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ABSTRAKT

Tato bakaléska prace se zabyva procesy motivaceésmand sttednich a velkych firem
a to z pohledu personalnich man#&z&svodni¢ast prace vymezuje pojmy jako motivace,
motiv a stimul, dale i@dstavuje vybrané teorie motivace a jejidkedstavitele. Posledni
teoretickdcast se zabyva persondlnim managementem, rolemor@néch a liniovych
manazek a v neposlednitadé Ulohou personalist ve firmach v zavislosti na jejich
velikosti. Navazujici praktickéast je zaloZzena na kvalitativnintigtupu. Cilem prace je
zZjistit, jak personalisté nahliZzeji na procesy wete zamsstnand stednich a velkych
firem.

Vyzkumnacast probihala pomoci polostrukturovanych rozhéwpersonalnimi manazery

a naslednym zpracovanim dat metodou igtlegho kodovani.

Klicova slova: motivace, procesy motivace, personkdistipersonalnitizeni, tizeni

lidskych vztali

This Bachelor thesis deals with the processes gil@rae motivation in medium-sized
companies from the perspective of personnel masagédre introductory part defines
concepts such as motivation, motive and incentalep presents selected theories of
motivation and their representatives. The last ritgmal part deals with personnel
management, roles of personnel and line managetsullimately the role of personnel
managers in companies depending on their sizeoWwioly practical part is based on a qua-
litative approach. The aim of this thesis is toed@tine how the personnel managers per-
ceive the employee motivation in medium-sized camgm The research part was
conducted through semi-structured interviews widrspnnel managers and with sub-

sequent processing of data using open coding.

Keywords: motivation, motivation processes, pergbmmanagement, human relations,

human resources management
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UvoD

Prace je velmi dlezitou sodasti nasSich zivaét travime v ni minimal tietinu svého
Zivota a je tedy velmidezité, abychom do ni chodili radi a byli pozite/motivovani.
Citit se motivovany se netyka jenom naSeho profeshivota, ale prostupuje vSechny nasSe
oblasti byti. Je to proces, ktery nAm pomaha zekaevé znalosti, dit se nové ¥ci,
objevovat nové moznosti, a velkowimu je gicinou naseho chovani. Motivace zvysuje
nejen naSi ochotu se neustale rozvijet askaxet, ale ma vyrazny vliv i na efektivitu a
produktivitu naSi prace. Mnohé firmy to jiz pochlgpa snazi se na ciléma motivaci
novych i stavajicich zagstnan& zaneiit. Efektiviné spolupracuji na komunikaci se svymi
zanestnanci a'eSi podsity jednotlivych vedoucich pracovrikFirmy jiz nenabizeji pouze
tradicni benefity, ale snazi zastnandm umoznit pracovat v takovéem priedi a za
takovych podminek, aby se citili spokojeni a motavai. Nabidka vysokého platu,
sluzebniho autdi telefonu jiz gestava byt jedinym a spolehlivym tgmbem, jak zajistit,
aby byl zamistnanec spokojeny. Postupse néni nas Zekicek hodnot a tak siim vice
vazime moznosti lépe kombinovat ndS soukromy aeprofZzivot, Zit co nejzdr&sim
Zivotnim stylem, mit dostatekasu a odpénku. A tak firmy gichazi s moZnosti prace
z domova, s flexibilni pracovni doboufigpEvky na sport¢i na dovolenou nebordba

ovocem zdarma na pracovistich.

Téma motivace je pro &nvelice zajimave, bezprdstre se n& dotyka, a proto jsem si
jako téma své bakateké prace zvolila ,Reflexe prodemotivace zastnand strednich a
velkych firem z pohledu personalnich manézer

V teoretickécasti této praci se podrobrzabyvam pojmem motivace, teoriemi pracovni

motivace a taktéz personalnfimenim.

7

ast je doplana vyzkumem a za#iuji se zde na téma procdesotivace zarést-

Z v

Praktickac¢
nand.. Cilem mé prace je zjistit jakym @gobem vnimaji personalni man&Zpgrocesy

motivace zaréstnand ve svych firmach.

Predmétem mého zajmu je zmapovat, jakymigpbem personalisté na problematiku pro-
cedi motivace nahlizi, jaké jsou nastaveny procesyvaoé v jejich firmach, co povazuiji
za efektivni, co naopak za n&éfunkeni a co vnimaji, Ze by se mohlo zlepsit.

Zawr bakaldskeé prace patzhodnoceni zjighych informaci a dopoteni pro praxi.
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l. TEORETICKA CAST
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1 MOTIVACE

Vzhledem k tématu prace, ktera pojedndva o motizarestnand, shledavame jako
nejvhodrjSi z&it s vymezenim pojmu motivace. Dale &ibfizime pojmy motiv a stimul

a na & navazeme procesy a typy motivace.

»Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od lakiého slovanovere,
coz znamena hybat, pohybovat* (Adair, Efektivni ivexte, 2004, s. 14).

ZjednoduSeaeceno, motiv je Bco, coclovéka uvadi do pohybu.Lze tedyiici, Ze slova
jako motiv nebo motivace prozrazuji, Z&a v nas pracuje a pohani kagu. Mize to byt
nagiklad poteba, touha nebo emoce, ktettovéka nuti jednat witym zpisobem.
(Adair, 2004, s. 14)

Hartl (1999) definuje slovomotivace jako intrapsychicky proces zvyseni nebo poklesu
aktivity, mobilizace sil, energizace organismu, rktese projevuje fedevSim nafim,
neklidem nebo jakoukoliv ¢innosti, ktera swiuje Kk poruSeni rovnovéahy.
(Hartl, 1999, s. 129)

V psychologickém slovniku téhoz autora je taktéZrgmo, Ze v zafreni motivace hraje
svoji roli i osobnost jedince, jeho hierarchie hotindosavadni Zivotni zkuSenosti,
schopnosti a naené dovednosti. Naopak jako nezadouci motivaci ugjeastrach, Gzkost
nebo nafiklad bolest. (Hartl a Hartlova, 2000, s. 328)

Podobnym zfisobem vyznam slovaotivace definuje i Tureckiova (2004), ktera shledava
motivaci, jako vniini proces ktery vyjadije touhu a uli ¢lovéka vyvinout utité usili,
a ktery nasledhvede k dosazeni &itého cile nebo vysledku. (Tureckiova, 2004, s. 55)
Motivaci se snazi ditym zpisobem vymezit i Mrtlova (2014), ktera uvadi nasledujici:

.Motivace je vnitini stavcloveéka, dany panimi, tuzbami, Usilim fiedstavami a podokn

ktery zmsobuje ukité chovani, aktivitiloveéka® (Mértlova, 2014, s. 93).

Kocianova (2010) dodav4, ze ,motivace lidi neni nmduchou zalezitosti"
(Kocianova, 2010, s. 26).

Bedrnova a Novy poukazuji na fakt, Ze vyznamnymkenv motivace je skuteost, Ze

pusobi ve tech rovinach, veréchdimenzich
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Dimenze rozliSuji nasledujicim &pobem:

- dimenze snéru — zangtuje, orientuje motivaatlovéka ugitym zpisobem, ufitym

smérem a naopak od jinych s ho odvraci,

- dimenze intenzity— v tomto gipac je cinnostclovéka v daném siru zavisla na
sile, intenzi¢ a jeho motivace je spojena s Usilim dosazeni kikry je uten

smirovou dimenzi,

- dimenze stalosti— byva obvykle spojovana s vytrvalosti a usiliéoveka @i
piekonavani fekazek, pofipadt nebo nezddr, které by mohly nastat na cést
k dosazeni planovaného cile. (Bedrnova a Novy, 199226)

Za zminku téz stoji vymezeni pojnpwacovni motivace Tento pojem byva ozavan
také jako motivace k pracoviiinnosti a rozumi se jim vyja&eni @istupu jednotlivce ke
sveé praci a jeho ochoty pracovat, vychazejidtjakych vnitnich pohnutek neboli motiv
Dalo by se takéict, Ze jde o postajlovéka k praci, & uz jde o obecny postoj k praci jako
takové nebo postoj k praci vdité firmé nebo typu organizace. (Tureckiova, 2004, s. 57)

1.1 Vymezeni pojmi motiv a stimul

Jiz v hlavni kapitole o motivaci bylo naziemo, Ze s pojmem motivace velmi Uzce souvisi

i slovamotiv a stimul.
Motiv

Spojitost pojni motivace a motiv vystihl nejen Adair (2004) ve si&finici, tykajici se
slova motivace, ale totéz nazog i Kocianova (2010): ,Motivaci Ize charakterizijako
soubor¢initeli predstavujicich vnihi hnaci silyé¢innosti ¢lovéka, které usrriuji jeho
jednani. Jako zakladni motird sily (notivy) byvaji vymezovany igdevsim pdeby,
dale zajmy, postoje a hodnoty* (Kocianova, 201@2- 23).

PodleMg¢rtlové (2014) Izemotiv nazvat pohnutkou nebo popudem, ktery nas aktigiauj
tim nasi aktivitu také uséniuje a zansiuje. A’ uz jde o nasgin nebo chovani, je zde vzdy
popudy, pateby, zajmy, hodnoty, postoje, ideje nebo idealyikde jsou lidské pudy
vyrazré ovliviiovany socialni vychovou, jejich podoba jeemenéna. (Mertlova, 2014,
s. 93)
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Armstrong (2009) shledavénotiv jako divod réco ctlat, nebo se witym zpisobem
nasnmérovat. Lidé se citi byt motivovani, kdyZeapokladaji, Ze jejicltinnost povede
k vytycenému cili, ktery fedstavuji izné hmotné odamy, které uspokoji jejich piteby.

,Dobtfe motivovani lidé jsou lidé s jaslefinovanymi cili, kt& podnikaji kroky, od nichz

ocekavaji dosazenécthto cili* (Armstrong, 2009, s. 109).

A jsou to pra¥ motivy, které jsou zkoumanyipstudiu pracovni motivace.r@dmétem
zajmy jsou pedevsSim motivy, které vedou k veélburcitého typu pracovnicinnosti,

konkrétre jaké motivy jsou uspokojovanyigracovnicinnosti. (Tureckiova, 2004, s. 57)
- potrebacinnosti jako takové (ve smyslu vyuZziti nadhiyté energie);
- potreba kontaktu s ostatnimi lidmi ifgdevsSim u profesi, kde je kontakt s lidmi
bézny);
- potreba vykonu (spojeny s dosazenim cile);
- touha po moci (typicka pro vrcholovy management) a

- potreba smyslu Zivota a seberealizace (tyka se présleyfugici pocit smyslupiné
¢innosti s hodnotnymi vysledky, zaravemoziuje prokazat své kvality a rozvijet

osobnostni fedpoklady).

Jako nejvyznamijSi extrinsické (vnéjsi) motivy fadime nasleduijici:

potieba penz;

- potreba jistoty;

- potreba potvrzeni vlastniatezitosti;

- potreba socialnich kontakta

- potreba sounalezitosti. (Kocianova, 2010, s. 26 — 27)

VétSina ¢innosti, které v prbéhu Zivota vykonavame je obvykle vyvolavana kombinac
obou tym motivi. Nejbezr¢jSim priklad je prace, ktera nasude na jedné str&n
uspokojovat, a na druhé stégsme za ni finatné ohodnoceni. Jestlize ale prace, kterou
vykonavame, nesplije nasSe fedstavy nebo je pouze priesddkem uspokojovani jinych
potreb, je dilezité zajistit zvijSku podrity, které podpti proces motivacdincentivy)

nebo posili Zadouci projevy chovdsiimuly). (Tureckiova, 2004, s. 57)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 14

Stimul

Stejre tak jako rozliSujeme pojmy motiv a motivace, febla vymezit pojmystimul a

stimulace.

Pojem stimulace se vys¥tluje jako ,vrgjSi pasobeni na psychiki&lovéka, v jehoz
dusledku dochazi k dgitym zmeénam jehocinnosti prostednictvim zngny psychickych
proces, predevsim pak protdnictvim zmény motivace” (Bedrnova, JaroSova a Novy,
2012, s. 228).

Stimulaci Ize také popsat jakdigobeni na psychiku jedince 2y$ku, a ktera riize mit
raizné formy. Na rozdil od stimulacetimul miZe byt jakykoli pod#t, ktery vyvolava
uréité zmeny v motivaciclovéka. (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012, s. 228)

V souvislosti se stimulem se také heéivao impulsech které pedstavuji vniini,
intrapsychické podity signalizujici gjakou zngénu v €le nebo mysli¢lovéka. Impulzem

muze byt napiklad ugity stav €la nebo mysli. (Bedrnova, JaroSova a Novy, 201228)

VnégjSi podrety se nazyvajincentivy, které se obvykle vztahuji vrozemebo natens
k impulsim. Incentivem mze byt napiklad nabidka pracovniho postupupochvala za
dobry vykon. Impulsendi incentivem nize byt v podst&tcokoliv, zalezi totiz pedevsim
na motiv&ni struktde daného ¢lovéka, na jeho trvalém motigaim profilu.

(Bedrnova, JaroSové a Novy, 2012, s. 228).

1.2 Druhy motivace
Podle (PORVAZNIK, 2003) Ize motivacktit na nasledujici druhy:
- vnit¥ni a vnéjSi motivace;
- hmotna a nehmotng;
- pozitivni a negativni.
NejrozstensjSim rozalenim motivace je na viiti a vrEjSi. (Porvaznik, 2003, s. 199)
Jak givodne charakterizovali Herzberg a kol., existuji dvaytypotivace:

»Vnit Fni motivace - faktory, které si lidé sami vytigdji a které je ovliiuji, aby se
urcitym  zpisobem chovali nebo aby se vydali c¢itym  smErem”
(Armstrong, 2007, s. 221, Armstrong, 2009, s. 11AH). Mezi tyto faktory pai
odpowvédnost (pocit, Ze prace jeutkezitd a Ze mame kontrolu nad ni kontroltonomie
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(svobodnd ule), prilezitost vyuZivat a rozvijet dovednosti a schopnoggjimava a
podnétnd prace aprilezitost k postupuv hierarchii pracovnich funkcfArmstrong, 2007,
s. 221, Armstrong, 2009, s. 110 - 111).

Vnit¥ni motivaci lze téz definovat jako motivaci, ktera vychazi aqgg samé. K tomuto
procesu dochazi ipadech, kdy lidé vnimaji svoji praci jako wmi¢ velmi zajimavou,
podrétnou a dlezitou. Dilezitymi faktory, které mohou byt taktéZ motivujigsou
pravomoc, odpasdnost, a flezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti, schophost
(Armstrong, 2009, s. 110 - 111)

Podle (Kocianové, 201®evnitini motivacetyka gredevsim ,kvality pracovniho Zivota“.
V piipact vnitini motivace se jedna o faktory, které vychazi ziaitio uspokojeni, jako
jsou nap. odpowdnost, autonomie, moznost rozvijet své schopnostajimava prace

apod. (Kocianova, 2010, s. 26 — 27)

lidi.

VnéjSi motivatory mohou byt velmi efektivni, ale nemuseji mit dlodbby &inek. Na
rozdil €ch vrgjSich, vnitni motivatory budou mit pra¥godobré hlubsi a dlouhodafisi
acinek, protoZe jsou s@asti jedince a nikoliv vnucené mu zg&giho prostedi. Bylo by
ale milné se domnivat, Ze vt motivace je dobra a ¥s$i je Spatna. Gbmaji svou

tlohu. (Herzberg a kol., 1957, cit. podle Michaetm&trong, 2009, s. 110 - 111,
Armstrong, 2007, s. 221)

Kocianova (2010) definujenéjSi motivaci jako zandrné vrejSi pasobeni a cilesxdomé
ovliviiovani vnitni motivace formou tznych druli odmEn nebo pipadré i tresti.
V piipack volby tchto nastraj se jedna o stimulaci, jejimz cilem je owlbwani pracovni
ochoty lidi. NejvySsi &inek ma stimulace, kdy jsou vyuzivany stimuly, ktegsou
v souladu s vnithi motivaci jedince. Ve shéd vnitni a vrgjSi motivaci jsou rozliSovany

tzv. vnittni a vrgjSi odneny. (Kocianova, 2010, s. 27)

,Odmény predstavuji uznani a océm lidi za jejich plgni Ukoki a p@inos organizaci*
(Armstrong, 2009, s. 111). Pokud jsou athy pro lidi atraktivni a dosazitelné, a lidédv,
jak jich dosahnout, pak mohouigpbit jako motivatory. Odgmy mohou byt ve form
perézni nebo nepetini. (Armstrong, 2009, s. 111)
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S vrejSi motivaci souvisi pobidky, které slouzi fedevsim k podftovani a povzbuzovani
lidi tak, aby dosahovali svych il Jejich smyslem je poskytnoutiimou motivaci.
Obvykle maji pe#&zni podobu, ale mohou byt i ve fotnrmepewzni odnény, jako je
uznani, pochvala, povyseni nebo moZznost ziskanmaeg prace. (Armstrong, 2009,
s. 111)

Co se tye motivace za®stnandé a’ uz odngnamici pobidkami, Mrtlova (2014)uvadi,

Ze podnikpii motivaci zaméstnanai maze volit dva pistupy:

- motiva¢ni faktory finanéné naroéné — sluzebni auto, parkovaci misto, telefon,

notebook, apod. nebo

- motiva¢ni faktory finan ¢né nenarané, jez jsou nematerialni povahy — zajimava
obsahova naplprace, pozitivni a tuva atmosféra, inspirujici pracovni priesti
apod. DalSimi zajimavymi motivatory mohou byt fiklad dobré interpersonalni
vztahy na pracovisti, efektivni komunikace mezi qoraniky ¢ otewena
komunikace mezi pracovniky a vedenim firmy. Nemafoli hraje i osobnost
manaZzera, dale obohacujici pracejpadre kariérni ast. (Mértlova, 2014,

S. 94 - 95)

1.3 Proces motivace

Nyni, kdyZ uz jsme definovali pojem motivace a semiti se zakladnimi druhy motivace,

muzeme navazat vystlienim procesu motivace.

VétSina organizaci se zaobira, jakymiggbem dosahnout trvale vysoké uréwykonu
lidi. To vyZaduje neustalou a zvySenou pozornogtajici se zpsohi motivovani lidi
raznymi nastroji. Pro optimalni vykon je nezbytnédsieat téZz praci zadstnand a
podminky v organizaci, za nichz tuto praci vykonaudlavnim cile je vytvéet a rozvijet
motivaéni procesy a takové pracovni prdsdi, které napofite tomu optimalnimu
vykonu zamdstnané, tak aby dosahovali ¢ekavanych vysledk (Armstrong, 2007,
s. 219)

Podle Tureckiové (2004hotivaéni procesma cyklicky charakter.

1. V prvni fazi je vzdy motivéni nagti, které vzniklo jako tisledek poruSeni vriiti
rovnovahy (stav nedostatku nebo nadbytku), jehoimimhice a obnoveni

»psychického ekvilibria“ je povazovano za pefinée.
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2. V dusledku motivaniho nagti a s cilem obnovit rovnovahu, dochézi k subjektiv
Gcelnému chovéani. Dochézi kmu za pedpokladu, Ze je motiv dostare silny,

stanovy cil je atraktivni, pozadované usili je né&h situace jednotlivce jéipniva.
3. Ve ftieti fazi je cile dosazeno a reakce se dovrsuje.
4. V posledni fazi dochézi k uspokojeniifeday.

DovrSenim cyklu je zarowevytvoren gredpoklad pro nasledny vznik, nového motivu nebo
jiné poteby. (Tureckiova, 2004, s. 56)

Armstrong (2009) popisuje proces motivace nasledujizpisobem. ,...proces motivace
je iniciovdn ¥domym nebo mimovolnym zji&im neuspokojovanych peb.
Tyto poteby vytv&eji prani réceho dosahnout neboéeco ziskat® (Armstrong, 2009,
s. 110). V dalSim kroku jsou stanoveny cile, kteyéreli uspokojit tyto poteby a zvoli se
cesta nebo Zsob chovani, od nichz se¢ekava, Zze povedou k dosazeni stanovenydh cil
Jestlize je vytyeného cile dosaZzeno a falia je uspokojena, pak je prapddobr Ze se

v budoucnu, v fipad® podobné pdtby, zvoli stejné chovani. \fipact nedosaZzeni cile je
mala pravdpodobnost, Ze se pouZziji tytéz kroky. (Armstrom@02, s. 110)

Pokud jsou vSak dkteré poteby uspokojeny, objevuji se nové faelty a cely proces

pokraiuje. Jsou to neuspokojené fadity, co motivuje chovani. (Armstrong, 2009, s. 110)

Proces motivace a to jak funguje,dasto zjednoduSovan. Tento proces je ve skotsi
mnohem  komplikova$)si, jelikoz kazdy clovéek ma odlisSné pdaeby a
podle toho si stanovuje své cile, aby svérgimt uspokojil. S tim souvisi podnikani
raiznych kroki k dosazeni svého cile. Bylo by chybotegpokladat, Zze jedentiptup

k motivovani niize vyhovovat vSem lidem. Z toho vyplyvda, Ze @dia neniiZze fungovat
ploSre jako motivator. Motivovani bude s néfgi pravédpodobnosti fungovat efektignv
piipadt fadného poznani a pochopeni konkrétni situace. (#omg, 2007, s. 219)
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Obrazek 1 - Proces motivace

Zdroj: Armstrong Rizeni lidskych zdréj 2007, s. 220
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2 VYBRANE TEORIE MOTIVACE A JEJICH P REDSTAVITELE

Teorie pracovni motivace

Cilem této kapitoly je fibliZit teorii pracovni motivace afedevsim pedstavit jeji vybrané

piedstavitele.

Cim se tedy teorie motivace zabyva? Armstrong (200@Yi, Ze ,teorie motivace zkouma
proces motivovani, proces ute@i motivaci. Vys#tluje, pra se lidé pi praci ugitym
zpisobem chovaji, provyvijeji Usili v konkrétnim sgru“ (Armstrong, 2007, s. 219).
Teorie pracovni motivace taktéZz popisuje to, jakymisobem mohou organizace
povzbudit své za#stnance, aby uplatnili své schopnosti a vyvinulliidm spravnym
smérem. Jenom tak mohou splnit cile organizace a ugpoklastni poteby. Teorie
motivace se téz zabyva spokojenosti s praci arfgkiteré ji vytveji, a steja tak jejim

vlivem na pracovni vykon. (Armstrong, 2007, s. 219)

,Cilem chéapani a uplabvani motivéni teorie je ziskat pragtdnictvim lidi gidanou
hodnotu vtom smyslu, Ze hodnota jejich vystugpiesahne néklady jejiho
vytvareni“ (Armstrong, 2007, s. 219). Vetgire roli zanestnané existuje dostatay
prostor pro to, aby se rozhodli, jak velké Usiligraci chtji vynakladat. Bd’ mohou dlat
je tolik, aby se s roli vyrovnali, nebeldt svoji praci s nadSenim a fignprinést gidanou
hodnotu. Usili, vychazejici z dobréle pracovnika, rize byt kiovou slozkou vykonu

organizace. (Armstrong, 2007, s. 219)

Podle Kocianové (2010) existuje mnoho teorii pracawotivace, avSak ucelena teorie
motivace pracovniho jednani dosud vyema nebyla. Taktéz cituje Armstronga (1999),
ktery uvadi, Ze ,teorie namiznym zmisobem pomahaji édomovat si slozitost procesu
motivace a marnost viry, Ze existujaka snadna nebo rychla odgdvna to, jak skoho
motivovat” (Armstrong, 1999 cit. Podle Kocianové@l1®, s. 27).

2.1 Teorie zaméfené na obsah (teorie pdtb)

Hlavni mysSlenkou teorii za#henych na obsah jergs\&dceni, Ze neuspokojena peba
¢loveka je zdrojem jeho n&fi a stavu nerovnovahy. Aby doSlodx navratu rovnovahy,
je treba stanovit si cil, ktery by tuto pebu uspokojil a podle toho zvolit vhodné chovani,

pomoci kterého by se tohoto cile dosahlo. (Armgy@909, s. 111)
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Dalo by se to téz vystiit i tak, Ze obsahem motivace jsou f&lty. Za pedpokladu, Ze
tyto poteby nejsou uspokojené, pak vyitivatav napti a nerovnovahy. Stanovenim cile a
volby vhodného chovani, iwie ot dojit k nastoleni rovnovahy. (Armstrong, 2007, s.
223)

Ne vSechny padeby jsou vSak proloveéka stejri dulezité a proto se Usili k dosazeni jejich
uspokojeni mze liSit. To je odvislé od pragdi, ze kteréhsloveék pochazi, stejatak od
jeho vychovy, dosavadniho Zivota a taktéz na jethasné situaci. (Armstrong, 2007,
s. 223)

U zrodu prvnich teorii motivace, stalo Usili rozpat utit, klasifikovat a hierarchizovat
lidské poteby jako zaklady hybnénitele pracovni motivace. Prvnim a do &asné doby
asi nejznar§Sim a nejvlivigjSi autorem teorie motivace byl americky humanistic

psycholog Abraham H. Maslow. (Tureckiova, 2004%.

Mezi dalSi znamé fedstavitele, kié se zabyvali teoriemi uspokojovani pedi, paii
piedevsim F. Herzberg a D. McGregor.&filbva, 2014, s. 95)

Nyni si vice piblizime Maslowovu motivéni teorii.

2.1.1 Maslowova motivaéni teorie

Maslowova motivani teorie, znama také pod nazvem ,Maslowova tetigrarchie
potreb”, vychazi z myslenky, Ze jedna#ibveéka ovliviiuje celafada poteb, které lze
hierarchicky usptadat. (Mértlova, 2014, s. 95) Vytud tedy proto hierarchii lidskych
potreb, kterd je systémenttp zakladnich kategorii ptagb uspeadanych hierarchicky od

nejnizsich k nejvyssim. (Kocianova, 2010, s. 28)
Maslowova hierarchie pi#b je nasledujici:
1. Fyziologické— poteba kysliku, dostatek potravy a vody, bl sexu.

2. Jistoty a bezpe€i — poteba ochrany proti nebezpiea nedostatku uspokojovani

fyziologickych poteb.
3. Socialni— poteba lasky a sounalezitosti se skupinou.
4. Uznéni- poteba stabilniho a pevného vysokého hodnoceni sdmesaseespektu.

5. Seberealizace, sebeaktualizacésebenaplkni) — poteba rozvijet schopnosti a
dovednosti a stat se tim, kygfovék chce. (Armstrong, 2007, s. 224, Kocianova,
2010, s. 28)
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OvSem ne kazdylovék ma touhu realizovat vSechny své ipbly, a pokud dojde ke
zhrouceni nizSiho stuprpofreb, nejprve obnovuje patby niZzSich stufi a potom teprve
stavi vysSi stupf) coz je pozorovatelné néklad @i Zivelnych pohromach, kdy sgovek
nejprve snazi zabezpesve zakladni paeby, Fip. poteby své rodiny a vyssi geby ho
v tuto chvili vibec nezajimaji. (Mtlova, 2014, s. 95)

Obrazek 2 — Maslowova teorie hierarchie /st

Sebeakiualizace

/ Polfeby uznani \
/ Socialni potfﬁ;bhf \
/ Paotieby bezpedi x
/ Fyziologickeé potfeby \

Zdroj: TureckiovaRizeni a rozvoj lidi ve firmach, 2004, s. 59

2.1.2 Herbergova dvoufaktorova teorie

Americky profesor psychologie Frederik Herzbergved vyzkumy, které modifikuji
Maslowovu pyramidu poeb. Provedl rozbor tzvfaktoru, kdy se zarmstnanci citili
v praci vyjimene dokre a kdy se naopak citili zcela SpatiNa zaklad téchto ptizkumi

definoval faktory. (Mrtlov4, 2014, s. 95 - 96)

Herzberg rozliSil d¥ skupinu faktoit a to na ty, které se vazi k osobnosti, a pak &, da
jez se vztahuji k objektivnim ¥Bim podminkam prace. Prvni skupina, ktera se tyka
osobnosti, je ozr@vana jakomotivatory nebo satisfaktory. Druha skupina fakige
ozna&ovana jakdhygienické vlivy, dissatisfaktory nebo taktéz frustatory.

Motivatory ovliviiuji pracovni spokojenost, pracovni Usili nebo vykast bul’ pozitivre,

nebo negativéh AvSak hygienické vlivy (v fipadt svého optimalniho stavu) niegobi a
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nemaji vliv na spokojenost. Pokud jsou hygienické&yv v poradku, ¢lovek si je
neuvdomuje, pokud jsou v nepidku, poaiuje nespokojenost. (Kocianova, 2010, s. 30)

Mértlova (2014) uvadi tytonotivujici faktory podle Herzberga:
- dosazeni cile (usph),
- uznani,
- povyseni,
- sama prace (mira zajimavosti, rozmanitostirdvcharakter),
- moznost osobnihaistu,
- odpowdnost (samostatnost).

Tato skupina zahrnuje dinitele, ktei pri uspokojeni lidskych pééb dokazi aktivovat i
zajem pracovnikia o zkvalitnéni prace, jako napiklad radost ze zajimavé prace, aggn

od nadizenych, profesniust, apod. (Mrtlova, 2014, s. 96)
Mezi hygienické faktory (dissatisfaktory) podle Herzbergpatfi tyto:
- plat, mzda,
- podnikova politika a sprava,
- vztahy s natizenymi kolegy,
- jistota prace,
- Zivotni styl,
- pracovni podminky a
- postaveni.

Jakohygienické vlivy mizeme oznét napiklad pracovni podminky (hluk, osieni,
nedistota ovzdusi apod.) nebo politiku organizace taanici vztahy s kolegy. Tento
typ faktori negispiva k vysSi motivaci, pouze eliminuje nespokomn (Mertlova
(2014, s. 96)

2.1.3 McGregorova teorie Xa 'Y

Teorie X a Z byla definovana D. McGregorem, podter& existuji d¥ skupiny lidi

rizného zaloZeni a aanym gistupem k préci.
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Z pohleduteorie X lidé neradi pracuji a praci sasto vyhybaji. Jelikoz nemaiji praci radi,
musi jim byt za ni nabidnuta odma, nebo byt pohroZzeno trestem, aby praci vykonali.
Tito lidé davaji pednost tomu, aby byli v praci kontrolovaniiaeni, vyhybaji se osobni

odpowdnosti a nejvice zadaji pocit jistoty a bedp@Vértlova, 2014, s. 97)

Po provadni dalSich vyzkuna, definoval McGregor je&tteorii Y, podle které vSichni lidé
nejsou stejni a fiblizné 10% lidi pracuje rado a ma dokonce ze své prat&Sem.
Tito lidé se radji fidi a kontroluji sami, nez aby byizeni svymi natizenymi. (Mertlova,
2014, s. 97).

2.2 Teorie zaméiené na proces (kognitivni teorie)

V teoriich, které se zattuji na proces, se kladémhz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviuji motivaci, i na zaklatl potteby. Byvaji téZ nazyvany jako kognitivni
(poznéavaci) teorie, protoZe se zabyvaji tim, jdi Wnimaji své pracovni prostini a zp-
soby, jak je interpretuji a chapou.

Teorie zamifené na proces mohou byt velmi uZié pro manazery, neb@oskytuji

procesy:
- ocekdvani (expektai prvek),
- dosahovani dil (teorie cile),

- pocity spravedInosti (teorie spravedinosti). (Amosg, 2007, s. 224)

2.2.1 Vroomova expekta&ni (expektantni) teorie

Z hlediska amerického psycholog V. H. Vrooma, mat® jednotlivce zavisi ndech

nasledujicich faktorech.

Prvnim z nich jesila, ktera pedstavuje intenzitu osobni motivace, dalShgelnota, coz
piedstavuje intenzitu individualni preference a pasim faktorem jeoéekavani, Zze snaha
bude oce#na pozadovanym zgobem. (Mrtlova, 2014, s. 97)

.reorie aiekdvani pomaha vysilit rozdily v motivaci u jediné. Proces motivace je
podmirgn osobnimi éekavanimi lidi a subjektivnim oc&mim moznosti dosahnout cile
téchto a@ekavani. Stupe motivace zavisi na tom, jak lidé vnimaji prapddobnost, Ze
ur¢ité chovani finese vysledky, kterétekavani® (Mertlova, 2014, s. 97).
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Jestlize pracovnik nema zajem na 8plrcile nebo si dokonce nigge jeho splani, pak je
jeho hodnota individuélni preference nulova nebkodoe zaporna. Vifpad, Ze je jeho
ocekavani nulové nebo zaporné, pracovnik neni madinogile dosahnout. (&ftlova,
2014, s. 97)

2.2.2 Adamsova teorie spravedlnosti (ekvity)
Posledni teorie, kterou bychom &lhpiedstavit, je Adamsova teorie spravedlnosti.

Teorie spravedlnosti (ekvity) se zabyva igdevSim lidskym vnimanim toho, jak je
s jedincem zach&zeno v porovnani s jinymi lidnti,ud s referegni skupinou lidi nebo

srovnatelnou osobou.

Tato teorie pedpoklada, Ze lidé budou lépe motivovani, pokud séni bude zachazet
spravedli¢, a naopak demotivovani, pokud s nimi bude zachazetpravedIiy.

(Kocianova, s. 33)
Adams pedklada d¥ formy spravedinosti:

- distributivni spravedinost — tyk&a se toho, jak lidé citi, Ze jsou afitavani podle

sveho pinosu a v porovnani s ostatnimi;

- proceduralni spravedinost— tyka se toho, jak pracovnici vnimaji spravedinos
postufi pouZzivanych organizaci v oblastech, jako je hodnbgracovnil (i
povySovanti disciplinarni zalezitosti. (Kocidnova, 2010, 8)3
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3 PERSONALNI MANAGEMENT VE FIRMACH

V této posledni kapitole teoretickésti si klademe za cil definovat pojmy personatacp
a personalistika, fjblizit vyvoj pojeti personalni prace, koncepce spe@lnihotizeni a
fizeni lidskych zdrdj. V souvislosti s personalistikou se také budembywzat rolemi
personalnich a vedoucich mandzetelikoz se tato prace vztahuje zejména iedst a

velké firmy, shledavame taktéz jako vhodné objasiattleni firem z hlediska velikosti.

»Personalni prace (personalistika)vori tu ¢casttizeni organizace, ktera se z#gnje na
vse, co se tykélovéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeh&aiéni, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovjghocinnosti, vysledi jeho prace,
jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovanghuzk vykonané praci, organizaci,
spolupracovnik a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se graai styka, a rowi
jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jelmsopalniho a socialniho

Mriviw s

fizeni organizace. (Koubek, 2007, s. 13)

Tureckiova (2009) ve sveé knize ,Rozvofiaeni lidskych zdrdj“ ovSem pojmy personalni

prace a personalistika odliSuje.

Personalni préaci definuje jako S&irokou Skaluc¢innosti provadnych v organizaci
zantienou na p& o jednotlivce na zaji&i jeho zakladnich rozvojovych geb v ramci
organizace. Taktéz ji vnima propojenou s uchovéwéamispravou @lenech organizace a
s vykonem c¢innosti, které souviseji fmym, kratkodobym i nefmym ftizenim
organiz&nich proces.

Personalistiku ozn&uje spiSe jako obor zabyvajici se praci s lidmiiangch typech
organizaci, jehoz nositelem jsou k tomu specifipkipraveni odbornici, ozavani jako
personalisté. Obsahem oboru personalistika je pedgonalni prace jako organizovany a
fizeny systém, obsahujicf az administrativil — organizéni oblast, personalni a socialni
rozvoj celé organizace, optimalizaiddicich, ¢i rozhodovacichtinnosti nebo personalni
poradenstvi. (Tureckiova, 2009, s. 11 — 12)
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3.1 Vyvoj koncepce personalni prace

PersonalniFizeni se jako koncepce personalni prace salasobjevovat jiz fed druhou
swtovou valkou v podnicich s dynamickym a progresivnivedenim, v podnicich
orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozmmej\&tsi ¢asti trhu, na eliminaci
konkurence. NejjednodussimSenim bylo hledani a vyuzivani konkunich vyhod, mezi
nimiz hral vyznamnou roli géivé vybrany, zformovany, organizovany a motivovany,
pracovni kolektiv v podniku. Vedeni podiiksi uwdomilo, Ze téms zde existuje
nevyerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnogtima Ze jec¢lovék. Personalni
prace se profesionalizovala, stala se zalezitastiepionali. Nicmérgé v této fazi ndla

spiSe povahu operativniliizeni. (Koubek, 2007, s. 15)

Az praibéhu 50. a 60. let zala formovat nova koncepce pod nazveéireni lidskych
vztahi. DovrSuje se tak vyvoj persondlni prace od adrratisni ¢innosti kéinnosti
koncegni a skuténé ridici. (Koubek, 2007, s. 15) Z pohletigeni lidskych zdrdj se lidé
stavaji nejdlezit¢jSim zdrojem a neptSim bohatstvim organizace, protoze lidé rozhoduji
0 zabezp&ovani, rozdlovani vyuzivani a rozvoji vSech ostatnich zdra@ jejich
schopnosti a motivace Kk pracifigpivaji k dosaZeni strategickych tcilorganizace.

(Sikyt, 2012, s. 30)

Podle Tureckiové (2009) vSak vyvoj koncepce persomdace stale poktaje a od 90. let
20. stoleti je 'ejma a vyznamnaipdevsim souvislost mezi pojetiiizeni lidskych zdrdi

a koncepcitizeni znalosti v organizaci, tzv. knowledge manag@mPostuph se zé&ina
menit také koncepcéizeni lidskych zdrdj a z&ina se pouzivat spojeliizeni a rozvoj
lidskych zdroja ¢i rozvoj lidskeho kapitalu. Fripadre pro zdirazréni roli a
odpowdnosti liniovych manazér za realizaci personalnich funkci, se objevuje
vyraz ,manazerska personalistikatipn obvyklejSi vyrazpersonalni managementTyto
proudy se vyznauji predevsim tim, Ze jednotlivec v organizaci jiz nemhaovan jako
pracovni sila nebo ¥grpatelny zdroj, ale je vniman jako svébytna, noysli tvdiva
osobnost. (Tureckiova, 2009, s. 29)
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3.2 Role personalnich a liniovych manaZzar

Jak jiz vyplynulo z pechozi kapitoly, personalni prace v novém, stralggzantireném
pojeti, jiz neni pouze vysadou persondlistie oblasti sdilenou jimitedevSim s liniovym
a vrcholovym managementerRizeni a rozvoj lidi ve firmach je tedy mnohem vice
zalezitosti strategie a propojovani orgatidgeh, tymovych a individualnich &ilnez

oblasti Uzce zadiienou na realizaci personalnigihnosti.(Tureckiova, 2004, s. 47)

Ty sice i nadale istavaji zakladem personalni praceninse vsak jejich poslani, obsahy,
zpisoby a metody jejich realizace i jejich podil ndkoeé personalni praci. Jejich
praktickymi realizatory jsou stat@sgji liniovi manaZzéi.

Lze tedyxici, nositeli personalni prace v modernich orgasiaajsou:

- specialisté v personalnin¥izeni a liniovi manazéi — ti prvni poskytuji druhym
metodickou podporu pro provém personalniclinnosti, taktéz zprostdkovavaji
vycvik liniovych manazer ve vedeni persondlnich rozhotaa jsou jim rovez

k dispozici jako konzultanti nebo kéové v otazkach prace s lidmi;

- personalni manazer a dalSi¢lenové vrcholového managementu padné
vlastnici) — jejich hlavni Okolem vtéto oblasti je podpordrategicky
pojaté personalni prace a zejména ¥ghj snéru dalSiho rozvoje organizace;

- zaméstnanci— mér tradicni skupina, pedevSim pomoci samoobsluznych systém
si lidé spravuji své udaje a nesou sami zodgoest za vlastni profesni i osobni

rozvoj;

- externi dodavatelé sluzeb v oblasti personalistiky— predevSim specialisti
v oblasti spravy a dalSich paidpych ¢innosti pro personalistiku, ale také externi

poradci a vz8lavatelé. (Tureckiova, 2004, s. 47)

TaktéZ Koubek (2001) se shoduje vtom, Ze ukibheni lidskych zdrdj a ¢innosti
smetujici k jejich plreéni jiz nejsou pouze zalezitosti nejen personalnitaru, ale také
neoddlitelnou sowasti prace vSech vedoucich pracovundgtganizace. ,Kazdy, kdoidi
praci by jen jednoho dalSiho pracovnika, uz musi vykonakedu personalnich
¢innosti* (Koubek, 2001, s. 26).
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Koubek (2001) dale jmenujeejbéznéjsi role, které by méli zastavat vedouci pracovnici
a zejména liniovi manazéi v jednotlivych oblastectizeni lidskych zdrdj:

- personalni strategie a personalni politika,

- vytvareni a analyza pracovnich mist, personalni plangvani
- vybér, piijimani a orientace novych pracoviijk

- hodnoceni a od#tovani pracovnik,

- rozmig’ovani, propoughi a penzionovani pracovriik

- vza&lavani a rozvoj pracovniik

- pracovni vztahy a @é o pracovniky. (Koubek, 2001, s. 26)

3.3 Zastoupeni prace personaliai ve firmach z hlediska jejich velikosti

V posledni podkapitole si objasnim#enéni firem podle velikosti, a stim spojené
zastoupeni prace personaliste firmach. Tato kapitola si klade za cil v§8i, pro¢ byl
vyzkum v rdmci této prace zuZen pouze na motivaciegtnand stednich a velkych

firem.

V hospodéstvi obecs existuje cel&ada fiznych a @iznorodych podnik, které nmizeme
¢lenit z miznych hledisek. Nize to byt nafiklad podle odutvi (praimyslové, zersdélské,
dopravni atd.), podle vlastnictvi (soukroméieyaé, druzstva), nebo taktéz podle velikosti
apod. (Synek a Kislingerova, 2015, s. IX)

»Podniky ugitého typu maji stejné zakladni charakteristikyniji se lisi od podnikjiného
typu. Toto tidéni na typy nazyvame typologie. Tak Ize najit spoée znaky velkych
podniki a spoléné znaky podnik malych. Podniky lIzeitdit podle velkého mnozstvi
hledisek” (Synek a Kislingerova, 2015, s. 79).

Clergéni podniki podle pétu zaméstnané byva nejuziva&sim kritériem. Podniky tak
muzeme ¢lenit na velké, st¥edni a malé pripadré podrobrji do velikostnich itid.
Kritériem tidéni je paet zamstnand, velikost obratu, velikost kapitalu nebo zisku.
(Synek Kislingerova, 2015, s. 88)

V Ceské republice je v sdasné dob pouZzivané tzv. kombinované kritérium, coz znamena
to paiet zangstnand a vyse obratu. Svaz #nyslu Ceské republiky povazuje zaaly
podnik ten, ktery ma ménnez 100 zagstnand a jehoZ roéni obrat nepesahuje 30 mil.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 29

K¢, ustiedniho podniku je to mér nez 500 zawstnand a obrat mensi nez 100 mil¢K
Ostatni podniky jsou oztiany jakovelké. (Synek a Kislingerova, 2015, str. 88)

S velikosti firmy a tedy ptiem zandstnand bezprostedre souvisi ipiitomnost ¢i pocéet
personalisti. V organizaci obvykle vznika pi@ba vytvdit misto personalistyip zhruba
alespa 100, pop. 150 zamistnancichV malé organizacineni ekonomicky opodstaime
vytvorit tuto specializovanou pracovni funkci, proto rejinebo vrcholovy manazer
malych organizaci sam vykonava personalnicinnosti. Mezi tyto
¢innosti pati odhad patby zandstnand, vybér a rozmistni zangstnand, stanoveni
mzdy, ale i stanoveni a poskytovani zamaneckych vyhod. Personélni administrativu
obvykle zajifuje zamstnanec, jehoz obsahem prace je&etdictvi a sprava

pracovigpravnich zalezitosti. (Dwakova, 2012 s. 13 - 14)

V ptipact stiedni organizace(mezi 100 a 500 zafstnanci) byva v organizacickfizen
personalni Utvar, vémz je zpravidla pracovni funkce personalniho marsaaed¢ az fti

pracovni mista personalistDvorakova, 2012, s. 13 - 14)

Situacevelkych organizaci (500 a vySe zadstnané@) se naproti tomu velmi liSineba’
muze mit rozsahly a vrié strukturovany personalni Utvar, kde jsou #simanci Uzce
specializovani odbornici na jednotlivé personaliniZzlsy. Miazou zde byt vykonavany
velmi specializované pozice jako rfapspecialista na tarifni soustavu, specialista na
kolektivni vyjednavéni, psycholog pracéi specialista natizeni taleni apod.
(Dvorakova, 2012, s. 13 - 14)

Situace malé a dtedni organizacese velmi znatek liSi pii fizeni lidskych zdrdgj od
moznosti velkého zagstnavatele. Pokudibec maji ustavenu pozici personalisty nebo
vytvoren personalni Utvar, pak od personalgbZaduji generalizované znalostit@mych
personalnich ¢innostech, tedy maji profil generality lidskych  apr
(Dvorakova, 2012, str. 13 - 14)
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. PRAKTICKA CAST
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4 KVALITATIVNI VYZKUM

V teoretickécasti této prace jsme se podrékmeznamili s pojmy jako je motivace, motiv a
stimul. Déale jsme si fedstavili vybrané teorie motivace, jejirepstavitele a zé&v
teoretickécasti se ¥noval personalnimu managementu, a to konkrailemi personélnich

a liniovych manaZzéra zastoupeni personaiiste firmach v zavislosti na jejich velikosti.

V prakticke casti této bakai&ké prace budeme zjdvat, jaké jsou procesy motivace

zanestnand strednich a velkych firem z pohledu personalnich meriaz

Téma motivace bylo zvoleno pro jeho stalou aktustina uz jde soukromodi pracovni

sféru.

4.1 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zjistit, porozuna vyhodnotit, jak personélni mané&ze
sttrednich a velkych firem vnimaji procesy motivace &stmand nastavené v jejich
firmach. DalSimi, pidruzenymi cili, bylo téma motivace prozkoumat Higuve smyslu,

co si personalni manazenysli o motivaci, jak ji vnimaji a co pra predstavuje motivace
zanestnand. Taktéz bylo cilem dozdét se vice o tom, jak maji nastaveny proces ve
firmach, kde pracuji, jak tento proces hodnoti, seo doposud ogdcilo nebo naopak
neos¥dcilo a v neposlednfact, jaké jsou jejich avahy ohledrpripadného zlepSeri

rozvoje.
4.2 Vyzkumné otazky
Na zaklad definovaného hlavniho cile byla vytema nasledujici vyzkumna otazka.

Hlavni vyzkumna otazka:

Jaké jsou procesy motivace zadstnanai stiednich a velkych firem z pohledu

personalnich manazed?

Tato hlavni vyzkumna otazka byla dofta dalSimi didimi otdzkami, které byly

v pribéhu vyzkumu modifikovany podle aktuélnosti a reakespondenta.
Jednalo se o tyto otazky:
1) Co pro Véas obeeghznamena slovo motivace?

2) Co si gedstavujete pod pojmem motivace Zamand?
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3) Jakym zfisobem mate nastaveny proces motivacesgamand ve vasi firng?
4) Jak ho hodnotite?

5) Dalo by se jegtnéco zlepsit?

6) Co se os¥dcilo?

7) Co vnimate, Ze se naopak neskvo?

8) Jakou mate zfthou vazbu od za#stnand ohledr& systému motivace ve vasi

firme?

9) Budete na to ¢akym zpisobem reagovat?

4.3 Metoda vyzkumu

Vzhledem k tomu, Ze bylo naSim cilem zvolené témeakpumat do hloubky, jsme zvolili
metodu kvalitativniho vyzkumu, ktera praal tohoto vyzkumu vyhovovala Iépe, nez
kvantitativni vyzkum. Vyzkum byl prov&d formou polostrukturovanych rozhowor

s jednotlivymi personalisty.

Vyhodou polostrukturovanych otazek je moznoSpnavy okrulii othzek ke zvolenému
tématu a jejich pouziti podle aktualni situace akce respondenta. Zaraveimoziuje
respondentovi poskytnout dost&i& oteweny prostor k tomu, aby se vyjidnad ramec
poloZenych otazek.

Vyzkum byl provadn podle metodologie Michala Miovskeého.

4.4 Charakteristika a zpisob vytvareni vyzkumného vzorku

Pro el tohoto vyzkumu bylo osloveno 20 personélisfirem, pisobicich v Praze a jejim
blizkém okoli z dvodu osobniho setkani préeal rozhovoru. Respondenti byli vybrani na
zaklad zamerného vykiru. Pro tento €el byla dilezita velikost organizace a odpovidajici
pracovni pozice respondenta ve finGast respondefité¢ast na vyzkumu odmitlat &
davodu pracovni vytizenostli negritomnosti ve firnd v danémcasovém obdobi, kdy
vyzkum probihal. Vyzkumu se nakonetastnilo 9 respondeint kteri splnili dana kritéria.
Jelikoz byli 2 respondenti cizi narodnosttesky jazyk neovladali, rozhovory byly s nimi

vedeny v angétine.
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Tab 1 — Charakter vyzkumného vzorku

Pseudonym Pohlavi Pozice ve firgn Zaméreni firmy
Subjekt A Zena HR Manager Recruiting
Subjekt B Muz HR Manager Automobilovyimnysl
Subjekt C Zena HR Generalist Outsourcing
Subjekt D Zena Personalni manazer Obchod
Subjekt E Zena Personalni manazer Automobilowayysl|
Subjekt F Zena Personalni manazer Vyroba plast
Subjekt G Muz Managing partner Nabor a lidské zlroj
Subjekt H Zena Human Resource Associate  Farmakguiraémysl|
Subjekt | Muz Compensation and bene¢fitarmaceuticky gmysl
manager

Jmeéna zéastrénych respondefitbyla nahrazena pseudonymy pro zachovani anonymity.

4.5 Priprava a proces vyzkumu

Pred samotnym vyzkumem probihalo nastudovani oddaemétury ke zvolenému tématu.
Na zaklad ziskanych znalosti, byla zformulovana hlavni vynkia otazka stefntak jako
ostatni podfprné. Z tchto otazek bylo vytvi@no jadro rozhovoru proigedvyzkum. Pro
ovéreni toho, zdali jsou otazky srozumitelné a fémik byl uskuténén predvyzkum

v megsici lednu s 1 respondentemieBvyzkum potvrdil, Ze otazky jsou srozumitelné a

pouzitelné pro samotny vyzkum.

Samotny pitzkum probihal v obdobiibzna a dubna 2015td®l samotnymi rozhovory byli
respondenti informovani o tématu rozhovoruggied stanovenim pevného dataisity.

V mnoha pipadech se gmily terminy z divodu casové zaneprazdnosti. Respondetitn
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byla nechana volnost ohletimista nasSeho setkani. VSichgadtnici dali pednost setkani
v mist pasobist jejich firmy, & ptimo v zasedacich mistnostech, nebo kavéarnach
situovanych v budavfirmy. Rozhovory se uskutaily vétSinou po pracovni d@ébcoz se

projevilo spiSe neformalni agtelskou atmosférouthem samotnych rozhowviar

Kazda schzka z&ala seznamenim respondéerg podrobgjSimi informacemi ohledh
vyzkumu. Respondenti byli dotdzani na moZznost namianaSich rozhovérna nahravaci
zarizeni a byli ubezg®ni o zachovavani anonymity. Jejich souhlas s wahién je sou-

¢asti vSech nahranych &psanych rozhovar

Délka sclizek se odvijela zpravidla athsovych mozZnosti daného respondent&sSiva

rozhovoi trvala mezi 15 — 30 minutami.

Rozhovory byly pitbézré piepisovany a po jejich koteém ,skEru“ kodovany a

analyzovany.

4.6 Zpusob zpracovani dat

VSechny nahrané rozhovory bylygpsany a posléze zpracovany formou faegho kddo-
vani. Dle Miovského (2006, s. 228) je prvni fazid@eani, tzv. otetené kodovani,
piicemz vyznamové jednotky jsou sloZeny z pijiteré zpravidla ozraji udalosti, jako
jsou jevy, pocity ¢i soudy. Porovnanim a fitdénim vyznamovych jednotek

vznikaji ,kategorie”, nebolifidy pojmi.

Pro kédovani fepsanych text jsme vyuZili postup, ktery je uveden v knize Btka a
Safové (2007, s. 211 — 222). Néjde jsme pepsané rozhovory podrobrprosetli a
v nasledné fazi roztili na jednotky. Kazdou takovou jednotkoud#e byt slovo, slovni
seskupeni, &ta ¢i odstavec. Jednotky nebyly zvoleny nah&dale podle vyznamu. Kazda
takovato jednotka je posléze oZana kodem. V mometitkdy je jiz cely text zpracovan a
tzv. okédovan, fechazi se ke stovani tchto kédu podle podobnosti a vytvose

kategorie. Timto postupem nam vznikly vysledné ¢ate a jednotlivé kody.

4.7 Oteviené kodovani
Postupem uvedenym vgrlchozi kapitole, bylo na zakkadeskupovani kodu vytveno

7 nasledujicich kategorii.
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Kategorie ¢. 1 Pochopeni/vnimani slova motivace jako néstroj

Tato kategorie je spojena s tim, jak jednotlivipesdenti vnimaji vyznam slova motivace.
Nektefi respondenti vnimaji motivaci spiSe jako své iamninutkani k utité cinnosti ¢i

dosahovani dil, jini ji vnimaji spiSe z pohledu ¥j§iho.

Kédy vztahujici se k této kategorii: ovliviiovani ostatnich, pracovni nastroj, udrzeni lidi,

zvySeni vykonu, dosazeni odny

Z vySe uvedenych kddvyplyva, Ze &kteri respondenti nahlizi na motivaci spiSe jako na
nastroj, ktery mize dopomoci ke zvySeni vykdrzameéstnandé a tim nepimo ovlivnit i

jejich vlastni postoj k préci.

Néktefi respondenti bez vahani vyjddnazor, Zze motivace je prasmpiedevsim nastrojem,

ktery jim pomiZze dosahnout jejich kariérnichicil

.Motivace je zakladni manazerskad dovednost, ponmizi miZu dosahnout vydgnych
cili. (Subjekt A)

Obdobny nazor vyjadje i Subjekt B, ktery vnima motivaci jako nastikg vztahu

k ostatnim.

»--.Schopnost ,vlit svému tymu do Zil energii.”

MLV s

K podobnému tvrzeni s¢igava i Subjekt C, Subjekt E a I.

Subjekt C si je dom, Ze k tomu, aby firma mohla z&mavat kvalitni a motivované
zanestnance, jefeba je motivovat vhodnym #pobem. Jestlize lidé nejsou motivovani,
neodvadi az tak kvalitni praci a brzy odchazi, jeé&nse na trhu objevi zajim&gi
nabidka. Proto je mnohem snazS8i pro ekonomicky gitmy, si udrzet své zafstnance
oproti firmam, které nemaji toho tolik co nabidnout

»...udrzeni si kvalitnich za#stnand:...” (Subjekt C)

Stejnym nazor sdili i Subjekt I¢koliv pusobi v relative ekonomicky silné firm, kde
dochazi k dalSimu efektu. Z@stnanci zde maji Sirokou Skalu firemnich beriefiteré
pusobi na zakstnance bohuZzel pouze v kratkodobém horizontu ssptRialisti spokné
s liniovymi manazeryeli problému, jak motivovat zafetnance, pokud benefity jsou jiz

brany jako samdejmost. Tento problénteSi gedevSim u zasstnand v odctleni
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viN 7

jim jich nedostane, tak odchazi.
.M ¢ jako prvni napadnéloveka ziskat a udrzet...”
»Tak napriklad prodejci maji firemni auto...”

....U tech prodej@ vite, Ze kdyZ jim nedéte firemni auto, tak odejdrotoZe jim to da
dnes kazdy. TakZe to je,;akl bych uz ani motivai, je to spiS jenom dorovnani toho

prizmeru, co dnes pracovni trh nabizi.* (Subjekt I)

Subjekt E shledava vyhodu v motivovanych #amancich takovou, Ze motivaci
zamestnandé se zlepSi jejich pracovni vykon, ktery hepse zisk jen svému

zamsstnavateli, ale taktéz zastnanci samotnému.

.ZlepSeni pracovni vykonnosti a tudiz zlepSeni ariini stranky kazdého

zanestnance.” (Subjekt E)

Kategorie ¢. 2 - Pochopeni/vnimani slova motivace jako vnini zdroj
| tato kategorie se tyka motivace, nicra@njiného uhlu pohledu.

Koédy vztahujici se ktéto kategorii: vnitini zdroj, divod pro novée zé&tky,

sebezdokonalovani, zdroj dobré nalady,isila

Z koda vztahujicich se k této kategorii vyplyva, isela personaligtvnima motivaci spiSe
jako vnittni zdroj, ktery nize vést ke zkvalitni Zivota kazdého nés a ktery se tyka jak

profesni, tak i soukromé stranky nasich Zivot

Subjekt F vnima motivaci, jako viii pohnutku, jako jakysi hnaci motor, pree nechat
zanestnat gjakou firmou, vibec vstoupit do za#éstnaneckého po#nu a mit divod do

tohoto zamistnani dennodegrdochazet.
.- Kazdy z nds mé&gjakou motivaci, aby do té které prace nastoupil.Sulfjekt F)

Subjekt G motivaci popisuje téz jako jisty druhtimi sily, kterd ho vede k praci na gob
ke zdokonalovani vlastnich znalosti. Mezi jehidedité Zivotni hodnoty pét predevsim
neustaly seberozvoj, moznost ¥vani se, sebezdokonalovani a je to prénotivace,

ktera mu dava dostateou silu a chtiv tom pokrg&ovat.
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,0sobni motivace pro mznamena fedevsim, dit se, vzdlavat se, zdokonalovat a byt
lepSi a lepsi..." (Subjekt G)

Jako zdroj iceho, co nam vnasi do Zivota radost, vnima motigadijekt H. Tento
respondent kladerpdevsim draz na to, Ze jetdezité dlat véci, které nas motivuji, bavi a
téSi, a to ve vSech sférach naSeho Zivota. \tiofra Fipad nam to pinese pouze
negativni pocity a @itou bezmoc.

Jestlize nedlame \éci, které nas motivuji, pak se n&meme citit doke, ale naopak mame

deprese, jsme apadti..." (Subjekt H)

Dale dodava, ze prawiky motivaci mize dlat véci, které ji bavi, &Si, mize dosahnout
urgitych Usgchia a tak byt na sebe pysna. Taktéz ji motivace doddagiéy optimismus

vzhliZzet k budoucnosti &3it se na vSe, caijde.

.Motivace pro n¥ znamena zfsob, jak niZzete byt na sebe pysny, citit sesiny v tom, co

delate, #Sit se na budoucnost...” (Subjekt H)

Kategorie €. 3 — Vnimani proces motivace z pohledu personaligi

Tato kategorie nam vnasi pohled, jak personalniadginvnimaji procesy motivace. Ve
vétSinovém pipadt jsou to benefity, odimy a dalSi jiné néstroje, kterymi se firmy snazi

své zamistnance motivovat.

Kédy vztahujici se k této kategorii: ekonomick& odrna, podpora vnihi spokojenosti,
usnadini dennichéinnosti, podpora psychického zdravijjgmné pracovni prosdi,

podpora vzdlani a seberozvoje

Jak uz vyplyva z vySe ¥enych kod, personalisté vnimaji proces motivadedevsim
jako vyuziti nastraj odmen. V praxi to znamendé poskytnuti slusného platelé ady
raiznych & uz hmotnychti nehmotnych benefit Po polozeni otazky, tykajici se protes
motivace, ¥tSina z nich zé&la automaticky vyjmenovavatigdevsim hmotné benefity,

které jejich firma nabizi.

»Tak my tu mame dkolik zan#stnaneckych benefit Nekteré jsou pro vSechny, jiné podle
typu vlastni profese..."

.Mezi ty benefity, co maji vSichni, jsouwippevky na penzijni fpojisteni, jsou tam stra-

venky, mame takeé jednowng pridavani plat...“(Subjekt 1)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 38

Ne ale ve vSech ffpadech znamen& proces motivace poskytngkaho hmotného
fyzické a psychickeé zdravi svych zé&simand. Toto poznani vyplyva z odpédi Subjektu
H a Subjektu C.

.MozZnost absolvovat kurzy zabyvajici se hledanimvwinrovnovahy mezi soukromym a

profesionalnim zivotem...“

.- JA VIM, Ze moznost prace z domova zni bahafe i to nize byt velice motivuijici,
protoze je velice fljemné, pokud rizete #Zstat doma, trochu si odpmout a zarove pri

tom pracovat...” (Subjekt H)

Subjekt C opakovanzdiraznil @i rozhovoru dlezitost nehmotnych bendfitoproti £m

hmotnym.

»--.moznost jednoho dne volna za kvartal...”

.---prijemné prostedi, piatelsky kolektiv a pozitivmalad®nou manaZerku.” (Subjekt C)
A v n¢kterych firmach na&elnim mist vzdlavani svych zagstnand.

Subjekt G dlouhodab pasobi ve firng, kter4 klade mimigddny diraz na motivaci
zanestnand a poskytovani konkurenceschopnych befiefilejich systém je jeden
Z nejpropracovatjSich a nejdsledrgjSich, coz se odrazi i na kvaliposkytovanych sluzeb
a spokojenych za#stnand, ktefi ve firmé setrvavaji dlouhodab Na pgedni fFicce

spole&nosti stoji pedevsim kvalitni vz&lavani svych zagstnané.

.--.jen do mého vzdani spolenost investovala za poslednich 10 let 2,5 milioowk..."
(Subjekt G)

Subjekt A jako jediny zminil podporu &imy zajem své firmy motivovat zaistnance, i
jinak nez pouze hmotnymi odimami. V této firn¢ se klade f@raz na motivovani
zantstnand predevsSim skrze liniové manaZzery, iktgsou Skoleni proto, aby své
zanestnance urdi vhodré motivovat. Manazé jsou tedy podporovani HR oédnim,

které jim toto Skoleni zaji§ije a poskytuje veSkerou podporu.
.Probihaji riiznd manazerska Skoleni, z&ena na motivovani lidi* (Subjekt A)

Nicmére v naprosté &sSin¢ firm¢ proces motivace spiva v poskytovani tznych

hmotnych benefit. Zde uvadime celotadu odpovdi, které to dokazuiji.

.V ramci firemnich gredpisi mame nastavené ben@ifi programy...“
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.»...bonusovy systém — zakladni slozka mzdy + vanablbzka...“(Subjekt C)

~Jak uz jsemvekla ped chvili... Co se tykd mezd a fitiailmo ohodnoceni, jsou pravidla
jasre nastavena a je uz vieg@ mére na kazdém za#stnanci, jak vysoko chce mzdov

stoupat...“
....mame i @jaké benefity, stravu zdarma, kurzy AJ...“(Subjekt F)
Jsou i firmy, kde se naopak vykonost zatnand stavi nad jejich zdrauvi.

»...Lreba nemocnost, tu mame danagsidné... a pokud zadstnanec spini podminkyeka
jej financni bonus.” (Subjekt E)
ZajimawjSim zjiS€nim nicmés bylo i to, Ze pro &které zamistnance neni az takil@zity

systém motivace, ale jejich néfgi motivaci je skutanost, Ze maji tbec praci.

»~Jsme sice velka firma, ale na malénds#, respektive vesnici. Fluktuace u nas neni nijak
velkd, lidé jsou tady/ece jen zvykli si praci udrzet, a dokud k tomu zésadni dvod, ji

nenenit. Proto se d&ict, Ze i toto je dvod, pra® zase az tolik motivaci nedame.”

....ale opravdu nic z toho neni motivaci k nastupo pgadného nasSeho zastnance.”
(Subjekt F)

Kategorie ¢. 4 — Hodnoceni procesu motivace

Tato kategorie nas seznami s tim, jak persondistidoti nastaveni motivaiho procesu

ve svych firmach.

Kdédy vztahujici se k této kategorii: spokojenostcast&na spokojenost, fimérenost,

velmi dobré, nadstandard, negativn

Kody, které byly zaznamenany v odgdich a které se tykaly hodnoceni procesu

motivace, vyzgly piekvapi, az na vyjimku, velmi pozitivh

Subjekt F nevyjétl hodnoceni nafimo, ale z kontextu odpégi se dalo pochopit, Ze na-

staveny proces hodnoti klatla Ze ho povaZuje za velmi delfungujici.

»NO jak ho hodnotim? Ujmre tezkorict. UZ jsem jednou zravala, Ze jsme prosperujici
firma, kterda plati vzdydas, lidé pracuji max. na 2 gmy a vikendy jen zcela vyjidme.
V okoli jsme jako zaggtnavatelé cafi a svym zfsobem na to/feSime* (Subjekt F)
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Odpowd Subjektu | byla vicemé&nvahava a podala nam informaci o tom, Z&teré
procesy jsou hodnoceny jako dobré a jiné nikolijeapoteba zapracovat na jejich

ZlepSeni.

.Myslim, Ze @co se povedlo, d&to ale mi negjde Uplre moc povedené. Ten proces
vychazi zjednou fmé¢ nastavenych ail které potom za#stnanec bd splni, nebo

nesplni..."

.Neprijde mi to moc &astnéeknu Vam i pré. VetSinou dochazi k tomu, Ze vSechny ty cile
se zamistnanci snazi splnit v poslednin#siti ped hodnocenim. Jo, naopak ten proces

byl nastaveny tak, aby se lidé snazili po cely eoéno to moc nevychazi.” (Subjekt I)

Subjekt D hodnotil systém motivace ve své firjako dostatené dobry a zdraznil pruz-
nost firmy, tykajici se uZisobovani systému motivace aktualnimu stavu na @rhue
firmé.

.Motivaci zanestnan@ povazuji za adekvatniwi potrebam naSich zagstnana, firma

ponerné aktivre prizpisobuje nastaveny systém aktualnimu stavu.” (Subjekt

Jelikoz subjekt H fisobi v mezinarodni firl) nevyhnul se porovnani kvality prodes
motivace mezi zastoupenim firmy ve Svycarsku Geské republice. iekvapivé systém
v Ceské republice hodnoti vyraziépe neZ ten ve Svycarsku. Celkdwo hodnoti, jako

velmi dobry.

....7ekla bych, Ze Ceské republice je velmi dobry. Podivejte, pokuchgaejsi systém
motivace hodnotila od 1 do 10, tak by@tkla kolem 8. Nikdy nenaleznete Zatnmance,
ktery je vzdy&stny*“. (Subjekt H)

Ve firmé, kde misobi Subjekt G, jsou procesy a Subjekt G jsobi velmi pozitive.
NadSeni vyplynulo fedevSim z velmi nadstandardnich beiiefkteré firma nabizi a diky

nimz si udrzuje dlouhod@tspokojené zagstnance.

»--.procesy jsou v jednoduché a ja opravdurge Ze tato spoknost ma nastaveny préav

takové procesy“. (Subjekt G)

| Subjekty A a C hodnotily systém motivace zatnand velmi pozitivre. Subjekt A
shledava jako nefSi pozitivum v hodnoceni zasstnané predevSim propracovany

systém odrn.

»Jsme mezindrodni spdleost svelmi dole propracovanym systémem hodnoceni
zanestnana”. (Subjekt A)
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.Nadstandardr, neskutene pozitivre.” (Subjekt C)

NaSel se i signal, Ze ¥kterych firmach neni systém motivace zcela uspgiajwa
fungujici. Ve firng, ve které fisobi Subjekt B, neni motivace zéstnand prednttem

zajmu vedeni firmy, a tak maji personalisté vé&sgvazané ruce.

~Negativne”. (Subjekt B)

Kategorie €. 4 — Prostor ke zlepSeni procesu motivace
Tato kategorie ves#s pojednava o moznostech zlepSeni procesu mothaaasstnand.

Kategorie sdruzuje nasledujici kédy:vSechno, vzdycky se d&ao zlepSit, ¥tSi casova
flexibilita prace, efektivni zvySovani pigt komunikace se za¥stnanci, roz$eni
pracovnich schopnosti

Kody pridruzené k této kategorii ndm nabidli celou Skahdmgta ke zlepSeni, které se
podileji na motivaci zagstnand. Od rekterych zamistnané byly poskytnuty informace
velmi detailni a konkrétni, nagkterych se jiz projevila Unava z rozhovoru a tajicie

odpowdi byly velmi striné bez jakéhokolivifinosu pro tento vyzkum.

Z odpowdi Subjektu B, C, E a F byla znat klesajici octsta@amyslet a sdilet informace,

tykajici se jejich firem.

~Prakticky vSechno.” (Subjekt B)

.Ne.” (Subjekt C)

,VZdy se da sco zlepSit — vSe ukazas.” (Subjekt E)

,Ur citeé dalo, viceméavsechno.” ,Ale ne, jsoudci, které funguji.” (Subjekt F)

Nicmére odpowdi nékterych respondefitbyly informainé nasycené po celou dobu naSich
rozhovof.

NiZze uvedeny respondent velmi konkeetpopisoval, co vnimaji v jejich firth jako

nefunkni a¢im se momentathzabyvaiji.

Ve firm¢, ve které fisobi Subjekt |, se zd& byt n&f8i vyzvou rozgeni flexibilni pracovni
doby a moZznosti pradce z domova. Jak uvedl|,ésamanci v jejich firnd starnou, zakladaji

rodiny a doposud nastaveny proces motivace jiz mEnd funkéni a je teba ho
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piehodnotit. Ve firng postupi piibyvaji zangstnanci, kté& maji rodinu a tak pravz toho
duvodu by uvitali roz§eni flexibilni pracovni doby a moZnosti prace z dom

»~Ja uz jsem to zminilq@dtim. Spousta zaistnana si te/’ v dotaznikach, které se snazime
poslat jednou za rok, tak apeluje na r@esi flexibilni pracovni doby a¢tsi vyuzivani

moznosti prace z domova.

~renhle benefit zatim nemame a netijsme ho ani moc davat...."“ ,Nicmérsi myslim,
Ze je to jedna zdei, ktery tady lide, jak bych t@kl, u@lala radost a mozna by je naopak

motivovala pra¥ tady zstat.”

.TakZze uvidime.” ,Hodw ted’ jedname o jest flexibilngjSi pracovni dob, nez byla

zan¥stnan@m umozena doposud a moznosti pracovat z domova.

DalSim pgedmétem ke zlepSeni motivace se jevi ve firBubjektu I, zlepSit systém
zvySovani platu. Pravidelna kompenzace zvySujichs@ce neni zagstnanci hodnocena
dolre, ale pra¥ naopak.

vvvvvv

platu, coz je jednim z naSich bengfa od liniovych manazéisem se dozdel, Ze vtSina
zanestnana na to nadava“. ,My se snazime liden#iglat, abychom jim kompenzovali
kazdor@ni inflaci a trochu je od@nili za tu celor@ni praci a oni naopak jsou z toho

rozmrzeli, Ze dostalifano mélo.” (Subjekt I)

Naopak jako vyznamny prostor ke zlepSeni shledawije®t H komunikaci na bazi
osobnich a pravidelnych setkani se &stmanci. Subjekt H se domniva, Ze je to prav
osobni kontakt a komunikace, co by mohlo vyegaziepsit vztahy mezi personalisty
liniovymi manazery a za#stnanci. Nutno dodat, Ze kanae®ubjektu H je umigha v jiné

budow, nez kde sidli ostatni z&stnanci.

., Rekla bych, ze komunikace. To je to, na co se mainérsnazim nejvice soustlit a co

je v centru meho zajmu.”

,0sobni lidsky kontakt je velmiukZity a nal by byt co nejas¥jSi, v urité casové
frekvenci, rdl by byt pravidelny a é by probihat v co nejprofesionaij§i a efektivnim
zpisobem.* (Subjekt H)

DalSi respondent vidi jako mozny prostor pro zkuwali motivace zagstnand zavedeni

firemni Skolky a roz$eni zkracenych Gvaik
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.VZdy je co zlepSovat, nédixlad bych asi jako Zena — matkaivitala firemni Skolu,

rozSreni zkracenych Uvaglpro vice pozic...."

DalSim podgtem k zamysleni je aplikace rotace Zamana ve firm¢. Nejenze by se tim
rozStila zastupitelnost jednotlivych zastnand, ale respondent se domniva, Ze
s roz&fenim pracovnich schopnosti by se mohla zvysit kbempe a seb&domi zandst-
nandi.

,V souvislosti s tim bych ocenila i vice tymovowaqy jakési rota@ni kole’ko, kde se

pracovnici pribezre procvici a zdokonali své pracovni schopnosti...” (Subjekt D)

Kategorie ¢. 5 — Efektivni nastroje motivace

Kategorie tykajici se efektivnich nastrapnotivace se tykaipdevsimcinnosti, které se

v kontextu s motivaci za¥stnand ve firmach dobe osedcily.

Kategorie sdruzuje nasledujici kédy:dny volna navic, pochvala, pohodli ve stravovani,
podpora v nemoci,iatelskd komunikace, zkuSenost prace v zabirani

Jmenovatelem vySe uvedenych #gd podpora zagstnand, & uz formou volna nad ra-
mec poskytovanéhgasu, patelska komunikacesi podpora v nemoci nebo v ziskani no-

vych pracovnich zkuSenosti v zahkani

V piipact efektivnich nastrdi, které se ve firmach déd osedcily, se shoduji Subjekt C a
Subjekt H, Ze poskytnuti drvolna nad ramec@th, které jsou &n¢ poskytovany, je velmi

oblibené jak u zasstnand, tak samotnych personalnich manézer
»...S0uteZ o den volna + pochvala manazera...” (Subjekt C)

....dalsi wec odm¥na, kterou ja osobh mam velmi rada, jsou dny dovolené
navic...” (Subjekt H)

Taktéz nabidnuti ditého pohodli, co se &g stravovani, bylo u zatstnand velmi vitane,
ackoliv jak Subjekt B prozradil, na samém gatku tento pdin doprovazela spiSe nez

nadSeni, skepse.
.-.-otevieni nové jidelny...“ (Subjekt B)

V piipact firmy ptsobnosti respondenta |, zde zstmanci velmi uvitali a doposud si

chvali 10 did pIn¢ placené nemocenské za rok.
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.Naopak, co mi pijde jako hod#& dobré, bylo zavedeni placené nemocenské.” (Subjekt

Zda se, Ze jako neojblibgai zpisob podpory motivace zastnand, se os¥déila osobni
komunikace, projeveni zdjmu o zé&simance, jeho pochval& pratelské vystupovani

nadizeného.

»R0ozhovory se zafstnanci, & uZ po zkusebni dekri tak rgjak pritbezre.” (Subjekt F)

.Nejvic mi funguje mit s lidmi nastaveny otemy vztah, pochvala za d@&bodvedenou
praci.” (Subjekt A)

.--.komunikace s lidmi a pochvala...” (Subjekt H)
»-..0s0bni komunikace s lidmi..(Subjekt G)
....chovat se ke svym ptidenym spiSe jakoitel nez jejich nadzeny..." (Subjekt G)

Subjekt D oznél jako velmi oblibeny zfisob motivace stdze v zahré&nikteré jsou pry

oblibené pedevsSim u mladych studénkteri touzi po zkuSenosti prace v zahténi
....StAZe v zahradi..." (Subjekt D)

Poslednim velmi specifickym bonusem, ktery se ¢d&V, byla finaréni podpora

zamestnand na sluzebnich cestach.

,C0 si myslim, Ze se paime oswedcilo, bylo pridani ttch 40% na zakonnou mez pro diety,
protoZe tam byl cil jasny a to motivovat Zatnance, aby neodmitali pozvani svych kbleg
na spoleény ok¥d ¢i veceri na sluzebnich cestach v zahrédrfi(Subjekt 1)

Kategorie €. 6 — Neefektivni pokusy motivace

Ackoliv se personalni a liniovi man&genazi o zvySeni motivace pomogznych novych
benefiti ¢i zmeén v @istupu k lidem, az teprve praxe mnohdy ukaze, jakpasobem na to

budou reagovat zatetnanci. BohuZzel ne vzdy se dobry umysl| setké Sersich.

Dotazovani se na negativni zkuSenost nebyla regpdmd nejspiS velmi fijemna,
protoZze wktefi se zdrzeli odpasdi a tak informani hodnota této kategorie je pdod

chudsi.

Kategorie sdruzuje nasledujici kédy: ptima finargni odména, odména na zaklagl
pracovniho vykonu, neformalni chovani, degradaaedstrdniho vykonu
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Z koda, které se tykaji problematiky neefektivni motivaje Zejmé na prvni pohled, Ze
jde o gimou finaréni odnénu. DalSi kody vyplyvaji spiSe z nezkuSenosti maredd-

hadnout spravné hranice vztahzangstnanici podcenit pochvalu svych ptidenych.
Na selhani finagtni odneény se shoduji jak subjekt D, F a I.

,PFiliS se neosidcila motivace pomoci /fimych odran, nap. prispevky na penzijni
pripojisteni, od kterych firmaasem ustoupila.” (Subjekt D)

,NO asi se opt vracim k benefitm, nic z toho nam nezajistilo ani nového Zstmance a

ani lepSi praci&ch stavajicich.” (Subjekt F)

»Tak negativni vazby samégme mam. Uz jsem zminil to formalni hodnoceni jedreou z
rok, které spiSe vede k tomu, Ze &tmanci si potom &kuji svym kolegm, Ze jim bylo
vycteno to a to, a Ze rauddlaji jakoukoliv praci, tak se nikdy ngghoupnou
pres 100%..." (Subjekt I)

Ani volba neformalniho chovanii povazovani standardniho vykonu za safepaost,
vzdy nepiinese ovoce jako vifpack firmy pasobnosti Subjektu A.

....otevrené vztahy, které Séfovigoostly pes hlavu.”

»--.povazovani standardniho vykonu za takovy, ktery tieba pochvalit...“ (Subjekt A)

Kategorie ¢. 7 — Zpétna vazba zanéstnanai

Zpétna vazba je vzdyifnosna a to plati obzvia¥ pripact prace, kde hraje velkou roli a

umozni prostor ke zlepSeni. Yipadt motivace zarstnan@ muze byt obzvlas piinosna.
Kategorie sdruzuje nasledujici kddy: spokojenostdpsSi pracovni vykon, dobra nalada

S blizicim se koncem interviewtgina respondeitjiz byla velmi stréna tak poskytnuta
data jsou velmi chuda.

Celkow se vSak dafrici, Zze respondenti maji vesm kladnou odezvu od svych

zamgstnand.
.Pozitivni, jelikoz lidi si vaZi tolik moznosti riagpole’nosti.“ (Subjekt C)

.---primarne pozitivni..." (Subjekt A)
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,Lidé jsou u nas de facto spokojeni. Najdou sekbta, kteéi nikoliv, ale tomu se nevyhne-
te. Kazdy chce vic pén vic dovolené, vic odm veirki a slibuje a to lepsi
praci.” (Subjekt F)

.Praveé lepsi a kvalitgjSi vykon za@stnana:.. Vcasné dodani prace v zakonnyctitéich,
omezeni reklamaci a /@devSim dobrou pracovni néladu Afjemném
kolektivu.” (Subjekt D)

Prirozert ne vSechny firmy se mohou chlubit podporou manaydm a pijemnou

atmosférou.

»Zameéstnanci jsou nespokojeni a mnoho z nich zvazughlginé prace.” (Subjekt B)

4.8 Doporuéeni pro praxi

Na zaklad skut&nosti zjiSénych @i vyzkumu se ukazalo, Ze motivace zmtmand je
aktualni téma, kterym se zabyvétsina personaliftve svych firmach. Procesy motivace
jsou ve firmach nastaveny, nicngéwtSina personaligtnahlizi na proces motivace pouze
jako na nabidku zajimavého platového ohodnocemiskypovani iznych firemnich bene-
fita, naviccasto formou fimé finargni podpory.

Mé doporudeni se tyka fedevsim zéit nahlizet na motivaci zafstnané jako na proces,
nikoliv jen jako na odrmovani zanistnané@ za splgné ukoly. Jako oblast pro zlepSeni a
rozvoj personalnihdizeni, bych dopokiovala se vice za#ht na vzdlavani a rozvoj
zanestnand. Dale bych dopostila Glohu motivace zagstnané vice genést na liniové

manazery a poskytnout jim k tomu adekvatni podpoain: nastroj.
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ZAVER
V této bakal&skeé praci jsme se zabyvali tématem ,Reflexe priboestivace zastnand
strednich a velkych firem z pohledu personalnich mamazVybérem tohoto téma jsme

se dotkli problému, kteriesi &tSina firem. Motivace za#dstnand je velice dilezitd a ma

nezanedbatelny vliv na pracovni proces a&disgirmy.

V teoretické c¢asti jsme se pokusili vymezitigdevSim pojem motivace, ktery nas
doprovazel celou bakakkou praci. S pojmem motivace souvigegevsim pracovni
motivace a jeji teorie. Nemala pozornost byaovana oblasti personalni prace a tloham
personalnich a liniovych manaemabychom Iépe porozuti obsahu prace respondént

jest pred samotnym zagetim vyzkumu.

Praktickacast, jejiz sotasti byl kvalitativni vyzkum, se zamyslela nad tjak personalni
manazé vnimaji procesy motivace zastnand, coz bylo zarovi predmétem vyzkumné

otdzky. Proces motivace je vnimam z pohledt§imy personalnich mana#eepravidla

jako poskytovani mzdy aiznych firemnich benefit Firmy nabizi #izné benefity jako
souwast @zného ohodnoceni za vykonanou préaci. DalSiand pouzivanym nastrojem
jsou odngny, které jsou zpravidla dany zastnanédm na zaklad konkrétnich pracovnich
ukold, které byly odsouhlaseny a evaluovany s vedoucémaderem.

DalSim tématem vyzkumu bylo mapovani, jakyniisghem personalni mandZzenimaji
motivaci v obecném vyznamu. Piast respondefitmotivace pedstavovala fgdevsim
nastroj k motivaci svych pétenych klepSimu vykonu, kdeZztoskteri respondenti
vhimali mnohem vice jako viiiti proces. Popisovali motivaci jako umit silu, ktera je

vede k seberozvoji, v&tani, &tSi spokojenosti a optimismu.

S procesem motivace souvisi i hodnoceni jeho nestaxe firmach, coz byla dalSi otazka,
ktera byla poloZzena respondémt \étSina respondefitse shodla na tom, Ze nastaveni
proces motivace ve své firthhodnoti klada.

Zatimco v pipad hodnoceni pracovniho procesu s&ina respondetitshodla, co se ¢
piipadného zlepSeni procesu, navrhy bylgnorodé podle situace konkrétnich firem. Je
tieba vSak i zminit, ZefppoloZeni této otazky byla tasti respondeit zaznamenana
mensi ochota se timto tématem zabyvat a tak bybkytouty odpowdi bez jakékoliv
informatni hodnoty. Jako oblast zlepSeni respondenti zimiajkiklad rozsteni flexibilni

pracovni doby, SirSi vyuZziti prace z domova, efekj8i zvySovani platu, zaloZeni
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matdské Skolky nebo také zavedeni tzv. rotace, abwamsEgtnanci osvojili své pracovni

znalosti i nad ramec svych odeni.

V piipact neefektivnich nastrdjmotivace se ve firmach jednozima oswdcila nabidka
pracovniho volna nad ramec poskytovanych. @anestnancicim dal vice davajiiednost
moznosti odp&inku pred jakykoliv jinym benefitem. TaktéZz maji persornamanazé

velmi dobrou zptnou vazbu na snahu égbelskou komunikaci s kolegyt az jde gimo o

snhahu jejich nebo ostatnich mandzér tomto gipact je vSak nezbytna dita zkuSenost
ze strany manazér a rozpoznat ty spravné hranice. Vitana je takéfiorsist
zamestnavatele podporovat zdravi z&gstmand a’ uz formou poskytovani 3 dnna
vyieSeni kratkodobé zdravotni indispozice nebo 1 gllacené nemocenské za
kalendd@ni rok. Tento krok je vyhodny pro ®bstrany, protoZze na jedné stéatim

zantstnavatel zabralje tzv. fechazeni a &ni vini, na druhé stranse niize zandstnanec

zastat doma a v klidéeSit zdravotni problémy.

O neefektivnich pokusech nebyli respondenti aztdiotni hovdit, ale vesnis se shodli,

na tom, Ze se jimifliS neos¥dcila nabidka pimé finargni odneény zangstnan@m.

Nicmére na otazku, jakou maji personalni marfazpétnou vazbu od svych zasstnand,

vétSina shodé odpowedéla kladre.

Celkow by se dalo shrnout, Ze firmy se pokouSi motivosaé zamistnance a maji
nastavené dité procesy, které jsou \Ekterych firmach efektivni vice, v jinych mé&n

V¢tSina firem ale poddeije rozvoj a vzélavani zanistnand a tuto moznost nenabizeji.
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PRILOHA P I: KODOVANY ROZHOVOR

Cislo

fadku

Aktér

Obsah

Poznamky

tazatele

1

Tazatel

Dobry den, jmenuji se Radka ¥oltova a jsen

studentkou oboru Andragogika v profilaci pa

fizeni lidskych zdrd@j na Univerzi¢ TomaSe Bat
ve Zlirg. V sowasné dob provadim vyzkum
ktery bude sothsti mé bakaldké prace na tém:s

.Reflexe proces motivace zarstnandé strednich

et

a velkych firem 2z pohledu personalnich

manazei". Hlavni otazkou a cilem vyzkumu,

ktery provadim je, jaké jsou procesy motivace

zangstnand ve vasi firn€. NaS rozhovor bude

zaznamenan na diktafon a naskegiepsan pra
Gcely vyhodnoceni. Clita bych Vas ujistit, Ze
vyzkum je provadn zcela anonymn a bude
pouZzit pouze pro dely mé bakaléské prace

V mé praci nebude zmin ani nazev firmy, an

Vase  jméno. Budete  vystupovat pod

pseudonymem Subjekt A. Souhlasite

S nahravanim?

Subjekt F

Ano, jist

Tazatel

Mizeme tedy z&t?

Subjekt F

Jist

Tazatel

Dote. Rada bych Vam tedy polozila prvni

otazku. Mohla byste uvést stny popis Vasi

pozice?

Subjekt F

Pracuji jako personalista v jedné hadga@ firne

svice nez 500 zarmtnanci uz devatym rokem.

Na starosti mam celou personalni agendu a v§

se toho tyka. Plus teda mam staroéstene také

e co




mzdy, ale odch tu tel’ fe¢ neni©

Tazatel

Je sa@asti VaSi napkprace i motivace?

Subjekt A

Jigt...svym zpisobem. Ono taky zalezi, jak se

rPEmy
motivaci divate. Pokud se bavime o [{&8f | financni
wbenefit

fan)

deny. Co se tyka té viiti motivace, tak s tou se

pracuje docelasgko.

Tazatel

Mohla bych se Vas zeptat, jak se divae

motivaci?

10

Subjekt A

Tak asi zalezi z jakého pohledu. Fakestava,

Duvod

Ze kazdy z nas & né¢jakou motivaci, aby do ték novym za-

které prace nastoupil, a pak jde o to, jak jake péatkam

sonalista,¢i pripadré vedeni firmy dokaze sv

4

Pracovat bez motivace neni mozné, to nikoho
Sswté nebavi. By by bylo motivaci to, Ze po cést
do prace mzu své dti odvést do Skolkyo

-

> j

né

Vnitini sila
na

11

Tazatel

Dalo by s#ci, co pro Vas pojem motivace za-

méstnand predstavuje?

12

Subjekt A

Tak ugits jednu zéasti me prace, i kdyzijzna-
vam, Ze v té spleti starosti dost opomijeny, bg
Zel. Jsme sice velké firma, ale na malérsty)
respektive vesnici. Fluktuace u nas neni n
velkd, lidé jsou tadyiece jen zvykli si praci udr
Zet, a pokud k tomu neni zasadivad, ji neng-

spokojenost




nit. Proto se ddict, Ze i toto je @ivod, pr@& zase

az tolik motivaci nedavame.

13

Tazatel

Jak mate nastaveny proces motivacéstaam@

ve vasi firmg?

14

Subjekt A

Jak uz jsentekla ged chvili...Co se tykad mezd
finanéniho  hodnoceni jsou pravidla ja&s
nastavena a je uz vic&l mért na kazdém
zanmestnanci, jak vysoko chce mzdbwstoupat,
tudiz jak moc je prod finanéni motivace dlezi-
ta.

Samozejm¢ mame i ®jaké benefity, stravi
zdarma, kurzy AJ, pro &ité pozice mobiln
telefony, notebooky...ale opravdu nic z toho n
motivaci k nastupu pro Zadného nasq

zamestnance.

Ekonomicka

odména

15

Tazatel

Jak ho hodnotite?

16

No jak ho hodnotim? Ufmne téZko fict. UZ jsem
jednou zmiovala, jsme prosperujici firma, kte
plati vzdy as, lidé pracuji max na 2 sny a
vikendy jen zcela vyjimag¢. V okoli jsme jako
zamestnavatelé cemi a svym zpisobem na tc

hifeSime.

kladng

17

Tazatel

Dalo by se j&stéco zlepSit?

18

Subjekt A

Ur¢ité dalo, vicemét vSechno© Ale ne, jsou
véci, které funguiji.

Vzdycky
se da nco




zlepsit

19

Tazatel

Co se o&iltilo?

20

Subjekt A

o

D

ce.

!

21

Tazatel

A na druhé strgrco vniméate, Ze se naopak neo-

swedcilo?

22

Subjekt A

No asi se oft vracim k benefitm, nic z toho nan

nezajistilo ani nového zafstnance a ani lepsifinanéni

praci €ch stavajicich. Ale také to takto nevn

mame, jsou to opravdweei, za které nic nezada-

me®©

Ptima

odména

23

Tazatel

Jakou mate &pou vazbu od za#stnané na

systém motivace ve vasi figf

24

Subjekt A

Na to uz jsem vlasthodpowdéla pred chuvili.
Lidé jsou u nas de facto spokojeni. Najdou
takovi, ktei nikoli, ale tomu se nevyhnete. Kaz
chce vic pete, vic dovolené, vic odén, vesirka
a slibuje za to lepSi pra&

spokojenost

25

Tazatel

A jestbych se Vas na z&vchgla zeptat. Budets

1%

na to rjakym zpsobem reagovat?

26

Subjekt A

Reagujeme na rozumné a inteligentpadg, to

ur¢ité ano. Ne vzdy je vSechno hned, ale snaZime

Se.

27

Tazatel

Z me strany to je vSeskDji za Vascas a ochotu
mi poskytnout rozhovor.

28

Subjekt A

Neni za







