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Úvodní kapitoly
Současné korporátní prostředí je přívětivější než kdykoliv předtím. Firmy dneška více než kdy dříve pečují o své zaměstnance a dbají na to, aby za skvělým produktem stál skvělý tým lidí. Trhy zboží a služeb nabízí sortiment různé kvality, ceny a oblíbenosti. Společnosti dělají maximum proto, aby získaly výhodu nad svými konkurenty. Lze najít kvalitnější, spolehlivější dodavatele. Lze také nasmlouvat výhodnější ceny zdrojů. Společnosti se daří zoptimalizovat a zefektivnit všechny vstupy i výstupy. Když pak přetvoří vše vně, začne organizace optimalizovat i sebe. Firma postupně upravuje své procesy a směrnice, urychluje výrobu a rovněž využívá modernější, spolehlivější a kvalitnější technologie. Nejdůležitějším zdrojem firmy jsou ale bezesporu lidé v ní pracující. Je v nejvyšším zájmu firmy, aby měla loajální, kvalitní a schopné zaměstnance. Kvalita lidského kapitálu každé organizace je synonymem jejího potenciálu, její hodnoty. Jelikož lidé jsou různí, i zaměstnanci mají různé kvality a různé dovednosti. Společnosti chtějí získat do svých řad co nejkvalitnější zaměstnance a mít nejsilnější tým. 

Nezaměstnanost sice neustále roste, ale kvalitních odborníků je stále stejný nedostatek. S rapidním technologickým rozvojem světa se nedostatek odborníků projevuje ještě silněji. Společnosti založené na technologiích a vývoji už mají takové problémy s doplňováním týmů, že musejí hledat nové odborníky mimo hranice země, platit lovce mozků a nabízet nadstandardní výhody aby potenciálního zaměstnance nalákaly. Zároveň je ale potřeba, aby docházelo k neustálému zkvalitňování týmu a pokud někdo nedokáže stoprocentně naplnit potřeby své pozice ve firmě, měl by být nahrazen schopnějším člověkem. Tento proces neustálého posilování týmů je časově a finančně velmi náročný. Firmu to ale na druhé straně zkvalitňuje a posiluje. Tento proces posilování týmu ale není perfektní a je podlamován fluktuací zaměstnanců. Pokud se na pracovní pozici již nachází kvalitní člověk, ale z jakéhokoliv důvodu se rozhodne místo opustit a odejít ke konkurenci, je to pro firmu obrovská ztráta. Odchozí zaměstnanec má zkušenosti, praxi, místo v kolektivu. Takovýto odborník už natolik dobře ovládá přiřazenou práci, že může myslet i za horizont každodenní činnosti a dokáže předcházet problémům nebo posouvat proces směrem k vyšší efektivitě. Pro firmu je takový odchod velká ztráta vyčíslitelná i penězi. Kvalitní zaměstnanec je pro firmu investicí a tato investice dojde k zhodnocení u jiné firmy, v nejhorším případě dokonce u konkurenční společnosti. Firma musí vykonat maximum pro to, aby dokázala oslovit budoucí zaměstnance a bezesporu to i dělá. Firma vynakládá ještě o to vyšší úsilí, aby si dokázala udržet své stávající zaměstnance. 
Noví zaměstnanci mohou být osloveni širokou škálou výhod a benefitů. Tyto výhody a benefity pak cílí na aktuální potřeby zájemce o práci ve firmě. Zájemce se rozhoduje podle aktuální životní situace, vědom si svých kvalit, i podle osobních preferencí. Firma a její oddělení lidských zdrojů vytváří motivační systém, aby dokázalo uspokojit potřeby zájemce, motivovalo jej pracovat pro tuto firmu. Mimo funkci přitáhnutí nového člověka do firmy má motivační systém rovněž funkci fixace zaměstnance ve firmě. Dobré motivační systémy se dokáží flexibilně přizpůsobovat měnícím se trendům a aktuálním potřebám. Doposud fungoval motivační systém plošně, bez toho aby diagnostikoval individuální potřeby nebo preference zaměstnanců. Současné studie ale naznačují, že motivace v doméně práce je mnohem složitějším problémem. Pracovní motivace přesahuje mantinely jediného oboru, ať už je to psychologie, sociologie nebo ekonomie.

Motivace zaměstnanců jde ruku v ruce s aktuálními snahami o vymezování firemní kultury napříč organizací. Firmy prožívají určitou renesanci svého přístupu ke vztahům mezi organizací a personálem. Zaměstnance už nelze vnímat pouze jako nahraditelnou součástku v procesu stejně jako není možné oddělit jeho pracovní život od toho nepracovního. Základním cílem oddělení řízení lidských zdrojů se stává rozklíčování individuality každého člověka pracujícího zde, pochopení jeho potřeb a životních cílů a přizpůsobení firemního prostředí podle těchto indicií. Oddělení lidských zdrojů má před sebou nelehký úkol, tím úkolem je vytvořit motivační program, jenž kopíruje potřeby a touhy svých zaměstnanců. Dobrý motivační systém má sloužit jako viditelný etalon kvality vztahu mezi organizací a každým jejím členem, má reflektovat firemní kulturu a úroveň péče jako může člověk v takové organizaci očekávat. Takový program předkládá důkaz firemní kultury v praxi a napomáhá provázanosti rozvoje člověka jako zaměstnance s rozvojem člověka jako rodinného příslušníka i v jeho volném čase.  
Předkládaná studie si klade za cíl analyzovat potřeby specifické skupiny zaměstnanců a to liniových vedoucích ve vybrané firmě. Firma vykazuje problémy s efektivitou a zacílením motivačního systému. Neefektivní motivační systém byl rozpoznán podle rostoucích nákladu společnosti na benefitní systém, přičemž se ale nedaří touto investicí stabilizovat pracovní týmy, speciálně pak zástupce nejnižšího managementu. Zkoumání bude podrobeno mínění vedoucích zaměstnanců o svých potřebách a jejich uspokojování ve vybrané firmě a jako kontrolní skupina bude ustanovena skupina řadových zaměstnanců. Tato analýza bude provedena formou triangulace dat a to analýzou kvantitativních dat z dotazníku. Analýza bude dále prohloubena o poznatky z polostrukturovaných rozhovorů s liniovými vedoucími. Tyto rozhovory napomohou objasnit možné příčiny neefektivity motivačního systému. Práce na závěr předloží návrhy na optimalizaci motivačního systému a systému benefitů.
Motivace

Motivace je dynamický proces, který orientuje a aktivizuje lidské jednání za účelem dosažení určitého cíle. Činnosti člověka, tedy jeho jednání, chování a prožívání vycházejí z vnitřních hybných sil v lidské psychice, tzv. pohnutek (motivů), keře se projevují v podobě zaměřeného a motivovaného jednání (Provazník, Komárková, 1996; Bedrnová, Nový, 2007). Cíl, který se lidé snaží pomocí motivovaného chování dosáhnout, musí být podle Turieckiové (2006) pro dané jedince subjektivně významný. 

Jedině tehdy budou mít touhu a vůli vyvinout úsilí natolik veliké, aby žádoucího cíle dosáhli.  Zdrojem motivace, resp. motivovaného jednání jsou podle Bedrnové a Nového (2007) takové skutečnosti, které se podílejí na utváření a směřování lidské činnosti. Mezi základní zdroje motivace patří potřeby, návyky, zájmy, ideály, hodnoty a hodnotové orientace. Bedrnová a Nový (2007) popisují tři roviny, v nichž motivace současně působí: směr, intenzita a perzistence (schopnost vytrvat). Podle Greenberga a Barona (2008, cit.dle Ajang XE "Ajang"  2007) je motivace složena ze tří částí a to z energie, jež je spouštěčem jednání, směrem chování a udržením tohoto chování v chodu až k dosažení cíle, výsledku nebo selhání. Lidé se často nechávají motivovat i tím, že tak udělají dobrý dojem na ostatní a jsou motivování a sami v sobě cítí potřebu věc dokončit, ale prvotní jiskru odhodlání v nich zažehl někdo jiný. Motivace člověka je tedy nastartována, směrována k nějakému cíli a má sílu, kterou odolává tlakům aktivitu ukončit.

Podle Gibsona, Ivancevič a Donnelly (1976, cit.dle Ajang XE "Ajang"  2007) jsou dnešní motivační systémy ve firmách specifické tím, že je pro ně primárním nastavením motivace finanční odměnou. Teprve pokud finanční odměna selhává, motivační systémy hledají jiná východiska i v nefinančních benefitech. 

Motivace neboli vnitřní stav člověka, je takový stav, jenž člověka aktivizuje a uvádí do pohybu. Motivace je silou, jež člověka energizuje a vytváří vůli něčeho dosáhnout. Prvotním důvodem aktivace a energizace je potřeba, jíž je třeba uspokojit. Člověk nebo kterýkoli organismus se řídí motivem, který je nasměrován k uspokojení jeho potřeb (Ryan XE "Ryan"  & Deci XE "Deci" , 2000). Osobnost člověka je jedinečná a každý člověk si vytváří své nezaměnitelné cíle a osobní závazky. Motivace pak můžeme chápat jako chtěnou a aktivní participaci na dosahování vytyčených cílů a výsledků (Halepota, 2005 cit.dle Ajang XE "Ajang" , 2007). Člověk si vytváří smlouvu, dohodu, závazek sám se sebou. Motivace je pak uvědomělá a aktivní participace na cestě člověka směrem k naplnění svých cílů nebo dosažení dobrých výsledků. 

Shiply a Kiely (1988, cit.dle Ajang XE "Ajang"  2007) nevnímají uspokojování potřeb jako synonymum motivace. Může dojít k naplnění potřeb ale zároveň k demotivaci a stejně tak k motivaci a nenaplnění potřeb.

Studie Harpaz (1991), (Cit dle Ajang XE "Ajang"  2007) přichází s výsledkem, že dominantními motivátory jsou zajímavá práce a dobré platy, tyto výsledky byly konzistentní v celé firmě nezávisle na pohlaví, věku apod.

Průzkum odměňování a zaměstnanosti NZICA (2012) ukazuje, že jsou to spíše nefinanční benefity, které napomáhají k udržení dlouhodobého vztahu spokojenosti v zaměstnání. Z této spokojenosti pak vychází aktivita směrem k pracovním výkonům. Studie potvrzuje, že aktuálním trendem motivace v zaměstnání je vyváženost práce a rodiny nebo práce a život mimo práci, např. formou flexibilní pracovní doby, práce z domova nebo zkrácených úvazků. (August XE "August" , 2013).

Podle Deciho a Ryana (2010) je motivace energizací chování jedince, přičemž tato energizace chování je nasměrována. Autoři dále tvrdí, že ne všechny psychologické teorie zabývající se energizací chování musí nutně být motivačními teoriemi a to proto, že bez směru chování chybí chování motiv. Každý organismus tedy disponuje potřebami, jež jsou jeho elementární součástí a existují nezávisle na okolním prostředí. Kromě těchto potřeb má organismus potřeby v interakci s okolím (Deci XE "Deci"  & Ryan XE "Ryan" , 2010)
Obecně je však proces motivace možné vyjádřit prostřednictvím následujícího schématu: Základním zdrojem motivace je neuspokojená potřeba, která způsobuje napětí. Člověk pro uspokojení potřeba a snížení napětí vyvíjí takové kroky, pomocí nichž dosáhne cíle – uspokojení potřeby. 

Motiv je vnitřní psychický popud nebo pohnutka, kterou lze chápat jako psychologickou příčinu motivovaného jednání. Cílem těchto motivů je dosažení vnitřního psychického uspokojení a působení motivu na jednání obvykle trvá tak dlouho, dokud není požadovaného cíle dosaženo (Bedrnová, Nový, 2007).

Narozdíl od motivu, který je intrapsychickou pohnutkou jedince, je stimul podnět k jednání přicházející z vnějšího prostředí. Jedná se o jakýkoli podnět, který svým působením ovlivňuje motivaci člověka (Bedrnová, Nový, 2007). Stimulací je pak rozuměno působení tohoto vnějšího stimulu na psychiku člověka, v jehož důsledku dochází ke změnám jeho motivace a v konečném důsledku také i ke změnám jeho jednání a chování. 

V prostředím organizace je za stimuly možné považovat materiální/finanční odměny ve formě platů, finančních bonusů a zaměstnaneckých benefitů. Mezi nemateriální stimuly, se kterými je možné běžně se setkat jak ve firemním prostředí, tak v běžném životě je pochvala, uznání, vyjadřování respektu k člověku a dobré sociální vztahy (přátelský kolektiv na pracovišti, dobré vztahy s podřízenými i nadřízenými). Stimulací pro zaměstnance může být i dobrá firemní kultura, příjemné pracovní prostředí nebo prestiž firmy jakožto zaměstnavatele.
Teorie motivace

Teorie motivace Armstrong XE "Armstrong"  (2007) rozděluje na tři základní oblasti podle jejich zaměření: teorie instrumentality, teorie zaměřené na obsah a teorie zaměřené na proces. Pro tuto práci je důležité zmínit teorie motivace, které jsou zaměřené na obsah, neboť právě ty pracují se vzájemným vztahem motivace a potřeb. Armstrong (2007) uvádí, že chování a jednání jedinců je podle této skupiny teorií motivováno uspokojením potřeb.

Za nejvlivnější teorii motivace, jenž je  založena principu uspokojování potřeb, je možné považovat teorii hierarchizace potřeb Abrahama Maslowa, jenž vznikla ve 40.letech 20. století a významně ovlivnila všechny pozdější teorie motivace tohoto myšlenkového směru. Maslow lidské potřeby uspořádal do pěti úrovní podle jejich důležitosti. Základem této hierarchie je Maslowovo (1943) tvrzení, že potřeby na vyšší hierarchické úrovni mohou být uspokojeny až po uspokojení potřeb na nižších úrovních. Primárním faktorem pro motivaci chování člověka je dominantní, tj. neuspokojená potřeba, z čehož plyne, že uspokojená potřeba již člověka k jednání nemotivuje. Uspokojení nejvyšší potřeby sebeaktualizace podle Maslowa (1943) nemůže být nikdy dosaženo.

Hierarchie lidských potřeb (Maslow, 1943)

1. fyziologické potřeby

2. potřeba bezpečí

3. potřeba lásky

4. potřeba uznání, respektu

5. potřeba sebeaktualizace

Teorie potřeb A. Maslowa bývá často kritizována. Nejčastěji je teorii vytýkána, nepružnost, nekompromisnost teorie a fakt, že původní teorie nebyla nikdy ověřena empirickým výzkumem (Armstrong XE "Armstrong" , 2007, Viorel 2009). Konkrétní kritické připomínky jsou směřovány na  především samotnou hierarchizaci a na postupu uspokojování potřeb od nejnižších. Řada pozdějších empirických výzkumů prokázala (Wiley, 1997, Lindner, 1998), že jedinci mohou mít potřebu uspokojení vyšších potřeb i když nemají nutně uspokojeny nižší potřeby a nemusí se jednat jen o typické příklady umělců a osob ve tvůrčích profesích. Tzv. přeskočení mezi úrovněmi potvrdila například výzkumná studie Lindner (1998), který zjistil, že nejdůležitějším motivačním faktorem pro zaměstnance je to, zda vykonávají práci, která je pro ně osobně zajímavá (Lindner 1998 ji zařazuje mezi potřeby sebeaktualizace) a až druhým faktorem je podle jeho studie potřeba dobrého platového ohodnocení (tj. fyziologická potřeba).

Maslowova teorie hiearchizace potřeb i přes svoje nedostatky ovlivnila řadu dalších teorií motivace. Mezi nejvlivnější patří Teorie ERG C. Alderfer a Teorie potřeb McClellanda. Obě dvě tyto teorii také strukturují potřeby podobně do několika úrovní, avšak již odmítají původní Maslowovu podmínku hierarchizace v postupu odzdola nahoru při jejich naplňování. Teorie ERG C. Alderfera rozděluje lidské potřeby na potřeby existence, potřebu mezilidských vztahů a potřebu růstu. 

Poslední z této trojice klasických teorií motivace je teorie potřeb McClellanda. Tato teorie byla vytvořena na základě empirických výzkumů za využití tématicko apercepčního testu (TAT). McClellandovi se podařilo identifikovat tři základní kategorie potřeb: potřeba moci, potřeba výkonu a potřeba vztahů. Také tato teorie umožňuje porovnání s jednotlivými úrovněmi potřeb u Maslowa, přičemž potřeba vztahů odpovídá potřebě lásky, potřeba úcty potřebě uznání a potřeba výkonu Maslowově potřebě sebeaktualizace/seberealizace. Motivované chování jedinců důsledkem jedné anebo důsledkem kombinace těchto třech typů potřeb. Tureckiová (2007) uvádí, že McClellandova teorie byla od počátku navržena tak, aby umožnila poznání preference potřeb u zaměstnanců na manažerských pozicích.

Obě dvě tyto teorie narozdíl od základní koncepce A. Maslowa bezpodmínečně netrvají na hierarchizaci a uspokojování od nejnižších po nejvyšších. Jejich uspokojování je podmíněno spíše situačními vlivy (zejména u teorie McClellanda). Tyto teorie také předpokládají, že skupiny potřeb nepůsobí samostatně, ale vždy společně s ostatními potřebami (Tureckiová, 2007).

Další vlivnou teorií, která staví na předpokladu, že chování je motivováno potřebami, je Dvoufaktorová teorie potřeb F. Herzberga. Tato teorie vznikla na základě výzkumů spokojenosti s prací provedených na tzv. white collars (bílé límečky), což jsou nemanuálně pracující zaměstnanci. Herzberg na základě výzkumu vymezuje dvě skupiny faktorů, které pozitivně či negativně ovlivňují motivaci. 

Skupiny faktorů, které motivace ovlivňují pozitivně, nazývá motivátory neboli satisfaktory a jsou jimi potřeba uplatnění, potřeba uznání a úspěchu, potřeba práce jako takové, potřeba odpovědnosti, potřeba povýšení a potřeba možnosti růstu. Motivátory se vztahují k práci samotné a k obsahu práce, narozdíl od negativních faktorů (dissatisfaktorů, hygienických faktorů), které se zpravidla týkají vedlejších okolností práce a pracovního prostředí: spravedlnost firemní politiky, plat, pracovní podmínky, vztahy s nadřízenými a vztahy na pracovišti s ostatními pracovníky.

Faktory z první skupiny motivují pracovníky k většímu pracovnímu úsilí a k větším výkonům. Herzbergova teorie přitom předpokládá, že zaměstnanci jsou motivováni svojí vlastní potřebou dosahovat úspěchů v náročných úkolech. Z hlediska manažerské práce je pak úkolem vedoucích/manažerů poskytovat zaměstnancům příležitost pro dosahování jejich cílů.

 Faktory z druhé skupiny pak slouží spíše k prevenci jejich nespokojenosti, ale jejich uspokojení má podle Armstronga (2006) jen malý vliv na zvýšení pracovní motivace. Dvoufaktorová teorie umožňuje srovnání s teorií A. Maslowa. Hygienické faktory je možné přirovnat k prvním třem základním úrovním v Maslowově pyramidě (fyziologickým potřebám, potřebám bezpečí a lásky) a motivátory k potřebě uznání a sebeaktualizace.

Lze shrnout, že motivační faktory jsou výsledkem interních procesů a vytvářejí se v samotném člověku, tj. v každém individuálním zaměstnanci. Motivace a zvýšení produktivity zaměstnanců tak může být podle této teorie zajištěnou jen skrze působené na takových motivačních faktorů, které přímo reflektují náplň práce člověka na jeho pozici.

Herzberg (1987) pro ověření své teorie provedl v USA výzkum zaměstnanecké motivace, přičemž zjistil, že 80 % faktorů, jenž mají vliv na míru spokojenost v zaměstnání, jsou intristického původu (úspěch v práci, uznání a práce samotná).

Dvoufaktorová teorie bývá někdy z metodologického hlediska kritizovaná, neboť nebyl kontrolován vztah mezi pracovní spokojenosti a reálným pracovním výkonem (Armstrong XE "Armstrong" , 2006, Viorel, 2009). Dále je Herzbergovi vytýkáno využití malého výzkumného vzorku (Armstrong, 2006) a deduktivní způsob při argumentování závěrů jeho teorie (Viorel, 2009).

Teorie očekávání V. H. Vrooma vznikla v 60. letech 20. století a jejím jádrem je triáda valence-instrumentalita-expektance (VIE), jenž je považována za základ lidské motivace k dosahování cílů. Valence představuje subjektivní hodnotu a atraktivitu cíle, kterého se člověk snaží dosáhnout. Expektance je očekávání, že se podaří dosáhnout cíle, jenž je založeno na předchozích zkušenostech a instrumentalita je obsažena v očekávání, že dosažení cíle bude doprovázeno odměnou. Mechanismus Vroomovy teorie lze vyjádřit tak, že čím větší bude pro jedince hodnota dosaženého cíle a čím bude cíle reálnější dosáhnout, tím větší úsilí vyvine jedinec na jeho skutečné dosažení (Tureckiová, 2007). Kritici této teorie poukazují na to, že model VIE je příliš zjednodušující (Lawler, 1973). Vroom podle Lawlera (1973) pracuje s předpokladem, že všichni jedinci budou vyvíjet požadované chování v podobě vlastního úsilí dosahovat cílů, jestliže jim bude nabídnutá dostatečně lákavá odměna s vytyčenou cestou k jejímu dosažení (Lawler 1973). V teorii však nejsou nereflektovány možné negativní aspekty získané odměny, které lidé zvažují. Příkladem může být získání lepšího pracovního místa v rámci organizace. Povýšení v zaměstnání s sebou přináší řadu pozitiv jako vyšší mzdu a sociální prestiž, možnost seberealizace apod., avšak zaměstnanci také mohou zvažovat své mimopracovní priority a hodnoty jako například zda jim zbyde dostatek času pro rodinu. 

Další významnou procesní teorií je teorie spravedlnosti J. S. Adamse. Tato teorie je založena na principu sociálního srovnání. V prostředí organizace to znamená, že zaměstnanci srovnávají své investice do práce a získané odměny s investicemi a odměnami ostatních zaměstnanců, tj. porovnávají se s referenční skupinou. Podle této teorie jsou zaměstnanci více motivováni k práci v případě, že pociťují, že se s nimi zachází spravedlivě. Nespravedlivé zacházení naopak zaměstnance k práci demotivuje (Armstrong XE "Armstrong" , 2009). Armstrong (2009) uvádí, že teorie spravedlnosti je spojená zejména s principe “cítit se spravedlivě”. Spravedlnost tedy neznamená rovnost nebo stejnost v zacházení a v odměňování, ale je založená na tom, že zacházení a systémy odměňování jsou spravedlivé, pokud jsou vnímány jako spravedlivé ze strany zaměstnanců.
Porter a Lawler navazují na Vroomovu teorii expektance a rozvíjejí ji. Člověk je veden motivem, kdy musí vyvinout určité úsilí, aby dosáhl nějakého cíle a motivace je pak ovlivněna velikostí očekávání naplnění cíle, a přitažlivost cíle jako takového. Jinak řečeno je člověk tím více motivován a tím více se snaží, čím blíže je dosažení cíle a stejně tak čím je pro něj cíl zajímavější. Tureckiová k této teorii uvádí, že se pracovník tím více snaží, tím blíže je podle jeho předpokladu blíže svému cíli.

Teorie očekávání na rozdíl od Vrooma navíc přidává úroveň zvažování, kdy pracovník přemýšlí o tom, zda se mu vyplatí vynaložené úsilí a splnění cíle a zda je tohoto cíle schopen vzhledem ke svojí roli dosáhnout. 

Motivace pracovního jednání

V kontextu pracovního prostředí je snahou firem motivovat své zaměstnance k tomu, aby svůj potenciál využili ve prospěch organizace a přispívali k naplňování jejích cílů (Vodák, 2011). Motivaci k pracovnímu jednání Tureckiová (2007) chápe jako vyjádření jednotlivce k přístupu k práci a jeho ochotu pracovat, která vychází z jeho vnitřních pohnutek, tj. motivů. Motivy jsou rozlišovány na:

Vnitřní motivy - zahrnují potřebu činnosti, potřebu sociálních vztahů, touhu po moci, touhu po výkonu, potřebu seberealizace. Jestliže je pracovní motivace založena převážně na vnitřních motivech, je výkon práce sám o sobě zdrojem uspokojení.

Vnější motivy – mzda, pomocí níž jsou uspokojovány ostatní potřeby, potřeba jistoty. V případě, že je motivace k práci založena na vnějších motivech, je pracovní činnosti prostředkem k uspokojování jiných potřeb.

Pracovní motivace je obvykle kombinací obou typů motivů – vnějších i vnitřních. Pokud však působené motivu není v rovnováze a vnější motivy převažují nad motivy vnitřními, znamená to, že zaměstnání samo o sobě není pro člověka motivátorem a slouží pouze pro uspokojování mimopracovních potřeb. Tureckiová (2007) uvádí, že při této nerovnováze, kdy hlavním zdrojem motivace k práci je jen plat bez dalších vnitřních motivů, je potřeba dodat zaměstnancům takové podněty, které podpoří proces jejich motivace anebo prostřednictvím stimulace posilující žádoucí projevy chování. 

Motivování a poskytování stimulů zaměstnancům je podstatou každého motivačního systémů firem. Motivace zaměstnanců ve firmách může mít pozitivní formu (odměny za očekávané a žádoucí formy chování) i negativní formu (tresty za nežádoucí formy chování), přičemž v souvislosti s motivačními systémy obvykle hovoříme o pozitivních formách stimulace. 
Faktory pracovní motivace zaměstnanců

Výkon organizace je takový, jako je pracovní výkon každého z jejích zaměstnanců. Motivace zaměstnanců jedním z nejdůležitějších témat personálního řízení a od počátku 20. století až do současnosti také proto byla provedena řada výzkumů s účelem zjistit, co je tedy tím, co motivuje zaměstnance k co nejproduktivnější práci. Pochopení toho, co zaměstnance motivuje je nezbytné pro zvyšování produktivity celé organizace, pro dosažení jejího úspěchu a další rozvoj.

Historicky jedním z nejrannějších výzkumů v oblasti pracovní motivace zaměstnanců byl Hawthornský experiment Eltona Maya. Pod názvem Hawthornské studie je chápána řada rozsáhlých experimentů provedené Eltonem Mayem v letech 1927-1933 na půdě americké továrny Western Electric s cílem zjistit, jaké faktory ovlivňují produktivitu lidské práce (Stand, 2000). Původním záměrem těchto studií bylo zjistit vliv fyzikálních podmínek pracovního prostředí (na počátku konkrétně stál vliv změn v intenzitě osvětlení) na produktivitu zaměstnanců. 
Mayo poukázal na to, že na produktivitu práce nemají zásadní vliv hmotné faktory jako spíše nehmotné (sociální, psychologické). Zjistil, že zaměstnanci nejsou motivováni jenom penězi, ale jejich chování v zaměstnání je spojeno s jejich postoji, sociálním prostředím, neformálními vztahy na pracovišti a také upozornil na problematiku členství v sociálních skupinách (tj. sociální a psychologické faktory motivace). Důležitým motivačním činitelem je pak samotná osobnost vedoucího/manažera, jenž je spoluzodpovědný za vytváření motivujícího a pro zaměstnance podněcujícího pracovního prostředí. Tato studie stála na počátku přístupu založeného na řízení lidských zdrojů (Human relations approach to management). 

Hawthornské studie mají přes svůj nesporný přínos v této oblasti řadu limitů a jsou diskutované dodnes. Stejně tak známý jako samotné studie E. Maya je pravděpodobně i tzv. Hawthornský efekt (Hawthorne effect). Tento efekt vysvětluje změnu chování sociální skupiny v důsledků zapojení do experimentální situace. Jedná se o zkreslení experimentu, kdy dochází ke zlepšení pracovního výkonu lidí, kteří vědí, že jsou právě studováni. Tento pojem se dnes používá pro jakékoli změny v chování u osob, které vědí, že jsou pozorován nebo že jsou součástí výzkumu. Stand (2000) tento efekt přirovnává k sociálnímu ekvivalentu placebo efektu.

Jeden z dalších výzkumů zaměstnanecké motivace, který z teoretického hlediska vychází z původní Maslowovy teorie potřeb, je výzkum provedený Labour Relations Institute of New York v roce 1946 (Wiley, 1997). Výzkum si kladl za cíl zjistit, co zaměstnance motivuje a během 20. století byl následně ještě několikrát replikován (Kovach, 1980, 1986; Wiley, 1992 in Wiley, 1997). Objektem zkoumání byli zaměstnanci v průmyslových odvětvích, jenž byli v rámci výzkumného šetření požádáni, aby seřadili deset různých typů odměn za práci
 podle svých osobních preferencí.  O více než třicet let později, v roce 1980 byl stejný výzkum proveden znova, přičemž lze sledovat proměnu ve výpovědích zaměstnanců. Zatímco v prvních výzkumu ze 40. let zaměstnanci nejvíce preferovali ocenění za vykonanou práci, v 80. letech se na první příčce objevila potřeba zajímavosti práce. 

V roce 1986 byl Kovachem tento výzkum opět replikován a na prvním místě se opět umístila preference zajímavé práce, nejméně zaměstnanci preferovali odměny formou pomoci s osobními problémy (sympathetic help with personal problems).  

Tento viditelný posun od motivátorů materiálních k motivátorům nemateriálním lze považovat za jeden z důsledků tehdejších společenských změn, jenž byly doprovázeny také změnami postoje lidí k práci a zaměstnání. Zatímco dříve se na práci nahlíželo jako na prostředek získání obživy, jenž je nezbytný k přežití, postupně se práce podle Wiley (1997) stávala spíše zdrojem k vlastnímu vyjádření a příležitostí k osobnímu vývoji.

Vysoký význam faktoru zajímavosti práce koresponduje také s Herzbergovou teorií (1943), podle které je motivaci k práci závislá především na intristických faktorech, tedy např. na potřebě dosahování úspěchu v práci, potřebě uznání a na charakteru práce samotné. 

Druhým největším zdrojem motivace byla pro zaměstnance ve výzkumu z 80. let poskytnutí plného uznání za dobře vykonanou práci (full apprecation for work done). Zaměstnanci jsou motivováni zpětnou vazbou a uznáním za práci, kterou dělají. Ale právě v tom spočívá problém. Většina zaměstnavatelů si myslí, že vědí, jak správně vyjádřit uznání za dobře odvedenou práci. Přesto však výzkumy ukazují, že zaměstnavatelé málokdy oceňují zaměstnance a pokud ano, tak je to zpravidla uděláno špatně. Podle Cherringtona (1992) zapomínají na tři důležité principy a to popsat oceňované chování, vysvětlit, proč bylo chování užitečné a skutečně vyjádřit své poděkování.

Na tyto tři studie navázala v roce 1992 Wiley a uskutečnila výzkum se zcela stejným výzkumným designem, jako byly dříve provedené Kovachovy studie. Cílem bylo prozkoumat aktuální stav motivačních činitelů zaměstnanců v tehdejší době a také srovnat vývoj v proměně motivátorů a základě dat všech čtyř dosavadních výzkumných studií. Ve Wileyině studii můžeme sledovat proměnu hlavního motivačního činitele, neboť plat jakožto motivační činitel nahrazuje potřebu zajímavosti práce. Výzkumný soubor tvořilo 550 osob z různých pracovních odvětví.

Wiley (1997) zjistila, že pět faktorů, které zaměstnance nejvíce motivují, jsou dobrý plat, ocenění za vykonanou práci, bezpečnost v práci, možnost růstu v organizaci a zajímavost práce.

Plat je univerzálním největší motivátorem pro všechny zaměstnance, bez ohledu na jejich pohlaví, věk, současný reálný příjem nebo jejich pracovní zařazení. Od roku 1943, kdy byly provedeny první studie, se faktor dobré mzdy opakovaně zařazuje mezi pět nejsilnější motivačních činitelů, ale až v 90. letech se stává tou nejdůležitější odměnou. Potřeba dobrého platu je v souladu s teorií potřeb Maslowa (1943), neboť  finanční odměna za vykonanou práci slouží dále k uspokojení jejich fyziologických a dalších individuálních potřeb.

Druhým nejsilnějším motivátorem je podle Wiley (1997) uznání za dobře odvedenou práci a poskytnutí zpětné vazby. Důležitá je zejména potřeba pozitivní zpětné vazby, jenž vychází teorie pozitivního posilování žádoucího chování (Wiley 1997). Příklady pozitivní zpětné vazby mohou být návštěvy vrcholových manažerů na pracovišti či osobní pochvaly od vedoucích.

Cherrington (1992 cit. dle Wiley, 1997) v této souvislosti uvádí, že zaměstnavatelé si obvykle myslí, že vědí, jak správně vyjádřit uznání za dobře odvedenou práci, nicméně v  praxi tomu tak často není. Podle Cherringtona (1992) zaměstnavatele či vedoucí při vyjadřování uznání často zapomínají na tři důležité principy a to popsat oceňované chování, vysvětlit, proč bylo chování užitečné a skutečně vyjádřit své poděkování.

Třetím největším motivátorem je jistota zaměstnání, přičemž rostoucí význam této potřeby Wiley (1997) zdůvodňuje působením ekonomické krize a obavami z hromadných propouštění.

Čtvrtým motivátorem je možnost kariérního růstu v organizaci a zajímavá práce. V souladu s Herbergovo teorií je nejúspěšnější způsob motivace vytvořit v organizaci příležitosti.  McClelland – Socially Acquiered needs theory – lidé s velkou potřebou dosahování úspěchu  jsou motivováni náročnými úkoly a jasně dosažitelnými cíli, časovým horizontem, zpětnou vazbou a velkou odpovědností.

Výsledky potvrdily závěry předchozích výzkumů, ze kterých práci vycházela (Dubinsky, 1993, Efraty, Wolfe, 1988 cit.dle Wiley, 1997) a to, že největšími zdroji motivace je: dobrý plat, uznání za práci, jistota práce, možnost individuálního růstu. Tyto výsledky odpovídají teoriím založené na hierarchii potřeb A. Maslowa. Organizace by měla vzít v úvahu potřeby zaměstnanců a poskytnout jim odpovídající motivační nástroje. 

Na řadu výzkumů, jenž zkoumaly důležitost různých motivačních faktorů na zaměstnaneckou motivaci (Kovach, Wiley 1997) navazuje Lindner (1988). Výzkumným vzorkem byli zaměstnanci státní univerzity v Ohiu a zaměstnanci výzkumných center. Metodologický rámec studie je stejný jako v o rok dříve provedené studii C. Wiley (1997) a jedná se o replikaci původních výzkumů ze 40. a 80. let 20. století. Jedním z přínosů Lindnerovi studie je tak i možnost provedení srovnání s dřívějšími výzkumy.

Výsledky studie poukázaly na to, že nejvíce motivujícím faktorem pro zaměstnance je zajímavost práce, kterou Lindner (1998) považuje jako jednu z potřeb sebeaktualizace. Druhým nejdůležitějším faktorem je dobré platové ohodnocení, tedy faktor z úrovně fyziologických potřeb. Třetím faktorem bylo uznání za dobře vykonanou práci, kterou Lindner (1998) podle Maslowovy hierarchizace potřeb zařazuje na úroveň potřeby uznání a respektu.

Jak Lindner (1998) uvádí, na základě dosavadních zjištění, jsou právě tyto tři faktory klíčem ke zvýšení motivace zaměstnanců. Pro dosažení zvýšení motivace navrhuje taková opatření jako: pečlivě navržený systém odměňování, obohacování práce (job enlargement), nabídnutí možnosti vzestupu v rámci organizace, finanční a nefinanční bonusy.

Stejně jako Wiley (1997) porovnává výsledky studie s teorií potřeb A. Maslowa. Zjistil, že motivační faktory se mísí napříč původními hierarchickými úrovněmi a Maslowovo tvrzení, že vyšší potřeby mohou být uspokojeny až po plném uspokojení nižších potřeb, nebyly v této práci potvrzeny. Je však potřeba poukázat na poměrně velké omezení Lindnerovo studie z roku 1998, kterým je malá velikost výzkumného vzorku, jenž čítá jen 28 respondentů. 
Vnitřní zdroje motivace jsou jedním z nejdůležitějších zdrojů spokojenosti zaměstnanců (Wiley, 1997, Lindner, 1998, Kovach 1978 in Wiley, 1997). Vnitřní zdroje motivace podle teorií motivace založené na zdrojích jsou: zajímavost práce, užitečnost práce a osobní autonomie (= pocit seberealizace, prostor pro uplatnění schopností a dovedností, pocit odpovědnosti).

Uspokojení vnitřních potřeb zaměstnanců má pro každou firmu nepochybný přínos. Vnitřně motivovaní zaměstnanci jsou ochotni čelit výzvám, jsou kreativnější a produktivnější, efektivnější ve využití nabytých znalostí a dovedností, obecně spokojenější s prací a loajálnější k zaměstnavateli. 

Průzkum odměňování a zaměstnanosti NZICA (NZICAs XE "NZICA"  remuneration and employment survey ) z roku 2012 zjišťuje, že přestože jsou finanční benefity a motivátory pro zaměstnance důležité, právě ty ostatní nefinanční odměny jsou mnohem důležitější. Podle výsledků studie NZICA (2012) jsou právě nefinanční motivátory pro vytváření dlouhodobého vztahu se zaměstnancem mnohem efektivnější, než finanční pobídky. Studie poukazuje na zdroje motivace, jenž jsou pro zaměstnance dnešní doby nejdůležitější, a to potřebu propojit pracovní život s životem mimo práci. Pro dnešního zaměstnance už podle této studie není nejvyšší prioritou kariéra nebo vysoký výdělek, ale právě rovnováha mezi prací a životem mimo práci. Respondenti studie NZICA (2012) zvolili za nejdůležitější potřebu vzhledem k zaměstnání rovnováhu mezi životem a prací (work-life balance) a flexibilní pracovní dobu. Současný trend motivačních systémů firem se postupně ve stále hojnější míře přiklání k zavádění aspektů work-life balance a tím potvrzuje, že si tuto změnu zaměstnanci žádají. Protože je pro zaměstnavatele nezbytné, aby lidé ve firmě měli silný pocit sounáležitosti a dokázali se ztotožnit s cíli organizace, musejí zaměstnavatelé zohlednit potřeby zaměstnance dneška a měnit se v humanističtější organizaci.  

Role podpory autonomie vedoucího, organizační podpory a autonomní a kontrolované motivace v predikci spokojenosti zaměstnanců a úmyslu opuštění zaměstnání.  (Gillet XE "Gillet" , 2012).  Studie bylo měřena na vzorku 735 pracovnících a zjišťovala, čím je utvářena pracovní motivace. Studie odhaluje, že pracovní motivace je významně spojena s intra-individuálními (globální motivace) a kontextuálními faktory (organizační podpora a podpora autonomie vedoucího). Tyto podpory a podpora autonomie v práci pak pozitivně ovlivňují pracovní spokojenost. A naopak při kontrolované motivaci bylo zjištěno propojení se záměry k odchodu.  

Motivační systém

Motivační systém organizace lze chápat jako soubor opatření, pravidel a postupů, které mají za cíl podpořit pozitivní pracovní motivaci zaměstnanců (Provazník, Komárková, 1996). Podle Silingene (2002) se jedná o dynamický systém motivačních nástrojů, jenž odpovídají na nejrůznější potřeby zaměstnanců a jedním z jeho úkolů je měnit zavedené vztahy, zvyky a postoje k pracovní aktivitě.
Dobře nastavený motivační systém je klíčovým prvkem v řízení lidských zdrojů v každé organizaci. Účelem každého motivačního systému je zvýšení motivace zaměstnanců a předpokládá jeho další vedlejší pozitivní efekty. Pokud jsou zaměstnanci motivovaní, podávají vyšší pracovní výkony, zvyšuje se kvalita jejich práce, jsou v práci více spokojeni a tím pádem se zvyšuje se atraktivita firmy a její konkurenceschopnost (Kleibl, Dvořáková XE "Dvořáková" , Šubrt 2001).

Pro dosažení efektivního motivačního systému firmy je nutná identifikace potřeb jak organizace, tak zaměstnanců a nalezení vhodného způsobu motivace, který bude odpovídat potřebám zaměstnanců a zároveň bude v souladu s politikou a cíli organizace. Správně nastavený motivační systém umožňuje efektivně využívat znalosti a dovednosti zaměstnanců a umožní jim odhalit a rozvíjet vlastní potenciál. Motivační systém by měl mimo jiné za posilovat firemní kulturu, posilovat loajalitu zaměstnanců, jejich spokojenost, sjednotit zaměstnance a namířit jejich pracovní úsilí a výkon ke společným strategickým cílům organizace.

Z hlediska diverzity zaměstnanců a jejich odlišným potřebám a motivům nelze dosáhnout vytvoření motivačního systému jen na základě jedné teorie motivace. Důležitým prvkem motivačního systému je také jeho flexibilita, neboli schopnosti pružně a včas reagovat na měnící se situace a potřeby zaměstnanců. Pomocí specifických (nepeněžních) forem motivace lze dosáhnout harmonizace potřeb a přání zaměstnanců s potřebami firmy. Obvykle se tedy motivační systém skládá z celé řady motivačních nástrojů, přičemž největší pozornosti se dostává tomu, jak a čím zaměstnance odměnit, aby bylo dosaženo požadovaného motivačního efektu (tj. aby odměna odpovídala zaměstnancovo potřebě).

Koubek (2003) představuje motivační systém jakou souhrn tří základních oblastí personálních činností: hodnocení zaměstnanců, odměňování zaměstnanců a jejich vzdělávání a rozvoj.
Hodnocení zaměstnanců hraje důležitou roli při volbě motivačních nástrojů a odvíjí se od něho jak systém odměňování zaměstnanců (na základě současného výkonu) tak strategie dalšího rozvoje a vzdělávání (vedení k požadovanému budoucímu výkonu). Pravidelné hodnocení poskytuje také zaměstnancům důležitou zpětnou vazbu a je tak významným nástrojem motivace. Transparentní a spravedlivé hodnocení mimo jiné posiluje dobré vztahy na pracovišti. 

Základním kamenem motivačního systému firem bývá zpravidla systém odměňování. Systém odměňování by měl být efektivní, spravedlivý a přijatelný pro obě dvě smluvní strany, tedy jak zaměstnance, tak zaměstnavatele. Dobře nastavený systém odměňování je podle Koubka (2003) jedním z nejdůležitějších faktorů, které vytvářejí harmonické vztahy v organizaci. 

Základní formu odměňování pracovníků představuje finanční odměna za vykonanou práci (mzda), která má obvykle neměnnou složku (fixní plat) a pohyblivou/bonusovou složku, jejíž velikost by měla odrážet pracovním výkonu zaměstnance určitém období. Pohyblivá část mzdy má za cíl motivovat zaměstnance k vyšším výkonům a předpokládá provedení hodnocení zaměstnance a jeho práce, např. prostřednictvím hodnotících pohovorů. O finanční složce odměny za provedenou práci se také někdy hovoří jako o ekonomickém faktoru motivace (Vaitkuviene, 2010)

Motivační efekt navyšování finanční odměny je v praxi často velmi diskutovaný, neboť není jednoznačné, zda má pro zaměstnance skutečně dlouhodobě motivační efekt. Výše mzdy je důležitá pro každého nově nastupujícího člověka do zaměstnání. Po naplnění potřeby zaměstnání – tj. finančního zajištění potřeb však naléhavost této potřeby klesá a do popředí vstupují jiné potřeby. V Maslowově pojetí tak naplnění fyziologických potřeb střídá potřeba po naplnění potřeb sebeaktualizace, potřeba uznání a potřeba zajímavosti vykonávané práce. Navyšování základní složky platu se tak z hlediska potřeby dlouhodobé motivace jeví jako málo efektivní a pro firmy nákladná a pozornost se tak zaměřuje spíše na nástroje nefinanční formy motivace. 

Systém odměňování pracovníků podle Koubka (2003) zahrnuje kromě mzdy, také zaměstnanecké výhody, které jsou poskytovány nezávisle na velikosti jeho pracovním výkonu (dotované zaměstnání, placená dovolená, věcné dary k výročí, využívání služebního automobilu, telefonu či počítače, pracovní oděv, kulturní a společenské akce pořádané zaměstnavatelem)

Odměňování může mít také formu formálního uznání či pochvaly, povýšení, pověřením vedení lidí či vytváření příjemného pracovního prostředí. Tyto formy odměn nemají hmotnou povahu, ale přispívají ke zvýšení pracovní spokojenosti zaměstnanců (Koubek, 2003).

Vaitkuviene (2010) uvádí jako jeden z faktorů faktor motivace právní zajištění. Od organizace se očekává, že zaměstnancům poskytne určité právní jistoty (kvalitní zaměstnanecké smlouvy, pracovní přestávky, placenou dovolenou) a zajistí jim bezpečné pracovní podmínky. Je však otázkou, nakolik je jsou právní jistoty skutečně faktorem motivace, neboť pro zaměstnance je toto samozřejmá součást pracovní smlouvy, která nepřináší žádné zvláštní uspokojení „navíc“. Můžeme tyto faktory tedy považovat spíše za hygienické faktory motivace, jejichž zajištění nepřináší uspokojení, ale jejichž absence by způsobovala nepsokojenost. 
Jako třetí Vaitkuviene (2010) definuje psychologický faktor motivace. Důležitými psychologickými motivátory jsou příjemní pracovní podmínky, mezilidské vztahy na pracovišti, komunikace uvnitř firmy, ohodnocení práce, možnost kariérního vývoje, vzdělávání, participace na dění ve společnosti.
Motivační systém vybrané organizace 

Vybraná organizace je česká firma působící v oblasti informačních technologií. Jedná se o českou firmu s dlouhou tradicí a zaměstnává cca 500 osob. 

Hodnocení a odměňování
Firma poskytuje dvě základní formy finančního odměňování – základní složku mzdy a výkonnostní složku mzdy. Základní složka mzdy je fixní plat, který je určen pracovní smlouvou a mzdovým výměrem zaměstnance. Výkonnostní odměňování je určeno procentem ze základní složky mzdy. Každé tři měsíce probíhá hodnocení výkonu za uplynulé čtvrtletí a na základě dosaženého výkonu je zaměstnanci přiděleno 0 – 100 % z jeho výkonové složky mzdy. Hodnocení zaměstnanců předchází stanovení odměny a je obvykle prováděno formou diskuze zaměstnanců s vedoucích nad plněním cílů za hodnocené období. 

Rozvoj a vzdělávání
Organizace využívá dva modely vzdělávání: interní školení a tréninky a externí školení a tréninky.

Interní školení a tréninky připravuje a realizuje oddělení pro vzdělávání. Systém vzdělávání se řídí strategií firmy a dále podle aktuální poptávky vedoucích oddělení. Zaměstnanci na vedoucích pozicích mají určen plán svého vzdělávání a každý rok je jim doporučen určitý balíček vzdělávacích aktivit. Tento balíček tréninků a školení by měl reflektovat jejich individuální potřeby.

Externí školení a tréninky zahrnují takové vzdělávací služby, které jsou nakupovány od externích vzdělávacích institucí. Jedná se o speciální nebo vysoce odborně zaměřená školení, které není schopna firma zajistit v rámci vlastního oddělení pro vzdělávání, a také služby vzdělávání, které jsou poskytovány např. v rámci Dohody o zvyšování či prohlubování kvalifikace zaměstnanců. 

Jelikož má organizace vlastní oddělení pro vzdělávání, většinu potřebných vzdělávacích akcí je schopna si zajistit sama díky odborníkům z řad vlastních zaměstnanců. Externí školení jsou spíše ojedinělá. Dále se tedy budu zabývat jen takovými formami vzdělávání a rozvoje, které jsou zajišťovány z interních zdrojů. Nezbytnou součástí interního vzdělávání jsou zákonná školení. 
Školení Bezpečnosti a ochrany zdraví při práci a požární ochrana (BOZP a PO) je povinné pro každého nově nastupujícího zaměstnance a pro stávající zaměstnance je povinné školení znovu absolvovat po dvou letech v zaměstnání. Školené probíhá formou e-learningu.
Školení pro řidiče je povinné pro všechny zaměstnance, kteří využívají vůz pro služební účely.

Mezi školení, které nejsou povinná pro každého zaměstnance, ale vztahují se jen k určitým pozicím je školení první pomoci a školení vyhlášky 50 (elektro).

Specialitou v interním vzdělávání vybrané firmy je školení koncepce Kompetenčního modelu pro vedoucí zaměstnance. Každá pozice ve firmě má předem definovaný souhrn požadovaných kompetencí, tj. vlastností a dovedností, kterými by měl zaměstnanec na určité pozici disponovat. Na základě znalosti kompetencí svých podřízených by měli vedoucí postupovat při stanovování jejich cílů, plánů rozvoje, při výběru vzdělávání a měl by jim být oporou při výkonnostním hodnocení a odměňování.

Firma zaměstnanců umožňuje také podporu jejich rozvoje prostřednictvím koučinku a je možné využít příspěvky na studium cizích jazyků. 

Benefity

Benefitem v prostředí vybrané organizace rozumíme takovou odměnu, která je zaměstnancům poskytována nad rámec jejich odměny stanové v pracovní smlouvě. Obvykle se jedná o nefinanční formu odměny. Jak uvádí Dvořáková XE "Dvořáková"  (2007), benefity, jenž firma svým zaměstnancům poskytuje, jsou často tou nejviditelnější součástí personálního řízení. Poskytování určitých zaměstnaneckých výhod má podle Dvořáková (2007) výrazný sociální rozměr a představuje účinné prostředky sociálního rozvoje zaměstnanců. 

Cafeteria systém

Největší část benefitů je poskytována v rámci tzv. Cafeteria systému, jenž je spravován externí firmou. Zaměstnavatel poskytuje každému zaměstnanci v pracovním poměru po uplynutí zkušební doby příspěvky do benefitního systému Cafeteria. Tyto příspěvky jsou připisovány formou bodů, které zaměstnanec může směnit za nákup benefit dle svého výběru. Jedná se tedy o poskytování takových zaměstnaneckých výhod, jejichž charakter si zaměstnanci mohou zvolit sami podle svých preferencí a potřeb. Zaměstnanci mohou body uplatňovat za služby u poskytovatelů, který mají smlouvu přímo s poskytovatelem Cafeteria systému, nebo na základě objednávky i u nesmluvních organizací. V rámci Cafeteria systému má každý zaměstnanec možnost vyměnit body za dny placené dovolené navíc nad rámec 5 týdnů dovolené, za příspěvek na životní pojištění nebo za platbu školného ve firemní mateřské školce.

Výše příspěvků do Cafeteria systému se zvyšuje s počtem odpracovaných let, což přispívá k motivačnímu efektu tohoto benefitu. Kromě počtu let je jejich výše také závislá na zastávané funkci v hierarchii organizace.

Příspěvek na stravování

Vybraná organizace poskytuje zaměstnancům příspěvek na stravování ve formě „stravenky“ v určité hodnotě, z níž hradí 55 % její hodnoty. Zbylých 45 % hodnoty stravenky doplácí zaměstnanec a tato částka je mu odečtena z každý měsíc ze mzdy.

Dny dovolené navíc

Nad rámec zákonem stanovených čtyř týdnů placené dovolené organizace poskytuje dalších jeden týden placené dovolené navíc. Nad rámec pěti týdnů placené dovolené je možné čerpat další dny dovolené v rámci Cafeteria systému. 

„Nadstandardní benefity“:

Firma kromě benefitů, které jsou ve firmách podnikající v České republice obvyklé (týden dovolené navíc, stravenky), poskytuje také řadu ne zcela standardních výhod. Jedná se o takové benefity, které jsou nad rámec obvyklého chápání motivačního systému a jsou významnou konkurenční výhodou firmy.

Posilovna pro zaměstnance

Zaměstnanci mohou bezplatně využívat služeb moderní posilovny, která je umístěna přímo v budově firmy. Posilovnu je možné využívat nejen v pracovní době, ale také večer či o víkendu.
Firemní školka

Organizace se snaží vycházet svým zaměstnancům vstříc a již před několika lety zavedla na centrále společnosti firemní mateřskou školku. Školka slouží pro trvalé ale i nepravidelné nebo dočasné umisťování ratolestí zaměstnanců a je omezena věkem dítěte 2 až 7 let. Kapacita firemní školky je 25 dětí, přičemž upřednostňovány jsou děti, které budou školku využívat trvale ve smyslu klasické mateřské školky. Volná místa pak mohou využít rodiče, které své děti do školky umísťují nepravidelně nebo jen na dočasnou dobu. Využívání mateřské školky je zpoplatněno.

Slevy u partnerů společnosti

Zaměstnancům jsou poskytovány slevy na nákup produktů a služeb u partnerských firem vybrané organizace. Seznam poskytovatelů slev je zaměstnancům k dispozici na intranetu a neustále se aktualizuje.

Právní poradenství

Zaměstnanci mohou využít bezplatného právního poradenství společnosti.

Firemní půjčka

Zaměstnanci mohou požádat o zvýhodněnou firemní půjčku. V případě schválení půjčky jim budou měsíční splátky strhávány z měsíční mzdy.

Občerstvení

Na pracovišti je zaměstnancům kdykoli k dispozici zdarma voda, káva a čaj.

Specifika motivačního systému pro zaměstnance na pozicích liniových vedoucí
Linioví vedoucí mají obvykle kromě plošných firemních benefitů další nadstavbové výhody. Mezi tyto benefity patří užívání služebního vozidla, počítačové techniku a telefonu mohou pak využívat i pro soukromé účely. Zaměstnanci na vedoucích pozicích mají také pravidelné školení a vzdělávání manažerských dovedností, soft skills a mohou využít služeb trenéra. Dalším benefitem, který je možné na pozici vedoucích v omezené míře využít je možnost část pracovního měsíčního fondu vykonávat práci z doma, tzv. home office.

Vymezení oblastí potřeb 
Na základě poznatků dříve uvedených motivačních teorií tato práce vymezuje několik základních oblastí zaměstnaneckých potřeb, které se vztahují k různým aspektům „života pracovníka v organizaci“. Každá z oblastí potřeb je dále specifikována v podobě konkrétních motivačních činitelů/faktorů (motivátory/potřeby). Předpokladem této práce je, že každý z těchto faktorů může mít pozitivní nebo negativní vliv na motivace či demotivaci zaměstnanců. Tato systematizace položek je východiskem pro konstrukci dotazníku zkoumající potřeby zaměstnanců a míru naplňování těchto potřeb v organizaci.

Výběr jednotlivých položek byl inspirován studiemi Wiley (1997), Kovacha (1987) a Zámečníka (2014), jenž byly provedeny podobným metodologickým postupem, a dotazníkem VUPS (Manuál pro měření spokojenosti zaměstnanců). Byly vybrány takové položky, které dle vlastního posouzení odpovídají podmínkám vybrané organizace. Metody, které používají Wiley (1997), Kovach (1987), Zámečník XE "Zámečník"  (2014) a VUPS jsou široce použitelné a jsou určeny i k výzkumu ve výrobních podnicích. Pro účely této práce tedy byly vybrány pouze položky, které odpovídají potřebám moderní organizace, jejímiž zaměstnanci jsou pouze mentálně pracující lidé. Položky pak byly podle různých teoretických konceptů doplněny o takové položky, o které je důvodné se domnívat, že budou působit jako motivátory pro zaměstnance v daném typu organizace.

Základní oblasti zkoumání jsou pracovní podmínky, charakter práce samotné, interpersonální vztahy v organizaci, odměňování a hodnocení, příležitosti k rozvoji. V takovém způsobu rozdělení je možné nalézt společné prvky s jednotlivými složkami motivačního systému.

Pracovní podmínky

Mezi oblast pracovních podmínek jsou volně zařazeny takové aspekty práce, které se vztahují k vnějším okolnostem práce – pracovní zázemí, jistotu zaměstnání, organizaci práce, používané technologie, instrurce a zadání a dobré jméno společnosti.

Pracovní podmínky mohou významnou měrou ovlivňovat pracovní pohodu i pracovní výkon zaměstnanců a mají vliv na jejich spokojenost a vztah k firmě (Koubek, 2007). Dle Herzbergovi teorie (Herzberg, Mausner, Snyderman, 2010) patří pracovní podmínky mezi hlavní dissatisfaktory, které zodpovědné zejména za nespokojenost s prací. Dobré pracovní podmínky sice mají vliv na celkovou pohodu člověka, ale nezpůsobují zvyšování výkonnosti ani motivovanosti k práci.
Tabulka 1 Identifikace potřeb/motivačních faktorů v oblasti pracovních podmínek
	Složení potřeb zaměstnanců v oblasti pracovních podmínek
	Stav, kdy potřeba zaměstnance naplněná a vede k motivovanému jednání

	Jistota zaměstnání
	Zaměstnání vnímá jako jisté a stabilní

	Organizace práce
	Vyhovuje mu organizace práce a zadávání úkolů



	Pracovní zázemí
	Na pracovišti je mu příjemně a cítí se zde pohodlně



	Používané technologie
	Míní, že při práci používá funkční a moderní vybavení



	Jasné instrukce a zadání
	Míní, že jsou mu dodávány jasné instrukce a ví, co je cílem jeho práce

	Dobré jméno společnosti
	Mám pocit, že pracuje pro známou a uznávanou společnost




Pracovní zázemí
Pracovní prostředí je zde chápáno v užším smyslu jako pracovní zázemí, tedy fyzické podmínky, technické a materiální zázemí pracovišti. Zahrnuje takové aspekty práce jako prostorové řešení pracoviště, vybavení, barevné řešení, osvětlení, hluk, mikroklimatické podmínky (Michalík, 2009). Pracovní zázemí je dle dvoufaktorové teorie hygienickým faktorem. Pokud zaměstnanci nebude jeho pracovní zázemí vyhovovat, povede to k jeho demotivaci. Naopak uspokojení této potřeby nepovede dle dvoufaktorové teorii ke zvýšení úrovně pracovní motivace. Dobré pracovní zázemí může mít podle Kohoutka (2009) také pozitivní vliv na produktivitu práce. 
Technologie

Technologie by bylo možné považovat za součást konceptu pracovního zázemí. Zkoumaná organizace je však působí v oblasti informačních technologií a udržování nejmodernějšího technické zázemí patří mezi její priority a určitě by se dal i považovat za jeden z prvků konkurenceschopnosti. Proto předpokládám, že pro převážně vysoce technicky orientované zaměstnance, kteří ve firmě působí, mohou být využívané technologie významným motivačním faktorem.

Jistota zaměstnání

Jistota zaměstnání patří podle teorie A. Maslowa (i dalších, které na něj navazují) mezi základní potřeby jedince vzhledem k organizaci a její uspokojování je pro člověka nejvýše důležité. Podle Herzberga patří mezi hygienické faktory. Jisté zaměstnání člověka v práci sice extrémně nemotivuje (např. k většímu výkonu), ale pokud bude zaměstnání vnímat jako méně jisté, než by si přál, může ho to demotivovat. Podle Khelerové (2010) se důležitost faktoru motivace „jistoty“ mění spolu s věkem. Mladí lidé jsou podle ní ochotní více riskovat a nebojí se hledat zaměstnání, které by jim odpovídalo, nemají tedy velkou potřebu jistota zaměstnání. Starší zaměstnanci upřednostňují jistotu zaměstnání před výší platu nebo vidinou postupu. Naplnění potřeby jistoty zaměstnání je pro ně důležité a může být i významným motivačním faktorem jejich pracovní činnost.

To, v jaké míře považují lidé jistotu zaměstnání za důležitý faktor, zcela jistě ovlivňují i vnější okolnosti a různé životní události. V době ekonomické krize může jistota zaměstnání nabývat na mnohem větším významu, než pokud je společnost ekonomicky na vrcholu. Takovouto myšlenku podporují i závěry Wiley (1997). Jistota zaměstnání podle ní byla v roce 1997 jedním ze čtyř největších motivátorů je, přičemž predikuje, že na přelomu 20. století bude mít tento faktor stále nabývat na významu. Wiley (1997) to zdůvodňuje působením ekonomické krize a obavami z hromadných propouštění.

Organizace práce
Podle Mikuláštíka (2010) špatná organizace práce zaměstnance demotivuje. Mohli bychom ji tak označit za hygienický faktor motivace.
Jasné instrukce a zadání
Podle Hlušičky (2013) by úkoly měly být přesně specifikované a dosažitelné, tj. měly by být přiměřenou výzvou. Jasné úkoly podle něj přispívají ke zvyšování vnitřní motivace zaměstnanců.
Dobré jméno společnosti
Kociánová (2012) uvádí, že často bývá podle dobrého jména organizace na veřejnosti posuzována sociální politika organizace
. Dobré jméno se tak podílí na vytváření dobré „image“ společnosti a zvyšuje její atraktivitu a prestiž. Khlerová (2010) k tomu uvádí, že to, že je firma na veřejnosti vnímaná jako prestižní a má seriózní pověst, má pozitivní vliv i na její zaměstnance. Dobré jméno firmy může působit na jejich vnitřní motivaci; pokud považují za čest ve firmě pracovat, snaží se pak také image firmy podpořit i svými pracovními výkony.

Potřeba pracovat u „dobré“ společnosti se může měnit i s věkem. Ve středním věku a období budování kariéry se lidé snaží spojovat svoji profesní dráhu s prestižními organizacemi, které nabízejí zajímavou práci, plat a mají dobré jméno, takže se dál budou hodit do životopisu (Tureckiová, 2007).

Charakter práce samotné
Charakter práce zahrnuje pracovní náplň a vnímanou užitečnost a zajímavost vykonávané činnosti. Jedná se o satisfaktory (dle Herzberga), jejichž naplnění může mít pozitivní vliv na pracovní motivaci a jsou zdrojem instrisické motivace.
Tabulka 2 Identifikace potřeb/motivačních faktorů v oblasti charakteru práce
	Složení potřeb zaměstnanců v oblasti charakteru práce
	Stav, kdy potřeba zaměstnance naplněná a vede k motivovanému jednání

	Užitečnost práce

1. 
	Pociťuje, že vykonává užitečnou práci



	Zajímavost práce

2. 
	Svoji práci vnímá jako podnětnou a zajímavou



	Pracovní náplň

3. 
	Míní, že pracovní náplň mu vyhovuje.


Zajímavost práce je podle Lidnera (1998) je to nejvíce motivační faktor pro zaměstnance, řadí ji mezi potřeby sebeaktualizace (nejvyšší). Wiley (1997) ji řadí mezi čtyři nejdůležitější motivační faktory.

Užitečnost práce

Užitečnost práce znamená, že člověk vnímá svoji práci jako smysluplnou (užitečnou). Podle Bedrnové (2007) je důležité, aby mu zaměstnání poskytovalo zaměstnanci příležitost vykonávat takové pracovní činnosti, které jsou pro něj smysluplné. Jen tak mají výsledky činnosti pro zaměstnance skutečný význam a dochází k uspokojení jeho potřeby seberealizace. Duchoň a Šafránková (2008) uvádí, že vnímání užitečnosti vlastní práce působí pro zaměstnance jako motivační stimul. 
Pracovní náplň jsou myšleny denní činnosti zaměstnance na určité pozici. 
Interpersonální vztahy

Tabulka 3 Identifikace potřeb/motivačních faktorů v oblasti interpersonálních vztahů
	Složení potřeb zaměstnanců v oblasti interpersonálních vztahů
	Stav, kdy potřeba naplněná a vede k motivovanému jednání

	Jednání s respektem, úctou

1. 
	Na pracovišti s ním jednají s úctou a respektem



	Mezilidské vztahy na pracovišti

2. 
	S kolegy ve firmě má dobré vztahy



	Atmosféra na pracovišti

3. 
	Na pracovišti se cítí dobře a atmosféru považuje za dobrou

	Informovanost


	Dostává včas správné informace o dění ve firmě 



	Čas na rodinu
	Na rodinu, přátele a koníčky mu zbývá tolik času, kolik bych chtěl/a mít



	Firemní kultura
	Míní, že firemní kultura je mu blízká




Jednání s úctou a respektem

Potřebu úcty a respektu je možné nalézt v hiearchii A. Maslowa. Jednání s úctou a respektem je důležitým prvkem ve vztahu mezi vedoucími a jejich zaměstnanci. Předpokladem pro soustavnou motivaci zaměstnanců je podle Bedrnového a Nového (2007) vzájemný vztah založený na důvěře a respektu.

Mezilidské vztahy, atmosféra na pracovišti a firemní kultura

Tyto oblasti potřeb lze označit jako takové, které jsou důležité pro uspokojení sociální potřeb jedince (potřeba sounáležitosti dle Maslowa), podle Herzbergova dělení se jedná o dissatisfaktory. Dle Rychtaříkové (2008) dobré vztahy na pracovišti pozitivně ovlivňují motivaci pracovního týmu i individuální motivace k práci.  Bednář (2013) uvádí, že pro mnoho lidí může být v práci důležitější pocit „být přitom a pociťovat sounáležitost s ostatními“ než samotný výsledek pracovní činnosti. Pro lidi, které jsou interpersonální vztahy vysoce důležité, mohou být efektivním motivačním faktorem právě uspokojení ze vztahů na pracovišti. Potřeba vztahů je podle teorie Deciho a Ryana (2008) jedním ze tří základních psychologických potřeb a slouží jako motivační faktor.

Informace
Informovanost a správně fungující systém vnitrofiremní komunikace koresponduje s nastavením motivačního systému a obecně firemní kultury. Vtípil XE "Vtípil"  (2005) uvádí, že pro úspěšné fungování organizace je racionální a organizovaný systém komunikace nezbytný. Kromě vlivu na úrovni na úroveň organizace jako celek má dostatek informací vliv také na kvalitu interpersonální vztahů na pracovišti. Kromě toho má také praktický dopad na práci člověka (ví, co a proč má dělat) a také souvisí s jeho pociťovanou jistotou Khelerová (2010).

Odměňování a hodnocení

Tabulka 4 Identifikace potřeb/motivačních faktorů v oblasti odměňování a hodnocení
	Složení potřeb zaměstnanců v oblasti odměňování a hodnoceníí
	Stav, kdy potřeba zaměstnance naplněná a vede k motivovanému jednání

	Platové ohodnocení

1. 
	Svůj plat vnímá jako odpovídající

	Finanční bonusy a benefit

2. 
	Zaměstnanecké finanční benefity mu vyhovují

	Nefinanční bonusy a benefit

3. 
	Zaměstnanecké nefinanční benefity mu vyhovují

	Spravedlivý a transparentní system odměňování


	Ví, jakým způsobem je stanoveno jeho platové ohodnocení

Míní, že ve firmě je odměňování přiměřeně vázáno na pracovní výkon

Míní, že odměňování je s ohledem na jeho pracovní výkony spravedlivé

Dostane se mu uznání za dobře vykonanou práci.




Plat 

Plat ve formě finanční odměny je prostředkem k zajištění základních (fyziologických) potřeb člověka a odpovídá tak nejnižšímu patru pyramidy potřeb A. Maslowa.
Bednáře (2013) uvádí, že peníze jsou hlavním nástrojem ekonomické motivace a podle výsledků studie Lidner (1998) je to dokonce druhý největší motivační faktor (po zajímavosti práce) (ve studii Wiley dokonce nejdůležitějším motivačním faktorem). Problém motivace formou zvyšování peněz, však tkví v tom, že jejich motivační síla neroste lineárně. Bednář (2013) podotýká, že je chybou se domnívat, že čím zaměstnanci budou dostávat vyšší plat, tím vyšší bude jejich spokojenost a motivace. Také Herzberg efektivitu peněz jako motivačního faktoru zpochybňuje. Podle jeho dvoufaktorové teorie nedostatek peněz vyvolává spokojenost, zatímco jejich dostatek ale už nevyvolává dlouhodobou spokojenost. 

Trochu jiný náhled na motivační sílu platu můžeme nalézt u Armstronga (2009), který bere v potaz také uspokojování potřeby uznání právě prostřednictvím platu a potřeby sebeúcty. Peníze podle něho mají také symbolickou funkci. Pokud je výše platu vnímána člověkem a jeho okolím jako vysoká, umožnuje mu dosáhnout vyššího stupně společenského statusu, jsou zdrojem sebedůvěry, prestiže a uznání od ostatních. Tyto faktory mohou být podle Armstronga (2009) dominantní při volbě zaměstnavatele i při zvažování okolností při rozhodování o změně zaměstnání. Je tedy jisté, že určitá motivační síla peněz spočívá v jejich symbolické funkci. 

Finanční a nefinanční bonusy a benefity

Odborníci se shodují, že finanční motivaci ve formě platu je pro zvýšení motivace zaměstnanců nejvhodnější doplnit dalšími stimuly ve formě finančních i nefinančních benefitů.

Podle Lindner XE "Lindner"  (1998) jsou to významné motivační faktory pro zaměstnance. Pokud jsou taková opatřemí součástí motivačního systému, mají pozitivní vliv na zvyšování motivace. 
Nepeněžní benefity podle Armstronga (2009) přispívají ke zlepšení spokojenosti zaměstnanců a mají přispívat ke zvýšení jejich kvality života. Kromě vlivu na spokojenosti má nabídka nefinančních benefitů i souvislost s vytvářením dobré jména a dobré image firmy a zvyšuje jeho konkurenceschopnosti (Knap, 2007).

Spravedlivý a transparentní systém odměňování - Tato potřeba vychází z předpokladu spravedlnosti vzhledem k výkonu podle Teorie spravedlnosti J.S.Adamse. Podle této teorie je vnímání spravedlivého zacházení a spravedlivé odměny významným motivačním faktorem zaměstnanců. Míra naplňování potřeby spravedlivého a transparentního odměňování je měřena na škále, jenž se skládá ze čtyř položek. Tento způsob měření odměňování byl převzat z dotazníku VUPS (Manuál Spokojenost zaměstnanců). Jednou z položek škály je také odměna ve formě uznání, neboť podle Koubka (2001) lze uznání považovat za jednu z možných forem, jak lze zaměstnancům poskytovat odměnu. Bednář (2013) k tomu dodává, že ocenění formou pochvaly může mít subjektivně mnohem větší motivační efekt, než poskytnutí finanční odměny. Škála obsahuje více možných dimenzí tohoto konceptu a domnívám se tak, že měření je tímto způsobem přesnější. 

Příležitosti k rozvoji
Tabulka 5 Identifikace potřeb/motivačních faktorů v oblasti příležitostí k rozvoji
	Složení potřeb zaměstnanců v oblasti „sebeaktualizace“
	Stav, kdy potřeba zaměstnance naplněná a vede k motivovanému jednání

	Využití kvalifikace 

1. 
	Míní, že využívá svou kvalifikaci v takové míře, jak si představuje

	Kariérní růst

2. 
	Zaměstnání mu umožňuje kariérní růst takový, jaký si představuje

	Možnost vzdělávání a rozvoje

3. 
	Práce mu umožňuje vzdělávat se a dál se rozvíjet v takové míře, jak si představuje

	Odborný růst

4. 
	Pociťuje, že práce mu umožňuje odborný růst

	Osobní autonomie

5. 
	Má dostatek prostoru k vlastnímu rozhodování

	Zodpovědnost za výsledky

6. 
	Má důvěru nadřízeného cítí se zodpovědný za výsledky



Využití kvalifikace

Patří mezi vnitřní motivátory. Předpokládám, že pracovník bude pociťovat větší uspokojení z práce a bude více motivován pracovat, pokud mu jeho zaměstnání umožní využívat jeho dosaženou kvalifikaci, znalosti a dovednosti. Pokud nebude mít na jeho pracovní pozici prostor k uplatnění (využité svého potenciálu), může se cítit frustrován.

Potřeba využití kvalifikace (svých schopností a dovedností) souvisí také s potřebou kompetentnosti dle teorie Deci XE "Deci"  a Ryan XE "Ryan"  (2008). Tato potřeba podle nich vyjadřuje pocit subjektivní efektivnosti a pocit, že má člověk příležitost využívat své schopnosti. Vede jedince k vyhledávání výzev a tím pádem podporuje snahu k dalšímu rozvoji. 

Kariérní růst

Možnost růstu Wiley (1997) umisťuje mezi čtyři nejsilnější motivační faktory. Wiley (1998) uvádí, že umožnění kariérního postupu má vliv na zvýšení pracovní motivace u zaměstnanců. Pokud má jedinec potřebu kariérního růstu a jeho pozice mu další rozvoj neumožňuje, může zažívat pocity frustrace a neuspokojení z práce.

Možnost vzdělávání a rozvoje a příležitost k odbornému růstu

V Herzbergově teorii vystupují tyto faktory jako motivátory. Příležitost ke dalšímu vzdělávání a rozvoji (stejně tak jako odborný růst) jsou provázána s potřebou kariérního růstu a jsou významným prvkem přispívajícím k seberealizaci člověka (Armstrong XE "Armstrong" , 2007). Systém vzdělávání a plány osobního rozvoje pro zaměstnance, bývají obvyklou součástí motivačních systému v moderních organizacích.

Osobní autonomie
Potřeba autonomie je podle teorie Deciho a Ryana (2008) založena na instrisické motivaci, je jednou ze základních psychologických potřeb a je jedním z nejvýznamnějších motivační faktorů. Vyjadřuje potřebu zaměstnance být zdrojem a původcem svého chování a mít věci pod kontrolou a je na významu nabývá zejména u zaměstnanců na manažerských pozicích. (Deci XE "Deci" , Ryan XE "Ryan" , 2008). 
Zodpovědnost za výsledky
Svěření zodpovědnosti za výsledky a zvýšení či rozšíření zodpovědnosti je podle Bednáře (2013) účinným motivačním nástrojem. Nejvíce účinný je podle něj u pracovníků, kteří jsou výkonově orientovaní a mají snahu aktivně budovat svoji kariéru. Lze předpokládat, že potřeba zodpovědnosti bude vysoká zejména u zaměstnanců na vedoucích pozicích. Zaměstnanci mohou vnímat svěření zodpovědnosti jako určitý typ pochvaly či ocenění (Bednář, 2013), což může vést ke zvýšení jejich pracovní motivace. Kociánová (2012) uvádí,  jsou lidé motivovaní, když přijímají cíle organizace a jsou s nimi ztotožněni. Toho je dosaženo, když jsou lidé zapojeni do rozhodovacích procesů.

Zkoumané potřeby byly ještě kategorizovány dle Herzbergovy teorie na hygienické faktory a satisfaktory. Satisfaktory: motivátory: uznání, úspěch, práce samotná, odpovědnost, povýšení a možnost růstu – vedou ke smyslu osobního růstu a realizace; jejich cílem je sebeaktualizace

Podle Herzbergovy teorie (cit.dle Adair XE "Adair" , 2004) mechanismus působení motivačních faktorů působí tak, že pokud jsou v pracovní pozici člověka přítomny některé nebo všechny z těchto faktorů, dochází k naplnění potřeb jedince a ten pociťuje intenzivní pozitivní pocity k práci a uspokojení z práce. Disatisfaktory (hygienické faktory) jsou: strategie/politika společnosti, technický dohled, plat, interpersonální vztahy, pracovní podmínky, jistota práce, osobní život. Obecně motivátory se zaměřují na práci samotnou a demotivátory (dissatisfaktorů) se vztahují k vlivu prostředí na práci.

Tabulka 6 Rozdělení vymezených potřeb na satisfaktory a dissatisfaktory 
	Identifikované dissatisfaktory v této práce:
	Identifikované satisfaktory v této práci: 

	Mít vedle práce dostatek času na rodinu a osobní život
	Jednání s respektem, úctou

	Dobré mezilidské vztahy na pracovišti
	Pracovní náplň

	Jistota zaměstnání
	Kariérní růst ve vašem životě

	Platové ohodnocení
	Možnost vzdělávání a rozvoje

	Zaměstnanecké nefinanční bonusy a benefit
	Užitečnost práce

	Atmosféra na pracovišti
	Odborný růst

	Jasné instrukce a zadání
	Zajímavost práce

	Dobré jméno společnosti
	Osobní autonomie

	Pracovní zázemí
	Zodpovědnost za výsledky

	Používané technologie
	Využití kvalifikace 

	Firemní kultura
	

	Organizace práce
	

	Finanční bonusy a benefit
	

	Spravedlivý a transparentní system odměňování
	

	Informovanost
	


Nastínění Studie

Vymezení problému

Hlavním problémem vybrané firmy v oblasti řízení lidských zdrojů je dlouhodobý pokles motivace u zaměstnanců na pozicích liniového managementu. Tato skutečnost se projevuje v pravidelných průzkumech spokojenosti, při hodnotících pohovorech a konečně i zvýšenou pracovní fluktuací na těchto pozicích. Kvůli vysoké míře změn na pozicích liniových vedoucích dochází postupnému oslabování základny dlouhodobých a tedy klíčových zaměstnanců. Liniový management je destabilizovaný a objevují se problémy nejen s výkonem vedených týmů a oddělení ale rovněž i pokles pracovní spokojenosti u řadových zaměstnanců a celkově zhoršení kvality vykonané práce.
Se zhoršením atmosféry v týmech se objevují i kázeňské problémy a přestupky řadových zaměstnanců. Postupně se tak zhoršuje celofiremní klima a problémy se začínají projevovat i na hospodářských výsledcích firmy.

Tato studie předpokládá, že klesající motivace plyne z nedostatečném zacílení motivačních programů firmy na potřeby zaměstnanců a rezignaci firemního motivačního systému na individuální potřeby lidí na různých pozicích. Práce zkoumá potřeby liniových manažerů a odpovídá na otázku, zda současný motivační systém společnosti těmto potřebám vyhovuje a uspokojuje je. Za tímto účelem bude provedena analýza potřeb zaměstnanců a výsledky dále využity k nalezení vhodnějších a cílenějších způsobů motivace.

Aplikační cíl studie hledá vhodné materiální a nemateriální motivátory odpovídající potřebám zástupců liniového managementu a vedoucí ke stabilizaci této úrovně lidského kapitálu firmy.

Cíle výzkumné studie

Symbolický cíl

Za nežádoucí lze považovat neefektivitu motivačního systému a benefitních programů firmy vůči zvyšování motivace vedoucích pracovníků. Tento propad efektivity motivačního systému se prohlubuje, přestože dochází k trvalému ročnímu navyšování nákladů na motivační programy a benefity pro zaměstnance. Přes růst nákladů firmy v tomto sektoru se nezvyšuje kvalita práce odváděná zaměstnanci. Kromě mizivého pozitivního dopadu na produktivitu se zvýšené náklady a úsilí personálního oddělení nepromítlo ani ve snížení fluktuace liniových vedoucích, jakožto klíčových zaměstnanců. Linioví vedoucí jakožto zástupci nejnižšího managementu mají přímý dopad na motivaci řadových zaměstnanců. Tito lidé rovněž organizují práci pracovního týmu, zodpovídají za výsledky týmu a spolupodílejí se na koncepci oddělení. Destabilizace liniového managementu má tudíž přímý dopad produkci celého týmu. Z dlouhodobého hlediska pak snížený produktivity nebo kvality výstupů má za následek zhoršení hospodářských výsledků. Demotivace vedoucích ovlivňuje negativně motivovanost řadových zaměstnanců. Demotivovaný vedoucí nejen že není schopen posílit aktivaci pracovníků, ale není sto udržet dobrou pracovní morálku a přátelskou atmosféru v týmu.

Zmiňovaný stav není žádoucí, neboť finanční prostředky směřující do programů na zvýšení motivace nejsou využity co nejefektivněji a zdá se, že nemají pozitivní vliv na cílovou skupinu zaměstnanců. 

Uvedený nežádoucí stav nekoresponduje s firemní strategií organizace a je překážkou k jejímu dalšímu rozvoji. Úkolem firmy je stabilizovat liniový management, bez něhož není možné zvyšovat produktivitu práce.
Cílem této studie je upozornit na problém nesouladu mezi současným motivačním systémem organizace a reálnými potřebami vedoucích zaměstnanců především oddělení lidských zdrojů a nejvyšší vedení firmy.

Zaměstnancům z oddělení lidských zdrojů brání v řešení problému velké množství ostatních, převážně rutinních úkolů, za jejichž splnění mají zodpovědnost. Změna motivačního systému organizace je dlouhodobý úkol, vyžadující plánované systematické řešení, spolupráci a shodu napříč celou řídící složkou firmy. Změna současného motivačního systému může být znevěrohodněna předsudky osob ve vedoucích funkcích a nedůvěrou. Současný motivační systém firmy je finančně náročný a jeho změna může představovat další případné finanční náklady. 

Aplikační cíl

Tato práce si klade za cíl nalézt problematické body současného motivačního systému. Dále tato studie navrhne změny motivačního systému zohledňující potřeby a hodnotovou orientaci zaměstnanců společnosti. Implementace nalezených zlepšení pak pomůže zkvalitnit a zefektivnit práci personálního oddělení v oblasti motivace a rozvoje lidského kapitálu. Popsaný žádoucí stav v užším měřítku prospěje rovněž zaměstnancům, protože motivační programy a benefity budou lépe reflektovat jejich přání a potřeby. Tento stav by mohl mít vliv nejen na zvýšení jejich motivace a stabilizace ve společnosti, ale rovněž na zvýšení pracovní spokojenosti pocitu osobní pohody. V širším měřítku efektivnější motivační systém přispěje k naplnění firemní strategie a ekonomické prosperitě firmy. Firma za vynaložené úsilí a finanční prostředky získá motivovanější, výkonnější, kvalitnější, zodpovědnější a loajálnější zaměstnance.
Výzkumné otázky
Základní výzkumní otázka práce zní:
Uspokojuje současný motivační systém vybrané firmy potřeby liniových vedoucích?

Pro zodpovězení hlavní výzkumné otázky bylo stanoveno sedm vedlejších výzkumných otázek:

V1: Jaké potřeby jsou pro zaměstnance vybrané organizace nejdůležitější?

V2: Jaké potřeby jsou pro liniové vedoucí nejdůležitější?

V3: Jaký je rozdíl v míře důležitosti vybraných potřeb mezi liniovými vedoucími a řadovými zaměstnanci?

V4: Do jaké míry jsou ve firmě uspokojovány vybrané potřeby liniových vedoucích?

V5: Existuje rozdíl v míře uspokojování potřeb ve firmě u vedoucích a řadových zaměstnanců?

V6: Existují některé potřeby, které jsou u liniových vedoucích v organizaci frustrovány?

V7: Jaké benefity jsou pro liniové vedoucí důležité?

Výzkumné otázky pro kvalitativní část práce

V1: Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci?

V2: Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?

V3: V čem shledávají zaměstnanci na pozici liniových vedoucích slabiny v současném motivačním systému?

V4: Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?

Metodologie
Výzkumný soubor
Výzkumný soubor pro kvantitativní výzkumný design
Popis výzkumného vzorku
V první fázi procesu analýzy dat bylo zjišťováno rozložení výzkumného souboru podle jejich demografických charakteristik, kterými jsou pohlaví, věk, pracovní zařazení, úroveň pracovní pozice v rámci hierarchie firmy, délka pracovního vztahu ve firmě 
Výzkumný vzorek tvoří 80 respondentů, jenž jsou zaměstnanci zkoumané organizace. Z celkového počtu 80 osob působí na pozici liniových vedoucích ve zkoumané organizaci 39 respondentů (49 % respondentů z výzkumného vzorku) a 41 zaměstnanců (51 respondentů z výzkumného vzorku %) pracují na ne-vedoucích pozicích.
Největší podíl respondentů ve výzkumném vzorku (80 %) je ve věku mezi 26 – 40 lety. Mladších 26 let a starších 41 let je v obou případech kolem 10 % respondentů. Polovina respondentů má dokončené středoškolské vzdělání a polovina má vysokoškolské vzdělání. 
Tabulka 7 Struktura výzkumného souboru podle věku a zastávaní pozice

	
	Linioví vedoucí
	Řadoví zaměstnanci

	věk
	N
	%
	N
	%

	do 25 let
	0
	0
	8
	19,5

	26 - 30 let
	10
	25,6
	21
	51,2

	31 - 40 let
	22
	56,4
	12
	29,3

	41 a více let
	7
	17,9
	0
	0

	N = 80
	39
	100
	41
	100


Obrázek 2 Rozložení výzkumného souboru podle věku a zastávané pozice
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N = 80

Z hlediska pohlaví je výzkumný vzorek rozložen rovnoměrně, 57 % mužů a 43 % žen. 

Podíl respondentů ve výzkumném vzorku v závislosti na pohlaví a pracovním zařazení je vyrovnaný. Vedoucí pozice jsou ve výzkumném vzorku zastoupeny z 56 % muži a ze 44 % ženami. Podíl mužů ve výzkumném vzorku, kteří pracují na nevedoucích pozicích, je 59 %, a podíl žen na nevedoucích pozicích je 42 %, viz následující graf.
Obrázek 3Rozložení výzkumného souboru podle pohlaví a zastávané pozice
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N = 80
Největší část respondentů ve firmě působí v oblasti Obchodu (46 %), ostatní pak v oblasti Vývoje (27 %) a Provozu (25 %). Nejčastější délka pracovního vztahu respondentů jsou 3 roky, přičemž respondent, který je ve firmě nejkratší dobu, je zaměstnán půl roku a respondent s nejdelším trváním zaměstnání 14 let.
Proces výběru výzkumného vzorku

Výzkumný vzorek byl sestaven kombinací metody záměrného a stratifikovaného náhodného výběru. V první fázi sestavování vzorku byla použita metoda záměrného výběru. Na základě dostupných dat na interním systému společnosti (intranetu) byly sestaveny dva seznamy zaměstnanců podle úrovně jich pozice v hierarchii společnosti.  První seznam zahrnoval jména a emailové kontakty zaměstnanců, kteří působí na pozicích liniového managementu a vedou zaměstnance. Informace o pracovním zařazení pozice a o tom, zda má daný zaměstnanec podřízené, jsou volně dostupné na intranetu. Druhý seznam pak obsahoval jména a emailové kontakty zaměstnanců, kteří svojí pracovní pozicí nemají zařazeny žádné podřízené osoby a současně také ale nezastávají manažerskou funkci. 

Kritériem pro zařazení do výzkumného vzorku (resp. do sestavovaných seznamů) byla podmínka minimální doby zaměstnání ve firmě v délce tři měsíce. Tři měsíce je obvyklá doba zkušební doby zaměstnanců a lze předpokládat, že po této době je zaměstnanec již sžit s firmou, má představu o motivačním systému firmy a má již takové znalosti a osobní zkušenosti, aby mohl na otázky v dotazníku bez problému odpovídat. Do výzkumného vzorku také nebyli zařazeni ti, kteří byli v době šetření na mateřské/rodičovské dovolené. Domnívám se, že takto nastavená vstupní kritéria na respondenty mají pozitivní vliv na validitu výzkumu. 
Důvodem pro volbu metody záměrného výběru v této fázi výběru vzorku byla potřeba selektovat skupiny zaměstnanců, které jsem stanovil jako cílové zkoumané skupiny a také dosáhnout určitého požadovaného počtu respondentů z řad liniového managementu. Počet zaměstnanců na pozicích liniových vedoucích a počet zaměstnanců na nižší hierarchické úrovni pochopitelně není početně srovnatelný, proto by nebylo vhodné použít již od počátku pouze metoda náhodného výběru. 

V druhé fázi výběru vzorku byl z obou seznamů zaměstnanců metodou náhodného výběru sestaven konečný výzkumný vzorek. Metoda náhodného výběru spočívala ve vygenerování náhodných jmen. Těmto vygenerovaným zaměstnancům byla poslána prostřednictvím emailu pozvánka k účasti ve výzkumu. 
Opatření pro zajištění etiky výzkumu
Vytvořený dotazník, který byl distribuován respondentům, byl zcela anonymní.  Jelikož se jedná o menší uzavřenou výzkumnou skupinu a předpokládal jsem obavy respondentů z možného „rozklíčování“ jejich odpovědí na základě kombinace demografických údajů, snažil jsem se o maximální zanonymizování údajů o věku, délce zaměstnání a předpokládané délce zaměstnání. Namísto obvyklejších formy intervalových proměnných byla zvolena ordinální škála, přičemž respondenti zařazovali svůj věk, počet let v zaměstnání a počet dalších předpokládaných let v zaměstnání do předem vymezených kategorií předem daného rozsahu.
Na začátku dotazníku si mohou respondenti přečíst úvodní text, který je seznamuje s tématem výzkumu, dostávají informace o výzkumníkovi a důvodu, proč je výzkum prováděn. Dále jsou v průvodním textu uvedeny informace o délce dotazníku a přibližném čase potřebném pro vyplnění celého dotazníku. Součástí průvodního textu je ujištění o anonymitě výzkumu a Informovaný souhlas účastníka výzkumu. Pro postup do další části dotazníku je nutné, aby respondent zakliknutím konkrétního políčka ve webovém dokumentu stvrdil, že si Informovaný souhlas přečetl a souhlasí s ním. 

Na konci dotazníku je uložena webová stránka s poděkováním a respondentům je nabídnuta možnost zpětné vazby. Je zde uvedena emailová adresa, na kterou je možné zaslat dotazy nebo připomínky. Respondentům také byla nabídnuta možnost zaslání výsledků průzkumu v elektronické formě během prosince 2014. 
Vzhledem k velikosti výzkumného vzorku, způsobu výběru respondentů je potřeba upozornit, že výsledky této práce nelze generalizovat na celou populaci. Všechny zde zjištěné závěry jsou platné pouze pro konkrétní vybranou organizaci a pro populaci zaměstnanců, kteří v této firmě působí. 

Výzkumný soubor pro kvalitativní výzkumný design
Popis výzkumného vzorku
Výzkumný soubor tvořili čtyři respondenti, jenž pracují na pozici liniových vedoucích, tři muži a jedna žena. Muži jsou ve věku 30-40 let a žena ve věku kolem 30 let. Každý z nich pracuje na jiném ze třech oddělení společnosti. Všichni čtyři respondenti jsou ve firmě zaměstnáni déle než tři roky a na pozici liniového vedoucího nejméně dva roky. Z důvodů zvýšení anonymity respondentů jsou informace o jejich věku a délce pracovního vztahu uvedeny pouze ve věkové kategorii a informace o konkrétním oddělení, které ve společnosti vedou, není uvedena vůbec.
Tabulka 8 Charakteristiky respondentů v kvalitativním výzkumném designu

	Respondent
	Pohlaví
	Věk
	Vzdělání
	Počet let na pozici vedoucího ve společnosti

	Respondent 1
	Muž
	30-40
	VŠ
	2-5

	Respondent 2
	Žena
	30-40
	VŠ
	5+

	Respondent 3
	Muž
	Méně než 30
	VŠ
	2-5

	Respondent 4
	Muž
	41 +
	VŠ
	2-5


výběr výzkumného vzorku
Výzkumné jednotky byly zvoleny na základě prostého záměrného výběru. Byli vybráni takoví jedinci, kteří odpovídají výzkumnému kritériu (zaměstnanci vybrané organizace na pozici liniových vedoucích) a kteří zároveň souhlasí být součástí výzkumu a jsou ochotní poskytnout rozhovor. (Miovský XE "Miovský" , 2006)

Předem byli vytipováni určití zaměstnanci, kteří působí ve firmě na pozici liniových vedoucích, byli pro výzkumníka fyzicky dosažitelní (měli stejné místo zaměstnání a rozhovory tak mohly u všech probíhat totožně tváří v tvář), zároveň projevili ochotu poskytnout interview a měli v době plánovaného provádění rozhovorů časový prostor účastnit se. Respondenti byli zvoleni tak, aby reprezentovali každé z oddělení a byli zastoupeni muži i ženy.
Opatření pro zajištění etiky výzkumu

Od všech třech dotazovaných osob byl získán ústní informovaný souhlas s účastí ve výzkumu. Na začátku každého rozhovoru byl respondentům sděleno téma rozhovoru a informace o způsobu nakládání s daty. Respondenti byli ujištěni o zachování anonymity, která se týká obsahu rozhovoru a tom, že nikde v práci nebudou zveřejněna jména participantů ani jiné citlivé údaje, podle kterých by je bylo možné identifikovat. 
 Narozdíl o dotazníku nebylo vyžadováno písemné odsouhlasení informovaného souhlasu. Hendl (2005) uvádí, že tzv. pasivní souhlas, kdy respondent informovaný souhlas nepodepisuje, ale je informován a nemá výhrad, je postačující.

Operacionalizace výzkumných otázek

HVO: Uspokojuje současný motivační systém vybrané firmy potřeby liniových vedoucích?

V1: Jaké potřeby jsou pro zaměstnance vybrané organizace nejdůležitější?

V2: Jaké potřeby jsou pro liniové vedoucí nejdůležitější?
V3: Jaký je rozdíl v míře důležitosti vybraných potřeb mezi liniovými vedoucími a řadovými zaměstnanci?
V4: Do jaké míry jsou ve firmě uspokojovány vybrané potřeby liniových vedoucích?

V5: Existuje rozdíl v míře uspokojování potřeb ve firmě u vedoucích a řadových zaměstnanců?

V6: Existují některé potřeby, které jsou u liniových vedoucích v organizaci frustrovány?
V7: Jaké benefity jsou pro liniové vedoucí důležité?

H1: Linioví vedoucí budou vybraným potřebám přikládat spíše vyšší míru důležitosti oproti řadovým zaměstnancům, kteří budou vybraným potřebám přikládat spíše nižší míru důležitosti.
H2: Potřeby liniových vedoucích budou průměrně uspokojovány ve větší míře, než potřeby řadových zaměstnanců.

Potřeba je operacionalizována jako míra důležitosti přikládaná jednotlivých aspektům práce z Baterie otázek č. 1 (viz. Dotazník v příloze). Zjištěná míra důležitosti, kterou zaměstnanci přikládají jednotlivým aspektům práce je indikátorem významnosti potřeby. Čím je pro člověka některý z aspektů práce důležitější, tím je pro něj zároveň také významnější potřebou. Potřeba je pro zaměstnance důležitá, pokud bude hodnota odpovědi nabývat hodnoty 4 – 7. Potřeba je pro zaměstnance nedůležitá (tj. není jeho potřebou), pokud bude hodnota odpovědi nabývat 1 – 3. Pokud bude položka nabývat hodnoty 4, je neutrální a není pro zaměstnance potřebou, která pro něj není ani důležitou ani nedůležitá.
Linioví vedoucí je respondent, který splnil kritéria pro zařazení do výzkumného vzorku (jeho pozice tedy není střední management a vyšší) a zároveň vede zaměstnance. V dotazníku je tento stav zjišťován pomocí otázky v demografické sekci: „Je součástí Vaší práce také vedení dalších lidí?“ odpověděl: „Vedu lidi“.

Řadový zaměstnanec je respondent, který splnil kritéria pro zařazení do výzkumného vzorku (jeho pozice tedy není střední management a vyšší) a zároveň nevede žádné další zaměstnance. V dotazníku je tento stav zjišťován pomocí otázky v demografické sekci: „Je součástí Vaší práce také vedení dalších lidí?“ odpověděl: „Zatím ještě lidi nevedu“.

Uspokojená potřeba je vyjádřena mírou souhlasu nebo nesouhlasu s výroky vztahujícím se k jednotlivým aspektům práce v Baterii otázek č. 2 (viz. Dotazník v příloze). Zjištěná míra respondentů souhlasu s výroky je indikátorem míry naplnění dané potřeby. Čím je hodnota souhlasu s výrokem vyšší, tím je daná potřeba (s výrokem korespondující), více naplněna, a naopak.
Frustrovaná potřeba je taková potřeba, jejíž průměrná míra uspokojení je nižší, než průměrná míra její důležitosti. Indikátorem frustrované potřeby je tzv. motivační deficit. Od hodnot každé položky za Baterie č. 2 byly odečteny hodnoty korespondující položky v Baterii č. 1 – tj. od hodnoty míry uspokojování potřeby ve firmě (1-7) byla odečtena hodnota míry důležitosti potřeby (1-7). Čím nižší je výsledná hodnota, tím větší je větší deficit v uspokojení dané potřeby a dochází k frustraci potřeby. Tyto potřeby můžeme označit za frustrované. Nulová hodnota znamená, že důležitost daného aspektu práce pro respondenta odpovídá míře naplňování této potřeby ve firmě. Čím vyšší je hodnota zjištěného motivačního deficitu, tím více je daná potřeba frustrovaná.

Výzkumné otázky pro kvalitativní část práce
V1: Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci?
V1 je v zjišťována pomocí těchto otázek v rozhovoru:

· Co pro Vás znamená tato práce?

· Co si myslíte o firmě jako o zaměstnavateli?

· Pracujete na pozici vedoucího „konkrétního oddělení“. Co to pro Vás znamená, být vedoucím?

V2: Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?

V2 je v zjišťována pomocí těchto otázek v rozhovoru:

· Co Vás v práci motivuje k dobrým výkonům a k tomu, abyste se cítil spokojený?

· Vnímáte, že by se Vás firma nějak snažila motivovat k lepším výkonům? Jak?

· Co by firma podle Vás mohla udělat, aby ještě zvýšila pracovní motivaci zaměstnanců-vedoucích 
V3: V čem shledávají zaměstnanci na pozici liniových vedoucích slabiny v současném motivačním systému?

V3 je v zjišťována pomocí této otázky v rozhovoru:

· Stalo se Vám někdy, že Vás práce nebavila a necítil jste dostatečnou motivaci k práci? Co to mohlo způsobit?

V4: Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?
V4 je v zjišťována pomocí těchto otázek v rozhovoru:

· Jaký je Váš názor na systém odměňování a hodnocení ve firmě? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit?

· Jaký je Váš názor na možnost vzdělávání a rozvoje pro Vás jako vedoucího? Co byste si přál změnit?

· Jaký je Váš názor na vztahy a atmosféru na pracovišti? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit? 

· Jaký je Váš názor na pracovní podmínky pro Vás jako pro vedoucího? Co byste si přál změnit?

· Jaký je Váš názor na obsah Vaší práce – pracovní náplň vedoucího? Co byste si přál změnit?

Metody
Konstrukce dotazníku
Pro účely této práce byl vytvořen dotazník pro zjišťování faktorů motivace a uspokojování potřeb u zaměstnanců ve zkoumané organizaci. Zjištěné potřeby pak budou porovnány z možnostmi, které nabízí současným motivační systém. Pokud bude zjištěn nesoulad mezi potřebami zaměstnanců a tím, jak je současný motivační systém nastaven a jaké nabízí možnosti, bude navrhnuta jeho úprava, aby jeho podoba a nabídka benefitů uspokojovala potřeby zaměstnanců, zejména s přihlédnutím na potřeby liniových vedoucích.

Dotazník obsahuje celkem 12 otázek, přičemž dvě otázky tvoří vícepoložkové baterie, dvě otázky mají podobu volby z více možností a osm otázek má demografický charakter.

Dotazník měří: 

a) důležitost vybraných aspektů z pohledu zaměstnanců (= měří potřeby zaměstnanců)
b) míru uspokojování individuálních potřeb v konkrétní organizaci
c) důležitost konkrétních prvků motivačního systému (benefitů) pro zaměstnance
První část dotazníku tvoří baterie, jež obsahuje 25 položek (viz Příloha). Podává informace, které aspekty práce obecně hodnotí zaměstnanci jako nejdůležitější, tj. ty které motivují k dobrému pracovnímu výkonu. Předpokládám, že takové aspekty pracovní činnosti, které respondenti hodnotí jako pro ně osobně důležité, jsou současně také jejich potřebami (tj. vysoce hodnocené aspekty práce jsou zároveň jejich potřeby, jejichž naplňování je pro ně důležité). Naopak nízce hodnocené aspekty práce znamenají pro zaměstnanci potřeby, jejichž naplňování pro ně osobně není důležité a které tedy nejsou motivátory jejich pracovního jednání.).
Baterie otázek je uvedena otázkou „Pokud jde o práci obecně, jakou důležitost přikládáte následujícím aspektům práce?“
Potřeby zaměstnanců jsou zjišťovány podle toho, jakou přikládají důležitost jednotlivým aspektům práce, přičemž respondenti odpovídají na škále od zcela nedůležité (1) po zcela důležité (7).
Další část dotazníku obsahuje baterii 28 výroků, pomocí nichž je možné zodpovědět otázku, v jaké míře se daří jednotlivé aspekty práce/potřeby zaměstnanců v organizaci uspokojovat. Ke každé z položek v první baterii byly vytvořen 1 výrok, s nímž respondent vyjadřuje souhlas nebo nesouhlas. Výjimkou je položky č. 16-19, které tvoří škálu „transparentní a spravedlivý systém odměňování (výsledkem bude průměrný skór odpovědi).
Baterie výroků je uvedena otázkou: „Nyní se Vás budeme ptát na Vaše současné zaměstnání. Odpovězte prosím, do jaké míry souhlasíte nebo nesouhlasíte s následujícími výroky.“
Respondenti uvádějí svoji míru souhlasu či nesouhlasu zaškrtnutím příslušného políčka na sedmibodové likertovské škále od vůbec nesouhlasím (1) po naprosto souhlasím (7).
Třetí část dotazníku zjišťuje důležitost konkrétních zaměstnaneckých výhod pro zaměstnance. Tato část je uvedena otázkou „Vyberte 3 benefity, které považujete za nejdůležitější (i včetně těch, které momentálně nemáte).“
Prostřednictvím této baterie lze zjistit, které z benefitů jsou pro zaměstnance nejdůležitější. Očekáváme, že preference zaměstnaneckých bude odrážet jejich individuální potřeby. Každý benefit většinou najde odezvu u jiných skupin zaměstnanců. Výčet položek zahrnuje jak zaměstnanecké výhody, které organizace v rámci svého současného motivačního systému nabízí, tak zaměstnanecké výhody, které do současného systému zařazeny nejsou. Zařazením nových položek je zjišťován případného zájmu o tyto nové benefity. Respondenti odpovídají na škále od zcela nedůležité (1) po velmi důležité (7).
Tuto část doplňuje čtvrtá otázka dotazníku, která naopak zjišťuje, které benefity pro zaměstnance nejsou vůbec důležité, tj. jsou pro ně nejvíce postradatelné. Tato část je uvedena otázkou: „Vyberte 3 benefity, které považujete za nejpostradatelnější (i včetně těch, které momentálně nemáte).“
Pátá otázka je uzavřená zjišťuje, zda respondent někdy uvažuje o změně zaměstnání. V poslední části dotazníku následuje sada demografických otázek: pohlaví, délka pracovního poměru v měsících (intervalová proměnná), věk (ordinální proměnná), pracovní zařazení (nominální proměnná).
Příprava polo strukturovaného rozhovoru
Pro kvalitativní část práce byla zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru. Tento typ rozhovoru je specifický tím, že tazatel má předem připravený návod k rozhovoru v podobě souboru témat a otázek, které s respondentem plánuje probrat. Tento soubor otázek tvoří jádro každého provedeného rozhovoru. Podle Reichela (2009) je možné otázky během rozhovoru i částečně modifikovat a doplňovat dalšími upřesňujícími dotazy, důležité však je, aby byly zodpovězeny všechny otázky, jenž tvoří tzv. jádro rozhovoru. Polostrukturovaný rozhovor v sobě kombinuje výhody strukturovaného a volného rozhovoru. Nechává tazateli dostatečnou volnost a dochází k přirozenějšímu kontaktu mezi tazatelem a respondentem. Zároveň však určitý stupeň strukturovanosti ulehčuje další třídění získaných dat a jejich analýzu (Reichel, 2009). Žižlavský XE "Žižlavský"  (2003) říká, že účel kvalitativního rozhovoru nespočívá v podsouvání nějakých věcí do mysli účastníků výzkumu (pojmů a teoretických konceptů, vyznávaných badatelem), ale ve zjištění, co je v něčí mysli. Tímto přístupem jsem přistupoval k tvorbě výzkumných otázek v dotazníku. Snažil jsem se otázky formulovat co možná nejvíce otevřeně a tak, aby v nich přímo nefiguroval žádný ze zkoumaných koncepty.

Na základě poznatku o typologie otázek v kvalitativním výzkumu dle Hendla (2005) je zařazeno více typů otázek a to otázky o zkušenostech respondenta, o jeho názorech a hodnotách a otázky o pocitech.
Před samotným rozhovorem byl připraven jeho návod a hlavní témata a otázky, které byly nutné s respondenty probrat. Návod k rozhovoru obsahuje úvodní fázi, kdy je respondent informován o okolnostech výzkumu a je od něj získán ústní informovaný souhlas. Následuje tzv.jádro trozhovoru, které bylo rozčleněno na čtyři základní probíraná témata: otázky zjišťující zkušenost člověka s motivačním systémem,  otázky zaměřené na identifikaci motivačních faktorů, otázky zaměřené na identifikaci dissatisfaktorů a otázky zjišťující názor respondenta na jednotlivé prvky motivačního systému. Jelikož kvalitativní část práce navazuje a doplňuje kvantitativní analýzu, jsou ověřovány a rozpracovány také závěry z dotazníkového šetření.  

V připraveném plánu rozhovoru je poslední fází poděkování a rozloučení. Celá příprava polostrukturovaného rozhovoru je k nalezení v příloze této práce.

Výzkumný design

Design výzkumu je založen na kombinaci kvantitativních a kvalitativních metod. Z důvodu snahy o zvýšení validity výzkumu byla zvolena tzv. triangulace metod, v případě této práce byla kombinována kvantitativní metoda (dotazník) s metodou kvalitativní (polostrukturovaným rozhovorem). Výsledky statistické analýzy dat jsou pomocí metody triangulace následně v druhé fázi výzkumu ověřeny polostrukturovanými rozhovory s vedoucími pracovníky vybrané organizace. Podle Hendla (1997) je triangulace metod vhodným nástrojem pro obohacení a doplnění výsledků a zvyšuje spolehlivost studie. 

Jedním z významných zastánců kombinován metod je Noran Denzin XE "Denzin"  (1989 cit.dle Hendl, 1997), který ji také jako první označil pojmem triangulace, jenž byl v původním smyslu používán pro označení procesu validizace měření v oblasti zeměmeřičstství. Denzin (1989 cit.dle Hendl, 1997) přirovnává metodologickou triangulaci ke kaleidoskopu: „podle toho jak se k nim přistupuje a jak se s nimi zachází, odhalují jiné skutečnosti“ Realita je podle Denzina (1989 cit.dle Hendl, 1997) proměnlivá a kombinace různých metod a přístupu nám umožní vidět její různé aspekty. Kvalitativní výzkum navazuje na kvantitativní a byl zahájen až po získání základních výsledků a odpovědí na výzkumné otázky kvantitativní části práce. Do připravené struktury rozhovoru tedy byly zapracovány ještě takové otázky, které umožňují validizovat a případně prohloubit již získané poznatky.
Kvantitativní část výzkumu

První část výzkumu má kvantitativní podobu a sběr dat proběhl formou dotazníkového šetření. Pro účely diplomové práce byl sestaven dotazník, pomocí něhož jsou zjišťovány potřeby zaměstnanců ve vybrané firmě, míra uspokojení potřeb zaměstnanců ve firmě a to, které benefity zaměstnanci vnímají jako důležité a které nikoli. Dotazník měl elektronickou podobu a obsahoval 50 uzavřených otázek s možností volby odpovědi. Výzkumné šetření proběhlo ve dnech 27. - 1. 12. 2014. Zaměstnancům byl rozeslán email s průvodním dopisem a s odkazem na dotazník, který byl umístěn na internetu. Dotazník byl vytvořen prostřednictvím webového formuláře Google Docs a na úvodní stránce byl umístěn text s informovaný souhlas s výzkumem. Pro postup k samotným otázkám dotazníku byla nastavena podmínka otevření dokumentu s informovaným souhlasem a zaškrtnutí tlačítka, kterým respondent stvrzuje, že informovaný souhlas četl a souhlasí s ním.
Pilotáž
Před samotným rozesláním finální verze dotazníku byla provedena pilotáž. Záměrným výběrem byli vybráni tři respondenti, dva muži a jedna žena z řad řadových zaměstnanců, kterým byla poskytnuta k vyplnění první elektronická verze dotazníku. Po vyplnění byli respondenti požádáni o poskytnutí zpětné vazby ke srozumitelnosti otázek a odpovědí v dotazníku. Díky zpětné vazbě od respondentů bylo upraveno několik konkrétních otázek. Konkrétně do otázky, jenž zjišťuje, které benefity zaměstnanci pokládají za důležité a které za nedůležité, byla doplněna položka „Cafeteria systém“, která v původní sadě položek nedopatřením chyběla. Dále byla upravena formulace položky benefit „životní pojištění“ na „příspěvek na životní pojištění“, neboť respondenti v pilotáži vyjádřili nepochopení této položky v jejím původním znění.
Respondenti, jenž byli zařazeni v pilotáži, byli rovněž požádáni o změření času, který potřebovali na vyplnění dotazníku. Tato informace umožnila zjistit skutečnou časovou náročnost dotazníku a posloužila jako informace pro zaměstnance, jimž byla později distribuována finální podoba elektronického dotazníku.

Návratnost
Návratnost dotazníku činí 86 % u výzkumného vzorku zaměstnanců na pozici liniových vedoucích a 68 % u ostatních zaměstnanců. Celková průměrná míra návratnosti dotazníku je 76 %. 
 Mezi liniové vedoucí ve vybrané organizaci bylo celkem rozesláno 45 pozvánek s odkazem pro vstup do internetového dotazníku. Počet skutečně vyplněných dotazníků k 1. 12. 2014 činil 39.

Mezi řadové zaměstnance bylo celkem rozesláno 60 pozvánek, počet skutečně vyplněných dotazníků činil ke stejnému datu 41. Odeslané pozvánky obsahovaly personifikované oslovení, čímž jsem se snažil podpořit ochotu respondentů odpovídat.
Kvalitativní část výzkumu

V této práce byla použita triangulace výzkumných metod, a proto byla pro druhou část výzkumu použita metoda polostrukturovaných výzkumných rozhovorů; tato část má tedy kvalitativní výzkumnou povahu. Výzkumné rozhovory byly provedeny až po ukončení sběru a po dokončení základního vyhodnocení kvantitativních dat. Rozhovory byly provedeny s vybranými liniovými vedoucími firmy prostřednictvím online textového komunikátoru. Nevýhodou rozhovoru v psané formě je nemožnost sledovat reakce a emoce respondentů. Další nevýhodou, které jsem si vědom, je riziko stručnosti, s jakou respondenti mohou vypovídat. Při rozhovoru tváří v tvář by možná byly jejich odpovědi obsáhlejší a obsahovaly by větší informací. Klasický typ rozhovoru však nebyl z časové vytíženosti respondentů možný, proto jsme se dohodli alespoň na této formě prostřednictvím komunikátoru. Jednou z výhod, kterou bych zmínil, je fakt, že se respondenti při psané formě mohou nad svou odpovědí více zamyslet a ji rozvést více do hloubky, i když třeba na menším prostoru. Cílem těchto rozhovorů je prohloubení poznatků získaných prostřednictvím dotazníků a získání hlubšího vhledu do problematiky. 

Kvalitativní části výzkumu je postavena na několika vybraných principech zakotvené teorie (Grounded theory method). Hlavním cílem metody zakotvené teorie je vybudování teorie zkoumaného jevu, teoretické uchopení zkoumaného jevu a porozumění mu v souvislostech (Řiháček XE "Řiháček"  & Hytych, 2013). Podle Glasera a Strausse (1967 cit.dle  Řiháček & Hytych, 2013) se metod zakotvené teorie odlišuje od jiných kvalitativních výzkumných designů tím, že usiluje o vytváření nové teorie pevně zakotvené v datech, nikoli o její vytváření intuitivním či spekulativním způsobem. Řiháček a Hytych (2013) upozorňují, že v praxi bývá metoda zakotvené teorie často zaměňována za obecnější kvalitativní postup, při kterém nejsou naplněny všechny specifika a požadavky zakotvené teorie v průběhu celého výzkumného postupu.   
Řiháček XE "Řiháček"  z Hytychem (2013) v praxi ale považují za legitimní použít ve výzkumném postupu pouze některé vybrané aspekty metody zakotvené teorie. S tímto předpokladem bylo přistupováno k uvažování o volbě výzkumného designu kvalitativní části studie. Tato práce zdaleka nedodržuje všechna pravidla zakotvené teorie, např. namísto výběru výzkumného vzorku prostřednictvím metody teoretického vzorkování byli respondenti byl použit prostý záměrný výběr, ani zde nebyl dodržen požadavek teoretické nasycenosti a kódování nebylo dotaženo až do fáze axiálního a selektivního kódování. 

Tato studie využila způsob, jaký metoda zakotvené teorie využívá k počátečnímu kódování a interpretaci kvalitativních dat. Doslovná transkripce rozhovorů byla podrobena tzv. otevřenému kódování a byly nalezeny kategorie a shody mezi jednotlivými rozhovory. Z tohoto důvodu lze říci, že se design výzkumu přebírá některé principy zakotvené teorie, ale nejedná se o čistý výzkumný design podle tohoto přístupu.
Proces analýzy kvalitativních dat
Všechny rozhovory byly provedeny formou písemné komunikace v reálném čase prostřednictvím internetového komunikátoru. Rozhovor tímto nebylo potřeba dále přepisovat a po ukončení rozhovoru jsem měl výzkumný materiál téměř ve výsledné podobě. Pro účely další analýzy a publikování částí rozhovoru (jednotlivé výroky) v této práce, byly pouze opraveny překlepy, pravopisné chyby a slangové výrazy byly převedeny do spisovné češtiny. Každý rozhovor jsem po jeho ukončení a uspořádání v textovém editory podrobil tzv. otevřenému kódování.

Z metody zakotvené teorie byl převzat princip kódování, tzv. otevřené kódování, jejichž cílem je konceptualizace získaných dat a utvoření „teorie“ kolem ústředních konceptů. Otevřeným kódováním tedy míním v souladu podle Strausse a Corbinové (1999) proces hledání a kategorizování pojmů v získané textové kopii rozhovorů.

Při kódování jsem postupoval celým rozhovorem od jeho začátku až do konce, přičemž jsem vyhledával a kódoval jako významové jednotky jednotlivé věty, případně jejich úseky. V rozhovorech jsem nalézal významové jednotky, které jsem poté sdružoval pod obecnější kategorie. V další fázi analýzy rozhovorů jsou pak hledány shodné znaky ve výpovědích a jsou vymezeny ústřední koncepty teorie. 
V následující tabulce je uvedena souvislost výzkumných otázek s otázkami, které byly použity v polostrukturovaném rozhovoru. Analýza odpovědí respondentů na otázky z pravé sekce tabulky by měla přinést odpověď na výzkumnou otázku v levé sekci tabulky. 

Tabulka 9 Souvislost mezi výzkumnými otázkami a otázkami užitými v rozhovoru
	Výzkumné otázky
	Otázky v rozhovoru

	Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci?
	Co pro Vás znamená tato práce?

Co si myslíte o firmě jako o zaměstnavateli?

Pracujete na pozici vedoucího „daného oddělení“.. Co to pro tebe znamená, být vedoucím?

	Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?
	Co Vás v práci motivuje k dobrým výkonům a k tomu, abyste se cítil spokojený?

Vnímáte, že by se Vás firma nějak snažila motivovat k lepším výkonům? Jak?

Co by firma podle Vás mohla udělat, aby ještě zvýšila pracovní motivaci zaměstnanců-vedoucích obecně?



	V čem shledávají zaměstnanci na pozici liniových vedoucích slabiny v současném motivačním systému?
	Stalo se Vám někdy, že Vás práce nebavila a necítil jste dostatečnou motivaci k práci? Co to mohlo způsobit?

	Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?

	Jaký je Váš názor na systém odměňování a hodnocení ve firmě? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit?

Jaký je Váš názor na možnost vzdělávání a rozvoje pro Vás jako vedoucího? Co byste si přál změnit?

Jaký je Váš názor na vztahy a atmosféru na pracovišti? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit?

Jaký je Váš názor na pracovní podmínky pro Vás jako pro vedoucího? Co byste si přál změnit?

Jaký je Váš názor na obsah Vaší práce – pracovní náplň vedoucího? Co byste si přál změnit?


Pro ilustraci mnou zvoleného postupu při hledání významových jednotek a tvorby kategorií uvádím jako příklad kódování a kategorizace rozhovoru s respondentem č. 3.
Tabulka 10Příklad postupu otevřeného kódování rozhovoru s respondentem č. 3

	Kategorie
	Obsah kategorií

	Význam zaměstnání
	Organizace


	· Dobrá zkušenost

· Dobrý plat

· Prestižní zaměstnavatel

	
	Pozice vedoucího
	· Pocit spokojenosti

· Náplň práce jako podřízení

· Vedení lidí

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Zajímavost práce

· Dobré vztahy s kolegy

	
	Realita



	· Vnímání pozitivního přístupu firmy

· Vzdělávací programy

· Technická podpora

	
	Návrh na zlepšení
	· Zapojení do dění

	Problematické body
	Demotivující faktor


	· Nezajímavé pracovní činnosti

· Rutinní práce

· Zavalení prací

· Malé zapojení do dění ve firmě

	
	Návrh na zlepšení
	· Pozvat na zásadní porady

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Kvartální cíle

· Rozporuplné hodnocení libost-nelibost

· Při nesplnění pocit neúspěchu, selhání

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Pozitivní pocity

· Příležitosti k rozvoji

	
	Vztahy a atmosféra


	· Velký pracovní kolektiv

· Dobré vztahy

· Nekonfliktní lidé

· Vliv firmy při náboru



	
	Pracovní podmínky


	· Pozitivní pocity

	
	Pracovní náplň vedoucího


	· Přání méně administrativy

· Pochopení pro nutnou administrativu

	
	Harmonie práce a rodiny


	· Důležitost rodiny

· Málo času na rodinu

· Přínosy flexibilních forem práce


Výsledky
Výsledky kvantitativní části práce
Potřeby zaměstnanců v organizace
Potřeby zaměstnanců a shluková analýza
První část práce odpovídá na otázku V1: Jaké potřeby jsou pro zaměstnance vybrané organizace nejdůležitější? 

Následující tabulka zobrazuje pořadí jednotlivých individuálních potřeb (indikátorem významnosti dané potřeby je míra přisuzované důležitosti jednotlivým aspektům práce – čím vyšší je přisuzovaná míra důležitosti danému aspektu práce, tím je tento aspekt práce významnějším individuálním potřebou pro daného člověka). 
Z tabulky je patrné, že nejvýznamnější potřebou je u zaměstnanců jednání s respektem a úctou, pracovní náplň, dobré mezilidské vztahy na pracovišti, dostatek času na rodinu a přátele a atmosféra na pracovišti. Platové ohodnocení se v pořadí důležitosti objevilo až na šestém místě. Nejméně důležité jsou pro zaměstnance nefinanční bonusy a benefity. Je však potřeba říci, že všechny faktory jsou zaměstnanci hodnoceny jako důležité a žádný není považován za nedůležitý.
Tabulka 11 Pořadí aspektů práce podle míry důležitosti, kterou jim zaměstnanci přisuzují
	Potřeba
	M
	Směrodatná odchylka

	Jednání s úctou, respekt,
	6,25
	1,011

	Pracovní náplň
	6,17
	1,048

	Dobré mezilidské vztahy na pracovišti
	6,05
	,941

	Mít vedle práce dostatek času na rodinu, přátele
	5,93
	1,337

	Atmosféra na pracovišti
	5,93
	1,045

	Platové ohodnocení
	5,89
	1,048

	Zajímavost práce
	5,75
	1,017

	Spravedlivý a transparentní systém odměňování
	5,67
	1,405

	Jistota zaměstnání
	5,66
	1,474

	Užitečnost práce
	5,62
	1,113

	Zodpovědnost za výsledky
	5,56
	1,174

	Jasné instrukce a zadání
	5,51
	1,376

	Odborný růst
	5,48
	1,156

	Informovanost
	5,44
	1,443

	Možnost vzdělávání a rozvoje
	5,42
	1,207

	Osobní autonomie
	5,32
	1,246

	Pracovní zázemí
	5,29
	1,207

	Finanční bonusy a benefity
	5,22
	1,493

	Dobré jméno společnosti
	5,19
	1,488

	Firemní kultura
	5,15
	1,371

	Kariérní růst ve vašem životě
	5,07
	1,084

	Používané technologie
	5,07
	1,240

	Organizace práce
	5,01
	1,409

	Využití kvalifikace
	5,00
	1,344

	Zaměstnanecké nefinanční bonusy a benefity
	4,75
	1,422

	N = 80
	 
	 


Zdroj: vlastní data
Dalším krokem byla analýza struktury motivačních kritérií.  Tato analýza proběhla pomocí metody shlukové analýzy a cílem bylo nalezení motivačních clustery. Byla použita hierarchická metoda shlukové analýzy, jenž je založena na postupném shlukování objektů (zde jsou objekty jednotlivé motivační faktory) do jednotlivých clusterů na základě jejich podobnosti/blízkosti (respondenti je hodnotili podobně). Jako metoda shlukování byla zvolena Wardova metoda a měření na základě Euklidovské vzdálenosti. Jednotlivé motivátory uvnitř shluků si jsou si nejvíce podobné a oproti tomu motivátory, jenž patří do odlišných klastrů, jsou si mezi sebou co nejvíce odlišné. Z metodologického hlediska se jedná o klasickou multidimenzionální matici: objekt (zaměstnanci) vs. atributy (motivační faktory/potřeby). 
Shluková analýza byla provedena s cílem zjistit, zda ve vybrané organizaci existují rozdíly mezi motivačními profily zaměstnanců a odhalit, jaké nalezené motivační profily podobu.
Prostřednictvím provedené shlukové analýzy byly zjištěny čtyři hlavní motivační klastry. Výsledek shlukové analýzy je vyjádřen pomocí dendrogramu (Obrázek 1)
První klastr obsahuje tyto motivační faktory: vztahy na pracovišti, atmosféra, jednání s respektem a úctou, čas na rodinu, pracovní náplň a plat. Tyto faktory motivace odpovídají takovým potřebám člověka, které jsou obecně považovány za nejdůležitější. Většina faktorů vychází z vnitřních zdrojů motivace člověka až na faktor plat, kterému je však obecně přisuzována vysoká důležitost, přestože je vnějším zdrojem motivace.
Druhý klastr obsahuje tyto motivační faktory: vzdělávání a rozvoj, odborný růst, kariérní růst, užitečnost práce, zajímavost práce, osobní autonomie a zodpovědnost, kariérní růst. V tomto klastru jsou obsaženy intrinsické faktory motivace a ty, jejichž společnou charakteristikou je potřeba sebeaktualizace. 

Třetí klastr obsahuje motivační faktory: finanční bonusy a benefity, transparentní a spravedlivé odměňování, jasné instrukce a jistota zaměstnání. Tyto faktory vycházejí z vnějších zdrojů motivace a na základě jejich společných charakteristik by tento klastr mohl být nazván materialistickým.
Čtvrtý klastr zahrnuje faktory: firemní kultura, organizace práce, dobré jméno společnosti, využívání kvalifikace, dostupné informace, používané technologie, zázemí a nefinanční benefity. Tento klastr zahrnuje všechny dříve nezařazené faktory a jelikož je posledním vytvořeným klastrem, jsou si položky navzájem od sebe více odlišné, než ve dříve vytvořených shlucích. Tento klastr by na základě společných znaků mohl být nazván klastrem pracovního prostředí.

Cílem této analýzy bylo zjistit, zda existují mezi odpověďmi respondentů podobnosti či nikoli. Bylo zjištěno, že ve vybrané společnosti se nacházejí čtyři skupiny zaměstnanců s podobnou skladbou motivačních faktorů, tj. s podobným motivačním profilem. Základní výsledky shlukové analýzy jsou v této práci zmíněny pouze pro zajímavost a jako ukázka možností, kterou hierarchické metody analýzy přinášejí. Shluková analýza nalézá uplatnění při tvorbě nových motivačních programů v organizacích, neboť její výsledky mohou být podkladem pro sestavení individuálních motivačních programů pro skupiny zaměstnanců s podobným motivačním profilem, viz např. Zámečník XE "Zámečník"  (2014). Ve vybrané organizaci by tedy na základě podobností motivačních profilů zaměstnanců mohly být vytvořeny čtyři individualizované motivační programy, které by plně reflektovali intraindividuální rozdíly mezi potřebami zaměstnanců. Návrh nového motivačního programu však není cílem této práce a tato analýza byla zařazena, jak již bylo řečeno, spíše pro zajímavost a jako ukázka dalšího zkoumání. 
Obrázek 4: Hierarchická clusterová analýza motivačních faktorů zaměstnanců (Grafické znázornění shlukování pomocí dendrogramu)
[image: image3.png]Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

0 s 0 15 2
a5_vztahy_pracov. 5 H & b &
at6_atmostera 18
a2 respett_ucta B!
a3 sodna 3
a1 pracounnapin 1
a8 piat o
a6 vzdelmvanisozvol 6]
a11_odbomy_ust I
at0 _uztecnost 10
at2_zaimavost I
a13_autonarie: 1
at5_zodpovednost 15

a4 Karerni_sust 4

a14_spravtransp_ocmen  14]

at7 jasneinstr 17
a9_tin_benerty o
a7 jitota_zam 7
a1 _fmiutura 2
a22_orgprace. 2
a18_dobreimeno 18
a19_zazeni 19
320 sechndlogie 2
a2 hvait 2
a25.nfo 2

23_nefin_benefty 2l





N = 80, Zdroj: vlastní data
Důležitost potřeb liniových vedoucí a specifika v potřebách dle demografických znaků
Tato část práce odpovídá na otázku: V2: Jaké potřeby jsou pro liniové vedoucí nejdůležitější?

A na otázku V3: Lze nalézt rozdíl v míře důležitosti vybraných potřeb mezi liniovými vedoucími a řadovými zaměstnanci?
Na první otázku, jaké jsou potřeby liniových vedoucích, je možné získat odpověď provedením základních deskriptivních statistik. U každé položky (potřeby) je zjištěna její průměrná hodnota a následně jsou seřazeny od nejvíce důležitých (tedy ty s největší průměrnou hodnotou) po nejméně důležité (položky s nejnižší průměrnou hodnotou), viz následující tabulka.
Bylo zjištěno, že všechny zjišťované aspekty práce nabývají průměrné hodnota vyšší než 4 (medián škály od nejmenší důležitosti po největší důležitost), tj. všechny vybrané aspekty práce jsou pro vedoucí důležité a jsou proto také jejich potřebami. 

Výsledek: Nejdůležitější potřebou je pro vedoucí jednání s úctou a respektem (M 6,3), pracovní náplň (M 6,2) a dobré mezilidské vztahy na pracovišti (M 6,1). Nejnižší průměrnou míru důležitosti přisuzují nefinančním benefitům v zaměstnání (M 4,4), využití své kvalifikace (M 4,8), kariérnímu růstu a finančním benefitům (M 5,0)
Tabulka 12 Průměrná míra přisuzované důležitosti vybraným aspektů práce u liniových vedoucích
	Potřeba
	Průměr
	Směrodatná odchylka

	Jednání s úctou, respekt,
	6,31
	,731

	Pracovní náplň
	6,23
	,931

	Dobré mezilidské vztahy na pracovišti
	6,08
	,739

	Atmosféra na pracovišti
	5,90
	,754

	Platové ohodnocení
	5,79
	,894

	Mít vedle práce dostatek času na rodinu, přátele
	5,77
	1,287

	Zajímavost práce
	5,77
	,931

	Zodpovědnost za výsledky
	5,74
	,910

	Spravedlivý a transparentní systém odměňování
	5,64
	1,367

	Užitečnost práce
	5,54
	,942

	Informovanost
	5,51
	1,211

	Jistota zaměstnání
	5,51
	1,374

	Jasné instrukce a zadání
	5,38
	1,369

	Odborný růst
	5,36
	1,088

	Firemní kultura
	5,36
	1,181

	Osobní autonomie
	5,33
	1,034

	Možnost vzdělávání a rozvoje
	5,28
	1,276

	Dobré jméno společnosti
	5,23
	1,423

	Organizace práce
	5,21
	1,218

	Pracovní zázemí
	5,18
	1,167

	Používané technologie
	5,10
	1,095

	Zaměstnanecké finanční bonusy a benefity
	5,00
	1,469

	Kariérní růst ve vašem životě
	4,97
	1,038

	Využití kvalifikace
	4,77
	1,266

	Nefinanční bonusy a benefity
	4,44
	1,353


N = 39, Zdroj: vlastní data
Druhá otázka se ptá po existenci rozdílu v potřebách mezi vedoucími pracovníky firmy. Při analýze je porovnána skupina vedoucích se skupinou řadových zaměstnanců a je zjišťováno to, zda se od sebe tyto dvě skupiny liší v průměrné hodnotě míry důležitosti, kterou přisuzují jednotlivým aspektů práce. 

Pro zjišťování rozdílu mezi vedoucími a nevedoucími byl použit test dvou nezávislých průměrů Mann Whitney test. 

Výsledek: Rozdíl mezi skupinami vyšel jako nesignifikantní, potřeby zaměstnanců na základě jejich funkce se tedy v organizaci neliší.
Hypotéza 1, která zní: „Linioví vedoucí budou vybraným potřebám přikládat spíše vyšší míru důležitosti oproti řadovým zaměstnancům, kteří budou vybraným potřebám přikládat spíše nižší míru důležitosti“, tedy nebyla potvrzena. Rozdíl mezi skupinami v míře důležitosti přikládané jednotlivým potřebám nenalézáme.

Závěrem porovnávám, zda se od sebe liší v průměrné míře přisuzované důležitosti potřeb, skupiny zaměstnanců na základě jejich pohlaví, věku, vzdělání, pracovního zařazení a předpokládané délky zaměstnání. Analýzy provádím na celém výzkumné vzorku pomocí t-testu a neparametrické analýzy rozptylu.
Důležitost vybraných aspektů práce podle věku

Pro zjištění rozdílu v průměrné míře důležitosti jednotlivých aspektů práce mezi skupinami zaměstnanců na základě věku byl proveden test analýzy rozptylu (Kruskal Wallis test).

Byl nalezen statisticky signifikantní rozdíl v průměrech položek „kariérní růst, systém odměňování, zodpovědnost za výsledky“ podle věkových kategorií. Průměrná míra důležitosti ostatních potřeb se v jednotlivých skupinách významněji nelišila.

Pro mladší zaměstnance má potřeba kariérního růstu vyšší míru důležitosti, než pro starší zaměstnance. 
Spravedlivý a transparentní systém odměňování má nejvyšší míru důležitosti u nejstarších zaměstnanců (nad 41 let). Potřeba mít zodpovědnost za výsledky také nabývá rozdílné míry důležitosti v závislosti na věku. Pro věkově mladší zaměstnance nemá potřeba mít zodpovědnosti tak vysokou míru důležitosti, jako pro starší zaměstnance.
Tabulka 13 Rozdíly v míře přisuzované důležitosti vybraným aspektů práce podle věku

	Věk
	Kariérní růst (M)
	Systém odměňování (M)
	Zodpovědnost za výsledky (M)

	do 25 let
	5,38
	5,50
	4,50

	26 - 30 let
	5,37
	5,90
	5,50

	31 - 40 let
	4,81
	5,28
	5,71

	41 a více let
	4,71
	6,86
	6,43

	N = 80
	5,08
	5,69
	5,57


Zdroj: vlastní data
Důležitost vybraných aspektů práce podle dosaženého vzdělání 

Pro zjištění rozdílu v míře důležitosti jednotlivých aspektů práce mezi skupinami s různě vysokým dosaženým vzděláním, byl použit Mann Whitney test (neparametrický test srovnání dvou nezávislých průměrů). Byl nalezen statisticky signifikantní rozdíl v průměrech následujících položek podle toho, zda respondenti mají střední školu nebo mají dokončené vysokoškolské vzdělání.

Pro zaměstnance, jenž mají jen střední školu, je důležitější potřeba jistoty zaměstná (M 6,2), než pro zaměstnance s vysokoškolským vzděláním (M 4,9), také je důležitější užitečnost jejich zaměstnání (M 5,9) oproti vysokoškolákům (M 5,3). Pro zaměstnance se SŠ je také více důležité to, zda je nastavený systém odměňování spravedlivý a transparentní (M 6,0) oproti zaměstnancům s VŠ (M 5,3) a je pro ně také důležitější dostávat jasné instrukce a jednoznačná zadání práce (M 5,9 vs. M 5,0 VŠ). Tato skupina zaměstnanců přisuzuje také vyšší míru důležitosti dobrému jménu zaměstnavatele, pracovnímu zázemí, organizaci práce a nefinančním benefitům. Lze říci, že obecně pro zaměstnanci s VŠ nemají vybrané potřeby takovou míru důležitosti, jako pro zaměstnance s nižším stupněm vzdělání. Jak bude později diskutováno v závěrečné části práci, může jejich menší náročnost souviset s vědomím své dobré uplatnitelností na trhu práce.
Současně  s porovnání průměrů byl provedeno testování asociace mezi jednotlivými potřebami a vzděláním. Koeficienty asociace Eta, které podávají informace o síle vztahu, a informace o hodnotě statistické významnosti jsou uvedeny v poznámce pod čarou. U všech položek můžeme nalézt slabší, ale statisticky významnou míru asociace (kolem 0,2-0,3 koef.asociace Eta) typem vzdělání, jakého zaměstnanci dosáhli.
Tabulka 14 Rozdíly v míře přisuzované důležitosti vybraným aspektů práce podle dosaženého vzdělání
	Vzdělání
	Jistota zaměstnání

	Užitečnost práce

	Systém odměňování

	Jasné instrukce

	Dobré jméno společnosti

	Pracovní zázemí

	Používané technologie

	Organizace práce

	Nefinanční benefity


	SŠ
	6,18
	5,89
	6,00
	5,89
	5,57
	5,57
	5,32
	5,34
	5,20

	VŠ
	4,91
	5,33
	5,27
	5,06
	4,63
	4,94
	4,73
	4,55
	4,24

	N = 80
	5,64
	5,65
	5,69
	5,53
	5,17
	5,30
	5,06
	5,00
	4,79


Zdroj: vlastní data
Důležitost vybraných aspektů práce podle pracovního zařazení v rámci společnosti
Rozdíl v průměrné míře důležitosti vybraných aspektů práce podle pracovního zařazení byl testován neparametrickým testem analýzy rozptylu (Kruskal Wallis test).
Byl nalezen statisticky signifikantní rozdíl v průměrech následujících položek podle věku typu oddělení společnosti, viz tabulka.
Zajímavé jsou nalezené rozdíly v míře důležitosti jednotlivých potřeb u skupiny zaměstnanců v oddělení vývoje v porovnání s ostatními odděleními. Zatímco v oddělení obchodu a provozu nabývají všechny vybrané potřeby na poměrně vysoké důležitosti, u zaměstnanců v oddělení vývoje je důležitost potřeb nižší. Jak bude diskutováno později, tzv. vývojáři a techničtí pracovníci v IT jsou na trhu práce velmi žádaní, což odpovídá i např. jejich nižší potřebě po jistotě a stabilitě zaměstnání a dalších, viz tabulka. Mezi jednotlivými potřebami a pracovním zařazení zaměstnanců byla nalezena souvislost. Zjištěné hodnoty koeficientů asociace Eta a síla vztahu je uvedena v poznámkách pod čarou. Nejsilnější souvislost byla nalezena mezi pracovním zařazením a položkou finanční benefity a jasné instrukce, kde koeficient asociace Eta nabývá hodnoty 0,444 a indikuje tak středně silnou souvislost. 
Tabulka 15 Rozdíly v míře přisuzované důležitosti vybraným aspektů práce podle pracovního zařazení v rámci společnosti

	Pracovní zařazení
	Jistota zam.

	Platové ohodnocení

	Finanční ben.

	Osobní autonomie

	Systém odměňování

	Zodpovědnost 

	Atmosféra
 
	Jasné instrukce
 
	Dobré jméno společnosti

	Pracovní zázemí

	Firemní kultura

	Organizace práce

	Nefinanční benefity


	Obchod
	5,83
	6,11
	5,81
	5,83
	6,08
	6,03
	6,28
	6,06
	5,83
	5,67
	5,75
	5,50
	5,19

	Vývoj
	4,90
	5,19
	4,29
	4,71
	5,10
	5,00
	5,38
	4,62
	4,05
	4,71
	4,38
	4,29
	3,86

	Provoz
	6,00
	6,11
	5,00
	5,05
	5,53
	5,26
	5,84
	5,53
	5,00
	5,16
	4,89
	4,79
	5,00

	N = 80
	5,62
	5,86
	5,18
	5,33
	5,67
	5,56
	5,92
	5,53
	5,15
	5,28
	5,16
	4,99
	4,78


Zdroj: vlastní data
Důležitost vybraných aspektů práce podle předpokládané budoucí délky zaměstnání 

Rozdíl v průměrné míře důležitosti vybraných aspektů práce podle předpokládané budoucí délky zaměstnání byl opět testován neparametrickým testem analýzy rozptylu (Kruskal Wallis test).

Statisticky významné
 rozdíly v průměrech odpovědí u jednotlivých skupin respondentů byly nalezeny u položek odborný růst a zodpovědnost za výsledky.
Tabulka 16 Rozdíly v míře přisuzované důležitosti vybraným aspektů práce podle délky pracovního vztahu
	Předpokládaná délka prac.vztahu
	Odborný růst (M)
	Zodpovědnost za výsledky (M)

	do 1 roku
	5,33
	5,17

	2 až 5 let
	5,61
	5,56

	5 až 10 let
	4,94
	4,87

	10 a více let
	5,70
	5,92

	N = 80
	5,49
	5,57


Zdroj: vlastní data
Důležitost vybraných aspektů práce podle pohlaví
Při použití neparametrického T-testu (Man Whitney) nevychází jako signifikantní žádný rozdíl mezi skupinami. Nebyl nalezen statisticky signifikantní rozdíl v průměrech u žádné z položek podle pohlaví. 

Asociace vybraných aspektů práce a pozice v hierarchii společnosti 
Nebyla nalezena žádná statisticky významná asociace mezi aspekty práce, kterým respondenti přisuzují důležitost a tím, zda působí na pozici liniového managementu nebo jsou řadoví zaměstnanci.

Asociace vybraných aspektů práce a délkou současného zaměstnání 
Byla prokázán korelace mezi délkou současného zaměstnání s položkou zodpovědnost za výsledky. Čím vyšší počet let jsou respondenti v zaměstnání, tím větší přisuzují důležitost aspektu práce zodpovědnost za výsledky (Pearsonův koeficient korelace 0,244 na hladině statistické významnosti 0,005, N=76).
Asociace vybraných aspektů práce s přepokládanou budoucí délkou trvání zaměstnání
Existuje souvislost mezi položkou zodpovědnost za výsledky a položkou loajalita (tím, za jak dlouho lidé plánují firmu opustit). Koeficient asociace Eta 0,358, F 3,528, sig menší než 0,05.

Souvislost ostatních faktorů motivace (potřeb) a předpokládanou délkou zaměstnání se neprokázala.

Uspokojování potřeb zaměstnanců v organizaci

Cílem této části práce je získat odpověď na následující dvě výzkumné otázky:

V4: Do jaké míry jsou ve firmě uspokojovány vybrané potřeby liniových vedoucích?

V5: Existuje rozdíl v míře uspokojování potřeb ve firmě u vedoucích a řadových zaměstnanců?

Následující tabulka znázorňuje to, jak jsou ve firmě uspokojovány potřeby u zaměstnanců na pozici liniových vedoucích a odpovídá nám na otázku V4. Můžeme vidět, že v nejvyšší míře je u vedoucích uspokojena potřeba pracovat pro společnost, jenž má dobré jméno (M 6,6), dále pak potřeba sounáležitosti s firemní kulturou (M 6,3) a potřeba dobrých interpersonálních vztahů (M 2,0).

Lze vidět, že ve spodní části tabulky jsou potřeby čas na rodinu a přátele (M 4,90), Informace (M 5,1) a potřeba odborného růstu v rámci společnosti (M 4,3). Tyto potřeby jsou u liniových vedoucí v organizaci uspokojeny v nejmenší míře.
Tabulka 17 Míra uspokojování potřeb u liniových vedoucích; seřazeno od potřeby uspokojené v nejvyšší míře po potřebu uspokojenou v nejmenší míře (1-minimum, 7-maximum)
	Stav uspokojené potřeby
	M
	Standardní odchylka

	Mám pocit, že pracuji pro známou a uznávanou společnost
	6,56
	,882

	Naše firemní kultura je mi blízká
	6,26
	1,186

	S kolegy ve firmě máme dobré vztahy
	6,18
	,790

	Mám důvěru nadřízeného a cítím zodpovědnost za výsledky
	6,11
	1,060

	Při práci používám funkční a moderní vybavení
	6,10
	1,142

	Myslím, že atmosféra na pracovišti je velmi dobrá (Cítím se zde dobře)
	6,05
	,887

	Na pracovišti je mi příjemně a cítím se zde pohodlně
	6,00
	,918

	Nabízené zaměstnanecké nefinanční benefity a bonusy mi vyhovují
	5,97
	,932

	Pracovní náplň mi vyhovuje
	5,95
	1,025

	Na pracovišti se mnou jednají s úctou a respektem
	5,95
	1,025

	Nabízené zaměstnanecké finanční bonusy a benefity mi vyhovují
	5,90
	1,209

	Moje práce je podnětná a zajímavá
	5,87
	1,005

	Mám pocit, že dělám užitečnou práci
	5,85
	1,113

	Moje zaměstnání mi umožňuje dostatek prostoru k vlastnímu rozhodování
	5,82
	1,189

	Na mé pracovní pozici využívám svou kvalifikaci v takové míře, jak si představuji
	5,54
	1,393

	Transparentní a spravedlivé odměňování
	5,53
	1,290

	Můj plat je odpovídající
	5,49
	1,211

	Moje zaměstnání mi umožňuje kariérní růst takový, jaký si představuji
	5,45
	1,245

	Vyhovuje mi organizace práce a zadávání úkolů
	5,44
	1,165

	Moje práce mi umožňuje vzdělávat se a dál se rozvíjet v takové míře, jak se představuji
	5,44
	1,231

	Dostávám jasné instrukce a vím, co je cílem mé práce
	5,41
	1,352

	Moje zaměstnání vnímám jako jisté a stabilní
	5,41
	1,409

	Má práce mi umožňuje odborný růst
	5,34
	1,341

	Dostávám včas správné informace o dění ve firmě
	5,10
	1,429

	Na rodinu, přátele a koníčky mi zbývá tolik času, kolik bych chtěl/a mít
	4,85
	1,479


N = 39, Zdroj: Vlastní data
Rozdíl v míra uspokojování potřeb v organizaci podle zastávaných pozic v rámci hierarchie společnosti

Byl nalezen statisticky signifikantní rozdíl v průměrech položky „uspokojení v oblasti potřeby - nefinanční benefity“ podle zastávané pozice.  Potřeba nefinančních benefitů je uspokojena na vyšším stupni u zaměstnanců na pozicích liniového managementu (M=6,0), než u řadových zaměstnanců (M=5,8). U ostatních položek se neprojevil významný rozdíl mezi skupinou vedoucí a skupinou řadových zaměstnanců.

Hypotéza 2, která zní „Potřeby liniových vedoucích budou průměrně uspokojovány ve větší míře, než potřeby řadových zaměstnanců.“ byla potvrzena jen z části. Mezi vedoucími a řadovými zaměstnanci byl nalezen rozdíl v míře uspokojení u potřeby „nefinanční benefity“, která je u liniových vedoucích uspokojena ve větší míře, než u řadových zaměstnanců. U ostatních potřeb však rozdíl v míře uspokojení nebyl nalezen.

Rozdíl v míře uspokojování potřeb mezi skupinami podle pohlaví a po dle pracovního zařazení není statisticky významný
. Stejně tak nebyl nalezen rozdíl mezi skupinami podle dosaženého vzdělání
.
Odpověď na otázku V5 zní: V míře uspokojování potřeb mezi řadovými a vedoucími zaměstnanci existuje rozdíl pouze u položky „nefinanční benefity“. 
Potřeba zisku nefinančních benefitů je na vyšší míře uspokojena u vedoucích zaměstnanců. U skupiny řadových zaměstnanců je tato potřeba uspokojena v menší míře. 
U ostatních potřeb nebyl v míře jejich uspokojování nalezen mezi vedoucími a řadovými zaměstnanci žádný signifikantní rozdíl.

Dále byly provedeny základní analýzy na celém výzkumném vzorku s cílem odhalit, zda se míra uspokojování potřeb liší podle některé ze zkoumaných demografických charakteristik. 

Míra uspokojování potřeb v organizaci podle přepokládané budoucí délky trvání zaměstnání

Statisticky významné rozdíly v průměrné míře uspokojování vybraných potřeb podle předpokládané budoucí délky trvání zaměstnání, byly nalezeny u položek „osobní autonomie, atmosféra na pracovišti, jasné instrukce, dobré jméno společnosti, transparentní a spravedlivé odměňování“. Pro zjištění rozdílu mezi skupinami byl použit Kruskal Wallis test.
Nejnižší míru uspokojení potřeb můžeme vidět u zaměstnanců, kteří plánují společnost do jednoho roku opustit.

Tabulka 18Míra uspokojování vybraných potřeb v organizaci podle předpokládané budoucí délky trvání zaměstnání

	Budoucí délka zaměstnání
	Osobní autonomie (M)
	Atmosféra na pracovišti (M)
	Jasné instrukce (M)
	Dobré jméno společnosti (M)
	Transparentní a spravedlivé odměňování (M)

	do 1 roku
	3,67
	4,50
	4,33
	5,17
	3,9167

	2 až 5 let
	5,94
	6,39
	5,89
	6,61
	5,5147

	5 až 10 let
	5,25
	6,31
	5,94
	6,75
	5,6167

	10 a více let
	5,43
	6,00
	5,54
	6,54
	5,6143

	N = 80
	5,38
	6,04
	5,61
	6,49
	5,4521


Zdroj: vlastní data
Nebyla nalezena žádná statisticky významná asociace mezi stupněm uspokojením některých potřeb v rámci organizace a pohlavím zaměstnanců ani stupněm dosaženého vzdělání zaměstnanců.

Asociace mezi stupněm uspokojování potřeb v organizaci a pracovním zařazením v rámci společnosti 

Byla nalezena souvislost mezi položkami „pracovní náplň, odborný růst, zajímavost práce, jasné instrukce a využití kvalifikace“ se zastávanou pozicí v rámci společnosti.

Tabulka 19 Velikost asociace mezi mírou uspokojování vybraných potřeb v organizaci a pracovním zařazením v rámci společnosti
	Položka
	Koef.asociace Eta
	Sig.
	F

	Pracovní náplň
	0,280
	,051
	3,107

	Odborný růst
	0,306
	,029
	3,715

	Zajímavost práce
	0,347
	,009
	4,999

	Jasné instrukce
	0,296
	,035
	3,503

	Využití kvalifikace
	0,346
	,009
	4,972


Zdroj: vlastní data, N = 80
Asociace mezi stupněm uspokojování potřeb v organizaci a zastávanou pozicí rámci hierarchie společnosti
Byla nalezena souvislost mezi položkami „kariérní růst“ a „osobní autonomie“ se zastávanou pozicí v rámci společnosti.

Tabulka 20 Velikost asociace mezi mírou uspokojování vybraných potřeb v organizaci a zastávanou pozicí
	Položka
	Koef.asociace Eta
	Sig.
	F

	Kariérní růst
	0,307
	,007
	7,724

	Autonomie
	0,297
	,009
	7,241


Zdroj: vlastní data, N = 80
Korelace mezi stupněm uspokojování potřeb v organizaci a délkou současného zaměstnání

Neparametrické korelace – koeficienty Spearmanovo rho (nedoporučuje se) a Kendallovo tau.

Délka pracovního vztahu koreluje s tím, do jaké míry je uspokojena potřeba pracovní náplň, jednání s úctou a respektem, atmosféry na pracovišti a informací o dění ve firmě. 
Tabulka 21 Korelace mezi mírou uspokojování vybraných potřeb v organizaci a délkou současného zaměstnání
	Položka/Potřeba
	Korelace (Kendallovo tau)
	Korelace (Spearmanovo rho)
	

	Pracovní náplň
	-,200*
	-,260*
	

	Jednají s úctou a respektem
	-,318**
	-,389**
	

	Atmosféra na pracovišti
	-,272**
	-,332**
	

	Informace o dění ve firmě
	-,282**
	-,378**
	

	*. Korelace je signifikantní na hladině významnosti 0.05

	**. Korelace je signifikantní na hladině významnosti 0.01

	N = 80, Zdroj: vlastní data
	
	
	


Asociace mezi stupněm uspokojování potřeb v organizaci a přepokládané budoucí délky trvání zaměstnání
Byla nalezena souvislost mezi níže uvedenými položkami a předpokládanou budoucí délkou trvání zaměstnání. Délka doby, po kterou by zaměstnanci chtěli dále pracovat pro vybranou organizaci je nejtěsněji asociována s uspokojením potřeby pracovat pro společnost s dobrým jménem, příjemnou atmosférou na pracovišti a s uspokojením potřeby osobní autonomie v zaměstnání.
Tabulka 22 Velikost asociace mezi mírou uspokojování potřeb v organizaci a předpokládanou budoucí délkou trvání zaměstnání
	Položka
	Koef.asociace Eta
	Sig.
	F

	Dobré jméno společnosti
	0,449
	,001
	6,146

	Atmosféra na pracovišti 
	0,446
	,001
	6,037

	Osobní autonomie
	0,371
	,012
	3,890

	Transparentní a spravedlivé odměňování 
	0,364
	,020
	3,502

	Pracovní prostředí
	0,355
	,020
	3,505

	Užitečnost práce
	0,348
	,023
	3,358

	Organizace práce
	0,335
	,033
	3,071

	Jasné instrukce
	0,330
	,037
	2,967

	Informace 
	0,325
	,042
	2,876


N = 80, Zdroj: vlastní data
Zaměstnanecké benefity

Poslední část dotazníku zjišťovala, které z nabízených benefitů jsou pro zaměstnance důležité, a které pro ně naopak důležité nejsou. Cílem této analytické části je odpovědět na explorační výzkumné otázky: Jaké benefit jsou pro zaměstnance důležité? 
Je rozdíl mezi tím, jaké benefity jsou důležité pro liniové vedoucí a jaké pro řadové zaměstnance?
Respondenti vybírali z nabídky 14 benefitů tři, které jsou pro ne nejvíce důležité a 3, které jsou pro ně nejvíce postradatelné, tj. nejméně důležité. V nabídce byly zařazeny jak benefity, které jsou v současnosti zařazeny v motivačním systému organizace, tak i benefity, které firma nenabízí, ale můžeme se s nimi setkat u konkurenčních firem. Díky zařazením nenabízených benefitů je možné zjistit poptávku po nich a to, zda by se jejich zařazení setkalo s pozitivní odezvou.
Důležité benefity
Všechny benefity, které zaměstnanci označili jako důležité, lze nalézt v následující tabulce. Nejčastěji uváděným benefitem, který zaměstnanci považují za důležitý, je flexibilní pracovní doba (20 % všech odpovědí) a dále pak dny dovolené navíc (14 % všech odpovědí). Další tři benefity, jenž označil jako důležité stejný podíl respondentů, jsou možnost využít mobilní telefon a notebook i pro soukromé účely, stravování či příspěvek na stravování a možnost práce z domova (vše po 13 % všech odpovědí). Každý ze 14 zjišťovaných benefitů nalezl pozitivní odezvu alespoň u několika zaměstnanců. 
Tabulka 23 Nejdůležitější zaměstnanecké benefity z pohledu zaměstnanců seřazené dle četnosti volby
	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	v %

	Flexibilní pracovní doba
	50
	20

	Dny dovolené navíc
	35
	14

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	33
	13

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	33
	13

	Možnost práce z domova
	32
	13

	Naptimes 
	15
	6

	Káva zdarma
	12
	5

	Firemní akce s kolegy (team building, vánoční večírek, aj.)
	10
	4

	Cafeteria systém
	8
	3

	Firemní školka
	5
	2

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	5
	2

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	4
	2

	Životní pojištění
	4
	2

	Sport a hry v práci
	2
	1

	 Celkem
	248
	100


N=80, Zdroj: vlastní data
Důležitost benefitů podle pozice
Následující tabulky ukazují, jaké benefity hodnotí jako důležité pracovníci na pozicích liniových vedoucích a jaké hodnotí jako důležité běžní zaměstnanci na nevedoucích pozicích. Porovnáním údajů z těchto tabulek zjistíme, zda tyto skupiny zaměstnanci upřednostňují stejné zaměstnanecké benefity nebo se jejich preference liší. 

Porovnáním můžeme vidět, že preference benefitů se u těchto dvou skupin příliš neliší. Nejčetněji uváděné benefity jako důležité jsou u obou skupin flexibilní pracovní doba a možnost práce z domova. Toto zjištění koresponduje s předchozími výsledky, které nám říkají, že nejdůležitější potřebou zaměstnanců bez ohledu na jejich pozici je mít vedle práce dostatek času na rodinu. Tyto dva benefity bychom mohli zařadit mezi ty, které posilují family-friendly politiku zkoumané organizace. Důležité je však zmínit, že ne každý zaměstnanec v rámci své pracovní pozice možnost pracovat z domova a využívat výhod flexibilní pracovní doby. Tento benefit je plošně zaveden pouze u vedoucích zaměstnanců, u řadových zaměstnanců tento benefit nebývá pravidlem.
Tabulka 24 Nejdůležitější zaměstnanecké benefity z pohledu zaměstnanců na pozici liniových vedoucích seřazené podle četnosti
	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	v %

	Flexibilní pracovní doba
	24
	21

	Možnost práce z domova
	22
	19

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	20
	17

	Dny dovolené navíc
	16
	14

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	12
	10

	Cafeteria systém
	6
	5

	Firemní akce s kolegy (teambuilding, vánoční večírek, aj.)
	5
	4

	Naptimes 
	4
	3

	Životní pojištění
	3
	3

	Firemní školka
	2
	2

	Káva zdarma
	1
	1

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	1
	1

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	1
	1

	Celkem
	117
	100


N = 39 respondentů, 117 odpovědí, Zdroj: vlastní data
Tabulka 25 Nejdůležitější zaměstnanecké benefity z pohledu řadových zaměstnanců seřazené podle četnosti
	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	 v %

	Flexibilní pracovní doba
	26
	22

	Možnost práce z domova
	21
	18

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	21
	18

	Dny dovolené navíc
	19
	16

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	7
	6

	Firemní akce s kolegy (teambuilding, vánoční večírek, aj.)
	5
	4

	Káva zdarma
	5
	4

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	4
	3

	Cafeteria systém
	3
	3

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	3
	3

	Firemní školka
	2
	2

	Sport a hry v práci
	2
	2

	Naptimes 
	1
	1

	Životní pojištění
	1
	1

	Celkem
	120
	100


N = 40 respondentů, 120 odpovědí, Zdroj: vlastní data
Nedůležité benefity

V následující tabulce můžeme vidět, které benefity zaměstnanci hodnotí jako postradatelné, tj. ty, které jsou pro ně nevýznamné. Každý 80 zapojených zaměstnanec měl možnost označit tři benefity, které považuje za nejpostradatelnější. Několik zaměstnanců nevyužilo všechny tři možnosti volby, do analýzy tedy proto vstoupilo celkem 230 individuálních odpovědí. 

Nejvíce zastoupená benefit v kategorii postradatelných benefity je možnost brát si s sebou domácí zvířátko s sebou do práce. Četnost této volby bylo možné předpokládat, neboť ne každý zaměstnanec vlastní domácí zvířátko, a pokud ano, nemusí mít potřebu brát ho s sebou na pracoviště. Tento benefit organizace skutečně nabízí a cílí jím především na majitele pejsků; tento benefit je nedílnou součástí firemní kultury, i když ne každý ze zaměstnanců ho jistě využije. 
Další z nejvíce zastoupených benefitů, jenž jsou považovány za nedůležité, je nabídka sportu a her v pracovní době a také příspěvek na životní pojištění. Dále následují benefity, které opět využije jen určitá skupinka zaměstnanců se stejnými zájmy či potřebami – jedná se o možnost kávy zdarma na pracovišti, možnost firemní školky a tzv. naptimes.

Nejméně zastoupen zde byl benefit flexibilní pracovní doba, stravenky, možnosti práce z domova a dny dovolené navíc. Zajímavým zjištěním je, že žádný z respondentů neoznačil jako nedůležitý benefit Cafeteria systém, který je základním prvkem motivačního systému společnosti. Přestože Cafeteria systém respondenti označovali jako za „důležitý benefit“ méně často než jiné (Tabulka XX), můžeme zde vidět, že v očích zaměstnanců zcela jistě nemá status něčeho nedůležitého či nepotřebného.
Tabulka 26 Nejméně důležité zaměstnanecké benefity z pohledu zaměstnanců seřazené dle četnosti volby

	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	v % %

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	38
	16,52

	Sport a hry v práci
	32
	13,91

	Životní pojištění
	31
	13,48

	Káva zdarma
	27
	11,74

	Firemní školka
	20
	8,70

	Naptimes 
	19
	8,26

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	13
	5,65

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	12
	5,22

	Firemní akce s kolegy (teambuilding, vánoční večírek, aj.)
	11
	4,78

	Dny dovolené navíc
	8
	3,48

	Možnost práce z domova
	7
	3,04

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	7
	3,04

	Flexibilní pracovní doba
	5
	2,17

	Cafeteria systém
	0
	0,00

	 Celkem
	230
	100,00


N = 80, 230 odpovědí, Zdroj: vlastní data
Nedůležité benefity podle pozice

V následujících dvou tabulkách lze vidět, jaké benefity hodnotí jako nedůležité/postradatelné pracovníci na pozicích liniových vedoucích a jaké hodnotí jako nedůležité/postradatelné řadoví zaměstnanci na nevedoucích pozicích. Ze zde uvedených výsledků je patrné, že zaměstnanci obou skupin nejčastěji udávají jako nedůležité stejné typy benefitů. Mezi skupinami na základě jejich postavení tedy nenalezneme rozdíl v tom, jaké benefity pokládají za nedůležité. 

Tabulka 27 Nejméně důležité zaměstnanecké benefity z pohledu liniových vedoucích seřazené podle četnosti jejich volby
	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	V %

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	22
	28,6

	Sport a hry v práci
	19
	24,7

	Životní pojištění
	16
	20,8

	Káva zdarma
	15
	19,5

	Firemní školka
	9
	11,7

	Naptimes 
	9
	11,7

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	7
	9,1

	Firemní akce s kolegy (teambuilding, vánoční večírek, aj.)
	5
	6,5

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	5
	6,5

	Dny dovolené navíc
	3
	3,9

	Možnost práce z domova
	2
	2,6

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	2
	2,6

	Flexibilní pracovní doba
	1
	1,3

	 Celkem
	115
	100 


N = 39, 115 odpovědí, Zdroj: vlastní data
Tabulka 28 Nejméně důležité zaměstnanecké benefity z pohledu řadových zaměstnanců seřazené podle četnosti jejich volby

	Typ benefitu
	Četnost odpovědí
	V %

	Možnost vzít s sebou domácí zvíře do práce
	16
	20,8

	Životní pojištění
	16
	20,8

	Sport a hry v práci
	14
	18,2

	Káva zdarma
	12
	15,6

	Firemní školka
	11
	14,3

	Možnost využití zkráceného pracovního úvazku
	10
	13,0

	Naptimes 
	10
	13,0

	Firemní akce s kolegy (teambuilding, vánoční večírek, aj.)
	6
	7,8

	Mobilní telefon/notebook i pro soukromé využití
	6
	7,8

	Dny dovolené navíc
	5
	6,5

	Možnost práce z domova
	5
	6,5

	Flexibilní pracovní doba
	4
	5,2

	Stravování nebo příspěvek na stravování
	4
	5,2

	 Celkem
	119
	100 


N = 40, 119 odpovědí, Zdroj: vlastní data
Frustrace potřeb
V následujících dvou grafech je možné identifikovat faktory, kterým zaměstnanci přisuzují vysokou míru důležitosti a které současně nejsou ve společnosti minimálně ve stejně vysoké míře uspokojován (tj. míra důležitosti je vyšší než míra uspokojení
. Kromě toho je také možné identifikovat faktory, kde míra uspokojování převyšuje míru přisuzované důležitosti. První graf znázorňuje rozdíl v míře důležitosti a míře uspokojování potřeb u skupiny liniových vedoucích a druhý graf pro řadové zaměstnance.

Obrázek 5 Profil míry důležitosti potřeb a míry jejich uspokojování v zaměstnání u zaměstnanců na pozici liniového managementu
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—e—Mira diilezitosti potfeby




N = 39, Zdroj: vlastní data
Obrázek 6 Profil míry důležitosti potřeb a míry jejich uspokojování v zaměstnání u řadových zaměstnanců
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N = 41, Zdroj: vlastní data
Srovnáním středních hodnot odpovědí u vzorku liniových vedoucích bylo zjištěno, že 7 z původních 25 vybraných potřeb u nich není uspokojeno alespoň na úrovni své důležitosti a tyto potřeby jsou tedy frustrovány.
Největší motivační deficit u skupiny vedoucích byl zjištěn u naplňování potřeby čas na rodinu a přátele (deficit -0,9). Dále pak v následujících oblastech/u těchto potřeb: informace, uznání a respekt, plat, pracovní náplň, systém odměňování a jistota zaměstnání. 
Tabulka 29 Frustrované potřeby u zaměstnanců na pozici liniového managementu (míra uspokojení je nižší než míra přisuzované důležitosti)

	Potřeby
	Motivační deficit (M)
	Směrodatná odchylka

	Čas na rodinu
	-,9231
	1,59579

	Informace
	-,4103
	1,68145

	Uznání a respekt
	-,3590
	1,08790

	Plat
	-,3077
	1,59198

	Pracovní náplň
	-,2821
	1,27628

	Spravedlivé a transparentní odměňování
	-,1346
	1,74421

	Jistota zaměstnání
	-,1026
	1,63506


N = 39, Zdroj: vlastní data
Tabulka 30 Frustrované potřeby u řadových zaměstnanců (míra uspokojení je nižší než míra přisuzované důležitosti)

	Potřeba
	Motivační deficit (M)
	Směrodatná odchylka

	Čas na rodinu
	-1,3171
	2,14987

	Plat
	-,9268
	2,00487

	Kariéra
	-,7805
	1,99389

	Vzdělávání a rozvoj
	-,6750
	1,88635

	Odborný růst
	-,6341
	1,82697

	Informace
	-,4390
	2,34573

	Autonomie
	-,3902
	2,09616

	Spravedlivé a transparentní odměňování
	-,3293
	1,62157

	Zajímavost práce
	-,3250
	1,67006

	Jistota zaměstnání
	-,2927
	2,01549

	Pracovní náplň
	-,2750
	1,70951

	Užitečnost práce
	-,2195
	1,69576

	Využití kvalifikace
	-,1220
	1,70580

	Uznání a respekt
	-,0488
	1,53218


N = 41, Zdroj: vlastní data
Lze si všimnout, že u řadových zaměstnanců nalezneme více nedostatečně uspokojených potřeb, než u vedoucích zaměstnanců a také se liší ve své skladbě a ve velikosti deficitu. Stejně jako u vedoucích má u řadových zaměstnanců největší deficit v potřeba čas na rodinu, přičemž u zaměstnanců je deficit významnější.  Lze tedy říci, že firma a její motivační systém neodpovídá dostatečně potřebám zaměstnanců v oblasti slaďování rodinného a pracovního života, zejména ne u řadových zaměstnanců.

Ve firmě je dochází k frustrování informační potřeby zaměstnanců. Dále můžeme vidět motivační deficit u faktoru uznání a respekt u vedoucích zaměstnanců. Přestože je pociťování uznání a respektu od ostatních pro zaměstnance důležitým motivačním faktorem, motivační systém firmy to plně nereflektuje. Avšak pouze u skupiny vedoucích, u řadových zaměstnanců významný deficit v této položce nevzniká.

Čtvrtý největší motivační deficit u vedoucích zaměstnanců má faktor plat. Finanční odměňování zaměstnanců tedy dostatečně neodpovídá jejich potřebám. U řadových zaměstnanců je deficit ještě mnohem vyšší a jedná se o druhou nejvýznamnější neuspokojenou potřebu.

Závěrem lze říci, že motivační systém dostatečně nereflektuje u zaměstnanců na pozici liniových vedoucích jejich potřebu času na rodinu (potřebu pro sladění rodiny a práce), informační potřebu, potřebu po uznání a respektu, potřebu odpovídajícího platu, pracovní náplně, spravedlivého a transparentního systému odměňování a potřebu jistoty zaměstnání. Všechny tyto potřeby jsou pro zaměstnance významné motivační faktory, na které bychom se měli zaměřit o zacílit na ně nová opatření motivačního systému.

Výsledky kvalitativní části práce

Pro analýzu dat získaných z provedených polo strukturovaných rozhovorů byl využit postup otevřeného kódování s následnou tvorbou kategorií. Pro každý z rozhovorů byla vytvořena kategorizace včetně obsahu kategorií (zjištěných významových jednotek) a ty byly mezi sebou následně porovnány. Hledány byly podobnosti a shody v datech získaných od jednotlivých respondentů. V této části práce jsou představeny čtyři hlavní kategorie: význam zaměstnání, reflexe potřeb, problémové oblasti ve firmě a motivační systém. Tyto kategorie korespondují s původními výzkumnými otázkami. 
Kategorie Význam zaměstnání

Tato kategorie obsahuje všechny myšlenky a pocity respondentů, které se vztahují k organizaci, ve které pracují a k jejich vlastní vedoucí pozici v rámci společnosti.

Obsah kategorie Význam zaměstnání ilustruje tabulka na následující straně.  Kategorie má dvě obsahové dimenze a to hodnocení práce ve vybrané organizaci jako celku a užší dimenzi práce přímo na pozici liniového managementu (jde tedy o zařazení zaměstnance v rámci hierarchie společnosti).
Tabulka 31 Obsah kategorie Význam zaměstnání

	Kategorie
	Obsah kategorie

	Význam zaměstnání
	Organizace


	Pozitivní hodnocení


	· Prestižní zaměstnavatel

· Význam pro budoucí uplatnění

· Pocit spokojenosti

· Dobré materiální zajištění – důležitost vs. práce nejenom zdroj peněz

· Práce je zábavou

· Spokojenost s interpers.vztahy



	
	Pozice vedoucího
	Pozitivní hodnocení


	· Pocit spokojenosti

· Vedení jako podpora týmu

· Vedení jako řešení problémů

· Obdržení zodpovědnosti

· Vyšší pozice jako výzva

· Příležitost k sebezlepšování

· Pocit dobrého zvládání



	
	
	Negativní

hodnocení
	· Starosti

· Náplň práce jako podřízení k tomu navíc vedení




K práci organizaci jako celku se respondenti vyjadřovali pozitivně. Často se společně s tímto tématem objevuje jejich pocit spokojenosti s tím, že pracují ve vybrané organizaci. Organizaci, ve které pracují, vnímají jako prestižní nejen pro sebe, ale i v porovnání s konkurencí. Např. Respondent č. 4 uvádí: „Tak práce pro „vybranou firmu“ je pro hodně lidí v oboru dost prestižní. Je to zásadní výzva a rozhodně se nikdo nemusí bát, že by se na trhu pak neuplatnil.“
Respondent č. 3 vidí svoji práci organizaci: „Je to práce pro dobrou firmu a slušné peníze.“ Respondent dále přiznává, že práce pro firmu, která má v jeho oboru dobře vnímaná je pro něj důležité z hlediska dalšího uplatnění na trhu práce. Kromě toho, také podle respondenta č. 3 vypadá dobře v životopise.

Respondenti přiznávají, že práce je pro ně sice zdrojem materiálního zajištění, ale očekávají od ní nejenom to. Respondent č. 1 byl jediný, který se přímo vyjádřit k váze peněz a dalších faktorů: „Je to (práce, pozn.autora) pro mě určitě více než jenom zdroj peněz. Baví mě to, jsou tady v pohodě lidi, pořád se něco děje a hlavně to utíká. Kolikrát mě to tak chytne, že už je večer. …Určitě jsem spokojený, tím spíše v dnešní době.“ Ostatní respondenti o významu platu a zaměstnání mluvili méně explicitně, avšak z jejich odpovědí týkající se významu práce vyplývá, že práce pro ně nepředstavuje pouze zdroj peněz, ale hledají zde uspokojení i jiných potřeb. Pro respondenty je důležité, že práce je jim i zábavou a mají na pracovišti dobré vztahy.

Druhou obsahovou kategorií jsou taková hodnocení významu práce, která se vztahují k vedoucí funkci respondentů. Zde se převážně objevuje pozitivní hodnocení, ale na rozdíl od vyprávění o firmě je zde přítomno i mírně negativně zabarvené hodnocení. Nalézám zde vnímání vedoucí pozice jako výzvy či příležitosti. Např. respondentka č. 2 k tomuto uvádí: „Konkrétně je to velká výzva (práce na vedoucí pozici, pozn.autora), snad čím dál větší. Pořád mě to baví a snažím se to dělat, jak nejlépe mohu, stále je v čem se zlepšovat.“ O výzvě v souvislosti se zvládáním pozice vedoucího hovoří také respondent č. 3: „…znamená to pro mě každodenní výzvy a občas trochu starostí ale super.“ Můžeme se všimnout, že starosti navíc, které se k této pozici váží, jsou respondentem spíše zlehčovány a není o nich hovořeny ve vyloženě negativním smyslu. 
Pro některé respondenty (1 a 3) je práce ve vedoucí funkci zdrojem uspokojení. Respondent č. 1, který je na vedoucí funkci služebně nejkratší čas, hovoří o dobrém pocitu ze zvládání nové, vedoucí pozice: „..jsem rád, že je to ve skutečnosti mnohem jednodušší, než se to zdálo, když jsem ještě vedoucí nebyl. To jsem si říkal, jestli to nebude náročný, co když mi to nepůjde.“ 

Nejčastějším však jsou témata spojená s povinnostmi a možnostmi, které jako vedoucí mají. Jako nejzávažnější se jeví téma zodpovědnosti spojené s vedoucí funkcí.

Respondent č. 1 uvádí: „na to člověk přijde, že jsi dostal důvěru a tím pádem o dost věcech rozhoduješ a když ti něco vadí, tak to taky můžeš spíše odstranit a když chceš tak můžeš něco zlepšit, což je super.“ Vnímanou vyšší míru zodpovědnosti v souvislosti s vedoucí funkcí uvádí také Respondent č. 4: „..beru víc peněz za to, že mám trochu víc zodpovědnosti“. Také Respondentka č. 2 hovoří o povinnostech, které jako vedoucí má a také o velkém dílu zodpovědnosti, které má za každého ze svých podřízených a za jeho výkon: „Hlavně se starám o to, aby moji lidé měli všechno, co potřebují k výkonu. Nesmí mít překážky a musí mít výsledky. Jsem za výsledky zodpovědná, a proto jsou pro mě prioritou, ale také si nemohu dovolit zanedbávat fungování týmu, jde to ruku v ruce. Podpora týmu, odstraňování překážek, zodpovědnost za výsledky týmu“.
Shrnutí

Z analýzy rozhovorů lze formulovat možné odpovědi na první výzkumnou otázku: Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci?
Z dosud provedené analýzy je vidět, že práce pro zaměstnavatele (vybranou organizaci) symbolizuje pro prestiž a „záruku“ dobrého uplatnění na pracovním trhu. Svoji vlastní pozici liniového vedoucího zaměstnanci vnímají zejména v souvislosti z pojmy zodpovědnost a výzva či příležitost.
Kategorie Reflexe potřeb
V této kategorie se objevují tři větší oblasti, o kterých respondenti hovoří. První oblastí jsou uvedeny takové okolnosti, které jsou pro zaměstnance subjektivně důležité a motivují je k pracovním výkonům. 

Druhá kategorie obsahuje popisy a vnímání skutečného stav v organizaci. Třetí oblast pak zahrnuje obsahy nápadů respondentů na různá vylepšení, která by pomohla zvýšit motivaci vedoucích pracovníku. 

Obsah kategorie Reflexe potřeb je opět znázorněna v následující tabulce.
Tabulka 32 Obsah kategorie Reflexe potřeb

	Kategorie
	Obsah kategorie

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Dobré vztahy

· Rozšíření kompetenci

· Autonomie

· Zajímavost práce

· Mít výsledky

· Smysluplnost práce

· Práce musí člověka bavit

	
	Současný stav

	· Přátelská firemní kultura

· Lepší než jiné firmy

· Spravedlivé odměňování

· Svoboda

· Velký prostor pro rozhodování

· Nedostatek pochval

· Pozitivně hodnotí systém vzdělávání

· Umožnění rozvoje

· Nemá nejaktuálnější informace



	
	Příležitost ke zlepšení
	· Přidělení větší míry zodpovědnosti

· Menší regulace nápadů

· Větší volnost v rozhodování

· Zapojení do dění

· Pravidelné zvyšování platů


Podkategorie Individuální motivátory

První podkategorie byla pojmenována Individuální motivátory. Obsahem této kategorie jsou identifikované potřeby a motivátory respondentů.  Jedná se o takové jednotky, které zaměstnance motivují k dobrým výkonům a způsobují, že se ve své práci cítí spokojeni. Mezi identifikovanými potřebami se opakovaně objevuje potřeba zajímavé práce a dobrých vztahů. „Aby byla zajímavá práce, aby byla dobrá nálada mezi lidmi.“ (Respondent č. 3). Několikrát je opakovaně zmiňována potřeba autonomie, v kombinaci s rozšířením kompetencí: „možná je někdy až moc různých nařízení a doporučených standardů a bylo by lepší, když to funguje, abych si o svém týmu rozhodoval sám“ (Respondent č.1)
V jednom z rozhovorů je zmiňováno rozšíření kompetence vedoucího pracovníka a podle jeho mínění je to pro něj pozitivní posun. „Teď po změnách ve struktuře na mě přepadají některé kompetence navíc. Kupodivu jsem spokojenější. Práce mám více, ale mohu mít lepší kontrolu“ (Respondentka č.2). Tato respondentka dále myšlenku rozvíjí tím, že liniové vedení doposud má jen minimum příležitostí k autonomii a nevysloveně vytýká nejvyššímu managementu určitou míru nedůvěry. Nedůvěra a upírání možnosti delegování zodpovědnosti vyplývá jako jedno z důležitých témat a zdrojů konfliktu ve firmě.. „ firma by měla dopřát nejnižšímu managementu volnější ruce a méně regulovat jejich nápady, aspoň do chvíle než by z toho plynuly problémy“ (Respondentka č.2)
S tématem rozšířením kompetencí bezprostředně souvisí zapojení do dění a jednání vyššího vedení s nejnižším managementem o důležitých otázkách. Tohoto bodu se dotýká respondent číslo 3. „Firma by je měla (liniové vedoucí, pozn.autora) víc zapojit do dění. například je přizvat na zásadní porady. Tohle se dost opomíjí. ono to do určité míry funguje ale ne ideálně.“ (Respondent číslo 3)
A toto opomíjení názoru vedoucích lze nalézt rovněž v odpovědi čtvrtého respondenta. "Je škoda že se rozhoduje vysoko ve struktuře a do týmu dojdou hotové noty bez možnosti to zpětně ovlivnit ve zpětné vazbě." (Respondent č. 4).
Dalším společným tématem, o kterém někteří respondenti hovoří v souvislosti s okolnostmi, které je při práci ve firmě motivují, je zajímavost práce. Zda se, že zajímavá a smysluplná práce je velmi důležitým motivátorem. Respondent číslo čtyři ji dokonce vyzdvihuje nad ostatní potřeby. "Je to pro mě nejzásadnější věc, nikdy bych nedělal něco, co mě nebaví"(Respondent číslo 4)

Objevil se i názor, že zaměstnance náplň práce baví, ale není zcela ztotožněn se množstvím byrokratické a administrativní činnosti s prací bezprostředně spojené. Respondent č. 3 uvádí: "ono se nedá říct že by mě to úplně nebavilo (práce, pozn.autora), spíš toho bylo moc a musel jsem dělat dokola stejnou agendu co mě nebaví." 

Orientace na výsledky se objevuje u respondenta č. 4, ten uvádí dobré výsledky svého týmu jako velmi silný motivátor. Nejvíc mě motivuje to že jsou za mnou výsledky. že je vidět že to má smysl tomu něco odevzdat. a výsledky jsou (Respondent číslo 4).
Podkategorie Současný stav
Druhá podkategorie byla nazvána Současný stav a jsou v ní obsaženy zmínky respondentů reflektující současný stav v organizaci. Spadají se všechny významy, které respondenti uvádějí v souvislosti s hodnocením firmy v současném čase. Společným tématem respondentů je pozitivní hodnocení firemní kultury a vztahů na pracovišti. Například Respondent 1 uvádí: „Když to porovnám s ostatníma firmama, tak tady je hodně benefitů i firma je taková docela přátelská. Ono je to i vidět na tom, že si tady všichni tykají a kamarádění se i mimo firmu, pivo a tak.“
Respondenty očekávaný a vyžadovaný motivátor v podobě prestižní značky (dobrého jména firmy) je ve vybrané organizaci přítomen. Dokazují to odpovědi respondentů 3 a 4, kteří nejenom zmiňují, že pro ně prestiž firmy je důležitá ale rovněž poukazují na to, že firma prestižní je. 
Ve vybrané firmě se rovněž daří budovat pocit autonomie. Tuto autonomii se vedoucí teprve učí zvládat a používat manažerské techniky, kupříkladu zde delegování. „Myslel jsem si, že budu víc svázaný nějakýma pravidlama, a musím říct, že ted cítím hodně svobodu a dost velkou možnost si brát pod sebe hodně věcí, až je toho tolik, že to musím i delegovat, aby se to dalo zvládat.“ Respondent číslo jedna si je vědom autonomie na své pozici a vyhovuje mu možnost neomezené kontroly nad děním kolem sebe, jediný svazující prvek je udržení provozu. „důležitý je provoz a aby všechno fungovalo jak má a prakticky mám neomezený možnosti jak věci dělat.“ (Respondent č.1)

Potřeba spojená s uznáním za dobře odvedenou práci, pochvalou, není ve firmě naplňována. Respondent číslo čtyři se snaží své podřízené povzbudit pochvalou a uznáním, jemu samému se toho ale nedostává.

„Určitě to člověka povzbudí když někdo ocení co dělá a že to dělá dobře. Nejsem si vědom, že bych byl chválen nebo oceňován. Zatím jsem to nikdy nevyžadoval. U svých lidí to používám, chválím a uznávám dobrý výkon. Můj šéf to asi nebere jako zásadní věc ale mohl by.“ (Respondent 4)
Velmi podobně je nenaplnění potřeby uznání patrné u respondenta číslo 2, jenž své podřízené chválí. Stejně i on si ale uvědomuje zásadní nedostatek uznání od svého manažera.
„Osvědčilo se mi chválit pokaždé. Myslím že to k sobě tak úplně nepociťuji, téměř si nevzpomínám, kdy mě XXX chválil. Ale to tak asi je, vztahy máme určitě téměř nadstandardní. ale těžiště naší komunikace je spíš na výkonu a inovacích“ (Respondent 2). 

Tento nedostatek může nasvědčovat o lepších interpersonálních schopnostech u liniových vedoucích pracujících na denní bázi v provozu s řadovými zaměstnanci než u zástupců středního managementu.

Uspokojení potřeby vzdělávání a duchovního rozvoje zaměstnanec ve firmě může nalézt, viz odpověď respondentky č. 2:  „V tomto ohledu si nemohu stěžovat. Mohu si vybírat, jakým směrem bych se chtěla ubírat, ale jen do určité míry, volnou ruku v rozvoji mám. Spíše vidím problém v praktickém rozvoji“. (Respondentka 2)
Respondentka ale na druhou stranu hned dodává, že rozvoj na kurzech a školeních není dokonale doplněn vhodně zvolenými praktickými úkoly a poněkud absentuje autonomie potřebná k rozvoji nově nabytých odborných dovedností. „Byla bych velmi ráda za vlastní výběr důležitých úkolů, nemusela bych si nechávat většinu nových nápadů schvalovat“. (Respondentka 2).
Ve výpovědích respondentů, jenž se vztahují k hodnocení současného stavu firmy, lze nalézt jedno větší společné téma, jenž se dotýká nedostatku informací a problému ve vnitrofiremní komunikace. Zdá se, že předávání informací, informování s předstihem je v organizaci neprobíhá zcela podle představ a potřeb respondentů. Problémy s informovaností pak komplikují plánování práce a zhoršují dobré klima na pracovišti.

„ to je asi největší problém. A souvisí to s tím, co jsem psala teď, informace dostáváme ale jen ty úplně nejaktuálnější. Ztrácíme tak klid na přípravu a nevíme co se děje. Přestože se nejedná o tajné informace, spíše se komunikace někde pozastaví.“ (Respondentka 2)

Tato vedoucí dále k tématu nízké informovanosti dále uvádí, že tento nedostatek zhoršuje organizaci práce a může způsobovat potíže určování, co bude předmětem práce. ..“tohle nepomáhá k tomu, abych mohla lépe rozkládat síly a určovat si přesně co a kdy budeme dělat“ (Respondentka 2) 
Na důsledky ne zcela perfektního přenosu informací ve firmě si stěžuje rovněž respondent č. 3. Zmiňuje, že neinformovanost má někdy negativní vliv na budování a udržování jeho autority v týmu. "zbytečně se pouští jen nezbytné info. ale to mi ani nějak nevadí, pracuje se mi dobře i tak. jen pak člověk vypadá hloupě, když jeho lidi vědí dřív co se děje. což se i stalo. "(Respondent 3)

Podkategorie Příležitost ke zlepšení

V této kategorii jsou obsaženy myšlenky respondentů, které souvisejí s takovými aspekty jejich práce, která by firma mohla vylepšit. Jedná se o taková nástroje opatření, které sami respondenti vnímají jako důležité a které by je osobně podpořily ve výkonu práce, lépe by se jim pracovalo a pociťovali by také větší motivaci k práci. 

Jedním z přáním respondentů je získání větší míry zodpovědnosti a větší volnosti v rozhodování. 

„firma by měla dopřát nejnižšímu managementu volnější ruce a méně regulovat jejich nápady“ (Respondent 2)

S již výše zmíněnými nedostatky ve vnitrofiremní komunikaci napříč hierarchickou strukturou souvisí vyslovené přání či námět Respondeta č. 3, který se týká potřeby liniových vedoucích většího zapojení do dění uvnitř organizace: "Firma by je měla víc zapojit do dění například je přizvat na zásadní porady. Tohle se dost opomíjí. ono to do určité míry funguje ale ne ideálně. " (Respondent 3) Je zde vidět, že pro respondenta je důležité znát dlouhodobé cíle organizace a vědět o plánování v delším časovém horizontu. Nelze opomíjet ani nevyslovenou potřebu „být přitom“, když se ve firmě odehrávají důležité změny. Podle řady teorií je právě zapojení jedince jedním z důležitých aspektů jeho loajality a motivovanosti.
Poslední podnět jednoho respondentů se týkal přání pravidelného zvyšování platů a situaci ve firmě porovnává s konkurenčními organizacemi. „Taky by firma mohl pravidelně přidávat aspoň podle inflace. U silných firem je to zcela bežné.“ (Respondent 4). Z tohoto mínění respondenta je patrné, že pravidelně se zvyšující plat je vnímán jako „norma“ a zaměstnanci zvyšování svých základních očekávají. V tomto případě je zde uveden jako referenční znak inflace, je tedy vidět, že respondent vnímá zvyšování platu jako něco, na co má nárok bez ohledu na podávaný výkon. 
Shrnutí
Cílem provedené analýzy v kategorii Reflexe potřeb bylo nalézt odpověď na výzkumnou otázku: Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?

V rozhovorech byly vyhledány jednotky, které nesly informace o potřebách respondentů. Zjistil jsem, že společným znakem respondentů je jejich potřeba získání autonomie, zodpovědnosti v práci a potřeba uznání. Tyto potřeby se v rozhovorech vyskytují přímo v souvislosti s výkonem vedoucí pozice respondentů. Další potřeby zaměstnanců, která však už dle mých zjištění nejsou specifická pro výkon vedoucí funkce, jsou potřeby vykonávat zajímavou a smysluplnou práci.
Lze tedy říci, že pokud chce organizace uspokojit potřeby zaměstnanců, měla by se zaměřit zejména na umožnění větší autonomie pro vedoucí a přidělením větší míry zodpovědnosti. Organizace by se měla zaměřit také na větším využívání hodnocení a odměňování formou pochval a uznání v řadách managementu, neboť vedoucí tuto formu odměny, jenž by pro mě měla zároveň motivační efekt, postrádají. Dle zjištění má organizace také prostor k rozvoji v oblasti komunikace. Linioví vedoucí vnímají jako důležité, aby vyšší management reflektoval jejich potřebu po větším sdílení informací napříč vertikální strukturou společnosti.
Kategorie Problémové oblasti
Kategorie Problémové body obsahuje všechny aspekty, které mají ve výpovědích respondentů negativní konotaci. Obsah této kategorie je znázorněn v následující tabulce.
Tabulka 33 Obsah kategorie problémové body

	Kategorie
	Obsah kategorie

	Problémové oblasti
	Demotivující faktor


	· Komunikace/informace

· Konflikty mezi lidmi

· Mnoho rutinní práce

· Malé zapojení do dění ve firmě

	
	Návrh na zlepšení
	· Samostatnost

· Vtažení do rozhodování


Mezi aspekty práce, jenž respondentům způsobují nespokojenost a demotivují je, jsou již zmíněné problémy ve vnitrofiremní komunikace a přenosu informací a s tím související malé zapojení do děje orgaizace. Dosud nezmíněné faktory, které respondenti hodnotí vzhledem ke své práci negativně, jsou přítomnost konfliktů na pracovišti a velké množství rutinní práce.  

Respondentka č.1 k faktorům, které snižují její motivaci v zaměstnání uvádí: „Jako že by mě to úplně nebavilo, jestli to myslíš tak jako že někdo nesnáží svoji práci nebo že je práce opruz tak to nikdy. Spíš když se sešly nějaké problémy a hlavně když člověk řeší nějaký konflikt mezi lidma nebo nějaké takové mezilidské potíže“ (Respondent 1)
Společným tématem více respondentů byla nespokojenost s obsahem jejich práce. 

„Řekla bych, že je administrativy a práce se zajištěním provozu více než by bylo nezbytně nutné“ (Respondent 2)

„Ono se nedá říct úplně nebavilo, spíš toho bylo moc a musel jsem dělat dokola stejnou agendu co mě nebaví“ (Respondent 3). 

Z výpovědí je ale patrné, že se nejedná o zásadní problém, na který ve své práci narážejí. Určitá míra „nezábavné“ nebo rutinní práce bývá součástí každého zaměstnání a z odpovědí respondent bychom mohli dovodit, že tuto skutečnost chápou. Otázku obsahu jejich práce totiž už dále nerozvádějí ani zde nemůžeme sledovat výraznější negativní konotace.
Shrnutí
Cílem analýzy položek v této kategorii bylo zjistit odpověď na otázku: V čem shledávají zaměstnanci na pozici liniových vedoucích slabiny v současném motivačním systému?
Tato otázka už byla částečně rozebrána a zodpovězena v předchozím oddílu práce, neboť spolu obsahově Kategorii reflexe potřeb s Kategorií problémové body, úzce souvisí. Respondenti shledávají slabinu současného motivačního systému v nedostatečné informovanosti ze strany vyššího vedení, dále pak v nedostatku projevovaného uznání a pochval, které by směřovaly směrem ze středního managementu k nim do řad nejnižšího managementu. I když to nikdo z respondentů explicitně nevyslovil, vnímám toto jako jednu z největších slabin nastaveného motivačního systému v oblasti hodnocení a odměňování. Jak ukázaly analýzy v kvantitativní části studie, potřeba uznání je pro zaměstnance na pozici liniových vedoucích velmi důležitá. Při jejím dlouhodobém neuspokojování může docházet k frustraci této potřeby, což v krajním případě může vést ke snižování motivace zaměstnanců nebo dokonce jejich demotivaci k práci. 
Kategorie Motivační systém
Poslední vymezenou kategorií je Motivační systém a obsah této kategorie je setříděn do jednotlivých oblastí motivačního systému. Tato kategorie kopíruje obsah výzkumné otázky a podotázky, které byly respondentům položeny v rámci polostrukturovaného rozhovoru. Obsah kategorie ilustruje tabulka na následující straně.
Tabulka 34 Obsah kategorie Motivační systém

	Kategorie
	Obsah kategorie

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Uznání

· Flexibilní hodnocení žádoucí

· Nefinanční motivace žádoucí

· Kvartální cíle

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Kladně hodnoceno

· Odpovídá požadavkům

	
	Vztahy a atmosféra


	· Přátelství zakotveno ve firemní kultuře 

· Přátelské vztahy s vedením

	
	Pracovní podmínky


	· Velmi dobré pracovní prostředí

· Velmi silné technické zázemí

	
	Pracovní náplň vedoucího
	· Méně byrokracie/administrativy

· Více pravomocí a kompetencí

	
	Harmonie práce a rodiny


	· Potřeba - Flexibilní pracovní doba
· Potřeba - Work-life balance
· Vnímání pozitivního přístupu firmy


Podkategorie Odměňování a hodnocení

Zaměstnanci vnímají nastavený systém odměňování jako spravedlivý. Můžeme zde nalézt i přání získání více flexibility pro vedoucí zaměstnanci v odměňování a hodnocení týmu.
„Je to spravedlivé, někdy kruté ale nikdo to neovlivňuje. Je to spravedlivé. Přál bych si mít větší kontrolu v odměnách, někdy bych někomu mohl pomoci, když nebude stíhat, jindy někomu ubrat když nedává svých sto procent“ (Respondent 4)

Největší diskuzi vyvolal výkonnostní systém odměňování. Výkonnostní odměna, jak bylo popsáno v úvodu práce, je vyplácena jednou za čtvrtletí a její výše se odvíjí od míry, v jaké zaměstnanci splnili individuální a týmové kvartální cíle. 

Zaměstnanci výkonností odměňování považují za motivační, ale zároveň poukazují na to, že odměny jsou mezi zaměstnanci vnímány spíše jako součást platu než jakási nadstavba za odvedený výkon. Pokud tedy lidé cíle nesplní na sto procent a nedostanou tak plnou výši odměny, na kterou by jinak měli nárok, je to vnímáno spíše nelibě. Plnění cílů a z toho vyplývající získávání odměn může být mez zaměstnanci také otázkou prestiže a společenského ocenění a samy peníze nemusí být tím hlavním motivátorem (Respondent č. 1a 3)

„Máme tady kvartální odměny a někdo je bere jako zbytečnou věc někomu se to líbí. mě to nevadí. ...Určitě spokojený nejsem (Pokud nezíská plnou kvartální odměnu, pozn.autora), ne že bych s těmi penězi počítal ale je to přeci jen neúspěch“ (Respondent 3)

„Popravdě, myslím si, že to zaměstnanci berou spíše jako to aby si mohli zasloužit peníze, které jim patří. Ale to jsem si myslel hlavně dřív, teď už chápu, že to má nějaký smysl, že než někomu napsat jen nějaké prémie, tak se i něco nového naučí a v něčem se zlepší a trošku ho můžeš ovlivnit, když by měl nějaký problém nebo se nechoval úplně podle představ. Je to ale strašně těžký to správně nastavit, protože na jedné straně, když budeš dávat pořád plné peníze, tak to k ničemu není a ztratí to úplně smysl a druhý extrém je, že když budeš ubírat peníze, ta toho člověka můžeš dost demotivovat a hlavně tě nebudou mít moc rádi, protože si to lidi mezi sebou říkají, jak dopadli a kdo je na ty cíle jak zlý.“ (Respondent 1)

„dělám svojí práci, že to je fakt že si zasloužím peníze navíc tak musím udělat něco navíc. Musím ukázat, že mám pořád chuť do toho, ale že to vůbec není spojený s tím, jak vnímá že pracuju dobře normálně.“ (Respondent 1)

Setkáváme se také s názorem, že u vedoucích zaměstnanců je splnění cílů na sto procent bráno jako automatické a jako něco, co je od jejich vedoucích přirozeně vyžadováno a očekáváno. Pokud tedy se splněním cílů nepřijde očekáváná odměna ve formě uznání nebo pochvaly a finanční odměna je brána jen jako vedlejší produkt, není zde dosaženo očekávaného motivačního účinku. Je pak tedy diskutabilní motivační efekt takto nastaveného odměňování u manažerských funkcí. 
„Myslím si, že finančně je odpovídající a i poměrně motivační, snad i více motivační pro mě než pro řadové zaměstnance. Vadí mi, že se bere víceméně samozřejmě, pokud splníme plány a jsme výkonní a více se řeší, když se splnit nepodaří. Není brána zřetel na nadstandardní aktivitu, spíše se cení splnění plánu.“ (Respondent 2)

Podkategorie Vzdělávání a rozvoj
Vzdělávání a rozvoj je vedle systému odměňování a hodnocení důležitou součástí motivačního systému. Zajímal mne proto názor liniových vedoucích na možnosti, které jim vybraná organizace nabízí v oblasti jejich dalšího rozvoje. Všichni čtyři respondenti shodně hodnotí přístup firmy v této oblasti velmi pozitivně a vnímají, že role vzdělávání je ve firmě velmi silně ukotvena. Z hlediska znalostní mají respondenti povědomí o oddělení vzdělávání ve firmě a o jeho aktivitách.  
„Firma se snaží. Máme oddělení přes trénink, dělají se školení.“ (Respondent 3) Podobně hodnotí firemní vzdělávání také respondentka č. 2, která jednotlivé nástroje vzdělávání rozebírá detailněji.
„Máme podle mého názoru perfektní systém vzdělávání a tréninků. Existují zde i individuální plány podle pozic a podobně.“ (Respondent 2).

Lze vnímat, že např. respondent č. 4 hovoří o systému firemního vzdělávání v souvislosti s konkurenceschopností firmy a o způsobu vzdělávání jako o velké firemní výhodě. Způsob, jakým organizace pečuje o zaměstnance v této oblasti a zejména jeho kvalita je vnímána nadprůměrně dobře. Podle jeho slov také systém školení a tréninků odpovídá potřeb zaměstnanců a dává zaměstnancům dostatečnou volnost při rozhodování o budoucím směru svého vývoje. 
 „V tomhle je „vybraná firma“ hodně silná firma, znám pár firem, které to taky dělají ale podle mého zdaleka ne tak dobře. v tomhle máme velkou nabídku programů a i je to hodně přizpůsobivé potřebám a i co si kdo řekne, že potřebuje rozvíjet.“ (Respondent 4).
Zajímavá myšlenka se také objevuje v postřehu respondenta č. 3, podle jehož zkušenosti člověk se člověk sám ve svém volném čase dokáže těžko motivovat k dalšímu profesnímu vzdělávání. Důležitá je zde role organizace, která zaměstnanci vzdělávání „připraví“ a poskytne v  podobě nabídek tréninků a školení. Člověk má za těchto okolností přístup ke vzdělávání značně ulehčený.
„Myslím, že je důležitý. Technicky proto, aby člověk udržel krok s tím, jak se mění obor. Člověk zleniví a už nemá potřebu, jít úplně sám se vzdělávat, takže že se nás firma snaží vzdělávat v rámci práci, je nezbytné.“ (Respondent 1)

Nalézám zde vnitřní potřebu respondenta ke vzdělávání a jeho přiznání si uvědomí toho, že je nezbytné se soustavně vzdělávat a sledovat novinky ve svém oboru. 

Jen pokud zaměstnanec nesetrvá na zavedených postupech a bude otevřen novým technikám, znalostem a postupům a bude ochotný neustálé aktualizace, stane se plnohodnotným dílkem firmy, jenž ji bude neustále posouvat k lepším výkonům. 

Vztahy a atmosféra

Respondenti vnímají mezilidské vztahy a atmosféru na pracovišti jako nadprůměrně dobré. Lze vysledovat, že v souvislosti s tímto tématem je spjata silná firemní kultura, o které ač není explicitně zmíněna, respondenti nepřímo hovoří. 
„Je to určitě dobrý, myslím si, že na to firma hodně dá a že je na to hodně postavená, že jsou tady důležité dobré vztahy a dobrá nálada. Ale určitě to není nijak vynucený, je to i dost v těch lidech, že spolu zajdou někam po práci. Pro mě osobně nikdy velký problém a už vůbec ne ve svém týmu nebo s lidmi, se kterými bezprostředně spolupracuji. Jsou to skoro rodinné vztahy.“ (Respondent 1)
Vztahy na pracovišti by se daly charakterizovat jako přátelské, otevřené a bezproblémové. Je vidět, že blízké a přátelské vztahy jsou nejenom uvnitř jednotlivých menších týmů či na úrovni oddělení, ale fungují napříč celou firmou. „Vztahy jsou u nás v týmu opravdu na vysoké úrovni. Ve firmě to není jinak, v tomhle vidím velké plus.“ (Respondent 2)
Faktorem, který dobrým vztahům určitě napomáhá, je to, že zaměstnanci se v celé firmě oslovují jmény a běžné je také tykání a neformální oslovování. Důraz na přátelskost a neformální lidské vztahy je důležitou součástí firemní kultury této organizace. Respondent č. 3 na základě své zkušenosti uvádí jako významnou charakteristiku pracovníků vybrané organizace jejich nekonfliktnost.

„Mám docela velkou partu lidí, už jsem měl případ problémového člověka. Jinak ale ve firmě jsou lidi v pohodě. podle mého se tím firma řídí při náboru. takže si myslím že nepotkáš nikoho kdo je nesnášenlivý.“ (Respondent 3).
V souvislosti se vztahy na pracovišti je jedním z respondentů zmíněno rozložení zaměstnanců firmy podle pohlaví, přičemž respondent by uvítal větší diverzitu zaměstnanců. 
„Atmosféra je skvělá, tady bych nic neměnil. Možná zlepšit poměr ženy x muži ve prospěch žen :).“ (Respondent 4). Je nutno zmínit, že většinu zaměstnanců organizace tvoří muži. Ženy jsou proto vítaným prvkem, který podporuje diverzitu organizace, a přináší nové náhledy a způsoby práce.
Pracovní podmínky

Respondenti hodnotí své pracovní podmínky ve firmě pozitivně, zejména technické zázemí a prostorové uspořádání kanceláři. Nikdo z respondentů nevyjádřil nespokojenost s některým aspektů pracovních podmínek.  „Technika, kanceláře a zázemí je velmi dobré. Na pracovišti mi nic nechybí.“(Respondent 3)
„ Pracovní podmínky bez problémů, mám k užívání auto, mobil, počítač. Nemám výhrad.“ (Respondent 4)
Opět je zde možné naleznou porovnání situace ve firmě s okolními společnostmi. Respondent č. 1 vidí v této oblasti ještě možnosti pro zlepšování. Jak je ale z jeho odpovědí možné vysledovat, se situací ve firmě je spokojen a považuje je za věci, které mu práci zpříjemňují a činí ho v zaměstnání více spokojeným. 
„Jo to si myslím, že jsou hodně dobrý, znám firmy kde jsou ještě lepší ale to už je skoro přehnaný. Jako že tam mají jídlo zdarma.. Tady si myslím, že je to určitě v pohodě. At už jde o vybavení nebo i ty kanceláře vypadají pěkně. Není problém ani káva nebo nějaký nápoje, takže člověk má k práci určitě všechno co potřebuje. Možná bych i bez těhle věcí dokázal žít, ale je určitě pěkné pracovat v pěkném prostředí a to tady určitě je.“ (Respondent 1)

Pracovní náplň liniového vedoucího

Linioví vedoucí se shodují, že pracovní náplň je odpovídající a jsou s ní víceméně spokojeni. Dva respondenti zmiňují i takové součásti jejich práce, které vnímají mírně negativně.
„ Práce mi vyhovuje. Neměnil bych nic. Bylo by příjemné, kdybych dostal více lidí a trochu větší možnosti ovlivňovat co se děje ve firmě. Ale na tom se pracuje :).“ (Respondent 4)
U tohoto respondenta souvisí s vnímáním jeho náplně práce nenaplněná potřeba vedení většího kolektivu lidé a potřeba většího vlivu na dění ve firmě. Jsou to ty okolnosti práce, které byly zmíněny už v předchozí části práce v sekci kategorie Reflexe potřeb a Problémové body. Nicméně svoje sdělení respondent zakončuje pozitivně a vnímá možnost změny v této oblasti, snad dokonce v blízké době. Ačkoli to u rozhovorů provedených písemnou formou komunikace není zcela obvyklé, je zde možné vysledovat pozitivně naladěný emoční výraz respondenta v souvislosti s možností změny v naplnění těchto jeho dvou potřeb. 
Ke konkrétním obsahům práce se vyjadřuje respondent č. 3, který uvádí přání na zmenšení administrativní zátěže. „ Je to v pořádku. Asi by mohlo být méně agendy, různých nařízení a checklistů ale chápu že to asi musí být.“ (Respondent 3).
Harmonie práce a rodiny/Work-Life Balance
Poslední vymezenou kategorií je kategorie harmonie práce a rodiny (work-life balance). V rozhovoru byly zjišťovány zkušenosti respondentům s harmonizačními opatřeními ve firmě a také jejich názor na opatření, které se firma snaží uplatňovat, anebo by měla uplatňovat, v této oblasti. 
Výsledky kvantitativní části práce ukázaly, že pro zaměstnance patří harmonizace práce a rodiny mezi nejdůležitější potřeby, přičemž ale tato potřeba není ve firmě, z vlastní zkušenosti zaměstnanců, dostatečně uspokojována. Dochází tak k frustraci potřeby work-life balance a to nejen u vedoucích, ale i u řadových zaměstnanců. Záměrně tedy byla mezi poslední otázky rozhovoru zařazena také ta, která by pomohla ověřit a rozvinout předchozí výzkumná zjištění.
První respondentka vlastní rodinu nemá a hovoří v této souvislosti spíše o zkušenosti ostatních kolegů. Dle jejího názoru by zavedení flexibilnější pracovní doby a možnost pracovat i mimo prostor firmy našel u  zaměstnanců/rodičů odezvu. Přestože pro respondentka tyto výhody nevyužívá, má znalosti opatřeních, která firma využívá k harmonizaci práce a rodiny. „Rodinu ještě nemám, ale tohle je zajímavé téma tuším, že je nově ve firmě firemní školka. Máš pravdu, i když rodinu nemám tak teď všechen čas dávám práci, to není úplně správně. Kolegové, co mají děti, by jistě uvítali možnost více pracovat z domova. Nebo kdyby se mohli uvolnit z práce, nyní to úplně není možné. Ale bylo by to zajímavé.“ (Respondent 2)
Jeden z respondentů, s nímž jsem prováděl rozhovor, je čerstvý otec a toto téma harmonizace pro něj v tuto chvíli velice živé. „Aktuálně mám malého, takže vnímám víc než dřív, že by se mi hodilo více času hodilo by se mi více home office. Spoustu věcí udělám i z domova. Ušetřím čas za cestování.“ (Respondent 3)
Ve shodě s respondentkou č. 2 můžeme nalézat shodné znaky v potřeba flexibility a umožnění občasné práce formou home-offcie. Jendou z výhod práce z domova, která je zmíněna, je významná úspora času, kterou respondent stráví cestou do a ze zaměstnání, přičemž tento čas navíc by mohl věnovat své rodině.

Vnímání určitého posunu ve firemním uvažování a motivačním systému spatřuji u respondenta č. 4, který hodnotí firemní aktivitu posledních let. „ Vidím to i u nás ve firmě, dost se to zlepšilo za poslední roky. Není to ale ještě zdaleka ono. (Respondent 4).  Jako jediný z respondentů mluví také o významu náročnosti práce na pozici vedoucího se sladěním svého života mimo práci a poukazuje na měnící se potřeby moderní společnosti a člověka v této společnosti. „Je těžké sladit vedení týmu a to být doma a pracovat kdy se ti zachce myslím, že je přežitek práce od osmi do pěti, práce napevno. Kór v našem oboru je to přežitek. Udělal bych více práce z domova a to nejenom pro vedení. jen by bylo nezbytné hlídat porady a aby lidi byli v kontaktu. pravidelně, to je důležité.“ (Respondent 4). Závěrem, i přes prosazování maximální flexibilizace pracovní doby a prostředí zdůrazňuje potřebu neustálého kontaktu s pracovními kolegy a nezbytnost sdílení informací.
Shrnutí

Cílem analýzy položek v této kategorii bylo zjistit odpověď na otázku: Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?
Systém odměňování a hodnocení respondenti spatřují jako spravedlivý a zvláště diskutují přítomnost výkonnostního hodnocení. U výkonnostního odměňování oceňují jeho možnosti osobního rozvoje, ale přesto jsou názory na toto odměňování nejednotné.

V  oblasti systému vzdělávání a rozvoje je firma na vysoké úrovni. Linioví vedoucí uvádějí, že i v porovnání s jinými firmami je organizace konkurenceschopná. Respondenti kladou značný důraz na možnost osobního rozvoje, které jim kvalitní vzdělávání zajišťuje. Jsou zde rovněž zmíněny nedostatky v přímém využití nově nabytých znalostí v praxi. Mezi respondenty je zmiňováno, že firemní vzdělání odpovídá jejich potřebám. 

Oblast interpersonálních vztahů a atmosféry na pracovišti je ve vybrané firmě rovněž na vysoké úrovni. Respondenti zmiňují zakořenění určité neformálnosti a dobrých vztahů i ve firemní kultuře. Podle všeho je přátelské chování důležitým bodem při výběru zaměstnanců, tak aby se v tomto aspektu s nově příchozími pracovníky dobrá atmosféra ve firmě nepokazila. 

V oblasti pracovních podmínek taktéž nejsou problematické body. Pracovní prostředí, zázemí v kancelářích i technické vybavení je zde bez výhrad. 

Oblast pracovní náplně liniových vedoucích taktéž neodhaluje žádné zásadní potíže a pracovní náplň zaměstnanců je hodnocena pozitivně.

Kontroverznější oblastí je oblast harmonizace pracovního a rodinného života, kde všichni respondenti bez výjimek potvrzují změnu trendu v pracovních potřebách v současnosti a očekávají, že jim zaměstnavatel vyjde vstříc, aby mohli více času věnovat rodině a lépe sladit nároky kladené pracovní pozicí s těmi rodinnými. 

Závěr
Cílem této práce je zodpovědět základní výzkumní otázku, která zní: Uspokojuje současný motivační systém vybrané firmy potřeby liniových vedoucích?
Na tuto otázku studie odpovídá prostřednictvím získání odpovědí na několik výzkumných otázek, které budou spolu s výsledky představeny v této části práce.  

V úvodu práce předkládá otázku na potřeby liniových vedoucích, a zda se tyto potřeby liší od potřeb ostatních řadových zaměstnanců. Protože téměř každá potřeba je v určité míře u každého člověka zastoupena, zajímala mě míra důležitosti, kterou lidé vybraných potřebám přikládají. Formou dotazníku byly zjišťovány míry důležitosti vybraných potřeb prostřednictvím vícepoložkové baterie s odpověďmi likertovského typu. Zkoumal jsem dvacet pět vybraných aspektů práce podobně jako studie Wiley (1997) nebo Kovach (1987), kteří také v rámci svých výzkumů zjišťovali důležitost motivačních faktorů pro zaměstnance. Systematika procesu volby položek do baterie otázek v dotazníku je podrobněji popsána v části práce „Vymezení oblastí potřeb“.

Výsledky dotazníkové šetření ukázaly, že nejvyšší důležitost zaměstnanci přikládají potřebě jednání s úctou a respektem. Druhou nejvýznamnější potřebou je pracovní náplň, následovaná dobrými mezilidskými vztahy a faktorem mít vedle práce také dostatek času na rodinu. Na rozdíl od jmenovaných studií je ve vybrané firmě plat až na pátém místě v míře důležitosti, nikoli na prvních příčkách jako například u Wiley (1997) nebo Kovacha (1987). Mezi zaměstnanci nebyl z hlediska struktury a důležitosti motivačních faktorů nalezen významný rozdíl a tak lze prohlásit, že motivační potřeby liniových vedoucích se významně neliší od potřeb řadových zaměstnanců. 
Rovněž byla provedena statistická analýza dat na celém vzorku zaměstnanců bez ohledu na vedoucí či nevedoucí funkce. Sledovány byly rozdíly v potřebách na základě demografických ukazatelů jako věk, pohlaví, počet let v organizaci. Touto analýzou se podařilo prokázat, že z hlediska rozdílu ve věkovém složení se zaměstnanci liší pouze ve třech potřebách. U nejmladších zaměstnanců je patrná důležitost kariérního růstu. Naopak pro nejstarší je nejzásadnější potřebou spravedlivý systém odměňováni a taktéž zodpovědnost za výsledky práce.
Statistická analýza rovněž potvrdila rozdíly mezi zaměstnanci podle vzdělanostních kategorií. U kategorie vysokoškolsky vzdělaných je všeobecně přikládaná menší důležitost pracovním potřebám.

Velmi zajímavé výsledky se podařilo nalézt při analýze dat podle pracovního zařazení zaměstnanců. Zaměstnanci v oddělení vývoje (software development) přisuzují mnohem nižší důležitost potřebám, jsou v zásadě mnohem shovívavější a méně nároční. Tyto rozdíly v přisuzování důležitosti aspektům práce podle pracovního zařazení poukazují na fakt, že motivační systém by mohl být flexibilnější a lépe reflektovat rozdíly mezi zaměstnanci podle pracovního zařazení.
V analýze dat se nepodařilo nalézt významnější odchylky v důležitosti aspektů práce podle pohlaví. 

Byla prokázána korelace mezi délkou pracovního poměru a měrou důležitosti potřeby zodpovědnosti za výsledky. Čím vyšší počet let jsou respondenti zaměstnáni, tím vyšší mají potřebu zodpovědnosti za důsledky.
Uspokojování potřeb

Byl nalezen rozdíl v míře uspokojování potřeby nefinanční benefity podle zastávané pozice ve firmě. Potřeba nefinančních benefitů je více uspokojena u zaměstnanců na pozicích liniového managementu než u řadových. U ostatních potřeb mezi těmito skupinami nebyl nalezen významný rozdíl.

U zaměstnanců, plánujících firmu v dohledné době opustit můžeme vidět nízkou míru uspokojení potřeb v oblasti: osobní autonomie, atmosféra na pracovišti, jasné instrukce, dobré jméno firmy a transparentní a spravedlivé odměňování. Lze konstatovat, že pokud se firmě a jejímu motivačnímu systému nepodaří výše zmíněné potřeby uspokojit, zaměstnanec má tendenci firmu opustit.
Frustrace potřeb

Pojmem motivační deficit označujeme rozdíl v míře uspokojování potřeb a míře důležitosti těchto potřeb u zaměstnance. Pokud je tento rozdíl vyjádřen zápornou hodnotou, lze tuto situaci přirovnat ke frustraci dané potřeby. Největší motivační deficit u vedoucích byl zjištěn u potřeby čas na rodinu, informace, uznání a respekt. U řadových zaměstnanců je kromě potřeby času na rodinu frustrována potřeba mzdy a rovněž potřeba kariérního postupu. Lze usuzovat, že řadoví zaměstnanci mají tendence být motivováni dosáhnout pozice liniového vedoucího, jenž má vyšší mzdu a dosáhl určitého kariérního postupu. Jakmile pak řadový zaměstnanec dosáhne této mety, tyto potřeby jsou u něj uspokojeny a nasměrují se na potřeby jiné.
Zaměstnanecké benefity

Cílem analýzy preferencí zaměstnanců pro dané firemní benefity bylo zjistit, jaké benefity jsou pro liniové vedoucí důležité a zda existuje rozdíl mezi tím jaké benefity jsou důležité pro liniové vedoucí a jaké pro řadové zaměstnance. Výsledky ukázaly, že nejčastěji uváděným benefitem, jenž zaměstnanci považují za důležitý je flexibilní pracovní doba a dny dovolené navíc. Mezi zaměstnanci a vedoucími se preference neliší. U tohoto srovnání je důležité zmínit, že přestože se preference mezi vedoucími a nevedoucími neliší, linioví vedoucí flexibilní pracovní dobu do určité míry mohu mít a proto je pro ně tento benefit dostupný.
Diskuze výsledků kvalitativní části práce
Kvalitativní výzkum byl proveden formou polo-strukturovaného rozhovoru a analýza proběhla na principech otevřeného kódování metody zakotvené teorie. Byly nalezeny významové jednotky, ty následně pojmenovány a rozpracovány do podoby abstraktnějších konceptů. U každého z konceptů jsou zjišťovány společné znaky napříč rozhovory. V další fázi jsou pak nalezeny shodné znaky ve výpovědích a tyto znaky jsou rozpracovány do obecnějších kategorií. 

Z kvalitativní analýzy vyplývá, že linioví vedoucí jsou s prací ve vybrané firmě spokojeni, nabízí jim dobře placené zaměstnání u prestižní firmy a práce je pro ně podnětná a zajímavá. Linioví vedoucí ale zmiňují, že práce pro ně představuje výzvu a příležitost k rozvoji. Společným jmenovatelem je také i vyšší zodpovědnost, která je pro zaměstnance spojená s jejich vedoucí pozicí.
Druhou částí kvalitativní analýzy je hledání odpovědí na otázku: Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?
Tato otázka je dále rozpracována do tří oblastí. První oblast popisuje subjektivní individuální zdroje motivace, které respondenti nacházejí ve svém zaměstnání. Druhá kategorie obsahuje mínění respondentů o reálném stavu naplňování potřeb v organizaci. Třetí oblast vyjadřuje nápady na zlepšení nebo zvýšení motivace vedoucích pracovníků. 

Mezi nejdůležitější potřeby pro liniové vedoucí patří zajímavá a podnětná práce a dobré vztahy na pracovišti. Jako velice významná se ve výpovědích respondentů jeví potřeba autonomie a větších kompetencí. Podle Ryan XE "Ryan"  a Deciho (2008) je přitom právě prožitek autonomie, tedy pocit, že člověk může ovlivňovat průběh své práce, důležitý právě u osob na vedoucích funkcích.  Toto tvrzení je podpořeno názorem Herzberga (1967 cit. dle Deci XE "Deci" , Ryan, 2008), který také uvádí, že autonomie v práci stejně jako svěřená zodpovědnost podporuje u zaměstnanců jejich instrisickou motivaci. V této oblasti se tedy rýsuje jedno z možných selhání motivačního systému, kdy nástroje a stimuly ze strany zaměstnavatele nedostatečně odpovídají potřebám zaměstnanců. 
Ve druhé oblasti zaměřené na zhodnocení situace ve firmě je podle mínění respondentů vybraná firma hodnocena velmi dobře, práce u ní je považována za prestižní. V této oblasti respondenti potvrzují, že firma klade důraz na silný motivační systém a to oceňují. V tomto ohledu vedoucí zaměstnanci především oceňují vysokou úroveň systému vzdělávání a rozvoje (tréninky, školící programy) a různorodé možnosti osobního rozvoje. Respondenti vyzdvihují nezastupitelnou roli silné firemní kultury v organizaci. Z odpovědí vyplývá, že se firma začalo zabývat motivačními faktory nejvyššího řádu, např. poskytování osobní autonomie vedoucím zaměstnancům. V této souvislosti je možné zmínit Deciho a Ryana (2008), podle kterých je pro motivaci zaměstnanců důležité, aby jim organizace umožnila naplnit svoji potřebu být zdrojem a původcem svého chování a mít věci pod kontrolou. Tyto potřeby ale ve vybrané organizace ještě nejsou u liniových vedoucích zcela naplněny.
Také podle Hackmana (1975) je potřeba osobní autonomie, tedy svoboda zaměstnance rozhodovat a určovat si své vlastní cesty a způsoby, jenž vedou ke splnění jeho úkolu,  jeden z nejvýznamnějších aspektů práce, které má vliv na zvyšování motivace lidí. 
Zajímavá situace je u motivačního faktoru osobního uznání, v tomto aspektu lze spatřovat rozdíl mezi chování liniových vedoucích a jejich bezprostředních nařízených ze středního managementu. Zatímco zástupci středního managementu tento motivační faktor podle mínění respondentů vůbec nevyužívají a liniové vedoucí nechválí, linioví vedoucí užívají tohoto motivačního prostředku velmi často a předávají svým podřízeným uznání za dobře odvedenou práci.

Nejproblematičtějším motivačním faktorem ve firmě se ukazuje být komunikace a předávání informací. V této souvislosti byly opakovaně zmíněny nedostatky v komunikaci a opožděná informovanost vytvářející tlak na plánování a organizaci práce.

V části, kdy respondenti navrhují způsoby, jakými vylepšit dosavadní motivační systém ve vybrané firmě, se objevují v motivační faktory zodpovědnost, autonomie a zapojování do rozhodování spolu s volností prosazovat své nápady. Tyto zmíněné potřeby odpovídají motivačním faktorům dle teorie sebedeterminace (Ryan XE "Ryan" , Deci XE "Deci" , 2008) a to jsou kompetence, autonomie a vztah k dění ve skupině. Kociánová (2012) k potřebě rozhodování uvádí, že jsou lidé motivovaní tehdy, když přijímají cíle organizace a jsou s nimi ztotožněni. Toho je podle Kociánové (2012) dosaženo, když jsou lidé zapojeni do rozhodovacích procesů.

V poslední části práci byly zjišťovány zkušenosti liniových vedoucích s motivačním systémem organizace a podrobněji jsem se doptával na zkušenosti s jeho jednotlivými oblastmi.  
Linioví vedoucí vyjadřují své zkušenosti k vybraným oblastem motivačního systému a jednotlivé zkoumané kategorie tak obsahově odpovídají položeným výzkumným podotázkám. Obecně lze říci, že respondenti mají s motivačním systémem firmy dobré zkušenosti a disponují znalostmi jednotlivých oblastí tohoto systému. Systém hodnocení a odměňování považují za spravedlivý a za dobře nastavený. 

Narazil jsem však i na negativní zkušenosti vedoucích, které se vztahují ke způsobu výkonového odměňování. Respondenty je diskutován zejména motivační efekt výkonnostní složky odměňování a objevuji dvě dimenze v chápání výkonnostního odměňování. Setkávám se s pojetím výkonnostní složky platu jako očekávané odměny v určité finanční výši, při jejímž nezískání vznikne u zaměstnanců nespokojenost. V tomto pojetí má finanční odměna podobu hygienického faktoru motivace. 

V druhém pojetí považuje za primární spíše než očekávání pracovníka samotného, očekávání jeho výkonu od jeho přímého nadřízeného. Přestože byl respondent v hodnoceném období úspěšný a dosáhl plné výkonnostní odměny, nedával dosažená cíle (finanční odměny) do souvislosti se spokojeností, ale spíše s naplněním očekávání jeho nadřízeného, při němž však nepřichází žádná další „odměna“ ve formě uznání nebo pochvaly. Naopak nesplnění a nedosažení plného úspěchu v daném období má za následek negativní hodnocení ze strany nadřízeného a situace nabývá na větším významu. Zjistil jsem tedy absenci pozitivního nehmotných odměn z úrovně středního managementu, která by byla cílena do řad nižšího managementu. Adair XE "Adair"  (2004) uvádí, že i vedoucí zaměstnanci by měli pociťovat dostatečnou motivaci k podávání vysokého výkonu, jinak mohou jen stěží pozitivně stimulovat své podřízené. Neposkytování pozitivní zpětné vazby za dobré výkony ve formě uznání, respektu, pochvaly, soukromého či veřejného ocenění má za následek frustraci zaměstnanců a představuje riziko, jenž by mohlo být příčinnou pro snížení jejich pracovního motivace.

Další analyzovanou kategorií jsou interpersonální vztahy a atmosféra na pracovišti. Obě tyto kategorie jsou respondenty vnímány pozitivně, jsou spokojeni se situací firmě a stav jaký ve firmě je, odpovídá jejich potřebám. Zdůrazňována je přátelská atmosféra firmy a vřelé interpersonální vztahy. Atmosféra ve firmě podle respondentů výrazně ovlivněna přátelskou a otevřenou firemní kulturou a zaměstnanci nevyjadřují žádné osobní negativní zkušenosti.

Stejně takové zkušenosti mají zaměstnanci i se systémem firemního vzdělávání. Zaměstnanci mají znalosti o systému tréninků a školení a vnímají důležitost vlastního rozvoje. Dle jejich názoru jsou nabízené vzdělávací služby kvalitní a odpovídají jejich potřebám.  Toto zjištění je pro firmu pozitivní a odpovídá doporučení Armstronga (2007), jenž tvrdí, že pokud má mít vzdělávání pro zaměstnance stimulační účinky, musí uspokojovat jejich potřeby. Jedná se tedy o oboustranně výhodný proces, který je výhodný jak pro zaměstnavatele, tak pro zaměstnance. Za důležité považuji zmínit, že vedoucí pociťují dostatečnou autonomii a svobodu zvolit si cíl směr dalšího rozvoje a cesty, jenž je k tomuto cíli dovedou.

Zkušenosti liniových vedoucích s tím, jak motivační systém firmy ovlivňuje jejich pracovní podmínky a náplň práce, se zdá býti obsahově nejchudším. Respondenti neměli potřebu se k pracovním podmínkám široce vyjadřovat, neboť se zde nenašel žádný problematický bod, o kterém by chtěli více diskutovat. Lze tedy říci, že z pohledu vedoucích jsou jejich pracovní podmínky ve firmě dobré a v porovnání s jinými firmami spíše nadprůměrné. 

Z hlediska obsahu práce na jejich pozici bylo diskutováno zatížení větším množstvím administrativních a opakujících se úkonů. Toto zatížení je chápáno jako nezbytná součást práce a nezpůsobuje dle mínění respondentů jejich demotivaci.

Studie dokázala odpovědět na všechny své výzkumné otázky. Motivační systém vyhovuje potřebám liniových vedoucích ve vybrané firmě. Studie zjistila, že dochází k frustracím potřeb work-life balance tedy rovnováhy mezi prací a životem mimo firmu, v rodině. Dalším nedostatkem je frustrace potřeby informací a komunikace, kdy liniový management nemá vždy dostatek informací z vedení a může se tak cítit nekomfortně neboť nedostatek informací ho omezuje v práci. Zásadní frustrací u liniových vedoucích je nedostatečná zodpovědnost a autonomie, které jim vedení neposkytuje.

Tato zjištění byla potvrzena a ověřena kvalitativními rozhovory. Nutno dodat, že zjištění této práce nelze generalizovat na populaci zaměstnanců obecně, ale jsou platná pouze pro zaměstnance ve vybrané organizaci. Zjištění této práce mohou být nápomocny při návrhu nových opatření firmy pro zlepšení funkce motivačního systému, spíše než problém motivačního systému jde o předpoklad lepšího přístupu vyššího vedení. Vedení firmy doporučuji přistoupit k diskuzi s liniovým managementem a najít zdroje frustrace každého zástupce liniových vedoucích individuálně podle jeho osobnosti a potřeb. 

Literatura
1. Adair XE "Adair" , J. A. (2006). Leadership and motivation: the fifty-fifty rule and the eight key principles of motivating others. Kogan Page Publishers.
2. Adair XE "Adair" , J. A. (2004). Efektivní motivace. Praha: Alfa Publishing.
3. Ajang XE "Ajang" , P. E. (2007). Assessing the role of work Motivation on Employee Performance.
4. Armstrong XE "Armstrong" 

 XE "Armstrong" , M. (2009). Odměňování pracovníků. Jak z odměňování učinit zdroj úspěšnosti podniku. Praha: Grada.
5. August XE "August" , M. (2013). What do your employees really want from you? The Chartered Accountants Journal. (11), 60. dostupné online z: http://www.nzica.com/~/media/NZICA/Docs/News/Journal/2013/Journal_November.ashx
6. Bednář XE "Bednář" , V. (2013). Sociální vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada.
7. Bedrnová XE "Bedrnová" , E. & Nový XE "Nový" , I. a kol. (2007). Psychologie a sociologie řízení.
8. Cerasoli XE "Cerasoli" , C. P., Nicklin, J. M., & Ford, M. T. (2014). Intrinsic Motivation and Extrinsic Incentives Jointly Predict Performance: A 40-Year Meta-Analysis. Psychological Bulletin,140 (4), 980-1008.
9. Deci XE "Deci" , E. L., & Ryan XE "Ryan" , R. M. (2010). Self‐Determination. John Wiley XE "Wiley"  & Sons, Inc.
10. Denzin XE "Denzin" , N. (1989). The research act. London: Prentice-Hall. in Hendl XE "Hendl" , J. (1997). Metodologická triangulace v empirickém výzkumu. Česká kinantropologie, 1(2), 75-88.
11. Duchoň XE "Duchoň" , B. & Šafránková XE "Šafránková" , J. (2008). Management. Integrace tvrdých a měkkých prvků řízení. Praha: CH Beck.
12. Dvořáková XE "Dvořáková" , Z. (2007). Management lidských zdrojů. Praha: CH Beck.
13. Gagne XE "Gagne" , M., & Deci XE "Deci" , E. L. (2005). Self‐determination theory and work motivation. Journal of Organizational behavior, 26(4), 331-362.
14. Gagne XE "Gagne" , M. (ed.) (2014). The Oxford Handbook of Work Engagement, Motivation, and Self-Determination Theory. Oxford University Press.
15. Gibson, J. L., Ivancevich, J. M., & Donnelly, J. H. (Eds.). (1976). Readings in organizations: behavior, structure, processes. Business Publications. In Ajang XE "Ajang" , P. E. (2007). Assessing the role of work Motivation on Employee Performance.
16. Gillet XE "Gillet" , N., Gagne XE "Gagne" , M. & Sauvagère, S. (2012). The role of supervisor autonomy support, organizational support, and autonomous and controlled motivation in predicting employees' satisfaction and turnover intentions. European Journal of Work and Organizational Psychology, 22 (4), 450-460.
17. Gillet XE "Gillet" , N., Huart, I., Colombat, P., & Fouquereau, E. (2013). Perceived organizational support, motivation, and engagement among police officers.Professional Psychology: Research and Practice, 44(1), 46.
18. Greenberg XE "Greenberg" , J., & Baron, R. A. (2008). Behavior in organizations. In Ajang XE "Ajang" , P. E. (2007). Assessing the role of work Motivation on Employee Performance.
19. Hackman XE "Hackman" , J. R., Oldham, G., Janson, R. & Purdy, K.. (1975) A New Strategy for Job Enrichment. California Management Review, (17) 4, 57–71. 
20. Helepota, H. A. (2005) “Motivational Theories and their application in construction”, Cost Engineering, 47 (3), 14-35 in Ajang XE "Ajang" , P. E. (2007). Assessing the role of work Motivation on Employee Performance.
21. Hendl XE "Hendl" , J. (1997). Metodologická triangulace v empirickém výzkumu. Česká kinantropologie, 1(2), 75-88. dostupné z http://www.ftvs.cuni.cz/hendl/metodologie/triang.htm
22. Hendl XE "Hendl" , J. (2005). Kvalitativní výzkum: základní metody a aplikace. Praha: Portál.
23. Herzberg XE "Herzberg" , F. Mausner, B., & Snyderman, B. B. (2010). The motivation to work. Transaction Publishers.
24. Hlušička XE "Hlušička" , P. (2013). Motivace zaměstnanců. Online. Dostupné z: http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu
25. Hroník XE "Hroník" , F. (2006). Hodnocení pracovníků. Praha: Grada.

26. Khelerová XE "Khelerová" , V. (2010). Komunikační a obchodní dovednosti manažera. Praha: Grada.
27. Kleibl XE "Kleibl" , J., Dvořáková XE "Dvořáková" , Z., & Šubrt, B. (2001). Řízení lidských zdrojů. Praha: CH Beck.

28. Kocianová XE "Kocianová" , R. (2012). Personální řízení-Východiska a vývoj. Praha: Grada.
29. Koubek XE "Koubek" , J. (2003). Personální práce v malých podnicích. Praha: Grada.

30. Koubek XE "Koubek" , J. (2007). Personální práce v malých a středních firmách. Praha: Grada.
31. Koutek XE "Koutek" , R. (2009). Faktory pracovního prostředí a jejich působení na člověka. Dostupné z: http://rudolfkohoutek.blog.cz/0901/psychologicke-pusobeni-faktoru-pracovniho-prostredi
32. Kovach XE "Kovach" , K. A. (1987). What motivates employees? Workers and supervisors give different answers. Business Horizons, 30(5), 58-65.
33. Lawler XE "Lawler"  III, E. E., & Suttle, J. L. (1973). „Expectancy theory and job behavior.“ Organizational Behavior and Human Performance, 9(3), 482-503.
34. Lindner XE "Lindner" , J. R. (1998). Understanding employee motivation. Journal of extension, 36(3), 1-8.
35. Maslow XE "Maslow" , A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological review, 50(4), 370.
36. Maslow, A. H., Frager, R., & Cox, R. (1970). Motivation and personality (Vol. 2). J. Fadiman, & C. McReynolds (Eds.). New York: Harper & Row.
37. Michalík XE "Michalík" , D. (2009). Co je potřeba pro optimální pracovní prostředí? (příručka pro kancelářská pracoviště). Praha: Oddělení psychologie OPe MV ČR. Dostupné z www.mvcr.cz/soubor/optimalni-pracovni-prostredi-pdf.aspx
38. Mikuláštík XE "Mikuláštík" , M. (2010). Komunikační dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing as. 

39. Miner XE "Miner" , J. B. (2005). Organizational Behavior: Essential theories of motivation and leadership. (1). ME Sharpe.
40. Miovský XE "Miovský" , M. (2006). Kvalitativní přístup a metody v psychologickém výzkumu. Praha: Grada.
41. NZICAs XE "NZICA"  remuneration and employment survey. (2012). online. Dostupné z http://www.nzica.com/beyondthenumbers.aspx
42. Provazník XE "Provazník" , V. & Komárková, R. (1996). Motivace pracovního jednání. Praha: VŠE.
43. Reichel XE "Reichel" , J. (2009). Kapitoly metodologie sociálních výzkumů. Praha: Grada.
44. Ryan XE "Ryan" , R. M., & Deci XE "Deci" , E. L. (2000). Intrinsic and extrinsic motivations: Classic definitions and new directions. Contemporary educational psychology, 25(1), 54-67.
45. Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2010). Self‐Determination. John Wiley & Sons, Inc..
46. Rychtaříková XE "Rychtaříková" , Y. (2008). Kritikou a pochvalou k vyšší motivaci zaměstnanců. Praha: Grada.
47. Řiháček XE "Řiháček" , T., Čermák XE "Čermák" , I., & Hytych, R. (2013). Kvalitativní analýza textů: čtyři přístupy. Brno: Masarykova univerzita.
48. Sadri XE "Sadri" , G., & Clarke Bowen, R. (2011). Meeting employee requirements.Industrial engineer, 43(10), 44.
49. Stand XE "Stand" , J. (2000). The" Hawthorne effect"-what did the original Hawthorne studies actually show?. Scand J Work Environ Health, 26(4), 363-367.
50. Strauss XE "Strauss" , A. L., & Corbin XE "Corbin" , J. (1999). Základy kvalitativního výzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. Sdružení Podané ruce.
51. Tureckiová XE "Tureckiová" , M. (2004). Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada.
52. Tureckiová XE "Tureckiová" , M. (2007). Klíč k účinnému vedení lidí. Praha: Grada.
53. Vaitkuvienė XE "Vaitkuvienė" , L., Balvočiūtė, R., & Stoškus, S. (2010). The Comparative Analysis of Employee Motivation Tools: the Case of Lithuanian and Swedish Manufacturing Companies. Management of Organizations: Systematic Research, (54).

54. Viorel XE "Viorel" , L., Aurel, M., Virgil, M. C., & Stefania, P. R. (2009). Employees motivation theories developed at an international level. Annals of the University of Oradea, Economic Science Series, 18(4), 324-328.

55. Vodák XE "Vodák" , J. & Kucharčíková XE "Kucharčíková" , A. (2011). Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Praha: Grada.
56. Vtípil XE "Vtípil" , Z. (2005). Sociální psychologie práce (Pracovní motivace). Olomouc: ICV FF UP.
57. Wiley XE "Wiley" , C. (1997). What motivates employees according to over 40 years of motivation surveys. International Journal of Manpower, 18(3), 263-280.
58. Zámečník XE "Zámečník" , R. (2014). The measurement of employee motivation by using multi-factor statistical analysis. Procedia – Social and Behavioral Sciences, 109, 851-857.
59. Žižlavský XE "Žižlavský" , M. (2003). Metodologie pro Sociální politiku a sociální práci. Brno: Masarykova univerzita.
Anotace
Diplomová práce zjišťuje, zda motivační systém vybrané firmy uspokojuje potřeby liniových vedoucích v této firmě. Kromě toho práce zjišťuje, zda se vedoucí zaměstnanci ve svých potřebách a míře jejich uspokojení liší od řadových zaměstnanců firmy. V úvodu práce je představeno shrnutí dosavadních teorií přístupů ke zkoumání zaměstnanecké motivace a studie v této oblasti. Ze syntézy teoretických poznatků je definováno 25 motivačních faktorů, které zároveň představují potřeby zaměstnanců a které jsou podkladem při konstrukci výzkumného nástroje. Výzkumný proces je založen na metodě triangulace a práce kombinuje kvantitativní a kvalitativní výzkumný design. Velikost výzkumného vzorku v kvantitativní části práce je 80 respondentů (39 liniových vedoucích a 41 řadových zaměstnanců). Výsledky kvantitativního výzkumu byly ověřeny a prohloubeny polo-strukturovanými rozhovory s 4 zaměstnanci firmy na pozici liniových vedoucích.

Práce zjišťuje, že potřeby zaměstnanců se podle jejich pozice ve struktuře společnosti neliší. Nejdůležitějšími nalezenými potřebami jsou jednání s úctou a respektem, dobré mezilidské vztahy a potřeba harmonie práce a rodiny. Nesoulad mezi mírou důležitosti potřeby a mírou uspokojení ve firmě byl nalezen u potřeby harmonie práce a rodiny, zodpovědnost a autonomie. Tyto potřeby liniových vedoucí organizace nenaplňuje a dochází tak k frustraci potřeb. Závěry kvantitativní části studie byly konfrontovány s výsledky polo-strukturovaných rozhovorů, přičemž závěry původní zjištěná byla potvrzena. Závěr práce diskutuje možnosti a změny motivačního systému vybrané organizace a přináší návrh nových opatření.

Klíčová slova: motivační systém, motivace, faktory motivace, potřeby, uspokojení potřeb, zaměstnanci, linioví vedoucí
Počet slov: 27 804
Annotation
Diploma thesis examines motivational systém of the selected company and responds to the question whether this motivational systém meets the needs of line managers in this company. In addition, the paper investigates whether senior employees in their needs and their level of satisfaction differs from ordinary employees. The introduction is presented as a summary of existing theories approaches to examine employee motivation and studies in this area. The synthesis of theoretical knowledge is defined by 25 main motivational factors, which also represent the needs of employees and which justify the construction of a research tool. The research process is based on the method of triangulation and work combines quantitative and qualitative research design. The size of the research sample in the quantitative part is the 80 respondents (39 line managers and 41 regular employees). The results were verified by quantitative research and supported by semi-structured interviews with 4 employees of the company for the position of line managers.

The work investigates the differences od needs of employees according to their position in the structure of society. As the most important needs were found needs for negotiations with respect and dignity, good interpersonal relationships and the need to balance work and family. The mismatch between the level of importance of the needs and level of satisfaction in the company was found in a needs for harmony of work and family responsibility and autonomy. These needs are not succesfully met in the organization and this leads to frustration. Conclusion of the thesis discusses the possibility of a change in the selected organizations motivational systém and offers proposal of the new motivational system design.
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Přílohy
Příloha 1 - Průvodní dopis k dotazníku
Dobrý den,

děkuji za Vaši ochotu účastnit se výzkumu, jehož cílem na evaluace motivačního systému v naší firmě. Jeho prostřednictvím bychom chtěli poznat blíže to, jak současný motivační systém a motivační nástroje odpovídají Vaším potřebám.

Dotazník, který budete vyplňovat, je zcela anonymní. Všechny otázky jsou uzavřené a je možné zvolit pouze jednu odpověď. Vámi vyplněné údaje jsou považovány za důvěrné a budou použity pouze pro výzkumné účely. 

Vyplnění dotazníku by Vám nemělo zabrat více než 5-10 minut.

Děkuji za spolupráci.

Před vyplněním dotazníku si prosím přečtěte tento informovaný souhlas:
https://docs.google.com/document/d/18imFtJlobMJUmzk8NE0Cs-rFDQKhE4tnK9Rk9Dzdiw0/pub
Četl/a jsem a souhlasím
Příloha 2 - Informovaný souhlas s účastí ve výzkumu
Výzkum, jehož se respondent/ka účastní, je součástí diplomové práce, jejíž zpracovatelem je Milan Filin.

 Zpracovatel se zavazuje k tomuto:

·       Výzkum má výlučně vědeckou povahu a data v něm získaná nebudou použita ke komerčním ani jiným účelům, jež nesouvisejí se zpracováním diplomové práce.

·       Výzkum je zcela anonymní: veškerá data během něj získaná jsou anonymizována tak, aby respondent/ka nebyl/a identifikovatelný/á.

·       Respondent/ka má během vyplňování dotazníku právo z výzkumu kdykoli odstoupit.

·       Respondent/ka má právo vědět, jakým způsobem byla získaná data využita.

 

Respondent/ka svým kliknutím na tlačítko “ČETL/A JSEM A SOUHLASÍM” stvrzuje, že byl/a seznámena s průběhem a účelem výzkumného šetření.

Příloha 3 - Dotazník

1. Pokud jde o práci obecně, jakou důležitost přikládáte následujícím aspektům práce? Na stupnici od 1 do 7 u každé položky zaškrtněte políčko, které nejvíce odpovídá míře toho, nakolik je pro Vás daný aspekt práce důležitý. 
Škála: Zcela nedůležitý 1 2 3 4 5 6 7 Zcela důležitý
1. Pracovní náplň
2. Jednání s respektem, úctou
3. Mít vedle práce dostatek času na rodinu a osobní život

4. Kariérní růst ve vašem životě
5. Dobré mezilidské vztahy na pracovišti
6. Možnost vzdělávání a rozvoje

7. Jistota zaměstnání
8. Platové ohodnocení
9. Zaměstnanecké nefinanční bonusy a benefity
10. Užitečnost práce
11. Odborný růst

12. Zajímavost práce

13. Osobní autonomie

14. Spravedlivý a transparentní system odměňování
15. Zodpovědnost za výsledky

16. Atmosféra na pracovišti
17. Jasné instrukce a zadání
18. Dobré jméno společnosti

19. Pracovní zázemí

20. Používané technologie

21. Firemní kultura
22. Organizace práce
23. Finanční bonusy a benefity
24. Využití kvalifikace 

25. Informovanost
2. Nyní se Vás budeme ptát na Vaše současné zaměstnání. Přečtěte si prosím následující výroky a na stupnici od 1 do 7 u každého výroku zaškrtněte políčko, které nejvíce odpovídá míře toho, nakolik s uvedeným výrokem souhlasíte nebo nesouhlasíte. 
Škála: Vůbec nesouhlasím 1 2 3 4 5 6 7 Naprosto souhlasím
1. Pracovní náplň mi vyhovuje
2. Na pracovišti se mnou jednají s úctou a respektem
3. Na rodinu, přátele a koníčky mi zbývá tolik čase, kolik bych chtěl/a mít
4. Moje zaměstnání mi umožňuje kariérní růst takový, jaký si představuji
5. S kolegy ve firmě máme dobré vztahy
6. Moje práce mi umožňuje vzdělávat se a dál se rozvíjet v takové míře, jak se představuji
7. Moje zaměstnání vnímám jako jisté a stabilní
8. Můj plat je odpovídající
9. Nabízené zaměstnanecké nefinanční benefity mi vyhovují
10. Mám pocit, že dělám užitečnou práci
11. Má práce mi umožňuje odborný růst
12. Moje práce je podnětná a zajímavá
13. Moje zaměstnání mi umožňuje dostatek prostoru k vlastnímu rozhodování
14. Vím, jakým způsobem je stanoveno mé platové ohodnocení
15. V naší firmě je odměňování přiměřeně vázáno na pracovní výkon
16. Odměňování je s ohledem na mé pracovní výkony spravedlivé
17. Když odvedu dobrou práci, dostane se mi za ní uznání
18. Mám důvěru nadřízeného a cítím zodpovědnost za výsledky
19. Myslím že atmosféra na pracovišti je velmi dobrá (Cítím se zde dobře)

20. Dostávám jasné instrukce a vím, co je cílem mé práce

21. Mám pocit, že pracuji pro známou a uznávanou společnost

22. Na pracovišti je mi příjemně a cítím se zde pohodlně

23. Při práci používám funkční a moderní vybavení

24. Naše firemní kultura je mi blízká

25. Vyhovuje mi organizace práce a zadávání úkolů

26. Nabízené zaměstnanecké nefinanční benefity a bonusy mi vyhovují
27. Na mé pracovní pozici využívám svou kvalifikaci v takové míře, jak si představuji

28. Dostávám včas správné informace o dění ve firmě 

3. Vyberte 3 benefity, které považujete za nejdůležitější (i včetně těch, které momentálně nemáte)
4. Vyberte 3 benefity, které jsou pro Vás nejpostradatelnější (i včetně těch, které momentálně nemáte)

Pokud by se vše vyvíjelo podle Vašich představ, jak dlouho byste ještě ve firmě chtěl(a) pracovat?
DEMOGRAFICKÉ OTÁZKY:
Jste: muž, žena

Kolik je Vám let: do 25, 26-30, 31-40, 41+

Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? ZŠ, vyučen, SŠ, Vyšší, VŠ Bc., VŠ Mgr., VŠ dr.
Kolik let pracujete ve Vaší firmě? (otevřená otázka)
Pokud by se vše vyvíjelo podle Vašich představ, jak dlouho byste ještě chtěl/a ve firmě pracovat? do 2 let, 2 až 5 let, 5 až 10 let, více než 10 let

Jaké je Vaše pracovní zařazení? obchod, provoz, vývoj
Je součástí Vaší práce také vedení dalších lidí? Vedu lidi, Zatím ještě nikoho nevedu

Příloha 4 – Struktura rozhovoru
Návod k rozhovoru

1) Úvodní fáze:

Informace o účelu rozhovoru a jeho délce

Informovaný souhlas

2) Jádro rozhovoru:

Co je pro Vás znamená tato práce? 

Co si myslíte o firmě jako o zaměstnavateli? 
Pracujete na pozici vedoucího „konkrétního oddělení“. Co to pro Vás znamená, být vedoucím?

Co Vás v práci motivuje k dobrým výkonům a k tomu, abyste se cítil spokojený?

Vnímáte, že by se Vás firma nějak snažila motivovat k lepším výkonům? Jak?

Co by firma podle Vás mohla udělat, aby ještě zvýšila pracovní motivaci zaměstnanců-vedoucích obecně?

Stalo se Vám někdy, že Vás práce nebavila a necítil jste dostatečnou motivaci k práci? Co to mohlo způsobit?

Jaký je Váš názor na systém odměňování a hodnocení ve firmě? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit?

Jaký je Váš názor na možnost vzdělávání a rozvoje pro Vás jako vedoucího? Co byste si přál změnit?

Jaký je Váš názor na vztahy a atmosféru na pracovišti? Co byste si přál z pohledu vedoucího změnit? 

Jaký je Váš názor na pracovní podmínky pro Vás jako pro vedoucího? Co byste si přál změnit?

Jaký je Váš názor na obsah Vaší práce – pracovní náplň vedoucího? Co byste si přál změnit?

3) Závěr, poděkování
Příloha 5 – Kategorizace rozhovoru č. 1

Tabulka Kategorizace rozhovoru č.1 (otevřené kodování)

	Kategorie
	Obsah kategorií

	Význam zaměstnání
	Organizace


	· Spokojenost

· Odkaz na minulost – rodinný ráz firmy

	
	Pozice vedoucího
	· Nejen zdroj peněz

· Práce baví

· Kolektiv

· Práce utíká (Zábavnost práce)

· Dobré vztahy v týmu

· Péče o lidi v týmu

· Převzetí důvěry

· Převzetí zodpovědnosti

· Pocit dobrého zvládání

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Dobré vztahy s nadřízeným

· Rozhodování

· Možnost ovlivnit věci

· Oblíbenost u ostatních

	
	Realita



	· Přátelská firma

· Přátelská firemní kultura

· Hodně benefitů

· Lepší než jiné firmy

· Spravedlivé odměňování

· Svoboda

· Velký prostor pro rozhodování

	
	Návrh na zlepšení
	· 

	Problematické body
	Demotivující faktor


	· Hodně nařízení a standardů

· Případné konflikty mezi lidmi

· Styl řešení konfliktů

	
	Návrh na zlepšení
	· Možnost více rozhodovat sám

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Pozitivní pocit

· Respekt

· Mohl by se hodnotit nejen výkon

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Pozitivní pocit

· V oboru nezbytné



	
	Vztahy a atmosféra


	· Na dobrých vztazích je firma založena

· Přirozeně přátelské prostředí

· Blízké vztahy

	
	Pracovní podmínky


	· Pozitivní hodnocení

· Technické zázemí

· Pěkné prostředí

· Věci navíc

	
	Pracovní náplň vedoucího


	· 

	
	Harmonie práce a rodiny


	· 


Příloha 6 – Kategorizace rozhovoru č. 2

Kategorizace rozhovoru č.2 (otevřené kodování)

	Kategorie
	Obsah kategorií

	Význam zaměstnání
	Organizace


	· Hlavní náplň života

· Výzva

· Snaha dělat maximum

· Sebezlepšování

· Práce baví

	
	Pozice vedoucího
	· Podpora týmu

· Odstraňování překážek

· Zodpovědnost za výsledky týmu

· Hledání zdrojů problémů

· Řešení problémů

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Více kompetencí

· Lepší možnost kontroly

· Spokojenost

	
	Realita



	· Nedostatek pochval

· Pozitivní hodnocení úrovně firmy

· Pozitivně hodnotí systém vzdělávání

· Umožnění rozvoje

· Nemá nejaktuálnější informace

	
	Návrh na zlepšení
	· Přidělení větší míry zodpovědnosti

· Menší regulace nápadů

· Větší volnost v rozhodování

	Problematické body
	Demotivující faktor


	· Problémy v komunikaci

· Neaktuální informace

· Velké množství práce

· Rozptylování od důležitých činnosti

· Hodně přidružené práce



	
	Návrh na zlepšení
	· Samostatné určování priorit

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Finanční ohodnocení je dané, není motivace

· Využívání nefinančních motivací

· Motivovat každého zvlášť

· Důležitost pochval

· Odpovídající

· Motivační

· Není oceněna aktivita navíc

· Priorita splnění plánu

· Splnění samozřejmost, ne pochvala

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Perfektní vzdělávání

· Individiuální plány rozvoje

	
	Vztahy a atmosféra


	· Nadstandardní vztahy s vedením

· Výborné vztahy v týmu i ve firmě

	
	Pracovní podmínky


	· 

	
	Pracovní náplň vedoucího


	· Méně vedlejších činností

· Více pravomocí a kompetencí

	
	Harmonie práce a rodiny


	· Přehled o prorodinných benefitech

· Vědomí důležitosti work-life balance

· Všechen čas práci

· Více zflexibilnit prac.dobu


Příloha 7 – Kategorizace rozhovoru č. 3

Tabulka Kategorizace rozhovoru č.3 (otevřené kodování)

	Kategorie
	Obsah kategorií

	Význam zaměstnání
	Organizace


	· Dobrá zkušenost

· Dobrý plat

· Prestižní zaměstnavatel

	
	Pozice vedoucího
	· Pocit spokojenosti

· Náplň práce jako podřízení

· Vedení lidí

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Zajímavost práce

· Dobré vztahy s kolegy

	
	Realita



	· Vnímání pozitivního přístupu firmy

· Vzdělávací programy

· Technická podpora

	
	Návrh na zlepšení
	· Zapojení do dění

	Problematické body
	Demotivující faktor


	· Nezajímavé pracovní činnosti

· Rutinní práce

· Zavalení prací

· Malé zapojení do dění ve firmě

	
	Návrh na zlepšení
	· Pozvat na zásadní porady

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Kvartální cíle

· Rozporuplné hodnocení libost-nelibost

· Při nesplnění pocit neúspěchu, selhání

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Pozitivní pocity

· Příležitosti k rozvoji

	
	Vztahy a atmosféra


	· Velký pracovní kolektiv

· Dobré vztahy

· Nekonfliktní lidé

· Vliv firmy při náboru



	
	Pracovní podmínky


	· Pozitivní pocity

	
	Pracovní náplň vedoucího


	· Přání méně administrativy

· Pochopení pro nutnou administrativu

	
	Harmonie práce a rodiny


	· Důležitost rodiny

· Málo času na rodinu

· Přínosy flexibilních forem práce


Příloha 8 – Kategorizace rozhovoru č. 4
Kategorizace rozhovoru č.4 (otevřené kodování)

	Kategorie
	Obsah kategorií

	Význam zaměstnání
	Organizace


	· Prestižní zaměstnavatel 

· Výzva

· Budoucí uplatnění

	
	Pozice vedoucího
	· Pocit spokojenosti

· Zodpovědnost

· Výzva

· Starosti

	Reflexe potřeb
	Individuální motivátory


	· Viditelné výsledky

· Smysluplnost práce

· Práce musí člověka bavit

· Peníze nejsou nejdůležitější

	
	Realita



	· Firemní akce s kolegy

· Vnímání pozitivního přístupu firmy

	
	Návrh na zlepšení
	· Pravidelné zvyšování platů

	Problematické body
	Demotivující faktor


	· Nedostatek informací z vedení

· Nejistota zaměstnání

	
	Návrh na zlepšení
	

	Vnímání současného motivačního systému
	Odměňování a hodnocení 


	· Nedostatek ocenění, povzbuzení

· Spravedlivé

· Přání více pravomocí pro vedoucí

	
	Vzdělávání a rozvoj 


	· Vnímá pozitivně

· Odpovídá požadavkům

· Rozvíjející

· Kvalitní

	
	Vztahy a atmosféra


	· Pozitivní pocit

· Vyrovnat poměr mužů a žen

· Důležitost porad a komunikace



	
	Pracovní podmínky


	· Pozitivní pocit

	
	Pracovní náplň vedoucího


	· Pozitivní pocit

· Přání více pravomocí

· Přání většího týmu

	
	Harmonie práce a rodiny


	· Vnímání pozitivního přístupu firmy

· Přetrvávající nedostatky

· Problém pro vedoucí (flexi práce x ale vedení lidí)

· Větší flexibilita prac.doby pro všechny

· Pevná prac.doba je v oboru přežitek




Stať
Diplomová práce zjišťuje, zda motivační systém vybrané firmy uspokojuje potřeby liniových vedoucích v této firmě. Kromě toho práce zjišťuje, zda se vedoucí zaměstnanci ve svých potřebách a míře jejich uspokojení liší od řadových zaměstnanců firmy. Tato práce považuje za  žádoucí, aby byl nastaven efektivní motivační systém, který by zohledňoval potřeby a hodnotovou orientaci zaměstnanců společnosti. Popsaný žádoucí stav by měl podle v užším měřítku prospět zaměstnancům společnosti, neboť by stimuly a získávané benefity  lépe odpovídaly jejich přáním a potřebám. Tento stav by mohl mít vliv jak na zvýšení jejich motivace a stabilizace ve společnosti, tak na zvýšení pracovní spokojenosti i pocitu osobní pohody. V širším měřítku by efektivnější motivační systém přispěl k naplnění firemní strategie a ekonomické prosperitě firmy, neboť by firma za vynaložené úsilí a finanční prostředky získala motivovanější a tím pádem více výkonné, kvalitní, zodpovědné a loajálnější zaměstnance. Současné korporátní prostředí je přívětivější než kdykoliv předtím. Firmy dneška více než kdy dříve pečují o své zaměstnance a dbají na to, aby za skvělým produktem stál skvělý tým lidí. Trhy zboží a služeb nabízí sortiment různé kvality, ceny a oblíbenosti. Společnosti dělají maximum proto, aby získaly výhodu nad svými konkurenty. Lze najít kvalitnější, spolehlivější dodavatele. Lze také nasmlouvat výhodnější ceny zdrojů. Společnosti se daří zoptimalizovat a zefektivnit všechny vstupy i výstupy. Když pak přetvoří vše vně, začne organizace optimalizovat i sebe. Firma postupně upravuje své procesy a směrnice, urychluje výrobu a rovněž využívá modernější, spolehlivější a kvalitnější technologie. Nejdůležitějším zdrojem firmy jsou ale bezesporu lidé v ní pracující. Je v nejvyšším zájmu firmy, aby měla loajální, kvalitní a schopné zaměstnance. Kvalita lidského kapitálu každé organizace je synonymem jejího potenciálu, její hodnoty. Jelikož lidé jsou různí, i zaměstnanci mají různé kvality a různé dovednosti. Společnosti chtějí získat do svých řad co nejkvalitnější zaměstnance a mít nejsilnější tým. 

Nezaměstnanost sice neustále roste, ale kvalitních odborníků je stále stejný nedostatek. S rapidním technologickým rozvojem světa se nedostatek odborníků projevuje ještě silněji. Společnosti založené na technologiích a vývoji už mají takové problémy s doplňováním týmů, že musejí hledat nové odborníky mimo hranice země, platit lovce mozků a nabízet nadstandardní výhody aby potenciálního zaměstnance nalákaly. Zároveň je ale potřeba, aby docházelo k neustálému zkvalitňování týmu a pokud někdo nedokáže stoprocentně naplnit potřeby své pozice ve firmě, měl by být nahrazen schopnějším člověkem. Tento proces neustálého posilování týmů je časově a finančně velmi náročný. Firmu to ale na druhé straně zkvalitňuje a posiluje. Tento proces posilování týmu ale není perfektní a je podlamován fluktuací zaměstnanců. Pokud se na pracovní pozici již nachází kvalitní člověk, ale z jakéhokoliv důvodu se rozhodne místo opustit a odejít ke konkurenci, je to pro firmu obrovská ztráta. Odchozí zaměstnanec má zkušenosti, praxi, místo v kolektivu. Takovýto odborník už natolik dobře ovládá přiřazenou práci, že může myslet i za horizont každodenní činnosti a dokáže předcházet problémům nebo posouvat proces směrem k vyšší efektivitě. Pro firmu je takový odchod velká ztráta vyčíslitelná i penězi. Kvalitní zaměstnanec je pro firmu investicí a tato investice dojde k zhodnocení u jiné firmy, v nejhorším případě dokonce u konkurenční společnosti. Firma musí vykonat maximum pro to, aby dokázala oslovit budoucí zaměstnance a bezesporu to i dělá. Firma vynakládá ještě o to vyšší úsilí, aby si dokázala udržet své stávající zaměstnance. 

Noví zaměstnanci mohou být osloveni širokou škálou výhod a benefitů. Tyto výhody a benefity pak cílí na aktuální potřeby zájemce o práci ve firmě. Zájemce se rozhoduje podle aktuální životní situace, vědom si svých kvalit, i podle osobních preferencí. Firma a její oddělení lidských zdrojů vytváří motivační systém, aby dokázalo uspokojit potřeby zájemce, motivovalo jej pracovat pro tuto firmu. Mimo funkci přitáhnutí nového člověka do firmy má motivační systém rovněž funkci fixace zaměstnance ve firmě. Dobré motivační systémy se dokáží flexibilně přizpůsobovat měnícím se trendům a aktuálním potřebám. Doposud fungoval motivační systém plošně, bez toho aby diagnostikoval individuální potřeby nebo preference zaměstnanců. Současné studie ale naznačují, že motivace v doméně práce je mnohem složitějším problémem. Pracovní motivace přesahuje mantinely jediného oboru, ať už je to psychologie, sociologie nebo ekonomie.

Motivace zaměstnanců jde ruku v ruce s aktuálními snahami o vymezování firemní kultury napříč organizací. Firmy prožívají určitou renesanci svého přístupu ke vztahům mezi organizací a personálem. Zaměstnance už nelze vnímat pouze jako nahraditelnou součástku v procesu stejně jako není možné oddělit jeho pracovní život od toho nepracovního. Základním cílem oddělení řízení lidských zdrojů se stává rozklíčování individuality každého člověka pracujícího zde, pochopení jeho potřeb a životních cílů a přizpůsobení firemního prostředí podle těchto indicií. Oddělení lidských zdrojů má před sebou nelehký úkol, tím úkolem je vytvořit motivační program, jenž kopíruje potřeby a touhy svých zaměstnanců. Dobrý motivační systém má sloužit jako viditelný etalon kvality vztahu mezi organizací a každým jejím členem, má reflektovat firemní kulturu a úroveň péče jako může člověk v takové organizaci očekávat. Takový program předkládá důkaz firemní kultury v praxi a napomáhá provázanosti rozvoje člověka jako zaměstnance s rozvojem člověka jako rodinného příslušníka i v jeho volném čase.  

Předkládaná studie si klade za cíl analyzovat potřeby specifické skupiny zaměstnanců a to liniových vedoucích ve vybrané firmě. Firma vykazuje problémy s efektivitou a zacílením motivačního systému. Neefektivní motivační systém byl rozpoznán podle rostoucích nákladu společnosti na benefitní systém, přičemž se ale nedaří touto investicí stabilizovat pracovní týmy, speciálně pak zástupce nejnižšího managementu. Zkoumání bude podrobeno mínění vedoucích zaměstnanců o svých potřebách a jejich uspokojování ve vybrané firmě a jako kontrolní skupina bude ustanovena skupina řadových zaměstnanců. Tato analýza bude provedena formou triangulace dat a to analýzou kvantitativních dat z dotazníku. Analýza bude dále prohloubena o poznatky z polostrukturovaných rozhovorů s liniovými vedoucími. Tyto rozhovory napomohou objasnit možné příčiny neefektivity motivačního systému. Práce na závěr předloží návrhy na optimalizaci motivačního systému a systému benefitů.

  Motivace je dynamický proces, který orientuje a aktivizuje lidské jednání za účelem dosažení určitého cíle. Činnosti člověka, tedy jeho jednání, chování a prožívání vycházejí z vnitřních hybných sil v lidské psychice, tzv. pohnutek (motivů), keře se projevují v podobě zaměřeného a motivovaného jednání (Provazníková, Komárková, 1996; Bedrnová, Nový, 2007). Cíl, který se lidé snaží pomocí motivovaného chování dosáhnout, musí být podle Turieckiové (2006) pro dané jedince subjektivně významný. Jedině tehdy budou mít touhu a vůli vyvinout úsilí natolik veliké, aby žádoucího cíle dosáhli.  Zdrojem motivace, resp. motivovaného jednání jsou podle Bedrnové a Nového (2007) takové skutečnosti, které se podílejí na utváření a směřování lidské činnosti. Mezi základní zdroje motivace patří potřeby, návyky, zájmy, ideály, hodnoty a hodnotové orientace. Problémem, se kterým se organizace potýká, je primárně fluktuace zaměstnanců na pozicích liniového managementu. Dochází tak k postupnému oslabování základny dlouhodobých a tedy klíčových zaměstnanců. Fluktuace v konečném důsledku zapříčiňuje dvoudobé zhoršení pracovních výsledků a má negativní vliv na fungování pracovních týmů. Se zhoršením atmosféry v týmech se objevují i kázeňské problémy a přestupky řadových zaměstnanců. Postupně se tak zhoršuje celofiremní klima a problémy se začínají projevovat i na hospodářských výsledcích firmy. Tato studie předpokládá, že fluktuace plyne z nedostatečné motivace zaměstnanců a neefektivního cílení stabilizačních a motivačních programů. Práce bude zjišťovat, jaké jsou potřeby liniových manažerů a zda současný motivační systém společnosti odpovídá jejich potřebám. Za tímto účelem provedeme analýzu potřeb zaměstnanců a výsledky využijeme k nalezení vhodných způsobů motivace.

Aplikačním cílem je nalezení vhodných materiálních a nemateriálních motivátorů, které by odpovídaly potřebám vedoucích a vedly ke stabilizaci liniového managementu. Za nežádoucí považuji stav, který ve firmě nastal v posledních 2 letech, a tím je to, že přestože dochází k trvalému ročnímu navyšování nákladů na motivační programy a benefity pro zaměstnance, nezvyšuje se kvalita práce, kterou zaměstnanci odvádějí, ani nedošlo ke snížení fluktuace liniových vedoucích, jakožto klíčových zaměstnanců. Liniovými vedoucími rozumíme zaměstnance na nejnižších manažerských pozicích. Tito lidé vedou pracovní tým, zodpovídají za výsledky týmu a spolupodílejí se na koncepci oddělení. Jsou to lidé, kteří získali důvěru zaměstnavatele ve svoji schopnost zodpovědně vést a řídit druhé, lidé, jenž se nemalou měrou podílejí na inovacích a vývoji v organizaci. Tento stav je považován za nežádoucí, neboť pro firmu je odlévání finančních prostředků do programů na zvýšení motivace, pokud reálně u zaměstnanců ke zvyšování motivace vlivem těchto opatření nedochází, velmi neefektivní. Uvedený nežádoucí stav nekoresponduje s firemní strategií organizace a je překážkou k jejímu dalšímu rozvoji. Firma má dostatek prostředků učených k podpoře motivace vedoucích pracovníků, avšak současné motivační programy nevykazují předpokládané výsledky. Organizace tedy přichází o nemalé finanční prostředky i o liniové vedoucí, kteří přecházejí do konkurenčních firem. Úkolem organizace je stabilizovat stávající základnu liniového managementu s cílem pokračovat ve zvyšování výkonu organizace a udržet si ve firmě odborníky.

Tato práce chce upozornit na problém možné disharmonie mezi současným motivačním systémem organizace a reálnými potřebami vedoucích zaměstnanců především oddělení lidských zdrojů a manažery společnosti.

Zaměstnancům z oddělení lidských zdrojů brání věnovat problému přiměřenou pozornost velké množství ostatních, převážně rutinních nebo krátkodobých úkolů, za jejichž splnění mají zodpovědnost. Změna motivačního systému organizace je dlouhodobý úkol, který vyžaduje plánované systematické řešení a souhlas a zapojení manažerů organizace. Změna současného motivačního systému může být ovlivněna předsudky osob ve vedoucích funkcích a nedůvěrou. Současný motivační systém firmy je finančně náročný a jeho změna může představovat další případné finanční náklady. 

V úvodu práce je představeno shrnutí dosavadních teorií přístupů ke zkoumání zaměstnanecké motivace a studie v této oblasti. Ze syntézy teoretických poznatků je definováno 25 motivačních faktorů, které zároveň představují potřeby zaměstnanců a které jsou podkladem při konstrukci výzkumného nástroje. Výzkumný proces je založen na metodě triangulace a práce kombinuje kvantitativní a kvalitativní výzkumný design. Velikost výzkumného vzorku v kvantitativní části práce je 80 respondentů (39 liniových vedoucích a 41 řadových zaměstnanců). Výsledky kvantitativního výzkumu byly ověřeny a prohloubeny polo-strukturovanými rozhovory s 4 zaměstnanci firmy na pozici liniových vedoucích. Práce zjišťuje, že potřeby zaměstnanců se podle jejich pozice ve struktuře společnosti neliší. Nejdůležitějšími nalezenými potřebami jsou jednání s úctou a respektem, dobré mezilidské vztahy a potřeba harmonie práce a rodiny. Nesoulad mezi mírou důležitosti potřeby a mírou uspokojení ve firmě byl nalezen u potřeby harmonie práce a rodiny, zodpovědnost a autonomie. Tyto potřeby liniových vedoucí organizace nenaplňuje a dochází tak k frustraci potřeb. Závěr práce diskutuje možnosti a změny motivačního systému vybrané organizace a přináší návrh nových opatření. Základními výzkumnými otázkami jsou: “Jaké jsou potřeby liniových vedoucích? “,“ Jaký je rozdíl mezi potřebami liniových vedoucích a potřebami řadových zaměstnanců? “,“ Do jaké míry firma uspokojuje potřeby liniových vedoucích? “,“ Jak se liší úroveň uspokojení potřeb u vedoucích a řadových zaměstnanců? “,“ Jaké benefity jsou pro liniové vedoucí důležité?“.

Byly stanoveny výzkumné hypotézy: “Ve firmě nejsou dostatečně uspokojovány self-determination aspekty pracovní motivace zaměstnanců “,“ U liniových vedoucích převažují intrinsické faktory motivace nad extrinstickými faktory motivace.“ a „Významnost motivačních faktorů se bude lišit v závislosti na zastávané pozici. Zaměstnanci na pozici liniového managementu budou mít extrinstické faktory menší míru důležitosti, než pro zaměstnance na nevedoucích pozicích.“.
Pro kvalitativní část práce byly stanoveny výzkumné otázky „ Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci? “,“Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích? “,“V čem shledávají zaměstnanci na pozici liniových vedoucích slabiny v současném motivačním systému?“ a „Jak zaměstnanci vnímají současný motivační systém společnosti? (V: Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?“
V procesu analýzy dat bylo zjišťováno rozložení výzkumného souboru podle jejich demografických charakteristik, kterými jsou pohlaví, věk, pracovní zařazení, úroveň pracovní pozice v rámci hierarchie firmy, délka pracovního vztahu ve firmě 

Výzkumný vzorek tvoří 80 respondentů, jenž jsou zaměstnanci zkoumané organizace. Z celkového počtu 80 osob působí na pozici liniových vedoucích ve zkoumané organizaci 39 respondentů (49 % respondentů z výzkumného vzorku) a 41 zaměstnanců (51 respondentů z výzkumného vzorku %) pracují na ne-vedoucích pozicích.

Největší podíl respondentů ve výzkumném vzorku (80 %) je ve věku mezi 26 – 40 lety. Mladších 26 let a starších 41 let je v obou případech kolem 10 % respondentů. Polovina respondentů má dokončené středoškolské vzdělání a polovina má vysokoškolské vzdělání. 

Dalším úkolem bylo zodpovědět základní výzkumní otázka práce Uspokojuje současný motivační systém vybrané firmy potřeby liniových vedoucích?
V této části práce jsem hledal odpověď na otázku: Jaké jsou potřeby liniových vedoucích? Formou dotazníku byly zjišťovány míry důležitosti vybraných aspektů práce. Zkoumal jsem 25 vybraných aspektů práce podobně jako studie Wiley XE "Wiley"  (1997) nebo Kovach XE "Kovach"  (1987), ti zjišťovali důležitost motivačních faktorů pro zaměstnance. 

Zajímalo mne, zda budou motivační faktory u zaměstnanců ve vybrané firmě podobné jako u zaměstnanců, které si vybrali jmenovaná výzkumníci. Bylo zjištěno, že nejvyšší důležitost zaměstnanci přikládají motivačnímu faktoru jednání s úctou a respektem. Dalším faktorem je pracovní náplň následovaná dobrými mezilidskými vztahy a faktorem dostatečného času na rodinu. Na rozdíl od jmenovaných studií je ve vybrané firmě plat až na pátém místě v míře důležitosti. Mezi zaměstnanci nebyl z hlediska struktury a důležitosti motivačních faktorů nalezen významný rozdíl a tak lze prohlásit, že motivační potřeby liniových vedoucích se významně neliší od potřeb řadových zaměstnanců.

Rovněž byla provedena statistická analýza dat na celém vzorku zaměstnanců bez ohledu na vedoucí či nevedoucí funkce. Sledovány byly rozdíly v potřebách na základě demografických ukazatelů jako věk, pohlaví, počet let v organizaci. Touto analýzou se podařilo prokázat, že z hlediska rozdílu ve věkovém složení se zaměstnanci liší pouze ve třech potřebách. U nejmladších zaměstnanců je patrná důležitost kariérního růstu. Naopak pro nejstarší je nejzásadnější potřebou spravedlivý systém odměňováni a taktéž zodpovědnost za výsledky práce.

Tato statistická analýza rovněž potvrdila rozdíly mezi zaměstnanci podle vzdělanostních kategorií. U kategorie vysokoškolsky vzdělaných je všeobecně přikládaná menší důležitost pracovním potřebám.

Velmi zajímavé výsledky se podařilo nalézt při analýze dat podle pracovního zařazení zaměstnanců. Zaměstnanci v oddělení vývoje (software development) přisuzují mnohem nižší důležitost potřebám, jsou v zásadě mnohem shovívavější a méně nároční. Tyto rozdíly v přisuzování důležitosti aspektům práce podle pracovního zařazení poukazují na fakt, že motivační systém by mohl být flexibilnější a lépe reflektovat rozdíly mezi zaměstnanci podle pracovního zařazení.

V analýze dat se nepodařilo nalézt významnější odchylky v důležitosti aspektů práce podle pohlaví. 

Byla prokázána korelace mezi délkou pracovního poměru a měrou důležitosti potřeby zodpovědnosti za výsledky. Čím vyšší počet let jsou respondenti zaměstnáni, tím vyšší mají potřebu zodpovědnosti za důsledky.
Byl nalezen rozdíl v míře uspokojování potřeby nefinanční benefity podle zastávané pozice ve firmě. Potřeba nefinančních benefitů je více uspokojena u zaměstnanců na pozicích liniového managementu než u řadových. U ostatních potřeb mezi těmito skupinami nebyl nalezen významný rozdíl.

U zaměstnanců, plánujících firmu v dohledné době opustit můžeme vidět nízkou míru uspokojení potřeb v oblasti: osobní autonomie, atmosféra na pracovišti, jasné instrukce, dobré jméno firmy a transparentní a spravedlivé odměňování. Lze tedy konstatovat, že pokud se firmě a jejímu motivačnímu systému nepodaří výše zmíněné potřeby uspokojit, zaměstnanec má tendenci firmu opustit.

Pojem motivační deficit značí rozdíl v míře uspokojování potřeb a míře důležitosti těchto potřeb u zaměstnance. Pokud je tento rozdíl vyjádřen zápornou hodnotou, lze tuto situaci přirovnat ke frustraci dané potřeby. Největší motivační deficit u vedoucích byl zjištěn u potřeby čas na rodinu, informace, uznání a respekt. U řadových zaměstnanců je kromě potřeby času na rodinu frustrována potřeba mzdy a rovněž potřeba kariérního postupu. Lze usuzovat, že řadoví zaměstnanci mají tendence být motivováni dosáhnout pozice liniového vedoucího, jenž má vyšší mzdu a dosáhl určitého kariérního postupu. Jakmile pak řadový zaměstnanec dosáhne této mety, tyto potřeby jsou u něj uspokojeny a nasměrují se na potřeby jiné.

Cílem analýzy preferencí zaměstnanců pro dané firemní benefity je primárně odpovědět na výzkumné otázky: Jaké benefity jsou pro liniové vedoucí důležité? Je rozdíl mezi tím jaké benefity jsou důležité pro liniové vedoucí a jaké pro řadové zaměstnance? Nejčastěji uváděným benefitem, jenž zaměstnanci považují za důležitý je flexibilní pracovní doba a dny dovolené navíc. Mezi zaměstnanci a vedoucími se preference neliší. U tohoto srovnání je důležité zmínit, že přestože se preference mezi vedoucími a nevedoucími neliší, linioví vedoucí flexibilní pracovní dobu do určité míry mohu mít a proto je pro ně tento benefit dostupný.

Kvalitativní výzkum byl proveden formou polostrukturovaného rozhovoru a analýza proběhla na principech otevřeného kódování metody zakotvené teorie. Byly nalezeny významové jednotky, ty následně pojmenovány a rozpracovány do podoby abstraktnějších konceptů. U každého z konceptů jsou zjišťovány společné znaky napříč rozhovory. V další fázi jsou pak nalezeny shodné znaky ve výpovědích a tyto znaky jsou rozpracovány v ústřední koncepty. Nalezenými ústředními tématy jsou důležitost práce a rodiny, potřeba získání zodpovědnost, autonomie a nedostatek informací.

Jaký význam má pro liniové vedoucí práce ve vybrané organizaci?

Z kvalitativní analýzy vyplývá, že linioví vedoucí jsou s prací ve vybrané firmě spokojeni, nabízí jim dobře placené zaměstnání u prestižní firmy a práce je pro ně podnětná a zajímavá. Linioví vedoucí ale zmiňují, že práce pro ně představuje výzvu a příležitost k rozvoji. Společným jmenovatelem je také i vyšší zodpovědnost, která je pro zaměstnance spojená s jejich vedoucí pozicí.

Druhou částí kvalitativní analýzy je hledání odpovědí na otázku: Jakým způsobem může organizace reflektovat potřeby svých zaměstnanců z pohledu liniových vedoucích?

Tato otázka je dále rozpracována do tří oblastí. První oblast popisuje subjektivní individuální zdroje motivace, které respondenti nacházejí ve svém zaměstnání. Druhá kategorie obsahuje mínění respondentů o reálném stavu naplňování potřeb v organizaci. Třetí oblast vyjadřuje nápady na zlepšení nebo zvýšení motivace vedoucích pracovníků. 

Mezi nejdůležitější potřeby pro liniové vedoucí patří zajímavá a podnětná práce a dobré vztahy na pracovišti. Neméně jsou pak zmiňovány potřeby autonomie a větších kompetencí. Z výše zmíněného je patrné, že u liniových vedoucích převládají intrinsické motivační faktory a lze usuzovat, že jsou také naplněny potřeby nižšího řádu. 

V druhé oblasti zaměřené na zhodnocení situace ve firmě je podle mínění respondentů vybraná firma hodnocena velmi dobře, práce u ní je považována za prestižní. V této oblasti respondenti potvrzují, že firma klade důraz na silný motivační systém a to oceňují. V tomto ohledu vedoucí zaměstnanci především oceňují vysokou úroveň systému vzdělávání a rozvoje (tréninky, školící programy) a různorodé možnosti osobního rozvoje. Respondenti vyzdvihují nezastupitelnou roli silné firemní kultury v organizaci. Z odpovědí vyplývá, že se firma začalo zabývat motivačními faktory nejvyššího řádu, např. poskytování osobní autonomie vedoucím zaměstnancům. Tyto potřeby ale ještě nejsou zcela naplněny.

Zajímavá situace je u motivačního faktoru osobního uznání, v tomto aspektu lze spatřovat rozdíl mezi chování liniových vedoucích a jejich bezprostředních nařízených ze středního managementu. Zatímco zástupci středního managementu tento motivační faktor podle mínění respondentů vůbec nevyužívají a liniové vedoucí nechválí, linioví vedoucí užívají tohoto motivačního prostředku velmi často a předávají svým podřízeným uznání za dobře odvedenou práci.

Nejproblematičtějším motivačním faktorem ve firmě se ukazuje býti komunikace a předávání informací. V této souvislosti byly opakovaně zmíněny nedostatky v komunikaci a opožděná informovanost vytvářející tlak na plánování a organizaci práce.

V části, kdy respondenti navrhují způsoby, jakými vylepšit dosavadní motivační systém ve vybrané firmě, se objevují v motivační faktory zodpovědnost, autonomie a zapojování do rozhodování spolu s volností prosazovat své nápady. Tyto zmíněné potřeby odpovídají motivačním faktorům dle teorie sebe-determinace (Deci XE "Deci" , Ryan XE "Ryan" ) a to jsou kompetence, autonomie a vztah k dění ve skupině.

Motivační systém (Jak zaměstnanci vnímají současný motivační systém společnosti? (V: Jaká je zkušenost liniových vedoucích s motivačním systémem firmy?)
V kvalitativní analýze motivačního systému byly respondenty vyhodnoceny oblasti vzdělávání a rozvoj, odměňování a hodnocení, atmosféra, interpersonální vztahu.

Systém odměňování a hodnocení respondenti spatřují jako spravedlivé a zvláště diskutují přítomnost výkonnostního hodnocení. U výkonnostního odměňování oceňují jeho možnosti osobního rozvoje, ale přesto jsou názory na toto odměňování nejednotné.

V  oblasti systému vzdělávání a rozvoje je firma na vysoké úrovni. Linioví vedoucí uvádějí, že i v porovnání s jinými firmami je organizace konkurenceschopná. Respondenti kladou značný důraz na možnost osobního rozvoje, které jim kvalitní vzdělávání zajišťuje. Jsou zde rovněž zmíněny nedostatky v přímém využití nově nabytých znalostí v praxi. 

Oblast interpersonálních vztahů a atmosféry na pracovišti je ve vybrané firmě rovněž na vysoké úrovni. Respondenti zmiňují zakořenění určité neformálnosti a dobrých vztahů i ve firemní kultuře. Podle všeho je přátelské chování důležitým bodem při výběru zaměstnanců, tak aby se v tomto aspektu s nově příchozími pracovníky dobrá atmosféra ve firmě nepokazila. 

V oblasti pracovních podmínek taktéž nejsou problematické body. Pracovní prostředí, zázemí v kancelářích i technické vybavení je zde bez výhrad. 

Oblast pracovní náplně liniových vedoucích taktéž neodhaluje žádné zásadní potíže a pracovní náplň zaměstnanců je hodnocena pozitivně.

Kontroverznější oblastí je oblast harmonizace pracovního a rodinného života, kde všichni respondenti bez výjimek potvrzují změnu trendu v pracovních potřebách v současnosti a očekávají, že jim zaměstnavatel vyjde vstříc, aby mohli více času věnovat rodině a lépe sladit nároky kladené pracovní pozicí s těmi rodinnými. 
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� (a) bezpečnost práce, (b), pomoc s osobními problémy, (c) osobní loajalita zaměstnanců, (d) zajímavost práce, (e) dobré pracovní podmínky, (f) tactful discipline, (g) dobrý plat, (h) vývoj a růst v organizaci, (i) feeling of being in on things, and (j) full appreciation of work done.


� Sociální politikou organizace Kociánová (2012) myslí takové opatření a činnosti firmy, které směřují na uspokojování potřeb zaměstnanců a pozitivně ovlivňují jejich pracovní podmínky


� Eta 0,097, sig.0,00, F 16,935


� Eta 0,248, sig. 0,029, F 4,928


� Eta 0,263, sig.0,021, F 5,56


� Eta 0,304, sig.0,007, F 7,635


� Eta 0,311, sig.0,006, F 7,904


� Eta 0,263, sig.0,021, F 5,554


� Eta 0,238, sig.0,037, F 4,486


� Eta 0,288, sig.0,011, F 6,776


� Eta 0,338, sig.0,003, F 9,682


� Eta 0,304, sig. 0,029, F 3,710


� Eta 0,402, sig.0,02, F 7,030


� Eta 0,444, sig. 0,00, F 8,987


� Eta 0,402, sig.0,02, F 7,033


� Eta 0,307, sig.0,027, F 3,805


� Eta 0,397, sig. 0,02, F 6,729


� Eta 0,364, sig.0,006, F 5,589


� Eta 0,444, sig. 0,00, F 8,953


� Eta 0,498, sig.0,00, F 11,844


� Eta 0,343, sig.0,01, F 4,871


� Eta 0,436, sig.0,00, F 8,559


� Eta 0,379, sig.0,03, F 6,124


� Eta 0,407, sig.0,01, F 7,226


� Hodnota signifikance menší než 0,05


� Ověřeno pomocí Kruskal Wallisova testu, neparametrický test analýzy rozptylu


� Ověřeno pomocí Mann Whitney testu dvou nezávislých průměrů


� Odpovědi mohou nabývat hodnot 1 až 7, přičemž hodnota 1 značí nejnižší míru důležitosti/uspokojení a hodnota 7 nejvyšší míru důležitosti/uspokojení. Jelikož průměrné hodnoty odpovědí nejsou nižší než 4, byl graf pro zvýšení přehlednosti upraven a není zde vyznačen prostor pro hodnoty 1 až 3.  
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