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UvVOD

I v dnesni moderni dobé plné novych objevii, postupli a technickych vymozenosti si musime
pfiznat, Ze lidé a jejich osobni vykony jsou prosté nenahraditelné. Uloha pracovnika v podnicich

a organizacich je velmi dulezita a podstatna.

Bez nalezitého pracovniho nasazeni a zaujeti nebude ani ten sebevzdélanéjsi a sebeinteligentnéjsi
zaméstnanec odvadet ten spravny pracovni vykon a tedy ani konec¢ny efekt nebude uspokojivy.
Ovsem k tomu, aby se u pracovnika opravdu dobra vykonnost vyprovokovala, je nezbytna jeho
motivace. Je-1i zvolen dobry zplisob motivace, prace je zajimavéjsi jak pro motivovaného tak pro
motivujiciho. Motivace je stale pokracujici proces, aktivni a nepfetrzit€ se rozvijejici. Provadi se
riznymi zpusoby, které vychéazeji jak z procesu fizeni, tak uzitim svych osobitych napadi a
zkuSenosti. M4 za ukol vzbuzovat v lidech pozitivni pocity vedouci k tomu byt lepsi, vykonnéjsi,
dosahovat stidle novych a lepSich vysledki. Hagemannova, némecka Skolitelka v oblasti
managementu, piSe ve své knize: ,,MuZete nékoho prinutit, aby néco vykonal, ale nikdy jej
neprinutite k tomu, aby to chtél vykonat. Touha chtit néco vychdzi z nds..."! A pravé dobra
motivace dokaze touhu chtit vyvolat. Pak se mizeme na lidi spolehnout, ze budou ukoly plnit
skute¢né dobre, jelikoZ maji diivod, pro¢ dobry vykon podavat. A to je dulezité 1 pro manazera,

ktery fidi jejich ¢innost, protoze je vlastné na jejich praci zavisly vice, nez na své vlastni.

Dobré vedeni zarucuje dobré podminky v konkurenci. To vyjadiil pfedni svétovy odbornik
v oblasti vedeni lidi John Adair slovy: , Schopnost vést je mit odvahu vsadit na myslenku a
risknout, Ze se udela chyba. Schopnost vést je schopnost nakreslit nové hranice za dosavadnimi
limity napadu a cinnosti. Jenom timto druhem vedeni miiZzeme své firmy uchranit pred bezcilnym
undienim ve vétru.“ > Dobry manaZer musi umét zaméstnance nadchnout, musi dokézat na ngj
prenaset své nadseni a presvedcit ho, ze jeho postupy maji smysl. Zde povazuji za vhodné citovat
némeckého spisovatele Goetheho: ,, Pokud s lidmi jednate tak, jaci jsou, ziistanou takovymi,
Jjakymi jsou. Pokud budete s lidmi zachazet tak, jakymi by méli byt, stanou se vétsimi a lepsimi

lidmi. *°

V zivoté plati vSeobecné, ze ma-li byt ¢lovek stastny a spokojeny, musi mit jeho zivot smysl. Je
nezbytny pocit, Ze je potfebny a prospéSny. Velmi pozitivné plisobi nahlas vyf¢end pochvala. Je

samoziejme, ze plati-li tato pravidla v soukromi, nemtze tomu byt jinak ani v zaméstnani, kde

"HAGEMANNOVA, G. Motivace. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. s. 7
> ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. s. 66
* ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. s. 85



travi znacna skupina lidi valnou ¢ast dne. To vSe si musi dobry manazer uvédomovat a vytvaret
prostiedi, které podporuje tvofivost zaméstnancii. Ztotoziuji se s tvrzenim Mary Kay Ashové,
americké Skolitelky v oblasti pfimého prodeje: ,, Kdyz si myslis, zZe to dokazes, tak to dokadzes, a
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kdyz si myslis, Ze to nedokazes, tak mas pravdu. *

Dulezitou soucasti prace manazera je schopnost empatie. S ni ma Sanci vytvofit s pracovnikem
dobry a divéryplny vztah, ktery vSak nesmi nikdy zklamat. Musi dokonale znat hranici, kdy
svym tlakem bude pozitivné ovliviiovat vykony, nebot bude-li pfili§ vysoky, vezme to
pracovnikovi elan a efekt bude pfimo opacny. Motivace musi byt planovita a dlouhodoba, jinak
ztraci na ucinnosti. S dobrou motivaci se da pfedchéazet fad¢ probléma, které se tykaji jak nizké
produktivity prace, tak Spatnych vztahi mezi zaméstnanci. Z toho vyplyva, Ze motivace musi
fungovat jako soucast vedeni a vyzaduje velkou pozornost pii organizovani, planovani,

kontrolovani, ale také uz pii ndboru novych pracovniki.

Vseobecné tedy plati: ,, Motivovani spociva predevsim ve vytvareni urcitého rovnovazného stavu,
PpFi némz jsou co nejvice umenseny veci, které by mohly vzbuzovat negativni pocity, a naopak
v nejvétsi mozné mire posileny faktory, jez piisobi pozitivné. Pri jakémkoli pocinani je treba
zajistit, aby pozitivni viivy prevazovaly.

Predmétem diplomové prace je motivace zaméstnanct. Cilem je zjistit nedostatky v motiva¢nim
programu podniku a navrhnout u¢innéj$i metody motivace. Prvni ¢ast diplomové prace je
zaméfena na teoretickd vychodiska, jejichZ znalost je nezbytnd pro vyuziti lidského potencialu
v praxi. Druha c¢ast prace se zabyva rozborem motivace zaméstnanct logistického centra
v podniku CSAD Hodonin.

* FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 115
> FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 10



I TEORETICKA CAST

1 OBECNE POJEDNANI O MOTIVACI PRACOVNIKU

Motivace je soucasti vnitini struktury osobnosti ¢lovéka. Mezi dalsi subsystémy osobnosti se fadi
schopnosti, charakter a postoje, temperament. Kazdd pohnutka lidské c¢innosti, kazdy motiv
vychazi jak z dusevniho, tak i télesné¢ho stavu ¢lovéka a zavisi i na okolnich vlivech prostredi. V
kazdém okamziku plisobi na ¢lovéka vice motivacnich sil najednou. Intenzita a zaméfeni téchto
sil mohou byt podobné, nékdy vsak 1 rozdilné ¢i protikladné. Vysledny efekt motivované ¢innosti
se odviji od skladby jednotlivych motivi, ale i subjektivné vnimanych ¢i uvédomovanych
podminkach jejich uspokojeni®.

Obrazek €. 1: Osobnost ¢lovéka a jeji vnitini struktura

Co clovek umi? Co c¢lovek chee?

SCHOPNOSTI MOTIVACE

Jaky clovek je? Jaky je jeste?

CHARAKTER
POSTOJE TEMPERAMENT

Pramen: PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka Skola
ekonomicka v Praze, 1996. str. 15

Schematicky je ¢lenéni struktury osobnosti znazornéno na obrazku €. 1. Je zifejma prostupnost

mezi kvadranty, kterd zna¢i vzajemné propojeni mezi jednotlivymi subsystémy osobnosti. Na

S PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996.



obrazku jsou uvedeny nasledujici otazky':

. Co clovék umi? Jde o zamétfeni na vykonovou strukturu osobnosti, jaké ma clovek
znalosti, dovednosti.

. Co clovek chee? Kam smétuje? Odpoveéd na tuto otdzku lze najit v pozndni motivace -
zameétenosti Cloveka. Tato struktura osobnosti smétuje kazdého ¢loveéka ke konkrétnimu
cili s ur€itou intenzitou, resp. vytrvalosti.

. Jaky c¢lovek je? Zahrnuje oblast prozivani i chovani ¢lovéka.

1.1 Charakteristika procesu motivace

Vétsina autort shledava motivaci jako komplexni a slozity proces, avSak najdou se i autofi, ktefi
povazuji motivaci za velmi jednoduchou zalezitost (napiiklad Kate Keenanova, psycholozka
v oboru zaméstnanecké psychologie). At uz v odborné ¢i populdrné naucné literatute se nachazi
celd fada definic pojmu motivace. Pfi podrobnéjsim ndhledu vSak maji tyto definice mnoho

spolec¢ného.

"Motivace je souhrn hypotetickych cinitelii, které podnécuji, usmérnuji a energetizuji chovani
jedince; aktivizujici intrapsychicky proces vychdzejici z vnitrni pohnutky (potreby) nebo z
vnéjsiho popudu, motivace objasituje piiciny a cile chovéni a c¢innosti.™ Tak zni jeden z vykladi

pojmu motivace, ktery se mi zda vystizny a ktery dale objasnim.

Slovo motivace pochdzi z latinského vyrazu "movere" - coZ znamena hybati, pohybovati. Pfeklad
v sobé zahrnuje vSechny vnitini podnéty vedouci k ur¢itému jednéani a Cinnosti. Pojem motivace
se tedy vztahuje na vnitini aktivaci - na vzbuzovani ¢innosti organismu. Mysli se tim psychicka i
fyzicka aktivita clovéka zamétena k urcitému cili. VEétSinou je motivace chapana pozitivng - tzn.
jako snaha néc¢eho dosahnout, avSak mize existovat i negativni pojeti motivace - snaha se urcité

¢innosti ¢i objektu vyhnout.

Kazdy ¢lovek ma v sob¢ urcitou vnitini hnaci silu - motor - ktery usmérnuje veskeré jeho ¢innosti
a jednani, ale i prozivani. Touto silou jsou pohnutky a motivy, specifické pro kazdého z nas,
n¢kdy ani neuvédomované. Pravé pohnutky a motivy ¢lovéka orientuji (zaméfuji), aktivizuji
danym smérem s urcitou intenzitou a nasledné udrzuji vzbuzenou aktivitu. Zde byly zminény tfi
znaky motivace: zacileni (smér), intenzita a udrzeni chovani (perzistence). Dimenze zacileni
motivace lidské chovani usmérnuje, urcuje jeho obsah i pritbéh. Dimenze intenzity udava silu, s

jakou jedinec vynaklada energii na dosazeni vyty€eného cile. Posledni dimenze perzistence -

7PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka kola ekonomicka
v Praze, 1996.
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stalosti ukazuje miru schopnosti jedince prekonavat jak vnitini, tak i vnéjsi bariéry stojici v cesté

motivované ¢innosti.

Na cloveka v kazdém okamziku plisobi fada vnitinich 1 vnéjSich podnétl, které zna¢né pozménuji
jeho prozivani i jedndni. Motivace byva Casto spojena s emocnim prozitkem, ktery signalizuje
urcité potieby, které nejsou uspokojeny. Nepiijemné pocity z nedostatku aktivizuji jedince, ktery
se poté snazi potfebu uspokojit. Naptiklad prozitek hladu clovéka donuti ke konzumaci jidla.
T¢lesny a dusevni stav piisobi na ¢loveéka zevnitt, vn€jsi podnéty piichazi z okolniho prostredi,
kde se ¢lov€k praveé nachazi. Tyto vlivy - at’ uz vnitini ¢i vnéjsi - doléhaji na kazdého s jinou
intenzitou, odvozenou od vnitfniho zaméfeni. Nékteré podnéty Cloveék posuzuje jako podstatné,
nekterym nevénuje témét zaddnou pozornost ba dokonce si je nemusi ani uvédomovat.
Motivovanost je vysledkem celé Skaly objektivné pilisobicich vlivii a subjektivniho pretvareni
téchto vlivl. Vysledny aktudlni motiv vznikd v zavislosti na interakci vnitinich a vnéjSich
podnétl. Motivovanost ovlivituje spousta kritérii, kterd jsou dana nejen spolecenskymi normami,
ale i ¢lovékem samym. Za zminku stoji nasledujici kritéria: moralka, pravni normy, ale i vlastni
formulované cile, uroven aspirace (naroky, které na sebe jedinec klade), zivotni zkuSenosti atd.
., Motiv, resp. motivace sama jesté k jednani nestaci, ,,motiv hleda sviij cil, své uspokojeni” a
soucasné jeho subjekt posuzuje situaci, v niz je cil dan, zda je dosazitelny a s jakymi naklady.
Motivace je tak slozity interaktivni proces.” ° Kazda lidska &innost, kterd je provadéna
cilevédome, je také motivovanad Cinnost. I pfesto, ze ¢lovék bude dostatecné motivovan, ale
naklady na vynalozené usili shledd pfiliS vysokymi, nebude motivace stacit k provedeni

zamyslené ¢innosti.
Pojem motiv je v literatufe vysvétlovan nasledovné:

"Motiv je hypotetickd vnitini pohnutka chovani, ¢innosti; hodnoceni, ktera uvadi jedinec jako

o r o vy . ’ v . . . Ve, v . 10
duvod svého chovani; vnitini stav organismu, ktery podnécuje jedince k urcité c¢innosti."

"Motivy jsou faktory, které aktivizuji lidské chovani, zameruji je na urcity cil a v tomto sméru je
nll

udrzuji po urcitou dobu.
Motiv predstavuje dle vySe zminénych definic ur€itou vnitini silu - popud ¢i pohnutku, ktera
¢lovéka v konkrétni situaci zamétuje (orientuje danym smérem) a nastartuje ho k ¢innosti nebo
jednani a vzbuzenou aktivitu udrzuje. Konkrétnim motivem se da vysvétlit, pro¢ clovék jedna

tak, jak jednd, coz souvisi s dosazenim urcit¢ho cile. Motivy se daji interpretovat jako osobni

¥ BARTAK, J. aj. Encyklopedicky slovnik. 1. vyd. Praha: Odeon, 1993. s. 708

Y NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 108-109
" BARTAK, J. aj. Encyklopedicky slovnik. 1. vyd. Praha: Odeon, 1993. s. 708

"' VAGNEROVA, M. Zdklady psychologie. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2004. s. 168
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priciny chovani jedince, které mohou davat smysl pouze jemu. Motivy iniciuji proces motivace,
udrzuji zaméteni az po dosazeni ptivodniho nebo ndhradniho cile. Kazdy motiv ma sviyj cil.
Cilem byva nasyceni - vnitini uspokojeni. Plisobeni motivu trva do té doby, dokud neni dosazeno
pozadovaného cile. Ne vzdy vSak dochézi k nasyceni - ke splnéni cile. V tomto piipad¢ jde o
motivy instrumentalni, kterym se nedd dobie pfiradit cilovy stav a jejich trvani mutze byt
stalé,dlouhodobé nebo i celozivotni (napi. zdjem o sport, hudbu, umeéni), naopak u motivi
cilovych Ize uspokojeni dosdhnout tieba i opakované (napt. motiv jidla v situaci hladu). Lidské
chovani i jedndni maze byt ovlivitovano jak motivy védomymi, tak i nevédomymi, vétSinou vSak

pusobi obé slozky zaroven.

Motivy se déle Cleni na biogenni, majici ptivod ve fyziologii organismu a sociogenni, vztahujici

se k socialnim potfebam cloveka.

Zakladnimi motivy jsou potieby. Potieba znamenad pocitovani nedostatku, jak v oblasti
biologické, tak i socialni. Clovék si uvédomuje nedostatek - rozdil mezi zadoucim a aktualné
prozivanym stavem, ktery se snazi odstranit, tak aby dosahl uspokojeni (cile). Pokud je vSak
pravdépodobnost dosazeni cile mald ¢i dokonce nulova a nebo je hodnota tohoto cile nizka,
vibec nemusi dojit k nastartovani jedince ke snaze odstranit vznikly deficit - k motivaci nedojde.
V jednom okamziku plisobi na jedince i nékolik motivii nardz, malokdy se jedna pouze o jeden
motiv. Jednotlivé motivy mohou byt zaméteny na jeden cil, potom piisobi podpiirné a zdiraziuji
motivovanou c¢innost. Mnohdy jsou vSak motivy orientovany protichidné a vzijemné

motivovanou ¢innost oslabuji nebo i znemoziuji.

Pro dalsi vyklad je nutné podotknout, Ze znalost motivii umozituje pochopit lidské jednani.
., Motivy druhych lidi je mozné (a velmi uzitecné) dukladné poznat. Tato znalost se stava klicem
k oviivitovani lidi.“ '* Clovék jedna z divodi, které nemusi byt jasné lidem, ktefi ho dostatednd

neznaji. Proto pfi odhaleni jeho motivil, je snadnéjsi predvidat jeho pfistup k riiznym situacim a

porozumét jeho chovani.

Co se tyka pracovniho jednéni, tak i zde rizné motivy plsobi na kazdého jedince jinak. Co
nekterého motivuje (napf. financni prostiedky), jinému k aktivizaci nestaci (preferuje napf.
uspokojeni z vykonu prace). Pracovni jednani je obvykle brano jako dil¢i cil (vydélat penize) -
prostiedek k dosazeni kone¢nych cilti (obziva, spoleCensky statut). Kazdé jednani smétuje k
néjakému vnitinimu uspokojeni, a tak i cil motivovaného jedndni by mél smetovat k piijemnému

zazitku — uspokojeni.

2 PLAMINEK, I. Synergicky management: Vedenti, spoluprice a konflikty lidi ve firmdch a tymech. 1. vyd. Praha:
Argo, 2000. s. 40
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Obrazek ¢. 2: Schéma motiva¢niho procesu

Vnitini .
Chovani Cile
pohngtky N 1C
motivy cmy
Posileni jednotlivce Uspokojeni

Pramen: VACULIK, E.; SULAK, M. Strategicky management. 1. vyd. Plzern: Zapadoceskd univerzita
v Plzni, 2001. 5. 84

Aby byl pracovnik dostatecné motivovan, musi byt u né¢ho vzbuzen zdjem angazovanosti pro
splnéni cili. Motivacni proces vznika uvniti jednotlivce, ktery pociti nedostatek z neuspokojené
potieby. Vedouci zaméstnanec by mel umét propojit vnitini orientaci jednotlivce na cil s plnénim

zadaného ukolu, jediné tak dojde k uspokojeni a posileni jedince.

1.1.1 Zdroje motivace

Aby bylo mozné na jiného ¢loveka efektivné pisobit a tim ovliviiovat Zddoucim zpiisobem jeho
chovani, je nutné nejdiive pochopit, kde motivace prameni, odkud se vlastn¢ bere. Za zdroj
motivace lze povazovat skutecnosti, které vytvafeji motivaci - tzn. orientuji lidskou ¢innost a
plsobi na jeji stalost (persistenci). Nejcastéji zminovanymi zdroji motivace v odborné literatuie

jsou potieby, navyky, zajmy, hodnoty a idealy.

Potreby

Potieba z psychologického hlediska vyjadiuje ne vzdy uvédomovany nedostatek néceho
dilezitého pro Zivot, ktery clovek proziva nebo pocituje. Povazuje se za zékladni zdroj motivace
veskeré lidské Cinnosti a ma subjektivni charakter. Potfeba je urcité nutkani, které¢ ptisobi na
¢lovéka v podobé¢ tuzeb, prani a snah do té doby, dokud nedojde k uspokojeni. Potifeba vyvola

napéti, které se snazi jedinec odstranit, aby se zbavil vzniklého deficitu (¢i naopak nadbytku).
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Obrazek €. 3: Proces uspokojovani potieb

stupen napéti

A
nova
potieba
realizovana /
potieba L -
/7
/
/
/
/
s’
-
\ > gas
faze 1 faze 2 faze 3

I~

faze 1 — napéti, které vytvaii urcita potieba jako dasledek néjakého pocitovaného nedostatku
faze 2 — spotifebovavani predmétu potieby, naplinovani potreby
faze 3 — uspokojeni nebo nasyceni jedné potfeby vytvati moznost pro rozvoj napéti nove se

vytvarejici jiné potieby

realizovana potfeba

= nova potieba

Pramen: BEDRNOVA, E.; NOVY, I. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuZiti
lidského potencidlu podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994. s. 186

Zakladni rozliSeni potieb" je na biologické a socidlni. Biologické, také primarni ¢i zékladni,
potieby souvisi s existenci ¢lovéka a se zajistovanim rovnovahy jeho biologického organismu. K
primarnim potiebam se fadi spanek, kyslik, potrava atd. Druhou skupinou potieb jsou socialni,
téZ druhotné ¢i spolecenské, které jsou urceny socializaci ¢loveéka. Patii sem potieba lasky,

sounalezitosti, respektu apod.

Jiné déleni potieb'® - dle A. Maslowa, predstavitele humanistické psychologie - upozoriiuje na
hierarchii potieb dle jejich vyznamnosti (urCité potfeby maji prioritu pfed ostatnimi). Podle

Maslowa musi byt nejdiive uspokojeny zékladni fyziologické potieby a teprve pak je Clovek

" BEDRNOVA, E.; NOVY, L. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencidlu
podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994.
" VAGNEROVA, M. Zdklady psychologie. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2004.
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otevien potfebam dalSim - vyssim. Maslow rozliSoval také primarni a sekundarni potieby. Do
niz§ich ftadil fyziologické potieby a potiebu bezpeci, dohromady niz§i potieby zajist'uji
fyziologické preziti jedince. Vyssi potieby jsou laska a tcta, zajistujici dusevni pohodu a mezi
nejvyssi fadil rhstové potfeby podporujici rozvoj osobnosti - sebeaktualizaci. Maslowova
hierarchicka struktura potieb je chapana jako relativné univerzalni pro vsSechny jedince bez
ohledu na kulturu a socidlni podminky. AvSak zplisob uspokojovani jednotlivych potieb je jiz

podminéno kulturné, socialné i spolecensky.

1. Fyziologické potieby. Souvisi s vyrovnavanim vnitini rovnovahy organismu. Mezi zékladni
potieby se tadi kyslik, potrava, tekutiny, vyméSovani, spanek, i sexualni potieba. Tyto potieby
vyvstanou, pokud dojde k piekroceni urCité subjektivni hranice tinosnosti pro daného jedince v
oblasti lidské existence. V pracovnim kontextu jde o vydélani dostatecnych financnich prostiedka

na uspokojeni zakladnich potieb.

2. Poti‘eba bezpedi. V pfipadé, Ze clovek ztraci zivotni jistoty nebo citi jiné ohroZeni, zacne se
objevovat potfeba bezpeci. Kofeny lze najit ve vyhnuti se jak psychickému, tak fyzickému
strddani ¢i neznamym a neobvyklym vécem. Miize se jednat i o pozadavek jistot socialniho
charakteru (preference znamych lidi, znamého prostiedi nebo stalého zaméstnani), jistoty

zameéestnani.

3. Vztahové poti‘eby. Maji vzdy socialni charakter, souvisi se vztahy s ostatnimi lidmi. Spada
sem potfeba lasky a soundlezitosti - ¢loveék je socidlni bytost, kterd touzi po lasce druhych, byt
piijiman ostatnimi a nékam patfit, coz souvisi s Ucasti jedinci v nejriiznéjSich spolecenstvich.
Déle se sem fadi potieba uznani, Gcty a sebelcty. Tyto potfeby se projevuji snahou byt
obdivovan, respektovan, byt usp&sny. Clovék touzi po kladném obdivu druhych, coz si miize

zajistit napt. prestiznim postavenim v podniku.

4. Poti‘eba sebeaktualizace. Projevuje se pomoci tendence rozvinout a uplatnit své predpoklady.
Seberealizace patii v zebficku potfeb mezi nejvyssi dle Maslowa. Rozvoj osobnosti je vSak
znacn€ individualni, na této Grovni jsou mezi lidmi nejvétsi rozdily - ne kazdy jedinec chce

dosahnout plného osobniho uspokojeni ¢i prosazovat své zaméry a zajmy.
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Nasledujici dva obrazky spolu tizce souvisi. Obrazek ¢. 4 ukazuje Maslowovu hierarchii potieb a
obrazek ¢. 5 stimuly, kterymi je vhodné pisobit na jednotlivé zaméstnance. Je tedy nutné, aby
nadiizeni pracovnici znali pfiblizné zafazeni svych podfizenych v maslowovské pyramidé a

nasledné vyuzivali spravnych stimulacnich prostredki.

Obrazek ¢. 4: Maslowova hierarchie potieb

eberealizac

Spolecenské uznani

Ptijeti, soc. potieby

Bezpedi, jistota

Fyziologické

Pramen: VACULIK, E.; SULAK, M. Strategicky management. /. vyd. Plzeii: Zapadoceskd univerzita
v Plzni, 2001 s 85. Upraveno.

., Pro manazera je klicové urcit, ve kterém patre maslowovské pyramidy se , jeho* konkrétni
clovek prave nachazi. Bude totiz citlivy na podnéty, které odpovidaji potrebam na prislusnéem
stupni, a takovymi stimuly je tFeba na ného piisobit.“ > Manazer by m&l umét rozlidovat troveti
potieb svych podtizenych a v€as rozeznat zmény v jejich potiebach (napf. socidlni podminky

jednotlivee mohou ovlivnit celkovou polohu jeho stavajicich potieb).

S PLAMINEK, I. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. 1. vyd. Praha: Grada, 2002. s. 84
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Obrazek €. 5: Pyramida stimuli

Uzite¢na
prace

Prostor pro osobni
rozvoj

Oceriova
a respekt

Kvalitni mezilidské
vztahy

Zajisténa
budoucnost

( Dostatecny finan¢n

Snesitelné pracovni
podminky

Pramen: PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. 1. vyd. Praha: Grada,
2002. s. 85

Pokud vedouci pracovnici vyuzivaji vyznacenych stimulii na obrazku, neni vSak jesté zajisténo,
ze se dostavi ocekavany vysledek. V konkrétnich ptipadech mtze tento navod selhat z divodu
Spatného zafazeni zaméstnance do urcitého patra pyramidy (aktudlni potteby podiizené¢ho se

mohly zménit)'.

Potteby maji strukturu nejen hierarchickou, kterd byla popséna vyse (dle Maslowa), ale i
dynamickou. Hierarchie potieb se projevuje tak, ze pokud nejsou dostatecné uspokojeny potieby
na niz§ich Grovnich, nejsou aktivizovany ani potfeby vyssi. Byly vSak zaznamenany i vyjimky -
zejm. pii valkach, kdy pro jedince byly dualezitéjsi hierarchicky vys$si potfeby i1 tehdy, kdyz
primarni potfeby uspokojeny nebyly. Dynamika potfeb znamend, ze pokud dojde k uspokojeni

wwr

urcité urovné potieb, zacnou se objevovat potieby vyssi.

' PLAMINEK, I. Vedeni lidi, tymii a firem: Prakticky atlas managementu. 1. vyd. Praha: Grada, 2002.
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Kazdy ¢lovek pocituje jinou naléhavost u zminénych potieb. Co je vSak pro jedince spolecné, je
to, Ze se snazi s niz§im ¢i vy$§im nasazenim potiebu uspokojit a tim odstranit vznikly nedostatek.
Muze se vsak stat, ze potiebu uspokojit nelze a ¢loveék zacne stradat. Z pracovniho hlediska,
pokud jedinec nemutize uspokojit jednu potfebu (napt. moznost rozvinout svoje schopnosti), bude

se to snazit vykompenzovat jinou — dostupnou — utdchou (napf. pozadavek vyssi mzdy)"”.

Navyky

Navyk je ustdleny, opakovany ¢i zautomatizovany zptsob ¢innosti ¢lovéka v urcité situaci. Je to
nauceny vzorec chovani, pravidelné¢ pouzivany, jakasi tendence ¢i tlak odpovidat stejn¢ na
konkrétni podnéty. Navykiim se Clovek v zivoté neubrani, nebot’ jisté Cinnosti realizuje Castéji,
pfestavd o nich pfemyslet, reaguje podvédomé (osvojenym zpisobem).V kazdé oblasti lidské
¢innosti miize navyk vzniknout, tfeba i jako vedlej$i a nezdmérny produkt opakované aktivity.
Navyky byvaji vysledkem nejen vychovy, ale také sebevychovy. Pokud ¢loveék vyvine Gsili, pak
je mozné vypestovat ndvyk zamérné a cilevédomé (Clovék je védomym tvircem). Tyka se to
zejména pracovnich navykli a zvyklosti, které je nutno u zaméstnanci podporovat. Naopak

spolecensky nezddouci ba dokonce Skodlivé navyky se oznacuji jako zlozvyky.

Zajmy

Na motivaci osobnosti se také velkou mérou podileji zajmy. Zajem Cloveka lze popsat jako
trvalej$i zaméteni na urcitou oblast ¢i skutecnost. Zajem jedince aktivizuje k ¢innosti, zajmy jsou
soucasn¢ motivy. Existuje cela fada zajmii, dé se fict, ze kazda ¢innost se mlize stat i zdjmem. V
literatute je uvadéno riizné déleni zajmi (Provaznik, Komarkova): poznavaci, estetické, socialni,
piirodni, obchodni, technické, rukod€lné, vytvarné, sportovni a dalsi déleni (Bedrnova, Novy)

pfidavaji z4jmy lingvistické, védecké, sbératelské ¢i zdjem o pifirodu.

Zajem lze také chapat jako urcity druh motivu, ktery Cloveéka aktivizuje urity smérem. V
souvislosti se zajmy se hovoii i o jejich hloubce, §ifi (jednostranné ¢i mnohostranné) ¢i stalosti
(persistenci). Osobnost ¢lovéka je charakterizovand mimo jiné i tim, kolik zajmt ma, pokud

vubec néjaké ma, a s jakou intenzitou se jim vénuje.

" KEENANOVA, K. Priivodce manazera: Motivovdni. 1. vyd. Brno: Ando Publishing, 1995.
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Hodnoty

Hodnota je néco dulezitého v zivoté ¢loveka, ¢eho si vazi a co znacné ovliviluje jeho chovani ¢i
jednani. V prubéhu zivota se jedinec stale setkavd s nééim novym, neznamym, coz ho nuti
skute¢nosti nejen poznavat, ale i hodnotit. Clovék tedy vécem pfisuzuje uréity vyznam,
dilezitost. Jeho hodnoceni je vyrazné ovlivnéno socidlnim prostiedi, ve kterém zije. Hodnoty
vytvaieji hodnotovy systém, ktery urcuje lidské chovani za vSech okolnosti. Zejména rodina
formuje hierarchii hodnot jedince. To nasledné urcuje, cemu ¢lovek priklada veétsi vahu (co je pro
n¢j vyznamngéjsi, ¢eho si vice ceni) a naopak, co ma pro néj nizsi hodnotu (je pro n¢j bezcenné).

Hodnotou se muize stat prakticky cokoli pro konkrétniho clovéka. Muze se jednat o zdravi,
rodinu, déti, pratelstvi, lasku, penize, spoleCenské postaveni, uspéch. Hierarchie hodnot neni
pevné dand, ale rozviji se spolu s Clovékem v prabéhu jeho zivota. Hodnoty se meéni s
pfibyvajicimi zkuSenostmi. Pravé zkuSenosti mohou dramaticky zménit Zebfi¢ek hodnot u

jedince.

Je pravdépodobné, ze ¢loveéka budou spise motivovat ¢innosti, které se slucuji s hodnotami na
vy$$i pozici v hierarchii. Naopak se bude vyhybat skute¢nostem, které nespadaji do jeho

hodnotového systému ¢i dokonce plsobi negativné.

Idealy

Idedlem se rozumi urcity model nebo vzor, ktery ¢loveéka vede nebo by mél vést v jeho jednani.
Predstavuje cil lidského snazeni, néco, k ¢emu se ¢lovek alesponl snazi priblizit. Na idedly ma
velky vliv spolecenské hodnoceni. Stejné jako u hodnot se na tvorbé idealii podili hlavné rodinné

prostiedi, ale 1 autority obecné, véetné zivotni filozofie a zkusSenosti.

Pokud existuje rozdil mezi aktudlné prozivanou skutec¢nosti a subjektivnim chténym stavem

(idedlem), miize u jednice vzniknout touha (motivace) po dosazeni tohoto stavu.

., Potreby, navyky, zajmy, hodnoty i idedly predstavuji tedy zakladni zdroje motivace veskeré
lidskeé cinnosti, jsou zdkladnimi determinantami skutecnosti, Ze se cloveék o néco snazi, Ze po
nécem touzi, néco odmita, k nécemu sméruje atp. Zdavaznost ¢i vyznam uvedenych zdroji
motivace se jak v pribéhu individualniho vyvoje jedince, tak i mezi jednotlivymi lidmi vice ci
méne vzajemné lisi. To zalezi na mnoha skutecnostech: jak na vrozenych, biologickych faktorech
vyvoje, tak na socidlnich a obecné spolecenskych podminkach utvareni osobnosti cloveka, tak
také na povaze jeho Zivotnich zkuSenosti, na jeho uspésich a nezdarech atp. Podstatné vsak v této

souvislosti nepochybné je, ze praveé poznani konkrétni povahy zdroju motivace urcitého cloveka
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umoznuje lepsi pochopeni jeho chovani, jednani i proZivani a tim — mimo jiné — i efektivnéjsi
ovliviiovani veskeré jeho cinnosti, tedy efektivnéjsi stimulovani.“’® Dle mého nazoru je velmi
dilezité vénovat ¢as rozpoznani zdroji motivace jednotlivych podiizenych zaméstnancti, nebot’
co jednoho nastartuje k vysokym vykontim, druhého nemusi oslovit viibec. Casto tak dochazi
k plytvani penézi na stimulacni prostiedky, které povzbudi jen hrstku zaméstnanct. Pfitom by
stacilo zjistit vnitini zdroj energie (hnaci motor) kazdého znich a podle toho je stimulovat

konkrétnimi stimula¢nimi nastroji.

1.2 Charakteristika procesu stimulace

,Slovo stimulus pochazi z latiny a znamena puvodné pobidnout nebo bodec — tedy oceli
zakoncenou hiil, kterou se pohdnéla zvirata a nutila je jit proti jejich viili nebo prani. “ '° Ukazalo
se, stimuly nepiisobi kladné jen na zvife, nybrz i na ¢loveka. Na kazdého z nas plsobi urcity

,bodec*, ktery zaktivizuje energii pro dosazeni cile.

Nékdy byva pojem stimulace chybné¢ zaménovan s motivaci. Dokonce i nékteti psychologové
necini rozdil mezi témito slovy, jakoby se jednalo o synonyma. Pro dalsi vyklad je vSak nezbytné
stimulaci odlisit od motivace. Na rozdil od motivace, jejiz sily pisobi zevnitt, stimulace je tlak na
lidskou psychiku ptichazejici z vnéjSiho prostiedi. Diisledkem stimulace je zména lidské ¢innosti
diky zménam psychickych procest jedince, prostiednictvi zmény jeho motivace. Plaminek,
odbornik v oblasti manazerského vzdélavani a poradenstvi, upfednostituje vyuzivani vnitinich
motivl pred vnéjSimi stimuly: ,, ...motivy jsou lidem vlastni, neni tieba je vytvaret, jen poznat a
vyuzit. Piisobi obvykle dlouhodobeé, sriistaji s osobnosti cloveka. Stimuly jsou naopak faktorem,
ktery je v chovani clovéka cizi. Na jejich pusobeni je zpravidla treba opakované vynakladat usili.
Clovék zdadoucim zpiisobem kond pod jejich primym viivem, pokud tento vliv ustane, ustane i
Zddouci cinnost.* ?° Myslim si, Ze z hlediska finanéni uspory je vhodné zkusit vyuzit lidského
potenciadlu v zaméstnani nejdiive prostiednictvim odhaleni zdroji motivace a teprve potom

investovat do stimula¢nich prostredku.

Diivodem stimulace byva touha ovlivnit védomé ¢innost druhého. Ne vzdy vnéjsi plisobeni na
psychiku musi byt zamérné (v této praci se vSak stimulace rovna zamérnému a védomému
ovliviiovani). Zde povazuji za podstatné poznamenat, Ze stimulace by neméla byt zaménovana za
manipulaéni praktiky. Snahy pfimét ¢loveéka k urcité ¢innosti nelze dosahnout jinak, nez prave

zménou psychickych procest - tzn. zménou jeho motivace (tak, aby on sdm chtél ur¢itou ¢innost

"8 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomicka
v Praze, 1996. s. 53

' ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. s. 19

2 PLAMINEK, J. Synergicky management: Vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a tymech. 1. vyd. Praha:
Argo, 2000. s. 39
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vykonat).

Stimulem muize byt jakykoli podnét, ktery vyvola urCité zmény v motivaci ¢lovéka. Stimuly jsou
dvojiho charakteru - vnitini a vnéj$i. Vnitini stimuly se nazyvaji impulsy a naznacuji néjakou
zménu v mysli €i téle jedince. Impulsem byva vétSinou pocitovana potieba. Piikladem impulsu je
bolest v krku, ktera mize vyvolat motiv navstévy lékate a nebo stres z urcité situace muze
vyvolat motiv se podobnym situacim vyhybat. Impulsy tedy ptichdzeji zevnitf, jsou to podnéty
intrapsychické. Naopak incentivy jsou vnéjsi stimuly - pobidky, ktery maji ptivod v okoli jedince.
Incentivy vyvolavaji potieby a tzv. aktivuji ur¢ité motivy. Incentivou se mize stat napt. pochvala

za dobry vykon - pochvala miZe "nastartovat" motiv se vice snazit v praci>.

Impulsem ¢i incentivou se muze stat prakticky cokoli. ,, Podnéty se stavaji incentivami jen
vurcitéem vztahu ke stavajicim motivacim, resp. motiviim: ndpoj je incentivou jen pro
Ziznictho. “*? Zalezi na konkrétnim &lovéku, zda dana incentiva &i impuls bude dostate¢ns silny,
aby se v jeho psychice pietransformoval v motiv (tzn.aby dany podnét korespondoval s jeho
motivaci). Impuls i incentiva mizZe lidské jednani stimulovat obdobnym zpiisobem. Mezi
potiebou (impulsem) a incentivou existuje nepiima umera. Pokud je totiz vnitini potfeba velmi
silna, staci k vyvolani motivovaného chovani sama o sob¢€, nebo mize byt stimulovana jen
nepatrnym podnétem z prostfedi. Jestlize vSak je tato potfeba hodné slaba, nemusi k vyvolani
takové reakce stacit ani velmi silna pobidka (incentiva). ,,Obecné je mozno Fici, ze pracovnika
kladne stimuluje to, co v jeho komplexu piisobicich viivii umoziuje uspokojovat jeho soucasné
potieby a co je v souladu se souhrnem jeho Zivotnich hodnot. ... To znamena, Ze kazda stimulace
vzhledem k ocekdvanému vysledku miize mit viiv pozitivni, neutrdlni i negativni.“* A proto je k

dobré stimulaci jedince nutnd alespon ¢astecna znalost jeho motiva¢ni zaméfenosti.

1.2.1 Stimulaéni prostiedky

Stimulace celkové, jak jiz bylo zminéno, pfedstavuje soubor podnétl, pobidek ¢i incentiv, které
usmeériuji jednani a chovani jedinct prostfednictvim zmén v motivaci a tim pomahaji identifikaci
pracovniki s cili podniku. ,, Viiv stimulace na motivaci pracovniho jednani je evidentni. Smyslem
pouzivani stimulii je podnitit u pracovnika urcitou aktivitu nebo ji omezit. Stimulace pisobi na

motivaci pracovniho jednani cloveka vidy neprimo, vidy se tyto vnéjsi podnéty lomi pres vnitini

2 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencialu
podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994.

2 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovéni. 1. vyd. Praha: Academia, 1996. s. 17

3 MAYEROVA, M.; BURES, Z.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty personalniho managementu. 1. vyd. Plze:
Zapadoceska univerzita v Plzni, 1994. s. 128
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podminky clovéka (piisobi skrze tyto vnitini podminky). “** Zde bych opét podotkla, 7e nadiizeny
by se mél nejdiive zajimat o to, co dan¢ho pracovnika motivuje (na jakém stupni maslowovské
pyramidy se praveé nachazi) a pak teprve volit spravny zptsob stimulace, aby se piedeslo plytvani
v podobé¢ metody pokusu a omylu. Stimulac¢ni prostiedky by mély byt usité na miru, aby
vyhovovaly danym jedincim. ,, Formalni stimulacni postupy mohou skutecné sehrat vyznamnou
ulohu, ale vidy je musime povazovat pouze za cast celku. Zadny postup navic nesmi piisobit jen
sam o sobe, nybrz dobre se dopliovat se vsemi ostatnimi aktivitami, které podnikame...Zadna

. ’ o . v ’ . v o ’ . , ’ . « 25
izolovanad akce nemiize vytvorit veskery motivacni naboj, o ktery vam jde.

Existuje mnoho
riznych druht stimulac¢nich prostfedki a podnik by nemél dlouhodobé setrvat pouze u nékterych
z nich. Jak se fikda — zména je Zivot — a tak 1 ty nejucinnéjsi stimulacni metody ¢asem ochabuji a

je tieba je zméenit.

Obriazek €. 6: Uroven zajmu vzbuzeného vziajemné se prekryvajicimi akcemi

Mira zajmu

Pramen: FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. 5. 75

Obrazek ukazuje, Ze nova metoda nejprve vzbuzuje rostouci zajem, ktery za urcitou dobu
doséahne vrcholu a potom vicemén¢ pravidelné klesa. Proto je dulezité, aby dochazelo k obménam

jednotlivych motiva¢nich metod a tim se stale udrZzoval vysoky zajem zaméstnanc.

Piehled stimulacnich prostredku:

* MAYEROVA, M.; BURES, Z.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty persondlniho managementu. 1. vyd. Plzen:
Zapadoceska univerzita v Plzni, 1994. s. 128
3 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 68
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Hmotna odména

Hmotna odména je fazena mezi hlavni stimulujici prosttedky. ,,Jediny problém s odménou
v hotovosti spociva v tom, Ze zaméstnanci penize casto jednoduse vyuziji na zaplaceni uctii a na

“%6 Ne vzdy se viak jedna jen o penize (mzdu, plat, prémie, odmény

odménu rychle zapomenou.
za vyssi vykon). A také ne vSechny zaméstnance stimuluji hlavné penize. Kdyz pracovnik
dosahne urcité vyse platu, ktera dostatecné pokryje jeho vydaje a potfeby, mam tim na mysli
hlavné vyssi profese, tak nabyva na vyznamu jind hmotna odmeéna, kterd mize pisobit osobnéji.
Za zminku rozhodné stoji razné ptispévky podniku na kulturu, vzdélani, popft. i kupony na slevu

pii odbéru podnikovych vyrobka.

Pokud jde o mzdy ¢i platy — je dilezité oddélit pohyblivou a pevnou slozku. Pokud vzroste fixni
¢ast odmény, stimuluje to pracovnika pouze docasné. Brzy se totiz toto navySeni stane
samoziejmosti a stimulani ucinek mizi. Stale rostouci fixni ¢ast mzdy neni ani dlouhodobé
moznd, proto by mél byt vétsi diiraz kladen na variabilni slozku mzdy vazanou vzdy na konkrétni
dosazeny vykon. V logistickém centru CSAD Hodonin se vyuziva ke stimulaci vykonovych a
cilovych odmén. Vykonové jsou vyplaceny mésicné, cilové jednou az dvakrat do roka (odviji se

od zisku useku logistiky).

Jak penézité, tak i nepenézni odmény bez rozdilu, viak musi spliiovat jisté naleZitosti’’, aby
fungovaly stimulacn€. Musi se piimo vztahovat k vykonu, musi pfichadzet bezprostiedné po
dokonceni tkolu (nikdy ne pfedem) a musi byt vymezend pravidla pro dosazeni odmény.
Zejména cilové odmény vyplacené v logistickém centru CSAD Hodonin nespliiuji ani jeden
predchozi pozadavek. ,, Spravedinost v pridélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je
zakladni podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu primych a neproblematickych

“?8 Za stejné vykony by pracovnici méli obdrzet stejnou

mezilidskych vztahu na pracovisti.
hmotnou odménu, jakékoliv neopodstatnéné zvyhodnéni jednoho zameéstnance pted druhym

muze zpusobit fadu problémti.

Povazuji za dulezit¢ zde odd¢lit hmotné odmény — nepenézité od zaméstnaneckych vyhod.
Hlavni rozdil spociva v tom, ze zaméstnanecké vyhody jsou poskytovany vSem zaméstnanciim
bez rozdilu — miize se jednat napt. o prispévky na penzijni pfipojiSténi ¢i stavebni spoieni, stravu

a dopravu, atd. ,,Soucasti socialni politiky firmy je poskytovani zaméstnaneckych vyhod, které

2 NELSON, B. 1000+1 navod, jak odmériovat zaméstnance. 1. vyd. Praha: Pragma, 2000. s. 59

*’ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoké §kola ekonomicka
v Praze, 1996.

# PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 170
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mnohdy znamenaji nezanedbatelny , druhy“ prijem ze zavislé cinnosti a mohou i primo
ovliviiovat vykonnost pracovnikii, a tedy konkurenéni schopnost firmy.“ ¥ Vétsina
zameéstnaneckych vyhod vSak neplni pfimou stimula¢ni funkci (jako hmotné odmény), ale
zvySuje prestiz podniku. Tyto vyhody totiz nejsou zavislé na predeslém vykonu zaméstnance
(mohou byt pouze podminény napi. dobou odpracovanou v podniku). Zaméstnanecké vyhody
zameéstnanci vnimaji spise jako zajem ze strany podniku o jejich osobu a vzbuzuji v nich pocit
sounalezitosti a odpovédnosti, coz mize smétovat k identifikaci zaméstnance s cili podniku.

Zameéstnanecké vyhody na rozdil od penéz v sob¢€ zahrnuji urcitou subjektivni hodnotu.

Obsah prace

Kazdy clovek travi znacnou ¢ast svého zivota v zaméstnani. Proto by ho prace méla bavit a mél
by v ni umét najit zalibeni. Je pravda, ze ne kazdy druh Cinnosti ptsobi ¢lovéku potéSeni. Aby
samotné provadéni pracovni ¢innosti pusobilo stimula¢né, mela by vykonavana prace spliovat

urdité kritéria®%:

* tvofivé prvky v praci a urCitd mira samostatnosti
e pribézna informovanost o vysledcich prace

e uziteCnost a vyznam prace

* znalost vykonavané prace

* pfiméfena znalost celého vyrobniho procesu (nejen provadéného tikonu)

Literatura uvadi dalsi stimulacni prvky: ,, Pridéelte zvlastni ukoly lidem, kteri prokazali iniciativu.

v v . v v .. . o . v r o « 31
Poskytnéte zaméstnanci vétsi autonomii. Dovolte mu vybrat si sviij dalsi pracovni vikol.“ *
S témito nazory se ztotoznuji, protoze takovy zpuisob spoluprace podniti zaméstnance v touze

pracovat co nejlépe.

Neformalni hodnoceni

., ...kazdy si preje byt ocenen. ...Z této potieby nikdy nevyrosteme a dokonce i kdyz se zda, ze

Jjsme nezavisli a sobéstacni, skutecnosti ziistavd, Ze potrebujeme ostatni, aby nam pomohli citit se

s 32

hodnotni. S timto citatem mohu jen souhlasit.

¥ KLEIBL, I.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001. s. 173

% BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencidlu
podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994

*I'NELSON, B. 1000+1 navod, jak odmérovat zaméstnance. 1. vyd. Praha: Pragma, 2000. s. 210

3 NELSON, B. 1000+1 navod, jak odmériovat zaméstnance. 1. vyd. Praha: Pragma, 2000. s. 6
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Neformalni hodnoceni je vrukou nadfizeného pracovnika, vedouciho. Mélo by mit formu
informacni zpétné vazby. Ta je nejicinnéjsi, pokud nasleduje pokud mozno jesteé v pribéhu
¢innosti, ke které se vztahuje nebo bezprostiedn¢ po jejim vykonani. Hodnoceni je osobngjsi,
pokud nadtizeny oslovuje hodnoceného jménem pii kazdém rozhovoru. Zpétnd vazba musi byt
konkrétni, at’ uz pozitivni ¢i negativni — musi smétovat k ¢innosti a vykonu, ktery je hodnocen,
nikoli k osob& hodnoceného (zejména pfti kritice). ,, Manazer, ktery pozitivné motivuje, musi umeét
vyuzit kazdé vhodné prileZitosti k povzbuzeni, uznani hodnoty vykonu apod. Pro dobrého
manazera plati zisada — vispéch sdilet se svymi lidmi, neiispéch brdt na sebe. > Z dlouhodobého
hlediska pomoci pozitivnich motivacnich nastroji je mozné dosahnout lepsich tspéchi nez diky

negativnim.

At uz je hodnoceni kladné nebo zdporné, doda pracovnikovi pocit dilezitosti pro podnik a
zvySuje jeho sebedivéru. Musi vSak byt provedeno spravnym zplsobem. ,,4by mohl manazer
ucinné chvalit a kritizovat, musi zndt nejen to, co chce chvalit nebo kritizovat, ale také toho, koho
chce chvalit a kritizovat. ... Chvadla a kritika maji jedno spolecné — jsou diilezité v pravy cas a na
pravém misté. Chvala vsak neni nahrada. Nelze nahradit vécnou nebo financni odménu chvalou
a naopak. Jinak nemotivuje. Také kritika, je-li taktni, pozitivni a konstruktivni, motivuje. Posiluje
vzdjemnou tictu i autoritu.** Plati zde obecna zasada, Ze pokud je zamé&stnanec pozitivné
hodnocen, mél by byt hodnocen vetejné pred ostatnimi spolupracovniky, avSak negativni zpétna

vazba by méla probéhnout mezi ¢tyifma oCima.

Vetejné hodnoceni muze byt zformalizované. Rizné podnikové vecirky, plesy a rauty jsou
vhodnou pfilezitosti k ocenéni nejvykonnéjSich pracovniktl. ,, V dobach s nedostatkem financnich
zdrojii poskytuje odména a uznani ucinny levny zpiisob, jak zaméstnance povzbudit ke
kvalitnéjsim pracovnim vykoniim. “> Takové uznani miZe silng povzbudit ocenéné zaméstnance a

stat se pro n¢ nejvetsim hnacim motorem.

Nelson radi, jak spravné pouzivat neformalni a formalni odmény: ,,Na kazdé ctyri neformalni
odmeny (napr. dekovny dopis) by mélo pripadat jedno formalnéjsi ocenéni (napr. den volna) a na
kazde ctyri formalnéjsi ocenéni by meéla pripadat jesté formalnéjsi odména (napr. plaketa ci
formalni pochvala na podnikové schiizi), vedouci nakonec k takovym odmeénam, jako jsou zvyseni
platu, povyseni a zvldsmi povéreni.“ *° Pokud by totiz chtdl manaZer vysta¢it napiiklad pouze
s neformalnim hodnocenim v podobé pochval a nendsledovala by zadnd hmotnd odmeéna,

nedochazelo by ¢asem ke stimulaci pracovniho vykonu u pracovnika — ztistalo by pouze u slov.

¥ STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 11-12
* STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 32

3 NELSON, B. 1000+1 navod, jak odméiovat zaméstnance. 1. vyd. Praha: Pragma, 2000. s. 7

3 NELSON, B. 1000+1 ndvod, jak odmérnovat zaméstnance. 1. vyd. Praha: Pragma, 2000. s. 10-11
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Participace pracovnikii na fizeni, delegovana odpovédnost

Delegovani pravomoci na jedné strané a odpovédnosti na stran¢ druhé mtze byt sice i riskantni
zalezitosti, ale zaroven siln¢ motivujici zejména pro né€které pracovniky. ,, Dobry manazer umi
vyhledavat takové prileZitosti a situace, kdy miize své spolupracovniky obohacovat o prava a
povinnosti resit ukoly. Vytvari prostor k samotnému jednani a mysleni v ramci jejich vymezené
kompetence. " Lidé na sebe vétsinou berou radi odpovédnost a citi se byt dalezitymi v podniku.

Je to urcity projev divéry vlozeny do podtizenych.

Mezi nami vSak existuji i jedinci, kteii se za kazdou cenu snazi odpovédnosti vyhnout.
,, ...odpovédnost nelze na nékoho viozit: Ize ji jediné prijmout. Miizete ostatnim poskytnout
prilezitost, aby se ji chopili, ale jediné na jednotliveich zdlezi, jak se ji zhosti. “ >*

Proto dobry nadfizeni musi odhadnout, koho svéfend odpovédnost vybicuje k nejvysSSim

vykontiim a koho naopak utlumi ve své ¢innosti kvtili obavam z neuspéchu.

., VSestranné priznivy ucinek participace pracovnikii byl potvrzen teoreticky i prakticky. Kromé
prizniveho motivacniho pusobeni je nutno zvazit i skutecnost, Ze tato ucast poskytuje
pracovnikiim redlnou moznost ovlivnit Zadoucim smérem podnéty, prikazy apod., které k nim
pFichdzeji od vedeni.“” Pokud &lovék plni rozkazy pouze bezmyslenkovité, bez moZnosti néco
ovlivnit, bude jeho zainteresovanost na celkovém chodu podniku miziva. OvSem bude-li tuto
moznost mit, poroste jak pocit sounalezitosti s cili podniku, tak i jeho snaha co nejvice prospet —

a to je hlavni zdm¢r.

Pristup Fidiciho pracovnika

Na stimulaci pracovnikli mé do zna¢né miry vliv fidici/ vedouci pracovnik. ,, Zaméstnanci se
chovaji podle toho, jaké chovani jejich manazeri (¢i obecnéji jejich firmy) motivuji

40 . , o . .y, . . ,
Nejen odborna zplsobilost a organizacni schopnosti, ale i1 celd osobnost

(odménuji).
vedouciho pusobi na pracovni ochotu podfizenych. Vyraznym zpiisobem pusobi na podtizené

pracovniky i1 forma a obsah hodnoceni, které nadfizeny pouziva. ,,Cim vétsi zdjem vedouci o

" STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 34
¥ FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. s. 43

¥ MAYEROVA, M.; BURES, Z.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty persondlniho managementu. 1. vyd. Plzen:
Zapadoceska univerzita v Plzni, 1994. s. 141
“ URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 1. vyd. Praha: ASPI, 2003. s. 91
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pracovniky projevuje, tim vice jsou ochotni pro ného pracovat.“ *' Dle mého nazoru &as

investovany do lidi neni nikdy ztraceny cas.

Aby piistup nadiizeného puisobil motivaéng, mél by vedouci dodrzovat uré&ité metody fizeni**:
dbat na informovanost zaméstnancti, s kazdym jednat jako s profesionalem, vyzadovat ndzory,
nevyslovovat zadné hodnotici soudy, byt velkorysy a chvalit, podporovat profesionalni rust,

poslouchat a respektovat podtizené.

Dobry fidici pracovnik musi znat i spravnou miru kontroly svych podfizenych. Vysoka mira
kontroly a tedy i nedtivéra se projevuje demotiva¢né. Na druhou stranu i nedostatecna kontrola je
vniména jako nezajem. Negativné se na motivaci podiizenych muze podepsat hrubé jednéni,

nedostatecny takt, ndladovost ¢i domyslivost vedouciho.

Podnikové akce

Neformalni setkavani vSech zaméstnancii utuzuje dobré vztahy v podniku. Organizace
spolecnych akci dava prostor jinému poznani pracovnikl. Spadaji sem vyjezdni porady,
sportovni akce, rekreace, veCirky, plesy, oslavy atd. Smyslem téchto pfilezitosti je vzbudit
nadSeni a chut' do dalsi prace. Podnikové akce jsou dobrou pftilezitosti k vyjadieni vetejného

uznani nebo spolecenského ocenéni.

MW

Jednotliva vyro¢i zaméstnancii v podniku jsou téz pfi¢inou k uspofddani oslav. Dlouhodoby

vztah mezi podnikem a jednotlivcem svédci o loajalité.

Pracovni podminky

Dle Herzbergovy dvoufaktorové motivacni teorie sice pracovni podminky samy o sobé
motivacné nepusobi, ale jejich zanedbani se projevuje demotivacné, proto také stoji za zminku.
Podnik by mél zajistit kvalitni pracovni podminky zaméstnancim ze dvou davoda®™: 1.
kvalitng€jsi pracovni podminky zajisti lepsi vykon (mensi inava, pracovni pohoda), 2. zlepsi se
vztah mezi podnikem a zaméstnanci (nadiizeni si svych pracovnikl vazi, a proto investuji do
kvalitnéjSich pracovnich podminek). Pokud si mlize pracovnik sam aktivné upravovat pracovni

podminky, stimuluje ho to k pracovni ¢innosti.

*' STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 23

*2 MISKELL, J.R.; MISKELL, V. Pracovni motivace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1996

¥ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996
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2 MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

Na vykonu obecné se podileji dvé zakladni slozky: motivace a schopnosti. Vykon se da vyjadrit
pomoci vzorce™ : V=f (M. S), kde: V = tiroveir vykonu (v dimenzich kvantity, ale i kvality),

ree
1

M = uroven motivace (mira ,,chténi* ¢lovéka podat vykon), S = troven schopnosti (védomosti,

znalosti, dovednosti apod.)

Obrazek €. 7: Zavislost mezi silou motivace a irovni vykonu

uroven
vykonu

A

opti-
malni

neza-
douci
sila motivace

»
»

nedostatecna optimalni nadmérna
Pramen: BEDRNOVA, E.; NOVY, I. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuZiti

lidského potencidlu podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994. s. 184

Mohlo by se zdat, ze ¢im vice se bude o néco Clovek snazit (¢im vétsi bude motivace), tim
vétSitho vykonu dosahne. Obvykle tomu tak vSak nebyva. Psychické napéti v souvislosti s
priliSnou snahou uspét v urcité cinnosti mize vést k poklesu vykonu stejné tak, jako kdyz jedinec
neni dostate¢né¢ motivovan. Tuto skute¢nost vyjadiuje tzv. Yerkes-Dodsoniv zakon, ktery se

n¢kdy nazyva téz ,,obracena U-kiivka™ (viz obrazek €. 7). Dava do souvislosti tiroven vykonu,

“ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 66
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silu motivace a naro¢nost tkolu. Cim obtiznéjsi kol je, tim vice se celd U-kiivka posouva doleva

(intenzita motivace se snizuje).

Z obrazku €. 7 je patrné, ze ptiliSna motivace- snaha néceho dosdhnout - ne vzdy vede k vysoké
urovni vykonu, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Muze se stat, ze nadmérna motivace
znemozni uskuteénéni zamyslené Cinnosti (napt. velka snaha byt UspéSny nebo zvitézit muze
skoncit neuspéchem) stejn¢ jako nedostatecnd motivace. AvSak pfimeéfend motivace prispiva k
optimalni Grovni vykonu. ,,Pro ndrocné ukoly se jako optimalni jevi relativné nizsi uroven
motivovanosti, naopak pro iikoly relativné snadné je optimdlni vysokd motivovanost.“ *° Kazdy
vykon proto vyzaduje jinou optimalni Grovenl motivace, kterd se odviji od obtiznosti dané¢ho

vykonu.

2.1 Pracovni motivace

,, Pracovni motivace vyjadruje celkovy pristup cloveka k praci obecne, ke konkrétnim okolnostem

jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukolum, tj. vyjadiuje konkrétni podobu
’ (X3 46

pracovni ochoty.

U pracovni motivace se rozliSuji vnitini a vnéj$i motivy prace, které zdlraznil piedevSim

F.Hezberg (n¢kdo je vice ovlivitovan obsahem préce, jiny pracovnim prostiedim). Vychdzi se ze

dvou postojti (dle Nakone&ného’, ptedniho eského psychologa a pedagoga):

- postoj kpraci jako k instrumentalni utilitdrni aktivité (prace je brana pouze jako
prostiedek uspokojovani lidskych potieb)
- postoj kpraci jako ke zdroji seberealizace a radosti (ze samotné prace prameni

uspokojeni)

V prvnim pfipad¢ se jednd o motivaci extrinsickou (motivy se nachdzeji mimo vlastni praci),
v druhém pfipadé¢ jde o intrinsickou motivaci (motivy souvisi s praci samotnou). Mezi
konzumace, pottebu jistoty spojenou s penéznim piijmem, snahu po uplatnéni (ziskat prestizni
povolani), potiebu kontaktu s druhymi lidmi, sexualitu (v zaméstnani si fada lidi hleda své
protéjsky). Naopak vnitinimi (intrinsickymi) motivy mohou byt potieba Cinnosti (radost z prace
sam¢), motiv vykonu (uspokojeni z ispé$ného vykonu), snaha mit moc (legalni vliv na druhé

diky hierarchii v zamé&stnani), ptfani Zzivotniho smyslu a seberealizace (moznost uplatnit

¥ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 69
¥ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 83
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schopnosti, tvofivost). U pracovnikl s nizsi kvalifikaci a u nezaméstnanosti ohrozenych lidi se

projevuji hlavné vnéjsi motivy prace.

M.S. Myers rozliSuje mezi dvéma typy jedincl. Prvni nazyva ,,motivation seekers® (uchazeci o
motivaci) — jsou to lidé, ktefi jsou motivovani hlavné pracovnimi tkoly a dosti toleruji
nedostatky pracovniho prostfedi. Druhou skupinu lidi oznacuje jako ,, maintenance seekers‘
(uchazece o udrzbu) — je ptedevsim motivuje stav pracovniho prostfedi (jistota pracovniho mista,
pracovni podminky, podnikova politika) a samotnou praci berou spiSe negativné. Pravé

»motivation seekrs* jsou fizeni vnitinimi motivy a ,,maintenance seekers* vngj $imi*,

2.2 Vykonova motivace

Vykonova motivace predstavuje relativné stabilni charakteristiku jedince. Kazdy clovék ma
v sobé jinou silu motivu vykonu, kterd rozhoduje o jeho angazované aktivité. Nékdo podava
vysoké vykony ve vSech moznych cCinnostech, jiny tyto tendence nepocituje vibec. Vykonova
motivace ovliviiuje motivaci k praci. Velky vliv na aktivizaci ¢i Gtlum dané ¢innosti sehravaji
vyhlidky na uspéch ¢i neuspéch. Lidé se rozd€luji do dvou skupin dle prevazujicich tendenci:
jedinci s tendenci (potiebou) dosahnout uspéchu a lidé s potfebou vyhnout se neuspéchu. ,, V
pripade, Ze prevazuje potreba uspéchu, je u konkrétniho jedince vyssi pravdépodobnost aktivit
orientovanych na uspéch, naopak v pripadé prevazujici potieby vyhnout se neuspéchu lze pocitat
spiSe s relativni pasivitou jedince. * Kazdy z nas viak v sob& nese sou¢asné obé& potieby a sila

motivu vykonu je u kazdého déna individudlnim pomérem obou téchto tendenci:
sila motivu vykonu®® = potieba usp&chu / potieba vyhnuti se neuspéchu

Dle Nakone¢ného®', osoby, které jsou zamé&fené spise na uspéch si vétsinou kladou realistické
cile a ukoly se stiednim stupném obtiznosti (tito lidé si uvédomuji, ze splnéni lehkého ukolu
nevyvolava dostatecné uspokojeni a ptilis tézky ukol by mohl pfinést riziko neuspéchu). Naopak
osoby, které maji tendenci vyhybat se neuspéchu si vétSinou kladou neredlné cile (spise se pusti
do lehkého ukolu, ktery vylucuje netspéch, nebo si stanovi tak tézky cil, jehoz nesplnéni

nepovazuji za neuspéch). Tyto tendence se projevuji i v pracovni ¢innosti.

" NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992

¥ NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992

*“ PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoké §kola ekonomicka
v Praze, 1996. s. 70

S NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 112
*' NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992
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S vykonovou motivaci tzce souvisi 1 zivotni aspirace, tj.cile, které si kazdy jedinec stanovuje
sdm pro sebe. Je pravdépodobné, ze pokud si jedinec klade vyssi cile v bézném osobnim zivote,

bude mit i v pracovni oblasti vétsi touhu uspét a s tim spojenou vyssi pracovni motivaci.

Dle autort skript Provaznika a Komarkové™® o motivaci pracovniho jednani maji na vykonovou
motivaci silny vliv vychovné postupy v rodin€. Pocatky jsou jiz v détstvi, kdy na silu motivu
vykonu kladn€¢ ptsobi hlavné pfiméfené naroky na osobnost ditéte a zdravé povzbuzovani
v aktivitach zaméfenych na vykon. Ale i jedincovy zkuSenosti v situacich spojenych s vykonem
ovliviiuji vykonovou motivaci — napi. pfi opakovanych neuspésich se mize vyskytnout snaha
vyhnout se dal$im pfipadnym nezdarim. Mezi dalsi faktory dopadajici na vykonovou motivaci
patii charakteristiky socidlnich skupin, spolecenstvi a vrstev, ale i narodnich kultur v kterych se
zejm. dospivajici jedinec pohybuje. Uroven motivace pii vykonu miize viak byt ovliviiovana i
zameérné, zvlast¢ v mladSim veéku a to prostfednictvim pozitivniho hodnoceni, které byva

ucinngj$i nez kritika a vytykani nedostatka.

Pti pInéni urcitého tkolu jsou rozhodujici kromé dvou tendenci (dosahnout uspéchu/vyhnout se

neuspéchu) 1 hodnota cile a subjektivni pravdépodobnost tspéchu.
Vztah mezi motivaci, vykonem a pracovnimi podminkami se da vyjadrit nasledovne¢:

Obrazek ¢. 8: Model vztahu motivace a vykonu

Motivace

Individualni vykon

i

> Moznosti

Schopnosti

Pramen: NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press,
1992. 5. 110

Z tohoto modelu plyne, ze pokud je motivace vysoka a tiroven schopnosti nizkd, mize se vykon
zvysit zdokonalenim pracovnich schopnosti (napt. odbornym Skolenim). Stejné tak pokud je
urovenn pracovnich schopnosti dobrd a motivace je slaba, mulze dojit k zvySeni vykonu
efektivnéjSim motivovanim. A pokud jsou motivace i schopnosti na vysoké Grovni a vykon pfesto

vazne, muze dojit k nastartovani lepSiho vykonu prostfednictvim zlepSeni pracovnich podminek.

2 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996
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Pracovni vykon jedince tedy zavisi jak na subjektivnich ¢initelich vykonu (motivace, schopnosti),
tak 1 na objektivnich (pracovni podminky). Tyto Cinitelé se vSak nemusi podilet pouze na zvySeni
motivace, ale mohou ji i snizovat — pak se mluvi o demotivaci, coz v pracovnim prostfedi miize
vyvolat nechut’ k praci. Mezi takové pracovni Cinitele se fadi napt. jednotvarna prace, socialni

konflikty na pracovisti, Spatné odménovani vykonu.

2.3 Teorie motivace pracovniho jednani

Literatura uvadi celou fadu teorii, jak motivovat pracovni jednani. ,, Teorie motivace mohou
slouzit k lepsimu pochopeni toho, proc se lidé chovaji urcitym zpusobem. Ani jedna neposkytuje
univerzalné akceptované vysvétleni lidského chovani a neni ,,mistrovskou teorii“, ktera by mohla
objasnit celkovy motivacni proces. Je tieba si pritom uvédomit, ze clovek je prilis slozita bytost.
Kazda z teorii nabizi dilci, komplementarni, nékdy i dublujici poznatky, tykajici se motivacniho
procesu, a proto kazdd miize do jisté miry pomoci k lepsimu pochopeni motivace k praci.”
Kazda teorie zkoumd urcity segment celkové motivace, na stejny problém nahlizi zjiné¢ho

pohledu.
V priib&hu 20. stoleti byly vytvofeny nasledujici teorie motivace™:

Homeostaticka koncepce motivace. Autorem je fyziolog W. B. Cannon. Motivace vychazi
z biologie Clovéka — z rovnovahy organismu. Kdyz dojde k poruseni bilance, vznikne potieba,

kterou jedinec odstraiuje uspokojenim.

Pobidkova (aktivaéni) koncepce motivace. Piedstavitelem je E Stellar, ktery zdiraziiuje vnéjsi
a vnitini podnéty pro usmériiovani lidskych aktivit. Pobidky zplsobuji napéti ¢i strach a tim
vyvolaji u jedince ¢innost. Vlivem pobidek jsou v ¢lovéku vyvolany bud’ kladné emoce, které ho

povzbuzuji aktivitu opakovat a nebo zaporné emoce, které zaptic¢ini vyhnuti se podobné ¢innosti

v budoucnu.

Poznavaci (kognitivni) koncepce motivace. Dle hlavniho predstavitele L. Festingera maji prave
poznavaci procesy silné motivacni u¢inky. Clovek se diky poznavani 1épe orientuje v okolnim

prostiedi a tim miize reagovat na podnéty pohotovéji.

Cinnostni koncepce motivace. Vychazi zMarxovy myslenky o tvofivé praci jako duleité

potiebé jedince. Zdiiraziuje, Ze motivujici je prace sama o sobé, nikoli Ze prace je pouze

> STACHOVA, A. Persondini management. 1. vyd. Karvina: Slezské univerzita Opava, 1997. s. 210
* BUCHTOVA, B. aj. Clovék — psychosomaticka bytost: K problému lidské sebereflexe. 3. vyd. Brno: MU Brno-
Kravi Hora, 2001.
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prostiedkem k dosazeni cile.

Pievazna &ast motivaénich teorii, které se zaméfuji na pracovni chovani, se da rozdélit> do dvou
skupin. Prvni z nich zahrnuje takové motivaéni teorie, které se snazi vysvétlit to, co ¢lovéka
motivuje k praci. Charakteristikou teorii je jejich relativné jednoducha konstrukce, srozumitelnost
a snadné pievedeni do pracovniho Zivota. Radi se sem Malowova hierarchie potieb a
Herzbergova dvoufaktorova teorie.

Obrazek ¢. 9: Motivatory a hygienické faktory podle Herzberga

DISSATISFAKTORY SATISFAKTORY — MOTIVATORY
{ faktory vnj31, hygienické - [al ) { faktory vnitfni, motivujfci - [bd )

401 301 202 101 0 101 201 301 401 501
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UZNANT 1444444443
OBSAH PRACE {4 2444444441
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cecccecccrcrerccceccerercerccccrce (N PODNIKOVA POLITIKA/RIZENI
mumf[mum B KONTROLA, DOHLED
Emmm & VITAHY S NADRIZENYHI
cececeece (i PRACOVNI PODMINKY
reccecece | NREIER HZDA
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Pramen: PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola
ekonomicka v Praze, 1996. s. 110

33 STIKAR, J. aj. Zaklady psychologie prace a organizace. 1. vyd. Praha: Karolinum, 1998
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Pro motivaci jsou dtlezit¢é dvé skupiny faktori — hygienické (dissatisfaktory) a motivacni
(satisfaktory). Na obrazku €. 9 jsou naznaeny typické hygienické a motivacni faktory dle
vyzkumnych nalezii F. Herzberga™. Napi. faktor — vykon hodnotilo jako motivator 43%

dotazanych a pouze u 10% respondentli vykon vyvolaval nespokojenost.

Maslowova a Herzbergova teorie jsou povazovany za zjednodusSujici, zabyvajici se pouze
nékolika prvky. NeumoZiuji vystizeni dynamiky a komplexnosti motivace ani predikci
pracovniho chovani jedinct v budoucnosti. Naopak druha skupina pracovnich motivacnich teorii
zahrnuje vice proménnych, které jsou ve vzédjemnych souvislostech, a tim pomaha 1épe pochopit
proces pracovni motivace. Do této skupiny patii Vroomova teorie valence a o¢ekavani (Giroven
motivace je zavisld jednak na subjektivni hodnoté vysledku jedndni a také na subjektivni
pravdépodobnosti dosazeni vysledku), Porterova a Lawlerova teorie vykonu a spokojenosti
(velikost vyvinutého Usili zavisi na hodnoté odmény a na vnimané pravdépodobnosti, ze usili
povede k odmén¢), Adamsova teorie spravedlivé odmény (pracovnik srovnava svij vklad do

prace s odménou ve vztahu k ostatnim spolupracovnikiim).

Mimo vyse zminéné dvé skupiny teorii stoji zndma D. McGregorova teorie pracovni motivace
X a'Y. Existuji i dalsi teorie zamétené na specialni ucely — napiiklad participace zaméstnancii na

rozhodovani.

Vyse zminéné motivacni teorie mohou slouzit vedoucim pracovnikiim pouze orientacné pii snaze
zvysit vykon podfizenych. AvSak nemohou dét univerzalni ndvody, jak rGzné zameéstnance

v rozdilnych situacich i podminkach zdjmov¢ sladit s cili podniku.

6 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996.
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3 MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI V KONCEPCICH
RIZENI

Zatimco motivace je vnitini proces, motivovani vnéjSimi prostiedky je navozeny proces
motivace. Motivovani se uskuteciiuje riznymi manazerskymi technikami. V prubéhu 20. stoleti
se uplatnovaly rizné podnéty ke zvySeni usili pracovnikd. Motivovani vychdzi z urcitého
modelu, takovychto modeld se v historii vytvofilo nékolik. Nejdiive se prosazoval Tayloriv
model fizeni, na ktery navadzal Maylv model lidskych vztahli a nasledné¢ McGregoriv
humanisticky model. Jednotlivé piistupy k fizeni postupné rozvijely a zpiesinovaly pobidkovou
stranku vedeni lidi. Dnes se usiluje o to, aby se jednotlivi pracovnici spolutcastnili na chodu

podniku.

Provaznik a Komarkova®' uvadi nasledujici koncepce fizeni: technokraticky (klasicky) model

fizeni, paternalisticky model fizeni, model lidskych vztaht a humanisticky model fizeni.

Klasicky model rizeni

Jiz v 19. stoleti se v souvislosti s industrializaci v Evropé€ a technickym rozvojem zacal objevovat
prvni zajem o Clovéka v pracovnim procesu. Koncem 19. stoleti nastal prudky rist primyslové
vyroby. Dochazelo ke standardizaci vyrobkl a specializaci vyrobnich technologii a technik a
nasledné¢ ke shromazdovani vyroby. Disledkem bylo rapidni zvySeni produktivity prace.
Néklady na vyrobu se snizovaly a efektivnost rostla. Na pocatku 20. stoleti vstoupil do fizeni
problém lidského faktoru v souvislosti s ristem produktivity prace. Americky inzenyr Frederik
W. Taylor se snazil zefektivnit vyrobu pomoci norem spotieby casu pii vykonu jednotlivych
procest. Procesy se staly presné¢ meéfitelné a vznikl prostor pro spravedlivé odménovani,
odvijejici se od vykonu nejzdatnéjsich pracovnikii. Taylor je tedy spojovan i se snahou motivovat
pracovni vykon délnikd. Taylorovi je pfipisovan princip popohanécstvi, snazil se o védecké
studium pracovni ¢innosti. Taylor je povazovan za zakladatele védecké organizace prace. "Jeho
ideje mely urcité racionalni jadro, i kdyz se jeho teorie vyznacovala krajnim, humanity zbavenym
utilitarismem, vystupujicich ve sluzbach zvySeného vyuzivani pracovmich sil."™® V dobé&
taylorismu se stal ¢lovék pouhou soucasti technického systému a tim padem i objektem
technického tizeni. Lidské chovani bylo vysvétlovano pouze z hlediska uspokojovéani zakladnich

potieb. Na Clovéka je nahlizeno jako na stroj a spravedlivé odménovani je vidéno v mnozstvi

*” PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996; )
* NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 57
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vykonané prace. Prace méla byt organizovana dle Taylora tak, aby bylo dosazeno hranic vykonu.
"V ramci své teorie védeckého Fizeni jednak zduraznil ulohu cloveka, jednak s cilem dosahnout
jeho maximalniho vykonu prosazoval v persondlnim managementu uplatiovani tii zasad: 1.
vybér nejschopnéjsich lidi pro kazdou cinnost, 2. jejich dokonalou pracovni pripravu ve smyslu
osvojeni nejvykonnéjsich pracovnich metod a pohybu a 3. hmotnou stimulaci prostrednictvim
zavedeni vykonovych norem.” °° Hlavni pobidku k pracovnimu vykonu Taylor spatfoval v
dobrém platu. Lidské snaZeni je tedy motivovano zejména hmotnymi podnéty - penézi, vécnymi

odménami, privilegii a vyhodami.

Paternalisticky model Fizeni

Tento model je odvozen od klasického, avSak zde vystupuje navic charismaticka osobnost, ktera
stoji v ¢ele podniku. Jako ptiklad takovéto silné osobnosti mtize slouzit Tomas Bata, ktery stanul
v ¢ele obuvnického imperia ve 30. letech 20. stoleti. Byl povazovan za hlavu Siroce pojaté

,rodiny* svych zaméstnanct a spolupracovnikd.

Tento styl vedeni by mohl byt spiSe uplatnén v zemich, které jsou orientovany vice

kolektivisticky, nez individualisticky.

Model lidskych vztahi

Na pocatku 30. let 20. stoleti se zacala formovat $kola lidskych vztahii, zaméfena na socialni
faktor motivace prace. Byla to reakce na velmi Uzké pojeti taylorismu zaméteného vyhradné na
technickou stranku prace. Hlavnim ptedstavitelem Skoly lidskych vztahii byl Elton Mayo, ktery
dal akcent na psychologickou a socidlni stranku lidské ¢innosti. Mayo byl vzdélany v psychologii
a pusobil jako profesor primyslového vyzkumu na Harvardu. Je prosluly hlavné svymi
experimenty v podniku Western Electric Comapany v americkém Hawthornu. "Svymi vyzkumy
dospél mj. ke zjisténi, Ze pro clovéka-pracovnika je prace vyznamna ne pouze ekonomicky, ale
predeviim spolecensky: smysl své prdace nachdzi ¢lovék ve vztazich ke spolupracovnikim.” ® Na
Clovéka se v pracovnim procesu zacalo nahlizet jako na pracovnika, ktery ma svoje vlastni
socialni potieby - jako jsou potfeby uznani, ndklonnosti, kompetence atd. Dochazi ke zvySenému
zajmu o pracovniho ¢lovéka- co citi, co proziva ve vztahu ke skupin¢, jaké ma socialni problémy.

Na rozdil od taylorismu, lidské chovéni jiz neni vysvétlovano pouze z hlediska uspokojovani

% PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 24-25

% PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 25
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zékladnich potieb, ale i vySSich potfeb jako jsou uspokojeni z prace, odpovédnost za
vykonévanou préci, aktivni vztah k praci, zajimavost prace. V fizeni byl kladen diraz na
uvédomeélost pracovnikd a schopnost ztotoznéni se s podnikovymi cili. K tomu bylo zapotiebi
nejen hmotné, ale i nehmotné stimulace. Do centra pozornosti tedy vstoupila nehmotna stimulace
zaméstnancii - zejm. formou socilnich sluzeb pro riizné skupiny pracovniki. Skola lidskych
vztahil se snazila postavit pracovni motivaci na zlid$téni vztaht v podniku. Zachézeni s lidskymi

zdroji se stalo zalezitosti nejen personalistti, ale 1 celého vedeni podniku.

Humanisticky model Fizeni

Po druhé svétové valce vznikla tzv. humanistickd psychologie, ktera se orientovala na svobodu
cloveéka. V soucasnosti je Clovék chapan jako bytost tvofiva, pruzna a napadita, coz souvisi zejm.
se prechodem ekonomiky od produkce piredmétii k tvorbé sluzeb a ideji. Jelikoz pracovnici
pozadovali, aby se prace stala zajimavéjsi a aby plnéni pracovnich ukolll bylo spjato s vétsi
samostatnosti a odpovédnosti, fizeni se stale vice zaméfuje na humanizaci prace, participativni
fizeni a organizaci prace, obohacovani a rozSifovani prace, vytvaieni samostatnych pracovnich
tymu. Tim, Ze prace samotna umoziuje seberealizaci pracovnikl, se mobilizuji lidské rezervy
nejen fyzické, ale hlavné v oblasti novatorstvi a vynalézavosti a tim se podnécuje pracovnikova
integrace s cili organizace. Motivace je zalozena na spoluticasti ¢loveéka. Persondlni prace je

soustifedéna na individudlni péci o clovéka a individualizované hospodateni s lidskymi zdroji.

Humanisticky model fizeni zdtraziuje nejvyssi lidskou potiebu dle Maslowa- seberealizaci.

vvvvvv

v tom, ze jeho mysl a mysleni jsou oteviené novym zkusenostem, dokaze videt veci kolem sebe
’ o % . r s v o ’ v ’ r . r 61
novym zpiisobem a dokaze dojit knovym zavérum na zdklade zndamych informacti.’

. ;v v / . r «62
Seberealizovany Cloveék se déa charakterizovat dle Maslowa nésledovné™.

Vnima lidi a udélosti piesné, aniz by do vnimani vkladal své vlastni ptedpoklady.
2. Prijimad sebe a ostatni lidi 1 sjejich chybami a snazi se zlepSit to, co je mozné. Je
v souladu s pfirodou a neskodi ji.
Je spontdnni, prosty a pfirozeny, zejména ve svém mysleni a citéni.
Zam¢étuje se spiSe na problémy mimo sebe nez na vlastni nejistotu a introspekci.

Ma schopnost odstupu a nenechavé se strhnout udalostmi.

A

Je autonomni a ziistdva k sob¢ pravdivy bez ohledu na tlak, ktery ho nuti ke konformité.

8 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoké §kola ekonomicka
v Praze, 1996. s. 128

82 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomické
v Praze, 1996. s. 128-129

37



Ocetiuje dobré a krasné véci 1 kdyz jsou prosté a ditvérné znamé.
Ma vrcholné zazitky intenzivné pozitivnich emoci a nékdy i1 zazitky mystické kvality.
Ma velmi hluboké vztahy, ale jen s malym poctem peclivé vybranych lidi.

10. Mé filozoficky smysl pro humor, tj. humor znadhledu, plny porozuméni a nikoli
nepratelsky a zranujici.

11. Respektuje druhé, nedéla si z nich legraci a ocenuje je podle jejich vnitinich kvalit spise
nez podle jejich rasy a socidlni tfidy nebo jinych vnéjsich métitek.

12. M4 pevné moralni standardy a smysl pro spravné a Spatné, a to i tam, kde se mohou lisit

konvence.

Vyse zminény vycet povazuji za dilezity a to nejen u osobnosti spravného vedouciho pracovnika.

Jednotlivé koncepce fizeni ukazuji vyznamny posun v nazorech a piedstavach o cloveéku jako

pracovnikovi a kazd4 z nich navrhuje 1 jiny zplisob motivovani zaméstnancti.
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4 MOTIVACNIi PROGRAM PODNIKU

V dlouhodobém motivacnim programu by mélo byt hlavné vyjadieno usili o motivaci pracovniktl
k jejich néstupu a setrvani v podniku. ,, Formuluje strategii podniku ve vztahu k zainteresovanosti
jeho pracovnikii na efektivnim pracovnim vykonu, a tim i na stabilizaci.“” Myslim, Ze

zainteresovanost zaméstnancli a jejich naslednd identifikace s podnikovymi cili je zde

vvvvvv

Logistické centrum CSAD Hodonin nemé uceleny motivaéni program, ktery by mél podobu

interniho dokumentu — pfistupného v§em zaméestnanctim

Existuje n€kolik obecnych divodi, pro¢ sestavit a pouzivat motivacni program v podniku.

;qr , ., .64
Uvadim nasledujici™:

* byt atraktivnim podnikem, kde lidé cht&ji pracovat
* stabilizovat kli¢ové pracovniky

* motivovat k praci

* zvysit spokojenost s praci

» zkvalitiovat pracovni zivot

* posilovat loajalitu zaméstnanct vici podniku

Posledni odraZzku povazuji za velmi dualezitou. Pokud se zaméstnanci ztotoziluji s podnikovymi
cili, je pro né snadnéjsi nebrat v tvahu drobné&jsi zdroje pracovni nespokojenosti a nevadi jim ani

nutnost pracovat pfescas.

Je mozné fici, ze univerzalni motivacni program aplikovatelny na jakykoliv podnik neexistuje.
Motivacni program musi byt usity na miru konkrétnimu podniku, nebot’ vychdzi z dané situace a
potteb urcitého podniku. Obecné vsak plati, ze by mél podnik dovést k prosperité a efektivnimu
fungovani a celkové podporovat optimalni pracovni motivaci a vykonnost vSech pracovniki.
Motivacni program je vysledkem cilevédomé orientace podniku na raciondlni stimulaci
pracovnikii. Motiva¢ni program v sob¢ zahrnuje soubor pravidel a postupl, které pomahaji
navodit pracovni ochotu a spokojenost zaméstnancli. Pracovnici jsou stimulovani v souladu
s podnikovymi cili. Vzdy se vSak musi vychdzet z poznani jednotlivett — jejich pracovniho

jednani a motivacnich zdroja.

8 STYBLO, J -ManaZerska motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 46
8 KLEIBL, I.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001
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Neni jednoduché sestavit a udrzovat motivacni program tak, aby splioval svoji funkci — byl
efektivni. Mél by tedy vychdzet ze zobecnénych zjisténi o povaze pracovniho jednani lidi.
Pracovnici jsou totiz ochotni obétavé pracovat pro podnik a byt vykonni a produktivni: kdyz
veédi,ze jejich prace ma pro podnik vyznam; kdyz maji vidinu kvalifikacniho ristu a funkéniho
postupu; kdyz jejich prace je zajimava; kdyz si uvédomuji pribéznou kontrolu své prace
spojenou s odménami a sankcemi materidlni i moralni povahy; kdyZz jsou presvédceni o vysoké
urovni podniku, vkterém pracuji; kdyz funguje v podniku socidlni program; kdyZz je jim

. . : . VTR . . . . 65
umoznén osobni rozvoj v praci; kdyz maji pocit dobrého vedeni a vzajemné tolerance™.

4.1 Etapy utvareni motiva¢niho programu

Nejen piiprava, ale i uskute¢néni motiva¢niho programu musi byt soustavné a cilevédomé.
Vychazi se z konkrétnich cilii a priorit v fizeni pracovnikt. ,, Pred tvorbou jakéhokoli systému
motivace a odménovani zaméstnancii je treba jasné stanovit, jaké chovani od svych zaméstnancii
weadujeme a jaké chovini tedy chceme formou odméiovéni posilovat.” ® Etapy ptipravy a

realizace motivagniho programu podniku se daji vymezit takto®’:

1. analyza pievazujicich forem motivace pracovniho jednani zaméstnanct (zjisténi struktury
hodnotové orientace pracovniki a jejich potieb)

2. stanoveni jak kratkodobych, tak i dlouhodobych cili motiva¢niho programu (napf.

zvySovani vykonu, kvality, tvofivosti, participace, identifikace s podnikem atd.)

porovnani sou¢asné vykonnosti pracovniku s zddouci vykonnosti

vymezeni Cinitell se stimula¢ni funkci (vybér stimulac¢nich prostiedki)

piiprava realného vyuziti stimula¢nich Cinitelt

ptiprava dokumentu vyjadiujicitho motivacni program na urcité obdobi

NS kW

kontrola pribehu a realizace motiva¢niho programu

Aby motivaéni program mohl fungovat, m&l by spliovat uréité podminky®: byt jasnd
formulovan, aby se snizila moZnost nespravné ¢i zkreslené interpretace; byt platny bezvyhradné
pro celou organizaci a pracovniky bez vyjimky; uskuteciovany jednotné¢ vSemi vedoucimi
pracovniky podniku; byt v souladu s celospole¢enskymi normami a zdkony. Nasledné je nutno
motivaéni program podniku zvefejnit, aby byl dostupny vSem zaméstnancim podniku nejlépe

v dokumentu popisujicim ¢innost podniku, jeho kulturu a zasady pro fizeni pracovnika.

% BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencidlu
podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994

% URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 1. vyd. Praha: ASPI, 2003

" BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: Cesty efektivniho vyuziti lidského potencidlu
podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994
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., Motivacni programy jsou ¢i mohou byt velmi ucinnymi prostredky zvySovani urovné rizeni.
Nelze je vsak sestavovat jako pouhé soubory — byt sebelépe myslenych — opatrieni. Vedle
nezbytnych souvislosti se strategii rozvoje celého podniku musi prihlizet také k psychologickym a
socidlnim pozadavkiim ticinného ovliviiovani lidského jedndni a chovani v pracovnim procesu. “®
Proto pokud se podnik rozhodne at’ uz vybudovat zcela novy a nebo jen pozménit jiz neucinny

motivacni program, musi brat zfetel na veskeré¢ vyse zminén¢ aspekty.

At uz jsou cile podniku formulovany jakkoli, je dilezité, aby jich bylo dosazeno. A jelikoz je cilt
dosahovano prostfednictvim lidi v podniku, je nutné vénovat jednotliveim vSestrannou péci.
Efektivnost celého systému spociva v praci s lidmi. A pravé motivacni program piedstavuje
konkretizaci systému prace s jedinci v podniku. Proto zasluhuje nepietrzitou a dlouhodobou

pozornost, aby mohl spravné plnit svoji funkci.

% MAYEROVA, M.; BURES, Z.; RUZICKA, J. Psychologické aspekty persondlniho managementu. 1. vyd. Plzen:
Zapadoceska univerzita v Plzni, 1994
% STYBLO, J.Manazerskd motivacni strategie. 1.vyd. Praha: Management Press, 1992. s. 52
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SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK

Jelikoz v dnesni dobé¢ stale roste uloha zaméstnance v podniku, je nutné vénovat zvySenou
pozornost i motivaci jednotlivych pracovnikli. Nesta¢i pouze naldkat nové zaméstnance do

podniku, ale mnohem dilezité;si je ndsledné kvalitni a vzdélané pracovniky v podniku udrzet.

Motivace je slozity a komplexni proces. Je potieba najit v kazdém pracovnikovi urcitou vnitini
hnaci silu (motiv), aby bylo mozné ho pozitivné ovladat. Znalost motivii rovna se kli¢
k ovlivitovani zaméstnancl. Zdroje motivace mohou byt rizné, mezi nejzékladngjsi se fadi
potteby, navyky, zajmy, hodnoty a idedly. A. Maslow upozornil na hierarchii potieb dle jejich
dalezitosti. Pro vedouciho pracovnika je pak podstatné rozlisit, v které urovni pyramidy potieb se
dany podfizeny pracovnik nachdzi. Jedin¢ tak ho bude motivovat ¢i stimulovat spravnymi

podnéty. Existuje také celd fada stimulacnich prostiedkl, které muze podnik vyuzivat.

NS 24

Motivace ovliviiuje pracovni vykon. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze s ristem motivace
piimo umérné poroste i vykon. Ve skuteCnosti vSak pfiliSna motivace muze vykon dokonce
znemoznit. Vykonova motivace zavisi na mnoha faktorech — naptiklad na potiebé uspéchu nebo
naopak potieb¢ vyhnuti se netispéchu, silny vliv na vykonovou motivaci maji i vychovné postupy

v rodiné.

Literatura uvadi celou fadu teorii, jak motivovat pracovni jednani. Napiiklad Herzbergova
dvoufaktorova teorie uvadi dvé skupiny faktort dtlezitych pro motivaci - hygienické
(dissatisfaktory) a motivacni (satisfaktory). Vedouci pracovnik se mize v literatufe inspirovat
rlznymi teoriemi pracovni motivace, avSak ani jedna z nich neposkytuje univerzalni vysvétleni

chovani jedince a neobjasni celkovy motivaéni proces.

Motivovani vychazi z urcitétho modelu, takovychto modeld se v historii vytvofilo nékolik.
Nejdiive se prosazoval Tayloriv model fizeni, na ktery navazal Maytv model lidskych vztahti a
nasledn¢ McGregortv humanisticky model. Jednotlivé pfistupy k fizeni postupné rozvijely a
zptesiovaly pobidkovou stranku vedeni lidi. Dnes se usiluje o to, aby se jednotlivi pracovnici

spoluucastnili na chodu podniku.

Nelze vytvofit univerzalni motivacni program, musi byt usity na miru danému podniku. Existuje
vSak nékolik obecnych divoda pro¢ sestavit a vyuzivat motivacni program v podniku: stat se
atraktivnim podnikem, kde lidé chtéji pracovat; stabilizovat klicové pracovniky; motivovat

k praci; zvysit spokojenost s praci; zkvalitiovat pracovni zivot; posilovat loajalitu zaméstnancii
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vici podniku.
Na zaklad¢ teoretickych poznatkil jsem si zvolila nasledujici vyzkumné otazky:

1. Predpokladam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin nejsou dostateéné
informovani o pravidlech zavislosti odmény na vykonu.

2. Piedpokladdm, Ze v logistickém centru CSAD Hodonin dostate¢né nefunguje zpétna
vazba mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi pracovniky.

3. Piedpokladam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin postradaji jak
informace dulezité pro pracovni vykon, tak i informace o déni v podniku.

4. Predpokladam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin jsou spokojeni

s pracovnimi podminkami.
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II PRAKTICKA CAST

5 CHARAKTERISTIKA PODNIKU CSAD HODONIN

CSAD Hodonin, a.s. ma vice nez padesatiletou tradici. Stejné jako jiné ptivodné dopravni
podniky navézal i CSAD Hodonin, a.s. na historickou strukturu stitem vlastnénych podniki
CSAD, jejichz vznik sahé az do roku 1949. Tehdy viechny podniky zajistovaly pievazné silniéni
nakladni dopravu a piepravu osob autobusy. Kratky pohled do historie umozni poznat
rozhodujici  vyvojové etapy az do soucasnosti. V letech 1949 — 1992 byl zavod soucasti
narodniho a poté statniho podniku CSAD. 1.11. 1993 doslo k transformaci CSAD Hodonin na
akciovou spole¢nost v II. vIné kuponové privatizace z ptivodné statniho podniku CSAD. V letech
1994 — 1998 dochazelo k intenzivnimu rozsifovani nabidky novych sluzeb, napiiklad zavedeni
expresni piepravy kusovych zasilek Toptrans, celni deklarace, skladové a distribucni logistiky,
vybudovala se logisticka centra v Hodonin€é a Brné. V roce 1999 ziskal podnik certifikat ISO
9002:1994. V roce 2000 byla zalozena dcefinna spole¢nost CSAD Hodonin — Slovakia s.r.o. se
sidlem v Senici na Slovensku. V roce 2001 bylo vybudovano strategické logistické centrum
v Brné€. Roku 2002 doslo k obhajobé certifikatu kvality s rozsifenim na dalsi segmenty podnikdni
dle normy ISO 9001:2000. CSAD Hodonin ziskal v roce 2003 Cenu logistiky CR za tisp&$nou
transformaci na dopravné logistickou firmu. V roce 2004 CSAD Hodonin inicioval vznik
sdruzeni snazvem Euralog za ucelem vytvofeni sit€¢ spolupracujicich podnikii v oblasti
logistickych sluzeb na uzemi Ceské republiky. V roce 2005 doslo k recertifikaci systému
managementu jakosti podle normy ISO 9001:2000. V loiiském roce bylo zprovoznéno strategické

logistické centrum v Praze.

Jiz v dobé transformace na akciovou spolecnost se rychle rozvijela klasicka kamionova doprava a
bylo nutné poskytovat $ir$i nabidku sluzeb. V souasné dobé& jsou piedmétem podnikani CSAD
Hodonin nasledujici cCinnosti: silnicni a motorovad doprava, vnitrostatni a mezinarodni
zasilatelstvi, zprostfedkovatelska ¢innost v dopraveé, skladovani zbozi, koupé zbozi z ucelem
dalSiho prodeje, celni deklarace, sménarny, pneuservis vyucovani fizeni motorovych vozidel,
opravy motorovych vozidel, reprografické¢ sluzby, reklamni ¢innost, pronajem nemovitosti,
bytovych a nebytovych prostor, opravarenstvi, provoz ¢erpacich stanic s palivy a mazivy. Z vyse
uveden¢ho vyctu je patrné, ze se jedna o celou Skdlu podnikatelskych aktivit, zdaleka

presahujicich pfepravu osob autobusy.

V roce 1995 se vedeni spoleénosti CSAD Hodonin a.s. rozhodlo s pfihlédnutim k situaci na trhu

silni¢ni dopravy, ze zméni svoji strategii a zaméii se na logistické sluzby. Rozhodnuti vyplynulo

44



zmeénici se trzni situace — zejména tlaku zakaznikG pozadujicich jak komplexnéjsi, tak i
netypické dopravni sluzby. CSAD Hodonin zac¢alo zajistovat cestu od vyrobcii pies skladovani a

manipulaci, kompletacni sluzby a sluzby celni deklarace az po dopravu ke spotiebiteli.

CSAD Hodonin se fadi mezi stfedn& velké podniky, nabizi viak $iroké spektrum sluzeb, coz mu
zajistuje postaveni mezi deseti nejlepsimi logistickymi podniky v Ceské republice. Da se Fict, Ze
logistika pispéla k tomu, 2¢ se CSAD Hodonin podatilo vystoupit z hodoninského regionu.
CSAD Hodonin si vybudoval stabilni misto v konkurenénim prostiedi diky prosazovanym
kvalitativnim prvkGim — pfesnosti, spolehlivosti, bezpecnosti a neporusené dodavky zbozi do
mista urceni. Zajistuje prepravu zbozi jak v tuzemsku, tak i do zahraniCi vetné piepracovani
zbozi v logistickych centrech. Mezi vyznamnou doméci a zahrani¢ni klientelu CSAD Hodonin
patfi zejména Whirlpool CR, spol. s.r.0., JohnsonDiversey Ceska republika, s.r.o., Lexmark ,
Hartmann — Rico, a.s. ITC Business, Laufen CZ s.r.0. CSAD Hodonin udrzuje obchodni vztahy s
partnery v Polsku, Mad’arsku, Slovensku a Slovinsku.

V soucasné dobé CSAD Hodonin zaméstnava vice nez 620 zaméstnancl, zakladni kapital
podniku ¢ini 95.027.000,- K¢, obrat za rok 2006 doséahl 1,6 mld. K¢.

Jak jsem jiZz vy$e napsala, CSAD Hodonin a.s. se zabyva §irokym spektrem ¢innosti a ¢leni se na
5 zékladnich usekl: tsek nékladni dopravy, osobni dopravy, technicky tsek, usek Cerpacich

stanic a pohonnych hmot a sek logistiky. Pro tcely diplomové prace jsem si zvolila pouze cast

vvvvvv

Usek logistiky zahrnuje pracovisté Toptrans (expresni pieprava kusovych zasilek) v Brné a
Hodoning, logistické centra v Hodoning, Brn¢ - Slatin€, Brné - Kralové Poli, glapanicich u Brna,
v Praze — Hostivaii a dispecCerské pracovisté v Mosté. Mezi hlavni atributy tvorici komplex
logistickych sluzeb patii: skladovani, manipulace se zbozim, distribuce, expresni pieprava
kusovych zasilek Toptrans, vnitrostatni a mezinarodni zasilatelstvi, celni sluzby a kamionova

doprava.

Déle zminim dilezit¢é mezniky v useku logistiky. V roce 1989 se aktivity CSAD Hodonin
roz$ifily o celni sluzby a ptepravni systém Toptrans. Strategicky dulezité logistické centrum
v Brné¢ — Slatiné¢ bylo vybudovano v roce 2001. Pravé toto logistické centrum je stézejni pro
empirické Setfeni motivace zaméstnanct. V loniském roce bylo otevieno nové logistické centrum

v Praze — Hostivaii o rozloze 2 800 m?.

V tuseku logistiky pracuje 250 zaméstnanct.
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Organizacni struktura useku logistiky

Empirické Setfeni motivace zaméstnancii bude zpracovano v logistickém centru v Brné¢ — Slatiné.

Toto logistické centrum v soucasné dobé zaméstnava 93 pracovnik. Empiricky vyzkum je

zaméfen na oddéleni skladovani a distribuce. Z grafu organizacni struktury useku logistiky je

patrné zatfazeni jednotlivych pracovnikd. Vyzkum se soustfedi na nejnizs$i organizacni stupen

zaméstnanct (skladovi manipulanti, fidi¢i nakladnich automobilti, dispecefi, administrativni

pracovnici).

Obrazek €. 10: Organiza¢ni struktura useku logistiky

[ Reditel logistiky ]

[ Sekretaridt feditele ]_

Manazer Toptrans ] [ Manazer logistického centra ] [ Manazer marketingu logistiky ]

[ Vedouci skladovani ] [ Vedouci distribuce ]

_[ Vedouci skladu ]
_[ Vedouci smény ]

_[

Dispecefi ]

_[ Ridi¢i nakladnich automobili ]

[ Ridi¢i vysokozdviznych voziki ]

(ekladavi maninnulanti)

_[ Vedouci zakaznického servisu J
_[ Administrativni pracovnici ]

Pramen: autor
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6 MOTIVACNI NASTROJE UZiVANE V PODNIKU

Podnik nemé uceleny motiva¢ni program, ktery by mél podobu interniho dokumentu —
pfistupného vSem zaméstnanciim. Explicitné stanoveny jsou jen vnitini smérnice, které se tykaji
uzivani stimulacnich prostiedki (napiiklad cilové a vykonové odmény) a zameéstnaneckych

vyhod (riizné ptispévky zaméstnavatele).

I pfesto, ze motivaéni techniky nejsou pisemné vyjadieny, pouziva podnik nasledné motivacni

nastroje:

Vztahy na pracovisti

Vedeni podniku usiluje o to, aby na pracovisti panovaly dobré vztahy jak mezi zaméstnanci
navzajem, tak 1 mezi vedoucimi pracovniky a podiizenymi. Na pracovisti funguje konzultativni
styl fizeni, coz dava moznost podiizenym pracovnikim vyjadfit sviij nazor k projednavanym
skute¢nostem. V podniku pievladaji neformalni vztahy nejen mezi zaméstnanci navzajem, ale i
mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi. Pro zlepSeni neformalnich vztahl jsou organizovany
firemni veéirky pro zaméstnance a rodinné piislusniky celého podniku CSAD Hodonin nebo
ruzné akce k pfrilezitostem vyjadieni dikii zaméstnanciim za odvedenou préci (posezeni u vecete,

bowling) .

MozZnost profesniho ristu

Pokud zaméstnanci dosahuji dobrych vykonil, maji moznost profesniho postupu. V ptipad¢, ze se
uvolni urcita pracovni pozice v podniku, je vyhlasen interni konkurz. Vedouci pracovnik navrhne
schopné zaméstnance, kteti maji moznost se uchazet o volnou pozici. Miize se vSak piihlasit i
kterykoli zaméstnanec, ktery splituje pfedem stanovend kritéria pro danou pracovni pozici.
Kone¢né rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho zaméstnance spociva na vedoucim pracovnikovi a

prislusnym vedoucim odd¢€leni.

Komunikace a ziskavani informaci

Dilezitym zdrojem informaci jsou pravidelné porady. V podniku se konaji porady vedeni a
nasledné porady zaméstnanci s vedoucim pracovnikem vétSinou jedenkrat tydné, n¢kdy — dle

potteby i ¢astéji. Vedouci pracovnik rozdéluje tkoly a sd€luje dalsi organizacni pokyny.
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Aktualni informace se zaméstnanci mohou dozvédét i z nastének, rozmisténych v interiéru

podniku.

Dalsim prostfedkem komunikace a zdrojem informaci se stal celopodnikovy ¢asopis s ndzvem
Cim Zije nase firma vydavany &étvrtletng. Prvni &islo ¢asopisu vyslo koncem roku 2005. Hlavnim
idelem vydavani &asopisu je informovat zaméstnance o &innosti CSAD Hodonin a.s., o
aktualnich udalostech, novinkach a projektech i o obchodnich aktivitich podniku. V casopise
jsou dale pravidelné uvefejiiovany informace urcené zaméstnancim — naptiklad podrobnosti
k zamé&stnaneckym vyhoddam. V kazdém Ccisle jsou prezentovany trvalé hodnoty podniku —

tradice, kvalita a prosperita.

Kazdy pracovnik ma pfistup do vnitropodnikového informacniho systému (intranetu), ktery
slouzi k rychlému pfenosu informaci a komunikaci uvnitf podniku. Jednd se o informace

potiebné k pracovnimu vykonu kazdého zaméstnance.

Pracovni podminky

Vedeni podniku se snazi zajistovat kvalitni pracovni podminky v§em zaméstnancim pracujicim

v podniku.

Do provozu kamionli byla zafazena moderni spolehlivd vozidla umoznujici vétsi komfort
fidicim. Kamionové soupravy jsou vybaveny automatickymi pfevodovkami, klimatizovanymi
kabinami, lednickami a vét§im prostorem pro odpocinek a spanek fidi¢e. Vyspéla dopravni

technika umoziuje kvalitn€jsi vykon fidict.

Pracovisté dispeCinku, které¢ je velmi dulezit¢ pro samotné fizeni ndkladni dopravy, proslo
komplexni rekonstrukei, je zafizeno modernim nabytkem a technikou. Dispec¢ink je umistén ve
velké vniting ne¢lenéné hodné prosvétlené mistnosti. Utulnost interiéru je docilena okrové
vymalovanymi zdmi. Operativni a efektivni fizeni a komunikaci mezi fidi¢i a dispecery
umoziuje vyuzivani mobilni sit¢ operatorti po celém tzemi Evropy a rovnéz postupné novée

instalovany navigaéni systém GPS™ do vozidel.

Stejné tak pracovnici skladu disponuji novou technikou pro usnadnéni jejich vykoni. K dobrym
pracovnim podminkdm neodmyslitelné patfi i komfortni socialni zafizeni a praktické Satny

s uzamykatelnymi skiinkami pro osobni véci zaméstnancd.

Jelikoz v aredlu podniku neni moZnost zdvodniho stravovéni, je pracovnikiim zpfistupnéna

kuchytika vybavena modernimi elektrospotiebici pro uchovani a snadnou piipravu pokrmi.
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Zaméstnanecké vyhody, odmény

Jak jsem jiz zminila v teoretické Casti, zaméstnanecké vyhody a odmény jsou chapany dle teorie
jako stimula¢ni nastroje podniku. Zameéstnanecké vyhody nejsou vazany k predeslému
pracovnimu vykonu zaméstnance — vétSinou jsou poskytovany vSem pracovnikim a tudiz
nepusobi prili§ stimula¢né na zvySeni vykonu. I pfesto vedeni podniku chape jak zaméstnanecké
vyhody tak i odmény jako prostfedek motivace zaméestnancti k dobrym pracovnim vykontim a ke

ztotoznéni se pracovnika s cili podniku. V podniku se vyuziva nasledujici odménovani:
Pohybliva slozka mzdy (vykonové slozka mzdy)

V zavislosti na odvedeném vykonu jsou pracovnici odménovani vykonovymi odménami. Tyto
odmeény tvoii 0 — 30 % zpevné mzdy a jsou pfidélovany na zdkladé hodnoceni vedouciho

pracovnika.
Cilové odmény (podil na zisku)

V zavislosti na zisku useku logistiky se jednou az dvakrat do roka vyplaceji zaméstnanciim cilové
odmeény. Tvofi 50 —300% z pevné mzdy, na zadklad¢ hodnoceni vedouciho pracovnika. Jejich

funkci je zainteresovani pracovnikl na celkovém efektu podniku (princip tcasti na vysledcich).
Podnik vyuziva nésledujicich zaméstnaneckych vyhod:

Prispévek na dovolenou — po roce trvani pracovniho poméru ma kazdy zaméstnanec narok na
ptispévek v hodnoté 1000 K¢ na dovolenou a dale mé narok na slevu 6% na jakykoliv z4jezd od

cestovni kancelaie Nemotour.

Prispévek na détskou rekreaci, ktery je poskytovan na kolektivni rekreaci ditéte nezajiStovanou
rodi¢i nebo rodinnymi pftislusniky (lyzatsky vycvik, Skola v pfirodé, tabory, Skolni vylety,
ozdravné pobyty). Piispévek se vztahuje na letni rekreace do vySe 80,- na jeden pobytovy den a

na zimni rekreace do vyse 160,- na jeden pobytovy den.

~ro W es s we eev w71 - v 1z v . sror ’
Piispévek na penzijni pFipojisténi’’ je poskytnut kazdému zaméstnanci pracujicimu na hlavni
pracovni pomér po jednom odpracovaném roce. Jeho vyse €ini 3% mési¢niho vyméfovaciho

zékladu pro pojistné na socialni zabezpeceni a prispévek na statni politiku zaméestnanosti.

Prispévek na stravu — 24 K¢ pfispiva podnik, zaméstnanec si hradi 21 K¢

7% Global Positioning Systém (Globalni polohovy systém)
" Kazdy zaméstnanec musi spofit minimalng 100 K& mési¢né, aby obdrzel piispévek na penzijni ptipojisténi.
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Slevy na odbér bilé techniky — jedné se o 20% slevy na zbozi podnikového partnera Whirlpool,

kterych miize vyuzit kazdy zaméstnanec podniku.

Personnel shop — moznost koupit zbozi znacky Whirlpool s poskozenym obalem (¢i obsahem)
se slevou 20 — 40%.

Slevy ve vysi 10 — 20 tisic K¢ pFi koupi nového vozu Citroén nad ramec prezentovanych slev
vyhlagenych Citroénem CR. Déle pak pohonné hmoty ve vysi 3 — 5 tisic K& zdarma ke koupi

nového automobilu a 10% slevy na servisni ¢innost, ndhradni dily a ptislusenstvi.

3 % sleva na odbér veskerého zboZi a pohonnych hmot na &erpacich stanicich CSAD Hodonin
a.s. (CS Veseli nad Moravou, Velka nad Veli¢kou, Hodonin, Brno, Praha). Plati pro viechny

zaméstnance, kterym uplynula zkusebni doba.

Jizdni vyhody uplatiiované u osobni dopravy CSAD Hodonin a.s. Vztahuje se na viechny
zaméstnance podniku a jejich rodinné ptislusniky, pro kter¢ je jizdné stanoveno na 1 K¢ na jednu

ucelenou jizdu.
Odmény pri pracovnich a Zivotnich vyrocich

Ve vnitropodnikovém casopise jsou zveifejiilovana jména a pozice zaméstnancti, ktefi oslavi sva
zivotni jubilea a také pracovni vyroCi (pocet let odpracovanych v podniku). Pracovnici jsou

nasledné 1 odménéni drobnou finan¢ni odménou.

Externi motivacni faktory

Diraz je kladen zejména na image podniku. CSAD Hodonin je podnik s dlouholetou tradici,
ktery svoji dulezitosti piekracuje hranice hodoninského regionu a je fazen mezi deset nejlépe

vyhodnocenych logistickych podnikii v Ceské republice.
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7 EMPIRICKE SETRENI

Jelikoz v podniku CSAD Hodonin neni explicitné definovan motivaéni program jako uceleny
soubor motivacnich nastroji, neni tedy mozné zjistit empirickym vyzkumem piimy vliv
motivaéniho programu na ekonomickou uspéSnost podniku. Lze vSak hodnotit uc¢innost
motivacnich nastroji podniku (dle spokojenosti pracovniki) pomoci nepifimého nastroje —
fluktuace zaméstnancl. Zaméfila jsem se tedy na prizkum urcitych oblasti tzce souvisejicich
s motivaci a vykonem. Uelem je zjistit, jak jsou vybrané oblasti motivace diilezité (vyznamné)
pro jednotlivé pracovniky a jak se v téchto oblastech zaméstnanci citi byt spokojeni ¢i
nespokojeni. Vysledky vyzkumu poslouzZi k rozpoznani oblasti, ve kterych pracovnici nebo
skupiny profesi nejsou spokojeni. Toto poznani umozni odstranéni zdroji nespokojenosti a
navrzeni zlepSeni ve zkoumanych oblastech motivace. Vysledky empirického Setfeni budou

porovnany s fluktuaci zaméstnanci jednotlivych profesnich skupin.

7.1 Metodologie empirického Setieni

Pro ovéfeni ¢i vyvraceni vyzkumnych otazek, které jsem si stanovila dle cile diplomové prace,

pouziji empirické Setfeni.

Budu zkoumat spokojenost zaméstnanci v oblastech stanovenych vyzkumnymi otdzkami a

ucinnost pouzivanych motivacnich metod v podniku.

V logistickém centru v Brné — Slatiné¢ pracuje celkem 93 zaméstnanci vcetné¢ vedoucich
pracovnikii. Pro empirické Setieni jsem si zvolila nasledny vyzkumny vzorek respondentd.
Dotazovani budou zaméstnanci na nejnizS$im organiza¢nim stupni v podniku. Profesni zafazeni
respondentii je nasledujici: skladovi manipulanti, fidi¢i ndkladnich automobilii, dispecefi,
administrativni pracovnici. Empiricky vyzkum bude probihat pouze v logistickém centru v Brn¢
— Slating CSAD Hodonin a tudiz vysledky vyzkumu budou slouzit k navrzeni zlepseni v oblasti

motivace zaméstnancii pouze v logistickém centru v Brné — Slatiné CSAD Hodonin.

Jako vyzkumnou techniku pifi empirickém Setfeni pouziji pisemné dotazovani, abych ziskala
porovnatelné¢ vysledky. Pracovnici budou dotazovani formou dotazniku, ktery obsahuje 29
otazek. Hlavni vyhodou této formy dotazovani je jeji relativné nizka nékladnost, velkou
nevyhodou je mald ndvratnost dotaznikii. Zaméstnanci budou dotaznik vypliiovat v pracovni
dobe.
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V empirickém vyzkumu pouziji Skaly pro zachyceni vysledkl. Zvolim sudy pocet stupni na
Skalach, nebot’ chci ptedejit situacim, kdy respondenti zatrhnou stfedni variantu. Dle mého
nazoru sudy pocet stupnii na skale 1épe vystihne postoj respondenta, ktery je tak nucen volit mezi

spiSe pozitivni nebo spiSe negativni variantou odpovedi (nemoznost stfedni cesty).

Dotaznik se sklada znékolika casti. Vuvodu se pracovnik seznami s ucCelem dotazniku a
vysvétlenim bodovaci $kdly a pojml pouzitych v dotazniku. Nasleduji otdzky, které jsou
z pfevazné Casti uzaviené a z men$i Casti oteviené pro vyjadieni vlastniho nazoru respondenta.
Uzaviené otazky nabizi respondentlim vybér ze Ctyt Ci Sesti slovné vymezenych odpovédi nebo
odpovédi usporadané do Ctyfstupiiové skaly. V otazkach Cislo 1 az 7 se pracovnici vyjadiuji
k odméndm (vykonovym a cilovym), jak jsou s nimi spokojeni a zda jsou jim zndma pravidla
pidélovani odmén. Ugelem otazek ¢&islo 8 az 16 je zjistit, jak funguje v podniku zpétna vazba
mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi pracovniky a zda jsou zaméstnanci spokojeni s vertikalnimi
vztahy na pracovisti. Otazky Cislo 17 az 26 se zaméiuji na zjisténi informovanosti pracovnikii
nejen o déni v podniku, ale i o profesnim postupu. Pracovnici se vyjadii i k informacim
dilezitym pro jejich pracovni vykon. Posledni tfi otazky dotazniku smétuji k pracovnim
podminkdm v podniku. Zaméstnanci mohou vyjadfit sviij ndzor i v otevienych odpovédich.

Posledni ¢ast dotazniku se vénuje demografickym znaktim respondent.

Provazanost vyzkumnych otazek s dotaznikem

Otazky v dotazniku jsou fazeny a strukturovany dle tématickych okruh jednotlivych

vyzkumnych otazek.
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Tabulka 1 Provazanost vyzkumnych otazek s otazkami v dotazniku

ucel dotazniku

-0
'§ \§ vysvétleni bodovaci skaly
= vysvétleni pojmil
Téma otazek dotazniku Vyzkumna otazka
1
2 b . y
3 cilové a vykonové odmény, ) o . 5
L znalost pravidel zavislosti odmény
4 znalost pravidel jejich ]
L na vykonu
5 vypoctu
6
7
8
9 s .
10 zpétna vazba mezi
11 zamé&stnanci a jejich funk¢nost zpétné vazby mezi
12 vedoucimi pracovniky zaméstnanci a jejich pfimymi
= 1 oo
;§ %\ li nadfizenymi
N < .
% 2 15 vztah zaméstnance a jeho
4 = p ,
= Iz 16 vedouciho pracovnika
N i)
<
g 17 | informovanost zaméstnancti o
18 déni v podniku
19 informace dilezité
20 , ,
k pracovnimu vykonu ' 5 .
21 informovanost zamé&stnanct
22 profesni postup
23
24
25 informacni zdroje
26
27 . . spokojenost zaméstnanci
28 pracovni podminky o ) .
29 s pracovnimi podminkami
3 demografické ukazatele
>0
O +~
)E ;§ profese
N odpracované roky v podniku
Pramen: autor

53




7.2 Vysledky empirického Setieni’

Po etap¢ ptipravy dotazniku se v podniku uskute¢nil pfedvyzkum u vybranych zaméstnanct, aby

byly odstranény chyby zejména v nevhodné formulovanych otazkach.

Vyzkum se realizoval v logistickém centru v Brné¢ — Slatiné béhem tifech pracovnich dni.
Zameéstnanci byli informovani o vyzkumu svymi vedoucimi pracovniky, ktefi jim dotazniky
v tisténé podobé predali. Vyplnéné dotazniky zaméstnanci ulozili do specialné piipraveného
boxu, aby byla zajiSténa naprostd anonymita odpovédi. Vysledky dotaznikového Setfeni budou

slouzit jako podklady pro navrzeni u¢inngjSich motivacnich nastroji v podniku.

Popis vyzkumného vzorku respondentii v podniku

V logistickém centru v Brné€ — Slatin€ bylo rozdéno pracovnikiim 80 dotazniki (coz pokryva 86%
vSech zaméstnancl logistického centra v Brné¢ — Slatin€). Navratnost Cinila 85%, tedy 68

dotazniku.

Zaveérecna Cast dotazniku byla zamétfena na identifikacni idaje respondentti. Dotaznikové Setfeni

probéhlo u 68 zaméstnanci. Nasledujici tabulky zachycuji strukturu respondentt.

Tabulka 2 Struktura vzdélani

Vysokoskolské 3 4,4%
Stfedoskolské odborné (vyucni list) 33 48,6%
Stfedoskolské (maturita) 30 44,1%
Zakladni 2 2,9%

Celkem 68 100%

Pramen: autor

Vysokoskolsky vzdélani respondenti byli 3, stfedoskolsky vzd€lanych zaméstnancii odpovidalo
dohromady 66 (33 z nich s vyu¢nim listem a 30 s maturitou). Pouze 2 respondenti maji zakladni

vzdélani.

2 vysledky empirického $etieni byly zpracovany v programu Excel
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Tabulka 3 Struktura pohlavi

Muzi 46 67,6%
Zeny 22 32,4%
Celkem 68 100%

Pramen: autor

Dotaznik vyplnilo celkem 68 pracovniki, z toho odpovidalo 46 muzi a 22 zen.

Tabulka 4 Struktura profesi

Dispecefi 19 27,9%

Ridi¢i ndkladnich automobilil 23 33,8%
Skladovi manipulanti 16 23,6%
Administrativni pracovnici 10 14,7%
Celkem 68 100%

Pramen: autor

Dotazniky vyplnilo 19 dispecerti, 23 fidict nékladnich automobili, 16 skladovych manipulantti a

10 administrativnich pracovnikd.

Tabulka 5 Vybrané statistické ukazatele

Pocet

Vek  |odpracovanych let

v podniku

Aritmeticky prumér 35,03 3,40
Median 32,00 1,80
Modus 28,00 1,86
Smérodatna odchylka 10,62 4,86
Rozptyl 112,88 23,65

Pramen: autor
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Priméry veék vyzkumného vzorku je 35,03 let. Primérny pocet odpracovanych roki v podniku
vSech respondentl je 3,40. Stfedni hodnota véku vzorku je 32 let a stfedni hodnota
odpracovanych let v podniku 1,8 roku. Nejcastéjsi v€k dotazovanych pracovnikil je 28 let a
nejcastéjsi hodnota odpracovanych let v podniku je 1,86. Variabilita v€kové veliCiny respondentt
je 10,62 roku a variabilita odpracovanych let v podniku je 4,86 roku. Proménlivost vékové
veli¢iny kolem priméru je 112,88 a proménlivost veli¢iny odpracovanych let v podniku kolem

priameéru je 23,65.

Tabulka 6 Vybrané statistické ukazatele poctu odpracovanych let v podniku dle profesi

v o D . o . skladovi
fidici dispecCefi | administrativni pracovnici . .
manipulanti
Aritmeticky prumér 1,68 3,15 8,31 3,24
Median 1,11 2,73 5,35 2,58
Smérodatnéa odchylka 2,19 1,88 10,16 2,33
Rozptyl 4,78 3,55 103,26 5,43

Pramen: autor

Tabulka ukazuje primérny pocet rokd stravenych v podniku u jednotlivych profesi. V priméru
nejkrats$i dobu v podniku odpracovali fidi¢i (1,68 let), naopak v priméru nejdéle zaméstnani
jedinci pracuji v administrative (8,31 let). Nejvetsi variabilita poctu odpracovanych let v podniku
je zaznamenana u administrativnich pracovnika (10,16 let), nejnizsi variabilita je u dispecert
(1,88 roku). Nejveétsi proméenlivost poctu odpracovanych let v podniku kolem priméru vysla u
administrativnich pracovnikt (103,26).

Informovanost o pravidlech zavislosti odmény na vykonu

Prvnich sedm otdzek dotazniku zkoumalo spokojenost zaméstnanct s cilovymi a vykonovymi
odménami a hlavné informovanost pracovnikii o pravidlech pfidélovani téchto odmén. Tyto

otazky slouzi k ovéfeni ¢i vyvraceni vyzkumné otazky &islo 1: Predpokladam, Ze zaméstnanci

logistického centra CSAD Hodonin nejsou dostatecné informovani o pravidlech zdvislosti

odmeény na vykonu.
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Prvni otdzka v dotazniku znéla: ,Jak vyznamné jsou pro Vas vykonové odmény?* Pro 53%
dotazanych zaméstnancl jsou vykonové odmény velmi vyznamné a pro 47% jsou vyznamné.

Zadny z pracovnikli neoznacil vykonové odmény za malo vyznamné ¢i nevyznamné.

Graf 1 ,,Jak vyznamné jsou pro Vas vykonové odmény?*

pocet zaméstnancu
)
o
Il

NIRRT

velmi vyznamné vyznamné malo vyznamné nevyznamné

nazor zaméstnancu

fidi¢i nakladnich automobild E skladovi manipulanti Odispecefi administrativni pracovnici B celkem

Pramen: autor

Druh4 otézka byla polozena nasledovné: ,Jak jste spokojen /a s vysi vasi vykonové odmeény?*
60% pracovnikl je spokojeno s vykonovymi odménami (23% je spokojeno a 37% je spise
spokojeno). Avsak 40% dotazanych s vykonovymi odménami spokojeno neni (33% je spiSe

nespokojeno a 7% je nespokojeno).

V absolutnich ¢islech to znamena, Ze celkem spokojenych pracovnikl s vykonovymi odménami
je 41 (z toho spokojenych je 16 a spiSe spokojenych je 25). Naopak nespokojenych je dohromady
27 (z toho spiSe nespokojenych je 22 a nespokojenych 5).
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Graf 2 ,,Jak jste spokojen /a s vySi vasi vykonové odmény?*

pocet zaméstnancu

velmi spokojen  spokojen/a  spiSe spokojen spise nespokojen /a velmi
/a /a nespokojen /a nespokojen /a

nazor zaméstnancu

fidi¢i nakladnich automobilt E skladovi manipulanti Odispecefi administrativni pracovnici Bcelkem

Pramen: autor

Treti otdzka se ptala: ,,Myslite si, ze pravidla pridélovani vykonové odmény jsou natolik
srozumitelna, Ze jste schopni predvidat vysi vykonové odmény? Dle nazoru zaméstnanct
pravidla pro pfid€lovani vykonovych odmén jsou spiSe nesrozumitelna. Takto odpovédélo 52
dotazanych. 11 pracovnikii si mysli, ze pravidla jsou rozhodné nesrozumitelnd. Pouze ¢tyfem
zaméstnancim se pravidla pfidélovani vykonovych odmén zdaji byt spiSe srozumitelnd a jenom

jednomu ¢loveéku jsou rozhodné srozumitelnd, coz je alarmujici.

V procentudlnim vyjadieni 92% dotazanych nerozumi pravidlim ptid€lovani vykonovych odmén
(76% spise nerozumi pravidlim a 16% jim rozhodné nerozumi). Pouze 8% pracovniki chape

pravidla (z toho 6% spiSe chape a pouze 2% rozhodné chapou pravidla).
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Graf 3 ,,Myslite si, Ze pravidla piidélovani vykonové odmény jsou natolik srozumitelna, Ze

jste schopni predvidat vysi vykonové odmény?*

pocet zaméstnancu

rozhodné ano spiSe ano spise ne rozhodné ne

nazor zaméstnance

fidi¢i nakladnich automobilli E skladovi manipulanti Odispecefi [ administrativni pracovnici Bcelkem
Pramen: autor

Soucasti tfetiho dotazu byla nasledujici podotazka (zodpovidana pouze pti zdporné odpovédi na

predchazejici dotaz) tykajici se pridélovani vykonovych odmeén: ,,Mdte mozZnost u svého

vedouciho pracovnika zjistit pravidla pridélovani vykonové odmény? Pokud ano, vyuZivdte této

moznosti? Pokud ne, uvital /a byste tuto moznost? Z grafu je patrné, jak odpovidali pracovnici

na jednotlivé dotazy nésledujici po otdzce srozumitelnosti pravidel vykonovych odmén. Z 63
pracovniki, kteti rozhodn€ nerozuméli a nerozuméli pravidlim ptidélovani vykonovych odmén,
si 17 dotazovanych (27%) mysli, Ze rozhodné¢ nemd moznost u svého vedouciho pracovnika
zjistit pravidla pfidélovani vykonovych odmén a pfitom by této moznosti rozhodné vyuzilo 11
dotazovanych, spise vyuzilo 5 a spiSe nevyuzil 1 dotazovany. Z 63 jedinct si dale mysli 29 (46%)
dotazovanych, ze spiSe nema moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla ptidélovani
vykonovych odmén 1 ptesto, ze by této moznosti rozhodné vyuzilo 17 zaméstnanci, spiSe vyuzilo
10 a spise nevyuzili jen 2 pracovnici. Pouze 9 dotazovanych z 63 (14%) se domniva, Ze spiSe ma
moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla ptidélovani vykonovych odmeén a také této
moznosti spiSe vyuziva (2 dotazovani), spiSe nevyuziva (5 pracovniki) a rozhodné nevyuziva (2
jedinci). A jen 8 pracovnikli z 63 (13%) se domniva, Ze ma rozhodn¢ moznost u svého vedouciho
pracovnika zjistit pravidla pfidélovani vykonovych odmén, ale této moznosti rozhodné nevyuziva

6 pracovnikt a spiSe nevyuzivaji dva zaméstnanci.
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Graf 4 ,Mate moZnost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla pridélovani vykonové

odmény?Pokud ano, vyuZzivate této moznosti? Pokud ne, uvital /a byste tuto moznost?*
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pravidla pridélovani vykonové odmény? Uvital /a byste tuto
moznost?

Pramen: autor

Z grafu vyplyva, ze dotazovani pracovnici, ktefi si mysli, Ze nemaji (rozhodn¢ nemaji a spiSe
nemaji) moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla ptidélovani vykonovych odmén
by tuto moznost rozhodn¢ a spiSe uvitali. Naopak ti zaméstnanci, ktefi se domnivaji, ze rozhodné
¢i spiSe maji moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla ptidélovani vykonovych

odmeén, této moznosti rozhodné€ nebo spise nevyuzivaji (az na dva pracovniky).
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Ctvrta otazka se jiz zaméfovala na cilové odmény: ,,Jak jsou pro Vis vyznamné cilové odmény?*
Z grafu je patrné, Ze cilové odmény jsou v nejvétSim zastoupeni vyznamné pro 43 dotazovanych
(63%) a velmi vyznamné pro 22 pracovnikil (32%). Avsak pro 5% jedincii (3 osoby — hlavné
administrativni pracovnici) jsou cilové odmény malo vyznamné. Lze tedy fici, Ze pracovnici
uptednostiiuji vice vykonové odmény pied cilovymi. Mize to byt zptisobeno i tim, ze cilové

odmény se vyplaceji pouze jednou az dvakrat do roka, zatimco vykonové kazdy mésic.

Graf 5 ,,Jak jsou pro Vas vyznamné cilové odmény?*
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Pramen: autor

Pat4 otdzka méla za ucel zjisti spokojenost zaméstnancii: ,,Jak jste spokojen /a s vysi Vasi cilove
odmeny? “ 43% dotazanych je spokojeno s cilovymi odménami (z toho spise spokojeno 28% a
spokojeno 15%). AvSak oproti vykonovym odméndm, kde bylo nespokojeno 40% zaméstnanc,
jsou pracovnici s cilovymi odménami jest€ vice nespokojeni a to z57% (43% je spise
nespokojeno, 10% je nespokojeno, 4% jsou velmi nespokojeni). Nejvétsi procento

nespokojenosti se projevuje u profesi fidicu a skladovych manipulantt.
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Graf 6 ,,Jak jste spokojen /a s vySi Vasi cilové odmény?*
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Sesta otdzka znéla: ,,Byl Vim dostatecné vysvétlen vyznam Vasi price a jejiho podilu na
celkovém uspéchu podniku?* Alarmujici zjiSténi je, Ze 60% dotazanych nezna (41% spiSe nezna a

19% rozhodné neznd) podil své prace na uspéchu podniku jako celku.

Graf 7 ,,Byl Vam dostate¢né vysvétlen vyznam Vasi prace a jejiho podilu na celkovém
uspéchu podniku?*
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V absolutnim vyjadieni nezné podil své prace na celkovém uspéchu podniku 41 jedincti. Pouze
40% pracovniku (27 lidi) zné sviij podil prace na celkovém tspéchu podniku (rozhodné zna 6%,
spiSe zna 34%). Nejméné informovani se ukazali pracovnici skladu a fidi¢i nakladnich

automobild.

Sedma otazka zjisStovala znalost zaméstnancu: ,,Myslite si, ze pravidla rozdélovani cilové odmeny
Jjsou natolik srozumitelnd, Ze jste schopni predvidat vysi cilové odmeny?* Vysledek je alarmujici -
pouze 1,5% (1 pracovnik) spiSe chépe pravidla rozdélovani cilovych odmén. 98,5% dotazanych
(67 zaméstnancil) spiSe neznd (44%) a rozhodné nezna (54,5%) zavislost mezi svym vykonem a

r v

pridélenou cilovou odménou. To potvrzuje i nespokojenost s vysi cilové odmény.

Graf 8 ,,Myslite si, Ze pravidla rozdélovani cilové odmény jsou natolik srozumitelna, Ze jste
schopni predvidat vysi cilové odmény?*
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Soucasti sedmého dotazu byla nasledujici podotazka (zodpovidanad pouze pti zaporné odpovédi
na predchézejici dotaz) tykajici se rozd€lovani cilovych odmén: ,Mdte mozZnost u svého

vedouctho pracovnika zjistit pravidla rozdélovani cilové odmeny? Pokud ano, vyuzivate této

moznosti? Pokud ne, uvital /a byste tuto moznost?* Graf ukazuje, jak odpovidali pracovnici na

jednotlivé dotazy nasledujici po otazce srozumitelnosti pravidel cilovych odmén. Z 67
pracovniki, ktetfi rozhodné nerozuméji a nerozuméji pravidlim ptidélovani cilovych odmén, si
14 dotazovanych (21%) mysli, ze rozhodné neméa moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit
pravidla pfidélovani vykonovych odmén a pfitom by této moznosti rozhodné vyuzilo 5, spise
vyuzilo 9 dotazovany. Z 67 jedinct si dale mysli 37 dotazovanych (55%), Ze spiSe nema

moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla pfidélovani cilovych odmén i piesto, ze by
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této moznosti rozhodné vyuzilo 21 zaméstnancl, spiSe vyuzilo 14 a spiSe nevyuzili jen 2
pracovnici. Pouze 9 dotazovanych z 67 (13%) se domnivé, Ze spiSe m& moznost u svého
vedouciho pracovnika zjistit pravidla pfidélovani cilovych odmén a také této moznosti spise
vyuziva (2 dotazovani), spiSe nevyuziva (6 pracovnikll) a rozhodné nevyuziva (1 jedinec). A jen
7 pracovniki z 67 (11%) se domniva, ze ma rozhodné¢ moznost u svého vedouciho pracovnika
zjistit pravidla pfidélovani vykonovych odmén, ale této moznosti rozhodné nevyuziva vSech 7

zaméstnancu.

Graf 9 ,,Mate mozZnost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla rozdélovani cilové

odmény? Pokud ano, vyuZivate této moznosti?Pokud ne, uvital /a byste tuto moZnost?*
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Z grafu vyplyva, ze dotazani zaméstnanci, ktefi si mysli, Zze nemaji (rozhodn€¢ nemaji a spise
nemaji) moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla rozdélovani vykonovych odmén

by tuto moznost rozhodné a spiSe uvitali. Naopak ti pracovnici, kteti se domnivaji, ze rozhodné ¢i
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spiSe maji moznost u svého vedouciho pracovnika zjistit pravidla ptidélovani cilovych odmeén,

této moznosti rozhodné nebo spise nevyuzivaji (az na dva jedince).

Prvnich sedm otazek slouzilo k ovéfeni ¢i vyvraceni prvni vyzkumné otazky: Predpokladam, zZe
zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin nejsou dostatecné informovdni o pravidlech
zavislosti odmeny na vykonu. Dotazovanim se tato vyzkumna otazka potvrdila, nebot’ pracovnici
nezaji zavislost pfiznané odmény (ani cilové ani vykonové) na svém odvedeném vykonu. Témét
tfi ¢tvrtiny dotdzanych si mysli, ze ani nema moznost pravidla pfiznavani odmén u vedoucich

pracovniki zjistit.

Funkénost zpétné vazby mezi zaméstnanci a jejich pfimymi nadfizenymi

Dalsich devét otazek dotazniku zkoumalo zpétnou vazbu mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi
pracovniky a zaroven spokojenost zaméstnanct s vertikdlnimi vztahy v podniku. Tyto otdzky

slouzi k ovéfeni i vyvraceni vyzkumné otazky Cislo 2: Predpokladam, Ze v logistickém centru

CSAD Hodonin dostatecné nefunguje zpétna vazba mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi

pracovniky.

Osma otazka se zameéfila na zadavani pracovnich ukoll: ,Jsou Vam vedoucim pracovnikem

zadavany pracovni ukoly dostatecné srozumitelné?*

Graf 10 ,Jsou Vam vedoucim pracovnikem zadavany pracovni ukoly dostateéné

srozumitelné?<
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Pramen: autor
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Z grafu lze vy¢ist, ze pracovnikiim jsou zadavany ukoly srozumitelné. 51% dotédzanych si mysli,
ze jim vedouci pracovnici zadavaji pracovni Ukoly rozhodné srozumitelné a 49% zaméstnanct
povazuje zadavani pracovnich ukoll za spiSe srozumitelné. Vysledek mtize byt také ovlivnén tim,
ze spolecnost je drzitelem ISO 9001-2000, kde jsou jasn¢ definovany pracovni postupy. Kazdy
pracovnik je s normou ISO sezndmen ihned pfi ndstupu do zaméstnani i v prabéhu zaméstnani u
CSAD Hodonin.

Devata otazka se soustfedila na zdjem vedouciho pracovnika o vykony svych podfizenych:
SZajima se Vas vedouci pracovnik o Vas pracovni vyvkon a vysledky Vasi prace? “ 76%
zaméstnanci se domniva, ze vedouci pracovnik se zajima o jejich vykon (28% se rozhodné
zajima, 48% se spiSe zajim4). Na strané druhé 24% jedincl si nemysli, Ze by vedouci pracovnik
projevoval zajem o jejich vysledky prace a vykon (3% se dokonce domnivaji, ze vedouci
rozhodné neprojevuje zajem o jejich vykon). Dle profesniho rozdéleni vSak nespokojenost se
z4jmem o pracovni vykon ze strany vedouciho pracovnika prameni ze strany dispecert (88%
odpovédelo na otazku zaporn€). Naopak nejvice spokojeni se zajmem o pracovni vykon ze strany
vedouciho pracovnika jsou administrativni pracovnici (70% rozhodné ano, 30% spiSe ano) a pak

skladovi manipulanti (21% rozhodn¢ ano, 79% spiSe ano).

Graf 11 ,,Zajima se Vas vedouci pracovnik o Vas pracovni vykon a vysledky Vasi prace?“
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Pramen: autor

Desata otazka slouzila ke zjisténi, jak se podfizeni svétuji svym vedoucim pracovnikiim: ,,Mdte
moznost svému vedoucimu pracovnikovi sdélit své problémy c¢i nazory? “ Celkem 68%

dotazanych uvedlo, ze ma moznost (z toho 24% rozhodn¢ ano a 44% spiSe ano) svému
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vedoucimu pracovnikovi sdélit své problémy a ndzory, ale 32% pracovnikii neni tohoto nézoru.
Hlavni nespokojenost v této oblasti panuje v profesi fidici ndkladnich automobilii. Naopak
spokojeni jsou dispecefi a administrativni pracovnici. Jen mala nespokojenost (5%) se projevuje

v profesi skladovych manipulanti.

Graf 12 ,,Mate moZnost svému vedoucimu pracovnikovi sdélit své problémy ¢i nazory?*
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Jedenacta otazka se ptala na spokojenost zaméstnancli s komunikaci s jejich vedoucimi

pracovniky: ,,Jak jste spokojen /a s urovni komunikace Vaseho vedouciho pracovnika s Vami?*

Graf 13 ,,Jak jste spokojen /a s urovni komunikace Vaseho vedouciho pracovnika s Vami?*
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Z grafu je mozné vidét, ze pracovnici jsou jak spokojeni, tak i nespokojeni s urovni komunikace
se svymi vedoucimi pracovniky. Z 62% ptevazuje spokojenost zaméstnancii s irovni komunikace
(velmi spokojeno je 7%, spokojeno je 21%, spise spokojeno je 34%). Spise nespokojeno je 25%
jedinct, 13% je nespokojeno. Z bliz§itho pohledu na graf lze zjistit, celkovou nespokojenost
s urovni komunikace zptsobuji hlavné profese dispecerti (jsou z 88% nespokojeni) a fidici
nakladnich automobilt (jsou z 52% nespokojeni). Naopak skladovi manipulanti a administrativni

pracovnici jsou spokojeni vSichni s irovni komunikace vedouciho pracovnika.

Dvanacta otazka znéla: ,, Myslite si, zZe Vas vedouci pracovnik dostatecné chvali za dobry
pracovni vykon? “ 56% dotazanych ma pocit, ze je vedouci pracovnik dostatecné chvali (vzdy
12%, vétSinou ano 44%). AvSak docela velké procento (44%) si nemysli, ze by je vedouci
pracovnik dostatecné chvalil za dobry vykon (3% pracovnikii uvedlo, ze nejsou chvaleni nikdy).
Vysoka mira nespokojenosti s dostatecnou pochvalou prameni u fidict nakladnich automobilil (z
87%) a téZ u dispecert (z 50%). Naopak administrativni pracovnici se citi byt chvaleni vzdy (z
30%) a vétsinou (z 70%). U skladovych manipulantii pievazuje spokojenost s ud€lenou
pochvalou (z 89%).

Graf 14 ,,Myslite si, Ze Vas vedouci pracovnik dostateéné chvali za dobry pracovni

vykon?*
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Ttinacta otazka zjistovala vyznamnost kritiky pro jednotlivé pracovniky: ,,Je pro Vis vyznamna

kritika, ze které se muzete poucit? *
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Graf 15 ,,Je pro Vas vyznamna Kritika, ze které se miZete poucit?«
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Z grafu je na prvni pohled jasné, ze konstruktivni kritika je rozhodné dilezitd pro 50%
dotazanych a spise dulezita také pro 50% zaméstnanctl. Zadny z pracovnikil neuvedl odpovéd

spiSe nebo rozhodné ne.

Ctrnactd otazka se soustfedila na kritiku zaméstnanc jejich vedoucimi pracovniky: ,Jste

pokaran /a vedoucim pracovnikem za Spatny pracovni vykon?*

Graf 16 ,,Jste pokaran /a vedoucim pracovnikem za Spatny pracovni vykon?*
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Graf ukazuje, Ze negativni zpétnou vazbu dostava 77% respondentil (a to vzdy z 21% a vétSinou
z 56%). Naopak kritiku ze strany vedouciho pracovnika postrada 23% zaméstnanci (vétSinou
nedostava zpétnou vazbu 19% a nikdy ji nedostavaji 4% jedincl). Za povSimnuti vSak stoji
nezajem poskytovat kritiku zaméstnancim administrativy (ze 40%) a dispecerim (z 69%).
Jelikoz je pro vSechny zaméstnance konstruktivni kritika dalezitd (zjiSténo v piedeslé otdzce

dotazniku), jsou tato procenta znacné vysoka.

Patnactd otazka se dotazovala na spokojenost zaméstnanct s piistupem vedouciho pracovnika:
Jak jste spokojen /a s pristupem Vaseho vedouciho pracovnika k Vam?* Celkem je spokojeno
s ptistupem vedouciho pracovnika ke svoji osobé 63% dotazanych (z toho velmi spokojenych je
13%, spokojenych 28% a spiSe spokojenych 22%). Naopak pfistup vedouciho pracovnika
hodnoti nespokojené 37% zaméstnancii (z toho velmi nespokojenych jsou 3%, nespokojenych je
24% a spiSe nespokojenych je 10%). Z profesniho hlediska tvofi vétSinu nespokojenych fidici
nakladnich automobilil (93% fidica je nespokojenych s pfistupem vedouciho pracovnika), také
25% dispeceri je nespokojeno. Odpovédi pracovnikli naznacuji, ze zejména u fidict nakladnich
automobilt nepanuji dobré vztahy mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci, nebot’ 1 desata
otazka (,,Mate moznost svému vedoucimu pracovnikovi sd€lit své problémy ¢i ndzory?)

naznacila nedtivéru fidic¢t svéfovat se vedoucimu pracovnikovi se svymi problémy.

Graf 17 ,,Jak jste spokojen /a s pristupem Vaseho vedouciho pracovnika k Vam?*
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Sestnacta otdzka sledovala spravedlnost v hodnoceni pracovnikti: ,,Myslite, Ze vedouci pracovnik

Jje stejné spravedlivy v hodnoceni ke vsem pracovnikiim?*

Graf 18 ,Myslite, Ze vedouci pracovnik je stejné spravedlivy v hodnoceni ke vSem

pracovnikim?*
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Pramen: autor

59% vsech dotazovanych je pfesvédceno, Ze jejich vedouci pracovnik je spravedlivy v hodnoceni
1 k ostatnim zaméstnanctim (spravedlivy vzdy 16%, spravedlivy vétSinou 43%). AvSak znacna
cast jedinci (41%) si nemysli, Ze by jejich vedouci pracovnik byl spravedlivy v hodnoceni
(dokonce 21% uvadi, ze vedouci pracovnik neni nikdy spravedlivy v hodnoceni). I v této
zkoumané oblasti projevili velkou nespokojenost fidi¢i nakladnich automobilt (91%), mensi
nespokojenost byla na stran€ dispecerti (37,5%). Nejvice spokojeni se spravedlnosti vedouciho

pracovnika byli zaméstnanci administrativy (vzdy spravedlivy 50%, vétSinou spravedlivy 50%).

Devét zminénych otazek (Cislo 8 az 16) slouzilo k ovéfeni ¢i vyvraceni druhé vyzkumné otazky:
Predpokladam, Ze v logistickém centru CSAD Hodonin dostatecné nefunguje zpétnd vazba mezi
zaméstnanci a jejich vedoucimi pracovniky. Dotazovanim se tato vyzkumna otazka opét
potvrdila, nebot’ téméi ve vSech zkoumanych oblastech se projevila urcitd nespokojenost

zameéstnanci (nebo alespon nékteré profesni skupiny — zejména fidi¢t nakladnich automobilit).
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Informovanost zaméstnancu

Nasledujicich deset otazek dotazniku zjiStovalo informovanost zaméstnancli. Zda maji
zaméstnanci dostatek informaci nutnych k pracovnimu vykonu, dostatek informaci ohledn¢ déni

v podniku a profesniho rastu. Tyto otazky slouzi k ovéteni ¢i vyvraceni vyzkumné otazky ¢islo 3:

Predpokladam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin postradaji jak informace

dulezité pro pracovni vykon, tak i informace o déni v podniku.

Sedmnécta otazka znéla: ,,Madte dostatek informaci o deéni v podniku? * Pouze 34% dotazanych
(23 zaméstnancil) odpovédélo, ze méa dostatek informaci o déni v podniku (z toho rozhodné
informovanych je 13% a spiSe informovanych je 21%). Naopak témét 66% pracovnikl (45
jedincll) ma pocit, ze informace o déni v podniku postrada (z toho 41% je spiSe neinformovéano a
25% je rozhodné neinformovano). Nejmén¢ informovanou skupinou pracovnikll o déni v podniku
jsou fidi¢i nakladnich automobilti (87% spiSe a rozhodné postrada informace). Stejn¢ tak 79%

skladovych manipulantli spiSe nebo rozhodné nema dostatecné informace o déni v podniku.

Graf 19 ,Mate dostatek informaci o déni v podniku? *

pocet zaméstnancl

rozhodné ano spiSe ano spide ne rozhodné ne

nazor zaméstnance

fidi¢i nakladnich automobild E skladovi manipulanti Odispecefi ! administrativni pracovnici B celkem
Pramen: autor

Osmnacta otazka se dotazovala na informac¢ni zdroje ohledné déni v podniku: ,Jak nejcastéji
ziskavate informace o deéni v podniku?*  Tato otdzka byla oteviend. Pfevazna vétSina
zaméstnanci (76%) na ni neodpovédéla. Sviij nazor vyjadiilo pouze 16 pracovniki (24%). 8

respondentii jako zdroj informaci o déni v podniku uvedlo vnitropodnikovy Ccasopis, 3
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zaméstnanci napsali svého vedouciho pracovnika, 4 jedinci se dovidaji informace od kolegt,

jeden pracovnik z nastének na pracovisti.

Devatenacta otazka se orientovala na informace nutné k vykonu préce: ,,Mdte dostatek informaci

3

potrebnych kvykonu Vasi prace? “ 93% dotazanych uvedlo, Ze maji dostatek informaci
pottebnych ke svému vykonu prace. Z toho 41% pracovniki se domniva, Ze jsou rozhodné
informovani a 52% zameéstnanct spiSe informovani k vykonu své prace. Pouze 7% jedinct (5
lidi) spiSe postrada informace nutné k vykonu prace. Zadny z dotazanych neuvedl odpovéd —
rozhodné ne. Nejvice informovani ve své profesi se citi byt skladovi manipulanti (63%
odpovédelo rozhodné ano a 37% spiSe ano) a administrativni pracovnici (60% odpovédélo

rozhodné& ano a 40% spiSe ano).

Graf 20 ,,Maite dostatek informaci potfebnych k vykonu Vasi prace? “

pocet zaméstnanc

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne

nazor zaméstnancu
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Pramen: autor

Dvacétd otdzka zdroje informaci dulezitych k pracovnimu vykonu: ,,0d koho nebo odkud
nejcasteji ziskavate informace diilezité k vykonu Vasi prace?* Tato otdzka byla oteviena.
Odpovedélo na ni 36 zaméstnancti (53%). 29 pracovnikti uvedlo, Ze informace dualezité k vykonu
prace dostava od svého vedouciho pracovnika, 4 jedinci uvedli jako zdroj své kolegy a 3

zaméstnanci napsali porady.

Jednadvacata otazka zkoumala ptinos pravidelnych porad: ,Jsou pro Vis prinosné pravidelné

porady s vedoucim pracovnikem?*
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Graf 21 ,,Jsou pro Vas piinosné pravidelné porady s vedoucim pracovnikem?*

pocet zaméstnancti
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nazor zaméstnancu
fidi¢i nakladnich automobil(l E skladovi manipulanti Odispecefi !administrativni pracovnici B celkem
Pramen: autor

Pro 63% dotazanych jsou pravidelné porady s vedoucim pracovnikem piinosné. Z toho jsou pro
16 jedincti (24%) porady ptinosné vzdy a pro 27 zaméstnanct (40%) piinosné vétSinou. 37%
odpovidajicich shledalo pravidelné porady neptinosnymi (34% vétSinou nepiinosnymi a 3% vzdy
nepiinosnymi). Pro administrativni pracovniky jsou pravidelné porady s vedoucim pracovnikem
vzdy ptinosné (80%) a vétsSinou prinosné (20%). Naopak nejméné piinosné (z 88%) se zdaji byt

dispecertim.

Dvaadvacata otazka se zaméfila na moznost profesniho rlstu v podniku: ,,Mdte moznost
profesniho postupu v podniku? “ Pouze 46% pracovnikl si mysli, ze mize v podniku dosahnout
vy$si pracovni pozice (z toho se pouze 3% domnivaji, Ze maji rozhodné¢ mozny pracovni postup a
43% si mysli, ze maji spiSe mozny pracovni postup). AvSak nadpolovina pracovnikil (54%)
pochybuje o moznosti profesniho rstu. 24 pracovnikli (35%) si mysli, Ze spiSe tuto moznost
nema a 13 jedincit (19%) rozhodné nepocitd s touto moznosti. Nejveétsi moznost pracovniho
postupu v podniku vidi dispecefti (94%). Naopak skladovi manipulanti z 89% neocekéavaji mozny

profesni postup.
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Graf 22 ,,Mate moZnost profesniho postupu v podniku?*

pocet zaméstnancu
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nazor zaméstnance
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Pramen: autor

Ttriadvacatd otazka se ptala pracovnikli na znalost podminek profesniho postupu: ,,Zndate

podminky nutné pro profesni postup?

Graf 23 ,,Znate podminky nutné pro profesni postup?*

pocet zaméstnancu

rozhodné ano spiSe ano spiSe ne rozhodné ne

nazor zaméstnancu
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Pramen: autor
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Pouze 19% zaméstnancti uvedlo, Ze znd podminky nutné pro profesni postup (z toho jen 1
pracovnik rozhodné znd podminky 12 jedinct spiSe zna podminky. Alarmujici vysledek ukazuje,
ze 81% dotazanych nezna podminky profesniho ristu v podniku (z toho 52% spiSe nezna
podminky a 29% rozhodn€¢ neznd podminky pracovniho postupu). Nejvice informovani o
podminkach profesniho postupu se zdaji byt dispecefi (63% znich zna podminky). Naopak
neznali podminek jsou skladovi manipulanti (37% spiSe nezna a 63% rozhodné€ nezna podminky
pracovniho postupu). Velkd neznalost téchto podminek se projevila i u fidi¢h nakladnich
automobild (74% spiSe neznd a 22% rozhodné nezna podminky nutné pro profesni postup

v podniku.

Ctytiadvacaté otazka dotazniku znéla: ,,Sledujete informace na nastéenkach Vaseho pracoviste? *

Graf 24 ,,Sledujete informace na nasténkach Vaseho pracovisté?

pocet zaméstnancti
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nazor zaméstnancu
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Pramen: autor

75% pracovnikl sleduje informace umisténé na nasténkach pracovisté. Z toho 19% rozhodn¢ a
56% spise Gte novinky na nasténkach. Ctvrtina dotazanych nasténky spise nesleduje. Ze vech
profesi nejvice sleduji nasténky jako zdroj informaci skladovi manipulanti (37% rozhodné a 63%
spiSe sleduje nasténky). Zatimco 44% dispeCerti a 39% fidict informace na nasténkach spise

nesleduje.
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Pétadvacata otazka se dotazovala: ,,Ctete interni podnikovy casopis vydavany ctvrtletné?

Graf 25 ,,Ctete interni podnikovy ¢asopis vydavany étvrtletné?«

pocet zaméstnancu
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Pramen: autor

Z dotazovani vyplynulo, Ze interni podnikovy Casopis pravidelné cte Ctvrtina pracovnikd, 15%
spiSe Cte interni ¢asopis, 37% spiSe necte a 24% rozhodné nesleduje interni podnikovy casopis.
Administrativni pracovnici projevuji nejvetsi zajem o informace v podnikovém ¢asopise (60% ho

pravidelné a 40% ho spise cte).

Z nasledujiciho grafu vyplyvd, Ze zaméstnanci, ktefi rozhodné nebo spiSe nectou (60%)
vnitropodnikovy casopis, spiSe nebo rozhodné postradaji (66%) informace o déni v podniku.
Naopak pracovnici, ktefi spiSe nebo rozhodné podnikovy Casopis sleduji (40%), rozhodné nebo
spise disponuji (34%) dostatkem informaci o déni v podniku. Avsak najdou se i taci, ktefi piesto,

ze podnikovy ¢asopis spise ¢i rozhodné Ctou, informace o déni v podniku piesto postradaji.
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Graf 26 Souvislost otazky 25 ,,Ctete interni podnikovy ¢asopis vydavany &tvrtletné?“ a
otazky 17 ,,Mate dostatek informaci o déni v podniku?*
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podnikovy ¢asopis?

Pramen: autor

Blizsi pohled na graf ukazuje, Ze Ctvrtina zaméstnanct (17 jedinct) uvedla, Ze vnitropodnikovy
¢asopis rozhodné necte. Z toho 6 pracovnikl spiSe postrdda a 11 rozhodné postrada informace o
déni v podniku. 35% dotazanych (24 lidi) odpovédélo, Ze vnitropodnikovy Casopis spiSe necte.
Z toho 4 pracovnici rozhodné nemaji, 19 spiSe nemd a pouze 1 zaméstnanec spiSe ma dostatek
informaci o déni v podniku. DalSich 15% zamé&stnanct (10 lidi) odpovédélo, Ze vnitropodnikovy
Casopis spise ¢te. Z toho 1 pracovnik rozhodné ma, 8 spiSe ma a 1 spiSe nema dostatek informaci
o déni v podniku. Dal$i ¢tvrtina dotdzanych (17 jedincl) uvedla, ze vnitropodnikovy Easopis
rozhodné cte. Z toho pfevazna vétSina disponuje informacemi o déni v podniku (8 pracovnikii
rozhodné ma a 5 spiSe ma dostatek informaci o déni v podniku). Jsou vsak i taci, ktefi pfesto, Ze
vnitropodnikovy Casopis rozhodné ¢tou, informace o déni v podniku pfesto postradaji (2 jedinci
spiSe a 2 rozhodné postradaji informace).
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Sestadvacatd otizka méla za ucel zjistit, jaké informace zaméstnanci postradaji: ,Jaky druh
informaci Vam chybi?** Tato otdzka byla oteviend. Vyjadiila se pouze Ctvrtina zaméstnanca (17
jedincti). 6 pracovnikli uvedlo, Ze jim chybi informace o zménach v podniku a 11 dotazanych

naznalo, ze jim Z4dné informace nechybi.

Vyse uvedenych deset otazek (Cislo 17 az 26) slouzilo k ovéfeni €i vyvraceni tfeti vyzkumné
otazky: Predpokladdam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin postradaji jak
informace dulezité pro pracovni vykon, tak i informace o deni v podniku. Empirickym Setfenim se
tato vyzkumna otazka zcela nepotvrdila. Sice 66% pracovnikii postrada informace o déni
v podniku, ale 93% dotdzanych disponuje s dostatkem informaci dualezitych ke svému

pracovnimu vykonu. Nelze tedy tteti vyzkumnou otazku potvrdit.

Spokojenost zaméstnanci s pracovnimi podminkami

Posledni tii otazky dotazniku zkoumaly spokojenost pracovnikil s pracovnimi podminkami. Tyto

otazky slouzi k ovéfeni ¢i vyvraceni vyzkumné otdzky ¢islo 4: Predpokladam, Ze zaméstnanci

logistického centra CSAD Hodonin jsou spokojeni s pracovnimi podminkami.

Sedmadvacata otdzka byla zaméfena na dulezitost pracovnich podminek pro zaméstnance: ,.Jak

moc jsou pro Vas dulezité dobré pracovni podminky?*

Graf 27 ,,Jak moc jsou pro Vas diilezité dobré pracovni podminky?*

pocet zaméstnancl

velmi dulezité dulezité malo dllezité nedullezité

nazor zaméstnanct
fidi¢i nakladnich automobilt E skladovi manipulanti Odispecefi ' administrativni pracovnici lcelkem

Pramen: autor
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Z grafu je patrné, Ze pracovni podminky jsou dulezité pro vSechny zaméstnance. 49% dotazanych
oznacilo dobré pracovni podminky za velmi dilezité a 51% jedincti za dilezité. Nejvice dulezité
dobré pracovni podminky dle vyzkumu jsou pro administrativni pracovniky (80% zdiiraziuje

velkou dulezitost).

Osmadvacata otazka byla polozena nasledovné: ,Jak jste spokojen /a s Vasimi pracovnimi

podminkami? “

Graf 28 ,,Jak jste spokojen /a s VaSimi pracovnimi podminkami?*

pocet zaméstnancu
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nazor zaméstnancu
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Pramen: autor

56% dotazanych vyjadfilo spokojenost s pracovnimi podminkami v podniku. Z toho 46%
zaméstnanci je spiSe spokojeno a 10% pracovniki je spokojeno. Naopak spiSe nespokojenych je
35% a nespokojenych 9% jedinct. V absolutnim vyjadfeni pracovni podminky vyhovuji 38
zaméstnancim a nevyhovuji 30 dotazanym. Nejveétsi nespokojenost ztad profesi panuje u
dispecert (81% znich je nespokojeno a spiSe nespokojeno). Naopak u fidic¢h je pouze 26%

nespokojenost a u administrativnich pracovniki je zaregistrovana 70% spokojenost.

Posledni devétadvacata otazka nabizela prostor pro vyjadieni faktoru, ktery nejvice vadi
zaméstnanciim v souvislosti s pracovnimi podminkami: ,,Co byste v souvislosti s pracovnimi
podminkami chtél /a zmeénit nejvice?* Této oteviené otazky vyuzilo k vyjadieni vlastniho ndzoru

podstatné vice respondentl oproti dvéma piedchozim otevienym otazkam. Odpovédé€lo celkem
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82% pracovnikli, coz je v absolutnim vyjadieni 56 jedinct, 18% dotazanych se k otazce
nevyjadrilo.

Graf 29 ,,Co byste v souvislosti s pracovnimi podminkami chtél /a zménit nejvice?*

spole¢na

pracovni

mistnost
9%

malo soukromi

=N -

| I [
. AN
stravovani 7 |

73% velka hluénost

14%

Pramen: autor

Graf ukazuje alarmujici skutecnost, ze z 56 zaméstnanct, kteti odpovédéli na otazku: ,,Co byste
v souvislosti s pracovnimi podminkami chtél /a zmeénit nejvice?* 73% pracovnikl (41 jedincii)
nejvice vnima stravovani jako problém v souvislosti s pracovnimi podminkami. Proto se k nému
vyjadrtilo nejvice pracovnikl. Péti zaméstnancim (9%) vadi spole¢na pracovni mistnost, dva
jedinci (4%) postradaji soukromi a osmi pracovnikim (14%) vadi nadmérné hlucnost.

Posledni tii otazky (Cislo 27 az 29) slouzily k ovéfeni ¢i vyvraceni Ctvrté vyzkumné otazky:
Predpokladam, Ze zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin jsou spokojeni s pracovnimi
podminkami. Dotazovanim se tato vyzkumna otdzka nepotvrdila. I pfesto, ze 56% pracovnikil je
spokojeno s pracovnimi podminkami v podniku, 60% ze vSech dotazanych zaméstnancii se
shodlo na hlavnim faktoru nespokojenosti v souvislosti s pracovnimi podminkami — a to na
Spatn¢ zajisténém zpusobu stravovani.
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7.3 Shrnuti empirického Setfeni podle profesi

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze v n¢kterych zkoumanych oblastech motivace se odpovédi
u riznych profesi vyrazné odliSuji, proto povazuji za dualezité shrnout vysledky podle
jednotlivych skupin profesi a zjistit, kde panuje nejvétsi nespokojenost a naopak, ktera profese ve
zkoumanych oblastech motivace (znalost pravidel zavislosti odmén na vykonu, funkénost zpétné

vazby, informovanost, spokojenost s pracovnimi podminkami) je nejvice spokojena.

Informovanost o pravidlech zavislosti odmény na vykonu

V souvislosti s informovanosti o pravidlech zavislosti odmény na vykonu se nevyskytovaly
markantni rozdily v odpovédich zaméstnanct jednotlivych profesi. Za zminku stoji pouze vétsi
procento nespokojenosti jak s vySi cilové odmény, tak 1 s vykonovymi odmé&nami na strané
skladovych manipulantii a fidi¢ti nakladnich automobild. Stejné tak ve znalosti podilu své prace
na celkovém uspéchu podniku zaméstnanci — fidi¢i a skladovi manipulanti — nejvice zaostavaji

za ostatnimi profesemi v podniku.

Funk¢nost zpétné vazby mezi zaméstnanci a jejich primymi nadrizenymi

V oblasti zpétné vazby se vyskytly nejvétsi rozdily v odpovédich jednotlivych profesi.
Dostatecny zajem o vysledky prace neprojevuje podle nazoru zaméstnanct vedouci pracovnik
dispecert (z 88%) a naopak vysoky zajem o vysledky citi administrativni pracovnici a skladovi
manipulanti. Co se tykd vztahii mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi (zkoumaly otazky
¢islo deset ,,Mate moznost svému vedoucimu pracovnikovi sd¢€lit své problémy ¢i nazory?* a
patnacta ,Jak jste spokojen /a s ptistupem VaSeho vedouciho pracovnika k Vam?*), tak se jako
nejhorsi vertikalni vztahy ze vSech profesi ukazaly vztahy u fidi¢h nakladnich automobili s jejich
vedoucim pracovnikem (93% tidict projevilo nespokojenost s pfistupem vedouciho pracovnika).
Nespokojenost se vztahy potvrdily i odpovédi na otazku spravedlnosti vedouciho pracovnika
v hodnoceni — 91% fidic¢d si mysli, Ze jejich vedouci pracovnik neni spravedlivy v hodnoceni
bud’ vétSinou nebo vzdy. Naopak nejlepsi vertikalni vztahy vyjadfili administrativni pracovnici a
skladovi manipulanti. Komunikace s vedoucim pracovnikem nejlépe funguje u profese
administrativnich pracovnikii a skladovych manipulant, avSak z 88% jsou s komunikaci
nespokojeni dispeceti a z 52% fidi¢i ndkladnich automobilti. Vyrazny rozdil v odpovédich se
ukazal i v udélovani pochval za dobry vykon. Nejvice chvaleni se citi byt administrativni
pracovnici a skladovi manipulanti, naopak 87% fidici nakladnich automobild neni spokojeno

s pochvalou ze strany jejich vedouciho pracovnika.

82



Informovanost zaméstnancu

Nejméné informovanou skupinou o déni v podniku jsou fidi¢i nakladnich automobilil (z 87%) a
skladovi manipulanti (z 79%). Naopak nejlépe informovani zaméstnanci o déni v podniku jsou
administrativni pracovnici. Nejvice informacemi potiebnymi k pracovnimu vykonu disponuji
skladovi manipulanti a administrativni pracovnici. Nejmén¢ piinosné pracovni porady se ukazaly
byt pro dispecery (z 88%), pro vSechny administrativni pracovniky jsou porady pfinosné. Nejvice
informovani o podminkach profesniho postupu jsou dispeceti (z 63%), nejméné vSak fidici
nakladnich automobill (z 96%).

Spokojenost zaméstnanci s pracovnimi podminkami

Nejveétsi nespokojenost z fad profesi panuje u dispeCertt (z 81%), naopak nevice spokojeni
s pracovnimi podminkami jsou fidi¢i nakladnich automobili (ze 74%) a administrativni

pracovnici (ze 70%).

Na zavér lze fici, ze nejvetsi rozdil mezi vyznamnosti zkoumanych oblasti motivace a
nespokojenosti v téchto oblastech motivace (znalost pravidel zavislosti odmén na vykonu,
funk¢nost zpétné vazby, informovanost, spokojenost s pracovnimi podminkami) nastal témeét ve
vSech oblastech u Fidi¢t nakladnich automobili. Nespokojenost s odménami, neznalost podilu
své prace na celkovém uspéchu podniku, nedobré vztahy s vedoucim pracovnikem, Spatna
komunikace s vedoucim pracovnikem, nedostatek ud¢lovani pochval — to vSe se promitd do
celkové nespokojenosti a ma vliv na motivaci respektive demotivaci zaméstnanct a nasledn¢ i na

pracovni vykon. Pouze v oblasti pracovnich podminek fidi¢i vyjadrili spokojenost.

Naopak nejvice spokojenosti vyjadrili v Setfeni zaméstnanci administrativy. Dobré vztahy a
komunikace s vedoucim pracovnikem, nejlepsi informovanost ve vétSiné dotdzanych oblasti
(pracovni vykon, déni v podniku) a spokojenost s pracovnimi podminkami se odrazi i v celkové

spokojenosti a motivaci.

Skladovi manipulanti jsou nejvice spokojeni se vztahy a komunikaci s vedoucim pracovnikem,
avSak postradaji informace — o déni v podniku, o moznosti pracovniho postupu, o podilu své
prace na celkovém uspéchu podniku, coz se mize projevit na snizené motivaci i pracovnim

vykonu skladovych manipulantt.

U dispecerti se empirickym Setfenim zjistil mozny demotivacni faktor — maly zajem vedouciho

pracovnika o vysledky jejich prace a také nedostatecna komunikace s vedoucim pracovnikem.
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Naopak v oblasti informovanosti 0 mozném profesnim postupu piedstihli dispeceti ostatni

profesni skupiny. Znalost podminek profesniho ristu ma vliv na zvySeni motivace zaméstnancu.

Protoze v podniku CSAD Hodonin neni explicitng definovan motiva¢ni program jako uceleny
soubor motivacnich ndastroji, neni tedy mozné empirickym vyzkumem zjistit pfimy vliv
motiva¢niho programu na ekonomickou uspésnost podniku. K posouzeni ucinnosti jednotlivych
motivacnich néstroji je vSak mozné vyuzit nepfimého nastroje — fluktuace zaméstnancii. Pti
porovnani vysledki empirického Setfeni stabulkou 6 (Vybrané statistické ukazatele poctu
odpracovanych let v podniku dle profesi) 1ze najit shodu mezi nejméné spokojenymi pracovniky
profese fidi¢i nakladnich automobili a nejniz§im primérnym poctem odpracovanych let
v podniku (1,68 let) — tedy fluktuaci zaméstnancli v této profesi. Naopak nejnizsi fluktuace
(nejvyssi primérny pocet odpracovanych let v podniku - 8,31 let) je zaznamendna u profese
administrativnich pracovnikii, ktefi v empirickém Setfeni prokazali nejvétsi spokojenost se
zkoumanymi oblastmi motivace v podniku. Na vysoké fluktuaci pracovnikii se mize znacné
podilet i nizkd pracovni motivace zaméstnancli. Spokojenost pracovnikli je dle mého nazoru
dilezitym pfedpokladem pro zvySovani vykonu prace zaméstnanct, neni vsak jeji zarukou. Proto
v dalsi kapitole uvadim doporuceni — mozné prostiedky, které podnik mize pouzit pro zvySeni
pracovni motivace a nasledné pro rist pracovniho vykonu zaméstnanct. Navrzena feseni se tykaji
zvySeni pracovni motivace hlavné u nejméné spokojenych profesi ve zkoumanych oblastech
motivace. Tim by se ¢astecn¢ snizila i fluktuace téchto zaméstnancti. Nebot pii vysoké fluktuaci
pracovnikii je nutné na zaSkolovani novych zaméstnanci vynakladat dodate¢né financni

prostiedky, které je mozno pouzit efektivnéji.
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8 NAVRHY UCINNEJSICH MOTIVACNICH NASTROJU

Podnikatelskou vizi CSAD Hodonin je udrZet si pozici na piepravnim, spedi¢nim a logistickém
trhu mezi deseti nejlépe vyhodnocenymi podniky v Ceské republice a postupné se prosazovat i
v Evropské unii. Je proto nutné zainteresovat vSechny pracovniky podniku, aby pravé lidsky
¢initel mohl pfispét ke splnéni vytyCenych cili. Hlavné diky pfinosu kazdého zaméstnance ke
kvalitnimu plnéni vSech pracovnich ukolli a pozadavka zdkazniki se podnik muize udrzet na

vedouci pozici v oboru.

Je potieba pfipomenout diilezitost vnitini pohody nejen mezi zaméstnanci navzajem, ale hlavné
ve vertikdlnich vztazich v podniku. Jednd se o pfidanou hodnotu v pfeneseném slova smyslu,
kterd je potfebna k tomu, aby zaméstnanci chodili do prace radi a mohli tak podavat kvalitni
pracovni vykony nutné pro naplnéni celopodnikovych vizi. Velmi diilezitou cestou dosazeni
podnikatelské vize je informovanost vSech zaméstnancti a povédomi o piispéni kazdého

jednotlivee k celkovému tspéchu podniku.

V teoretické Casti prace jsem zminila, Ze motivacni program by mél byt uskuteciovany jednotné
vsemi vedoucimi pracovniky a jednotlivé motivacni nastroje by mély byt bezvyhradné platné pro
celou organizaci a pracovniky bez vyjimky. Z dotaznikového Setfeni vSak vyplynulo, ze
spokojenost s motivaénimi ndstroji podniku je riznd u pracovnikl zastavajicich jednotlivé
pracovni profese. Proto povazuji za nutné zabyvat se nejen motivacnimi faktory pro logistické

centrum jako celek, ale i zvlast pro jednotlivé pracovni profese.

I ptesto, ze zaméstnanci v dotazniku uvedli, Ze jak vykonové, tak i cilové odmény jsou pro n¢
vyznamné a velmi vyznamné, 40% dotdzanych neni spokojeno s vykonovymi odménami a
dokonce 57% jedincti vyjadfilo nespokojenost s cilovymi odménami. Z dotaznikového Setteni
vyplynulo dale vyplynulo, ze velka ¢ast pracovnikii se nevyzna v pravidlech zavislosti odmény
na jejich vykonu. Pracovnici nemaji téméf zaddné povédomi o faktoru, ktery ovliviiuje vysi
vyplacenych odmén. V takovém piipadé tento ndstroj nepuisobi motivacné, nebot pracovnici
nedokazi odhadnout vysi své odmény. Pro zvySeni spokojenosti s odménami navrhuji
zaméstnance seznamit se stavajicimi pravidly priznavani jak vykonovych, tak i cilovych
odmén, aby byl kazdy pracovnik srozumén se souvislostmi — za jaky pracovni vykon jaka
odména — a mohl tak sdm predvidat vysi své dosazené odmeény. Tato informovanost tizce souvisi
s hodnoticim systémem podniku. Hodnoceni zaméstnancti jejich vedoucimi pracovniky sice
probihd v podniku, zaméstnanci vSak o ném nejsou informovani. Dle mého néazoru by
zaméstnanci méli znat Gcel hodnoceni, normy pracovniho vykonu (jaky vykon se ofekavd) a

kritéria hodnoceni, ktera jiz v podniku funguji, aviak zaméstnanci logistického centra CSAD
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Hodonin o nich nemaji zddné povédomi. Jelikoz se jedna o vykonové a cilové odmény, kde se
hodnoceni stava pifimym podkladem pro odménovani, povazuji nezpochybnitelné, snadno
sledovatelné¢ a hlavné objektivné méfitelné hodnoceni za podstatnou véc, kterda by méla byt
dostateCné transparentni a jasnd vSem zaméstnancum. Jelikoz neznalost pravidel ptid€lovani
odmén je jevem vSem zkoumanych profesi v logistickém centu, navrhuji zprihlednéni
hodnoticiho systému pracovniki formou osobnich ¢i alesponn skupinovych pohovort (dle
jednotlivych profesi v logistickém centru), kde by zaméstnanci byli obezndmeni s pravidly
pridélovani odmeén. Soucasti pohovoru by mélo byt i dostatecné seznameni pracovniki s podily
jejich odvadéné prace na celkovém tuspéchu podniku, nebot z dotazniku vyplynulo, ze
zaméstnanci si nejsou schopni piedstavit vyznam jejich prace pro podnik jako celek. Nejméné
informovani o podilu své prace na celkovém uspéchu podniku se ukazaly profese fidich
nakladnich automobilti (neinformovani ze 78% a skladovi manipulanti (neinformovani z 94%).
Proto navrhuji vedoucim pracovnikim zejména téchto dvou profesi zaméstnance dostatecné
seznamit s tim, jak se jejich vykon projevi na celkovém uspéchu podniku. Myslim si, Ze toto

poznani mize kladnym zplisobem ovlivnit jejich pracovni nasazeni.

Dalsi mé navrhy jiz tizce souviseji s druhou potvrzenou vyzkumnou otazkou — ze v logistickém
centru dostatecné nefunguje zpétnd vazba mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi pracovniky.
Nejdrive bych se zminila o okamzité zpétné vazbé. Pracovnici v prizkumu uvedli, ze je pro né
rozhodné¢ vyznamna a spiSe vyznamna konstruktivni kritika pfi Spatném pracovnim vykonu.
Kritiky se dostava 77% zaméstnancim. I pfesto, Ze pochvala je také dilezita pfi dobrém
pracovnim vykonu, pouze 56% dotdzanych pochvalu obdrzi od svého vedouciho pracovnika.
Z vyzkumu tedy vyplyva, ze v podniku se uplatiiuje spise negativni zpétna vazba. Myslim si, ze
vedouci pracovnici by méli bezprosttedné po skonceni urcitého ukolu nejen pracovniky karat za
Spatn¢ odvedenou praci, ale hlavn¢ je chvalit, nebot’ i neformalni pochvala plisobi znacné
motivacné a vynalozené naklady na ni stoji pouze trochu casu. Doporucila bych tedy soustavny
vEtsi zdjem ze strany vedoucich pracovnikl o zaméstnance a hlavné praktikovani pozitivni zpétné
vazby. Zejména vedouci pracovnici profesi fidicti nakladnich automobiltl a dispecerti by se méli
zam¢fit na chvalu svych podfizenich. Zpétna vazba souvisi i se zdjmem vedouciho pracovnika o
vysledky prace podfizenych zaméstnanci. Doporucila bych hlavné vedoucimu pracovnikovi
dispecert, aby jevil vétsi zdjem o pracovni vykony svych podiizenych, nebot” 88% dispecert
nepovazuje zajem vedouciho pracovnika o vysledky prace za dostateCny. Zpétna vazba se odrazi
1 na vztahu mezi vedoucim pracovnikem a jejich podfizenymi. Tento vztah zkoumala desata
otazka (,,Mate moznost svému vedoucimu pracovnikovi sdélit své problémy ¢i nazory?*) a
patnacta otazka (,,JJak jste spokojen /a s pfistupem Vaseho vedouciho pracovnika k Vam?“).
Nedobré vertikalni vztahy v podniku se ukézaly u profese fidici nékladnich automobilti (93%

fidict projevilo nespokojenost s pristupem vedouciho pracovnika). Potvrdily to i odpovédi na
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otazku spravedlnosti vedouciho pracovnika v hodnoceni — 91% fidicu si mysli, Ze jejich vedouci
pracovnik neni spravedlivy v hodnoceni bud vétSinou nebo vzdy. Proto bych navrhovala
radikalné zménit piistup tohoto vedouciho pracovnika ke svym podiizenym nebo ho nahradit
jinou osobou. Nebot’ i v oblasti komunikace vedouciho pracovnika s podfizenymi panuje u fidict
nakladnich automobilll nespokojenost (z 52%), jeSté vétSi nespokojenost je zaznamendna u
dispeceri (z 88%). Vedouci pracovnik dispecerti neprojevuje zajem o své podiizené ve vétsing
zkoumanych oblasti. Navrhuji viak i systematické hodnoceni’® kazdého pracovnika, tedy, aby
kazdy zaméstnanec prosel osobnim formalnim hodnoticim pohovorem jednou az dvakrat do roka
u svého nadiizeného pracovnika. Zatim v logistickém centru funguje pouze hodnoceni ze strany
vedouciho pracovnika bez ucasti konkrétniho zaméstnance. Néaplni hodnoticiho pohovoru by
bylo zejména shrnuti pracovnich vykonil za urcity ¢asovy tsek (v ¢em byl pracovnik uspésny a
kde naopak musi zvysit sviij vykon). Hodnoceny by mél byt presvédcen vedoucim pracovnikem,
ze cilem hodnoceni je zlepSeni a rozvoj hodnocené¢ho — hodnoceni je prospésné pro pracovnika.
Zameéstnanci by byli sezndmeni se zpusobem hodnoceni jejich vykoni a byly by jim
zodpoveézeny veskeré dotazy tykajici se piitazeni odmény k jejich vykonu. Soucasti hodnoceni by
mélo byt i informovani o pripadném moZném profesnim postupu, nebot z dotazovani
vyplynulo, Ze velka ¢ast pracovnika (81%) neznd podminky nutné pro profesni postup a 19%
jedinct si mysli, ze moznost profesniho postupu v podniku viibec neexistuje. Doporucila bych
zejména vedoucim profesi fidi¢t nédkladnich automobilii a skladovych manipulantli, aby své
podiizené poucili o podminkach profesniho ristu, nebot’ zde byla nejvétsi neinformovanost. Jak
jsem jiz zminila v teoretické ¢asti, jakakoli informacni zpétna vazba musi byt konkrétni a vécna,
meéla by zacit pokud mozno pochvalou a vyjadfenim spokojenosti s uréitymi aspekty pracovni
¢innosti pracovnika a teprve potom prejit k vytkdm. Jednou z nejucinnéjSich metod je takové
hodnoceni, na némz se hodnoceny sam podilel (pomohl si sdm stanovit zaméieni do
budoucnosti). Zaméstnanci by méli obdrzet i pisemny zapis z osobniho hodnoticiho pohovoru,
kde budou pouceni o rozhodnutich plynoucich z hodnoceni a o moznostech feSeni problémut

tykajicich se pracovniho vykonu.

Treti vyzkumna otazka nebyla zcela potvrzena. Z dotazovéani jsem zjistila, Ze pracovnici sice
postradaji informace o déni v podniku, avSak citi se byt dostate¢né zasobeni informacemi
nutnymi k vykonu prace. Nedostatend informovanost o déni v podniku mulze vyplyvat
znevyuzivani dostupnych informacnich zdroji v podniku (zejména interniho podnikového
casopisu, kde se uvetejiuji hlavné celopodnikové novinky). I piesto se vSak vyskytli pracovnici,

ktefi vnitropodnikovy Casopis vzdy Ctou, a presto jim chybi informace o déni v podniku. Proto

& VEBER, . aj. Management zdklady, Prosperita, Globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2002.
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bych navrhovala, aby diileZité udalosti, novinky &i projekty probihajici v podniku CSAD
Hodonin byly zverejiiovany také ve vnitropodnikovém informacnim systému (intranetu),
ktery prozatim slouzi pouze k informacim dtlezitym k pracovnimu vykonu zaméstnanci.
Pracovnici by tak byli okamzité informovani o déni v podniku a nemuseli by ¢ekat, na novinky
uvetejiiované az v podnikovém casopise, ktery je vydavany ctvrtletné. Dale bych navrhovala
zefektivnit pracovni porady profese dispecert, kteti v prizkumu uvedli, Zze z 88% jsou pro n¢

nepiinosne.

Jak jsem uvedla v teoretické casti, dobré pracovni podminky sice motivaéné neptisobi, ale jejich
zanedbavani se muliZze projevit zna¢n¢ demotivujicim zpisobem na vykonu pracovnikii. Dle
vyzkumu jsou pracovni podminky duleZité pro vSechny zaméstnance, ale pouze 56% dotazanych
vyjadtilo spokojenost s pracovnimi podminkami v podniku. Pfevazna vétSina zaméstnanct
uvedla v dotaznikovém Setfeni jako velky vnimany zdroj nespokojenosti — stravovani. Pracovi§té
logistického centra v Brné¢ — Slatiné nedisponuje vlastnim stravovacim zafizenim. Zameéstnanci
v prostorach arealu mohou vyuzit pouze moderné vybavené kuchynky. Dal§i moznosti stravovani
je v restauraci, kterd je vzdalend od pracovisté zhruba 10 minut cesty. Jelikoz pracovni prestavka
urcend k jidlu a oddechu trva pouze tficet minut, neni v silich zaméstnancti se ani pohodIné
najist, ani tento ¢as neptrekrocit. Stres pii jidle, jak je vSeobecné znamo, neplsobi blahodarné na

zdravi jedince.

Jednou z moznosti vyfeSeni problému se stravovanim je domluva s restauraci, popiipad¢ i
s jinym stravovacim zafizenim, o dovaZeni stravy do arealu logistick¢ho centra v urcitych
casovych intervalech tak, aby se mohli pracovnici na pracovisti i v mist¢ konzumace jidla
prostiidat. V aredlu logistického centra je nevyuzity prostor, nachazejici se v blizkosti kuchynky,
ktery by mohl slouzit jako malé jidelna, zhruba pro 15 lidi. Navrhovala bych rekonstrukci této
mistnosti na jidelnu. Néaklady na vymalovani a zafizeni jidelny by Cinily zhruba 20 000,- K¢
(Ctyfti jidelni stoly — naklady asi 7 000,- K¢ a 16 zidli — naklady asi 8 000,- K¢, zbytek penéz by

se pouzil na vymalovani mistnosti).

Déle bych navrhovala, aby meotiva¢ni program podniku byl uceleny, sepsany jako jednotny
dokument. M¢l by byt také zvefejnény, aby se snim mohl kazdy zaméstnanec seznamit.
Zvetejnéni by bylo mozné prostfednictvim vnitropodnikového Casopisu, nastének na pracovisti i
v podnikovém intranetu. Pracovnici by motivacni program meéli na o€ich a véd¢€li by, na co maji

narok, a to by je motivovalo k lepsim pracovnim vykontim.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat praci s lidmi v podniku, tedy prozkoumat jak stavajici
motivacni techniky ptispivaji k motivaci pracovnikd, coz lze zjistit i ze spokojenosti zaméstnancti
s urCitymi zkoumanymi oblastmi motivace v podniku, a nasledné¢ navrhnout uc¢innéjsi feSeni

motivacnich nastroji.

Na zakladé vysledki dotazovani zaméstnancti logistického centra CSAD Hodonin jsem vyslovila
doporuceni a navrhy feSeni pro uUCinnéj$i motivacni nastroje, které by pfispély ke zvySeni
motivace zaméstnancli ve zkoumanych oblastech motivace (znalost pravidel zavislosti odmén na
vykonu, funk¢nost zpétné vazby, informovanost, spokojenost s pracovnimi podminkami) a

nasledné k riistu pracovniho vykonu zaméstnanct.

Pomoci empirického Setieni jsem potvrdila prvni vyzkumnou otazku: ,,Piedpokladam, Ze

zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin nejsou dostateéné informovdni o pravidlech

zavislosti odmény na vykonu.“ Druha vyzkumnd otazka: ,,Predpokladam, Ze v logistickém

centru CSAD Hodonin dostate¢né nefunguje zpétnd vazba mezi zaméstnanci a jejich

vedoucimi pracovniky.* se dotazovanim opét potvrdila. Mezi zasadni doporuceni pro prvni dveé

vyzkumné otazky patii zprihlednéni pravidel ptfidélovani odmén za odvedeny vykon a
transparentni hodnoceni pracovniki, dostatecné vysvétleni pracovnikiim podil jejich odvadéné
prace na celkovém uspéchu podniku, systematické hodnoceni pracovnikli jednou az dvakrat do

roka a vice Casu vénovaného pribézné zpétné vazbe. Tieti vyzkumna otazka: ,, Predpokladam, Ze

zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin postridaji jak informace dilesité

pro pracovni vykon, tak i informace o déni v podniku.“ se vyzkumem nepotvrdila. Pracovnici

sice postradaji informace o déni v podniku, avsak jsou dostate¢né vybaveni informacemi pro sviij
pracovni vykon. Pro lepsi informovanost pracovnikli o déni v podniku bych navrhovala moznost
zvetejiiovat dilezité udalosti, novinky & projekty probihajici v podniku CSAD Hodonin také ve

vnitropodnikovém informacnim systému (intranetu). Posledni vyzkumna otdzka znéla:

., Piedpoklidim, %e zaméstnanci logistického centra CSAD Hodonin jsou spokojeni

€«

s pracovnimi podminkami.“ Ani tato vyzkumnd otazka nebyla dotazovidnim potvrzena.

Nejveétsim vnimanym faktorem nespokojenosti se stalo stravovani. Poslednim ndvrhem zlepSeni
bylo zkvalitnéni pracovnich podminek zejména v oblasti stravovani. Zavedeni dovazek jidla do

podniku a vybudovani mistnosti urc¢ené ke stravovani (jidelny).

V pruizkumu se ukazalo, ze dané zkoumané oblasti motivace (odmény, zpétné vazba,
informovanost, spokojenost s pracovnimi podminkami) jsou pro pracovniky logistického centra

vyznamné, nékdy i1 velmi vyznamné, a proto odstranénim faktorGi nespokojenosti se miize
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dosahnout vys$i motivace zaméstnancti podniku. Empirické Setfeni se uskutecnilo pouze
v logistickém centru v Brn¢ — Slatin€ a proto i zvolena doporuceni Ize uplatnit pouze zde a nelze

je zobectiovat pro cely podnik CSAD Hodonin.
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Piiloha ¢.1:
Dotaznik

Vazeni zaméstnanci,

v soucasné dobé pisi diplomovou praci na téma: U¢inné formy motivace pracovnikii v podniku.
Praktickou ¢ast diplomové prace zpracovavam v logistickém centru CSAD Hodonin. Prosim Vs
o vyplnéni dotazniku. Udaje z dotazniku budou statisticky zpracovany a poslouzi vyhradné

k ucelu diplomové prace.
Dé&kuji. Renata Kolarova, studentka 5. ro¢niku Ekonomicko-spravni fakulty MU
Vysvétleni bodovaci Skaly:

V odpovédich prosim zakrouzkujte jednu odpovéd nebo jeden stupenn na Skale, ktery nejlépe

odpovida Vasemu nazoru.

1 2 3 4
rozhodné spise spise rozhodné
ano ano ne ne
Vysvétleni pojmii:

Vykonové odmény - vyplaceny mésicné, odviji se od vykonu zaméstnance, jsou soucasti

pohyblivé slozky mzdy
Cilové odmény - vyplaceny 1-2x ro¢né, odviji se od zisku useku logistiky

1. Jak vyznamné jsou pro Vas vykonové odmény?
velmi vyznamné vyznamneé malo vyznamné nevyznamné

2. Jak jste spokojen /a s vy$i vasi vykonové odmény?
velmi spokojen /a spise spise nespokojen /a velmi
spokojen /a spokojen /a  nespokojen /a nespokojen /a

3. Myslite si, ze pravidla pfidélovani vykonové odmény jsou natolik srozumitelna,
ze jste schopni predvidat vysi vykonové odmény? 1 2 3 4

3.1. Pokud ne, mate moznost u svého vedouciho pracovnika

zjistit pravidla ptid€lovani vykonové odmény? 1 2 3 4
3.1.1.Pokud ano, vyuzivate této moznosti? 1 2 3 4
3.1.2.Pokud ne, uvital /a byste tuto moznost? 1 2 3 4




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Jak jsou pro Vas vyznamné cilové odmény?
velmi vyznamné vyznamneé malo vyznamné nevyznamné

Jak jste spokojen /a s vysi Vasi cilové odmény?
velmi spokojen /a spise spise nespokojen /a velmi

spokojen /a spokojen /a  nespokojen /a nespokojen /a

Byl Vam dostate¢né vysvétlen vyznam Vasi prace a jejiho podilu
na celkovém uspéchu podniku? 1 2 3 4

Myslite si, ze pravidla rozdélovani cilové odmény jsou natolik srozumitelna,
ze jste schopni predvidat vysi cilové odmény? 1 2 3 4

7.1.  Pokud ne, mate moznost u svého vedouciho pracovnika

zjistit pravidla rozdélovani cilové odmény? 1 2 3 4
7.1.1.Pokud ano, vyuzivate této moznosti? 1 2 3 4
7.1.2.Pokud ne, uvital /a byste tuto moznost? 1 2 3 4

Jsou Vam vedoucim pracovnikem zadavany pracovni ukoly
dostate¢né srozumiteln&? 1 2 3 4

Zajima se Vas vedouci pracovnik o V4s pracovni vykon a

vysledky Vasi prace? 1 2 3 4
Maite moznost svému vedoucimu pracovnikovi sdélit své problémy
¢1 nazory? 1 2 3 4
Jak jste spokojen /a s irovni komunikace Vaseho vedouciho pracovnika s Vami?
velmi spokojen /a spise spise nespokojen /a velmi
spokojen /a spokojen /a nespokojen /a nespokojen /a

Myslite si, ze Vas vedouci pracovnik dostatecné chvali za dobry pracovni vykon?
vzdy vét§inou ano vét§inou ne nikdy

Je pro Vas vyznamna kritika, ze které se mtizete poucit? 1 2 3 4

Jste pokaran /a vedoucim pracovnikem za Spatny pracovni vykon?
vzdy vétSinou ano vétSinou ne nikdy

Jak jste spokojen /a s ptistupem Vaseho vedouciho pracovnika k Vam?
velmi spokojen /a spise spise nespokojen /a velmi

spokojen /a spokojen/a  nespokojen /a nespokojen /a

Myslite, ze vedouci pracovnik je stejn¢ spravedlivy v hodnoceni ke v§em pracovnikiim?
vzdy vét§inou ano vét§inou ne nikdy

Mate dostatek informaci o déni v podniku? 1 2 3 4



18. Jak nejcastéji ziskavate informace o déni
19. Mate dostatek informaci potfebnych k vykonu Vasi prace? 1 2 3 4
20. Od koho nebo odkud nejcastéji ziskavate informace dulezité k vykonu Vasi

21. Jsou pro Vas piinosné pravidelné porady s vedoucim pracovnikem?

vzdy vétSinou ano vétsinou ne nikdy
22. Mate moznost profesniho postupu v podniku? 1 2 3 4
23. Znate podminky nutné pro profesni postup? 1 2 3 4
24. Sledujete informace na nasténkach Vaseho pracovisté? 1 2 3 4
25. Ctete interni podnikovy ¢asopis vydavany étvrtletng? 1 2 3 4

26. Jaky druh informaci Vam chybi?

27. Jak moc jsou pro Vas dilezité dobré pracovni podminky?
velmi dilezité dalezité malo dilezité nedilezité

28. Jak jste spokojen /a s Vasimi pracovnimi podminkami?
velmi spokojen /a spise spise nespokojen /a velmi
spokojen /a spokojen/a  nespokojen /a nespokojen /a

29. Co byste v souvislosti s pracovnimi podminkami chtél /a zménit nejvice?

Prosim zatrhnéte pohlavi a napiste vék, pocet let odpracovanych v podniku, profesi a
vzdélani

[] muz Dosazené vzdelani:.........ccoovviiiiiiiiiii e,
[ ]Zena Pocet odpracovanych let v podniku: ........................l.
VEk zaméstnance: ............ PrOfeSe: e

Dékuji za spolupraci a vénovany ¢as.



