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Anotace: Rizeni lidskych zdroji je disciplinou zahrnujici celou Fadu
dil¢ich oblasti fizeni, a to od fizeni pracovniho vykonu pfes vzdélavani a
rozvoj zaméstnancu, pécCi o né az po jejich penzionovani. Pracovné-
pravni vztah zacind novym nastupem, nicméné je nadale rozvijen skrze
fizeni pracovniho vykonu, pfiemz dualezitou slozkou vykonu je
individualni motivace zameéstnance. K té je vhodné pfistupovat na drovni
primyslového podniku koncepcné, a to na zakladé auditu stavajiciho
stavu systému, potfeb a perspektiv zaméstnancl a také na zakladé
kontextualnich proménnych, které pasobnost podniku ovliviiuji. Pomérné
specificka je pak situace v malych podnicich, kde je fizeni lidskych vztahu
dominantné v primyslovém kontextu jednou z dil€ich €innosti, kterd je
cetné upozadéna v disledku preference hlavni vyrobni &i jiné €innosti.
Predkladany text predstavuje pfipadovou studii malého podniku, v ramci
néhoz bylo realizovano Setfeni mezi zaméstnanci s vyuzitim smiSeného
vyzkumného designu a na zakladé né&j formulovdna doporuéeni, ktera
jsou pfi pfislusném zobecnéni a kontextualni modifikaci vyuzitelna také
v dal8ich podnicich obdobné velikosti a zaméfeni.

1 Uvod

v v

Podniky napfi¢ obory dlouhodobé cili na motivaci svych zaméstnancu jakozto
aktivni pristup ve smyslu prevence fluktuace a zvySovani pracovniho vykonu.
Motivace zaklada divod jedinci k urCité Cinnosti, stejné tak ovSem pusobi i
v roviné prevence nezadouciho jednani a chovani. Sméfuje jedince tak, aby
se ubiral ur€itym smérem. Motivace je ¢etné podminéna osobnosti jedince,
oblasti jeho kompetenci a prostorem pro jednani. Je do jisté miry vnitfnim
faktorem, nebot je v ur€ité mife pfitomna u kazdého zaméstnance, zaroven
se v8ak mulze jednat o faktor vnéjSi, kdy je vhodné, aby byli zaméstnanci
motivovani také ze strany vedoucich pracovnikl, ktefi touto cestou usiluji
pfedevS§im o angaZovanost svych zaméstnancu a také zvySeni jejich
vykonnosti, pfipadné udrzeni vykonu, ktery je konstantni. Motivy jsou obecné
pFi¢inami chovani, kdy se jedna o psychologické pficiny akci a reakci, ¢innosti
a jednani jedince, a to se zaméfenim na uspokojeni ur€itych potieb jakozto
zakladnich forem motivl, z nichZz se ostatni formy vyvijeji. Zdroje individualni
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pracovni motivace lze rozdélit do nékolika kategorii, kdy tyto zdroje mohou
spoCivat v ziskavani finan¢ni Ci obecné materialni odmény a v takovém
pfipadé je hovofeno o vnéjsi motivaci i také stimulaci, svoji roli ale mize hrat
i zajimavost prace €i uspokojiva kultura organizace, pficemz tehdy Ize hovofit
o vnitfni motivaci. Jindy Ize hledat motivaci v roviné osobni povésti, odborné
reputace, vroviné potfeby dosazeni ur€itého vykonu [1] & vroviné
subjektivniho vnimani (Ci celospole€enského Uzu) v roviné poslani prace a
jejino celospole¢enského kreditu v kontextu potiebnosti a uZiteCnosti.
Pochopitelné se vtomto pfipadé nejednd o vycCerpavajici vycet zdroju
individualni motivace, nebot tyto se mohou znac¢né liSit a zaroven je nutno
podotknout, Ze i pfes Cetnou dominanci jednoho konkrétniho zdroje se Casto
jedna v roviné zameéstnance o kombinaci nékolika zdrojq, jejichz vysledkem je
pak celkova motivaéni Urover zaméstnance.

Motivace tedy vychazi z lidskych potfeb. Podle teorie sebeureni maji vSichni
lidé tfi zakladni a univerzalni psychologické potfeby, kterymi jsou autonomie,
kompetence a vztahovost. Autonomie reprezentuje potfebu aktivné urcovat
vlastni chovani a zazivat mistrovstvi v praci na zakladé sebeurlujiciho
chovani bez vlivu druhych, pfipadné pfi minimalizaci tohoto vlivu.
Kompetence odrazi potfebu efektivné vyuzivat energii a efektivitu v praci a
zazivat, Zze ma jedinec pracovni Ukoly dobfe zvladnuté. Vztahovost pak
reprezentuje potiebu mit smysluplné vztahy s druhymi lidmi, tedy i kolegy a
kolegyné na pracovidtich, stejné jako s pfimymi nadfizenymi a dalSimi
vyznamnymi lidmi vstupujicimi do pracovné-pravniho vztahu jedince
v riznych rolich. Uspokojeni téchto tfi z&kladnich psychologickych potieb
zavisi z velké ¢asti na kontextu, v némz se &innost odehrava. Teorie dale
rozliSuje dva typy interpersonalnich kontextd — autonomii podporujici, kdy
vyznamné druhé osoby, napf. vedouci pracovnici, podporuji volbu a u¢ast na
rozhodovani, pfi sdélovani informaci pouzivaji nenatlakovy jazyk a poskytuji
dostate¢né relevantni zdavodnéni, pro¢ nékoho zadaji, aby na urcité Cinnosti
participoval, stejné tak uznavaji nazory osoby vuci Cinnosti, a to véetné
diskuze zlepSovacich navrhu. Naproti tomu o mezilidském kontextu se hovofi
jako o kontrolujicim, kdyz jsou lidé do jisté miry nuceni, aby jednali urcitym
zplusobem, a to pouzivanim natlakového jazyka béhem mezilidské
komunikace ¢i odepfenim volby a zdavodnéni aj. [3].

Podniky zpravidla chtéji, aby jejich zaméstnanci byli v €ase produktivnéjsi.
Zameéstnanci jsou povaZzovani za nejdulezit€jSi zdroje podniku. Nizkou
produktivitu lze vysledovat ve Spatné motivaci zaméstnanci. Uspéch a
efektivita kazdé firmy zavisi do znac¢né miry na tom, jak dobfe jsou
zaméstnanci motivovani. Teorie fizeni lidskych zdroju i teorie motivace
naznacuji, ze motivovani zaméstnanci byvaji kreativnéjsi a produktivnéjsi, a
pro kazdy management je moudré tyto teorie vyuzivat, aby zvysil produktivitu
a konkurenceschopnost podniku. Studie tedy c<etné spojuji motivaci
s produktivitou [4] [5]. Vyzkumy také naznacuji, Ze Cclovék, ktery je
motivovany, tvrdé pracuje, udrzuje tempo tvrdé prace a ma sebefizené
chovani sméfujici k dosazeni pozadovanych cild. Na druhou stranu nizka
motivace s nizkou produktivitou je ¢asto povaZzovana za problém. Pro uplné
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pochopeni motivace studie uvadéji, Ze existuji dva typy motivace: vnéjsi a
vnitini.  Vnéj§i motivace se tyka hmatatelnych, realnych odmén, které
zameéstnanci dostavaji, zatimco vnitfni motivace je vybudovana uvnitf ¢lovéka
a je mu pfirozena. Podle psychologie jedince existuje pfirozeny soubor
potfeb, jejichz prostfednictvim muize byt jedinec uspokojovan prostfednictvim
odmeén za svUj pracovni vykon [6].

Motivace hraje ustfedni roli pfi dosahovani vysokych vykonu v organizacich.
Protoze organiza¢ni klima muzZe Uzce souviset s motivaci zaméstnancu,
zavisi zajisténi motivujiciho prostfedi v pramyslovych podnicich na schopnosti
manazerl vytvofit pfiznivé organizacni klima, tedy ani tento aspekt by pfi
planovani motivaénich pobidek v podniku nemél chybét. Organizacni
struktura, manazerské chovani, firemni politika, rozhodovaci procesy, vztahy
s kolegy, pracovni zazemi, fyzické prostfedi aj. ovliviuji motivaci lidskych
zdroju, spokojenost a celkovou vykonnost organizace [7]. V tomto kontextu je
vhodné identifikovat ty faktory organiza¢niho klimatu, které ur€uji pracovni
motivaci zaméstnancl na pracovisti. Vytvareni organiza¢niho klimatu
posilujiciho ty faktory, které maji pozitivni vliv na zvySovani motivace
zameéstnancu, podminiuji vysoké vykony v organizacich a stimuluji organizaéni
vysledky [8].

V primyslovém kontextu se motivaci vénuji dominantné stfedni a velké
podniky. V pfipadé malych podnikd je €asto motivace a fizeni pracovniho
vykonu téma okrajové. Cilem tohoto €lanku je pfedstavit pfipadovou studii
realizovanou v prostfedi malého primyslového podniku a demonstrovat
mozné pfistupy k dil€imu vyhodnoceni nastavené urovné motivace s vyuzitim
vybranych indikatord a nasledné doporuceni moznych opatfeni pro dalsi
rozvoj v této roviné.

2 Pripadova studie podniku REMONTA, spol. s.r. o.

Vyzkumna studie zaméfend na Udroven motivace a motivaéni faktory
hodnocené v roviné emické perspektivy zaméstnancli byla realizovana ve
spole¢nosti REMONTA spol. s.r.0., ktera se nachazi na silniénim tahu mezi
Plzni a Pfibrami, ve mésté Rozmital pod Tremsinem.

Spolecnost byla zaloZzena v 90. letech minulého stoleti, pfi€¢emz na pocatku
vzniku se jednalo pouze o mikropodnik rodinného typu Ccitajici jen nékolik
zaméstnancu. Postupem &asu se podnik rozrastal az do sou¢asné podoby,
kdy je mozné hovofit o malém podniku se zhruba 50 zaméstnanci, pficemz je
patrné kontinudlni vnimani podniku jakozto rodinného, coz se do zna¢né miry
prenasi i do oblasti kultury organizace.

Od samého pocatku své pusobnosti se podnik zaméfoval na kovovyrobu,
pfedevSim na vyrobu valcovych filtri z rdznych materiél, povrchovou Upravu
plechll a kooperaci s lokalnimi podniky v roviné subdodavatelstvi. Distribuce
filtrd je realizovana v celosvétovém méfitku, majoritni ¢ast odbéru je pak
v Némecku a ve Spojenych statech americkych, z hlediska typologizace
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prumyslu pak je hlavnim odbératelem automobilovy a letecky pramysl.
Prostfedi haly je znazornéno na obrazku 1.

V rdmci podniku byl realizovan sbér dat s vyuZitim dotaznikového Setfeni a
semistrukturovaneho interview. Jedna se tak o smisSeny vyzkumny design pfi
kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho pfistupu. Cilem bylo ziskat
povédomi o Urovni motivace a vyznamnych motivacnich aspektech v podniku
a na zakladé toho poskytnout pfislu§na doporuceni, ktera mohou byt navodnéa
nejen pro podnik samotny, ale v obecné roviné prakticky vyuZitelnd
v pfislusné modifikaci v fadé dalSich podnikd obdobné velikosti a zaméreni.

Obrazek 1 — Prostredi vyrobni haly analyzovaného podniku

V ramci dotaznikového Setfeni se napfi¢ zaméstnaneckym spektrem podafilo
zajistit 25 vyplnénych dotaznikud, pfiemz navratnost dotazniku &inila 89 %
(celkem bylo distribuovano 28 dotaznikl). Dotaznik obsahoval celkem 24
otazek. Vedle zakladnich demografickych dat byly sbirany informace o
vybranych procesech v ramci fizeni lidskych zdroju v daném podniku, u nichz
lze pFedpokladat, Ze tyto maji pfimou vazbu na motivaci zaméstnancu.
Jednalo se o postup pfijimaciho fizeni, pozornost byla dale vénovana
samotné spokojenosti zaméstnancu vramci pfisluSného prdmyslového
podniku, kdy byly s vyuzitim bodové Skaly hodnoceny vybrané aspekty
jakozto indikatory (ne)spokojenosti. Zavére¢na Cast obsahovala i dvé
oteviené otazky sméfujici k verbalnimu ohodnoceni stavajici situace a stavu.
Pro doplnéni perspektivy managementu a kontextudlnich proménnych byl
realizovan polostrukturovany rozhovor s feditelem podniku s tematickym
vymezenim odpovidajicim oblastem pokrytym v dotazniku. Vysledky obou
Setfeni byly néasledné komparovany, pficemz rozhovor byl vniman jako
doplrikovy nastroj.
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Dotazovano bylo tedy 25 zaméstnancu, z ¢ehoz 14 (56 %) bylo zen, 11 (44
%) muzi. Dominovali zaméstnanci ve vékovém spektru od 50 do 59 let (36
%), dalS§i vyznamné zastoupenou skupinou pak byli zaméstnanci ve véku od
40 do 49 let (32 %). Nejméné respondentu se nachdazelo v krajnich
kategoriich, tedy nad 60 let véku a v kategorii pod 30 let véku. VétSina
respondentd pulsobila v podniku v rozmezi 6-10 let (40 %), méné pak
v rozmezi 1-5 let (32 %). Respondenti pusobi ve vyrobnim useku (68 %), na
useku vstupni kontroly a expedice (20 %), administrativnim Useku (8 %) a na
useku udrzby (4 %).

V ramci Setfeni byl potvrzen lokalni kontext, ktery ma velky vliv pfi naboru
novych zaméstnancul pro podnik, stejné jako jeho rodinna atmosféra. VétSina
zaméstnancu, ktera pro$la vybérovym Fizeni na obsazeni volného pracovniho
mista, se o vybérovém Fizeni dozvédéla od rodinného pfislusnika ¢i znamé
osoby, kterd je v podniku zaméstnana (76 %), pfipadné vyuZila moznosti
pfimého dotdzani podniku (24 %). Zadny =z dotazovanych nevyuZil
konvencnich zplasobl naboru s vyuzitim inzerce, coz ale zaroven s ohledem
na velikost podniku i lokalni kontext neni ani dominantni naborovou strategii,
respektive jak bylo posléze zjisténo, od této strategie bylo v minulosti
upusténo.

Samotny pohovor je pak vnimany jako vhodné koncipovany a bezpecny a
z hlediska poskytovanych informaci strukturovany a dostate¢né obsazny.
Pokud nékterym zaméstnancim chybély mezi zakladnim sdé&lovanym
obsahem né&jaké informace, pak se tyto tykaly primarné mzdového
ohodnoceni, benefitd a pracovni doby, coz jsou oblasti, na které se pfislusni
uchazec€i mohli doptat. V daném kontextu je dulezité uvést, Zze i samotny
pohovor muze vyznamné ovlivnit prvotni motivaci zaméstnance pfedevsim pfi
jeho vstupu do podniku a v Uvodni fazi kariéry. Informace tykajici se pracovni
naplné byly hodnoceny jako dostate¢né, pfiCemz dil¢i nedostatky uvedlo
pouze 12 % respondentd. Mife obeznameni odpovida i spokojenost a napli
prace, kdy 48 % respondentl je spokojeno s naplni své prace, 40 % je pak
spiSe spokojeno. Zde je nutno podotknout, Ze obsahovy nesoulad
s oCekavanim ve vztahu kvykonavané praci je Casto po nastupu do
zaméstnani v ur€itém horizontu ddvodem pro pred€asny odchod ze
zaméstnani, ¢imz dochazi ke vzniku utopenych nakladd na drovni podniku
v roviné pfipravy zaméstnance s vyuzitim internich zdrojl, aniz by doslo ke
kompenzaci a vyrovnani €i navratu této €asoveé i financ¢ni investice. Proto je
korektnost pfi seznameni s naplni prace v co nejvySsi mife detailu nezbytnou
podminkou nejen pfijimaciho fizeni, ale zaroven adaptace po nastupu do
zameéstnani. Stejné tak je dulezité vramci adaptacniho cyklu v Uvodu
pracovni kariéry u pfisluSného zaméstnavatele seznamit zaméstnance nejen
s chodem podniku, ale také specifiky pracovniho prostfedi, normami, predpisy
a lidskym faktorem, tedy spolupracovniky, a to v€etné vymezeni vztaha
nadfizenosti a podfizenosti a principy podnikové kultury v roviné
interpersonalnich  vztahd. V pfipadé sledované spolecnosti vétSina
respondentd povazovala tuto Gvodni instruktaz za dostate¢nou (60 %) Ci
spiSe dostate¢nou (32 %).
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Motivace samotna v pfipadé zaméstnanct prameni z fady vnitfnich, ale i
vnéjSich zdroju. Nékdy je motivace zalozena i na pfimém puasobeni
nadfizeného pracovnika, at uz v roviné vytvafenych pracovnich podminek a
motivaénich vstupu, nebo vroviné osobnostni. V pfipadé sledovaného
podniku ovSem osloveni respondenti vétSinové uvadéli, ze nadfizenymi
zameéstnanci dostate¢né motivovani k vy8si vykonnosti spiSe nejsou (48 %).
Spise motivovanymi se citilo 32 % respondenttd a motivovanymi 20 %.

V navaznosti na motivaci ze strany nadfizenych pracovniki byli zaméstnanci
dotazovani ve formé oteviené otdzky na mozné dalSi motivacni faktory, které
by mohly mit vliv na jejich pracovni vykon ve smyslu jeho zvySeni. Zde je pak
zcela patrné, Ze dominantni roli hraje pfedevsim vnéjSi motivace, respektive
stimulace ve smyslu hmotného odménovani, ale roste i potfeba vétsi porce
volného cCasu. Konkrétni distribuce preferovanych aspektd ze strany
zameéstnancu subjektivné vnimanych jako motivaénich (byt se v fadé z nich
jedna skute¢né o stimulaci, ktera v podnikovém kontextu nebyva od motivace
z perspektivy zaméstnancl oddélovana) je zobrazena na nasledujicim grafu
1.

H dovolend navic

M stravenky
13.plat

M prispévek na dopravu

M poukazky, permanentky na
sportovni aktivity, masaze

H financni odmény, bonusy, prémie

H delsi propustka k lékafi

H lepsivztahy mezi pracovniky

Graf 1 — Preferované motivacni nastroje zjisténé v ramci Setfeni ve vybraném
podniku

Dominantné zaméstnanci, ktefi mohli uvést vice moznosti, které byly
nasledné kdédovany a tématizovany, zmifovali dovolenou navic, stravenky,
poukazy, permanentky na sportovni aktivity ¢i masaze, finanéni odmény,
moznost delSi doby uznané pro navstévu lékare s vyuzitim propustky &i tzv.
tfinacty plat. Pouze v jenom pfipadé by zaméstnanec ocenil lepsi vztahy mezi
pracovniky jako vyraznéji motivacni prvek.

Respondenti mohli vyuzit hodnotici Skaly pro hodnoceni své povSechné
spokojenosti se zaméstnanim, kdy hodnoceni odpovidalo klasifikaénimu
schématu ve 8kole, tedy 1 predstavovala maximalni spokojenost a 5
maximalni nespokojenost. VétSina dotazovanych pak volila hodnotu 2, tedy
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prevazujici spokojenost (60 %) nebo 1, tedy absolutni spokojenost (28 %).
Stejné tak prevazuje spokojenost se vztahy v ramci pracovniho kolektivu, tedy
predevSim ve vazbé& na kolegy a kolegyné na pracovisti (48 %), 32 %
dotazanych je pak absolutné spokojeno. Spise nespokojeno je 12 %
dotazanych, byt s ohledem na pfedchozi se zda, Ze i pfes nizSi spokojenost
v roviné interpersonalnich vazeb na pracovisti nepovazuji tento aspekt
respondenti za vyznamny ve vazbé& na motivaéni pusobeni v roviné jejich
mozného vykonu. Je ovSem zajimavé, Ze pristup pfimych nadfizenych a
vedoucich pracovnikd hodnoti vétSina dotazovanych (56 %) v roviné absolutni
spokojenosti, a to i pfesto, ze se z vySe uvedeného nezda, Ze by pusobeni
nadfizenych pracovnikd bylo intenciondlné motivacni. SpiSe spokojenych
s pfistupem nadfizenych a vedoucich pracovnikl pak je 36 % zaméstnancdu.
Snad i proto uvedla témérF polovina respondentl (48 %), Ze ani pfilezitostné
neuvazuje o zméné zaméstnani, nebot pro dané nema divod. O zméné
zameéstnani obCasné uvazuje 32 % oslovenych, nicméné dominantné je tomu
tak ve stresovych situacich &i situacich s vy$8i mirou pracovniho vytiZzeni.
Néktefi z oslovenych pak uvedli, Zze zmé&nu zaméstnani by uvitali, ale nové
zaméstnani bud aktivné nevyhledavaji, nebo o zaddném vhodném aktuélné
nevédi, resp. nemohou takové nalézt.

S ohledem na pracovni ¢&innost v podniku vykonavanou, stejné jako na
strukturu pracovniho zafazeni respondentl, neni pak prekvapivé, Ze
s ohledem na zacatek pracovni doby vétSina dotdzanych odpovédéla, Ze je
spokojena (96 %).

Do jisté miry Ize nalézt nekonzistentni poskytovani zpétné vazby ze strany
nadfizenych a vedoucich pracovnikd pfi hodnoceni vykonu prace. Az 68 %
respondentd vnima, Ze nedostdva Zzadnou zpétnou vazbu ve smyslu
hodnoceni vykonu ze strany nadfizenych pracovnikd. Naopak nékolikrat do
tydne dostava zpétnou vazbu, byt dil€i, 24 % dotazovanych. Pfitom zpétna
vazba je dulezitd pro korekci pracovniho chovani, ale i samotnou motivaci.
Zda se tak, ze by bylo jisté vhodné standardizovat pfistup k hodnoceni a
poskytovani zpétné vazby na urovni celé podnikové jednotky.

Protoze finan&ni ohodnoceni je vyznamnym faktorem &etné ovliviiujicim miru
fluktuace v podniku, byli respondenti dotazovani na spokojenost s
ohodnocenim jako takovym. S platovym ohodnocenim je spiSe spokojeno 52
% respondentld, spiSe ne pak 32 % a 16 % spokojeno neni. Nutno
podotknout, Ze odpovédi byly zjistovany v obdobi rostouci inflace a miry
celospoleCenské nejistoty. Zaroven je vSak nutno vzit v potaz, ze penézni
forma odménovani ma znacny vliv na stabilitu zaméstnaneckého vztahu, kdy
zajisténi hmotnych potfeb Ize jednoznacné zaradit mezi zakladni stimuly
zaméstnance, které jsou navazné doplhovany stimuly a motivy dal§imi, at uz
tedy v roviné materialni, tak v roviné podnikové kultury a vnitfni motivace.
V roviné nematerialni je jako motivacni aspekt ¢etné cenéna moznost dalSiho
rozvoje zaméstnanct, a to at uz vroviné oblasti pfimo souviseji
s vykonavanou c¢innosti, nebo variantné v roviné osobnostniho rozvoje ve
vazbé na posileni potfebnych kompetenci pro zastavani pfislusné role v tymu
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(napf. posileni komunikaénich dovednosti a dalSich v pfipadé vedoucich
pracovnikd na ruznych drovnich fizeni). Ve sledovaném podniku vysledky
studie naznacuji vhodnost zavedeni konzistentniho systéemu vzdélavani
vroviné Skoleni a dalSich rozvojovych aktivit, nebot shodné 24 %
respondentd uvedlo, Ze vnimaji moznost dal§iho vzdélavani a profesniho
rozvoje jako dostateCnou, ale stejny pocet respondentl ji pak vnima zcela
opacné, tedy jako nedostate€nou. Jako spiSe dostateCnou ji vnima 32 %
respondentld a za spiSe nedostatecnou ji oznacilo 20 % respondentl. Je pak
k zamysSleni, zda je tato distribuce pfistupu k hodnoceni moznosti profesniho
rozvoje zpUsobena tim, Ze tyto moznosti nejsou aktivné vytvareny v roviné
organizaéni jednotky, pfipadné neni nastaveno vhodné komunikaéni schéma
pro distribuci informaci ve vazb& na moznosti realizace téchto aktivit, jak
v roviné podnikové, tak i individualni. Az z rozhovoru s vedenim podniku bylo
zjisténo, Ze neni vytvaren dostatek pfilezitosti pro dalSi rozvoj, respektive od
néj bylo v Case upusténo. Vtomto kontextu lze doporucit jisté provedeni
revize potfeb a na zakladé potfeb samotnych nastavit moznosti dalSiho
rozvoje, v€etné vhodné volenych komunikacnich kanali a pfi zohlednéni
podnikové potfebnosti. Pfi investici do vzdélavani a rozvoje je pak tfeba také
dbat na ddslednou evaluaci pfinosu v roviné finanéniho benefitu v pfepoctu
na vy$si kompetence zaméstnance, ale i v roviné spokojenosti zaméstnance
a vysSSi miry motivace, kde je pfesah do vykonu také patrny.

JelikoZ je rovina spokojenosti vyrazné subjektivni, a pfitom zaméfena na
jedince jako takového, byli respondenti za uc€elem ziskani komplexniho
hodnoceni podniku dotazovani na to, zda by zaméstnani v pfisluSném
podniku doporucili jinym lidem, ¢imz se tato rovina pfendsi i na vnéjsi subjekt,
kterému je na zakladé individualni zkuSenosti doporu¢eno/nedoporuc¢eno
pusobeni v pfislusném subjektu. Celkem 40 % respondentu uvedlo, Ze by
svého zaméstnavatele v ramci svého socialniho okruhu doporudilo, spise by
jej doporucCilo 16 % respondenti a 28 % nevédélo a odkazovalo se na
konkrétni pozitiva a negativa pfislusné pracovni pozice ¢i zaméstnani obecné.
Proto byla pozornost vénovana i aspektim zaméstnani, které zaméstnanciim
nevyhovuji a mohou puUsobit jako prvky demotivace na individualni, ale i
kolektivni Urovni. Nejcastéji zde bylo odkazovano na nedostatek volného
¢asu, konkrétné v podobé dovolené (36 %), pfipadné Casu na obstarani
potfebnych zalezitosti, zcela konkrétné lékare (36 %), kdy propustka k Iékafi
je ze strany podniku Casové ohraniCena. Dale pak by zaméstnanci uvitali
modernizaci vyrobnich zafizeni a prostoru obecné (16 %). Dil¢i odpovédi se
vztahovaly k nizkému platu, hluku v pracovnim prostfedi a interpersonalnim
problémdm s kolegy (shodné po 4 %). John Maynard Keynes, britsky
ekonom, byl v minulosti obhajcem patnactihodinového pracovniho tydne,
ktery povazoval za ekonomicky proveditelny a jako takovy jej oznaCoval za
koncept pfinasejici spoleCnosti vétsSi nehmotné vyhody, napfiklad zvySeni
poCtu hodin vénovanych znalostem, védé&, volnému Casu a kreativité [2].
Pfestoze se Keynesova predpovéd nenaplnila co do organizacni drovné, je
na druhou stranu evidentni subjektivné vnimana hodnota volného €asu, ktera
v Case roste, pficemz se nemusi dominantné jednat pouze o preferenci urcité
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vékové kategorie respondentu ¢&i zaméstnanct obecné, pro které pouzivame
Cetné dale specifikovaného oznacéeni generace, ale jevi se jako trend globalni
s distribuci napfi¢ Sir§im zaméstnaneckym spektrem.

Preference a hodnota motiva¢nich vstupl se u zaméstnancu &etné odliSuje,
coz je Casto dano pravé individualni motivaci a preferovanymi motivaénimi
faktory [1]. Co néktefi povazuji za problematické a demotivaéni, mohou jini
v roviné podniku povazovat naopak za motivaéni, typicky se midze jednat o
hodnoceni Urovné interpersonalnich vztahl a skrze né klimatu podniku.
Dotazovani respondenti sledovaného podniku byli pozadani o pojmenovani
minimalné jednoho motivaéniho vstupu, diky némuz kladné hodnoti své
pusobeni v podniku a do prace pro né& chodi radi. NejCastéji bylo
poukazovano na pfijemny kolektiv fungujici na bazi dobrych mezilidskych
vztahu, davéry a recipro¢niho jednani (50 %), dale pak na mzdovou Uroven,
obsahovou napld prace, ale také na osobnost feditele podniku, ktery byl
oznaten na ,slusného®. Stim souvisi i ocenéni flexibilni mozZnosti Fesit
problémy a domluvit se. Je to pravé efektivni motivace zaméstnancu, ktera je
jednim z nejnaro¢néjSich ukold managementu. Neni to vSak vzdy pouze
soubor nastroju a pfistupu, které manazer voli pro plsobeni na motivaéni
aroven zameéstnancu, ale ¢etné to muze byt, jak je patrno i v analyzovaném
pripadé, i samotnd osobnost manazera. Osobnost je pfitom pro kazdého
jedince velmi typicka. Odviji se od ni nejen v8eobecna vykonova motivace,
ale také specifickd motivace pro urcitou oblast Ukonu, a to jak v roviné
vlastniho ega, tak v pfipadé vlivu osobnostniho plasobeni druhého jedince.
Manazer muze byt hodnocen na zakladé dil€ich pfistupu k fizeni, ale i na
zakladé dominantné uplatfiovaného stylu fizeni jakozto typického zpusobu
chovani fidicich pracovniku, ktery je uplatiovan vuéi spolupracovnikim pfi
pracovnich aktivitach a pfi plnéni zadanych ukolu ¢i dosahovani stanovenych
cild. Snad nejvétsi vliv pak maji pravé pfimi nadfizeni, a to zejména skrze
konkrétni jednani se zaméstnanci podniku. Cetné se fika, Ze zaméstnanci se
¢asto na vstupu do podniku zamérfuji na moznosti a benefity, které jim podnik
nabizi, ale pfi vystupu se jejich pozornost obraci vedle dalSiho i k jednani
kolegu a nadfizenych a pfenesené klima organizace, kdy v bilanénim
porovnani nabizenych materialnich odmén a nepfiznivého klimatu je pravé
toto klima ddvodem ¢&i minimalné impulzem pro odchod z podniku. Vztah
nadfizenych a zaméstnancu je tak vyznamnym (de)motivacnim faktorem bez
ohledu na oblast plsobeni podniku. Jednani manazerd maze byt vyznamnym
motivacnim aspektem, zaroven vSak mize pusobit demotivaéné, a to
nejCastéji z duivodu nedostatkl vroviné hodnoceni a odménovani
zameéstnancul, opomijeni zpétné vazby, podcefiovani ¢i nerespektovani
osobnich schopnosti a dovednosti zaméstnance, nedostate€ného delegovani
a omezovani autonomie zaméstnancl &i nedostateéného prostoru pro viastni
nazory zameéstnancu €i podnéty z jejich strany [1].
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3 Diskuze

Z provedené dil¢i studie ve vybraném podniku REMONTA l|ze usuzovat na
jistou miru nekonzistentniho pfistupu v roviné motivace zaméstnanci a
nutnost SirSiho zauditovani procest za celem strategického nastaveni
motivaéniho systému v podniku. V kontextu jakékoliv analyzy je tfeba vSak
zvazovat i diléi proménné, jako je charakter podniku, podnikova kultura a
klima podniku, dale pak regiondlni kontext, ale i napfiklad specifika typu
podilu tacitnich znalosti a jejich strategicky vyznam pro podnik, coz je aspekt,
ktery hovofi o postaveni dilCich zaméstnanci a nutnosti intenzivniho
motivaéniho plsobeni a nastaveni procesu podporujicich sdileni znalosti a
mentoring ve vztahu k novym zaméstnancim. Sledovany podnik se i na
zakladé informaci vyplyvajicich z osobniho rozhovoru s feditelem podniku
potykd s nedostatkem zaméstnancu ve vazbé na rozSifovani zaméstnanecké
zakladny, coz ovSem muze byt dano také Uzce profilové zameéfenym
naborem, a to v€etné vyuzivanych kanalu pro komunikaci naborovych aktivit.
Na druhou stranu tato situace sniZuje miru nejistoty na strané stavajicich
zaméstnancu a do jisté miry mize ménit jejich motivaéni profil, kdy na
zakladé uvédoméni si strategické hodnoty pro dalsi rozvoj podniku je v dil&i
¢asti zaméstnaneckého spekira patrny pozvolny pfiklon Kk prvkim vnéjsi
motivace, stimulace. Zaroven v lokalité RoZmitdlu pod TfemSinem puUsobi
dalSi primyslové podniky, které vytvareji konkurenéni prostfedi nejen v roviné
produktu a sluzeb, ale pfedevSim v roviné personalnich procesu, kdy dochazi
k pfimé konkurenci zaméstnavatelu ve vztahu ke kvalifikované pracovni sile.

Na zakladé provedené analyzy Ize vyzdvihnout a podniku doporucit zavedeni
strukturovaného motivaéniho systému jakozto soucast fizeni pracovni ¢innosti
¢i vykonu zaméstnanclu. Nastaveni takového systému je pouze primarnim
krokem, takovy systém je tfeba vhodné komunikovat napfi¢ zaméstnaneckym
spektrem a pfimo jej navazat na pracovni podminky a odvadény pracovni
vykon. Motivace pfimo souvisi s pracovni spokojenosti. Motivovani jedinci
zpravidla podavaji vyssi vykon a zarovefi méné ¢asto méni zaméstnani, které
pro jedince predstavuje v Uvodni fazi nové kariéry obdobi nejistoty v roviné
hmotného zajisténi, at uz ve vztahu Kk prvotni nejistoté dané novym
prostfedim, ale i podminkami pracovné-pravniho vztahu, ale zaroven vytvafi
preklenovaci ¢asové obdobi, v rdmci néhoz vstupuje zaméstnanec do nového
neznamého kolektivu, jehoz se stava formalné soucasti, nicméné neformalni
akceptace nového nastupu je c&asto pozorovana az s jistym casovym
zpozdénim. Ve sledovaném podniku byla zjisténa zvysSujici se mira fluktuace
zameéstnancu, kdy v obdobi poslednich tfi let se mira odchodu zaméstnanc
zvysSila o 15 % oproti puvodnimu dlouhodobé konstantnimu trendu. Zaroven je
nutno uvést psychologicky aspekt motivace, kdy transparentni motivacni
systém deklaruje rovnym pfistup a rovné podminky pro zaméstnance, zajem
o zaméstnance a péc€i o jejich dalsi rozvoj. Individualni motivace pak muze
mit pfimy vliv na motivac¢ni Uroven dalSich zaméstnancid a muze podpofit
pozitivni klima v organizaci. V ramci motivacniho systému je pak vhodné vzit
v potaz nejen prvky vnéjSi motivace, ale i motivaci vnitini, tedy vychazet
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z vysledkt Setfeni, pfipadné realizovat audit na Uurovni celé jednotky
v komplexnéjSim pojeti. V daném kontextu je vhodné zduraznit dominantni
poZzadavek stavajicich zaméstnancu na vétsi porci volného €asu, a to nejen
z hlediska dovolené, ale i z hlediska moznosti zajistit si zakladni potfeby
v roviné zdravotnich prohlidek a kontrol, at uz vroviné prevence, tak
intervence v pfipadé feSeni zdravotnich komplikaci. Navstéva Iékafe pfitom
patfi mezi osobni pfekazky v praci ze strany zaméstnance, kdy zaméstnanec
vramci pracovni doby d&asto absolvuje pracovnélékarskou prohlidku
souvisejici s vykonem prace, vySetfeni ¢i oSetfeni, pfipadné doprovazi
rodinného pfislusnika do zdravotnického zafizeni k takovému vySetfeni Ci
oSetieni. V pfipadé sledovaného podniku panuje na strané vedeni podniku
strach pramenici z minulé zku$enosti, aby nedochazelo ke zneuzivani
pFislusného systému propustek a navstév Iékare. PrestoZe planovani navstév
|ékafe je doporuCovano mimo pracovni dobu, ne vzdy je toto mozné. Samotné
vedeni podniku vnima zdravi zaméstnancu jako prioritu, ostatné jako takové
je dulezité i z hlediska produktivity podniku. S ohledem na €etné poukazani na
danou problematiku Ize podniku doporucit jednotnou komunikaci ve vztahu
k pfislusné problematice. Zaméstnanec ma pravo zaméstnavatele pozadat o
uvolnéni ze zaméstnani, jestlize se ma podrobit Iékafskému Ukonu &i souboru
takovych Ukonu, které jsou nezbytné nutné ke stanoveni diagnézy, pficin
poruch zdravotniho stavu, pfipadné k odbornému oS$etfeni konkrétniho
problému ¢&i rehabilitacni [€Cbé prfedepsané odbornym Iékafem a to tehdy, kdy
neni mozné navstévu planovat mimo pracovni dobu. Z hlediska ¢asového se
také jevi jako u€elné zvazit moznost planovani smén. V podniku v sou€asné
dobé pusobi 23 Zen, pficemz v podnikovém kontextu je dominantnéji stale
uplatiovan model materské/rodiCovské dovolené na strané Zen — matek.
Soucasné v daném okamziku puasobi v podniku nejvice Zzen od okamziku jeho
vzniku. Je bezpochyby pozitivni, Zze v roviné pramyslu a pramyslové vyroby
dochazi ke genderovému vyrovnavani pracovnich sil a roli. Je nicméné
dllezité podotknout, ze zeny neplisobi pouze v administrativé, ale prfedevsim
ve vyrobé, kde je moznost planovani smén velmi omezena. Ve firmé funguje
fadu let dvoutydenni cyklus, kdy sména A dva tydny dochazi na ranni sménu,
zatimco sména B na odpoledni, po nasledujici dva tydny je pofadi prohozeno.
V dotaznikovém Setieni byla tomuto problému jedna otazka vénovana.
Navzdory kladnému vysledku v roviné spokojenosti se zacatkem pracovni
doby a pracovni dobou obecné, kdy pouze jeden dotazujici nebyl spokojen, je
podniku v nasledujicich letech doporuéeno zvazit zavedeni moznosti
planovani smén, minimalné na urovni za¢atku ¢i konce smény v roviné jisté
miry flexibility, a to primarné ve vazbé na moznost zajisténi potifeb déti
v roviné predskolniho a Skolniho vzdélavani ¢i dalSich extrakurikularnich
aktivit.

Motivacni systém je tfeba také koncipovat ve vazbé& na vékové slozeni
zaméstnancu. Zde je do jisté miry problematickda nerovna vékova distribuce
zaméstnancu, kdy v ho