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ABSTRAKT 

Diplomová práce pojednává o významu motivace a mo�nosti jejího zvy�ování 

na základ� znalosti motiva�ního profilu zam�stnanc�. V první, teoretické �ásti jsou 

uvedeny východiska motivace, definice a základní pojmy. Druhá, praktická �ást 

analyzuje sou�asný stav na pracovi�ti, zp�soby motivace a motiva�ní profily pracovní-

k�. V následující �ásti dochází na základ� zji�t�ní z p�edchozích �ástí k návrhu opat�ení 

zvy�ujících motivaci pracovník�. 

KLÍ�OVÁ SLOVA 
motivace, stimulace, motiva�ní profil, pracovní spokojenost, odm��ování, benefity, 

pracovní prost�edí 

ABSTRACT 

The thesis discusses the importance of motivation and possibilities of its increasing 

on knowledge-based motivational profile of employees. In the first, theoretical part, 

there are provided the basis of motivation, definitions and basic concepts. The second 

part analyses the current state of the work, methods of motivation and motivational 

profiles of workers. The following section, based on findings from previous parts, 

presents the draft measures increasing work motivation. 

KEY WORDS 
motivation, stimulation, motivation profile, job satisfaction, reward, benefits, work 

environment 
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Úvod 

Ve své práci chci upozornit na problematiku motivace pracovník�, kte�í se významnou 

m�rou podílejí na výsledcích podniku. Práv� v dne�ní dob� získávají personáln�

organiza�ní schopnosti firem zásadní význam v jejich konkurenceschopnosti, zatímco 

tradi�ní nástroje pro konkuren�ní boj, p�edstavující zejména technologický pokrok, 

produktové inovace a standardizace výrobního procesu, se vy�erpávají. 

Dob�e motivovaný zam�stnanec je zárukou kvalitního pracovního výkonu. Význam 

pracovník� pro podnik se zvy�uje spolu se zvy�ujícími se náklady a investicemi 

do lidského kapitálu. D�vodem je sílící konkurence na pracovních trzích.  

Toto téma práce si vybírám pro jeho aktuálnost a m�j zájem o problematiku motivace 

v pracovním prost�edí. Sám si �asto pokládám otázku, co je pro m� a mé kolegy 

opravdu tou motivací p�inést na�emu zam�stnavateli nad rámec pln�ní daných pracov-

ních povinností i n�jakou p�idanou hodnotu (vy��í pracovní výkon, efektivní jednání, 

d�slednost, flexibilitu atd.). 

Pokud vedení spole�nosti zná tyto pohnutky svých zam�stnanc�, m��e s jejich motivací 

pozitivn� pracovat a dále ji rozvíjet. 
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Cíle práce, metody a postupy 

Cílem diplomové práce je na základ� analýzy motiva�ního profilu konkrétních zam�st-

nanc� vybraného podniku navrhnout mo�nosti ovliv�ování jejich pracovní motivace. 

Text diplomové práce byl zpracován na základ� sekundárního a primárního výzkumu. 

V teoretické a �áste�n� analytické �ásti byl sekundární výzkum zam��en na sb�r dat 

zejména z tuzemských zdroj�, �erpaných z odborných publikací, internetových zdroj�, 

databáze �eského statistického ú�adu a firemních materiál�. Primární výzkum byl 

proveden pomocí dotazníkového �et�ení a to s pou�itím dotazníku �Motiva�ní profil� 

PhDr. Ing. Ji�ího Pavláta (2004) a vlastního dotazníku �Pracovní spokojenost�. 

Dále byly v práci pou�ity logické, my�lenkové párové metody a to: analýza � syntéza1, 

indukce � dedukce2, abstrakce � konkretizace3. První párové metody bylo pou�ito 

p�edev�ím p�i zkoumání jak motiva�ního profilu, jeho� analýzou byly zji�t�ny stavy 

jednotlivých dimenzí, tak i p�i zji�	ování aktuálního stavu pracovní spokojenosti, 

resp. jejího zmapování a následn� pro spojení a sjednocení t�chto vy�len�ných �ástí 

do souvislostí (syntéza). Indukce a dedukce bylo pou�ito p�edev�ím v rámci interpretace 

dotazníkových �et�ení, kdy jsou na základ� jejich zji�t�ní odvozovány ur�ité záv�ry. 

Pro napln�ní cíle práce jsou z t�chto zji�t�ní a záv�r� abstrahovány anebo konkretizová-

ny relevantní shrnutí, související s pracovní motivací a spokojeností, na jejich� základ�

je zpracována návrhová �ást. 

Vedle hlavního cíle mohu zmínit i díl�í cíle, p�edev�ím relevantní p�edstavení podniku 

v souvislosti zam�stnanecké motivace, dále vyhotovení dotazníkového �et�ení 

za ú�elem zji�t�ní stavu motivace pracovník� a dále ur�ení jejich motiva�ního profilu.

                                                 
1 Analýza � rozklad celku na díl�í slo�ky 

Syntéza � shrnutí, sjednocování, nalézání vztah� mezi slo�kami (Sochrová, 2011, s. 9) 
2 Indukce � zp�sob logického my�lení, kdy se od jednotlivého postupuje k obecnému 

Dedukce �  zp�sob logického my�lení, kdy se od obecného postupuje k jednotlivému (Chudomelová, 
Mat�j�, 2011, s. 84) 

3 Abstrakce � zobecn�ní, pojmy vznikají z jednotlivin (Sochrová, 2011, s. 9) 
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1 Teoretická východiska práce 

V �ásti Teoretická východiska práce zmíním p�edev�ím vývoj v personálním �ízení 

od po�átku minulého století po sou�asnost. Dále p�iblí�ím pojem motivace a souvislosti 

z ní vyplývající pro jednání a chování �lov�ka, p�edstavím základní motiva�ní teorie 

pracovního jednání a vysv�tlím pojem motiva�ní profil a jeho význam. 

1.1 �ízení lidských zdroj�

Vývoj managementu je základním zdrojem poznatk� o vývoji personálního �ízení. 

Pro znalost sou�asných p�ístup� v �ízení lidských zdroj� je pot�ebné znát historický 

kontext tohoto vývoje, který se po�ítá od za�átku 20. století, tedy období, kdy zapo�al 

�ir�í v�decký zájem o práci a �lov�ka. Tento zájem vycházel z vývoje teorií a praxí 

�ízení organizací, které p�iná�ely nové a p�edev�ím r�zné p�ístupy, metody a zku�enosti 

a tedy i názory na postavení �lov�ka v organizaci. 

Pova�uji za d�le�ité v této �ásti práce alespo� krátce p�edstavit vývoj managementu, 

resp. jeho vymezené sm�ry a p�ístupy za posledních sto let v kontextu personálního 

�ízení. Jeliko� se v�ak jednotlivá období �asov� i obsahov� p�ekrývají a v odborné 

literatu�e je uspo�ádání vývoje nejednotné, vycházím z Chungovi klasifikace ma-

nagementu 20. století (amerického a západoevropského). Tato klasifikace rozli�uje tzv. 

klasické sm�ry �ízení od po�átku 20. století do 30. let a tzv. rozvojové p�ístupy moder-

ního managementu od 40. do 70. let minulého století, dále navazují p�ístupy 80. a 90. let 

a p�ehled vývoje personálního �ízení v �eské republice. 

1.1.1 Klasické sm�ry 

Klasické sm�ry p�edstavují po�átek vývoje personálního �ízení a mezi hlavní p�edstavi-

tele pat�í v�decké �ízení, které vychází z in�enýrského p�ístupu k racionalizaci práce. 

Té m�lo být dosa�eno pomocí v�deckých metod p�sobící na organizaci práce (plánová-

ní, zjednodu�ení, normování, evidence apod.), hmotnou stimulaci pracovního výkonu 

(úkolové odm��ování), rozd�lení práce a zodpov�dnosti mezi vedoucí pracovníky 

a d�lníky, výb�r v�deckých pracovník� (kvalita, vzd�lanost, zru�nost atd.), plánovaný 

výcvik pracovník� (kvalifikace) a vytvá�ení vhodných podmínek pro výkon prací. 
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Tento sm�r bývá ozna�ován také jako �taylorismus�, jeliko� pr�kopníkem byl práv�

Frederic W. Taylor (1856 � 1915). Mezi jeho následovníky pat�ili p�edev�ím Harrington 

Emerson, Henry L. Gantt (Gant�v diagram)4 a Frank B. Gilbreth. U Franka B. Gilbretha 

je v�ak podstatný posun ve vnímání pracovníka jako �lov�ka, tento posun dále rozvíjela 

jeho �ena Lilian M. Gilbreth, ozna�ovaná jako �první dáma managementu� a pr�kopník 

v oblasti psychologie práce. (Kocianová, 2012, s. 39-41) 

Dal�ím klasickým sm�rem je správní �ízení a jeho hlavním p�edstavitelem je Henri 

Fayol, který vycházel z obecného konceptu �ízení, sestávajícího ze slad�ní následujících 

oblastí: technické, obchodní, finan�ní, ochranné, ú�etní a správní. Správní oblast popsal 

p�ti funkcemi, korespondujícími s dne�ním pojetím managementu a to: plánování, 

organizování p�ikazování, koordinace a kontrola. Fayol tak jako první definoval práci 

mana�era. (Kocianová, 2012, s. 41-42) 

Byrokratická organizace �ízení p�edstavuje pohled na organizaci jako systém 

a p�ichází s racionalizací jednání zavedením norem, pravidel, povinností a kontrol, 

pevnou hierarchii, nestrannost, neosobnost, pod�ízenost a omezený stupe� iniciativy. 

P�edstavitelem administrativní organizace je Max Weber. (Kocianová, 2012, s. 42-43) 

Posledním klasickým sm�rem je �kola lidských vztah� (HRS � Human Relations 

School). S tímto sm�rem je spojován po�átek lidských vztah� v managementu, a to díky 

Hawthornskému experimentu roku 1924, na kterém se podílel Elton Mayo, s jeho� 

jménem je HRS spojována. HRS byla reakcí na technokratický p�ístup v�deckého 

sm�ru a dávala si za cíl humanizovat pracovní proces a vnímat pracovníka jako �lov�ka 

se sociálními a psychologickými pot�ebami, které lze uspokojit v sociálním prost�edí. 

Vedle Eltona Maya je nemén� významnou osobností HRS Mary P. Follett, kterou 

Drucker5 ozna�il za �proroka managementu�. (Kocianová, 2012, s. 43-46) 

                                                 
4 Gant�v diagram � nástroj projektového �ízení, graficky znázor�ující �asovou posloupnost jednotlivých 
�inností (work breakdown structure), zobrazuje kritickou cestu (N�mec, 2002, s. 90) 
5 Peter Drucker (*1909, +2005) � americký filosof a teoretik managementu, jeden ze zakladatel�
moderního managementu 
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1.2 Motivace a stimulace 

Motivace6 p�edstavuje více �i mén� v�domé vnit�ní pohnutky � hybné síly, které 

�lov�ka ur�itým zp�sobem aktivizují � s r�znou intenzitou a vytrvalostí jej orientují. 

Práv� sm�r, vytrvalost a intenzita jsou t�i základní dimenze motivace. (Ducho�, 

�afránková, 2008, s. 264) 

Dimenze sm�ru ozna�uje zám�r �lov�ka, tj. jeho jednání a chování, intenzita p�edstavu-

je míru jeho úsilí zám�ru dosáhnout a vytrvalost pak schopnost perzistence v p�ípad�

p�eká�ek. Vysoká perzistence znamená, �e �lov�k je schopný docílit zám�ru se stejnou 

intenzitou po celou dobu nap�í� p�eká�kami. Nedostate�ná vytrvalost je nej�ast�ji 

zp�sobena prostou pohodlností a leností �lov�ka (Provazník, Komárková, 1996). 

Mezi hybné síly motivace, vnit�ní pohnutky pat�í motiv. Motiv m��e být chápán jako 

p�í�ina �i d�vod ur�itého jednání, chování �lov�ka. Spolu s motivem souvisí pojem cíl, 

který dává motivu smysl. Motiv zpravidla zaniká p�i napln�ní cíle, takové motivy 

ozna�ujeme jako terminální, cílové (p�. pot�eba organizace pracovních �inností nás 

p�inutí sestavit jejich harmonogram). 

Jsou ale i motivy, jejich� cíl není saturován, jedná se o motivy instrumentální (p�. touha 

po vzd�lání). Takovýchto motiv� se v lidské mysli vyskytuje mnoho a sou�asn�. Ka�dý 

takový motiv má jiný sm�r, intenzitu i perzistenci a obecn� platí, �e pokud jsou motivy 

orientovány stejným, anebo podobným sm�rem, tak se vzájemn� posilují a naopak 

rozcházející motivy se vzájemn� oslabují, a tím jednání, chování naru�ují (Bedrnová, 

Nový, 2002, s. 242). 

Motiv v pracovním prost�edí vnímám obecn� jako terminální, splním úkol, dostanu 

odm�nu, ale významn�j�í i z hlediska HR (Human Resorce � lidské zdroje) je motiv 

instrumentální � tedy touha pracovníka pracovat, p�iná�et nové podn�ty atd. 

N�kte�í auto�i zam��ují termíny motivace � stimulace a motiv � stimul, jakoby se 

jednalo o ekvivalenty. 

Stimulace je v�ak vn�j�í p�sobení, které prost�ednictvím psychických proces� ovliv�u-

je jedince a jeho motivaci. Stimulace nemusí být v�dy jen v�domá aktivita druhého 

                                                 
6 Motivace � z latinského slova movere � pohybovat (K�ivohlavý, 2009, s. 16) 
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�lov�ka, ale i nev�domá, vznikající na základ� sociální interakce. Zásadn�j�í význam 

pro personální �ízení má v�ak stimulace aktivní, v�domá. 

Stimulem rozumíme tedy vn�j�í (mimo psychiku �lov�ka) hybnou sílu, která vyvolá 

zm�ny v motivaci. Stimuly rozli�ujeme endogenní � impulsy, tj. intrapsychické podn�ty 

související s t�lem a myslí (nap�tí) a exogenní � incentivy, stimuly vrozen� anebo 

nau�en� vztahující se k impuls�m, jedná se o aktivující podn�ty (odm�na za práci, 

pochvala). Vnímání stimulu, a	 u� impulsu, nebo incentivu závisí na motiva�ní 

struktu�e konkrétního �lov�ka, na podob� jeho motiva�ního profilu7. (Bedrnová, Nový, 

2002, s. 243) 

Plamínek (2010, s. 14-15) zd�raz�uje výhody a nevýhody jak stimulace, tak i motivace. 

U stimulace vyzdvihuje p�edev�ím její jednoduchost. Dokud dochází ke stimulování 

(nap�. je poskytována finan�ní odm�nu), bude pracovník vykonávat po�adovanou 

�innost. Tento stimul mu kompenzuje vynalo�ené úsilí a poskytuje mu uspokojení 

ze získaných pen�z. Nevýhodou je, �e práce probíhá, p�icházejí-li stimuly a p�i jejich 

vysazení p�estane daný úkol pracovník vykonávat. U motivace je výhoda v tom, �e 

najdeme-li pracovníka s vnit�ními motivy, nalazenými na po�adovaný úkol, m��e tento 

úkol vykonávat i bez p�ístupu vn�j�ích podn�t� (nap�. filantrop bude dobrovoln�

pomáhat na benefi�ním ve�írku). Naopak nevýhodou jsou nároky na znalost motivova-

ného pracovníka a procesu motivace samotné. 

V p�ípad� zjednodu�ování takových situací, kdy není po�adavek na samostatnou práci 

a je mo�ná pr�b��ná kontrola odvedené práce je snadn�j�í pou�ívat stimulaci, av�ak 

nez�ídka se stane, �e stimulace sklouzne k primitivním projev�m násilí a klamání 

ze strany nad�ízeného. (Plamínek, 2010, s. 124) 

1.2.1 Zdroje motivace 

Motivace je vyvolána �adou podn�t�, zdroj�, které Bedrnová, Nový, (2002, s. 244-255) 

t�ídí mezi: pot�eby, návyky, zájmy, hodnoty a ideály.

                                                 
7 Motiva�ní profil viz 1.3 
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1.2.1.1 Pot�eby 

Pot�eby jsou nejni��ím a tedy základním zdrojem motivace, jsou chápány jako uv�do-

m�lé nedostatky, které vyvolávají nap�tí, nep�íjemný pocit. Dle Bedrnové, Nový-

ho (2002, s. 245) se pot�eby d�lí na primární (biologické, fyziologické, viscerogenní), 

tyto pot�eby jsou typické i pro subhumánní �ivo�ichy a sekundární (sociální, spole�en-

ské, psychogenní), které jsou spojeny s �lov�kem jako kulturním a sociálním tvorem.  

Obdobn� p�istupuje k rozli�ení pot�eb i K. B. Madsen, J.P. Guilford (Bedrnová, Nový, 

2002, s. 246)  anebo Abraham Maslow viz. dal�í kapitola. 

1.2.1.2 Návyky 

Návyk dle Provazníka, Komárkové (2004, s. 30) je �opakovaný, fixovaný 

a zautomatizovaný zp�sob �innosti �lov�ka v ur�ité situaci�. Návyk je vnímán vn�j�ím 

pozorovatelem jako nau�ený vzorec chování, av�ak ve vnit�ním pro�ívání je návyk 

pohnutkou, reakcí na ur�itý podn�t. (Bedrnová, Nový, 2002, s. 246) 

Ve smyslu návyk� mnohdy hovo�íme o stereotypech8. 

1.2.1.3 Zájmy 

Pokud je ur�itým podn�tem �innost, která vzbuzuje na�i pozornost, aktivizuje na�i 

�innost a vyvolává v nás uspokojení, m��eme mluvit o zájmu. Jedná se o perzistentní 

zam��ení jedince a dá se pojmout jako slo�ka charakteru osobnosti, která je toto�ná 

s postojem, nebo s ním alespo� má mnohé spole�né. (Provazník, Komárková, 2004, 

s. 31) 

�Zájm� existuje tolik, kolik je �inností, které mohou �lov�ka t��it� (�í�an, 1975, s. 195 

in Provazník, Komárková, 2004, s. 32). Zájmovou �innost lze t�ídit do skupin, av�ak dle 

vý�e uvedeného, skupin m��e být velmi mnoho, nap�. zájmy technické, estetické, 

humanitní, sportovní, výtvarné, hudební, obchodní atd. U projevu zájmu jsou významné 

zejména aspekty jako �í�e zájm� (jednostrannost � mnohostrannost), hloubka zájmu 

(obecná � podrobná) a perzistence (krátkodobá � dlouhodobá). (Bedrnová, Nový, 2002, 

s. 248) 

                                                 
8 Stereotypy � �ablonovité, automatizované a navyklé zp�soby vnímání, posuzování a hodnocení reality 
(Farková, 2009, s. 104)
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1.2.1.4 Hodnoty 

V pr�b�hu �ivota jak �lov�k pro�ívá nejr�zn�j�í skute�nosti, tyto skute�nosti hodnotí. 

Kritériem bývá osobní prosp�ch, p�ípadn� prosp�ch �ir�í sociální skupiny (rodina, 

pracovní kolektiv, p�átelé), p�ípadn� celé spole�nosti. Hodnocení �asto probíhá 

i pod vlivem okolí a je tak do jisté míry nekritické. Tato hodnocení celkov� p�edstavují 

jakousi osobní hodnotovou mapu � hodnotový systém, který reflektuje to, jakou 

d�le�itost, jaký význam �lov�k konkrétní skute�nosti p�ipisuje. Je pak pochopitelné, �e 

�lov�k bude preferovat chování, resp. bude motivován k �innostem, které v hodnotové 

hierarchii zastávají vy��í místo. 

Stejn� jako u motiv�, tak i u hodnot rozli�ujeme to, zda jsou terminální, �i instrumentál-

ní (finan�ní zaji�t�ní, vztahy, dobré zdraví, spole�enské postavení, vzd�lání atd.). 

Hodnotová orientace je úzce spojena s motiva�ními charakteristikami konkrétního 

�lov�ka. Hodnoty oproti zájm�m p�edstavují pro jedince individuální normativní 

charakter. (Provazník, Komárková, 2004, s. 32) 

1.2.1.5 Ideály 

Ideály jsou subjektivn� �ádoucí p�edstavy, ke kterým tíhneme my�lenkov� �i obrazn�. 

Jde o �ivotní �i pracovní cíle, �ivotní styl, o skute�nosti, ke kterým se dlouhodob�

upínáme, kam sm��ujeme. Ideály vznikají vlivem p�sobení sociálních faktor�, utvá�e-

ním vlastní osobnosti, ale i u�ením se, zku�enostmi. 

Vý�e uvedené zdroje motivace jsou základními determinanty skute�nosti, �e ka�dý 

�lov�k o n�co usiluje, n�kam sm��uje. Význam jednotlivých zdroj�, jejich záva�nost, 

preference se li�í u ka�dého z nás a m�ní se i v pr�b�hu �asu, tak jak se na�e osobnosti 

vyvíjí, získávají nové zku�enosti, znalosti, jak jsou ovlivn�ny vrozenými faktory, 

sociáln� spole�enským prost�edím.  

Díky identifikování významu a záva�nosti jednotlivých zdroj� motivace u pracovníka 

m��eme lépe pochopit jeho chování, jednání i pro�ívání, a tak efektivn�ji ovliv�ovat 

jeho pracovní motivaci. (Provazník, Komárková, 2004, s. 34) 
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1.2.2 Dynamika motivace 

Motivovanou �innost �lov�ka definuje Bedrnová, Nový (2002, s. 241) jako �innost, 

která sm��uje k ur�itému cíli. A	 u� je cíl kone�ný, nebo vyjad�uje ur�itý stav, jeho 

dosa�ení p�iná�í uspokojení startovacích motiv�, p�ípadn� i vznik motiv� dal�ích. 

Obdobn� popisuje motiva�ní proces i Donnelly Jr., Gibson, Ivancevich (1997, s. 368), 

kde jeho východisek je neuspokojená pot�eba, hodnota apod., která v �lov�ku vytvá�í 

nap�tí (fyzické anebo psychické), které vytvá�í motivaci tuto pot�ebu uspokojit. 

Provazník, Komárková (2004, s. 36) v souvislosti s dynamikou motivace zmi�ují pojem 

aktivace. Aktivaci popisují jako psychologický i biologický energetizující jev �innosti 

nervové soustavy, kterou podmi�ují vznik motiva�ních proces�. Jinými slovy, bez 

aktivace nem��e být motivace. 

1.2.3 Frustrace a deprivace 

Frustrace a deprivace jsou stavy, které p�edstavují d�sledky omezování, p�ípadn�

znemo�n�ní motivované �innosti �lov�ku. Jak bylo vý�e uvedeno, dosa�ení cíle 

motivované �innosti je spojeno s uspokojením motiv�, p�íjemnými pocity, napln�ním 

a navíc vytvá�í prostor pro vznik nových motiv�. Znemo�n�ním dosa�ení cíle n�kým, �i 

n��ím je zap�í�in�no specifickým, objektivn� definovatelným �initelem, anebo ur�itým 

vnit�ním, subjektivním stavem � frustra�ní situací (neúsp�ch, zklamání, vztek apod.). 

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 251-253) 

Provazník, Komárková (2004, s. 35-38) rozli�ují dva základní typy frustra�ní situace: 

- Nedostatek p�edm�tu, který by umo�nil uspokojení motivu (p�. nedostatek 

podklad� pro spln�ní úkolu) 

- P�eká�ka, která brání motivované �innosti, tedy brání uspokojení motivu 

(p�. podklady pro práci jsou neúplné, vykazují chyby); p�eká�ka m��e být vn�j-

�í, objektivní anebo vnit�ní subjektivní (�asto lenost, nedostatek schopností 

a znalostí apod.); dále jsou p�eká�ky pasivní (existují) a aktivní (aktivn� brání) 
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Významné na frustraci v oblasti dynamiky motivace je její projev, který negativn�

ovliv�uje motivovanou �innost. Bedrnová, Nový (2002, s. 252) zmi�ují t�i projevy 

frustrace, resp. reakce �lov�ka, které frustrace vyvolává: 

- Agrese, jejím� cílem m��e být jak p�í�ina frustrace - n�kdy i domn�lá, tak zcela 

náhradní objekt 

- Regrese, návrat k vývojov� ni��ím formám chování, které devalvují snahu 

- Stereotypie, setrvání ve vykonávání �innosti, která nikam nevede, �asto dochází 

k p�echodu do apatie 

Vliv frustrace má na ka�dého jedince odli�ný dopad, mluvíme o tzv. frustra�ní toleranci. 

Jedinci s vy��í úrovní této tolerance sná�í frustra�ní situace bez významn�j�ích zm�n 

ve vlastním chování a jednání. 

Dlouhodobé neuspokojování základních (vitálních) pot�eb �lov�ka vede k deprivaci, 

psychickému stavu, který má za následek významný negativní vliv na utvá�ení 

a fungování osobnosti �lov�ka. Provazník, Komárková (2004, s. 38) popisují základní 

(vitální pot�eby �lov�ka: 

- pot�eba podn�t� v�bec (mno�ství, prom�nlivost, modalita), 

- pot�eba základních podmínek pro mo�nost efektivního u�ení se, 

- pot�eba ur�itých prvotních sociálních vztah�, 

- pot�eba spole�enského uplatn�ní, 

a z toho vyplývající druhy psychické deprivace: 

- deprivace senzorická (nedostatek smyslových podn�t�, nezbytných pro harmo-

nický rozvoj), 

- deprivace citová, emocionální (kvantitativní i kvalitativní), 

- deprivace sociální (sociální kontakty), 

- deprivace základních biologických pot�eb (spánek, jídlo). 

Z vý�e uvedeného je deprivace mén� �astý, ale o to záva�n�j�í projev v dynamice 

motivace. 
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1.2.4 Konflitky motiv�

Specifickým druhem frustrace je konflikt motiv�, který je d�sledkem vzájemn�

neslu�itelných, protikladných tendencí. Bedrnová, Nový (2002, s. 254-255) popisují 5 

základních motiv�, které vycházejí z práce n�meckého psychologe Lewina: 

- apetence � apetence9, konflikt volby mezi dv�ma cíli s pozitivní hodnotou (p�. jít 

do kina, nebo se doma dívat na televizi), 

- averse � averse10, konflikt nucené volby mezi dv�ma cíli s negativní hodnotou 

(p�. z�stat �pinavý, nebo se opláchnout ledovou vodou), 

- apetence � averse11, konflikt mezi protikladnými silami, které se pojí tým� cílem 

(p�. skok ze skokanského m�stku s tím spojená touha a obava), 

- �nechci, ale musím�, konflikt mezi vnit�ním �nechci� a zevn� p�sobícím �mu-

sí�� (p�. personalista musí propustit svého známého), 

- �chci, ale nem��u�, konflikt mezi vnit�ním �chci� a zevn� p�sobícím �nesmí�� 

(p�. vzetí úplatku). 

Jeliko� jsem vý�e ji� zmínil, �e konflikt motiv� je specifický druh frustrace, p�iná�í také 

obdobn� negativní pocity a s tím související zm�ny v chování a jednání. Stejn� jako 

u frustrace jsem zmínil frustra�ní toleranci, tak i u konfliktu motiv� je mo�né pozorovat 

odli�nou míru jejich vnímání v ka�dém z nás. �ím je �lov�k osobnostn� vyzrálej�í, 

zku�en�j�í, rozhodn�j�í a s pevn�j�í v�lí, tím lépe konflikty motiv� zvládá. 

Porozum�t zákonitostem dynamiky motivace a s tím související um�ní porozum�t 

obecným proces�m motivace chování a jednání nám pom��e tuto motivaci ovliv�ovat. 

1.2.5 Motivace a výkon 

V pracovním prost�edí má motivace zcela zásadní význam pro výkon podniku, 

resp. výkon pracovník�. Úrove� motivace spolu se schopnostmi pracovníka p�edstavují 

                                                 
9 Buridan�v osel � paradoxní obrazné vyjád�ení pro nerozhodnost, kdy se osel není schopný rozhodnout 
mezi dv�ma kupkami sena a� zem�e hlady; p�vodn� o paradoxu pojednával u� Aristotelés; lidé zpravidla 
volí v�t�í dobro 
10 Scylla a Charybda � z �ecké mytologie vyjád�ení situace �elení dv�ma zl�m; lidé zpravidla volí men�í 
zlo 
11 Motiva�ní gradient � znázorn�ní míry ambivalentního chování (apetence vs. averze), respektive 
rozhraní konfliktu (úzkosti, strachu apod.) v pr�b�hu motiva�ního procesu 
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dv� základní skupiny subjektivních, osobnostních determinant výkonu. Vztah t�chto 

veli�in lze obecn� popsat následující funkcí: 

V=f(M*S), 

kde V (výkon) je funkcí sou�inu M (motivace) a S (schopností). Vztah mezi motivací, 

náro�ností úkolu a výkonem p�edstavuje �obrácená U-k�ivka� na základ� Yer-

kes - Dodsonova zákona12. Z vý�e uvedeného vyplývá, �e s vy��í úrovní motivace 

a schopností roste výkon, av�ak p�i p�ekro�ení ur�ité míry motivace, výkon paradoxn�

klesá, co� je zp�sobeno zvý�ením psychického nap�tím, nervozitou z p�emíry motivace. 

(Provazník, Komárková, 2004, s. 42) 
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1.2.6 Výkonová motivace a aspirace 

Výkonová motivace je typická pro skupinu lidí, zaujatých podáváním vysokého výkonu 

a souvisí s pot�ebou dosáhnout úsp�chu, p�ípadn� vyhnout se neúsp�chu. Ve druhém 

p�ípad� je spí�e typická pasivita. 

Aspira�ní úrove� p�edstavuje míru nárok�, které na sebe jedinec klade. Vysoká 

aspira�ní úrove� spo�ívá v kladení si vysokých nárok�, v�t�ích cíl�. Naopak nízká 

                                                 
12 Yerkes � Dodson�v zákon � ka�dý jedinec ma interindividuáln� odli�nou optimální úrove� aktivace 
a vy��í úrove� aktivace ne� je pro n�ho adekvátní je nep�íznivá zejména p�i �e�ení obtí�n�j�ích anebo 
d�le�it�j�ích úkol� (Provazník, Komárková, 2004, s. 42) 
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aspira�ní úrove� se projeví u �lov�ka tím, �e si klade jen malé, lehce dosa�itelné cíle. 

Pracovník s vy��í aspira�ní úrovní musí um�t nést i odpov�dnost za své rozhodnutí. 

Mo�nost ovlivn�ní aspira�ní úrovn� u pracovníka je obdobná jako u výkonové motiva-

ce, roli hraje i ztoto�n�ní se se sociálním vzorem (nap�. vedoucí pracovník, kolega, 

který je p�íkladem). (Nakone�ný, 1992, s. 120) 

1.3 Motiva�ní profil, motiva�ní struktura 

Motivace �lov�ka se utvá�í v pr�b�hu �ivota tak, jak se utvá�í jeho osobnost. Mluvíme 

o tzv. motiva�ní struktu�e � souhrnu relativn� stálých dispozic k ur�itému jednání. 

Tento souhrn vychází z vrozených dispozic �lov�ka, jeho temperamentu, schopností, 

znalostí, zku�eností, dále je ovlivn�n výchovou, hodnotovým �eb�í�kem, sociálním 

prost�edím, vyp�stovanými zájmy, návyky, ale i stálostí, p�ípadn� prom�nlivostí t�chto 

veli�in. 

Motiva�ní struktura je nep�ístupná vn�j�ímu pozorovateli p�ímo, lze ji vypozorovat 

a seskládat z jednotlivých post�eh� reakcí, chování v r�zných situacích. Syntézou t�chto 

zji�t�ní dostáváme motiva�ní profil osobnosti, tedy individuáln� specifickou, syntetic-

kou a �asov� nevýrazn� prom�nnou charakteristiku osobnosti. Vedle motiva�ního 

profilu je v�ak nezbytné brát neustále v potaz i situa�ní prom�nné, které motivaci 

�lov�ka ovliv�ují. (Bedrnová, Nový, 2007, s. 259-261) 

Díky poznání motiva�ního profilu m��eme lépe pochopit jeho chování, jednání 

i pro�ívání. Práv� toto pochopení je základním p�edpokladem pro mo�nosti zvy�ování 

pracovní motivace pracovníka, jeho efektivního stimulování. 

Motiva�ní profil tvo�í spektrum dimenzí r�zného zam��ení, ve kterých je významná 

inklinace k mezním stav�m, kam se mezi opa�nými póly jedinec p�iklání. Bedrnová, 

Nový (2007, s. 260-261) rozli�ují osm základních dimenzí motiva�ního profilu: 

- Orientace na dosa�ení úsp�chu vs. orientace na vyhnutí se neúsp�chu 

- Orientace na úsp�ch vs. orientace na vlastní �innost, na její obsah 

- Situa�ní orientace vs. perspektivní orientace 

- Individuální orientace vs. skupinová orientace 

- Osobní orientace vs. neosobní, resp. prosociální orientace 

- �inorodost vs. pasivita 
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- Orientace na ekonomický prosp�ch vs. na morální uspokojení 

- Zam��ení sm�rem k organizaci vs. zam��ení sm�rem od organizace 

Obdobný p�ístup protipól� jako u dimenzí motiva�ního profilu vyu�ívá i Plamínek 

(2010, s. 28-32) v motiva�ním zalo�ení, vycházejícího z jeho teorie vitality13. Na místo 

osmi základních dimenzí zmi�uje 2 �kály: 

- první �kála: efektivita vs. u�ite�nost 

- druhá �kála: dynamika vs. stabilita. 

T�mito �kálami rozli�uje lidi, kte�í preferují ur�itý zp�sob jednání, chování nejen 

v pracovním prost�edí. V první �kále jsou na protipólech lidé, kte�í jsou zam��ení 

na výsledek, s tahem na branku a na druhé stran� lidé, kte�í preferují cestu k cíli, zp�sob 

jak na branku táhnout. Ve druhé �kále jsou na jedné stran� lidé, preferující jistoty 

a zab�hlé systémy, na druhé stran� lidé pot�ebující zm�ny a nové invence. 

Plamínek do�el svými pozorování k záv�ru, �e lidé nejsou v obou �kálách normáln�

rozd�leni14, ale inklinují k mezním hodnotám. 

Ob� �kály m��eme spojit a získáme tak typologii, která zobrazuje �ty�i motiva�ní typy 

lidí: objevovatelé, zp�es�ovatelé, sla
ovatelé a usm�r�ovatelé. �ím dále je osobnost 

vzdálena od st�edu, tím více je vyhran�na. (Plamínek, 2010, s. 32-40) 

1.4 Motiva�ní teorie pracovního jednání 

Nejvlivn�j�í teorie dle Armstronga (2007, s. 221) jsou teorie instrumentality, teorie 

zam��ené na obsah a teorie zam��ené na proces. Provazník, Komárková (2004, s. 65-72) 

tyto ozna�ují jako specifické teorie pracovního jednání.  

1.4.1 Teorie instrumentality 

Instrumentalita vychází z taylorismu (popsaného v kapitole 1.1.1) a principu Skinnero-

vi15 koncepce podmi�ování, kde východiskem je konstatování podmín�nosti 

                                                 
13 Teorie vitality � koncept Ji�ího Plamínka zahrnující �ty�i klí�ové disciplíny (u�ite�nost, efektivita, 
stabilita, dynamika), jejich� osvojení p�iná�í �vitalitu�, trvale udr�itelný rozvoj 
14 Gaussovo normální rozd�lení � zákon chyb, jde o vyjád�ení pravd�podobnosti, kdy jednotlivé výskyty 
aproximují kolem st�ední (pr�m�rné) hodnoty 
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a zpracovatelnosti lidí, aby jednali ur�itým zp�sobem, jestli�e jsou za takové chování 

odm��ováni. �asto se tato teorie ozna�uje termínem �politika cukru a bi�e�. (Ar-

mstrong, 2007, s. 223) 

1.4.2 Teorie zam��ené na obsah 

Tyto teorie, jinak také ozna�ované jako teorie pot�eb se zam��ují na obsah motivace, 

která je podmín�na nutkáním uspokojovat pot�eby, p�ípadn� i odstra�ováním nedostat-

k�. (Armstrong, 2007, s. 223) 

Obsahem motivace se rozumí jednotlivé skute�nosti, které ji podmi�ují. (Donnelly, Jr., 

Gibson, Ivancevich, 2004) 

1.4.2.1 Maslowova pyramida pot�eb 

Maslow ve své pyramid� lidských pot�eb tvrdí, �e �lov�k uspokojuje své pot�eby 

postupn� od t�ch nejzákladn�j�ích, po pot�eby vy��í úrovn�. P�íklady pot�eb 

na jednotlivých úrovních uvádím na následujícím obrázku. (Donnelly, Jr., Gibson, 

Ivancevich, 2004, s. 371) 
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15 Burrhus Frederic Skinner � americký psycholog, filosof, formuloval operantní podmi�ování (u�ení 
úsp�chem) 
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Z této teorie vychází nutnost respektovat hierarchickou strukturu pot�eb, tedy podporo-

vat motiva�ní slo�ku nap�í� úrovn�mi, nikoli se soust�edit jen na jednu (vy��í) úrove�. 

Pracovník nebude motivován pochvalou, pokud mu mzda nesta�í na základní pot�ebu. 

(Forsyth, 2009, s. 17) 

Ve své hypotéze na toto myslel i Maslow a pot�eby rozli�il na pot�eby ni��ího a vy��ího 

�ádu a domnívá se, �e uspokojení v oblasti vy��ího �ádu m��e být docíleno, budou-li 

uspokojena oblast ni��ího �ádu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 371) 

Jednotlivé kategorie se v�ak mohou p�esahovat, p�ípadn� u jedince m��e být n�která 

kategorie výrazn� mén� �i více významná. Mezi dal�í kritické pohledy pat�í vnímání 

jednotlivých pot�eb jako statické nem�nné, kde�to reáln� se pot�eby m�ní nejen v �ase, 

ale i konkrétní situaci a okolnostech. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 374) 

1.4.2.2 Hertzbergova teorie 

Frederic Hertzberg popsal dv� kategorie faktor�, které jsou významné z hlediska 

okam�itého podn�tu k �innosti, která vytvá�í pozitivní motivaci. Teorii se také jinak 

�íká, práv� podle t�chto kategorií, motiva�n� hygienická teorie. 

Hygienické faktory (nap�. pracovní podmínky, byrokracie, pracovní jistota, plat atd.) 

jsou tzv. externími, environmentálními faktory, které ovliv�ují jednotlivce z venku. 

Pokud jedinec shledává tyto faktory jako uspokojující, p�ijatelné, je v po�ádku 

i motivace. Naopak p�i pocitu nedostatku se sni�uje i potenciál motivace. (Forsyth, 

2009, s. 18-28) 

Bedrnová, Nový (2002, s. 269) hygienické faktory p�ipisují k subhumánní rovin�, 

elementární pot�eb� vyhnout se nep�íznivému vlivu, ozna�ujeme je proto také jako 

faktory nespokojenosti.  

Druhou skupinou jsou faktory spokojenosti, tzv. motivátory, které vycházejí z vnit�ních 

kvalit lidské povahy, z výhradn� lidské, kulturní pot�eby psychického r�stu. 

Jsou-li tyto faktory nespokojenosti v po�ádku, z hlediska vnímání pracovníka, je 

v po�ádku i jeho pracovní spokojenost, av�ak vyskytne-li se problém, p�iná�í pracovní 

nespokojenost a sní�ení motivace. V p�ípad� motivátor�, dojde-li k nep�íznivému stavu, 

dojde ke sní�ení pracovní spokojenosti, i motivace, av�ak je-li stav p�íznivý, tak krom�
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pracovní spokojenosti vzroste i pracovní motivace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 

2004, s. 275-277) 

Dle Bedrnové, Novýho (2002, s. 270-271) motiva�n� hygienická teorie nep�íli� 

respektuje motiva�ní strukturu konkrétních pracovník�, nicmén� objas�uje souvislosti 

mezi pracovní spokojeností a motivací. 

Herzberg�v pohled na spokojenost s prací v kontrastu tradi�ního pohledu zobrazuje 

následující obrázek: 
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I Herzebergova teorie má mnoho kritik�, poukazujících na její zev�eobecn�ní 

a nereflektování lidské individuality a dále také na její problemati�t�j�í aplikaci na mén�

kvalifikované pracovníky, kte�í vnímají ur�ité faktory odli�n� (nap�. jistota zam�stnání, 

plat ad.). Významný je i post�eh, �e lidé mají sklon pova�ovat za p�í�inu spokojenosti 

svoje vlastní úsp�chy a naopak v p�ípad� nespokojenosti, hledají p�í�inu v jejich okolí. 

(Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 379) 

1.4.3 Teorie zam��ené na procesy 

Procesem v této teorii rozumíme to, jak je motiva�ní chování vyvoláno, �ízeno, 

udr�ováno a následn� ukon�eno. Teorie zkoumá jednotlivé dimenze motivace, tedy 

sm�r, úsilí a intenzitu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 381) 

1.4.3.1 Teorie expektance 

Teorie expektance vychází z p�edpokladu, �e �lov�k p�emý�lí a uva�uje nad skute�-

nostmi, se kterými se setkává. Tyto skute�nosti hodnotí, u�í se z nich a vyvozuje 
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na jejich základ� dal�í kroky, vytvá�í si o�ekávání. Touto teorií se zaobírá Victor 

Vroom16. 

Expekta�ní teorii motivace lze vyjád�it vztahem 

M=f(V*E*I),kde: 

M je úrove� motivace, V je valence � subjektivní hodnota výsledku jednání, o�ekávané 

uspokojení z jednání, E je expektance � o�ekávání, subjektivní pravd�podobnost, �e 

pracovní jednání povede k o�ekávanému výsledku a I je ú�innost � míra napln�ní 

p�edpokladu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 383-386) 

Interpretaci vý�e uvedeného vztahu p�edstavuje následující p�íklad: Pracovník plní 

p�id�lený úkol, jeho� zvládnutí mu m��e p�inést pracovní uznání nad�ízeného, kterého 

si vá�í (významnost vyjad�uje hodnota V = max.), sou�asn� o�ekává pravd�podobnost, 

�e se tak stane (E = max) a takovéto uznání bude pracovník vnímat pozitivn� (I=max), 

bude jeho pracovní motivace (M) vysoká, rovná hodnot� max. 

Kritika teorie zmi�uje p�edev�ím problematickou validaci míry jednotlivých prom�n-

ných (V, E, I) a skute�nost, �e lidské vnímání jednotlivých skute�ností je zna�n�

individuální a odli�né. 

1.4.3.2 Teorie spravedlnosti 

Adams17 popisuje dv� formy spravedlnosti: distributivní, která se týká subjektivního 

vnímání, porovnávání jak je s jedincem zacházeno v porovnání s ostatními 

a procedurální, která se týká toho, jak pracovníci vnímají podnikové zvyklosti, zp�soby 

zacházení s pracovníky. (Amstrong, 2007, s. 227) 

Motiva�ní silou v této teorii je uv�dom�ní si nespravedlnosti a tedy snaha tento stav 

zm�nit. Zárove� se p�edpokládá, �e míru spravedlnosti lze vyjád�it pom�rem vklad� a 

výnos� (nap�. zku�enosti, dovednosti, úsilí a plat, benefity, pochvala). (Donnelly, Jr., 

Gibson, Ivancevich, 2004, s. 381) 

                                                 
16 Victor H. Vroom - kanadský profesor Yale School of Management, formuloval expekta�ní teorii a je 
autoritou v oblasti psychologické analýzy chování v organizacích, zejména leadership a rozhodování 
17 John Stacy Adams � americký profesor University of North Carolina, zabývající se psychologií chování 
v organizaci 
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Amstrong (2007, s. 226) dále p�ipomíná, �e spravedlnost není toté� jako rovnost. Lidé 

jsou jedine�ní a vy�adují diferencovaný p�ístup a porovnávání, proto by aplikace 

rovnosti byla nespravedlivá. Av�ak spravedlnost je v této teorii vnímána jako rovnová�-

ný stav, proto se teorie n�kdy ozna�uje jako teorie rovnováhy, ekvity. Jakékoli zneklid-

n�ní tohoto stavu p�iná�í pokles motivace. 

1.4.4 Dal�í motiva�ní teorie 

V této kapitole krátce p�edstavuji dal�í zajímavé motiva�ní teorie. 

1.4.4.1 Teorie X a teorie Y 

Dougles McGregor rozd�lil lidské chování v souvislosti s p�ístupem k �ivotu do dvou 

protich�dných sm�r�. Teorie X zahrnuje lidi, kte�í jsou líní, pasivní, nemají zájem 

o práci a zodpov�dnost. Takoví lidé musejí být nuceni, aby disciplinovan� splnili úkol 

za p�íslu�nou odm�nu. 

Na opa�né stran� v rámci Teorie Y jsou lidé, kte�í jsou aktivní, vyhledávají práci, 

p�íle�itosti k úsp�chu a mo�nosti se prosadit. 

V pracovním prost�edí je mnoho povolání, která jsou svým zp�sobem nudná, nezá�ivná, 

stále se opakující a ve kterých je obtí�n�j�í nalézt si pot��ení. Na druhou stranu je 

mnoho povolání, která jsou vylo�en� zajímavá, p�iná�ející výzvy. Nicmén� vnímání 

tohoto rozli�ení je subjektivní, i v obecn� nudné práci lze najít hlub�í smysl. O tom nás 

p�esv�d�uje i starý apokryfní p�íb�h zbída�ených lama�� kamene v lomu, kte�í na dotaz, 

týkající se jejich pohledu na tuto práci, byl zcela negativní. Na�el se v�ak jedinec, který 

ji hodnotil pozitivn�, jeliko� m�l p�ed o�ima kone�ný produkt jejich sna�ení � stavbu 

katedrály. 

Motivace m��e p�esunout lidi z Teorie X do Teorie Y a ty v Y dále podpo�it k vy��ím 

výsledk�m. (Forsyth, 2009, s. 16-17) 

1.4.4.2 Teorie kompetence (White) 

R. W. White zalo�il svoji teorii na chápání motivu kompetence18, jako pot�ebu prokázá-

ní svých schopností, porovnání svých výkon� s ostatními a získání uznání druhých. 

                                                 
18 Kompetence - p�íslu�nost po odborné nebo v�cné stránce 



29 

V tomto kontextu je pot�eba kompetence blízká pot�eb� vysokého výkonu � výkonové 

motivaci, av�ak tyto pot�eby rozli�uje jejich projev, který je u pot�eby vysokého výkonu 

permanentní vlastností �lov�ka, kde�to u pot�eby kompetence se jedná o situa�n�

podmín�nou reakci jedince. Taková situace se vyzna�uje p�im��en� náro�ným charakte-

rem. (Provazník, Komárková, 2004, s. 68-69) 

Z vý�e uvedeného vyplývá, �e by vedoucí pracovník m�l své pracovníky úkolovat 

ve smyslu p�im��en� náro�ných úkol�, tedy úkol�, které mírn� p�evy�ují úkoly pracov-

níkem ji� zvládnuté. 

1.4.4.3 Stimula�ní teorie 

Tato teorie vychází z my�lenky, �e chování je výsledkem ur�itých jev�, zejména 

logicky p�edpokládaných d�sledk� chování. Stimula�ní teorie je zalo�ena na práci 

B. Skinnera (viz kapitola 1.3.1) a zam��uje se na vlivy prost�edí jedince. T�mito vlivy 

jsou tzv. podmi�ující �initelé, nástroje pou�ívané ke zm�n� chování zam�stnance. 

Nástroji jsou pozitivní, resp. negativní stimulace (pochvala, odm�na, resp. pokárání, 

krácení mzdy), odebrání pozitivního stimulu a trest. 

Kritici v této teorii napadají etický kontext, zejména tenkou hranici mezi odm��ováním 

a stimulováním, resp. podplácením a manipulací. Dále poukazují na fakt, �e pracovníci 

motivovaní vn�j�ími stimuly si na n� snadno zvykají, a tím se utlumuje vlastní vnit�ní 

motivace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 386-387) 

1.5 Mana�erské strategie zvy�ování motivace 

Zvy�ování motivace pracovník� pat�í do kompetence vedoucích pracovník�, mana�er�

a v p�ípad� komplexního p�ístupu se jedná o strategickou a tedy i dlouhodobou �innost. 

Z p�ede�lých teorií vyplývá, �e pro zvý�ení pracovní motivace je nezbytné pracovat 

s celým spektrem odli�ných p�ístup�, aby se poda�ilo motivaci probudit a udr�ovat. 

V rámci organizace problematiku �e�í motiva�ní systém sestávající se z r�zných 

program�. Tento systém m��e být jasn� definovaný, pojmenovaný a tedy i komuniko-

vaný sm�rem k zam�stnanc�m, anebo je tento systém skrytý, rozpu�t�ný v chodu 

organizace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich (2004, s. 395) 
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Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich (2004, s. 397-398) vyzdvihují zejména dva programy, 

motivující pracovníky: obohacování práce a odm��ování odrá�ející výkon. Tyto 

programy dopl�ují pru�nou pracovní dobou, tedy programem zabývající se skloubením 

soukromého a pracovního �ivota. 

1.5.1.1 Obohacování práce 

Tato oblast souvisí s kvalitou pracovního �ivota a má za úkol bojovat proti rutinní práci, 

sni�ování kvality, zvy�ování absence, fluktuace a stí�ností na vý�i odm��ování atd. 

Obohacováním práce rozumíme roz�í�ení pracovních mo�ností dosa�ení cíle, participaci 

na rozhodování, podn�tnou práci, mo�nosti osobnostního i kariérního rozvoje apod. 

Mezi klí�ové dimenze obohacování práce pat�í následující, av�ak ne na ka�dé pracovní 

pozici je m��eme nalézt: 

• Rozmanitost � p�iná�í podn�tnou práci a dává pracovníku vyu�ít své dovednosti 

• Celistvost úkolu � p�iná�í pocit komplexnosti, samostatnosti 

• Významnost úkolu � p�iná�í uspokojení ze smysluplného cíle pracovní �innosti 

• Autonomie � p�iná�í odpov�dnost  

• Zp�tná vazba � reflektuje pracovní �innost, p�iná�í informace. (Donnelly, Jr., 

Gibson, Ivancevich, 2004, s. 397) 

1.5.1.2 Odm��ování odrá�ející výkon 

Do odm�n po�ítáme nejen plat (mzdu), ale i ostatní zam�stnanecké benefity (stravné, 

cestovné, p�ísp�vky na d�chodové p�ipoji�t�ní, �ivotní poji�t�ní, dovolenou apod.) 

Pen��ní odm�na m��e uspokojit v�echny úrovn� hierarchie pot�eb podle Maslowa, 

av�ak dle Herzberga se jedná pouze o udr�ovací faktor. Expekta�ní teorie pracuje 

s pen��ní odm�nou jako prost�edkem pro uspokojení nejr�zn�j�ích pot�eb a v teorii 

ekvity je hlavním výsledkem práce a také hlavním p�edm�tem porovnávání s ostatními 

pracovníky. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 398) 
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2 Praktická �ást 

V této �ásti nejprve p�edstavuji spole�nost, ve které provádím praktickou a návrhovou 

�ást diplomové práce. Zam��uji se na její p�edm�t podnikání, historii, organiza�ní 

strukturu, zam�stnance a motiva�ní systém. Dále navazuji výzkumnou �ástí s popisem 

dotazník� a postupy jejich p�edlo�ení a vyhodnocení. V poslední �ásti interpretuji 

subjektivní výstupy z dotazník� v objektivním kontextu sou�asného stavu v organizaci. 

2.1 Základní informace o spole�nosti 

OHL �S, a.s. je multioborová stavební spole�ností s více jak �edesátiletou tradicí 

(p�vodn� pod názvem �elezni�ní stavitelství Brno, s.p.19) a pat�ící mezi nejvýznamn�j�í 

stavební spole�nosti v �eské republice. OHL �S, a.s. je od roku 2003 sou�ástí �pan�l-

ské nadnárodní stavební a investi�ní skupiny OHL20 a v roce 2006 do�lo i ke zm�n�

názvu spole�nosti, práv� ze �S Brno, a.s., na OHL �S, a.s. 

Spole�nost se zam��uje na komplexní realizaci nejr�zn�j�ích stavebních d�l, jejich 

modernizaci, rekonstrukci a údr�bu. Její p�sobnost se mimo �R dále rozvíjí na východ-

ní trhy, p�edev�ím zem� východní a jihovýchodní Evropy, Rusko a bývalé zem�

Sov�tského svazu, tj. Slovensko, Bulharsko, �erná Hora, Chorvatsko, Bosna 

a Hercegovina, Polsko, Ma
arsko, Rusko, Kazachstán, Ázerbájd�án atd. 

Z následujícího grafu (Graf �. 1) je patrné, �e podíl zahrani�ních tr�eb se mírn�

meziro�n� zvy�uje, co� potvrzuje strategii spole�nosti viz. následující kapitola. Mírný 

pokles v roce 2011 je zap�í�in�n ukon�ením objemov� významné zakázky v p�ede�lém 

roce. Stejn� jako na tuzemském trhu i v zahrani�í je v�t�inovým investorem ve�ejný 

sektor, a� 90 % zakázek. 

                                                 
19 �elezni�ní stavitelství Brno, s.p. � zalo�en roku 1952 za ú�elem výstavby, rekonstrukce a opravy 
�elezni�ních tratí a budov, transformován v rámci první vlny kupónové privatizace v roce 1992 
na akciovou spole�nost, p�vodn� se 4200 vlastníky, nyní s 533, kde majirotním vlastníkem ( 97,71%) je 
skupina OHL, (web spole�nosti) 
20 OHL (Obrascon Huarte Lain) � zalo�ena roku 1911 je mezinárodní finan�ní a stavební skupina 
se sídlem v Madridu, p�sobící ve více jak 30 zemích nap�í� p�ti kontinenty; je sv�tovým leadrem 
ve výstavb� velkých nemocni�ních za�ízení a v dodávkách dopravní infrastruktury, (web spole�nosti) 
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Mezi nejvýznamn�j�í realizované stavby v sou�asnosti pat�í modernizace �elezni�ních 

koridor�, rekonstrukce �elezni�ních stanic, stavby a modernizace dálnic, výstavba 

univerzitních campus� (Masarykova univerzita, Vysoké u�ení technické v Brn�), 

v�deckotechnických park� a objekt� (CEITEC � St�edoevropský technologický institut, 

Akademie v�d), nemocni�ních za�ízení (ICRC FNUSA � International Clinical Re-

search Center p�i Fakultní nemocnici U Svaté Anny, Nemocnice Jind�ich�v Hradec), 

sportovi�	 (Sportovní hala na Slovanech), úpravy vodních tok� (Sm�dá), kanalizace 

(Brno), rekonstrukce památkov� chrán�ných objekt� (Národní divadlo, Praha) ad. 

V zahrani�í se jedná p�edev�ím o dopravní a in�enýrské stavby (dálnice a mosty ve 

Slovinsku, Ázerbajd�ánu, �erné ho�e, Rusku, fotovoltaické elektrárny v Bulharsku 

atd.). 

Mnohé zrealizované stavby bývají pravideln� oce�ovány v rámci nejr�zn�j�ích sout��í 

(Stavba roku, �eská dopravní stavba roku, Mostní dílo roku, Sana�ní dílo roku apod.) 

Spole�nost má zaveden integrovaný systém �ízení a je dr�itelem certifikát� �SN EN 

ISO 900121, �SN EN ISO 1400122 a �SN OHSAS 1800123. Nad rámec t�chto certifiká-

                                                 
21
�SN EN ISO 9001 � Systém managementu jakosti, prokazuje schopnost trvale poskytovat produkty 

a slu�by v souladu s p�íslu�nými po�adavky a p�edpisy 
22
�SN EN ISO 14001 � Systém environmentálního managementu, vytvá�í záruku pro oblast ochrany 

�ivotního prost�edí  
23
�SN OHSAS 18001 � Systém managementu bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci, prokazuje 

schopnost sni�ování rizik ohro�ujících bezpe�nost a zdraví zam�stnanc� p�i výkonu povolání 
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t� je spole�nost v programu EMAS24 a nositelem osv�d�ení �Bezpe�ný 

nik�25. (Výro�ní zprávy, web spole�nosti) 

2.1.1 Mise, vize a cíle 

Spole�nost má vyty�enou strategii vycházející z dosahování trvalého poskytování 

kvalitních slu�eb a �e�ení na základ� vysokého standardu slu�eb a seriózního p�ístupu 

k zákazníkovi. Udr�itelný rozvoj vedení vnímá jako strategický pilí� pro solidní 

finan�ní situaci, zalo�enou na vyu�ívání dlouhodobých finan�ních zdroj�. 

Z aplikovaných princip� a pravidel, deklarovaných v rámci strategie spole�nosti 

z hlediska diplomové práce zmi�uji p�edev�ím oblast Odpov�dnosti v��i vlastním 

zam�stnanc�m, p�esn�ji: zam��ení spole�nosti na vytvá�ení bezpe�ných a stabilních 

pracovních podmínek a pracovních míst, dále na podporu profesního i osobnostního 

r�stu a na podporu r�znorodých a rovnoprávných pracovních p�íle�itostí. Spole�nost je 

nositelem ocen�ní �Ethnic friendly zam�stnavatel�26. 

OHL �S, a.s. má stanovenou a v Prohlá�ení vedení (2013) deklarovanou misi a vizi. 

Misí spole�nosti je aktivní podílení se na budování dopravních sítí v zemích st�ední 

a východní Evropy a vybudování soustavy vodohospodá�ských staveb v evropském 

regionu. Spole�nost se chce podílet na zlep�ování situace kolem dodr�ování nejmoder-

n�j�ích ekologických postup� ve stavebnictví. 

Vizí pro rok 2014 je udr�ení ekonomicky silné, stabilní a konkurenceschopné pozice 

mezi p�ti nejv�t�ími �eskými stavebními spole�nostmi a dále mezinárodn� p�sobit 

a aktivn� se zapojovat do dopravních stavebních projekt� v zemích východní a st�ední 

Evropy. 

Hlavním cílem spole�nosti je Vyvá�ený, harmonický a udr�itelný rozvoj v�ech oblastí 

�innosti spole�nosti, který povede k r�stu hodnoty spole�nosti a spokojenosti jejích 

zam�stnanc� i zákazník� p�i sou�asném respektování p�írodních, ekonomických, 

                                                 
24 EMAS � Spole�enství pro environmentální �ízení podnik� a audit, dobrovolný ov��ený systém 
environmentálního �ízení  
25 Bezpe�ný podnik � osv�d�ení vydávané Státním ú�adem inspekce práce o pr�hledném a fungujícím 
systému �ízení BOZP  
26 Ethnic friendly zam�stnavatel � ocen�ní pro zam�stnavatele, hlásící se k zásadám rovného zacházení 
s etnicky odli�ným obyvatelstvem a prokazateln� jej v personální praxi napl�ují 
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sociálních a kulturních podmínek a s tím související stanovení zásad a hodnot 

v prioritních oblastech (obchodní �innost, výroba, ekonomika a financování, lidské 

zdroje, informa�ní pot�eby, investice, centrální koordinace a podniková kultura). 

V rámci zpracování diplomové práce soust�e
uji pozornost na oblast Lidských zdroj�, 

kde spole�nost definuje tyto základní zásady a hodnoty: 

• Podpora investic do lidského kapitálu 

• Motivace k dosahování cíl�

• Zachování znalostí a zku�eností ve spole�nosti 

Spole�nost má mimo vý�e popsaný hlavní cíl stanoveny i díl�í cíle, mezi které pat�í: 

• upevnit svou pozici d�v�ryhodného a spolehlivého obchodního partnera plnícího 

své závazky; 

• být ekonomicky silnou, stabilní a pln� konkurenceschopnou spole�ností 

s pevným místem mezi nejv�t�ími stavebními spole�nostmi na �eském trhu; 

• klást d�raz na stavbu jako zdroj zisku a její efektivní podporu ze strany podp�r-

ných �inností spole�nosti; 

• aktivn� se zapojovat do infrastrukturálních stavebních projekt� v zemích vý-

chodní a st�ední Evropy a posílit regionální i nadnárodní aktivity, v�etn� po�tu 

zemí své p�sobnosti (nap�. Rumunsko, Polsko, Ruská federace a Ukrajina). 

Nov� se chce spole�nost podílet na plánovaných PPP27 projektech a to jak na území 

�eské republiky, tak i Slovenska. (Výro�ní zprávy, web spole�nosti) 

2.1.2 Organiza�ní struktura 

Vnit�ní organizace spole�nosti zaznamenala od doby privatizace bou�livý rozvoj. Od 35 

podnikatelských st�edisek (1992 � 1994) p�es 17 divizí (1995 � 1999) a 4 závody 

(2000�2004) fungovala a� do konce roku 2011 struktura obsluhy dvou velkých 

segment� trhu � dopravních staveb a pozemních staveb. Toto seskupení bylo za�átkem 

                                                 
27 PPP � Public Private Partnership, termín u�ívaný pro projekty na kterých se podílí soukromý a ve�ejný 
sektor za ú�elem zaji�t�ní financování, realizace, správy �i údr�by ve�ejné infrastruktury nebo 
poskytování ve�ejných slu�eb. (Ost�í�ek, 2007, s. 1) 
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roku 2012 nahrazeno regionální strukturou s jedinou výjimkou celosv�tového p�sobení 

závodu �eleznice. 

�!06+��
�������5���
�
������2��2����������� ���
������

���������������
 ��!��	�������)��2�� ���
������

Uvedené schéma vyjad�uje nejvy��í vedení spole�nosti � top management. St�ední 

management jsou vedoucí pracovníci jednotlivých divizí a ni��í management p�edstavu-

jí vedoucí projekt� a hlavní stavbyvedoucí. 

Pro svoji diplomovou práci jsem si vybral jako cílovou skupinu práv� zam�stnance 

na úrovni ni��ího managementu a proto p�ikládám pro názornost i schéma na této 

úrovni spole�nosti. 
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Jednotlivé divize mají ur�itou územní p�íslu�nost ve svém oboru a jednání s investorem 

probíhá zpravidla op�t v rámci tohoto území a p�íslu�ného orgánu ve�ejného sektoru 

(m�stské ú�ady, krajské ú�ady, z�izovatelé �kol, nemocnic apod.). (Výro�ní zprávy, 

Odbor �LZ - �ízení lidských zdroj�, web spole�nosti) 

2.1.3 Ekonomické informace 

Od roku 1992, po privatizaci a transformaci státního podniku na akciovou spole�nost, se 

ka�doro�n� zvy�oval obrat spole�nosti z p�vodních 500 mil. K� na 12,6 mld. K� v roce 

2009. V sou�asné dob� je OHL �S, a.s. pátou nejv�t�í stavební firmou v �eské republi-

ce s obratem kolem 9 miliard K�. 

Vývoj významného meziro�ního nár�stu tr�eb odpovídal vývoji �eské ekonomiky 

a r�stu spole�nosti, av�ak s globální makroekonomickou krizí, nastupující p�evá�n�

od roku 2008 do�lo s ur�itou setrva�ností (r�st tr�eb do roku 2009) k meziro�ním 

pokles�m. 
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Tento trend se spole�nost sna�í zvrátit postupným zavád�ním úsporných opat�ení 

v oblasti správní re�ie, restrukturalizací jednotlivých útvar�, implementací integrované-

ho systému �ízení, orientací na dal�í trhy apod. 

Pokles tr�eb byl zap�í�in�n p�edev�ím sní�ením výdaj� státní správy v oblasti ve�ejných 

investic do infrastrukturálních staveb a	 u� na trhu tuzemském, tak i zahrani�ním. 

Restriktivní opat�ení omezující náklady a investice v�ak významn� stabilizovaly zdroje 

financování z fond� Evropské unie. 

Významným ukazatelem pro spole�nost je míra zásoby práce (Graf �. 3), tedy jistých 

výnos� budoucích let, v podob� nasmlouvaných zakázek, která takté� meziro�n�

stoupala a s rezervou p�esahovala rámec ro�ních výrobních mo�ností spole�nosti, zejm. 

personálních. 

Sní�ení zásoby práce v roce 2011 je zap�í�in�n práv� ekonomickou krizí, resp. sní�ením 

výdaj� na stavební zakázky. Z graf� tr�eb a zásoby práce je patrný posun dopadu krize 

na jednotlivé ukazatele. Pokles zásoby práce se �asov� zpo�
uje vlivem setrva�nosti 

oboru, kdy stavební zakázky trvají i n�kolik let. 
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Pokles tr�eb byl zap�í�in�n p�edev�ím sní�ením výdaj� státní správy v oblasti ve�ejných 

investic do infrastrukturálních staveb (silnice, �eleznice) a	 u� na trhu tuzemském, 

tak i zahrani�ním. Restriktivní opat�ení omezující náklady a investice v�ak významn�

stabilizovaly zdroje financování z fond� Evropské unie. V následujícím grafu je 

znázorn�n vývoj výnos� dle jednotlivých obor�, který koresponduje vý�e uvedeným 

d�sledk�m krize z hlediska výdaj� ve�ejného sektoru. 
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Nejvíce omezené byly výdaje na infrastrukturální projekty, p�edev�ím �elezni�ní 

stavby, následované silni�ními stavbami. Do�lo k výraznému omezení vypisování 
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nových tendr�, probíhající projekty byly prodlu�ovány z d�vodu rozlo�ení financování 

na del�í období, nebo byly dokonce pozastaveny. 

Pen��ní zdroje z Evropské unie �ly p�edev�ím do pozemních a in�enýrských staveb 

v rámci opera�ních program� V�da, výzkum a inovace a �ivotní prost�edí, opera�ní 

program Doprava do silni�ních staveb. (Výro�ní zprávy, web spole�nosti) 

Z grafu je patrné, �e meziro�n� vzr�stá obor pozemních staveb a v sou�asné dob� je 

tahounem celé spole�nosti. V diplomové práci p�i dotazníkovém �et�ení a návrhové 

�ásti se orientuji práv� na pracovníky z tohoto oboru, jeliko� jejich dostate�ná motivace 

je pro dal�í vývoj z hlediska celé spole�nosti nezbytná. 

2.1.4 Zam�stnanci 

Spole�nost v osmdesátých letech zam�stnávala a� 3200 pracovník�, po p�evratu 

docházelo k od�t�pování men�ích výrobních st�edisek a útvar� a tedy i statisticky 

významnému poklesu. Po roce 1992, kdy do�lo k privatizaci podniku a jeho transforma-

ci na akciovou spole�nost do�lo i k restrukturalizaci a v nastupující akciové spole�nosti 

�S Brno, a.s. z�stalo kolem 1800 zam�stnanc�. 
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Vývoj zam�stnanc� u spole�nosti do jisté míry kopíroval vývoj výnos�, resp. stav 

na stavebním trhu. Jak se meziro�n� zvy�oval objem výnos�, tedy i provedené práce, 

zvy�oval se i po�et zam�stnanc�, zejm. technickohospodá�ských zam�stnanc�. Naopak 
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pr�b��n� docházelo k propou�t�ní zam�stnanc� v d�lnických profesích postupn� tak, 

jak se vyvíjela strategie firmy v oblasti realizace staveb formou in�enýringu, tedy 

subdodavatelským systém. 

Spole�nost realizuje zakázky jak vlastními kapacitami, tak in�enýrskou �inností. 

V sou�asné dob� je trend u velkých spole�ností provád�t stavby subdodavatelsky 

a ponechat si vlastní kapacity jen v oborech rentabilních, p�ípadn� nutných pro spln�ní 

zadávacích podmínek výb�rových �ízení. Z tohoto d�vodu je v grafu v období 2008 � 

2012 patrný meziro�ní pokles stavu zam�stnanc�. 
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S nástupem krize se postupn� jejich stav sni�oval, docházelo také k dal�í restrukturali-

zaci ve spole�nosti, která se zbavovala nerentabilních úsek�. Sní�ení stavu zam�stnanc�

tak zasáhlo p�edev�ím pracovníky v d�lnických profesích. (Výro�ní zprávy, Odbor 

�LZ) 

2.1.5 Motiva�ní systém 

Motiva�ní systém je zakotven v Kolektivní smlouv� spole�nosti v rámci sociálních 

a zam�stnaneckých výhod. V rámci jednotlivých kapitol kolektivní smlouvy je popsán 

p�íslu�ný benefit, jiné vyplývají z b��né praxe. 

V�em zam�stnanc�m spole�nosti je prodlou�ena dovolená o jeden týden, �iní tedy p�t 

týdn�. Spole�nost dále, v rámci své sociální pé�e, p�ispívá na penzijní spo�ení zam�st-
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nance, jeho� pracovní pom�r u spole�nosti trvá alespo� 3 roky odstup�ovanou �ástkou, 

závislou na p�ísp�vku zam�stnance, v rozmezí 400 � 1000 K� m�sí�n�. Obdobn�

p�ispívá i k �ivotnímu poji�t�ní �ástkou 1000 K�. 

Sou�ástí sociálních a zam�stnaneckých výhod jsou dále preventivní léka�ské prohlídky, 

p�ísp�vek na stravování, p�ísp�vek na dovolenou jedenkrát ro�n� �ástkou obvykle 5 � 7 

tis. K�, dle aktuálního rozhodnutí vedení spole�nosti na p�íslu�ný rok. 

V kolektivní smlouv� jsou zmín�ny mo�nosti vyu�ívání rekrea�ních za�ízení Odboro-

vého sdru�ení, p�ísp�vk� na sportovní a kulturní akce a oce�ování pracovních a �ivotní 

výro�í a jubileí. Tyto jsou v�ak vázány na �lenství v Odborovém sdru�ení. 

Pracovníci na pozici hlavní stavbyvedoucí jsou vybaveni p�enosným po�íta�em, 

mobilním telefonem, automobilem, nepou�ívají-li vozidlo vlastní pro slu�ební cesty, 

které jsou v�ak nezbytné pro vykonávání povolání. (Kolektivní smlouva, Odbor �LZ) 

Spole�nost také pravideln� ka�dý rok po�ádá pro zam�stnance sportovní hry, jednotlivé 

divize váno�ní ve�írky, p�ípadn� i jiné men�í akce.

2.2 Metodologický rámec práce 

P�edm�tem výzkumu je zji�t�ní motiva�ních profil� jednotlivých zam�stnanc� a jejich 

analýza v kontextu pracovní spokojenosti. Na základ� t�chto profil� je vytvo�en obecný 

motiva�ní profil, ze kterého odvozuji nej�ast�j�í motiva�ní faktory a následn� zp�soby, 

jak tyto faktory povzbuzovat. 

2.2.1 P�ehled základních teoretických a praktických problém� práce 

Poznání motiva�ního profilu zam�stnance nám umo�ní pochopit jeho vnit�ní pohnutky, 

které ho determinují k pracovnímu výkonu. Jde o dlouhodobý zám�r mana�era, který 

díky znalosti motiva�ního profilu m��e tyto pohnutky efektivn�ji stimulovat, a tak 

zvý�it pracovní výkon svého zam�stnance. Sou�ástí výzkumu je také zji�t�ní sou�asné 

pracovní motivace a faktor�, které ji obecn� ovliv�ují. 

Pro zji�t�ní motiva�ního profilu byl pou�it dotazník psychologa PhDr. Ing. Ji�ího 

Pavláta (Pavlát, 2004 in Kopalová, 2010), p�edlo�ený jednotlivým pracovník�m 

k vypln�ní. Na základ� odpov�dí, dle daného klí�e, byl dotazník vyhodnocen. V praxi 
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doporu�uji dlouhodob�j�í proces poznávání motiva�ního profilu jako souhrnu osobního 

sebezhodnocení i pohledu nad�ízeného, mana�era, a to v kontextu pracovního prost�edí, 

chování, specifika povolání, vn�j�ích vliv� atd., p�ípadn� sv��it toto zji�t�ní specializo-

vanému poskytovateli obdobných slu�eb. 

Sou�asný stav pracovní motivace a faktor�, které ji obecn� ovliv�ují, byl zkoumán 

takté� pomocí dotazníku, který byl sestaven na základ� obvyklých zásad pracovní 

motivace dle literatury, je� byla zdroji ji� pro teoretickou �ást této diplomové práce. 

Výzkum bude proveden na zam�stnancích v jedné spole�nosti, kte�í vykonávají stejné 

povolání na r�zných, av�ak obdobných projektech. Jedná se o povolání hlavní stavby-

vedoucí, tedy pom�rn� náro�né mana�erské povolání. Je tedy mo�né, �e záv�ry tohoto 

výzkumu nemusí být obecn� platné, pro v�echna náro�ná mana�erská povolání, ale 

mohou do jisté míry souviset s dal�ími okolnostmi specifickými pro zkoumané zam�st-

nance. 

2.2.2 Výzkumné cíle 

Cílem diplomové práce je na základ� analýzy motiva�ního profilu konkrétních zam�st-

nanc� navrhnout mo�nosti ovliv�ování jejich pracovní motivace. Na základ� tohoto 

hlavního cíle odvozuji tyto výzkumné cíle: 

• zjistit, jaký je motiva�ní profil souboru zam�stnanc� z hlediska faktor� motiva-

ce, 

• zjistit stav sou�asné pracovní motivace zam�stnanc� a jak vnímají motiva�ní 

faktory, aktuáln� pou�ívané ve spole�nosti. 

2.3 Metody výzkumu 

K výzkumu motiva�ního profilu vycházím z dotazníku PhDr. Ing. Ji�ího Pavláta (2004). 

Dotazník Motiva�ní profil je tvo�en devíti �ástmi odpovídajícím dimenzím motiva�ního 

profilu. V teoretické �ásti jsem zmínil dimenzí osm, dle Bedrnová, Nový (2007, s. 262). 

Doktor Pavlát dopl�uje devátou dimenzi: orientace na pocit bezpe�í � zam��ení 

na riziko. Jedinci s orientací na pocit bezpe�í se rizikovým situacím v �ivot� vyhýbají, 

up�ednost�ují bezpe�né prost�edí a situace. Naopak lidé zam��ení na riziko, jej vnímají 

jako výzvu, která je motivuje k vy��í �innosti. 



43 

V dotazníku pracovní motivace je soubor 28 otázek, kde respondent na základ�

mo�ností hodnotí, p�ípadn� p�i�azuje d�le�itost jednotlivým motiva�ním faktor�m 

a ukazatel�m pracovního prost�edí. Soubor otázek se týká p�ímo pracovní motivace, 

odm��ování, benefit�, spokojenosti, pracovního prost�edí, vztah� na pracovi�ti 

a dal�ích. 

Dotazníky jsou p�ílohou této práce. 

2.3.1 Realizace výzkumu 

Jednotlivé dotazníky (Motiva�ní profil, Pracovní motivace) jsem p�ipravil v aplikaci 

google.docs v pr�b�hu b�ezna 2014 a následn� zp�ístupnil online respondent�m, kterým 

jsem zám�r výzkumu p�edstavil v e-mailu s p�ilo�eným hypertextovým odkazem 

na vypln�ní. Tento koncept byl konzultován s pracovníkem odboru �ízení lidských 

zdroj�. Oba dotazníky jsou koncipovány jako anonymní z d�vodu sní�ení obav 

respondent�, a tedy zvý�ení jejich vypovídající hodnoty. Po uplynutí doby na zadání 

odpov�dí, první polovina dubna 2014, jsou dotazníky vyhodnoceny pomocí aplikace 

google.docs a programu Microsoft Excel 2010. 

2.3.2 Výzkumný soubor 

Pro analýzu motiva�ního profilu jednotlivých zam�stnanc� jsem si vybral zam�stnance 

na pozici hlavní stavbyvedoucí z divizí závodu pozemních staveb. 

Práce hlavních stavbyvedoucích je náro�ná, stresující práce, která je spojena 

s nedostatkem �asu a rychlým pracovním tempem, vysokou mírou odpov�dnosti, 

d�razem na vysokou kvalitu výsledné stavby, nutností sladit po�adavky více stran 

(investor, subdodavatel, u�ivatel, projektant, legislativa atd.). Tito zam�stnanci jsou 

zárove� vedoucími pracovníky jednotlivých realiza�ních tým�, kte�í se pohybují p�ímo 

na stavb� a dávají tak základ pro hlavní obchodní �innost spole�nosti, provád�ní staveb. 

Jejich motivace je d�le�itá i proto, �e jdou p�íkladem dal�ím stavbyvedoucím, mistr�m, 

d�lník�m, ale i pracovník� odd�lení p�ípravy staveb.  
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2.3.3 Metody analýzy dat 

Na základ� vyhodnocení dotazník� s názvem �Motiva�ní profil� jednotlivých zam�st-

nanc� jsem vytvo�il obecný motiva�ní profil zam�stnance, dle aritmetického pr�m�ru 

hodnocení jednotlivých �ástí. U dotazníku �Pracovní motivace� jsem provedl kompara-

ci výstup� práv� s vyhodnocením motiva�ního profilu zam�stnance. V návaznosti jsem 

zkoumal zji�t�ní pomocí SWOT28 analýzy pro získání vstup� pro návrhovou �ást práce. 

Oba výstupy jsou zpracovány jak textov�, tak i graficky. 

2.4 Výsledky výzkumu 

V této kapitole referuji o výsledcích dotazníkového �et�ení, zejména vyhodnocení 

odpov�dí v�etn� souvislostí, ale i o návratnosti, kdo dotazník vyplnil apod. 

2.4.1 Charakteristika respondent�

Pro dotazníkové �et�ení bylo osloveno 20 zam�stnanc� na pozici hlavní stavbyvedoucí. 

Jednalo se pouze o mu�e, jeliko� v této pozici nepracuje �ádná �ena. Návratnost byla 

75 %, tedy 15 vypln�ných dvojic dotazník� �Motiva�ní profil� a �Pracovní motivace�. 

Z respondent� je celkem 13 zam�stnanc� s ukon�eným vysoko�kolským vzd�láním 

a 2 zam�stnanci se st�edo�kolským vzd�láním. To odpovídá i trendu obsazování t�chto 

pozic, kdy vysoko�kolské vzd�lání bývá �asto po�adováno. 
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28 SWOT � analýza silných a slabých stránek (SW) týkající se vnit�ního prost�edí firmy, p�íle�itostí 
a hrozeb (OT) týkající se vn�j�ího púrost�edí firmy (Jakubíková, 2008, s. 130) 
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Respondenti jsou p�evá�n� ve v�ku do 45 let, nejvíce jich je v rozmezí 25 � 35 let. 

Tento fakt by se dal vysv�tlit tím, �e mladí a vzd�laní zam�stnanci mohou mít v�t�í 

zájem o podobná �et�ení a výzkumy, na která jsou zvyklí ze svých nedávno ukon�ených 

studií. Také si práv� tito zam�stnanci mohou více uv�domovat význam pracovní 

motivace vzhledem k nov� poznávané stránce v�edního � pracovního �ivota 

po ukon�ení studií. 
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Na dal�ím grafu je rozd�lení respondent� na základ� doby, po kterou u spole�nosti 

pracují. Nejvíce respondent� je ve spole�nosti 6 � 10 let, �ádný déle ne� 20 let. Z tohoto 

vyplývá, �e v�t�ina oslovených má za sebou pracovní zku�enosti i z jiné spole�nosti. 
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Rozd�lení respondent� dle doby, po jakou pracovní pozici zastávají, je na dal�ím grafu. 

Je patrné, �e v�t�ina respondent� kariérn� rostla z ni��í pozice na hlavního stavbyve-

doucího a mají tak i �ir�í zku�enosti v rámci spole�nosti. 
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2.4.2 Vyhodnocení dotazník� �Motiva�ní profil� 

Výstup dotazníku Motiva�ní profil je zpracován pomocí google.docs a programu 

Microsoft Excel 2010. V následujícím textu budu graficky prezentovat výstupy 

dotazníku dle jednotlivých dimenzí a diskutovat záv�ry. 

Pro vyhodnocení dotazníku je postupováno dle následujícího popisu. Ke ka�dé dimenzi 

je p�i�azeno 6 tvrzení, se kterými respondent bu
to souhlasí, anebo nesouhlasí. 

Pro vyhodnocení se v p�íslu�né dimenzi se�tou souhlasná stanoviska, kterých logicky 

musí být 0 � 6, v textu ozna�eno jako skóre. P�i st�ední hodnot�, tedy skóre = 3 je 

orientace vyvá�ená, respondent neinklinuje ani k jedné orientaci. P�i skóre > 3 je 

inklinace k první zmín�né orientaci, nap�. v první dimenzi je to orientace na dosa�ení 

úsp�chu a naopak, tedy skóre < 3 p�edstavuje inklinaci k druhé zmín�né orientaci, co� 

u první dimenze je orientace na vyhnutí se neúsp�chu. Platí, �e extrémy, tedy skóre = 0, 

nebo = 6, znamenají krajní vyhran�nost respondenta, tedy absolutní inklinování k jedné 

z orientací.  
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V této první dimenzi motiva�ního profilu je pr�m�rná hodnota sou�tu souhlasných 

stanovisek z 6 mo�ných rovna 2,27, tj. zam�stnanci vykazují mírnou orientaci 

na vyhnutí se neúsp�chu. 

Tento záv�r pova�uji za p�ekvapivý vzhledem k povaze povolání stavbyvedoucího, 

které je velmi náro�né a vy�aduje tah na bránu, tedy aktivní p�ístup, �e�ení mnoha 

problém�, neshod ad. Domnívám se, �e velkou roli p�i odpov�di na sadu otázek z této 

první dimenze hraje skute�nost, �e tito stavbyvedoucí, pracující v p�evá�né v�t�in�

na ve�ejných zakázkách, jsou pod velkým tlak, vycházejícím ze smluvních podmínek 

a nemohou si dovolit jakýkoli neúsp�ch nap�. v termínu dokon�ení, p�ekro�ení ceny 

apod. 
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Orientace na úsp�ch je dominantn�j�í s pr�m�rným skóre 4,13. Pozice stavbyvedoucího 

vy�aduje aktivní pracovní výkon spojený s dosahováním úsp�ch� � pln�ní termín�, 

dohod, zaji�t�ní p�ipravenosti ad., je proto o�ekávatelné, �e respondenti vyká�í orientaci 

na úsp�ch. 
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Pro zam�stnavatele je tato dimenze velmi d�le�itá, jeliko� vypovídá o zam�stnanci, zda 

je firm� naklon�n, ztoto��uje se s ní a lze po�ítat s loajálností. S pr�m�rným skóre 4,07 

respondenti inklinují k orientaci sm�rem k podniku. 
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Orientace na pocit bezpe�í je velmi významná s pr�m�rným skóre 1,47. Výjimku 

p�edstavuje pouze jeden respondent. Tento výsledek koresponduje s výsledkem v první 

dimenzi, kde je patrná orientace na vyhnutí se neúsp�chu. I zde p�edpokládám, �e tento 

výsledek úzce souvisí s odpov�dností a pot�ebou se vyhnout riziku, tedy i p�ípadnému 

neúsp�chu. 
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Pr�m�rné skóre 1,87 vypovídá a z�ejmé perspektivní orientaci, o vnímání budoucnosti 

a orientaci na ní. Toto zji�t�ní odpovídá charakteru profese, u které se sice �asto �e�í 

aktuální problémy a nastalé situace, av�ak dlouhodob� je �ádoucí mít pevné a d�v�rné 

vztahy, zavedené a osv�d�ené postupy apod. 
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U této 6. dimenze se respondenti s pr�m�rnou hodnotou 2,87 pohybují na rozmezí 

a nejsou tedy nijak vyhran�ní. Tuto skute�nost p�isuzuji na jedné stran� individuální 
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osobnosti stavbyvedoucího jako mana�era, vedoucího stavbu a týmové pot�eb� spolu-

práce na stran� druhé. 
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V 7. dimenzi, jak je vid�t je patrný velký rozptyl od 0 souhlasných stanovisek jednoho 

z respondent� po 6 souhlasných dal�ího respondenta. Pr�m�rné skóre je 3,00. U krajn�

vyhran�ných pozic se pravd�podobn� jedná o humanitn�ji zam��enou osobnost 

na stran� jedné a egocentrickou osobnost na stran� druhé.  
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Nejvýrazn�j�í p�íklon k pólu se souhlasnými odpov�
mi, se skóre 4,47, se projevil 

u osmé dimenze a poukazuje na výraznou orientaci respondent� na �inorodost. Toto 

zji�t�ní odpovídá i pracovní náplni stavbyvedoucího, zahrnující nejr�zn�j�í �innosti, 

které se více �i mén� pravideln� st�ídají a dopl�ují. 
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I v tomto grafu je patrná výrazná inklinace, pr�m�rné skóre 4,33, k souhlasnému pólu, 

tedy k orientaci na ekonomický prosp�ch. Tento výsledek p�isuzuji náro�né práci a s tím 

souvisejícím o�ekáváním na adekvátní finan�ní ohodnocení, kompenzující vy��í 

psychickou, i mentální zát��. 

Na následujícím schéma p�ibli�uji graficky obecný motiva�ní profil respondent�, 

pracovník� na pozici stavbyvedoucí. St�ední hodnota (3,00) p�edstavuje vyrovnaný 

stav, tedy �ádnou vyhran�nost a naopak �ím více se zji�t�ná hodnota blí�í krajní mezi 

(0, anebo 6), tím více je orientace vyhran�ná. 
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2.4.3 Vyhodnocení dotazník� pro pracovní motivaci 

U dotazníku Pracovní motivace je výzkumný soubor toto�ný jako u p�ede�lého dotazní-

ku Motiva�ní profil. Tento dotazník vnímám jako nezbytný pro dopln�ní Motiva�ního 

profilu, jeliko� tak dostáváme komplexní pohled nejen na osobní charakteristiku 

zam�stnance, ale i jeho subjektivní posouzení sou�asného stavu jeho pracovní motivace 

p�i výkonu povolání. 

V rámci hodnocení dotazníku p�edstavuji grafické zobrazení odpov�dí, resp. jejich 

pom�r a diskutuji po tematických �ástech. 

Jako zásadní vnímám úvodní otázku, jeliko� vykonávání povolání, které nás nebaví 

svojí podstatou, vede k frustraci a tedy velmi nízké pracovní motivaci (kap. 1.2.3). 

V Maslowov� pyramid� bychom se pohybovali na její základn�, vykonávali bychom 

práci pouze pro uspokojení základních - fyziologických pot�eb. 
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Z oslovených respondent� zji�	uji, �e je jejich práce více �i mén� baví. Výjimkou je 

pouze jeden respondent, av�ak na základ� jeho ostatních odpov�dí soudím, �e i u n�ho 

je prostor pro zvý�ení jeho pracovní motivace a tím i zalíbení v jeho povolání. 

V druhém, zde p�edstaveném, grafu jsou odpov�di respondent� na otázku vztahující se 

p�ímo na jejich sou�asnou pracovní motivaci. 
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Z uvedeného vyplývá, �e 87% zam�stnanc� vnímá rezervu ve své pracovní motivaci 

a dokonce 53% výraznou. I v p�ípad� 100% odpov�dí �rozhodn� vysoká� by zde byl 

prostor pro zvy�ování motivace, jeliko� zde respondenti odpovídají subjektivn�, le�

nad�ízení mohou vnímat jejich pracovní motivaci ni��í, nap�. �spí�e vysokou�. 

V následujícím textu slovn� popí�i a okomentuji ostatní odpov�di. P�ehled v�ech 

odpov�dí na otázky jsou v grafickém zobrazení sou�ástí p�ílohy.  
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Zam�stnanci jsou nejvíce motivování mzdou s benefity a také pocitem povinnosti 

(udr�ení zam�stnání) � obojí 8/15 (osm respondent� z patnácti). Významným faktorem 

je také vnit�ní uspokojení z vykonané práce (5/15) a pracovní kolektiv (4/15). Naopak 

nikdo se nep�iklonil k vnitropodnikové atmosfé�e, anebo pot�eb� se ukázat, vyniknout. 

V kontextu motiva�ního profilu odpovídají nejvýznamn�j�í faktory vý�e potvrzené 

perspektivní orientaci (udr�ení zam�stnání) a orientaci na ekonomický prosp�ch (mzda 

a benefity). Naopak odli�né je porovnání zji�t�né orientace sm�rem k podniku a faktoru 

vnitropodnikové atmosféry (0/15) a orientace na úsp�ch a faktoru vyniknout, porovnat 

se (také 0/15), kde se souvislost neprokázala. To m��e být zap�í�in�no práv� hor�ím 

vnímáním vnitropodnikové atmosféry a tedy ni��í pot�ebou se v takové atmosfé�e sna�it 

vyniknout. 

Respondenti m�li mo�nost se vyjád�it k tomu, co pova�ují za významné pro zvý�ení 

jejich motivace k práci. Zde se potvrdil význam mzdy, pro zvý�ení mzdy je 5/15 

respondent�, av�ak 11/15 respondent� by uvítalo znovuzavedení výkonnostních odm�n. 

To potvrzuje funkci mzdy, resp. pohyblivé slo�ky mzdy, závislé na výkonu zam�stnan-

ce, jako významný motiva�ní stimul. Obdobn� i dal�í zji�t�ní, �e 10/15 respondent� je 

se mzdou spokojeno, pouze 5 spí�e nespokojeno. Jako dal�í faktory uvedli práv�

zlep�ení vnitropodnikové atmosféry (5/15) a také pochvalu a uznání od nad�ízeného 

(4/15). Toto zji�t�ní, i na základ� p�ede�lého odstavce, poukazuje na rezervy ve vztazích 

mezi zam�stnanci a nad�ízenými, resp. vedením spole�nosti. 

V samostatné otázce na atmosféru uvnit� podniku vyjád�ilo 10/15 respondent� spí�e 

nespokojenost a pouze 4/15 spí�e spokojenost. Tato oblast jednozna�n� p�edstavuje 

prostor pro aktivizaci a zlep�ení. 

Benefit� si cení 12 /15 respondent�, 3 odpov�d�li �spí�e ne�. V oblasti benefit� m��e 

mírná nespokojenost pramenit z neznalosti v�ech benefit�, které spole�nost poskytuje, 

jeliko� motiva�ní systém a tedy i benefity nejsou v rámci spole�nosti prezentovány 

a komunikovány samostatn� v uceleném konceptu. 

P�esto, �e u benefit� panuje spí�e spokojenost, dotazoval jsem se, co by zam�stnanci 

dále uvítali mezi poskytovanými benefity. S vlastním návrhem nep�i�el nikdo, av�ak 

z mo�né nabídky pro r�zné vzd�lávací a �kolící programy hlasovalo 9/15 respondent�. 

Chu	 se dále vzd�lávat, p�ípadn� roz�i�ovat své zam��ení odpovídá i motiva�nímu 
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profilu, ukazující na orientaci k �inorodosti, i �áste�nou orientaci osobní. Dal�ími 

vítanými benefity jsou nap�. flexi passy29 (5/10). 

Zajímavým zji�t�ním je obava z potenciální mo�nosti ztráty zam�stnání vzhledem 

k pracovní motivaci, resp. pracovního výkonu. �Spí�e ano� odpov�d�lo 9/10 responden-

t�. Stejný po�et tak i spí�e nevnímá mo�nost karierního r�stu vhledem k pracovnímu 

výkonu, naopak 6/15 spí�e ano. Tyto skute�nosti poukazují na vlastní uv�dom�ní si 

vlivu pracovní motivace na pracovní výkon, ale i na sebereflexi tohoto ni��ího výkonu. 

Kolektiv si více �i mén� vychvalují v�ichni respondenti. Jednozna�n� se jedná 

o významný kladný ukazatel. Obdobn� pozitivn� vnímám i odpov�di potvrzující posun 

v odbornosti a neustále u�ení se a poznávání b�hem výkonu práce, celkem 13/15 

respondent�. Pouze dva vyjád�ili stagnaci. V kontextu zji�t�ného motiva�ního profilu je 

to pozitivní zji�t�ní. 

Z hlediska p�ístupu nad�ízeného a vedení v��i zam�stnanci pova�ují p�átel�t�j�í 

jednání u p�ímého nad�ízeného, naopak diktativní anebo pasivní jednání od vedení. 

Domnívám se, �e mezi zam�stnancem a p�ímým nad�ízeným je p�irozen�j�í p�átel�t�j�í 

jednání z d�vodu �ast�j�ího a bli��ího kontaktu tém�� na ka�dodenní úrovni. Na druhou 

stranu, i p�ímý nad�ízený (vedoucí projektu) je spí� sou�ástí kolektivu kolem stavbyve-

doucího, kde�to vedení je ji� o úrove� vý�. Zde vnímám souvislost s vnitropodnikovou 

atmosférou, resp. jejím vnímáním respondenty. 

U otázek týkajících se zp�tné vazby a ústního hodnocení pracovního výkonu se 

odpov�di respondent� výrazn�ji rozd�lují. Hodnocení se dostává zam�stnanc�m jen 

ob�as (4/15), výjime�n� (7/15), nebo zcela v�bec (3/15), p�itom by jej spí�e nebo 

rozhodn� uvítalo 11/15 respondent�. V�t�í r�znost odpov�dí je dle mého názoru 

zap�í�in�na odpov�
mi respondent� z r�zných realiza�ních tým�, tedy i s r�znými 

nad�ízenými. 

Dal�í zkoumanou oblastí byla mo�nost vyjád�it otev�en� sv�j názor, sd�lit nebo 

p�ipomínkovat d�ní na pracovi�ti nad�ízenému a vedení. V obou p�ípadech se v�t�ina 

respondent� p�iklonila k souhlasnému stanovisku. V p�ípad� vedení v�ak 3/15 respon-

                                                 
29 Flexy pass - poukázka p�edstavující univerzální nástroj pro podporu aktivního odpo�inku zam�stnanc�
v systému benefit� (zdroj: stravenky) 
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dent� odpov�d�li negativn�. Obdobn� jako v p�ede�lém odstavci toto p�isuzuji �etnosti 

a blízkosti interakcí mezi zam�stnancem a nad�ízeným, resp. vedením a také mo�ná 

podnikové atmosfé�e. 

V otázce, zda vedení zajímají návrhy zam�stnanc� na zm�ny se v�t�ina respondent�

(7/15) vyjád�ila negativn�, 6/15 respondent� nemá �ádnou zku�enost a pouze 2 odpov�-

d�li pozitivn�. Jedná se tedy o dal�í náznak neshod v podnikovém klima a vnímám 

úzkou souvislost s p�ekvapivým zji�t�ním v rámci motiva�ního profilu, resp. jeho první 

dimenzi, kde se projevila orientace na vyhnutí se neúsp�chu. 

D�le�itou oblastí jsou informace a podklady, respektive jejich p�ísun komplexní 

a v�as. Pouze 2/15 respondent� vyjád�ili plnou spokojenost, 12/15 respondent� sice 

informace a podklady dostávají, ale ne v�dy v tu správnou dobu. Domnívám se, �e 

velkou roli hraje slo�itost proces� výb�r� a schvalování p�i p�íprav� a realizaci stavby, 

stejn� tak �e�ení nastalých zm�n a odchylek p�i realizaci, �i v stavební dokumentaci. 

Mírná spokojenost, resp. mírná nespokojenost v pom�ru 7/7 z 15 respondent� se 

projevila v oblasti pobídky spole�nosti nejr�zn�j�ích vzd�lávacích kurz�, �kolení 

a seminá��. Ji� vý�e se zam�stnanci vyslovili, �e by tuto p�íle�itost uvítali v rámci 

zam�stnaneckých benefit�. 

Obdobné rozd�lení je i v oblasti informovanosti o aktualitách a zajímavostech 

ve spole�nosti a dále v oblasti informovanosti o budoucím pracovním umíst�ní, dal�í 

nadcházející zakázce. 

Jako poslední zmíním otázky týkající se ITC vybavení a BOZP, kde v�t�ina responden-

t� vyjád�ila spokojenost. 

2.5 SWOT analýza 

Na základ� vyhodnocení dotazník� �Motiva�ní profil� a �Pracovní spokojenost� jsem 

provedl SWOT analýzu a graficky vyjád�il na následujícím schématu. Z této analýzy 

s respektováním motiva�ního profilu a zji�t�ní sou�asného stavu pracovní spokojenosti 

vycházím pro návrhovou �ást. Silné a slabé stránky vycházejí z vnit�ního prost�edí, tedy 

motiva�ního profilu a stavu pracovní spokojenosti. Hrozby vzhledem k vn�j�ímu 

prost�edí p�edstavuje mo�ný odchod zam�stnanc�, p�ípadn� i jejich p�eta�ení 
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ke konkurenci, resp. sní�ení konkurenceschopnosti v d�sledku podcen�ní lidských 

zdroj�, kterým mohou okolní podniky p�ikládat v�t�í význam. P�íle�itosti vzhledem 

k vn�j�ímu prost�edí vidím v mo�nosti vyu�ít slu�eb pro posílení pracovní spokojenosti 

v souladu s motiva�ním profilem pracovníka, zejména ve vzd�lávacích kurzech 

a �kolení.  
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Z vý�e uvedeného vyplývá, �e motiva�ní profil, jako osobnostní charakteristika �lov�ka, 

je ovlivn�n mnoha faktory, kde v kontextu pracovní motivace hraje významný podíl 

pracovní spokojenost. Proto jsem provedl dotazníkový pr�zkum nejen na motiva�ní 

profil, ale sou�asn� i na pracovní spokojenost, abych mohl lépe porozum�t jednotlivým 

výstup�m a souvislostem. Stru�né shrnutí v�ech zji�t�ných skute�ností je provedeno 

na základ� p�ístupu ozna�eného jako SWOT analýza. Pomocí ní jsou identifikované 

významné ukazatele pro její jednotlivé oblasti a spole�n� s podrobn�ji popsanými 

výstupy provedených dotazníkových �et�ení se staly základem pro návrhovou �ást.
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3 Návrhová �ást 

Výstupy získané primárním �et�ením vedly k identifikaci problém�, pochopení souvis-

lostí a komplexnímu porozum�ní �e�ené problematiky. V následujícím textu návrhové 

�ásti popisuji opat�ení a jejich aplikaci v souladu s motiva�ním profilem, ale i pracovní 

spokojeností a zárove� u ka�dého návrhu zmi�uji zji�t�né souvislosti. 

3.1 Vlastní návrhy 

Na základ� vyhodnocení dotazník� �Motiva�ní profil� a sestavení obecného motiva�ní-

ho profilu zam�stnance na zkoumané pozici, spolu s vyhodnocením dotazník� �Pracov-

ní motivace� jsem dosp�l k následujícím návrh�m pro zvý�ení pracovní motivace. 

3.1.1 Pohyblivá slo�ka mzdy (výkonnostní odm�ny) 

Hlavní stavbyvedoucí se v první dimenzi spí�e sna�í vyhnout p�ípadnému neúsp�chu, 

p�esto�e jsou na úsp�ch více orientováni, ne� na vlastní �innost (druhá dimenze). 

P�í�inu vidím v zji�t�né ni��í pracovní motivaci. Pracovníci nevyhledávají mo�nosti, 

kde a jak, vyniknout (dosáhnout úsp�chu), ale spí�e se zam��ují na stabilizaci a jistotu 

v u��ím záb�ru svého p�sobení. Významná pro toto zji�t�ní je zajisté i nespokojenost 

s p�ípadným slovním, ale i finan�ním hodnocením p�i dosa�ení úsp�chu. Jde o komfort-

ní zónu30 pracovníka, pro kterého je p�ekro�ení tohoto prostoru zbyte�né, jeliko� pro n�j 

nep�iná�í p�idanou hodnotu (odm�nu). Z hlediska zam�stnavatele je v�ak tento stav 

ne�ádoucí, jeliko� nevznikají nové a lep�í nápady, postupy apod. 

Na základ� sd�lení respondent� v dotazníkovém �et�ení by zavedení pohyblivé slo�ky 

mzdy, závislé práv� na výkonu zam�stnance, stimulovalo pracovníky k vy��í pracovní 

motivaci. Zárove� by se zvý�ila i spokojenost pracovník�, kte�í tento nástroj 

v odm��ování nejvíce postrádají.  

Je známo, �e efekt obecného nár�stu mzdy má tendenci se vytratit, jakmile se zam�st-

nanec psychologicky uzp�sobí nové úrovni p�íjmu. Mzda musí být adekvátní a hlavn�

                                                 
30 Komfortní zóna � oblast, kterou známe a kde se mentáln� i fyzicky cítíme dob�e a bezpe�n� a naopak 
p�i jejím opu�t�ní vnímáme nep�íjemné pocity, nejistotu, ohro�ení (Vodák, Kuchar�íková, 2011, s. 110) 
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spravedlivá. Na základ� záv�r� z dotazníkového �et�ení, vnímají pracovníci pohyblivou 

slo�ku, závislou na pracovním výkonu, jako stimul pro zvý�ení pracovní motivace.  

Sta�ková (2009, s. 45) zmi�uje výkonové odm��ování v kontextu nep�ímé motivace, 

odm��ující úsp��nou práci hmatatelným zp�sobem, také jako nástroj pro zvý�ení 

spravedlivého odm��ování, podpo�ení identifikace zam�stnanc� s cíli podniku. 

Obdobn� Adair (2004, s. 160) takovou odm�nu vnímá jako spravedlivý p�ístup, kdy je 

tato �ást odm�ny vázaná na vlastní volbu, úsilí, dovednost. 

Zavedení výkonnostních odm�n by na základ� teoretických p�edpoklad� i dotazníkové-

ho �et�ení m�lo stimulovat k vy��ímu pracovnímu výkonu a posílit nejen �ádoucí 

identifikaci zam�stnanc� s podnikem, ale i vnímání odm��ování jako spravedlivého. 

Tyto efekty pln� korespondují s nutností eliminovat zji�t�né slabé stránky ve spole�nos-

ti na základ� provedené SWOT analýzy v analytické �ásti.   

Pro zavedení výkonnostních odm�n navrhuji následující: 

� rozd�lit mzdy na fixní a pohyblivou slo�ku, závislou na pracovním výkonu 

stavbyvedoucího, 

� hodnotit pracovní výkon vedoucím projektu, který má na starosti realiza�ní tým, 

na základ� míry a zp�sobu pln�ní pracovních úkol� a pracovního jednání (spolehli-

vost, d�slednost, kvalita, spolupráce, p�edávání informací, flexibilita, iniciativa, 

pohotovost, samostatnost, efektivnost atd.), 

� celková mzda by m�la být vy��í, ne� mzda sou�asná, aby pozitivn� hodnocený 

pracovník po této zm�n� odm��ování získal více pen�z; aktivuje se tak stimulování 

zam�stnanc� k vy��ímu výkonu v pozitivním smyslu, kdy si p�i dosahování vyso-

kého pracovního výkonu mohou mzdov� polep�it. Naopak, byla-li by mzda ni��í, 

stimulem by bylo riziko ni��í mzdy ne� je ta sou�asná a pracovník by si mzdov�

pohor�il, 

� sní�ení fixní mzdy navrhuji do 15%, aby v p�ípad� negativního hodnocení pracov-

ního výkonu nedo�lo k razantnímu sní�ení m�sí�ní mzdy a p�ípadným finan�ním 

problém�m zam�stnance u pravidelných plateb (bydlení, poplatky, jídlo, pojistné 

atd.), pro ilustraci p�ikládám strukturu výdaj� domácností dle �SÚ (�eský statis-

tický ú�ad), na jejich� základ� uva�uji 15% míru sní�ení jako p�im��enou, 
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� pohyblivou slo�ku mzdy navrhuji do vý�e a� 20% fixní slo�ky tak, aby p�i jejím 

plném p�iznání a sou�asném sní�ení p�vodní fixní mzdy byla celková plná mzda 

vy��í ne� mzda p�vodní;  
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Konkrétní skladbu mzdy musí sestavit p�íslu�ní pracovníci (Odbor �ízení lidských 

zdroj�, Finan�ní útvar, vedení spole�nosti) ve spolupráci s odborovou organizací. 
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Pro názorný p�íklad p�ikládám tabulku se mzdou, odpovídající p�ibli�n� sou�asné 

pr�m�rné mzd� dle �SÚ (PR�M�RNÁ MZDA) a vý�e uvedenému návrhu. 
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Z tabulky je patrné, �e p�i vyplacení plné výkonnostní odm�ny, bude mzda o 357 K�

vy��í. Je na vedení spole�nosti, zda se vydá cestou pozitivní stimulace, kdy si výkonn�j-

�í zam�stnanci polep�í výrazn�ji oproti t�m, kte�í mají polovi�ní hodnocení, anebo 

naopak negativní stimulace, kdy si mén� výkonní zam�stnanci pohor�í (u nulových 

výkonnostních odm�n p�i pr�m�rné mzd� a� o 2.690 K�). V prvním p�ípad� bude nutné 

navý�it variabilní slo�ku mzdy (nap�. a� 40 %, tedy i p�i polovi�ním hodnocení bude 

mzda o 357 K� vy��í), co� ale p�inese i vy��í náklady na mzdy, jeliko� na základ�

dotazníkového �et�ení lze o�ekávat zvý�ení pracovní motivace a tedy i pracovního 

výkonu. 

Pro ov��ení, zda je toto navr�ené �e�ení vhodné a záv�ry správné, doporu�uji provést 

následné dotazníkové �et�ení s cílem zjistit, jak p�sobí na pracovní motivaci a r�st 

spokojenosti. �asový harmonogram zavedení tohoto návrhu je sou�ástí p�ílohy. 

3.1.2 Benefity 

Vzhledem k spí�e kladnému dotazníkovému hodnocení sou�asných benefit� pova�uji 

za zásadní tyto benefity strukturovat a sladit s po�adavky jak vedení, tak zam�stnanc�
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a výsledný koncept zam�stnaneckých výhod efektivn� se zam�stnanci komunikovat. 

Z výsledk� analytické �ásti je sou�ástí návrhu i zapracování dal�ích benefit�. 

Benefity jsou v dne�ní dob� neodd�litelnou sou�ástí odm��ování zam�stnanc�, 

posilující nejen pracovní motivaci, ale také identifikaci zam�stnance se spole�ností. 

Stávají se vizitkou firmy, jedním z hodnotících kritérií na trhu práce. 

V oblasti benefit� navrhuji následující: 

1. Optimalizovat sou�asn� poskytované benefity a doplnit je na základ�

po�adavk� vedení spole�nosti (�eho chce pln�ním benefit� dosáhnout) 

a p�estav zam�stnanc� dle dotazníkového �et�ení. 

Spole�nost má vyty�enou strategii vycházející z dosahování trvalého poskytování 

kvalitních slu�eb a �e�ení na základ� vysokého standardu slu�eb a seriózního p�ístupu 

k zákazníkovi. Zam�stnanci by uvítali zavedení organizovaných vzd�lávacích 

a jazykových kurz� a �kolení. Dle jejich motiva�ního profilu jsou zam�stnanci oriento-

vaní na úsp�ch a �inorodost. V souladu s t�mito skute�nostmi je vhodné zavést organi-

zované vzd�lávání pro posílení znalostí a kompetencí zam�stnanc�, a tím zlep�ení 

kvality slu�eb a p�ístupu k zákazníkovi. 

V souladu se zji�t�nými skute�nostmi navrhuji p�edev�ím: 

� Nabídnout jazykové kurzy pro jednotlivce i skupiny v n�které z jazykových �kol, 

p�ípadn� p�ímo na pracovi�ti, nebo formou online kurz�. Vzhledem k mezinárodní 

p�sobnosti spole�nosti je vhodné za�adit i kurzy národních jazyk� t�chto zemí 

pro p�ípad alokace zam�stnanc�.  

� Nabídnout kurzy mana�erských dovedností jako asertivní komunikace, time-

management, self-management, vedení a �ízení atd. Posilování mana�erských kom-

petencí p�inese jak seberealizaci pro stavbyvedoucího, tak i zlep�ení fungování ce-

lého realiza�ního týmu. 

Konkrétní p�íklad postupu u komer�ních kurz�: 

� oslovit zam�stnance a zjistit o jaké kurzy, p�ípadn� koncept výuky by m�li zá-

jem, 
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� sestavit kvalifika�ní podmínky na základ� mo�ností podniku a zájmu zam�st-

nanc� (po�adované kurzy, nároky na lektora, certifikace �koly, platební podmín-

ky, velikost a vybavení u�ebny, mo�nost dojí�d�ní na stavby apod.), 

� oslovit jazykové �koly a vzd�lávací instituce o zpracování cenové nabídky kur-

z�, spl�ují-li kvalifika�ní podmínky (nap�. HAABrno, Miramare, Tutor,ILC, 

atd.) 

� ve spolupráci s vybranou �kolou prov��it vstupní jazykovou úrove� zam�stnan-

c�, na jejím� základ� se rozd�lí do skupin 

� dle mo�ností spole�nosti a zam�stnanc� se ur�í intenzita, rozvrh a tematický 

plán výuky 

� na konci kurzu provést hodnocení, záv�re�ný test, p�ípadn� slo�it po�adovanou 

zkou�ku mezinárodní klasifikace 

Ceny kurz� dle ceník� dostupných na webových stránkách jazykových �kol a spole�-

ností zabývajících se profesním vzd�láváním se pohybují zhruba od jednoho do deseti 

tisíc korun v závislosti na délce a intenzit� kurzu. Samoz�ejm� jsou kurzy i dra��í, 

zaji�	ované renomovanými odborníky, ale ty jsou spí�e vhodné pro vy��í mana�erské 

pracovníky. Pro p�íklad finan�ních a �asových nárok� uvádím kurz anglického jazyka, 

který p�ipravuje poslucha�e na slo�ení mezinárodní zkou�ky FCE31. 

G��2����
��#��>��0����
	������!0���=��+�!������
*���6+2��2�
2��-�

���������������
 ��!��	�������/FQ�����

U vzd�lávacích a jazykových kurz� se jedná o finan�n� náro�né návrhy, av�ak varian-

tou je finan�ní spoluú�ast zam�stnance, resp. zavedení p�ísp�vku na vzd�lávací 

a jazykové kurzy, p�ípadn� poskytnutí poukázek viz. ní�e. Vhodné ze strany zam�stna-

                                                 
31 FCE - nejroz�í�en�j�í ze v�ech zkou�ek Cambridge ESOL. Jedná se o úrove� "více pokro�ilí" 

a vy�aduje osvojení si v�ech jazykových dovedností; �iroce uznávaná v obchodní sfé�e a pr�myslu (FCE)
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vatele je po�adovat pr�b��né hodnocení zam�stnanc� ve studiu, respektive úsp��né 

ukon�ení kurzu záv�re�ným testem anebo certifikátem. 

V p�ípad� organizování t�chto kurz� p�ímo spole�ností je výhodou skupinová ú�ast 

zam�stnanc�, p�i které dochází k tmelení kolektivu a vy��í identifikací se spole�ností. 

V sou�asné dob� dobíhají podporované projekty Opera�ních program� z fond� Evrop-

ské unie 2007-2013 (nap�. Opera�ní program Vzd�lávání pro konkurenceschopnost) 

a zárove� probíhá p�íprava dal�ího programového období 2014-2020. V rámci nového 

období navrhuji pov��it pracovníky odboru �LZ aktivním p�ístupem a vyhledáváním 

p�íle�itostí pro zapojení spole�nosti, nap�. v Opera�ním programu Výzkum, vývoj 

a vzd�lávání. Z dobíhajících projekt� je mo�né se zapojit nap�. do prodlou�eného 

projektu �Odborný cizí jazyk pro Va�i konkurenceschopnost�, v Brn� probíhá nap�íklad 

v jazykové �kole Miramare. Finan�n� podporované projekty jsou velkou p�íle�itostí, jak 

aktivn� pracovat s posílením pracovní spokojenosti a motivace zam�stnanc�

za minimálního ob�tování finan�ních prost�edk�. 

� Zajistit �kolení stavbyvedoucích vybranými výrobci speciálních stavebních 

materiál� a technologií a nabídnout exkurze na unikátní stavební projekty a výrob-

ny. V Brn� a okolí je velké mno�ství výrobních závod� (betony, zdící materiály, 

krytiny, omítky atd.), významných a unikátních staveb (nejvy��í budova �R 

AZ Tower, ob�í podzemní reten�ní nádr�e v Brn� Komárov�, statické zaji�t�ní jed-

né z nejvy��ích budov ve m�st�, Fakulty strojního in�enýrství, moderní zdravotnic-

ké za�ízení ICRC a mnoho dal�ích). 

� Zajistit vstupenky na významn�j�í stavební veletrhy v zemi (ForArch, IBF, 

Stavební veletrh Praha, D�evostavby apod.) 

� Poskytnout zam�stnanc�m online anebo ti�t�né odborné magazíny z oboru 

(Stavebnictví - 544,- K�/rok, Architekt, Beton � 828,- K�/rok). Nap�íklad v ka�dém 

realiza�ním týmu vyhradit finan�ní prost�edky na p�edplatné n�kolika publikací 

dle zájmu jednotlivých �len�, nebo v rámci spole�nosti zajistit online p�ístupy nebo 

mno�stevní slevu.  

Pro zavedení n�kterého z návrh� je vhodné ud�lat cílený pr�zkum o jaké konkrétní 

kurzy, �kolení a magazíny je zájem, p�ípadn� jakou mírou jsou zam�stnanci ochotni se 

na financování podílet. Jeliko� se firma ve svém Prohlá�ení vedení zavazuje k podpo�e 
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investic do lidského kapitálu, bylo by vhodné na tuto podporu vy�lenit ur�itou �ást 

finan�ních prost�edk� a tu mezi zam�stnance rozd�lit. Na základ� p�iznaného objemu 

by se m�l nastavit konkrétní systém podpory vzd�lání. 

2. Zpracovat p�ehled zam�stnaneckých výhod a tento efektivn� komunikovat se 

zam�stnanci.  

Jeliko� není systém benefit� sjednocen� zpracován a n�které benefity jsou �patn�

komunikované, je nezbytné napravit tento stav a posílit efektivitu systému zam�stna-

neckých výhod. Nejde jen o to tyto benefity nabízet, ale �um�t je prodat�, tj. vyt��it 

z jejich poskytování vy��í pracovní motivaci zam�stnanc� a získat jejich v�t�í p�íze�

a zvý�it identifikaci se spole�ností. Na základ� motiva�ního profilu, orientovaného 

sm�rem k podniku, je podpora sounále�itosti zam�stnance takté� velmi d�le�itá. Jde 

také o eliminaci jedné ze zji�t�ných slabých stránek, p�edstavující ni��í spokojenost 

s vnitropodnikovou atmosférou. 

Navrhuji následující kroky: 

� Vytvo�it strukturovaný p�ehled poskytovaných benefit�, v�etn� popisu pro� je 

spole�nost nabízí a co zam�stnanc�m p�iná�ejí, kdo a za jakých podmínek má 

na daný benefit nárok. Na následujícím obrázku uvádím p�íklad p�ehledu benefit�

s jejich popisem tak, aby zam�stnanec tento benefit vnímal v �ir�ím kontextu pro�

je nejen pro n�j, ale také zam�stnavatele d�le�itý. Pro finální p�ehled, který by byl 

p�edstaven zam�stnanc�m, doporu�uji jeho kreativní a graficky zajímavé zpracová-

ní. 
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3. Za�adit dal�í benefit ve form� poukázek typu Flexi pass, Uni�ek apod. 

Pln�ní poskytovaná formou benefit� jsou za ur�itých podmínek osvobozena od dan�

z p�íjm� a neodvádí se z nich odvody do systému zdravotního poji�t�ní a sociálního 

zabezpe�ení. Navíc v p�ípad� zhor�ení finan�ní situace spole�nosti je snaz�í 

a pro zam�stnance p�ijateln�j�í, dojde-li k omezení t�chto benefit�, ne� kdyby se sní�ila 

mzda. 

Ze zji�t�ní dotazníku vyplývá, �e zam�stnanci jsou se svojí mzdou spí�e spokojeni, a to 

jsou orientováni na ekonomický prosp�ch. Pokud by spole�nost uva�ovala o zvý�ení 

mezd v rámci zm�ny zp�sobu odm��ování a zahrnutí pohyblivé slo�ky, mohlo by se 

jednat spí�e o poskytnutí dal�ích benefit�, pro zam�stnavatele i zam�stnance da�ov�

výhodn�j�ích, ne� nominální navý�ení mzdy, a p�esto funk�n� p�edstavujících platební 

prost�edek. 
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U poukázek typu Flexi pass je výhodou mo�nost jejich uplatn�ní v nejr�zn�j�ích 

oblastech (kultura, sport, cestování, zdraví, osobní rozvoj atd.) a umo�ní tedy ka�dému 

zam�stnanci jejich nejefektivn�j�í vyu�ití dle vlastních preferencí, i na základ� indivi-

duálního motiva�ního profilu. (STRAVENKY) 

Rozdíl v nominálním navý�ení mzdy a poskytnutím poukázek ilustrují následující 

tabulky: 
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Z tabulky je patrné, �e p�i nominálním navý�ení mzdy se zvy�uje hrubá mzda a tedy 

související odvody na zdravotní poji�t�ní a sociální zabezpe�ení jak pro zam�stnance, 

tak i zam�stnavatele. S tím souvisí i nár�st základu dan� a tedy i zálohové dan�. Pou�ití 

poukázek v hodnot� 2.000 K�, ze kterých se neodvádí p�ísp�vek na zdravotní a sociální 

poji�t�ní a ani da� z p�íjmu, p�iná�í reálný p�íjem o 45,45 % vy��í oproti pen��ní 

odm�n� ve stejné vý�i. 

Poukázky p�iná�ejí i úsporu na stran� zam�stnavatele, oproti navý�ení mzdy o stejnou 

�ástku. V následující tabulce je patrné, �e se zvy�uje da�ový náklad zam�stnavatele 

u pen��ní odm�ny o 34 % na odvodech ze sociálního zabezpe�ení a zdravotního 

poji�t�ní, kde�to u poukázky pouze o 19 % z dan� z p�íjm�. Úspora tak je 12,61 % 

ve prosp�ch poukázek.  
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Poskytování zam�stnaneckého benefitu formou poukázky Flexi pass p�edstavuje 

nepen��ní pln�ní na vrub neda�ových náklad�, ze zisku po zdan�ní nebo z fond� a �ídí 

se zákonem �. 586/1992 Sb., o daních z p�íjmu, zejm. § 6 odst. 9. Toto pln�ní nespadá 

do vym��ovacího základu do �ástky 20.000 K� za kalendá�ní rok u ka�dého zam�stnan-

ce pro zdravotní poji�t�ní, ani sociální zabezpe�ení. (Zákon �. 592/1992 Sb., o pojist-

ném na ve�ejné zdravotní poji�t�ní; Zákon �. 589/1992 Sb., o pojistném na sociální 

zabezpe�ení a p�ísp�vku na státní politiku zam�stnanosti) 

V oblasti benefit� se v sou�asné dob� uplat�uje u stále více podnik� p�ístup vycházející 

vst�íc individuálním pot�ebám a preferencím zam�stnance, tzv. �cafeteria systém�32, 

p�ípadn� i outsourcing administrativních slu�eb s benefity souvisejících, v�etn� vý�e 

zmín�né efektivní komunikace zam�stnaneckých výhod se zam�stnanci. Velkou 

kapitolou se stává i �spole�enská odpov�dnost firem (CSR)� 33, v oblasti benefit�

zam��ená dovnit� podniku. 

                                                 
32 Cafeteria systém � efektivní systém zam�stnaneckých benefit�, které zam�stnanec �erpá na základ�
svých preferencí z �iroké nabídkové �kály a ze stanoveného finan�ního limitu od zam�stnavatele 
(Kocianová, 2010, s. 165) 
33 CSR (Corporate Social Responsibility) � dobrovolný koncept odpov�dného podnikání zalo�ený na 
ekonomických, environementálních a sociálních základech zahrnující zájmy stakeholders (Kunz, 2012, 
s. 15) 
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I p�esto, �e jsou zam�stnanci s benefity spí�e spokojeni, v�dy je prostor pro zlep�ení a je 

tedy otázkou, zda nebude výhodné na podobný systém také p�ejít. Z provedené SWOT 

analýzy v analytické �ásti vyplývá, �e benefity pat�í mezi silné stránky. Jejich aktualiza-

cí, úpravou, ve smyslu podpo�ení pracovní motivace v kontextu motiva�ního profilu 

zam�stnance, a efektivn�j�í komunikací bude tato silná stránka je�t� více posilována. 

3.1.3 Hodnocení zam�stnance, zp�tná vazba 

Slovní hodnocení a pravidelné zprost�edkování zp�tné vazby na pracovní jednání 

zam�stnance by posílilo jeho pocit kompetentnosti, jistotu v pracovním jednání a sní�ilo 

obavu z p�ípadných neúsp�ch�. Samotní zam�stnanci by pravidelné hodnocení 

a reflektování jejich pracovního jednání uvítali. Navíc by se zlep�ili i vztahy 

s nad�ízeným, resp. s vedením spole�nosti, pokud by se v p�im��ené mí�e tato hodnoce-

ní uskute��ovala i na této úrovni (stavbyvedoucí � vedení). 

Zárove� jsou hodnocení a zp�tná vazba d�le�ité pro pochopení vý�e p�iznané pohyblivé 

slo�ky mzdy, kterou navrhuji. 

V rámci hodnocení zam�stnance a poskytování mu zp�tné vazby navrhuji: 

• Zavedení pravidelného hodnocení pracovního výkonu zam�stnanc� vedoucím 

realiza�ního týmu jedenkrát m�sí�n� formou pohovoru a jedenkrát za �tvrtletí dopl-

n�nou písemným záznamem pro p�edlo�ení vedení a archivaci. Hodnocení se týká 

míry a zp�sobu pln�ní pracovních úkol� a pracovního jednání a mohlo by probíhat 

formou krátkého pohovoru p�ímo na stavb�, nap�íklad po výrobní porad� realiza�-

ního týmu. 

• Na základ� p�edlo�ených záznam� by m�li vedoucí pracovníci spole�nosti, v rámci 

náv�t�v realizovaných zakázek reflektovat tyto dokumenty p�i komunikaci se stav-

byvedoucími. Zam�stnanec tak ucítí, �e je sou�ástí spole�nosti a vedení má o jeho 

spolupráci zájem. 

• Co nej�ast�j�í zprost�edkování konstruktivní zp�tné vazby p�i posuzování pracov-

ních postup�, jednání a rozhodnutí v b��ném pracovním kontaktu. 

• Pravidelné �kolení vedoucích pracovník� za ú�elem správného hodnocení 

a p�edávání zp�tné vazby. 
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• Pov��it správou agendy hodnocení zam�stnanc� pracovníka odboru �LZ, který se 

bude zam��ovat p�edev�ím na dodr�ování pravidelných hodnocení zam�stnanc�, 

kontrolu vý�e p�iznávání výkonnostních odm�n (aby nebyly rozd�lovány plo�n�

stejnou mírou a plnily tak funkci stimula�ního nástroje) a zaji�	ování pravidelných 

�kolení vedoucích pracovník� v oblasti hodnocení a zprost�edkování zp�tné vazby. 

Pro slovní hodnocení zam�stnance a zvlá�t� pro poskytování zp�tné vazby jsou 

nezbytné ur�ité p�edpoklady (vcítit se, objektivn� posoudit, porozum�t, p�edat názor, 

zhodnotit). Ne z�ídka toti� zp�tná vazba sklouzne do vyjád�ení osobní kritiky. Zp�tná 

vazba m��e být efektivní pouze tehdy, je-li konstruktivní, nezaujatá a poskytována 

s dobrým zám�rem. 

Kdysi jsem sly�el, �e zp�tná vazba má být jako sandwich � nejd�íve pochválit co bylo 

dobré, potom prolo�it upozorn�ním na chyby a nedostatky a nakonec celé zaklopit 

pozitivním shrnutím za ú�elem stimulace k dal�ím pracovním úkol�m. (neznámo kdo, 

neznámo kdy) 

V této návrhové �ásti jsem p�esv�d�ený, �e významn�j�í pozitivní dopad bude mít 

hodnocení a poskytování zp�tné vazby, které je provedeno spontánn�, nikoli v�ak 

bezmy�lenkovit�. Vedoucí pracovníci by si m�li uv�domovat význam t�chto mana�er-

ských postup� a dovedností a vedení spole�nosti by je m�lo podporovat. Pokud bude 

objektivní hodnocení a správná zp�tná vazba sou�ástí p�irozeného chování vedoucích 

pracovník� a vedení spole�nosti, bude i dle odpov�dí respondent� nejen vy��í pracovní 

motivace, ale také spokojenost zam�stnanc� v rámci komunikace s nad�ízeným 

a vedením spole�nosti. 

Pro pravidelné hodnocení zam�stnanc�, spojené s hodnocením jejich pracovního 

výkonu a nároku na výkonnostní odm�nu navrhuji hodnotit zejména: pln�ní pracovních 

úkol�, pracovní nasazení, docházku, samostatnost, odpov�dnost, d�slednost, p�edvída-

vost, vyu�ívání firemních prost�edk�, vyu�ívání ICT (informa�ní a komunika�ní 

technologie), p�edávání informací, spolupráci s kolegy, jednání s pod�ízenými, nad�íze-

nými, partnery výstavby atd. Z hlediska velikosti spole�nosti a pot�eby sledovat vývoj 

výkonu pracovník� navrhuji pou�ívat software pro hodnocení zam�stnance, nap�. 

Kompas2, Attis, p�ípadn� dokoupit p�íslu�ný modul k ji� pou�ívanému programu 
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pro personální a mzdové zále�itosti. Cena takového produktu se odvíjí od po�tu 

zam�stnanc� a zakomponovaných modul� a pohybuje se v �ádu desítek tisíc. 

3.1.4 V�asné a úplné podklady a informace pro pracovní úkoly 

Pracovník�m se dostává pot�ebných informací a podklad� pro vykonávání pracovních 

úkol�, av�ak ne v�dy v�as. Pro posílení jejich motivace je vhodné posílit podmínky 

a procesy, které zaji�	ují v�asné a relevantní podklady a informace. Spole�nost aplikuje 

integrovaný systém �ízení a je nositelem certifikátu kvality �SN EN ISO 9001. Zlep�ení 

této oblasti posílí nejen pracovní výkon, ale zlep�í i vztahy mezi kolegy v týmu a dále 

mezi zam�stnanci a vedením spole�nosti. Z hlediska motiva�ního profilu tak bude 

kladn� reagováno na orientaci pracovník� sm�rem k podniku. 

Navrhuji proto: 

• Aktivní zapojení zam�stnanc� do proces�, jejich� osvojením a vnímáním jako 

nápomocných nástroj�, p�isp�je k efektivnímu pln�ní pracovních úkol�. Za tímto 

ú�elem je nutné provád�t �kolení zam�stnanc� o zavedeném systému �ízení pov��e-

nými pracovníky spole�nosti. Zam�stnanec si musí být v�dom, �e je sou�ástí spo-

le�nosti a celého systému �ízení, ve kterém má svoji roli se specifickými úkoly. 

3.1.5 Utu�ování realiza�ního týmu a identifikace se spole�ností 

Vyvá�ená orientace individuální/skupinová a osobní/prosociální ukazuje na pot�ebu 

utu�ování týmu a identifikování se se svojí rolí. Zam�stnanci by si m�li jasn� uv�domo-

vat, �e jsou sou�ástí realiza�ního týmu, ale mají své konkrétní odpov�dnosti a kompe-

tence. Bude-li tato pot�eba zam�stnance uspokojena, zvý�í se i jeho spokojenost 

s vnitropodnikovou atmosférou a identifikací s celou spole�ností. Návrhová �ást by 

m�la obsahovat jak formální, tak neformální prost�edky, aby zam�stnanec vnímal jak 

systémový p�ístup, tak i otev�enost a p�átelství. 

Dle dotazníkového �et�ení respondenti vyjád�ili spí�e spokojenost s kolektivem 

a  p�isuzovali mu velký význam. Naopak hor�í výsledky p�edstavovala vnitropodniková 

atmosféra. 
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Pro napln�ní této kapitoly po formální stránce p�isp�jí vý�e uvedené návrhy (výkon-

nostní odm�ny, benefity, hodnocení a zp�tná vazba, efektivní komunikace vedení 

spole�nosti se zam�stnanci). 

V rámci spole�nosti bývají pravidelná také neformální setkání zam�stnanc� na váno�-

ních ve�írcích, sportovních hrách. Jednotlivé realiza�ní týmy se neformáln� setkávají p�i 

spole�ném posezení ve volném �ase, nebo oslavách narozenin. 

Pro posílení vnitropodnikové atmosféry a identifikace se spole�ností navrhuji zavedení 

neformálních aktivit zahrnujících celé rodiny zam�stnanc�. Konkrétn� nap�íklad 

uspo�ádání �Rodinného dne� v prostorách spole�nosti, nebo na realizované stavb�

pro zam�stnance a jejich rodiny s následujícím obsahem: 

• Prezentace spole�nosti s vyjád�ením pod�kování v�em zam�stnanc�m 

• Atrakce a anima�ní program pro d�ti. 

• P�ehlídka zajímavých stavebních �inností a stroj�. 

• Zaji�t�ní ob�erstvení a drobných dárk� s logem spole�nosti (poukaz na rodinné 

vstupné, omalovánky apod.) 

Sounále�itost a identifikace se spole�ností je nezbytná podmínka pro získání zam�st-

nance na svoji stranu tak, aby se stal platnou sou�ástí celého týmu. Práv� takový 

zam�stnanec bude vnímat hodnocení a zp�tnou vazbu jak podn�t pro dal�í zlep�ení 

a r�st a p�ijme svoji roli a úkoly z ní vyplývající.  

3.1.6 Bezpe�í a ochrana na pracovi�ti a v osobních vztazích  

Výrazná orientace zam�stnance na pocit bezpe�í, resp. odklon od vyhledávání rizika, 

m��e sv�d�it o pocitu odpov�dnosti a vyzrálosti. Pro posílení motivace je významné 

nejen dbát na hlediska bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci, se kterou jsou zam�stnan-

ci spokojeni, ale i z hlediska bezpe�í osobních informací a sd�lení. Zam�stnanci by m�li 

mít mo�nost se v pracovních, i �áste�n� osobních okolnostech obrátit na svého nad�íze-

ného bez obav z trestu, nebo vyzrazení osobních informací. 

Pro zvy�ování pracovní motivace navrhuji: 

• Posilování vzájemné d�v�ry mezi stavbyvedoucím a  jeho nad�ízeným, p�ípadn�

vedením spole�nosti a otev�enosti. Posilováním této vazby bude napl�ována orien-
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tace motiva�ního profilu zam�stnance. Jako vhodný prost�edek pova�uji mo�nost 

anonymních sd�lení a dotaz� sm�rem k vedení, na které bude reflektováno, nap�. 

formou elektronické výv�sky v informa�ním systému. 

Z hlediska BOZP navrhuji: 

• Zahrnout do poskytovaných OOPP �ir�í výb�r oble�ení, vzhledov� atraktivního, 

funk�ního, pohodlného a v�dy dopln�ného logem spole�nosti, aby se posílila vzá-

jemná vazba zam�stnanec � zam�stnavatel. Z hlediska zaji�t�ní t�chto výrobk� je 

pot�eba zvý�it tlak na jejich dodavatele/výrobce, jeliko� sou�asná nabídka je stále 

p�evá�n� úzce zam��ena jen na bezpe�nostní parametry a mén� pak na funk�ní 

a u�ivatelsky p�ív�tivou stránku. Odd�lení BOZP by m�lo vyjednat roz�í�ení na-

bídky produkt� odpovídající dne�ním trend�m u vybraných dodavatel�. Cenové 

navý�ení nep�edpokládám výrazné, jeliko� hlavní náklady pro OOPP spo�ívají 

v testování a ud�lení pot�ebných certifikát� a mén� pak ve výb�ru materiálu, který 

se dnes ji� b��n� pou�ívá i v ni��ích cenových relacích.   

3.1.7 Perspektivní výhled pro pracovní výkon zam�stnance 

Perspektivní orientace je takté� velmi výrazná a pro posílení motivace v tomto ohledu je 

d�le�ité plánování personálního obsazování (výrobních kapacit) �asov� a místn�

v dostate�ném p�edstihu. Samoz�ejm� v rámci mo�ností, v dob�, kdy se zakázky sout��í 

ve velmi krátkých termínech a rozjí�dí se tém�� okam�it� po jejich p�id�lení. Spolu 

s tím by m�l být dostate�n� informován o d�ní ve spole�nosti a jejích výhledech 

na p�í�tí období. 

Návrh opat�ení: 

• plánovat v nejdel�ím mo�ném p�edstihu umis	ování personálních kapacit 

na realizované zakázky, 

• podrobn�ji informovat o aktualitách ve spole�nosti a výhledech na následující 

období v ji� vydávaném magazínu, 

• magazín spole�nosti, vycházející ti�t�ný ka�dý m�síc v omezeném nákladu, 

vydávat i elektronicky, aby se dostal ke v�em zam�stnanc�m prost�ednictvím in-

forma�ního systému spole�nosti. 
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3.2 Shrnutí návrhové �ásti 

V návrhové �ásti jsem vycházel ze záv�r� dotazníkových �et�ení a provedené SWOT 

analýzy. St��ejním p�edpokladem pro návrh mo�ností ovliv�ování pracovní motivace 

vybraných zam�stnanc� byla analýza jejich motiva�ního profilu. Pro jeho pochopení 

v rámci pracovní motivace bylo v�ak nezbytné znát i okolnosti pracovní spokojenosti, 

jeliko� i ta motiva�ní profil utvá�í. 

Primárním cílem bylo zvý�ení pracovní motivace, kterého by m�lo na základ� záv�r�

dotazníkových �et�ení (analytické �ásti) být dosa�eno zejména zavedením variabilní 

slo�ky mzdy, výkonnostních odm�n a dále podpo�enou dopln�ním zam�stnaneckých 

benefit�. Cílovou skupinou jsou pracovníci, jejich� motiva�ní profil je orientovaný 

na úsp�ch, �inorodost, ekonomický prosp�ch a sm�rem k podniku. 

Jako sekundární cíle, posilující cíl primární, bylo zvý�ení pracovní spokojenosti, 

zlep�ení vnitropodnikové atmosféry a identifikace zam�stnance se spole�ností. 

V návrhové �ásti jsou proto zastoupeny, takté� v souvislostech s motiva�ním profilem, 

návrhy pro zefektivn�ní komunikace benefit� se zam�stnanci a jejich úprava, dále 

návrhy na zavedení hodnocení zam�stnanc� s d�razem na poskytování zp�tné vaz-

by, návrhy pro posílení pocitu bezpe�í a dal�í.  
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Záv�r 

Jak ji� bylo zmín�no v úvodu práce: �Dob�e motivovaný zam�stnanec je zárukou 

kvalitního pracovního výkonu.�, tak v jejím záv�ru je nutné podotknout, �e tento 

pracovní výkon m��e z�stat skrytý a nevyu�itý, nebude-li zam�stnanec dostate�n�

motivován a spokojen. Efektivn� stimulovat ke zvý�ení pracovní motivace a neustále 

dbát na pracovní spokojenost svých zam�stnanc� je tak nezbytnou sou�ástí boje o místo 

v sou�asném tr�ním prost�edí. 

Cílem diplomové práce bylo na základ� analýzy motiva�ního profilu konkrétních 

zam�stnanc� vybraného podniku navrhnout mo�nosti ovliv�ování jejich pracovní 

motivace. 

Z provedené analýzy motiva�ního profilu zam�stnance jsem dosp�l k záv�ru, �e 

pro pochopení konkrétního profilu, je nutné znát i dal�í souvislosti, p�edev�ím pracovní 

spokojenost. Zejména v p�ípad� pracovní nespokojenosti, m��e být motiva�ní profil 

významn� ovlivn�n a je t�eba nejprve zlep�it pracovní spokojenost a následn� efektivn�

stimulovat. Jsem p�esv�d�ený, �e pro zvy�ování pracovní motivace u zam�stnanc� je 

nezbytné p�istupovat k problematice takto komplexn� a v�novat se �ir�ím souvislostem. 

Zji�t�ná souvislost mezi spokojeností a motivací zam�stnance je praktickým p�ínosem 

této práce a spolu s hlavními návrhy stimulace zam�stnanc� pomocí zavedení výkon-

nostních odm�n a zefektivn�ním systému benefit� a jejich komunikace je aplikovatelná 

do praxe. Nezbytné v�ak je sledování vývoje po zavedení zm�n a jejich ov��ení 

v odpovídajícím �asovém horizontu. V p�ípad� zavedení variabilní slo�ky mzdy se 

jedná o zásadní návrh v rámci této diplomové práce pro zvý�ení pracovní motivace a je 

nezbytné tuto zm�nu provést procesn�, tedy dle zásad �ízení proces� zm�n: 

• pojmenovat p�í�inu zm�ny a obhájit její nutnost (zji�t�ná ni��í pracovní motivace 

a analyzovaný motiva�ní profil zam�stnance, nutnost jejího zvý�ení), 

• v �ele zm�ny musí stát vedení spole�nosti (vedení se na základ� dotazníkového 

�et�ení mezi zam�stnanci rozhodlo pro zvý�ení pracovní motivace zavést pohybli-

vou slo�ku mzdy, závislou na hodnocení pracovního výkonu zam�stnance), 
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• sestavení �asového plánu realizace (projednání zm�ny v rámci vedení spole�nosti 

a p�íslu�ných úsek� se zástupci zam�stnanc�, termín zavedení zm�ny, naplánování 

pr�zkumu spokojenosti se zm�nou a míry pracovní motivace), 

• získání klí�ových osob ve spole�nosti pro zavedení zm�ny (vedoucí projekt�, kte�í 

budou p�iznávat výkonnostní odm�ny na základ� hodnocení svých pod�ízených), 

• komunikovat v pr�b�hu zm�ny se spolupracovníky (pr�b��n� hodnotit a dávat 

zp�tnou vazbu zam�stnanc�m), 

• vnímat p�ípadné t�ecí plochy a vytvá�et podmínky pro jejich eliminaci (pr�b��n�

zji�	ovat nalazení zam�stnanc�), 

• organiza�n� zajistit výsledky zm�n a tyto trvale udr�ovat (dbát na pravidelná 

a spravedlivá hodnocení) 

Tato diplomová práce p�iná�í realizovatelné návrhy v rámci stimulace zam�stnanc�

k zvý�ení jejich pracovní motivace na základ� jejich motiva�ního profilu a sou�asné 

pracovní spokojenosti a dává základ pro dal�í zkoumání jednotlivých oblastí souvisejí-

cích s pracovní spokojeností ve spole�nosti. Zajímavou oblastí je jist� vnitropodniková 

atmosféra, komunikace a informování ve firm�.  
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P�íloha �. 1 Dotazník „Motiva�ní profil“ – odpov�di 

  



Souhlasím 5 33%

Nesouhlasím 10 67%

Souhlasím 12 80%

Nesouhlasím 3 20%

15 responses
View all responses Publish analytics

Summary

1 Jistota a klid v práci jsou brzdou prosperity.

2 Být úspěšným pracovníkem je pro mě velmi důležité.

3 Každý nový nápad ihned rád vyzkouším, i když si nejsem jist 
výsledkem.

Edit this form 
Lukas Koranda

Stránka č. 1 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 2 13%

Nesouhlasím 13 87%

Souhlasím 5 33%

Nesouhlasím 10 67%

Souhlasím 5 33%

Nesouhlasím 10 67%

4 Konfliktní situace ani problémy v práci mi většinou nevadí.

5 Neúspěchy v pracovní činnosti nenarušují moji psychickou pohodu.

6 Kritika mé osoby za případný pracovní neúspěch mi většinou 
nevadí.

Stránka č. 2 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 5 33%

Nesouhlasím 10 67%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

Souhlasím 11 73%

Nesouhlasím 4 27%

7 Za odvedenou práci jsem velmi rád chválen.

8 Bylo by příjemné, kdyby se lidé dověděli o mých pracovních 
úspěších.

9 Konkurenční a soutěživé pracovní prostředí mi vyhovuje.

Stránka č. 3 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

Souhlasím 4 27%

Nesouhlasím 11 73%

Souhlasím 11 73%

Nesouhlasím 4 27%

10 Zveřejňování výsledků práce je důležitější než samotná náplň 
práce.

11 Mám rád ocenění a pochvaly za dobře odvedenou práci, nestačí mi 
jen pocit z dobrého výkonu.

12 Dobře placená nezajímavá práce je lepší než zajímavá práce s 
malým výdělkem.

Stránka č. 4 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 8 53%

Nesouhlasím 7 47%

Souhlasím 7 47%

Nesouhlasím 8 53%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

13 Požadavky zaměstnavatele jsou pro mě prvořadé bez ohledu na 
můj volný čas.

14 Pokud někde pracuji, jsem své profesi plně oddán.

15 Je samozřejmé, abych byl svému zaměstnavateli vždy k dispozici.

Stránka č. 5 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 9 60%

Nesouhlasím 6 40%

Souhlasím 4 27%

Nesouhlasím 11 73%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

16 Naprostá oddanost zaměstnavateli je pro mě samozřejmostí.

17 Dění uvnitř organizace mě vždy velmi zajímá.

18 Rád se podílím na změnách v naší organizaci.

Stránka č. 6 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 13 87%

Nesouhlasím 2 13%

Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

Souhlasím 8 53%

Nesouhlasím 7 47%

19 Psychické napětí při provádění pracovní činnosti mě velmi 
uspokojuje.

20 S možností fyzické újmy při výkonu své profese počítám.

21 Nebezpečné situace běhěm výkonu pracovní činnosti mi nevadí.

Stránka č. 7 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 7 47%

Nesouhlasím 8 53%

Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

Souhlasím 4 27%

Nesouhlasím 11 73%

22 Vysoká míra rizika při práci mi vyhovuje.

23 Pocit napětí a nebezpečí mi při výkonu mé práce nevadí.

24 Následky spojené s rizikem při výkonu pracovní činnosti mě 
nezajímají.

Stránka č. 8 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

Souhlasím 9 60%

Nesouhlasím 6 40%

25 Budoucnost pro mě nehraje příliš důležitou roli, důležitá je 
přítomnost.

26 Raději si kladu krátkodobé a konkrétní cíle než cíle dlouhodobé.

27 Zdá se mi, že budoucnost je většinou nejistá a nezajímavá.

Stránka č. 9 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 3 20%

Nesouhlasím 12 80%

Souhlasím 10 67%

Nesouhlasím 5 33%

Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

28 Často přemýšlím nad přítomností, i když je znepokojující.

29 Většinou mě nezajímá, co bude v budoucnosti.

30 Znervózňuje mě, když přemýšlím o tom, co mě čeká a co se teprve 
stane.

Stránka č. 10 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 4 27%

Nesouhlasím 11 73%

Souhlasím 15 100%

Nesouhlasím 0 0%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

31 Nejraději se řídím vlastními názory.

32 V práci je pro mě důležitá samostatnost a nezávislost.

33 Nerad se podřizuji cizím příkazům.

Stránka č. 11 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 10 67%

Nesouhlasím 5 33%

Souhlasím 0 0%

Nesouhlasím 15 100%

Souhlasím 4 27%

Nesouhlasím 11 73%

34 Je mi většinou lhostejné, co si o mně myslí moji kolegové a 
nadřízení.

35 Nerad podřizuji své zájmy pracovní skupině.

36 Názory a postoje mých spolupracovníků mě většinou nezajímají.

Stránka č. 12 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 0 0%

Nesouhlasím 15 100%

Souhlasím 10 67%

Nesouhlasím 5 33%

Souhlasím 11 73%

Nesouhlasím 4 27%

37 Pracuji proto, abych se cítil dobře.

38 Spokojený jsem tehdy, když vykonávám práci, která mě baví.

39 Rád v práci uplatňuji především své zájmy a motivy.

Stránka č. 13 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 8 53%

Nesouhlasím 7 47%

Souhlasím 2 13%

Nesouhlasím 13 87%

Souhlasím 5 33%

Nesouhlasím 10 67%

40 Jsem spokojený, když z vlastního pracovního výkonu mám největší 
prospěch já sám.

41 Práce mi nestojí za to, abych se obětoval pro zaměstnavatele.

42 Práce je pro mě seberealizace, pak teprve služba jiným.

Stránka č. 14 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 9 60%

Nesouhlasím 6 40%

Souhlasím 12 80%

Nesouhlasím 3 20%

Souhlasím 9 60%

Nesouhlasím 6 40%

43 Vyhovuje mi vysoké pracovní tempo střídané krátkými obdobími 
klidu.

44 Častá změna pracovní činnosti je pro mě důležitá.

45 V práci se snažím nacházet neustále nové psychické podněty.

Stránka č. 15 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 7 47%

Nesouhlasím 8 53%

Souhlasím 12 80%

Nesouhlasím 3 20%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

46 Stálé a klidné pracovní tempo je mi nepříjemné.

47 Když je pracovní činnost téměř neměnná, pociťuji nudu a 
nespokojenost.

48 Nejraději pracuji na více pracovních úkolech souběžně nebo je 
střídám.

Stránka č. 16 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 13 87%

Nesouhlasím 2 13%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

Souhlasím 12 80%

Nesouhlasím 3 20%

49 Odměna za práci v podobě peněz je pro mě prvořadá.

50 Práci vykonávám převážně z důvodu materiálních odměn.

51 Ať si o mně nadřízený myslí, co chce, hlavně ať platí.

Stránka č. 17 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 1 7%

Nesouhlasím 14 93%

Souhlasím 9 60%

Nesouhlasím 6 40%

Souhlasím 14 93%

Nesouhlasím 1 7%

52 Práce mě uspokojuje, když má především finanční efekt.

53 Práce je především prostředek obživy, pak teprve poslání.

54 Ekonomický efekt jako výsledek pracovní činnosti je pro mě 
důležitý.

Stránka č. 18 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



Souhlasím 15 100%

Nesouhlasím 0 0%

středoškolské 2 13%

bakalářské 0 0%

magisterské 13 87%

postgraduální 0 0%

25 - 35 let 6 40%

36 - 45 let 5 33%

46 - 55 let 2 13%

56 - 65 let 2 13%

Nejvyšší ukončené dosažené vzdělání.

Váš věk:

Stránka č. 19 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



méně než 3 roky 1 7%

3 - 5 let 2 13%

6 - 10 let 10 67%

11 - 20 let 2 13%

více než 20 let 0 0%

méně než 1 rok 5 33%

1 - 3 roky 5 33%

3 - 10 5 33%

více než 10 let 0 0%

U společnosti pracuji:

Na pozici pracuji:

Number of daily responses

Stránka č. 20 z 20motivační profil - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeR9mErAKUQYdd4E...



P�íloha �. 2 Dotazník „Pracovní motivace“ – odpov�di 
  



rozhodně ano 3 20%

spíše ano 11 73%

spíše ne 1 7%

rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

rozhodně vysoká 2 13%

spíše vysoká 5 33%

spíše nízká 8 53%

rozhodně nízká 0 0%

Other 0 0%

odměna (mzda, benefity) 8 32%

pocit povinnosti (udržení zaměstnání) 8 32%

potřeba se ukázat (vyniknout, porovnat se) 0 0%

vnitřní uspokojení z odvedené práce 5 20%

vnitropodniková atmosféra 0 0%

kolektiv (tým) 4 16%

15 responses
View all responses Publish analytics

Summary

Baví Vás Vaše práce?

Jak byste popsal svoji současnou pracovní motivaci?

Co Vás v součastnosti nejvíce pracovně motivuje?

Co považujete za významné pro zvýšení Vaší motivace k práci?

Edit this form 
Lukas Koranda

Stránka č. 1 z 7pracovní motivace - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NqB5ROv1ut7EkpdYjp6SX_VmawLvxrj5BO...



zvýšení fixní složky mzdy 5 18%

znovuzavedení výkonnostních odměn 11 39%

potenciální možnost ztráty zaměstnání 1 4%

potenciální možnost povýšení 1 4%

pochvala a uznání od nadřízeného 4 14%

zlepšení vnitropodnikové atmosféry 5 18%

utužení pracovního týmu 1 4%

posilování kompetence 0 0%

rozhodně spokojen 1 7%

spíše spokojen 9 60%

spíše nespokojen 5 33%

rozhodně nespokojen 0 0%

Other 0 0%

rozhodně ano 10 67%

spíše ano 5 33%

spíše ne 0 0%

rozhodně ne 0 0%

ne 1 6%

ano 14 78%

Other 3 17%

Jak jste spokojen s Vaší mzdou?

Uvítal byste pohyblivou složku mzdy, závislou na Vašem pracovním výkonu?

Změnili byste systém odměn na Vaší pozici ve společnosti?

Stránka č. 2 z 7pracovní motivace - Google Drive

14.4.2014https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NqB5ROv1ut7EkpdYjp6SX_VmawLvxrj5BO...



rozhodně ano 4 27%

spíše ano 8 53%

spíše ne 3 20%

rozhodně ne 0 0%

flexi passy 5 25%

výhodný telefonní tarif pro rodinu 3 15%

organizované vzdělávací a jazykové kurzy, školení 9 45%

příspěvek na očkování a lékařská vyšetření 3 15%

rozhodně ano 1 7%

spíše ano 9 60%

spíše ne 5 33%

rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

rozhodně ano 0 0%

spíše ano 6 40%

spíše ne 9 60%

rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

rozhodně ano 0 0%

spíše ano 4 25%

spíše ne 10 63%

rozhodně ne 2 13%

Other 0 0%

Jste spokojen se zaměstnaneckými benefity?

Jaký další zaměstnanecký benefit byste uvítal?

Vnímáte potenciální možnost ztráty zaměstnání vzhledem k Vaší pracovní motivaci?

Vnímáte možnost kariérního růstu vzhledem k Vaší pracovní motivaci?

Jste spokojen s vnitropodnikovou atmosférou? (jednání vedení, systém řízení, informovanost, 
prostředí, image apod.)
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rozhodně ano 3 20%

spíše ano 12 80%

spíše ne 0 0%

rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

posunu v odbornosti - neustále se učím a poznávám 13 87%

stagnace - znalosti a zkušenosti se nemění 2 13%

útlumu - nezískávám žádné nové informace, nic se neučím 0 0%

pasivní - zadá práci, poté se již nestará 4 27%

diktativní - zadá práci, přísně kontroluje a poučuje 3 20%

přátelský - zadá práci, při nejasnostech poradí a pomůže, snaží se zapojit do řešení problému 8 53%

pasivní - zadá práci, poté se již nestará 5 33%

diktativní - zadá práci, přísně kontroluje a poučuje 8 53%

přátelský - zadá práci, při nejasnostech poradí a pomůže, snaží se zapojit do řešení problému 2 13%

rozhodně ano 2 13%

spíše ano 12 80%

spíše ne 1 7%

rozhodně ne 0 0%

Jste spokojeni s Vaším kolektivem (týmem)?

Při výkonu Vaší práce máte pocit:

Jak hodnotíte přístup Vašeho vedoucího vůči Vám?

Jak hodnotíte přístup vedení vůči Vaší práci?

Máte možnost vyjádřit otevřeně svůj názor o dění na pracovišti, sdělovat své názory a 
připomínky svému nadřízenému?
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Other 0 0%

rozhodně ano 2 13%

spíše ano 10 67%

spíše ne 2 13%

rozhodně ne 1 7%

Other 0 0%

ano, můj návrh bude přednesen příslušným orgánům, zvážen, vyhodnocen, přijat nebo zamítnut s odůvodněním proč 2 13%

ne, vedení moje návrhy nezajímají 7 47%

nemám zkušenost 6 40%

ano, informovanost a podklady jsou dostatečné a včas 2 13%

ano, ale ne vždy v dobu, kdy jsou potřeba 12 80%

ne, informací a podkladů je málo a vznikají nedorozumění a problémy 1 7%

rozhodně ano 3 20%

spíše ano 8 53%

spíše ne 4 27%

rozhodně ne 0 0%

Máte možnost vyjádřit otevřeně svůj názor o dění na pracovišti, sdělovat své názory a 
připomínky vedení?

Myslíte si, že Vaše návrhy na změny zajímají vedení společnosti?

Získáváte potřebné informace a podklady k výkonu Vaší práce?

Uvítal byste pravidelné hodnocení Vašeho pracovního výkonu s nadřízeným?
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ano, pravidelně 1 7%

občas 4 27%

výjimečně 7 47%

ne 3 20%

rozhodně ano 5 33%

spíše ano 8 53%

spíše ne 2 13%

rozhodně ne 0 0%

rozhodně ano 1 7%

spíše ano 12 80%

spíše ne 2 13%

rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

rozhodně ano 1 6%

spíše ano 7 44%

spíše ne 7 44%

rozhodně ne 1 6%

Other 0 0%

rozhodně ano 0 0%

spíše ano 6 40%

spíše ne 9 60%

rozhodně ne 0 0%

rozhodně ano 3 20%

spíše ano 10 67%

spíše ne 2 13%

Dostáváte od nadřízeného dostatečnou zpětnou vazbu ohledně Vašeho pracovního výkonu?

Jste spokojen s bezpečností práce a dostupnými OOPP?

Jste spokojen s obsahem Vaší práce? (smysluplnost, náročnost, různorodost, odpovědnost)

Jste spokojen s příležitostmi, které nabízí společnost pro rozšiřování Vašich specializovaných 
znalostí?

Jste dostatečně informován o dění ve společnosti?

Jste spokojen s pracovními podmínkami? (ICT vybavení (hardware, software), BOZP, sociální 
zázemí, vybavení, kancelář ad.)
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rozhodně ne 0 0%

Other 0 0%

rozhodně ano 1 7%

spíše ano 6 40%

spíše ne 7 47%

rozhodně ne 1 7%

Máte potřebně informace o Vašem budoucím umístění na zakázce?

Number of daily responses
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P�íloha �. 3 �asový harmonogram zavedení výkonnostních 

odm�n 



ID Název úkolu Doba 
trvání

Zahájení Dokončení PředchůdciNázvy zdrojů Časová 
rezerva 
dokončení

1 zpracování návrhu mzdy 3 dny 1.9. 14 3.9. 14 finanční oddělení 2 dny

2 zpracování návrhu 
hodnocení

5 dny 1.9. 14 5.9. 14 Odbor ŘLZ 0 dny

3 komunikace návrhů s 
odbory a vedením 
společnosti

10 dny 8.9. 14 19.9. 14 1;2 finanční oddělení, 
ŘLZ, odbory, 
vedení společnosti

0 dny

4 stanovení finální podoby 
mzdy

3 dny 22.9. 14 24.9. 14 3 finanční oddělení 2 dny

5 stanovení finální podoby 
hodnocení zaměstnanců

5 dny 22.9. 14 26.9. 14 3 Odbor ŘLZ 0 dny

6 komunikace změny se 
zaměstnanci

25 dny 29.9. 14 31.10. 14 4;5 Odbor ŘLZ 0 dny

7 zajistit implementaci 
modulu hodnocení do 
personálního SW

6 dny 29.9. 14 6.10. 14 5 IT 5 dny

8 školení vedoucích 
pracovníků na hodnocení 
a využití SW

14 dny 7.10. 14 24.10. 14 7 Odbor ŘLZ 5 dny

9 zavedení změny mzdy 0 dny 1.11. 14 1.11. 14 4;8 IT, účtárna 0 dny
10 zahájení pravidelného 

hodnocení výkonu 
zaměstnanců

80 dny 1.11. 14 19.2. 15 9 vedoucí pracovníci 0 dny

11 provedení šetření 
spokojenosti zaměstnanců
a jejich pracovní motivace

45 dny 1.12. 14 30.1. 15 9 Odbor ŘLZ 0 dny

12 vyhodnocení po dvou 
měsících od zvedení

14 dny 2.2. 15 19.2. 15 11 Odbor ŘLZ, 
finanční oddělení, 

0 dny

3 dny

5 dny

10 dny

3 dny

5 dny

25 dny

6 dny

14 dny

zavedení změny mzdy

80 dny

45 dny

14 dny
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