Fatra spolec¢nosti Fatra je Fatra budu pracovat Fatra budu pracovat Fatra budu pracovat
spokojeni. lepsi, nez pracovat  jesté za 3 roky. do konce své jesté za rok.
v jinych pracovni kariéry.

spolecnostech
naseho regionu.

Obr. 8: Loajalita (vlastni tvorba)
Cast o loajalité méla za tkol zjistit to, jestli zaméstnanci maji zajem pracovat dél pro spo-
le¢nost Fatra a jsou tam spokojeni. Hned prvni otazka na spokojenost zaméstnancii ve fir-
mé nedopadla piili§ dobfe, ovSem ze sociologického hlediska a z pozice, kterou responden-
ti vykonavaji, se neda predpokladat, ze by jinde dopadl tento dotaz 1épe. Zaméstnanci na
tomto stupni nebyvaji vétSinou piili§ spokojeni, za coz muze i jejich pocit podhodnocenos-
ti, jak bylo ukazéno v prvni ¢asti. Zamé&stnanci se nadprimérné¢ domnivaji, ze pracovat ve
spolecnosti Fatra je lepsi nez pracovat v jinych spolecnostech v regionu. Toto zjisténi je

zajimavé zejména pokud si ho dame do souvislosti s piedchozi otazkou, kdy se zaméstnan-
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ci domnivaji, Ze nejsou tak dobfe financné ohodnoceni, jako v jinych firméach. Znamena to,
ze ac jsou nespokojeni s financemi, je lepsi pracovat ve Fatfe. Divody k tomu muzou byt
rizné od pracovniho prostfedi, lokace firmy az k vétsi jistoté zaméstnani. Dalsi tfi otazky
byly na stejné téma a dosahli vesmé&s pozitivnich vysledkt. Drtiva vétsina si dokaze pted-
stavit, ze ve spolecnosti Fatra bude pracovat za rok a hodné velka ¢ast i za tii roky. Zaji-
mavé je, ze velmi kladn€ dopadly i odpovédi na otdzku setrvani ve Fatie do konce své pra-
covni kariéry. To je ovSem ve velké mife zplisobeno tim, Ze ptes 50% respondentd ve spo-
le¢nosti pracuje jiz pfes 20 let a tudiz nema tak daleko diichodovému véku. Index celkové
loajality vySel v tomto piipad€ 4,37. V minulém roce byl u této kategorie zaméstnancti na
urovni 4,32, coz je podobné hladina. I kdyz se nedalo ¢ekat béhem pouhého roku v této
kategorii tak velky pohyb byly provedeny urcité zmény, které by loajalitu zamé&stnanct
mély upevnit. Byl zvySen piispévek na penzijni pfipojisténi pro dlouhodobé&jsi zaméstnan-

ce 0 100 K¢ a nove byl zaveden také odména pii vyroci 60 let 1 500 K¢&.

6. Motivovanost

6
Motivovanost
5
4
3 -
2 -
1 .
O -

Jen zfidka mé KdyZ se naskytne V pfipadé Clovéku, ktery hledd  Zaméstnani ve
napadne myslenka prilezitost, své nedostatecného praci bych spole¢nosti Fatra mé
odejit z této firmy  zaméstnani pred plnéni UkolG se  spolecnost Fatra bez inspiruje k tomu,

pracovat jinam. ostatnimi chvalim.  ztraty zaméstnani vahani doporudil/a. abych kazdy den
neobdvam. odvadél/a co
nejlepsi praci.

Obr. 9: Motivovanost (vlastni tvorba)

Tato oblast se zabyva motivovanosti zaméstnanct, tomu jaky maji vztah ke svému zamést-

navateli a to jak pisobi neplnéni tkolil na jejich psychiku. Nejvyssi sloupek vidime u tvr-
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zeni, ze zaméstnani zaméstnance inspiruje k tomu, aby kazdy den odvadeéli co nejlepsi pra-
ci. Z toho je patrné, Ze v tomto ohledu motivace funguje dobte, jelikoz jejim cilem je prave
maximalizace vykont. To, ze pracuji ve spolecnosti, ktera mé dobrou image a vyrabi pro
Zivot potiebné vyrobky, naznacuji pozitivni odpovédi na otazku, zda by znamym doporuci-
li spolecnost Fatra. Je z toho jednoznacné, Ze pracovnici se za svou praci nestydi a naopak
by ji navrhli i ostatnim. V podobném duchu odpovidali i na tvrzeni, ze své zam¢&stnani pied
ostatnimi chvali. Tyto odpovédi koreluji s odpovédi z predchozi kategorie, kdy se domni-
vaji, Ze pracovat pro jejich zaméstnavatele je lepsi nez pro jiné firmy. Také mirn€ pozitivné
zamé&stnanci odpovidali na otazku, jak ¢asto je napada myslenka odchodu z firmy. To
znamena, ze o odchodu spiSe neuvazuji, coz zase mize zpusobovat to, Zze pies polovinu
jich pracuje na stejném mist¢ jiz pies 20 let. Primérnych hodnot dosahly odpovédi na tvr-
zeni, zda se pfi nedostate¢ném plnéni svych kol obavaji o ztratu zaméstnani. Tim padem
neni piili$ jasné, jak interpretovat tyto data. Dalo by se nejspis fict, Ze zaméstnanci se o své
zaméstnani pifehnané neboji, ale také nemaji nic jednoznacné jistého. Index motivovanosti
je vtomto piipadé¢ 4,07, coz je mirny narust v porovnani s minulym méfenim, kdy byl
3,86. Odivodnénim muze byt, Ze se Fatra v poslednim roce zamétila na zvySovani kvalifi-
kaci této kategorie délnikll. Konkrétn¢ jim bylo umoznéno zdarma si udélat fidi¢sky pru-
kaz skupina T, jelikoz hodné z nich pracuje v logistice, coz mohlo vést ke zlepSeni motiva-

ce zameéstnancu.
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7. Spokojenost s pracovni naplni
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Spokojenost s pracovni naplni
5
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M3 prace mé Spolec¢nost Fatra mi S vymezeni pracovni Moje schopnostia  Stanovené cile a
dostatecné nabizi dostatek naplné a znalosti jsou v praci ukoly se mi jevi jako
uspokojuje a je prileZitosti k kompetenci jsem dostatecné realizovatelné a
smysluplna. rozsiteni znalosti v spokojen. vyuZivany. smysluplné.
mém oboru
specializace.

Obr. 10: Spokojenost s naplni prace (vlastni tvorba)

Posledni z kategorii, na které jsem se tazal, je spokojenost zaméstnancti S naplni prace.
V této oblasti byly vysledky pomémé vysoké. NejnizSiho skore doséhlo tvrzeni, Ze za-
méstnavatel pracovnikiim umoznuje dostatek prilezitosti k rozsifeni znalosti v jeho oboru,
ale i ptesto byl vysledek nadprimérny. Tomuto tématu jsem se jiz vénoval v minulé otaz-
ce, kdy bylo zminéno, Ze zaméstnancim nyni bylo umoZznéno ziskat dalsi skupinu fidi¢-
ského prikazu. Ostatni vysledky jsou viceméné konstantni. VSechny se pohybuji na po-
mérné vysokych hodnotach. Mlizeme tedy fict, Ze prace pfipada zamestnanciim smysluplna
a jsou spokojeni s jeji naplni. Dale citi, Ze jejich schopnosti a znalosti jsou dostate¢né vyu-
zivany. A konec¢né také cile se zdaji realizovatelné a smysluplné. Index této oblasti dosahl
hodnoty 4,36, cozZ je podle ofekavani stejné Cislo jako u minulého vyzkumu 4,32, protoze

V této oblasti se neoCekavaji tak markantni skoky jako u jinych.

8. Zaméstnanecké vyhody
Posledni otdzka byla oteviend a zabyvala se tim, jaké zaméstnanecké vyhody ¢i bonusy,
které zatim nejsou poskytovany, by pracovnici uvitali. Jednoznaéné nejcastéjSim pozadav-

kem se stal 13. a 14. plat. Ten je pro zamé&stnance nejvétsim hmotnym motivem, ktery neni
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na seznamu vyhod Fatry. Tuto odpoveéd’ si miizeme dat do spojitosti s dalsi otdzkou z do-
tazniku, kdy zaméstnanci uvadi, ze nejsou spokojeni se mzdovym systémem v porovnani
S jinymi spolecnostmi regionu. Protoze naptiklad spolecnost Barum 13. a 14. plat poskytu-
je. Dalsi odpoveédi zminéné u této otazky byly:

e 13.al4. plat

e Piispévek na dopravu

e Piispévek na sport a kulturu

e Stravenky

e Podnikovou skolku pro déti zamé&stnanct

e Podnikové rekreace

7.4.2 Vyhodnoceni stanovenych predpokladu

Predpoklady se viceméné potvrdily v tom, ze opravdu nejvétsi nespokojenost panovala
s finan¢nimi naleZitostmi, coz vyplyva téméf ze vSech otazek tykajicich se oblasti odmeé-
fovani. Také podle predpokladii doslo oproti poslednimu Setfeni u této kategorie délnikil
ke zlepSeni, jelikoz byly provedeny jisté kroky za timto ic¢elem. Tyto kroky jsou popsany u
vyhodnocovani dotazniku. OvSem proti piedpokladiim se ukazalo, Ze spokojenost zamést-
nancu s naplni prace je na to, Ze se jedna o délnické profese, pomérné vysoka. Neprokazalo
se ani, Ze by mira motivovanosti zavisela na strachu ze ztraty zamé&stnani, cozZ je vidét na
hodnoceni otazky, zda se pfi nedostatecném plnéni svych ukold obavaji o ztratu zaméestna-

ni, kde ¢isla vykazovaly pouze prumérné hodnoty.

7.5 Doporuéeni spole¢nosti Fatra

V této Casti se pokusim na zakladé zjiSténych informaci dat spolecnosti doporu¢eni na

zlepSeni soucasného stavu motivace.

Budu doporuceni clenit opét na Ctyfi zkoumané oblasti. V ¢asti odménovani jednoznacné
nejnegativnéji dopadla otazka na zaméstnanecké vyhody a bonusy. Odpovédi na to co by
zamestnanci uvitaly, mizeme najit v posledni oteviené otdzce, kterd je zaméfena pravé na
tuto oblast. Je pochopitelné, ze délnici jsou vice orientovani spiSe na hmotné podnéty a
tedy nejvice zadanou odpovédi byl 13. a 14. plat. Muze z toho tedy plynout, ze pokud chce
mit podnik spokojené zaméstnance, mél by pfidat tuto polozku do seznamu poskytovanych
bonusii. OvSem véc je komplikovanéjsi v tom, ze pokud spole¢nost zavede 13. a 14. platy

pro vSechny zaméstnance, jichZ je okolo 1000, stane se to pro ni zna¢nym nakladem, ¢imz
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podstatné snizi své zisky. V ptipadé, ze by se rozhodlo vedeni neinvestovat tak zna¢nou
¢astku do svych lidskych zdroji, mohlo by se zaméfit alespon na dalsi pozadavky, které by
nebyly tak financné naro¢né. Naptiklad by se mohli orientovat 3. bod, ktery zaméstnanci
zéadali a zacit jim poskytovat vétsi piispévek na kulturu €i sport, coz by mohlo vést alespon
k dil¢i spokojenosti pracovnikdl. V zavislosti na otazku ohledné toho, jak vyhody odpovi-
daji potfebam zaméstnanct, by bylo mozno doporucit jistou individualizaci této oblasti.
Zaméstnanci by mohli mit na vybér z vice vyhod a sami by mohli rozhodnout, které se jim
osobné 1épe hodi a vyuziji je. Zarazejici je ovSem to, Ze pracovnici berou 10% mési¢ni
vykonovou prémii jako samoziejmost, ¢imz neguji jeji motivaéni charakter. Moznym fese-
nim by bylo jeji citlivéjsi ud€lovani, coz by ale mohlo zaméstnance negativné ovlivnit.
Vesmés se da, ale fict, Ze firma s hmotnou motivaci pracuje pomérné dobie, jinak by se
nemohlo stat, ze takova spousta zamé&stnancu v ni pracuje jiz pies 20 let. Nespokojené od-
povédi z velké Casti plynou z postaveni pracovnikt, kde se da ¢ekat, Ze uspokojit jejich
veskeré hmotné potieby je nemozné.

U nehmotné ¢asti motivace bych zminil pochvaly. I pfesto, ze v Setfeni dopadla otazka
z vyzkumu vyplynulo, Ze zaméstnanci védi, dle jakych kritérii jsou hodnoceni, doporucil

bych pii odpovidajicim plnéni tkoll vyuzivat pochval, jak jen to jde.

Co se tyCe oblasti loajality a motivovanosti, tak byly hodnoty pomérné vysoké. Problema-
tickd byla pouze otazka hodnotici spokojenost zaméstnanctli, ovSem to jde ruku v ruce
s odménovanim, ¢imz se vracime k pfedchozimu bodu. Dé se pfedpokladat, ze v pripade
uspokojeni hmotnych pozadavki, by se okamzité vytesila i otdzka spokojenost, coz potvr-
zuje 1 to, Ze ostatni oblasti dopadly podstatné Iépe nez odménovani. V posledni fad€¢ zmi-
nim spokojenost s naplni prace. Tato oblast dopadla v prizkumu nad ocekavani dobfe, ale
jedinou primérnéjs$i hodnotu dosédhla otazka na zvySovani kvalifikace. Takze spolecnosti

vewr

svych zaméstnancu.
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ZAVER

Tato praci, jejiz nazev je Analyza hmotné a nehmotné motivace zaméstnanct firmy Fatra
se vénovala tomu, jak zaméstnance co nejlépe motivovat k maximalnim moznym vyko-
nim. Cilem tedy bylo zjistit souCasny stav motivace ve spole¢nosti, coz bylo realizovano

pomoci informaci, které byly poskytnuty vedenim firmy Fatry a dotaznikovym Setfenim.

Préce se d€li na dvé Casti teoretickou a praktickou.

V prvni ¢asti byly zpracovany dostupné zdroje o tomto tématu. Konkrétné se jednotlivych
kapitoly vénovaly ftizeni lidskych zdroja, rozdilnostmi mezi motivem a stimulem, jednotli-
vym nejznaméj$im motivacnim teoriim a samostatné byly také rozebrany hmotna a
nehmotna motivace. Teoreticka ¢ast méla tedy dat uréité povédomi, o ¢em prace vlastné
pojednava a jak riizni autofi nahlizeji na toto téma.

Po vypracovani teoretického zakladu k dané problematice se prace zabyvala zejména auto-
rem vybranou spole¢nosti pro analyzu motivace. V praktické ¢asti byla tedy nejprve pred-
stavena spole¢nost Fatra. Byla zminéna jeji historie, bylo rozebirdno to, co vyrabi a jeji
organizacni struktura. Pfedtim neZ se prace vénovala hlavni fazi jejiho zkoumani, bylo
nutné zdtvodnit vybranou cilovou skupinu pro tento vyzkum. Touto skupinou se stali dél-
nici, ktefi jsou ohodnoceni ¢asovou mzdou, jelikoz prave ti dopadli v poslednim podobném
Setfeni nejhlfe. Dale bylo analyzovano, co V soucasné dobé z hmotnych a nehmotnych
motivi spolecnost Fatra nabizi. Pfi samotném dotaznikovém byly otazky rozdéleny do Ctyf
kategorii, se kterymi méla firma nejvétsi potize. Témito oblastmi bylo odménovani, loajali-
ta, motivovanost a spokojenost s pracovni naplni. Tyto kategorie pak byly zvlast' zkouma-
ny a bylo zji§tovano, jaky nazor na dané téma maji zaméstnanci. Také bylo analyzovano,
zda v dané oblasti doslo oproti pfedchozimu Setfeni k néjakému progresu a pokud ano tak

Z jakého davodu.

V posledni ¢asti jsou na zaklad¢ zjisténych skute¢nosti davany spole¢nosti Fatra jista dopo-
ruceni, ktera by vedla ke zlepSeni stavu. Tam bylo firmé doporuceno, co se hmotné moti-
vace tyCe zavedeni 13. a 14. platu a v ptipad¢ velké financni naro€nosti alespon instalaci
riznych piispévki na kulturu a sport. V nehmotné motivaci Castéjsi udélovani pochval a

zvySovani kvalifikace jejich zaméstnanci.

Tato prace m¢ obohatila v tom smyslu, Ze jsem si poprvé zkusil sepsat dilo takového roz-
sahu. Navic jsem se naucil, jak se zpracovava dotaznikové Setieni a v neposledni fadé jsem

ziskal povédomi o tom, jak funguje personalistika ve velké spolecnosti, jako je Fatra.
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SEZNAM PRILOH

P1 Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Vazena pani, vazeny pane

Jjmenuji se Oldrich Kasik a studuji 3. rocnik na Univerzité Tomase Bati ve Zliné, obor EkO-
nomika a management. V ramci mé bakalarské prdce, které se zabyva motivaci zaméstnan-
cut, bych Vas chtéel poprosit o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Dotaznik je naprosto ano-
nymni a vysledky budou pouZity pouze pro ucely moji bakalarské prace. Predem Vam
mnohokrat dekuji za ochotu a cas, které vénujete vyplnéni tohoto dotazniku.

V prvni éasti bych Vas chtél poprosit o zakrouzkovani spravné odpovédi.

1) Jaké je Vase pohlavi?
a) Muz b) Zena

2) Kolik let pracujete ve spole¢nosti Fatra a. s.?
a) 1-5 b) 6-10 c) 11-20
d 21-30 e) 31 avice

Ve druhé casti mého dotazniku bych Vas chtél poprosit o zhodnoceni na stupnici od 1 do 6,
do jaké miry se ztotoznujete s nasledujicimi tvrzenimi. Pokud s vyrokem zcela souhlasite,

zakrouzkujete cislo 6, pokud naopak viitbec nesouhlasite, zakrouzkujte cislo 1.

3) Mdj nadfizeny patfiéné oceriuje mou snahu a vysledky. 1 2
4) S vysi platu v porovnani s jinymi spole&nostmi v regionu jsem spokojen/a. 1 2
5) Domnivam se, zZe jsou zaméstnanci ve spole¢nosti Fatra spokojeni. 1 2
6) Jen zfidka mé napadne mysSlenka odejit z této firmy pracovat jinam. 1 2
7) Ma prace mé dostate¢né uspokojuje a je smysluplna. 1 2
8) Nastaveny systém prémii a bonusu, které Fatra nabizi je dostacdujici. 1 2

9) Systém odmérfovani mé dostatecné motivuje ke zlepSovani svého pracovniho vykonu. 1 2

10) Domnivam se, Ze pracovat ve spole€nosti Fatra je lepsi, nez pracovat v jinych spole¢nos-
tech naseho regionu. 1 2

11) Kdyz se naskytne prilezitost, své zaméstnani pred ostatnimi chvalim. 1 2

12) Spole¢nost Fatra mi nabizi dostatek pfilezitosti k rozSifeni znalosti v mém oboru specializa-
ce. 1 2



13) Odmeénovani je provadéno systematicky v zavislosti na vykonech a jevi se mi jako spraved-

livé a objektivni. 1 2
14) Muj pracovni vykon se bezprostfedné odrazi ve vysi moji mzdy. 1 2
15) Dokazu si pfedstavit, ze ve spole¢nosti Fatra budu pracovat jesté za 3 roky. 1 2
16) V pripadé nedostatecného pInéni Ukolu se ztraty zaméstnani neobavam. 1 2
17) S vymezeni pracovni napiné a kompetenci jsem spokojen. 1 2
18) Zaméstnanecké vyhody, které nam Fatra poskytuje, odpovidaji mym potfebam. 1 2

19) Ve spolecnosti Fatra jsou zaméstnanci oceriovani a odménovani na zakladé jejich pfinosu
pro firmu. 1 2

20) Dokazu si pfedstavit, Ze ve spole¢nosti Fatra budu pracovat do konce své pracovni kariéry. 1 2

21) Clovéku, ktery hleda praci bych spoleénost Fatra bez vahani doporuéil/a. 1 2
22) Moje schopnosti a znalosti jsou v praci dostate¢né vyuzivany. 1 2
23) Méfitka podle, kterych pfimy nadfizeny hodnoti muj vykon, jsou mi dobfe znamy. 1 2
24) Meésicni prémii (10%) povazuji za samozrejmou soucast mzdy. 1 2
25) Dokazu si predstavit, ze ve spole¢nosti Fatra budu pracovat jesté za rok. 1 2

26) Zaméstnani ve spole¢nosti Fatra meé inspiruje k tomu, abych kazdy den odvadél/a co nejlep-

§i praci. 1 2
27) Stanovené cile a ukoly se mi jevi jako realizovatelné a smyslupiné. 1 2
28) Za moje uspéchy (vykony) se mi dostava pfiméfeného uznani (napf. pochvala vedouciho). 1 2
29) V porovnani se svymi spolupracovniky dostavam spravedlivou a odpovidajici mzdu. 1 2

V posledni ¢asti mého dotazniku bych se Vds chtél zeptat jen na jednu otevienou otdzku.

30) Jaké zaméstnanecké vyhody, které v soucasné dobé nejsou nabizeny spolecnosti
Fatra, byste uvital?

Jesté jednou Vdm mnohokrdt dékuji za pomoc, kterou jste mi poskytli tim, Ze jste vénovali

svou ochotu a ¢as k vyplnéni dotazniku. S pfanim hezkého zbytku dne

Oldfich Kasik



