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1. Uvod

Motivace pracovnikii je jednou zpodminek dosazeni uspéchu organizace. Pouze
zamé&stnanec s dostateCnou motivaci podava efektivni pracovni vykon a vyrazngji
ptispiva ke zlepSeni hospodaieni podniku. Nalezeni optimalniho pfistupu k motivaci
pracovnikil je velmi slozitym tkolem, ktery nelze vyfesit vyuzitim jednoho obecného
pristupu. Kazdy pracovnik mé specifickou osobnost a jeho motivace je ovlivnéna
riznymi faktory. Organizace musi tyto odliSnosti respektovat a vytvofit optimalni
motivacni program, ktery prispéje k udrzeni konkurenceschopnosti na trhu. Tato prace

se zabyva problematikou pfistupu k motivaci ve vybraném podniku.

Primarnim cilem prace je provést analyzu stdvajicich pfistupii k motivaci pracovnikti
a navrhnout motiva¢ni program. Mezi dil¢i cile patii pfedevS§im vymezeni zakladnich
pojmi souvisejicich s motivaci (z pohledu odborné literatury) a identifikace modernich

trendil pracovni motivace.

Struktura prace je roz€lenéna do né€kolika zékladnich kapitol. Po ivodni ¢asti nasleduje
ptehled literatury vztahujici se k problematice motivace. V ramci pichledu jsou
podrobné rozebrané zakladni pojmy jako motivace, pracovni motivace, motivacni
programy nebo moderni trendy v motivaci pracovnikl. Pozornost je vénovana zejména
vztahu mezi motivaci a pracovni vykonnosti. Cerpano je z celé fady publikaci a dalsich
odbornych zdrojii (periodik) od tuzemskych, ale i zahrani¢nich autort. Kapitola
Metodika charakterizuje postupy a metody prace, které povedou k naplnéni priméarniho
a dilciho cile prace. Charakteristika vybrané organizace spociva v predstaveni
zakladnich informaci o spolecnosti Jatky Hradsky, s. r. o. Pozornost je vénovana
predevsim predstaveni hlavniho pfedmétu Cinnosti a charakterizovani personalni prace
v podniku. StéZejni soucast prace je tvorena patou kapitolou — Vlastni prace. V jejim
ramci dochdzi k praktické aplikaci teoretickych poznatkli o motivaci na konkrétni
podnik, charakterizovani aktudlniho motivaéniho programu organizace, provedeni
primarniho sbéru dat mezi zaméstnanci podniku a vyuziti ziskanych informaci
k sestaveni vlastniho navrhu nového motiva¢niho programu. Zjisténé poznatky shrnuje

zavereCna Cast prace.

Piinosem prace je predevSim ziskani dostatecného mnoZzstvi informaci o podobé

motivaéniho programu z pohledu odborné literatury a vyuziti téchto poznatkl ke



zlepSeni motivac¢niho programu vybrané organizace. Motivacni program ve spole¢nosti
Jatky Hradsky, s. r. 0. nefunguje v soucasné dob¢ piilis efektivné a tato prace by méla

jeho funk¢nost vyrazné vylepsit.



2. Literarni prehled

rrrrrr

organizace. Jsou to prave lidé, ktefi vyznamné ovlivituji dosazeni cili podniku. V ramci
tohoto pojmu se jedna zejména o integraci ¢ty zdkladnich aspekti, které napliuji smysl
fizeni lidskych zdroji (dosahovani cili organizace prostfednictvim lidi). Tedy
0 konstelaci presvédceni a predpokladl, strategické podnéty poskytujici informace pii
rozhodovani a fizeni lidi, hlavni roli liniovych manazerti a spoléhani se na soustavu pak
pro formovani zaméstnaneckych vztaht (1). Oznaceni motivace se vyvinulo
z latinského slova movere (motiv). Toto slovo oznacuje pohybovéni, hybani se. Motiv

tedy v ptekladu znamena néco, co uvadi do pohybu (2).
2.1. Pojem motivace

Vykonnost a efektivita ¢innosti podniku je vyrazné¢ ovlivnéna motivaci. Zejména
Vv poslednich letech ziskava problematika motivace pracovnikl stale vétsi prostor pii
rychly vyvoj podnikani a globalizace nuti podniky Kk vyhledavani novych trznich
prilezitosti a navySovani vlastnich pracovnich vykont. Pravé motivace je nastrojem pro
usmérnéni pracovniho vykonu zaméstnanct a dosahovani pozadovanych cilti podniku
(3). ,,Motivace predstavuje soubor vnitrnich hnacich sil cloveka, které ho urcitym
smerem zameruji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji. Navenek se tyto sily projevuji
V podobé motivovaného jednani (motivované cinnosti) (4).“ Motivaci je mozné rozliSit
do dvou zékladnich skupin — na vnitini motivaci a vnéj$i motivaci. Vnitini motivaci si
vytvareji sami lidé a tato je ovliviiuje pro urcity zpsob chovani nebo vydani se urcitym

smérem. Vnéj$i motivace je to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali (5).
2.1.1. Zdroje a typy motivace

S motivaci tizce souvisi i pojmy stimul a motiv. Stimul je silovy prostiedek. Tento
pusobi na objekt z vnéjsiho prostiedi. Cilem stimulace je ovlivnéni motivace, zajmu,
snahy. V pracovnim procesu ma stimulujici vyznam naptiklad penézni odmeéna,
spolecenské hodnoceni prace, uznéani, hodnoceni jedince v pracovni skupiné apod.
Motiv je vnitini pohnutkou jednani ¢lovéka. Motivy vychazeji z hodnotového systému
osoby a jsou ovlivnéné jak vrozenymi, tak i osvojenymi potfebami (6). Motivaci kazdé

osoby ovliviiuji motivaéni zdroje. Zakladni rozdéleni zdrojii motivace je nésledujici:
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e Potieby — potiebou se rozumi prozivany nebo pocitovany nedostatek néceho

dualezitého pro zivot.

e Navyky — predstavuji opakovany, ustadleny a zautomatizovany zpusob jednani

¢lovéka v urcité situaci.
e Zajmy — jedna se o trvalejSi zaméreni ¢lovéka na urcitou oblast pfedméta a jevi.
e Idedly a hodnoty (6).

Motivacni psychologie (feSici pracovni motivaci) definuje dvé zékladni skupiny motivii
— extrinsické a intrisické. Extrinsické (sekundarni) motivy se neuspokojuji samotnou
¢innosti, ale nasledky této Cinnosti, popf. jejich doprovodnymi projevy. Intrinsické
(primérni) pracovni metody se uspokojuji Cinnosti samotnou. Konkrétné se v ramci
extrinsicky pracovnich motivii vyskytuji rizné potieby — jako potifeba uplatnit se,
potieba jistoty, vliv, uznani, ziskani finanéni odmény. Intrinsické motivy jsou silnéjsi a
maji zpravidla podobu riiznych ptani — naptiklad prani vydavat energii, ptani délat véci,

které maji smysl, a seberealizovat se, usilovani o moc, vykonovéa motivace apod. (7)
2.1.2. Proces motivace

Proces motivace je komplikovany a slozity. To je ddno zejména faktem, Ze kazda osoba
ma jiné¢ potieby, jiné cile a k uspokojeni svych potieb podnikaji lidé¢ rtizné kroky.
Jednotny obecny ptistup k motivaci nemtize byt aplikovan na vSechny, protoZe nebude
vSem vyhovovat (5). Motivace charakterizuje faktory, které ovliviiuji lidi k urcitému
zpasobu chovani. Zakladnim pojmem je zde motiv — divod pro to, abychom néco
udélali. Podle odborné literatury obsahuje motivace tfi slozky: smér, Usili a vytrvalost.
Smér charakterizuje, co se n&jaka osoba snazi udélat. Usili definuje pili, s jakou se o to
pokousi. Vytrvalost pak, jak dlouho se o to pokousi (5). ,,Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, Ze urcité kroky pravdépodobné povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ci
hodnotné odmeény — takové, ktera uspokojuje jejich potieby (5).“ Proces motivace je k
vidéni na obrazku c¢islo 1. Z obrdzku je patrné, ze motivaci iniciuje védomé nebo
mimovolné zjisténi neuspokojenych potieb. Z neuspokojené potieby se stavd piani
dosahnout néceho nebo néco ziskat. Nasledné se stanovi cile, ktery maji vést
k uspokojeni piani. A voli se také cesty a zpusoby chovani, které pravdépodobné

povedou k dosazeni stanovenych cili. Pokud se podafilo cil naplnit a potfeba byla
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uspokojena, tak je pravdépodobné, ze chovani, které vedlo k cili, se napfisté zopakuje

).

w| Stanoveni clle

/

l Potieba ‘

.

Podniknuti kroku ‘

‘\ Dosazen cile

/

Obrazek 1, Proces motivace, Zdroj: Armstrong, str. 221

Vnimani individudlnich potteb, motivli a hodnot zvySujicich u¢innost podnétii pro

zvyseni vnitini motivace pracovnikil, definoval J. Adair v rdmci svého modelu tfi kruht.

Tento model tvofi tii vzdjemné se prekryvajici oblasti potfeb — potfeba vykonat

spole¢ny ukol, potieba jednoty skupiny nebo tymu a potieby jednotlivce. Kazdy z kruhti

disponuje vlastni motivacni silou (viz obrazek cCislo 2) Koncepce ukazuje oblasti, ve

kterych ziskavaji zaméstnanci pocit uspokojeni a motivace (3).

Obrazek 2, Model tfi kruhii J. Adaira, Zdroj: Hospodarova, str. 101
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Kazdy pracovni kol zaméstnanec plni bud’ pod vlivem stimuld (vnéjSich podnéth),
nebo pod vlivem motivu (vnitinich pohnutek). V podnikové praxi se Casto vyskytuje
kombinace obou jevii — spole¢né plisobeni motivil a stimulii zpisobuje posileni kone¢né

motivace (8).
2.2. Pracovni motivace

Jednou ze soucasti lidské motivace je pracovni motivace. Pracovnik, ktery nese
Vv organizaci odpovédnost za motivaci svych kolegli, musi aktivné vytvaret motivacni
prostiedi, které povede k angazovanému plnéni ukolii a propojovani osobnich a
podnikovych cili (9). Kazdy zaméstnavatel v prvni fad¢ vyhledava zaméstnance, ktefi
nesou né¢jaké znaky motivace. Nasledné se snazi tyto znaky jesté rozvinout a prohloubit
(2). V podnikové praxi se za terminy a vlastnosti spojené s motivaci povazuji faktory

uvedené v tabulce ¢islo 1

Tabulka 1, Terminy spojené s motivaci

Terminy spojené s motivaci

Piifazené terminy | PiAiFazené vlastnosti

Pristup k praci Energie
Orientace na praci Pracovni nasazeni
Usili Houzevnatost
Viile FEozhodnost
Nadseni Presvédcivost

Vyrovnanost osobnosti
Loajalita
Cilevédomost

Chut' do prace

Zdroj: Adair, str. 15

Motivovani na pracovisti by mélo zajistit dosaZeni trvale vysoké urovn€ vykonu
pracovnikl. ,,Znamend to vénovat zvySemou pozornost nejvhodnéjSim zpiisobim
motivovani lidi pomoci takovych ndstrojii, jako jsou riizné stimuly, odmeény, vedeni lidi a
praci vvkonavaji (5). “ Pracovni motivace si klade za cil dosazeni trvale vysoké urovné
vykonu pracovnikii. Prostfednictvim rtznych stimuli, odmén, zplsobu vedeni lidi,
pracovnich podminek a dalSich faktorti vytvaii organizace motivacni prostiedi. Kazdy
podnik miiZe svym zaméstnanciim prostiednictvim stimulti a odmén vytvéafet prostiedi,

ve kterém mohou dosdhnout vysoké miry motivace (5). Motivace kazdého zaméstnance
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je ovlivnéna celou fadu faktori a také dochdzi k jejim zménam v ramci vyvoje v Case. |
pfesto, ze neexistuje jedna vSeobecné pouzitelnd teorie pracovni motivace, tak fada
odbornikli vychazi ze zékladnich koncepci nasledujicich teorii pracovni motivace:
Maslowova teorie hierarchie potteb, Alderferiiv modifikovany model hierarchie potieb,
Herzbergova teorie motivace a hygieny, McClellandova motivaéni teorie uspéchu,
procesni teorie motivace, Vroomova teorie ocekavani, Lawleriv revidovany model
ocekavani, motivace znalostnich pracovnikli, motivacni teorie spravedlnosti a teorie cile
(10). ,, U zrodu prvnich teorii motivace, jejichz zavery se az do soucasnosti uplatiuji
také ve firemni, respektive manazerské praxi, stalo usili rozpoznat, urcit, klasifikovat
(roztiidit) a hierarchizovat lidské potreby jako zakladni hybné cinitele lidské (pracovni)
motivace (9).“ V roce 1996 byl proveden Harvardskou univerzitou vyzkum, ktery
zkoumal vliv motivace na vyuzivani schopnosti u pracovniki. Vystupem bylo zjiSténi,
Ze vysoce motivovani pracovnici vyuzivaji své schopnosti z 80-90 %. Tento vliv souvisi
S pozitivni motivaci — ochotou jednotlivce pracovat pro podnik a angazovat se v ramci
vykonu pracovnich ukoli (9). V pracovni motivaci existuji dva obecné jevy. V ramci
prvniho se pracovnici motivuji sami tim, Zze vykondvaji praci, ktera uspokojuje jejich
potieby. Druhym jevem je situace, kdy jsou pracovnici motivovani managementem
podniku, prostfednictvim odmeénovani, povySovani, pochval apod. Slozky vnitini a
vnéj$i motivace piedstavuje tabulka ¢islo 2 Bezprostfedni a vyrazny uc€inek maji
zpravidla vng&j$i motivatory — nicméné jejich ucinek neni dlouhodoby. Vnitini
motivatory se dotykaji kvality pracovniho Zivota, takZze maji hlubsi a dlouhodob¢;jsi

ucinek (5).

Tabulka 2, Vnitini a vnéjsi pracovni motivace

Vnitini a vnéjsi pracovni motivace

Odpovédnost (pocit, Ze prace je dileZita), autonomie,
I . piilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti,
Wnitfni pracovil motrvace R . . . i e
zajimava a podnétna prace a pfileZitost k postupu v

hierarchii pracovnich finleci

Wnéjii motivace Odmény (zvvien platu, pochvala, povvien, tresty)

Zdroj: Armstrong, str. 221

Typické stimuly pracovni motivace piedstavuji finanéni odmény, pracovni hodnocent,

pracovni podminky a reZim préace, hodnoceni pracovni skupinou, komparace vykonu
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s vysledky druhych pracovnikli, moznost samostatné prace a participace na rozhodovani

aurovenl socialnich vyhod (11). Organizace by pro zajisténi uc¢inné motivace méla

vytvorit tii dilezité vztahy. Jedna se o vytvoreni vztahu mezi vykonem zaméstnance a

jeho hodnocenim. Dale mezi vysledkem hodnoceni a odménou a mezi formou odmény

pozadovanou a skutecnou (odménou, kterou zaméstnanec dostavd a odmeénou, kterou

pozaduje). Siln¢ vztahy mezi témito faktory zarucuji vysoce motivované pracovni

prostiedi. Naproti tomu slabost nékteré ze vztahi vylsti v nedostateCnou motivaci

pracovniki. Silu vztahii mezi prvky testuji odpovédi na tii otazky:

Je usili zaméstnanct reflektovano do jejich hodnoceni? VéEii zaméstnanci, ze je
jejich hodnoceni objektivni a mohou toto hodnoceni svym usilim ovlivnit?
Zakladni chybou je v tomto pfipadé skutecnost, kdy se organizaci nepodafilo
potfebné schopnosti zaméstnancii vytvofit nebo pokud neni hodnoceni

zaméstnancl objektivni.

Ziskavaji zaméstnanci odpovidajici odménu za dobré ¢i velmi dobré hodnoceni?
Vykonova slozka mzdy by méla navazovat na vykon. V praxi Casto plati, Ze
zaméstnanci nevnimaji jako odménu zékladni formu mzdy. Podniky dé€laji
chybu v tom, ze nejsou schopné promitnout vysledky hodnoceni vykonu do

systému odménovani.

Je odmeéna, kterou zaméstnanci dostavaji, ta kterou opravdu chtéji? PredevSim
v piipadech, kdy je zaméstnanec motivovan jinymi faktory, nez financni

odménou, musi podnik identifikovat a poskytovat pozadovanou formu odmény
(12).

Demotivace

Podle podrobné studie (provedené ve stovkach organizaci po celém svété) mezi hlavni

faktory zpiisobujici demotivaci u pracovniho jednani patii faktory v tabulce ¢islo 3.
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Tabulka 3, Faktory demotivujici pracovni jednani

Faktory demotivujici pracovni jednani

Podnikové politikateni (soutézeni o moc, viiv, pHizef nejvyisich)

Rozporna oéekavani (management vysila zmatené signaly, neni jasné, co je
prioritom)

Neproduktivni porady

Pokrytectsi (néco se slibuje, jiny se jedna, coz vyvolava pocity zrady, zlosti,
frustrace)

Neustale a nencelne zmény (zbytecné, nepochopitelne, provadéne na posledni

chwvili, pracovnici si piipadaii jako figurky)

Zadrzovani informaci (5patna informovanost navozuje stav nejistoty, obav,
pracovniky je pocit ovana jako hrozba)

Nizka kovalita prace (lidé maji potfebu hrdosti na kvalitu své prace, jsou-li nuceni z
technickych, technologickych & jinych divodi vvkonavat nelovalitni praci, odran
se to v jejich nechuti pracovat a v pocitu studu)

Zdroj: Kocianovd, str. 39

Demotivaci vétSinou zplsobuji fidici pracovnici organizace nebo nespravné vyuziti
motivaénich nastrojii v podniku. Spatnou motivaci zptsobuje i nepochopeni vztahu
mezi vykonnosti a spokojenosti zaméstnancii. Nedostatek pracovni motivace vznika
v téchto oblastech: ,, nevhodny vyber, Spatné nastavené (vétsinou nejasné nebo
nejednoznacné) pracovni ukoly ¢i jejich cile, zpiisob, kterym je hodnocen pracovni
vykon, zpiisob odménovani vykonu, ktery na néj navazuje, nebo to, zZe se nadrizenému
nepodarilo zpiisob hodnoceni ¢i odménovani zaméstnancum dostatecné vysvetlit (12).
V ptipadé, ze se pracovnik snazi uspokojit svoje pfani a potieby a toto se mu nepodafi,
nastava zpravidla frustrace. ,,K frustraci dochazi, kdyz pracovnik nedostane odménu,
kterou ocekaval, kdyz dojde k pokazeni prdace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyz mu

vedouci neda dovolenou, na kterou se tesil (13).
2.3. Teorie pracovni motivace

Motivacni teorie jsou hypotetickou konstrukci, kterd charakterizuje cil a pficiny
lidského jednani. V ramci pracovniho procesu je motivace Clovéka vyjadiena jako
urCity soubor tezi mezi podnéty a lidskym jednanim. Pro praktické vyuziti v procesu
ovlivitovani jsou dulezité okolnosti, které urcuji smér, silu a vytrvalost vysledného
jednani jako dusledek piisobeni podnétl. Stimulace pracovniho vykonu se stava soucasti

procesu vedeni lidi (14). ,, Teorie motivace k prdaci predstavuji souhrn teoretickych
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poznatkui, které maji-li byt pouzity v praxi a ovlivnit ucinné kvalitu vedeni lidi, musi se

stat soucasti znalosti a profesnim vybavenim vedoucich zaméstnancii (14).
Teorie instrumentality

Tato teorie vznikla jako jedna z prvnich motiva¢nich teorii a jejim piedstavitelem byl
F. W. Taylor. Je tedy pevné spjata s klasickou Sskolou managementu. Zakladem teorie je
myslenka, ze lidé budou motivovani, pokud budou odmény a tresty piimo propojené
s jejich pracovnim vykonem. Tato teorie vytvorila zaklad pro motivovani lidi pomoci

stimuli (5).
Maslowova hierarchie potieb

Maslow v ramci svého vyzkumu vytvoril, tzv. hierarchii potfeb, ktera tvrdi, Ze vySe
postavené potieby se projevi az tehdy, kdyZz jsou nize postavené potieby nasycené
a uspokojené. Pti konfliktech potfeb v ramci hierarchie maji pfednost niZze postavené
potieby nad vyse postavenymi potiebami. Pfi transformaci hierarchie potieb do oblasti

pracovni motivace ma pyramida tyto urovne:
e Mazda — pokryva fyziologické potieby.

e Pracovni jistota, socidlni zabezpeceni, diichodové zabezpeceni, odborova

ochrana.
e Piijjeti pracovni skupinou v ramci formalnich a neformalnich vztaht.
e Tituly, symboly statutu, povySeni, respekt, pocit uspésnosti

e Pracovni seberealizace, osobni riist, vzestup a rozvoj, plné vyuziti schopnosti

(15).

V soucasné dobé mize byt Maslowova teorie vyuzitd i v podnikové praxi. Zejména pii
hledani vhodnych stimuli pro zaméstnance na riiznych pozicich (fidici pracovnik oceni
nejvice naplnéni potfeby uznani a seberealizace, zatimco napiiklad délnik pozaduje
naplnéni potieby jistoty, bezpeci a socidlni potieby). Teorie tak miZe byt piinosna pro
volbu pracovni ndplng, volbu odmén a benefitl, zpétnou vazbu a zplsob komunikace

(16).
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Dvoufaktorova teorie F. Herzberga

V 60. letech minulého stoleti, definoval F. Herzberg v radmci svého vyzkumu motivace
pracovnikii dva zakladni druhy faktorti, které se na pracovisti vyskytuji. Jednd se
0 hygienické faktory (slouzi jako prevence pracovni nespokojenosti) a motivatory
(zajistuji pracovni spokojenost). Hygienické faktory definuji praci jako prostfedek
uspokojovani jinych, konkrétn¢ nedostatkovych a socialnich potfeb. Motivatory pak
odrazeji vztah pracovnika k praci jako takové a projevuji se zvySenou vykonnosti (9).

Interpretace Herzbergovy teorie pro manazerskou potfebu zobrazuje tabulka ¢islo 4.

Tabulka 4 , Obsah Herzbergovy teorie

Obsah Herzbergovy teorie

Hygienické faktory Motivatory
Podnikova politika Pracovni uspéchy
Kompetentnost nadfizenych pracovnikai Moinost odbormného a kariérniho nistu
WVztahy s nadiizenvm, spolupracovniky a podiizenymi | Uznani
Pracovni podminky Odpovédnost
Mzda Osobni rozvoj
Jistota pracovniho mista
Bezpetnost a ochrana zdravi pfi praci

Zdroj: Tureckiova, str. 61

Podle Herzberga tak pracovni motivace souvisi s pracovni spokojenosti. Nedostatek
dlouhodobé pracovni nespokojenosti zpravidla vyusti v dosazeni pozadované pracovni
motivace. Dvoufaktorova teorie ma obecné vyuziti a nerespektuje, tak individualni
motivacni strukturu jednotlivych zaméstnanci. Skutecnosti vyvolavajici nespokojenost

a faktory tvotici spokojenost mohou byt u kazdé osoby odlisné (4).
McGregorova teorie pracovni motivace X a Y

Tato teorie pracovni motivace je velmi specificka, protoze rozdéluje pracovniky do
dvou zékladnich typl. Pracovnik X nemd rad praci a vyhyba se plnéni pracovnich
ukold. U tohoto nelze ofekéavat aktivitu a premysleni nad praci. Musi byt dostate¢né
motivovan a kontrolovan. Pracovnik Y je aktivni, kreativni a odpovédny. Motivace
tohoto pracovnika probihd povzbuzovanim, ocenovanim a vytvafenim pfilezitosti pro

osobni rust (15).
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Vroomova expektacni teorie

Podle této teorie silu motivu ovlivituji dva faktory. A to piedev§im velikost ocekavani,
ze dosazeni cile je realné a pftitazlivost cile pro jednotlivce. Cim je cil pfitazlivéjsi a
S tim, jak roste pravdépodobnost jeho dosazeni, tim intenzivnéjsi usili bude vynalozeno

k jeho dosazeni (9). Teorii expektance, lze vyjadrit jako tento vztah:

M = f (V x E), neboli tirovenn motivace = (valence subjektivni hodnota ocekavaného
vysledku x expektance subjektivni pravdépodobnost, Ze dané jednani povede
k oekavanému vysledku) (4). Teorie o¢ekavani kombinuje nékolik individualnich a
organizacnich faktori, které ovlivituji vztah mezi usilim a odménou. Chovéni jedince a
dosazené vysledky ovlivituji individualni faktory — naptiklad osobnost, motivy,
dovednosti, schopnosti apod. Mezi organizacni faktory pak patii kultura, struktura a

manazersky styl (3).
Vroomova teorie tak klade diiraz na pochopent tfi zdkladnich znakt v ramci motivace:

o Usili musi vytvofit pfiméfeny vysledek — vykon prace musi dat zamé&stnanci
zéruku dosazeni predpokladaného efektu, ktery je pro néj zajimavy. Cinnost

(vykon) musi ptinést odpovidajici vysledek (exspektance, ocekavani).

e Vykon musi byt odménén — neposkytnuti odpovidajici odmény pisobi na
kazdého pracovnika velmi demotivujicim efektem. Vysledek prace musi
nasledovat odména — vztah mezi vysledkem prace a odménou je instrumentalita.

Vétsi vysledky vyvolavaji vétsi odmeénu.

e Pracovnik musi o odménu stat — zde je dillezitd valence — vyznam urcité odmeny
pro pracovnika. Nektefi pracovnici vidi vysokou valenci v penézni odmeéng,
nektefi pak vuznani pracovnich vysledki nebo v ziskdni zaméstnaneckych

vyhod (17).

Teorie cile Lathama a Locka

Teorie cile tvrdi, Ze spravné sestavené cile zvySuji motivaci a vykon pracovnikd pfi
jejich plnéni. Cile se stavaji soucasti vyjedndvani a projednavani. Pracovnik je nasledné
odsouhlasi a snazi se o jejich naplnéni — klicovym faktorem se stava zpétnd vazba (15).
Spravné stanoveny cil patii mezi nejucinnéjsi faktory vnitini motivace pracovnika.

Ridici pracovnik miiZze cil stanovit sdm, nebo mize dat zaméstnanci prostor
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k zhodnoceni dosavadnich pracovnich vysledkl a stanoveni vlastniho cile. Pokud cil
urcuje fidici pracovnik, tak musi akceptovat uritd rizika — neodhadnuti potencialu
pracovnika, podhodnoceni schopnosti pracovnika, nedostatecnd motivace. Eliminaci
rizik piedstavuje vyuziti metody SMART — ta tvrdi, ze by mél byt kazdy cil specificky,
méfitelny, akceptovatelny, redlny a terminovany. Kromé kontrolni cinnosti, lze za
zpétnou vazbu povazovat i ocenéni a pochvalu nebo kritiku. Ocenéni a pochvala ma
velky motiva¢ni ucinek a jejich poskytnuti nestoji podnik zadné naklady. Konstruktivni
a opravnéna kritika se miize stat zakladem pro zlepSeni budoucich pracovnich vykont

zamgéstnance (16).
Adamsova teorie

Podle této teorie kazdy pracovnik vnima tzv. socidlni spravedlnost. Svoje vykony
srovnava s okolim (referen¢ni skupinou). Sleduje predev§im vztah mezi pracovnim
usilim a dosazenym vysledkem. Vystupem je subjektivni dojem spravedlnosti nebo
nespravedinosti (15). ,,Jestlize ma pocit, zZe je jeho vklad vyssi a zisk nizsi nez u
ostatnich, tak vznika motiv k odstranéni této nerovnosti snizenim svého prispevku nebo
snahou dosahnout zvyseni zisku. Pokud zvySeni zisku nedosdhne, snizi svoji vykonnost.
Lidé jsou motivovani, je-li S nimi slusné zachdzeno, jinak jsou demotivovani (15).* Tato
teorie tak vychazi z tzv. fenoménu socidlniho srovnavani. Zaméstnanec komparuje sviij

vklad do prace se vkladem spolupracovnikil a porovnava vysledné efekty (4).
2.4. Odméiiovani pracovnikii

Poskytovani penéznich odmén patii mezi nejobvyklejsi vn&jsi odmény. Uginnost této
formy odménovani je ovSem stale Castéji zpochybiiovana. Nedostatek penéz vyvolava
nespokojenost, nicméné jejich dostatek nezpiisobuje trvalou spokojenost. Penize
poskytuji prostfedky k dosazeni fady rliznych cilt a pfedstavuji mohutnou silu, protoze
jsou piimo nebo nepiimo spojeny s uspokojovani mnoha potieb (4). , Penize tedy
mohou prinést za spravnych okolnosti pozitivni motivaci nejen proto, Ze lidé je potiebuji
a chteji, ale také proto, zZe penize slouzi jako vysoce hmatatelny nastroj uznani (5).
Motivace pracovnikli uzce souvisi s poskytovanim penéznich pobidek a odmén.
Odmeény oceniuji a ohodnocuji pracovniky za jejich pracovni vykonnost a pfinos pro
organizaci. Pokud jsou dosazitelné a pracovnici védi jak je ziskat, tak ptisobi jako
motivatory. Pobidky podnécuji a povzbuzuji pracovniky pii dosahovani cilti. Pracovnici

potiebuji penize a jejich chovani sméfuje k jejich ziskdni. Penézni odmény tedy
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motivuji, ale nelze je pokladat za jediného motivatora. V rdmci motiva¢niho procesu
penize funguji jako: cil, o ktery zaméstnanci usiluji. Déle jako ndastroj pfinasejici
hodnotné vysledky. Zéaroven jsou symbolem, ktery ukazuje ptijemcovu hodnotu pro
organizaci, a upeviuji pracovni chovani (18).) Prostfednictvim odménovani je
pracovnikiim kompenzovana vykonavana prace. A to ptfedev$im prostfednictvim mzdy,
platu, ¢i jiné penézni nebo nepenézni odmeény. Odmeéna vyraznym zpuisobem ovliviiuje
kvalitu a mnozstvi odvedené prace zaméstnance. Z tohoto diivodu se stdva odmeénovani
velmi efektivnim ndstrojem motivace. Odmény jsou zpravidla vazané na povahu a
vyznam vykondvané prace ¢i na vykonnost zaméstnance. Kromé klasické penézni
odmény je tato Cinnost realizovana i poskytovanim nepenéznich odmén, povysenim,
pfidélovanim zajimavych pracovnich tkold, poskytovanim vzdélavani, vefejnym
uznanim pracovnich vysledka apod. (11) ,,Soucasné pojeti odmenovani zahrnuje vedle
mzdy ¢i platu a jinych hmotnych odmén (zpravidla zavislych na pracovnim vykonu) také
odmeny, které poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci obvykle nezavisle na pracovnim
vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru, tj. zaméstnanecké vyhody (benefity) (11). "
Systém odménovani musi byt dostatecné motivujici. Zaroven, ale musi vyhovovat
pozadavkiim konkrétniho podniku, jeho potfebam a moznostem. Pfi vytvareni,

implementaci a realizaci systému odménovani je vhodné zapojit pracovniky organizace

(19).
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Prvky systému odménovani zobrazuje obrazek ¢islo 3

Nepen&ini .| Umani,
odmény "| odpovEdnost

L4

Hodnoceni prace |,

¥

¥
Struktura stupiin a
mezd

7y
Analyza  trimich
sazeb

¥

¥

¥ h 4

¥

strategie mzda ™ v penézich

politika

Podnikova Strategie a Zikladni Easova [* | Celkova odména Celkova odména

Y F 1

Zasluhova mzda

¥

Zaméstmanecks
vvhody

¥

Priplaticy

L4

Rizeni
pracovniho
vilkonu

¥

Obrazek 3, PrvKky systému odménovani, Zdroj: Armstrong, Odménovani

pracovniki, str. 24

Filozofie, strategie, politika, plany a postupy pii odménovani tvoii systém fizeni
odménovani. Tento systém je vytvofen v souladu s poslanim a strategickym cilem
organizace. Jeho cilem je predevSim zajiSténi vyS$i vykonnosti organizace, jejich
pracovnikii a pracovnich tymul. Efektivni pfistup k odménovani je integrovan
S ostatnimi strategiemi podniku, ma zaklad v dobie formulované filozofii a odménuje
zamestnance podle jejich piinosu pro organizaci. Zaroven pusobi na rozvoj schopnosti

pracovnikil a podporuje vSechny ostatni personalni ¢innosti (11). Shrnuti poZzadavkl na

systém odménovani uvadi tabulka ¢islo 5
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Tabulka 5, Pozadavky na systém odméinovani pracovniki

Pozadavky na systém odméfovini pracovaika
Prilakat pottebny potet a kvalitu uchazeéi o
zaméstnam v organizaci
Stabilizovat zadouci pracovnailcy
Odmeéfovat pracovnilcy za usili, dosazene vvsledky,
loajalitu, zkusenosti a schopnosti

V ziskovvch organizacich by mél napomoci k dosazeni
konkurenceschopneho postaveni na trhu

Musi byt raciondlni, odpovidajici moznostem
(zdrojim) organizace

Meél by byt akceptovan zameéstnanci

MEeél by hrat pozitivni roli v motivovani pracovndai,
vest je k tomu, aby pracovali podle svvch nejlepiich

schopnosti

Meél by bit v souladu s pravnimi normami

Meél by slouzit jako stimul pro zlepiovani kovalifikace a
schopnosti pracovnikal

Zajistit. aby mohly byt naklady prace vhodnym

zpusobem kontrolovany, zejmena s ohledem na ostatmi

naklady a s ohledem na pfjmy

Zdroj: Kocianovd, str. 161
2.5. Celkova odména

Systém odmeénovani tedy sestavd z vySe uvedenych prvka. Strategie odmeénovani
stanovuje vizi podniku v oblasti odménovani zaméstnanci. Politika odménovani
poskytuje navod pro realizaci potiebnych krokl souvisejicich s odménovanim. Praxi
odménovani tvoii konkrétni struktura mzdového systému — stupné a sazby mzdové
struktury. Proces odménovani vytvati zpiisoby realizace politiky a provadéni praktické
stranky odmeénovani. Postupy odménovani se vyuZzivaji pro udrzeni systému a pro
zajisténi jeho flexibilniho chodu (18). Podobu systému odménovani ovliviiuji zejména
vngjsi a vnitini mzdotvorné faktory. V ramci vnéjsich faktori ma vyznamny vliv situace
na trhu prace a platnd legislativa spojend pracovnim pravem. U vnitfnich mzdotvornych
faktorh musi podnik analyzovat faktory souvisejici s ukoly a pozadavky pracovniho
mista, vysledky prace, pracovni podminky a chovani zaméstnance (11). Odmeénovani
sestava ze zakladni penézni odmény, dodatecné penézni odmény (pohyblivd a pevna

slozka mzdy), zamé&stnaneckych vyhod, nepené¢Znich odmén (uznéni, ocenéni, tispéch,
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odpovédnost, osobni rozvoj) a procesu fizeni pracovniho vykonu. Slozky odménovani
se sdruzuji do tzv. celkové odmény, kterd zahrnuje transakéni arelacni odmény.
Transak¢éni odmény maji podobu hmotnych (hmatatelnych odmén). Rela¢ni odmény
jsou nehmotné podoby (11). Celkova odména zahrnuje vSechny ndstroje, které ma
organizace K dispozici a které mohou byt vyuzity k ziskdavani, udrZeni, motivovani
a uspokojovani  pracovnikii. Celkovou odménu tvori vSe, cCeho si pracovnici
V zaméstnaneckem vztahu ceni (11).” Graf, obsahujici slozky celkové odmény, se

nachazi na obrazku ¢&islo 4

Tranzakéni

r

L

Penéini odmény
Zikladnimzda
Zisluhovi odména
Penéfnibonusy
Dlouhodobé pobidky
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Podily na zisku

Pracovni prostiedi
Zakladni hodnoty organizace
Stvl a kvalita vedeni
Pravo pracovnikd se vyjadiit
Uzmnani
Uspéch
Vytvafeni pracovnich mist a roli

Kvalita pracovniho Zivota

Individualni |4

Vzdélivini a rozvoj
Vzdélivaniarozvo] na
pracoviit
Vzdélavania vvevik
Rizeni pracovniho vykomu

Rozvoj kariéry

Zaméstnanecké vyhody
Diichody
Dovolena
Zdravomipéte
Jiné funkéni vihody

Flexibilita

k

r

»| Spolecns

Felacni

Obrazek 4, Model celkové odmény, Zdroj: Armstrong, str. 522

Penézni odmény a zaméstnanecké vyhody vystupuji jako transakéni odmeény. Jejich
podstatou je penézni hodnota, kterd ptispiva k ziskdvani a stabilizaci pracovniki.
Konkuren¢ni podniky mohou tyto formy velmi snadno kopirovat. Relaéni odmény
vV podobé vzdélavani a rozvoje a pracovniho prosttedi pfispivaji ke zvySovani hodnoty

transakcnich odmén. Poskytovani relacnich a transakénich odmén soucasné zvysuje silu
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organizace (18). Vyuziti konceptu celkové odmény piinasi podniku fadu vyhod. Stru¢né

se daji shrnout do nasledujicich bod:

e Zajisténi vétsiho vlivu na motivaci a loajalitu pracovnikli — integrace riznych
typli odmén zarucuje vytvotreni synergického efektu, ktery piisobi hluboce a

dlouhodob¢ na motivaci a oddanost pracovniki.

e VylepSeni zaméstnaneckych vztahii — implementace celkové odmény vytvaii
podminky pro optimalni vyuziti relacnich i transakénich odmén — dochazi

K vétsimu ovlivnéni pracovnikll spravnym smérem.

e Flexibilni uspokojovéani individudlnich potfeb pracovnikli — relaéni odmény
zvySuji loajalitu vici organizaci. Zaméstnanci se vice vazi individualniho plnéni

jejich vlastnich potieb.

e Prilakéni talentovanych pracovnikii — relacni odmény vytvaieji konkurencni

vyhodu organizace a ptispivaji k ziskavani talentovanych pracovnik (18).

Dalsi cClenéni benefiti rozdéluje zaméstnanecké vyhody na skupinu socialnich,
pracovnich a zavislych na postaveni zaméstnance v podniku. Mezi socialni benefity
patii dichodové a zivotni pojisténi, podnikova rekreace, tyden dovolené navic, pajcky,
podnikové jesle apod. Pracovni benefity sestavaji s pfispévkll na stravovani, prodeje
produktl spolecnosti se slevou, vzdélavanim, zahrani¢nimi stdZemi, volnou pracovni
dobou, ndhradnim volnem atd. Mezi benefity zavislé na postaveni zaméstnance se fadi
akcie, podnikové automobily, mobilni telefony atd. (16) Nejvice motivované pracovni
prostiedi vytvaii motivacni programy, které jsou propojené s celopodnikovou strategii a
jsou integrované s pfistupy k zdkaznikim. AngaZovanost zaméstnancii neni podpofena
poskytnutim velkého mnoZstvi benefitl, ale pfedev§im cilenou nabidkou, ktera
odpovida pfanim a potfebam pracovnika. Cilend nabidka mutize vyustit v poskytovani
tzv. netradi¢nich benefiti. Mezi podniky v Ceské republice do této kategorie spada:
zdravotni péCe a zdravotni programy, uplatnéni €asti pracovni doby v ramci charity,

jednorazova nadstandardni dovolena za urcité odpracované obdobi (20).
2.5.1. PenéZni odmény

PenéZni odmény se rozdéluji do dvou zékladnich skupin — zdkladni mzdové formy
a dodatkové mzdové formy. Mezi zakladni mzdové formy patii Casova (zdkladni) mzda

a plat, ukolova mzda, podilovd mzda, provizni mzda, mzda za ofekavané vysledky
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prace, mzda a plat za znalosti a dovednosti a mzda a plat za piinos. Dodatkové mzdové
formy tvofi prémie, odmény, bonusy, osobni pfiplatky, podil na vysledku hospodateni,

odménovani za zlepSovaci navrhy, povinné a nepovinné piiplatky (19).

Zakladni mzda (Casova)

Casova mzda se uplatiiuje u celé fady riaznych druhii prace. Celkova vyse se odvozuje
jako soucin Casového tarifu a odpracované doby v hodinach. U mési¢nich tarifii mimo
manualni ¢innosti je pfimo tmérna poc¢tu odpracovanych dnti v mésici. Vyhodou Casové
mzdy je jeji jednoduchost a nizkd administrativni naroc¢nost. Také lépe umoziiuje
planovani mzdovych nékladt a je srozumitelnd i pro zaméstnance. Stimula¢ni podnét
casové mzdy je na velmi nizké Grovni, a proto musi ¢asto dochazet k jejim modifikacim

a doplitkkiim. Naptiklad osobnim ohodnocenim, prémiemi, bonusy, provizemi apod. (14)

Ukolova mzda

V ramci tkolové mzdy je pracovnik odménovan za kazdou jednotku préce, kterou
V ramci pracovniho vykonu odvede. VySe odmény se zakladd na obvyklé (primérné)
vys§i odmény v ramci trhu prace a Grovni odménovani v lokalité. Obvykle se tato forma

mzdy vyskytuje na délnickych pracovnich pozicich (19).

Podilova / provizni mzda

V ramci podilové (provizni) mzdy se odména vaZe na prodané mnozstvi nebo mnoZstvi
poskytnutych sluzeb. U piimé podilové mzdy je odména zcela zavisla na odvedeném
vykonu. U podilové mzdy s garantovanym zékladem ma pracovnik narok na zékladni
plat, ke kterému se provize pfipo€itdva. Podilova mzda vyjadiuje piimy vztah mezi
vykonem a odménou. Nedostatkem této mzdové formy je skutecnost, Ze celkovou vysi
odmény, mohou ovlivnit faktory, které pracovnik nema pod kontrolou (zmény

Vv makroprostiedi podniku) (19).
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Mzda a plat za ocekavané vysledky prace

V ramci této formy se jednd o odménu, kterou pracovnik pobird za dohodnuté vykony,
které se zavazal odvést v urcitém obdobi a v urcité kvalit¢ a mnozstvi. Podnik zna
schopnosti a moznosti pracovnika a piedpoklada, ze pracovni ukoly splni. Proto mu

vyplaci pravidelnou odménu zahrnujici vykonnostni slozku mzdy (19).

Mzda za plat a ptinos

Ptinos pracovnika zpravidla spociva v navrzeni novych pracovnich postupti, které
vyrazné zefektivni vykonnost organizace. Piinos je ur¢en vysledky, kterych pracovnik
dosahuje a schopnostmi, které uplatiuje pti dosahovani (19). ,, Odmeérnovani za prinos
V sobé integruje odmenovani za vysledky (vykon, output) a odmeénovani za schopnosti
(input), tedy za to, co do své prdce vklada, jinymi slovy, je to jakdsi kombinace

odménovani za dosavadni vykon a odménovani za budouci uspésnost (19). “

Prémie

Prémie Casto dopliiuji zékladni ¢asovou nebo tkolovou mzdu. Muze se jednat o
periodicky se opakujici prémie nebo jednordzové prémie. U periodicky opakujicich se
prémii existuji pfedem stanovena pravidla, kterd vyplaceni odmén, ovliviiuji. Zpravidla
souvisi s odvedenou praci, jeji kvalitou, dosazenim uspor, vyuzivanim zdrojl, plnéni
terminti, ziskdvani dalSich znalosti a dovednosti. Jednorazové prémie maji formu
bonusu nebo mimofadné odmény — poskytuji se za mimotadny vykon a za vynikajici

plnéni pracovnich tkold, iniciativu a chovani (19).

Odmeéna za podil na vysledku hospodareni

Vramci této odmeény se mezi pracovniky rozdéluje pevné stanovené procentu
dosaZeného zisku podniku. Konecna vySe odmeény je vdzana na velikost zakladni mzdy

nebo postaveni pracovnika v hierarchické struktuie podniku (19).
2.5.2. Pracovni prostredi

., Pracovnim prostredim se rozumi fyzikalni, chemické, biologické, socialni a kulturni

Cinitele pusobici na pracovniky v pribéhu pracovniho procesu. (14)“ Nevhodné
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pracovni prostfedi vyrazné snizuje vykonnost zaméstnancii, zvySuje pracovni zatéz a
pfispiva k pracovni neschopnosti a fluktuaci. Pracovni prostfedi vyrazné ovliviiuje
charakter vykonavané prace, technologické postupy, technické vybaveni, hygienické
vybaveni a estetické feSeni (14). Pracovni prostiedi sestdva ze zékladnich hodnot
organizace, stylu a kvality vedeni, prava pracovniki k vyjadfeni svych nazorQ, uznani,
uspéchu, vytvafeni pracovnich mist a roli, kvality pracovniho zivota, rovnovahy mezi
pracovnim a mimopracovnim zivotem a fizenim talentd. Zakladni hodnoty organizace
souvisi z jasné formulované vize a souboru provazanych hodnot — tyto faktory piisobi
na udrZzovani trvalého vykonu a flexibilitu organizace. Vedeni pracovnikii musi
podporovat motivaci, konstruktivni a pfiznivé vztahy na pracovisti. Styl a kvalita vedeni
ma rozhodujici vyznam pro efektivitu fizeni pracovniho vykonu. Dals§i vyraznou
soucasti pracovniho prostfedi je moznost pracovnikl vyjadfit svij nézor. Zapojenim
pracovnikl do dialogu se zvySuje motivace a oddanost zaméstnancti. Uznani (pochvaly)
patii mezi nejucinngjsi a nejvyznamnéjsi odmeény pro pracovniky. Tento fakt je spojen
s teorii motivace Maslowa — uspokojeni potieby uznani. Symbolem uznani nemusi byt
pouze bezprostiedni zpétna vazba od odpovédnych pracovnikil, ale naptiklad i vetfejné
ocenéni, symboly postaveni, ucast na sluzebnich cestach, diplomy nebo specialni
penézni bonusy za mimotadny pracovni vykon. Dal§im prvkem pracovniho prostiedi je
uspéch. Vidina tspéchu zpisobuje uvazlive, cilevédomé a motivované pracovni chovani
(18). ,, Vytvdreni pracovnich mist a roli ma dva cile: za prvé, uspokojovat potreby
organizace tykajici se provozni ucinnosti, kvality vyrobkii a sluzeb a produktivity, za
druhé, odménovat jednotlivé pracovniky tim, Ze se budou uspokojovat jejich potieby
smysluplné a zajimavé prace poskytujici podnéty a pocit uspésnosti (18).* Uznani
(pochvala) je jednim z nejvice motivujicich faktorti na pracovisti. Efekt jejiho ptisobeni
muze byt jeSté znasoben, a to v piipade, ze se fidici pracovnik udélujici pochvalu drzi

téchto zasad:

e Pochvala musi byt konkrétni — zaméstnanec musi védét za co je pochvalen a

%

nesmi si pfi¢inu pochvaly vykladat jinak.

e Pochvala musi byt adresnda — krom& uznani adresované¢ho celym pracovnim

tymim musi pochvala sméfovat ke konkrétnim pracovnikim.
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e Pochvala musi byt vyslovena v€as — uzndni by nemélo byt odkladano na
pozdéjsi termin, ale mélo by byt udéleno ihned po dosazeném uspéchu

pracovnika.

e Pochvala musi byt vefejnda — uznani udélené vefejné (pfed ostatnimi

zameéstnanci) je vice ucinné.

e Pochvala by neméla byt formalni - pouze formalizované (automatické) sdéleni
neni vhodnym vyjadienim pochvaly. Uznani by mélo souviset se zdjmem

vedouciho a podrobnosti plnéni pracovniho tkolu.

e Ridici pracovnik musi byt pfipraven chvalit — fada fidicich pracovniki piehlizi
dobré pracovni vykony zaméstnanci a pokladd je za samoziejmé. Ridici
pracovnik by mél aktivné vyhledavat pracovni uspéchy, za které bude moci

pracovniky pochvalit (13).

Motiva¢nim prvkem muze byt i kritika, ktera ovSem musi byt podavana v souladu

S témito zasadami:

e PriCiny selhani musi byt identifikované ptesné — nelze kritizovat pracovniky bez
dikladné znalosti problémové situace a zjisténi pravych divodid neefektivniho

pracovniho vykonu.

e Vytykdna musi byt nedbalost a nezodpovédnost — kritika by se méla zaméfit na

postihovani chyb, které vznikly z nedbalosti a nezodpovédnosti.

e Cile musi byt stanovené jasn€ — aZ na zaklad€ nesplnéni jasné daného cile mize

byt pracovni vykon kritizovan.

e Kiritika musi byt adresnd — neadresnd kritika mize zasahnout i pracovniky, ktefi

nemaji se Spatnym pracovnim vykonem nic spolecného.

e Kritika se musi tykat konkrétnich véci — pracovnik musi obdrZet konkrétni

informace o svych nedostatcich. Obecné vytky mohou byt Spatné pochopené.

e Osobni napadeni jsou neZadouci — osobni kritika pracovnika urdzi a nelze ji
proto aplikovat. Kritika se musi zamé&fit pouze na vykon prace.

e Kiritika by méla probihat mezi ¢tyfma o€ima — vetejna kritika snizuje vykonnost
a demotivuje pracovnika. Kritika je zalezitosti pouze dvou lidi a méla by byt

sdélovana v soukromi.
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e Vytka musi mit odpovidajici formu — musi byt respektovana dustojnost

kritizovaného zaméstnance. Nelze pracovnika ponizovat apod. (13)

Penézni odmény jsou velmi citlivym motivacnim prostiedkem, ktery mtize pii Spatném
vyuziti vyvolat odlisné efekty (nez ptivodné zamyslené). Pro dosazeni motivujiciho

ucinku odmény plati tato pravidla:

e Vykonnost je motivovdna zejména pohyblivou slozkou mzdy — odména musi
odd€lovat vysoké vykony od nizkych vykonli a urc¢it chovani, které bude
odménovano. Uginek je podpofen, pokud zaméstnanci chapou vztah mezi

odménou a pracovnim vysledkem.

e Stejné odmény (nebo pouze minimalni rozdily) snizuji motivaci pracovnikd —
nerozliSovani pracovnikli podle jejich vykonnosti neni piili§ motivujici.
Zameéstnanci si mysli, ze jejich odména nezavisi na pracovni vykonnosti.
e Pevna slozka mzdy motivuje K setrvani i k naboru — vykonnost pracovnikd
posiluje pfedevsim pohybliva slozka mzdy. Zatimco pevna slozka je nastrojem
pro zajisténi stability pracovnikd.
e Zaméstnanci musi byt zainteresovani na vysledcich pracovniho tymu (popf.
organizace)
e Cim jednodussi systém, tim silngjsi bude motivace — motivaéni ti¢inek odmény
mizi v pfipadé, ze je vySe mzdy ovlivnéna celou fadou faktord a pravidel. A
systém odménovani se stava nepiehlednym.
e Vcasnost odmény posiluje motivaci — odména nasledujici ithned po vykonu
zvySuje pracovni vykonnost.
e Manazer musi objasnit vySi odmény pracovnikim - V pfipadech, kdy
k vysvétleni nedojde, mize pracovnik ziskat Spatné a chybné pochopeni celé
situace.
Odmeéna musi byt adekvatni zasluze pracovnika — odména neodpovidajici zasluze
pracovnika mize plisobit nemotivacné (pokud je nizsi) (13).

2.5.3. Vzdélavani a rozvoj
Vzdélavani a rozvoj patii mezi klicové faktory zvySujici produktivitu a

konkurenceschopnost organizace. Rada odbornych vyzkumii potvrzuje, Ze investice
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podniku do rozvoje lidského kapitalu ma pozitivni vliv na dlouhodobou ziskovost a
pfiznivy vyvoj akciovych kurzi. ,, Potreba vzdélavani a rozvoje se tyka vsech
organizaci, nejen téch, které piisobi v technologicky vyspélych oborech. V dnesni dobé
Jje nutnosti zaskolit nové zaméstnance, trvale jim predavat nové znalosti a dovednosti
spojené s urychlujicimi se technologickymi, organizacnimi i strategickymi zménami i
S ohledem na potrebu delegovat na zaméstnance slozitéjsi a odpovednéjsi rozhodovani
(21).” Vzdélavani nemiize byt efektivni bez systematického ptistupu. Vydaje do
rozvoje a vzdélavani musi byt komparované s vysledky a ocekdvanymi cili (21).
Hodnoceni efektivity vzdélavani a rozvoje se opira o tfi faktory, uvedené v tabulce Cislo
6

Tabulka 6, Faktory hodnoceni efektivity aktivit vzdélavani a rozvoje

Faktory hodnoceni efektivity aktivit vzdélavini a rozvoje

Volba zaméteni vzdélavani a rozvoje organizace - spravne
stanoveni jejich potieb

Vvbér vhodnych metod a principl vzdélavani a rozvoje

Pravidelne vvhodnocovani vysledkai, které vzdélavani a rozvoj

organizaci pfinesly

Zdroj: Folwarczna, str. 168

Vzdélavani a rozvoj se uskuteciiuje prostiednictvim uceni se na pracovisti, vzdélanim
a vycvikem, fizenim pracovniho vykonu a rozvojem kariéry. Uceni se na pracovisti
spo¢iva v rozvoji dovednosti, znalosti a chépani v ramci realizace kaZzdodennich
pracovnich ukold. Vzdélavani a vycvik podporuje zvySovani kvalifikace pracovnikl a
progresivni rozvijeni jejich kariéry. Poskytovani pfilezitosti k dalSimu vzdélavani a
rozvoji muze byt silnym motivacnim faktorem. Obzvlasté v plochych organiza¢nich
strukturach, kde neni velka ptilezitost pro kariérni postup smérem vzhlru. Zaméstnanci
se mohou rozvijet v horizontalni linii. Rizeni pracovniho vykonu je zakladem pro
rozvijeni vztahli na pracovisti. V jeho ramci fidici pracovnici a zaméstnanci vyjasiuji
svoje pozadavky a ocCekadvani. Zpétna vazba pak zarucuje motivaci pracovniki (18).
., Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu muze poskytovat informace pro planovani
osobniho rozvoje a také podnécovat k samostatnému uceni a vzdelavani, ve kterém miize
V pripadé potreby pomoci manazer a organizace (18).”“ Rozvoj kariéry souvisi
S moznosti osobnostniho rastu jako nastroje odménovani a motivovani. V organizaci se

rozvoj kariéry dotyka predevsim talentovanych pracovnikil — fizeni talentt (18).
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2.5.4. Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody zpravidla doplnuji poskytované penézni odmeény. Polozky
zaméstnaneckych vyhod netvofi pfimou odménu a organizace je poskytuje kvili snaze
0 uspokojeni osobnich potieb pracovnikii a posilovani oddanosti k podniku. Primarnim
cilem je poskytovani atraktivniho konkurenceschopného souboru celkovych odmén,
které umoziuji ziskat a udrzet vysoce kvalitni pracovniky (11). Zaméstnanecké vyhody
jsou typické svoji nezavislosti na zasluhach (i kdyz se jejich rozsah a struktura zpravidla
zvySuje v zavislosti na postaveni zameéstnance v podniku a na délce trvani jeho
pracovniho poméru). VSichni zaméstnanci nemusi vyhody chapat jako odmény, ale jako
samoziejmost (jako pfirozenou soucast pracovniho vztahu a nikoliv nadstandardni
péci). Organizace poskytovani zaméstnaneckych vyhod nepodkladaji raciondlni
analyzou, ale pouze okopiruji ur€ity trend. Organizace maji na vybér mezi dvéma
zakladnimi zpusoby poskytovani zaméstnaneckych vyhod — mezi ploSnym a
individualizovanym pfistupem. Plo$né poskytovani se soustfedi na poskytovani predem
daného portfolia zaméstnaneckych vyhod pracovnikiim podle jejich pracovniho vykonu
a dilezitosti pro organizaci. V rdmci individualizovaného pfistupu (kafetéria systému)
ma zameéstnanec na vybér, které z benefitli vyuzije a které nikoliv. Organizace rozpocet
a nabidku vyhod diferencuje na zakladé dutlezitosti a piinosu zaméstnance.
Optimalizace rozdéleni nabidky benefiti podle motivacnich potieb zaméstnanch

umoznuje snizovani naklada (14).
2.6. Motivacni program organizace

Motivaéni programy pusobi systematicky na motivaci jednotlivych pracovniki a

pracovnich skupin. V rdmci organizace plni nésledujici funkce:

e Napomaha k pfijeti cili organizace u jednotlivei a tymu. Timto posiluje

angazovanost pracovniki a jejich podil na fidicich aktivitach.

e Piispiva k dosazeni zadoucich zmén v pracovnich vykonech. Zmény pak

umoznuji dosazeni vysokych pracovnich vykont.
e Podporuje pracovni spokojenost a vnitini motivaci pracovniki (9).

S programem motivace pracovnikll je uzce propojen i systém vzdélavani a rozvoje

pracovnikli a systém odménovéani (zaloZeny piedev§im na vykonnosti) (9). Faktory
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ovlivilujici pracovni motivaci a nastroje motivovani pracovnikii jsou uvedené v tabulce

¢islo 7

Tabulka 7, Faktory a nastroje motivace

Faktory a nistroje motivace
e ek Obohaceni nebo rozéffeni obsalu prace v souladu se
Napl prace . . .
schopnostmi pracovnika a dohoda na vwkonovych cilech
.. Zapojeni pracovnilal do pHpravy a formulovani cihi az po
Participace poIEmE T o prprEen e R
lconlarétni dosahovani, zhodnoceni a odménéni cihi
.. Ptenaseni pravomoci a odpovédnosti za vlastni vykon i za
Delegovani ] ] P dp :
vykon tymu na pracovaika
. . Komumilcace mana¥era s pracovniky a vytvofeni systému
Efektivnl komunikace . P T :
zpétné vazby
Poskytovani informaci, kiere pracovnici potiebuji nejen pro
[nformovanost o déni v podniku svilj aktualni pracovnd vikon, ale také pro pocit jistoty, ze s
nimi podnik podita
_ Nastoleni vztahi podporjicich podnikovou ki a
Podpora podnikove kulitury , o podp .th P , .
interpersonalni vztahy uvnitf pracovnl skupiny
Moznost mistu Vytvofeni moinosti kariérntho a osobniho mistu v podniku
Transparentni a spravedlivé systémy | Predeviim systémy odméhovani a hodnoceni pracovnika
Socidlni politilca Wil zaméstnancim a klidovim pracovnikiim
Chovani manazera viadi pracovnikaim | Styl fizeni nebo vedeni zaméstnanci

Zdroj: Tureckiova, str. 71

Motivacni program obsahuje nastroje, které stimuluji pracovni vykonnost zaméstnanct.
Stava se soucasti personalni strategie, persondlni a socialni politiky podniku. Prolina se
celym systémem fizeni lidskych zdroji v podniku a podporuje pracovni ochotu
zameéstnancl, vykonnost, spokojenost a stabilitu lidskych zdroji (11). ,,V konkrétni
podobé predstavuje motivacni program soubor pravidel, opatieni a postupii, jejichz
primarnim poslinim je dosazeni Zdadouci pracovni motivace a zni plynouciho
optimalniho pristupu pracovnikii organizace k prdci, a to ve vSech aspektech, které jsou
Z hlediska organizace aktualné ¢i trvale vyznamné (11). “ Tvorba motiva¢niho programu
je podminéna analyzovanim motivacni struktury pracovnikii podniku. Motivaéni
struktura definuje pracovni motivy. Analyza probiha nejcastéji v ramci pruzkumu, ktery
spolu s dalsimi psychologickymi a sociologickymi faktory, zohlediiuje vychozi stav
Vv organizaci s ptihlédnutim k lidskym zdrojim podniku. Prizkum také identifikuje silné

a slabé stranky systému fizeni a motivacni G¢inky (11). Trvalou nebo dlouhodobou
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motivacni €i preferencni orientaci ¢lovéka definuje motivacni profil. Jeho zékladni

dimenze zobrazuje tabulka ¢islo 8

Tabulka 8, Dimenze motiva¢niho profilu

Dimenze motiva¢niho profilu

Situacni zaméfeni - perspektivni zaméfen
Individualni orientace - skupinova orientace
(Osobni orientace - neosobni orientace

Cinorodost - pasivita

Orientace na uspéch - mordlni ideové uspokojeni

Zaméteni smérem k podniku - zaméfeni smérem od podnilu

Zdroj: Vochozka, str. 242

Tzv. manazerské motivacni strategie jsou souborem poznatkli, metod a praktickych
postupt, které se dotykaji vedeni zaméstnancii a plnéni cilii organizace. Motivaéni
strategie je charakteristicka integraci kratkodobého a dlouhodobého aspektu fizeni,
individualizaci pfistupli podle specifik organizace, realizovatelnosti rozhodnuti
v praktickém fizeni, vyuzitelnosti metod a mozZnosti soucinnosti a pouZzivanim
odbornych poradenskych sluzeb. Prakticka aplikace poznatkl z teorii pracovni motivace
je ovlivnéna pracovni aktivitou zaméstnancti — jejich pracovni vykonnosti. Rozpoznani
faktorti ovliviiujicich pracovni vykonnost se zaméfuje nejen na hmotnou stimulaci, ale
na cely systém Cciniteld vedoucich ke zvySovani vykonnosti a uspokojeni z prace.
Pisobeni motivatorti a stimulil na pracovisti bezprostiedné ovlivituje kvalitu prace a
intenzitu pracovniho Gsili. Efektivnim jevem je vytvofeni souladu mezi vnitini a vnéjsi

pracovni motivaci (14).

Ukoly v pracovni motivaci

Motivace jednotlivcll pro plnéni pracovnich ukold miiZze vyrazn€ ovlivnit zpisob
zadavani pracovnich tikoli. Ukoly ovliviji aktivitu jedince, jsou-li splnéné dvé
podminky: zaméstnanec Ukoly pfijimd za své a zaméstnanec chce tkol splnit (jinak
plnéni vzda pfi objeveni prvni piekaZky nebo problému). Motivujici tkol musi splinovat

tyto podminky:
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e Byt formulovan pomoci zasady SMART — ukol (cil) by mél byt specificky,
méfitelny, akceptovany, redlny a terminovany.

Nicmén¢ by ukol nemél byt piehnané slozity (tedy ma byt splnitelny).

e Existence zpétné vazby — K vy$§im vykonim stimuluje pracovnika informovani,

o tom jak pokracuje plnéni ukolt.

e Soutéze — vytvareni soutézi mezi jednotlivymi pracovniky (napiiklad o nejvice
prodeji apod.) podporuje vznik motivaéniho prostiedi. V nékterych
organizacich mlize zpusobit potize, zejména pii plnéni ukoll, které¢ vyzaduji

kooperaci pracovnik.

e Ucast na stanoveni tkolu — pracovni motivace jednotlivce je podpofena, pokud
existuje moznost jeho ucasti na formulovani) tkolu. Takovym ukolem se

pracovnik spise ztotozni (13).
2.6.1. Proces tvorby motiva¢niho programu

Teorie a ani manazerska praxe jednozna¢né¢ nevymezuje pojem motivacni program
organizace. Tento miZze mit podobu dil¢ich, i ucelenych soubor opatieni v oblasti
fizeni lidskych zdrojii, které v ndvaznosti na ostatni fidici aktivity aktivné ovliviuji

pracovni vykon a vytvaieji pozitivni postoje k podniku (14).
Socialné-ekonomicka hlediska ovliviiyjici tvorbu motiva¢niho programu jsou:

e Technické, technologické a organizacni podminky prace

e Socidlné-demografické a procesné-kvalifikacni charakteristiky

e Pracovni prostiedi, pracovni podminky, vybaveni pracovisté

e Systém hodnoceni a odménovani pracovnikl

e Rizeni a vedeni pracovnikii

e Systém personalniho fizeni a personalni prace v organizaci

e Péce o pracovniky

e Pracovni spokojenost, hodnotova orientace, aspirace, vztah k praci, ndzory na

informacni politiku, zaméry a cile organizace apod. (11)
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,,Odpovednost za vybér a pouziti metod v motivaci zaméstnancu, kterd je nedilnou
soucasti vedeni lidi, je na kazdém vedoucim zaméstnanci a je zavisla na jeho odborné
erudici, zkuSenosti i tvorivé schopnosti najit postup odpovidajici individudlni specifice
kazdé motivacni situace (14). Obecny piistup k sestaveni motivacniho programu
organizace se zaméfuje na realizaci péti etap (krokd). V prvni etapé se zjistuje stav a
ucinnost zakladnich faktord motivace k praci a faktory pracovni spokojenosti C¢i
nespokojenosti. Druhy krok sestava z charakteristiky motiva¢niho klimatu organizace —
specifikace pii¢in pracovni spokojenosti a nespokojenosti a celkové klima v oblasti
mezilidskych vztahii. Tretim krokem je urceni cili motiva¢niho programu — urcuje se
stav a uroven jednotlivych stranek motivace k praci a postoje zaméstnancu, které je
zhdouci dosahnout. Ctvrtym krokem je uréeni nastrojii k zabezpedeni ciléi v oblasti
motivace zaméstnancl. Jednd se o postupy a opatieni, které zvySuji vykonnost
organizace prostiednictvim rozvoje aktivity a zdjmu zaméstnancti. Navrhovana opatieni
se Cleni do rtznych oblasti (viz tabulka ¢islo 9) Poslednim krokem je vypracovani
motivaéniho programu v podobé komplexniho koncepéniho dokumentu — vcetné
postupu realizace jednotlivych kroki, harmonogramu ¢innosti a urc¢eni odpovédnosti za

realizaci. Shrnuti jednotlivych kroki vyjadiuje tabulka ¢islo 10

Tabulka 9, Oblasti opatieni pii tvorbé motiva¢niho programu

Oblasti opatieni pfi tvorbé motivacniho programn

ZLlovalitnéni vvbér a hodnoceni zaméstnanci pro daléi
planovani profesniho rozvoije a kariéry

Tvorba ndinného mzdového systému a zaméstnaneckych
vvhod akceptujici kvality osobnost i pracovaiho vvkonu
zaméstnance na zakladé objektivnich metod hodnocen

Systémy péce o socidlni rozvoj zaméestnance veetné alcivit
volneho casu

Opatieni v oblasti rozvoje zaméstnanci
(Opatteni v oblasti utvateni vztahn k zaméstnavateli
V navaznosti na predchozi nastroje zpracovani systémm uéasti

na visledcich organizace a spohmi¢asti na rozhodovani o

zasadnich otazkach organizacniho rozvoje

Zdroj: Dvordkova, str. 182
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Tabulka 10, Obecna tvorba motiva¢niho programu

Obecna tvorba motivacniho programu

Kroloy

Vistupy

Ceho cheeme dosdhnout? (O jaky s:tav usilujeme?)

Cil (redlny. konkrétni)

Proc¢ je to dileité (Co je na tom zavislé?)

Konetny cil (motivadni viyznam)

Jak to vypada nyni? (Jaley je vychozi stav?)

Soutasny stav (klady a zapory)

Kdo a co brani dosazeni cile? (Pro¢ nemame zadouci stav uz nyni?)

(Prekazloy a jejich piciny

Jaka jsou mona opatieni k odstranéni piekarelc?

Mornosti fefeni (teoreticlcy mozna)

Ktera z nich jsou z nas mozna?

Mozna feseni (realizovatelna)

Jaka opatfeni udélame a v jakem rozsahu?

Plan opatieni (prabéh a terminy)

Kdo bude komu odpovédny? (Kdo bude spolupracovat?)

Organizace (kompetence a kooperace)

Jak zabezpecdime dosazeni cile?

Zpiisob kontroly

Ceho jsme dosahli?

Vyhodnoceni ucinnost

Zdroj: Dvordkova, str. 183

2.6.2. Pruzkum motivaéni struktury zaméstnanci

Jak jiz bylo uvedeno, tak realizace prizkumu motivacni struktury, patii mezi prvni

kroky pfi vytvafeni motivacniho programu podniku. Prizkumu akceptuji obecné teorie

pracovni motivace. V podnikové praxi se realizuje celd fada riznych typl prizkumd,

pficemz u nékterych je nutnym piedpokladem tucast odbornika z oblasti psychologie.

Stoewer vytvotil dotaznik, ktery vymezuje zékladni faktory ovliviiujici pracovni

spokojenost a vykonnost zaméstnancl, bez nutnosti ucasti psychologa. Nahled

dotazniku, zobrazuje tabulka ¢islo 11

Tabulka 11, Dotaznik motiva¢niho profilu

Motivy k prdci

Vase hodnoceni motivii (A)

Stupeii plnéni zaméstnavatelem (B)

Zjitténé pofadi dilefitosti | Plni Neplni

1 2 3 4 5

Pracovni misto neni ohroZeno krizi (jistota price)

Jistota, ¥e se ElovEk udr¥ na svém mistd

Nadstandardni pfipojisténi poskviované zam&stavatelem

Ostatni benefity

Mzda

Ukast na vysledku

Pracovni podminky

Zpisob zaddvani pracovnich ikohi

Moznost postupu

Moznost daltiho odborného vzdélivani

Uzndni osobnich vysledkd

Status, prestiz, titul funkce

Informace

Moznost spolurozhodovin a dohody s vedenim spole¢nost

Atmosféra pfi vedeni lidi

Zdroj: Dvordkovd, str. 167




Dotaznik se rozdéluje do dvou zakladnich casti — A, B. V ¢asti A respondent
vyhodnocuje vyznam faktoru pro sebe samého podle navrzené stupnice hodnot.
Vysledky umoznuji stanoveni poradi (vah) motivli pracovni vykonnosti — at’ uz pro
jednotlivé pracovniky nebo skupiny pracovnikli. V ¢asti B jsou faktory hodnocené
Z hlediska toho, do jaké miry jsou uspokojovany organizaci ¢i nadfizenym. Vystupem
dotaznikového Setfeni je konfrontace casti A s casti B a zjiSténi odchylek mezi
vyznamem potieby a mirou jejiho uspokojeni. Test také umoznuje specifikaci faktord,
které nejsou pro zaméstnance vyznamné a jejich uspokojovani, tak pro zamestnavatele
neni efektivni (14). Motivacéni program musi respektovat i potfeby organizace, které
souvisi s nutnosti odménovani a motivace pracovnikii na kliCovych pozicich
(zaméstnanci s vysokou pfidanou hodnotou). Vyvoj podnikové praxe sméfuje
Kk vytvafeni individualizovanych systému motivace, kdy jsou vybrané motivacni prvky
poskytované jednotlivym skupinam zaméstnancii. Cilem diferenciace je predevsim
ziskani moznosti flexibilni reakce v pfipadé, Ze by hrozila ztrata kli¢ového
zaméstnance. Mezi formy diferenciace pro skupinu klicovych zaméstnancl patii
rozsifeni pasma pro mzdu o 10 az 20 %, ptidéleni osobniho ohodnoceni, zavedeni

dlouhodobych a reten¢nich programi navazujicich na vykon podniku a zaméstnance
(22).

Zjistovani spokojenosti zaméstnancii

Metoda zjistovani spokojenosti zaméstnanci patii mezi zdkladni metody, které
pomahaji zjistit irovenn motivace lidi v organizaci. Touto metodou se zjiStuje mira
pracovni spokojenosti a pfiiny vztahu k vykonavané praci. Dotaznikové Setieni plni
Vv této metod¢ klicovou roli. Umoznuje zjistovat nazory vSech pracovniki, bez ohledu
na jejich pozici v organiza¢ni struktufe. Dotaznik se ¢leni do nékolika ¢asti, které
odpovidaji seskupenim faktorti prace, pracovnimu a socialnimu prostedi (23). ZjiStuje
se: ,,spokojenost na pracovisti, motivace a vztah k praci, fyzikalni cinitele a podminky
pracovniho prostredi, sménnost, plat a systém odménovani, vztahy ve skupine, styl a
osobnost vedouciho pracovnika, osobni vyrovnani se s praci a ocekavani, osobni a
demografické udaje (23). “ Vystupy Setieni slouzi k vytvoreni ndvrhti a doporuceni pro
optimalizaci soucasného stavu motivace pracovnikii v organizaci. Metoda se stava
vychodiskem pro vytvafeni pracovnich podminek, pozitivni ovliviiovani postoji a pro

zvySovani spokojenosti zaméstnanci (23). Forma vyzkumdt, kterd se zaméfuje na
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poznani zaméstnancll v organizaci, patfi do kategorie socidlnich a socialné
psychologickych vyzkumi v organizaci. Jejich cilem je zajisténi podkladt (informaci)
pro raciondlni rozhodovani v oblasti socidlniho systému organizace. Vystupy téchto
vyzkumu slouzi zastupciim vrcholového managementu. V dneSni dob¢ jiz vyzkumy
nepiispivaji pouze k poznani pracovnikl, ale jsou i prosttedkem pro posouzeni
pfipravenosti organizace k plnéni urcitych pozadavku (kvalita, spolehlivost, vykonnost
atd.) Protoze vyzkumy ptedstavuji moznosti pro predvidani budoucich jednani, procest
a stavl, tak bude v budoucnosti jejich uloha nartistat. Identifikace urovné ndzora
a postoji zaméstnancit v podniku, charakterizovani socialniho systému a pfistup
pracovnikl ke kreativité, flexibilité, tymové spolupraci, motivaci, dodrzovani ¢asovych
plani, loajalité, k zdkaznikiim, je dal$im ucelem vyzkumné ¢innosti. Konkrétné se mezi
nejcasteji implementované vyzkumy zatazuje vyzkum spokojenosti, motivac¢ni vyzkum,
vyzkum organizacniho chovani, marketingovy vyzkum (vyzkum spottebniho chovani).
Organizace muze vyuzit tfi zékladni ucely Setfeni — vyzkum pracovnich podminek,
vyzkum socialné psychickych faktorli na strané¢ pracovnika a vyzkum konkrétnich
faktordi, které ovliviluji vykon pracovnika Zadoucim smérem. Tento posledni typ
vyzkumu uzce souvisi s identifikaci motivace pracovnika (24). ,, Prislusnymi smeéry je
vys$si vykon, prace vV tymu, vyssi kvalita prace apod. Sledovanim vzdajemnych vztahii mezi
Jjednotlivymi jevy pracovni cinnosti a fungovdni organizace se lze dostat k moznym
nastrojium ovliviiovani lidi v organizaci, popr. az k systému motivace a stimulace
pracovnikit (24).” | podnikova praxe prokazala, ze nejvhodnéj§im nastrojem pro
realizaci téchto vyzkumu jsou dotaznikové Setfeni. Jednd se stabilni nastroj, ktery
usnadiiuje posouzeni vysledkl. Rizikem aplikaci vyzkumi v organizaci je predevSim
nedostate¢na ptiprava, jejiz podcenéni mize vyrazné narusit relevantnost a pouzitelnost
nashroméazdénych dat. Kazdé vnitropodnikové Setfeni musi byt spojeno 1 realizaci
téchto Cinnosti: ,,identifikaci problémové situace, stanoveni vyzkumného cile,
teoretickou analyzu problému, studium literatury, zajisténi sekundarnich informaci,
identifikaci predmétu a objektu vyzkumu, prechod od teoretického k empirickému
vymezeni problému, formulaci technik pro ziskani a shromazdeéni empirickych
informaci, ustaveni vyzkumného tymu, reseni casovych a vécnych nalezZitosti realizace

vyzkumného Setreni (24). “
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2.7. Moderni trendy v motivaci pracovniku

Pti tvorbé motivacniho balicku podniku se potieby podniki rozliSuji do nékolika tirovni
— stabiliza¢ni benefity, motivacni benefity a status balicky. Do stabilizacnich benefiti
patii vyhody, které zameéstnancim nabizi vétSina podnikd. Tento typ benefita
zaméstnance v podniku neudrzi, protoze je povazuji za samoziejmé a beézné (25).
., Pokud tedy chceme byt konkurenceschopni a nabizet benefity, pro které zaméstnanec
spolecnost neopusti, vyzaduje tvorba stabilizacni balickii pomérné sotisfikovanou
marketingovou praci — tj. pravidelné prizkumy trhu, prizkumy zaméstnaneckych
potrieb, perfektni komunikacni strategii a interni reklamu na nabizené benefity (25).
Skupina motivacni benefitl zaméstnance motivuje k vétSim a lep$im vykondm, popf.
k dalsimu rozvoji. Tato skupina benefiti sméfuje na tzkou skupinu zaméstnanci
V dlouhodobém horizontu. Jedna se napiiklad o poskytovani dal§iho vzdélavani atd.
Statusové balicky benefiti demonstruji urcity status zameéstnance a jeho postaveni.
Jedna se napftiklad o sluzebni automobily, individualni nastaveni bali¢ku benefitti apod.
(25) V tuzemskych podnicich patii poskytovani zaméstnaneckych vyhod k tradi¢nim
a efektivnim ndstrojim pro navySeni motivace a loajality pracovnikii. Podle prizkumu
ING Pojistovny a Svazu pramyslu a dopravy CR v roce 2012 poskytuji téméf viechny
dotazované spoleCnosti zaméstnanecké vyhody. Z pohledu zaméstnavatele je nejvice
poskytovanym benefitem vzdélavani (u 82 %), pak ptispévky na stravovani (81 %) a
penzijni pfipojisténi (74 %). Nejvétsi trend ristu byl v meziroénim srovnéani
zaznamenan u méné tradiCnich (okrajovych) benefiti — prispévki na kulturu,
dovolenou, sportovni akce apod. Z dalSich vystupti vyzkumu vyplyva, ze diive podniky
pfi vybéru zaméstnaneckych vyhod motivovala pfedevs§im jejich daiiova vyhodnost
(danova odecitatelnost). V soucasné dobé¢, ale podniky vnimaji zaméstnanecké vyhody
jako vyraz svého image, konkuren¢ni vyhody a socidlni odpové&dnosti viici svym
zam&stnancim (26). V soucasné dob¢ patii mezi dalsi trendy v oblasti tvorby
efektivniho motivacniho systému situace, kdy roste vyznam a podil vykonového
odménovani vramci celkové odmény. V minulosti tvofila vétsi cast celku prave
zdkladni mzda. Soucasny trend je tedy opacny, pficemz vykonové odménovani je
realizovano v dlouhodobém ramci. Napiiklad u podnikli ve Velké Britanii tvoii
dlouhodobé¢ vykonnostni odménovani vice nez polovinu celkové odmény. PiedevSim u
fidicich pracovnikli. Vykonnost je méfena ve vztahu k finanénim vysledkiim

spoleCnosti, cené akcii nebo jinym meéfitklim. Dlouhodobé vykonové odménovani
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umoznuje integraci fizeni spolecnosti se zajmy vlastnikd (akcionaitl). Management se
nesnazi prosazovat svoje kratkodobé zajmy, ale sméfuje k naplnéni dlouhodobé
strategie. Organizace PwC provedla vyzkum mezi globalnimi podniky s nejvétsi trzni
kapitalizaci. Tento vyzkum se dotykal motivacni slozky mzdy a objevil zasady, které se
dotykaji jejiho nastaveni. Prvni zésadou je skute¢nost, ze systém odméinovani musi byt
vniman jako spravedlivy a transparentni. Dale pak bylo potvrzeno, Zze zaméstnanci
nejsou motivovani pouze vidinou penézni odmeény, ale motivujici je naptiklad i1 proces
identifikace a stanoveni naro¢nych cili. Dal§im vystupem bylo zjiSténi, Ze odlozeni
Cerpani bonusu vede K tlakim na zvyseni celkové ¢astky bonusu a bonus nemusi mit
pozadovany efekt na chovani managementu. Pouze dostate¢né vysoka odlozena mzda

pusobi motivacné (27).
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3. Metodika

Primarnim cilem prace je provedeni analyzy stavajicich pfistupti k motivaci pracovnikt
anavrzeni motivacni programu. Bude vypracovan predev§im prostiednictvim téchto
dil¢ich cilu:

1) Vymezeni zakladnich pojmu souvisejicich s motivaci.

2) Analyza stavajiciho zpisobu motivace pracovniki ve vybrané organizaci.

3) Navrzeni motivaéniho programu v¢etné vyjadieni dopadu jeho zavedeni.

Primarni cilem prace je provést analyzu stavajicich pfistupti k motivaci pracovnikil
a navrhnout motiva¢ni program. Mezi dil¢i cile patii pfedev§im vymezeni zékladnich
pojmu souvisejicich s motivaci (z pohledu odborné literatury) a identifikace modernich
trendli pracovni motivace. Naplnéni dil¢ich cili by mélo zajistit dostate¢né mnozstvi
informaci pro realizaci cile priméarniho. Pfed splnénim primarniho cile vSak doslo
K realizaci celé fady nezbytnych ¢innosti a vyuziti riznych metod. Zpracovani prace by
nebylo mozné bez provedeni deskripce odborné literatury, primarniho sbéru dat a
analyzy motivacniho systému a jeho nasledné syntézy, ale také byla podoba
motivaéniho systému komparovana se systémy ostatnich podnikd formou tzv.
benchmarkingu. Pfedmétem vyzkumu v celé praci byl predevSim motivacni systém a
moderni trendy v oblasti pracovni motivace. Po zpracovani teoretické casti formou
deskripce odbornych zdroji doslo k vytvofeni kli¢ovych ¢asti prace. Jednalo se o
Charakteristiku vybraného podnikatelského subjektu z hlediska jeho pfedmétu Cinnosti,
historického vyvoje a soucasného trzniho postaveni. Nésledujici ¢ast prace spocivala
V analyze primarnich i sekundarnich zdroji informaci. Jako sekundarni zdroj bylo
vyuzito predev§im popisu internich smérnic a podnikovych procest spojenych s fizenim
lidskych zdroji a motivaci pracovnikl. Primarnim zdrojem informaci byly vystupy
provedeného dotaznikového Setfeni a polostrukturovaného rozhovoru s piedstavitelem
podniku. Jako metoda vyzkumu bylo vyuzito osobni dotazovani a rozhovor.
Dotaznikové Setfeni obsahovalo dvé kliCové Casti a zCasti vychéazelo ze Stoewerova
dotazniku motivaéniho profilu. Byla vSak vyuZita jeho upravend verze, protoZe
podminky vyhodnoceni vyzkumu byly odlisné od plivodniho ucelu dotaznikli (ten

zkouma individudlni pracovniky, v této praci se jednalo o skupiny pracovnikl podle
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typu pracovni pozice). Kazdy pracovnik, ktery souhlasil s realizaci vyzkumu, mél
Vramci prizkumu moznost subjektivné pfisoudit vyznam jednotlivym motivacnim
faktorim a nasledn¢ vyhodnotit piitomnost téchto faktori na pracovisti.
Polostrukturovany rozhovor byl realizovan s fidicim pracovnikem podniku a opét se
soustiedil na ziskani dostatecného mnozstvi informaci o podob¢é motivacniho systému
V podniku. Na zéklad¢ analyz a sbéru dat bylo mozné vyuzit podobu tzv. analyzy
SWOT pro motivacéni systétm podniku. Vystupem sbéru primarnich a sekundérnich
informaci jsou navrhy a doporuceni vztahujici se k inovaci motivacniho programu

podniku.
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4. Charakteristika vybrané organizace

Prakticka c¢ast prace se vénuje pracovni motivaci v podniku Jatky Hradsky, s. r. o.
Informace o spolecnosti a personalnich procesech ve spolecnosti pochazeji z internich

zdroj.
4.1. Profil organizace

Spolecnost Jatky Hradsky s. r. 0. byla zalozena v roce 1994 jako podnik rodinného typu.
Na zaloZeni se podileli ¢tyii spolecnici. Podnik sidli na adrese: Pisecka 594, Strakonice
386 01. Jeho zakladni kapital je tvofen cCastkou 30 100 000 K¢. Cilem zaloZeni
spoleCnosti bylo navazani na historickou tradici provozu okresnich jatek Strakonice.
Nésledné se podafilo zpodniku vybudovat podnik patiici mezi nejvetsi jatky
Vv Jiho¢eském kraji. Veskery vyrobni provoz podniku probihd v zadvodu Strakonice.
Tento je kompletné uzavienym zpracovatelskym fetézcem. V zavodu se nachazi
veprova porazka, bourarna masa a vyroba masnych vyrobki. Kapacita porazky se
pohybuje na trovni 15 000 kust vepit za rok (tj. 150 kusii za sménu). Masna vyroba
ma maximalni kapacitu na Grovni 5 tun masnych vyrobkll za sménu. Veskera jate¢na
zvitata pochazeji z vlastniho odchovu. Vepie dodava externi dodavatel. Poslanim
podniku je poskytovani Cerstvych tuzemskych masnych vyrobkl Sirokému okruhu
zékazniki. A to piedev§im s dirazem na kvalitu, kvalitni suroviny a spokojenost
zakaznika. V soucasné dob¢€ podnik dodava produkty Sirokému okruhu odbérateld z celé
Ceské republiky. Kromé toho také provozuje vlastni sit prodejen ve Strakonicich,
Volyni a Ceskych Budé&jovicich. Distribuce produktll je zajisténa vlastni dopravou.
Pouze okrajové se vyuziva externich prepravnich spole¢nosti. Na zdklad¢ osvédceni o
zdravotni nezdvadnosti CZ 106 ma podnik pravo obchodovat ve vSech zemich Evropské
unie. Stimto souvisi i fakt, Zze je podnik pod stalym veterinarnim dohledem
kontrolujicim kvalitu masa a masnych vyrobki. Podle interniho odhadu spolecnosti
obsluhuje podnik piiblizné 1 % trhu s masnymi vyrobky z hovéziho a vepfového masa
v Ceské republice. Sortiment v souéasné dobé obsahuje 130 typii vyrobkii. Hospodateni
podniku bylo vazné naruSeno v roce 2010, kdy v dasledku nestabilni loajality zakaznikt
ptisel podnik o 20 % objemu trZzeb v mezirocnim srovnani (v absolutnim vyjadieni byla
zplisobena ztrata 4 mil. K¢). V tomto roce fada zékaznikli pfeSla ke konkuren¢nim
podnikim, ktefi méli lepsi cenové nabidky. V nasledujicich letech se podafilo ¢ast

zékaznikli pfimét k navratu a byla také posilena loajalita klicovych odbérateli.
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Konkurenéni vyhodou podniku je specificky diiraz na kvalitu a pivod surovin a vlastni

zpusob distribuce.
4.2. Predmét cinnosti

Vizi podniku je neustalé zvySovani konkurenceschopnosti za pomoci neustalych inovaci
a investic do rozvoje podniku. Poslani se zaméfuje na poskytovani kvalitniho masa a
masnych vyrobkli za ucelem maximalniho uspokojeni zékaznickych potieb.
Strategickym cilem podniku je navyseni obratu o 20 % v roce 2015 — oproti roku 2011.
Ktomuto cili sméfuje podnik prostiednictvim stanoveni cel¢ fady dilCich cilt.
Z obecného hlediska je strategii podniku vyroba kvalitnich vyrobkl z masa ceskych
chovli, udrzovani dobrého image znacky a podniku, zefektivnéni vyrobnich a
technologickych procesii, pravidelné inovace sortimentu, optimalizace nédkladii a
snizovani ztrat. Dané cile neni mozné uskutecnit bez posilovani marketingového a

obchodni ¢innosti organizace. A také bez investic do lidského kapitalu podniku.
Obchodni rejstiik definuje predmét podnikani organizace jako:

e Reznictvi a uzenaistvi

e Koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej

e Hostinska ¢innost

e Silni¢ni motorova doprava.

V ramci segmentace podnik roz¢lenuje zékazniky do tii zakladnich skupin: feznici (dale
zpracovavaji nakoupené vétsi celky masa), jidelny a restaurace (z nakoupenych surovin
piipravuji tepld jidla), konecny spotiebitelé (nakupuji vyrobky pifimo ve vlastni siti
obchodll). Mezi kli¢ové odbératele patii 25 podniki ze skupiny feznici — vytvareji vice
nez 70 % obratu. Podnik operuje na trhu, ktery je obecné velmi citlivy na cenu, a kde
existuje velmi dobry pfehled o nabidce konkuren¢nich organizaci. Proto musi vyuZzivat
dobie Skolené prodejce, ktefi maji potfebné schopnosti pro udrzovani dlouhodobych
vztahll se zdkazniky a vytvofeni individudlni nabidky nejlépe reflektujici pfani a
potieby zékaznikii. Kvalita vyrobkt je kontrolovana odpovédnym pracovnikem. Kromé

vzhledu vyrobku je zkouména 1 jeho chut’ a pfipadné nedostatky musi byt ihned feSené.
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4.3. Persondlni Fizeni v podniku

Personalni tizeni podniku zajistuje jeden ze ¢lenti oddé€leni administracni podpory,
ktery vtomto smeéru uzce spolupracuje s jednatelem spoleCnosti odpovédnym za
personalni ¢innosti. V minulosti neprob¢hl v podniku zaddny rozsahly personalni audit,
ktery by se zaméfil na hodnoceni efektivity existence jednotlivych pracovnich pozic.
Obsah pracovni naplné jednotlivych pozic byl vytvofen na zakladé¢ dlouhodobého
vyvoje organizace. V soucasné dob¢ podnik zameéstnava 80 pracovnikli. Pracovni
zafazeni zaméstnanci odpovidd potiebam organizace — jedna se predevSim o potiebu
zajisténi vyrobniho procesu, proto je vétSina pozic delnického typu. Organizacni
struktura ma liniovou a plochou podobu. V cele spolecnosti stoji jednatelé, kteti
zajist'uji Sirokou skdlu Cinnosti, od operativnich az po ¢innosti strategického typu. Na
urovni stfednitho managementu plsobi vedouci jednotlivych ttvari — administraéni
podpory, vyroby, veterinarni kontroly, skladu, nakupu a prodeje. Pod Tttvar
administracni podpory spadd odd€leni Gcetnictvi, ostrahy, asistentka feditele. Vyrobni
oddéleni sestava z Gtvaru porazky a stfevarny, bourarny, vyrobny a udrzby. Nékup a
prodej sestdva z obchodniho zastoupeni, expedice masa, expedice uzenin a dopravy.
Podrobnéjsi organiza¢ni struktura je zachycena na obrazku cislo 5. V podniku

zameéstnanci pracuji v ramci jednosménného vyrobniho cyklu.
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Obrazek 5, Organizacni struktura podniku, Zdroj: interni informace

Podoba organizacni struktury organizace se vyvijela jiz od jejiho vzniku. Organizaéni
struktura mé jednoduchou linearni podobu, ktera je v tomto odvétvi obvykla. Efektivita
internich procest je podporovéana eliminaci ptebujelosti fidictho a spravniho aparatu

a optimalizaci pracovni naplné u délnickych profesi:

e Reditelé, jednatelé — jednatelé se podileji predeviim na uréovéani strategické
podoby fizeni, ale ucastni se také taktického a operativniho fizeni. Primarnim
pfedmétem jejich pracovni néapln€ je rozhodovani o podob& podnikovych
procest a vytvareni strategickych cild, které maji ostatni podfizeni zamé&stnanci

napliovat. Prace na téchto pozicich vyZaduje vysokou kvalifikaci a zkuSenosti.

e Ucetni — zodpovida za shromazdovani, vyhodnocovani a analyzovéani téetnich
a hospodaiskych dat o podniku. Uzce spolupracuje s externim dafiovym
poradcem. Prace odd¢€leni zasahuje i do personalni oblasti, protoze ziizuje i
mzdovou agendu. V oddéleni pracuji kvalifikovani zaméstnanci (minimalné

uplné stiedoskolské vzdélani s maturitou).
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Ostraha — toto oddéleni sestava z pracovnikl, jejichz primarnim tkolem je
zajisténi ostrahy objekti podniku, vcéetné obchlzek, sledovani kamerovych

systémi apod.

Vedouci vyroby a obchodu — obchodni odd¢€leni vytvaii aktivity, které maji vést
k prodeji vSech zpracovanych vyrobktu. Cilem pracovnikii v oddéleni je
vytvofeni maximalniho mnozstvi objednavek na maso a masné vyrobky. A to
prostiednictvim  zajisténi prodeje vyrobkll odbératelim a provadénim

marketingovych ¢innosti (prizkum trhu, podpora vyrobkl a znacky).

Vyroba — toto oddéleni patii v rdmci podniku mezi nejvetsi a nejvice kliCove.
Cinnost tohoto oddéleni vyrazné ovliviiuje podobu vysledného produktu, jeho
kvalitu a bezprostiedné ovlivituje zakaznickou spokojenost. Do tohoto oddé€leni
spadd utvar pordzky zvifat, bourani zvitat, vyrobna a udrzba. Kvalifikace
pracovnikil pro vykon povoldni v tomto odd¢€leni je rtiznd, ale pracovnici na
klicovych pozicich musi mit dostatek zkuSenosti a dovednosti pro zajisténi bez

problémového vyrobniho procesu.

Veterinarni kontrola — pracovnici oddéleni kontroluji suroviny a vyrobky
podniku s ohledem na zajisténi jejich zdravotni nezavadnosti. V tomto oddéleni

pracuji dostatecné kvalifikovani pracovnici.

Sklad — oddéleni zajistuje uskladnéni vyrobkl podle hygienickych a internich
predpisti. Dale pak pifejimku vyrobki z vyroby, kontrolu dokumentd, vydej

zbozi apod.

Nékup a prodej — Podfizeny utvar ndkupu zodpovida za zajiSténi dostate€ného
mnozstvi surovin a obalovych materialti pro bezproblémovou vyrobu masa a
masnych vyrobki. Cilem oddéleni je potizovani kvalitnich surovin za piijatelné
ceny, zjiSténi suroviny v realném case potieby, smluvni zajiSténi garantovanych
odbérl pfi co mozna nejdelsi splatnosti a zajisténi dodavek z tuzemského i
zahrani¢niho trhu (podle aktualni vyhodnosti). Pracovnici v nakupnim oddéleni
maji za Ukol — ndkup surovin aingredienci, vybér vhodnych dodavatelq,
zajisStovani objednavek na dané dodavky, zajiS§téni dopravni obsluznosti
zakazky, evidenci podnikatelskych faktur, zajiSténi uskladnéni surovin a
obalovych materidli apod. Vyrobni pod oddé€leni zajiSt'uje proces piipravy masa

a masnych vyrobkii ze zivého dobytka. Cilem ¢innosti oddéleni je zaruceni
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skuteCnosti, Zze dobytek nebude trapen pii bourani a chovu. Dale oddéleni
zodpovida za zpracovani vSech Casti z dobytka, piipravy masa a masnych
vyrobkli a dodrzovani hygienickych podminek. Pracovnici vyrobniho oddéleni
zajistuji porazku zvifat, bourdni zvifat, masnou vyrobu, michaci aktivity,

tepelné zpracovani, baleni a hygienickou kontrolu.

Z pohledu pracovni naplné se daji pracovnici rozdélit do tii kategorii — vedouci

pracovnici, technicko-hospodaisti pracovnici a délnici. Rozd€leni pracovnika do téchto

kategorii se vyuziva v systému odménovani a hodnoceni.

Vedouci pracovnici — primarnim ukolem této skupiny pracovnikli je plnéni
strategickych, taktickych a operativnich cili organizace. Jedné se o pracovniky
pusobici na trovni vrcholového, stiedniho a liniového managementu. Pro vykon
téchto pozic musi spliiovat fadu predpokladui, které konkrétnéji definuji interni
dokumenty. Do této kategorie patii jednatelé, vedouci vyroby, vedouci obchodu,
vedouci Utvaru tepelného zpracovani atd. Jedna se tedy o pracovniky, ktefi

zodpovidaji za provoz jednotlivych oddéleni, resp. celého podniku.

Technicko-hospodaisti pracovnici — vykonavaji rizné administrativni prace a
vétSinou u téchto pozic existuji zvySené pozadavky na jejich kvalifikaci a
vzdélani (naptiklad uplné stiedni vzdélani s maturitou atd.) V této kategorii se
jednd o pracovniky na riznych pozicich v ramci organizacni struktury —
konkrétné napiiklad ucetni, obchodni zastupce atd. Tato skupina pracovniki

vytvaii podporu vyrobni a prodejni ¢innost a zpravidla pracuji v kancelatich.

Délnické pozice — specifikem pracovnikli na téchto pozicich je skutecnost, ze
svoji pracovni napln realizuji pod dohledem kvalifikovanych pracovnikii a musi
se fidit pfedem stanovenymi internimi pokyny (bez vyjimky). Tato skupina
pouze manudlni prace (skladnici, pomocné prace ve vyrob¢, udrzba, ostraha,

baleni zbozi, rozvoz zboZzi apod.)

Tabulka ¢islo 12 udava pocty pracovnikil v jednotlivych utvarech podniku. Soucésti je

I rozdéleni zaméstnancti podle pracovni pozice. Nejmensi skupinu pracovnikd tvoii

fidici pracovnici, kterych je v podniku 21 a nejvétsi skupina pracovnikii podle

ocekavani pracuje na délnickych pozicich.
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Tabulka 12, Poéty pracovnikii v jednotlivych atvarech

Poéty pracovniki v jednotlivych datvarech
Délnické pozice| THP Ridici pracovaici

Reditelé. jednatelé 6 x 4 2
Utetni 3 x 2 1
Ostraha 6 5 X 1
Vedouci vyroby a obchodu 6 X 5 1
Viroba 35 23 4 8
Veterinarni kontrola 3 X 2 1
Sklad 4 3 X 1
Nalkap a prode;j 17 x 11 &

Celkem 80 31 28 21

Zdroj: vlastni zpracovani

V soucasné dob€ se v radmci persondlniho fizeni podnik potykd s problémem, ktery
souvisi s nedodrzovanim norem jakosti a $patnou sebekontrolou pracovniki ve vyrobé.
Soucasny stav znalosti a dovednosti u kli¢ovych pracovnich pozic lze pokladat za velmi
dobry. Pracovnici majici za kol provadéni slozitych technickych ukolt zvladaji svoji
praci dobfe a nemaji problémy ani s vyuzitim novych inovovanych technologii. Na
délnickych pozicich je persondl také relativné dobfe vyskolen — zejména sluzebné starsi
pracovnici maji dobrou pracovni vykonnost. Fluktuace v podniku dosahuje cca 2 % a
dotyka se predev§im zameéstnanci ve véku 18-30 let (ptes 95 9%). Tato skupina
pracovnikli c¢asto nebyvd vyu€end voboru a pfichdzi do podniku na zakladé
rekvalifika¢nich kurzd. V minulych letech v podniku nedoSlo k provedeni obsahlého
personalniho auditu, ktery by vyhodnotil efektivitu jednotlivych personalnich procest a

celkové 1 efektivitu personalni prace.

Vybér zaméstnanct

Vybér zaméstnancti do podniku probiha na zaklad¢ interniho postupu. V ramci procesu
nedochazi k zapojeni tieti strany, kterd by tuto sluzbu zajiStovala (specializovana
persondlni agentura). Pracovni mista jsou obsazovana z internich i1 externich zdroja. Pii
vyhledavani zaméstnancli mimo spolecnost jsou uplatiiované nastroje typu inzerce,
zvetejnéni nabidky v materidlech ufadu prace apod. Vybérové fizeni sestava z n¢kolika
kol.
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Ptijimani zamé&stnanci

Uspésny uchaze¢ o zaméstnani uzavira s podnikem pracovni smlouvu, ktera vychazi
Z platné legislativy Ceské republiky. Pracovni pomér vznika podle pracovni smlouvy.
Stejné tak se legislativnimi ptfedpisy fidi veskeré zmény pracovniho poméru (vcetné

jeho ukoncent).
Péce 0 zaméstnance

V oblasti péCe o zaméstnance musi podnik dodrzovat fadu legislativnich piedpist, které
se tykaji bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, zajisténi plnéni hygienickych norem,
dodrzeni ptedepsané pracovni doby (vCetné¢ prestavek), poskytovanim naroku na
dovolenou apod. Dale svym zaméstnancim podnik poskytuje pomticky usnadiiujici
vykon pracovni ¢innosti. Kazdé pracovni misto je zafizeno podle aktudlni potieby
zaméstnance. ProtoZze se v podniku uplatiiuje jednosménny provoz, tak maximalni
tydenni pracovni doba ¢ini 40 hodin. V misté vykonu prace maji zameéstnanci
k dispozici dostatek prostfedki pro zajisténi pitného rezimu a stravovaciho rezimu
(vybavené kuchyiky, lednice, napojové automaty). V rdmci pracovni doby maji
zaméstnanci narok 1 na prestdvku na obéd. Mezi dal§i zdkonné naroky pro zaméstnance
patii narok na Cerpani dovolené. Kazdy zaméstnanec ma narok na vyuziti 20 dni

dovolené v daném roce.
Adaptace zamé&stnancti

Kazdy nové pfijaty zaméstnanec absolvuje vstupni Skoleni (toto je spole¢né pro vSechny
pracovniky). Po jeho absolvovani ziskdva pracovnik zakladni ptehled o podobé
podnikovych procest, svych povinnostech a pravech, zasadach protipozarni ochrany,
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Poté pracovnik absolvuje zauceni pfimo na svém

budoucim pracovisti. Adaptacni proces konci ke dni zadniku zkuSebni doby.
Odménovani zaméstnanct

Mzdovy systém musi byt fadné propracovany a komplexni. A to takovym zplisobem,
aby vyse mzdy odpovidala kvalité odvedené prace (také jejimu mnozstvi). Dulezité je

také zajiSténi transparentnosti pii stanoveni jeji kone¢né vyse.
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Motivace zaméstnancl
Analyzou motivace podniku se blize zabyva nasledujici kapitola.
Outplacement zaméstnanct

Problematika odchodu zaméstnanci neni v podniku zadnym zplsobem feSena.
Fluktuace pracovnikll se v podniku vyskytuje a to jak dobrovolnd, tak i nedobrovolna.

Po ukonceni pracovniho poméru jiz neni udrzovan kontakt s danym zaméstnancem.
Vzdélavani a rozvoj

Kariérni rtist pracovnikii neni v organizaci ptili§ vyuzivan. Pfi potiebé najmuti nového
zaméstnance probihd vybér z externich i internich zdroji. Pfitom zpravidla nedochézi
k uptednostnéni pracovnika na interni pozici podniku. Vzdélavani se poskytuje pouze
nékterym pracovnikiim a jednd se o kurzy, jejichZ absolvovani je nezbytné nutné pro

vykon préce.
Hodnoceni pracovnikt

Hodnoceni pracovnikii v organizaci probiha pouze neformalné, kdy fidici pracovnici
kontroluji vykonnost svych podfizenych a reaguji na aktualni pracovni vykonnost.
Systematicky a komplexni hodnotici pfistup naptiklad ve formé& pravidelného

formalniho hodnoceni a sledovani vyvoje pracovnika neni v podniku uplatiiovan.

Neefektivni persondlni politika podniku miZze pfinést vznik fady kritickych udélosti.
Pravé kritické udalosti pak mohou vyrazné destabilizovat pozici organizace na trhu a

zpusobit 1 existencni problémy. Mezi nejvyraznéjsi rizika patfi:
e Ztrata klicovych zdkaznikl v disledku nevykonného prodejniho personalu.
e Pokles kvality produktt v disledku vyroby nekvalifikovanym personalem.
e Neefektivnost vyroby v diisledku nevykonného délnického personalu.

e Deélnicke pozice se vyznacuji slabou motivaci a Spatnou loajalitou vii¢i podniku.

Zaméstnanci na téchto pozicich nechtéji piinaset vlastni invenci.

e Vznik ztraty v disledku nezdjmu o rentabilni hospodafeni ztad vedoucich

pracovnikd.
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VSechna uvedena rizika mize efektivné eliminovat praveé inovace motiva¢niho systému

podniku.
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5. Vlastni prace

5.1. Motivacéni program v podniku

Motivacni systém podniku sestdva z poskytovani financnich odmén a zaméstnaneckych
vyhod. Pracovnici pobiraji ¢asovou formu mzdy. Pohybliva slozka mzdy provazana
s vykonem v podniku neexistuje. VSichni zaméstnanci v podniku pracuji na hlavni
pracovni pomér. Kvalifikacni struktura pro pracovni pozice je Siroka. Zatimco pro
vykon nékterych pracovnich pozic pln¢€ dostacuje zakladni vzdélani (pomocné prace ve
vyrobg), tak pro jiné pracovni pozice je nutné ziskané vysokoskolské vzdélani
S pracovni praxi na obdobné pozici (fidici pracovnici). Stavajici motiva¢ni program
sestava financniho odménovani, vzdelavani a rozvoje a poskytovani zaméstnaneckych

vyhody.

Finan¢ni odmény

Jak jiZ bylo uvedeno, tak v ramci finanéniho odménovani maji pracovnici narok na
ziskani mzdy vdzané pouze na odpracovanou pracovni dobu. Variabilni slozka mzdy,
kterd by zohlednila vykonnost pracovnika, neni v organizaci uplatiiovana. Vyse
hodinové sazby mzdy je u kazdé pracovni pozice stanovena individudlné — na zdkladé
charakteru vykondvané pracovni Cinnosti (slozitost prace, odpoveédnost, naméahavost
atd.) Konec¢na vySe penéZzni odmény zavisi na mnozstvi odpracovaného ¢asu, ale podnik
bere v uvahu i zkuSenosti pracovnika a poc¢et odpracovanych let pracovnika. Slozitost
prace, odpovédnost, namahavost je v podniku hodnocena prostiednictvim tarifniho
systému, s jehoZz podobou byl seznamen kazdy pracovnik organizace a je volné
k dispozici v internich informaénich materialech. Casova mzda pak odpovida zatazeni
zaméstnance do daného tarifu. Podle platné legislativy maji zaméstnanci narok na
priplatek pii1 praci ve statni svatek, pfescas, v noci, pii praci ve ztizeném pracovnim
prostiedi a pfi praci v ramci pracovni pohotovosti. Vzhledem k jednosmérnému provozu

vznik4 nékterym zaméstnancim pouze narok na ptiplatek za praci prescas.

Zaméstnanecké vyhody

VSechny zaméstnanecké vyhody podniku jsou poskytované plosné — vSichni

zam&stnanci maji stejny narok na stejné vyhody. Akceptovano neni postaveni
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pracovnika v organiza¢ni struktufe, pocet odpracovanych let, pracovni népli, podil na

vytvareném zisku a dalsi faktory, které napiiklad financni odména zohlednuje.

Finan¢ni zaméstnanecké vyhody

Ptispévek na stravovani — zaméstnanci Cerpaji piispévky na stravovani, které jsou ve
vysi 80 K¢ denné. Prispévek je poskytovan formou stravenek. V podniku funguje i

kantyna, ve které si zamé&stnanci mohou koupit obCerstveni.

Ptispévek na penzijni a zivotni pfipojisténi — podnik zameéstnancim poskytuje
piispévky na jejich penzijni a Zivotni piipojisténi. Cerpani produktu ma pro pracovnika
a podnik fadu vyhod, které souvisi s danovou vyhodnosti celého produktu. I pfesto tento

benefit neCerpaji vSichni zaméstnanci podniku, ale pouze néktefi.

Nefinan¢ni zaméstnanecké vyhody

Pracovni odévy — kazdy zaméstnanec, ktery v podniku pracuje na hlavni pracovni
pom¢ér, ziskdva obleceni, obuv a ochranné prostiedky (jsou-li nezbytné pro vykon
prace). Po uplynuti zkuSebni doby ziskavéa pracovnik nékolik sad obleceni, které jsou
upraven¢ podle pracovnich podminek. ObleCeni vyuzivaji ptfedev§im pracovnici na
délnickych pozicich, ale je vhodné ipro technicko-hospodaiské pracovniky a fidici
pracovniky, protoze miize podporovat soundlezitost mezi zaméstnanci a loajalitu viici

podniku. A stat se tak soucasti podnikové kultury.

Vzdélavani a rozvoj

Povinna S$koleni pro pracovniky vyplyvajici z platné tuzemské legislativy. Rada
pracovnikli musi pro vykon svoji pracovni pozice absolvovat rtiznd Skoleni, ktera
bezprostiedné souvisi s vykonem jejich pracovni naplné. Kazdy pracovnik pak musi
absolvovat $koleni o bezpe¢nosti a ochrané zdravi pfi praci. Zadna dalsi $koleni

V podniku nejsou poskytovana.
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Vztah motiva¢niho systému k dal§im personalnim funkcim

Vybér zaméstnancti — Z obecného hlediska ma podoba motiva¢niho programu na vliv na
vybér zaméstnancl. VEtSina potencidlnich zaméstnanct se kromé vyse financni odmény
zajima 10 dalsi vyhody, které mohou na pracovisti Cerpat. Podnik uchazecim o
zaméstnani sd€luje, Ze mohou Cerpat piispévky na stravovani a prispévky na penzijni
pfipojisténi a v piipad¢ potieby musi absolvovat specidlni vzdélavaci kurzy. Takovato
nabidka neni pfili§ lakava a zcela urcit€¢ nevytvaii konkurenéni vyhodu. Podobné

vyhody poskytuje cela fada riznych dalSich podnik.

Adaptace zaméstnanct

Proces adaptace nema k systému motivace v podniku téméf zadny vztah. V nékterych
podnicich je adaptace pracovnikli podpotfena i Cerpanim nékterych zaméstnaneckych
vyhod (naptiklad novy pracovnik se ucastni teambuildingu v rdmci adaptac¢niho procesu
apod.) Ale v analyzované organizaci k nicemu takovému nedochazi. Pti adaptaci
pracovnika v podniku dochazi ke stru¢énému piedstaveni zakladnich zaméstnaneckych

vyhod a mozZnostem jejich cerpani.

Odménovani zaméstnancu

Odménovani je uzce spojeno s motivaénim systémem. Integrace obou systému je
V podnikové praxi nezbytna a Zadouci. Prostfednictvim poskytovani odmén, dochdzi ke
stimulaci pracovniho vykonu zaméstnancti. V soucasné dobé€ jiz nelze vzajemny vztah
téchto systémtl podcenovat. Vzhledem k uzké nabidce zaméstnaneckych vyhod a

poskytovani pouze pevné slozky mzdy neni v podniku tento vztah pfili§ viditelny.

Hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanct

Ani v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci neni v podniku vyuZzivano
modernich pfistuptt a trendd. Hodnoceni zde byvd vyuzivano pouze v ramci
neformalnich setkdni nadfizeného zaméstnance s podfizenym pracovnikem. Zatimco
Vjinych podnicich miZe dochazet k integraci systému odménovani, hodnoceni a

motivace (protoze spolu tizce souvisi), tak v podniku neni podoba ani jednoho z téchto

56



systéml komplexn¢ feSena. Vztah hodnoceni pracovniho vykonu v motivaci je tak

pouze slaby.
5.1.1. Vyhodnoceni efektivity motiva¢niho programu

Vedeni podniku, resp. pracovnik zodpovidajici za plnéni personalnich funkci, neprovadi
zadnou kontrolu motivace pracovnikii. Nijak nezjiStuje ani nehodnoti efektivitu
poskytovanych stimult k pracovni ¢innosti. Podnik tedy vydava finan¢ni prostiedky na
motivaci pracovnikili, aniz by existovala zpétna vazba na Gcinnost tohoto poskytovani

finan¢ni prostredkd.
5.2. Srovndni motivacniho programu s konkurenci
Motivaéni program konkuren¢niho podniku

Mezi nejvyraznéjsi strategickou konkurenci podniku se fadi podnik XY. Sidlo podniku
se nachazi v nedaleké lokalité. Sortiment produktd, historie a vyvoj, organizacni
struktura, vyrobni proces a dalsi faktory jsou velmi podobné jako ve spole¢nosti Jatky
Hradsky. Tento podnik zaméstnava pies 40 pracovnikll na riznych pozicich. Podaftilo se
zjistit, ze svym zaméstnanciim poskytuje SirSi Skalu benefiti neZ organizace Jatky
Hradsky. Vyrazné rozdily v podobé pracovniho prostiedi, pevné finanéni odmény
nebyly zjistény. Pii komparaci motivacnich systémi tak doslo pouze ke zjisténi, ze se
odliSuje pocet nabizenych zaméstnaneckych vyhod (a to vcetné poskytovani
vzdélavacich kurzd). V organizaci Jatky Tyn nad Vltavou maji zaméstnanci piistup
K ptispévkim na libovolné vzdélavaci kurzy, ptispévkim na telekomunikaéni sluzby a

ptispévkiim na sportovni a kulturni akce.

Motivac¢ni program ,,nejlepSiho piikladu®

Za tzv. nejlepsi piiklad motivacniho systému bude vybran podnik, ktery dosahuje
V oblasti motivace vlastnich zaméstnancii Spickovych vysledki. I komparace s takovym
podnikem muZe ptinést celou fadu poznatkil, které mohou byt vyuzity pro zefektivnéni
motivace Vv organizaci Jatky Hradsky, s. r. o. Protoze v Ceské republice neexistuje
anketa, kterd by hodnotila GspéSnost pouze motivacnich systémd, tak jako nejlepsi
podnik bude uvazovéan vitéz ankety Best Employers Ceska republika 2012 (nejlepsi
zaméstnavatel z pohledu zaméstnancll). Anketu organizuje poradenska spole¢nost Aon

Hewitt. Pfi vyhodnocovani vysledkii je pravé hlavnim kritériem motivovanost

57



pracovnikl — stav citového a intelektudlniho zapojeni zaméstnance do aktualniho déni
V podniku. Dalsi kritéria souvisi s vykonnosti podniku, hodnotou znacky apod. Jako
nejlepsi priklad motivaéniho programu byl vybran systém organizace JTI International,
s. 1. 0. Organizace uplatiuje vlastni a specificky model motivace pracovnikl, ktery
pouze z¢asti vychazi z obecné uplatiiovanych motiva¢nich modelt. Cilem motivaéniho
systému je piedani pocitu naplnéni, pocitu smyslu své prace a autonomie pracovnikiim.
Mezi motivacni faktory zde patfi: uzky kontakt s vedenim podniku (napiiklad setkani se
generdlnim feditelem pii procesu pfijeti zaméstnancli), ocenéni a uznani pii plnéni
stanovenych cilt, diraz na nefinanéni odménovani (finan¢ni odmeéna funguje jen do té
doby, nez zaméstnanec dosdhne urcité hranice, kterd se stane jeho standardem).
Vysledkem aplikace daného motivacniho systému je vysoka hospodaiskd vykonnost

podniku a zcela minimalni fluktuace zamé&stnanci (28).
5.3. Postoje zaméstnancit k motivacnimu programu — dotaznikové Setieni

V ramci zpracovani prace bylo realizovano i kvantitativni dotaznikové Setfeni, které se
zamétilo na zjiSténi stanovisek a postojii zaméstnanci vi¢i motivaci a motivacnimu
programu organizace. Konstrukce dotazniku vychdzela z Stoewerova dotazniku pro
zjisténi motivacniho profilu. Tato verze dotazniku byla doplnéna o dalsi otazky
dotykajici se zaméstnaneckych vyhod, pracovniho prosttedi, moznosti osobniho rozvoje
a vzdélavani apod. Kvantitativni dotaznikové Setfeni se uskutecnilo v terminu 3.6 az 19.
6. 2013. V jeho ramci bylo osloveno vSech 80 pracovnikili organizace formou osobniho
dotazovani. Cilem prazkumu bylo zjiSténi vnimanych nedostatki motivacniho
programu organizace. Vystupy piispéji k sestaveni navrhii a doporuéeni pro vylepseni
motivaéniho programu v souladu s primarnim cilem této prace. Podobné dotaznikové
Setfeni zatim nebylo v podniku nikdy provedeno. Jeden z pracovniki administrativniho
oddéleni provadi pravidelné prizkumy trhu mezi zdkazniky. Prizkumy se zaméfuji na
ziskani zpétné vazby od klientl podniku. Dotazovani zaméstnanct a zjistovani jejich

motivacni struktury vSak zatim provedeno nebylo.

Vysledky Setfeni

Pted zapocetim sbéru dat byla provedena tzv. pilotaz, kterd se zameéfila na ziskéni
otestovani procesu osobniho dotazovani, vyzkousSeni logické struktury dotaznika apod.

PilotaZ probéhla bez vétsich problémt a bylo mozné piikrocit k realizaci dotaznikového
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Setieni. Z oslovenych 80 pracovnikl s Gcasti v prizkumu souhlasilo 54 respondentt.
Néavratnost dotaznikdi dosahla 67,50 %. Podoba dotazniku vychéazela ze Stoewerova
modelu pro zjisténi motivacniho profilu, ale doplitkem byly jesté doplnujici otazky
zaméiujici se na podobu a vniméani motivace v celém podniku (z obecného hlediska).
Zpracovani shromazdénych dat probéhlo s pomoci specializovaného software MS
OFFICE Excel, ktery usnadnil cely proces analyzovani udajii. V nasledujici ¢asti prace
se nachazi vyhodnoceni, které¢ obsahuje zdGvodnéni polozeni otazky, stru¢né
zhodnoceni ziskanych odpovédi a piehled kompletnich vysledkli formou tabulky, popf-.
grafu. Osobni dotazovani prob&hlo bez vétSich komplikaci. Kazdy respondent byl
ujistén o anonymité a diskrétnosti. Vedeni podniku ziskalo pouze souhrn vysledki.
Proces dotazovani trval 15 az 20 minut s kazdym pracovnikem. Tento ¢as se zapocitaval
do pracovni doby, protoze byl vyzkum povolen vedenim podniku. Pro dvojné tfidné
vyhodnoceni bude pfihlédnuto k véku zaméstnanci. Praveé veék pravdépodobné vyrazné

ovliviiyje preference zaméstnanct k vybéru jednotlivych odpovédi.

Vyhodnoceni obecnych otazek zabyvajicich se irovni motivace v podniku

Otazka ¢islo 1. — Jaké je VaSe pracovni zatfazeni?

Prvni otazka méla identifikacni charakter a zafazovala dotazované do skupin podle
jejich pracovniho zafazeni. Pravé urceni tohoto rysu bylo stéZejni pro dalSi postup
priazkumu (analyzu a interpretaci vysledkl). V ramci provedeni dotaznikového Setfeni
se podafilo oslovit 48,15 % pracovnikli na délnickych pozicich, dale pak 31,48 %
zamé&stnancl na pozicich technicko-hospodarskych a zbylych 20,37 % bylo na pozici

tidicich pracovnik.

Tabulka 13, Pracovni zaiazeni respondenti

Pracovni zaFazeni SUMA | Relat.
Délnicka pozice 26 48.15%
THP 17 31.48%
Ridici pracovnik 11 20.37%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢islo 2. — V jakém pracujete oddéleni?

I tato otdzka méla charakter identifikac¢ni otazky. Pozornost byla zaméfena na urceni
odd¢€leni, ve kterém pracovnik piisobi. Po sbéru dat bude mozné ziskané data analyzovat
1 podle piislusnosti pracovnikii k danym oddélenim. Nejvice respondentti pracovalo
v oddéleni vyroby (tj. 38,89 %), dale v odd¢€leni skladu a ndkupu a prodeje (shodné
14,81 %). Dalsi vysledky udéava tabulka se souhrnnymi vysledky.

Tabulka 14, Oddéleni

Oddéleni SUMA | Relat.
Reditelé. jednatelé 3 5.56%

Jéetni 2 3.70%
Ostraha 4 7.41%
Vedouci vyroby a obchodu i) 11,11%
Viroba 21 38.89%
Veterinarm kontrola 2 3.70%
Sklad 8 14.81%
Nakup a prode;j 8 14.81%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otézka cislo 3. — V&k respondentii?

VeEk respondentl je dalezity, protoze existuje piedpoklad, Ze v€kovy rozdil zplsobuje
i rozdily v potfebé motivacnich faktorti na pracovisti. Nejvétsi podil respondentti se
nachdzel ve vékovém rozmezi 27 az 40 let (jednalo se o 42,59 %). Nejmensi podil
potom ve veékové skupin€ nad 53 let (tj. 9,26 %). Ostatni v€kové skupiny jsou v ramci
prizkumu zastoupené nésledovné: ve véku 18 az 26 let v hodnoté 18,52 % a ve veku 41

az 52 let v podilu 29,63 %.

Tabulka 15, Vék respondenti

Vek SUMA | Relat.
18 - 26 let 10 18,52%
27 - 40 let 23 42.59%
41 - 52 let 16 29.63%
53 awice 5 9 26%

Zdroj: viastni zpracovani
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Otézka cislo 4. — Jak dlouho piisobite ve spolecnosti?

Posledni identifikacni otdzka roztadila dotazované do skupin podle délky trvani jejich
pracovniho poméru se spole¢nosti. Respondent s delSi pracovni zkuSenosti v podniku
muze pozadovat odlisSné benefity nez pracovnik, ktery byl nové piijat. I tato skute¢nost
by méla byt pfredmétem zkoumdéni. Nejvice respondentii (pfesnd polovina) pisobi
v podniku v rozmezi dvou az ¢ty let. Pocet ,,novych® pracovnikti s dobou piisobeni do
jednoho roku odpovida 5,56 % a zbylych 44,44 % respondentt v podniku pracuje 5 a

vice let.

Tabulka 16, Doba piisobeni ve spole¢nosti

Doha pisobeni ve spoleénosti SUMA | Relat.
0-1rok 3 5.56%
2 - 4 roky 27 50,00%
5 avice let 24 44 44%,

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo 5. — Jsou pochvaly a uznani VasSich kolegti spravedlivé?

Pochvaly a uznani tvofi vyrazny motivacni prvek a casto dopliuji motivacni stimul
vV podobé finan¢ni odmény. Jejich pfitomnost na pracovisti je zadouci, proto by nemélo
vyuZiti pochval a uznani chybét ani ve zkoumaném podniku. Cilem otazky bylo zjiSténi
pfitomnosti pochval a uznani pravé v tomto podniku. Reakce na pfitomnost pochval a
uznani na pracovisti jsou vsak roztfisténé. Negativni postoje se objevuji piedevsim u
pracovnikll na délnickych pozicich. Celkové 7,41 % zaméstnancli oznacilo moZnost
urCité ano a stejny pocet zvolil moznost urcité ne. Nejvétsi pocet dotazovanych se
pfiklonil k varianté — spiSe ano (35,19%). Pomérné¢ vyznamny podil respondenti zvolil i
moznost nevim (tj. 29,63 %). Pravdépodobné nemaji piehled o této cinnosti
nadfizenych a nijak ji nesleduji. VétSina respondentli ve véku 18 az 25 let zaujima
neutrdlni nazor vici spravedlnosti pochval a uznani. Za spiSe nespravedlivé povazuji
pochvaly a uznéni respondenti ve v€ku 27 az 40 let. Opacna situace panuje u skupiny

respondentt ve véku 41 az 52 let.
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Tabulka 17, SpravedInost pochval a uznani

Jsou pochvaly a uznini VasSich kolegi spravedlivée? SUMA | Relat.
Uréité ano 4 7.41%
Spise ano 19 35.19%
Nevim 16 29.63%
Spise ne 11 20.37%
Urcité ne 4 7.41%

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢islo 6. — Jak jste spokojen s moznostmi odborného vzdélavani?

Prohlubovéani odborného vzdélavani patii mezi vyhledavané a zadané zaméstnanecké
benefity. Uast v programu vzdélavani a rozvoje také mize vyrazné ovlivnit pracovni
vykonnost zaméstnance, protoze ucast miize byt podminéna pravé pracovni vykonnosti.
Pristup k odbornému vzdélavani na pracovisti zkoumaného podniku hodnotila tato
otazka. Z vyhodnoceni vyplyva, ze tato oblast vykazuje zdvazné nedostatky. Podnik
realizuje pouze povinnd Skoleni (a pouze v pfipad€ potfeby). Velmi nebo spiSe
spokojeno je proto pouze 5,56 % pracovnikti (u kazdé odpovédi). Patrna je vysoka
nespokojenost, ktera v soucCtu (spiSe nespokojen + velmi nespokojen) vyrazné
ptekracuje nadpoloviéni vétSinu. Nejvyraznéji se nespokojenost projevuje u skupiny
respondentli ve véku 18 az 26 let (kdy je velmi nespokojeno 100 % dotazovanych). U
dalsich skupin je situace velmi podobna, kromé skupiny dotazovanych ve véku 53 a

vice let (tf1 dotazovani z péti jsou velmi spokojent).

Tabulka 18, Moznosti odborného vzdélavani v podniku

S moinostmi odborného vzdélavini v podniku jsem: SUMA | Relat.
Velmi spokojen 3 5.56%
Spife spokojen 3 5.56%
Neutralni stanovisko 10 18.52%
Spise nespokojen 16 29.63%
Velmi nespokojen 22 40 74%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢islo 7. — Méte moznost spolurozhodovat o své pracovni naplni?

Spolurozhodovani ve formé spolecného dialogu o pracovni naplni a pracovnich cile také
patii mezi vyznamné motivacni faktory. Direktivni fizeni a direktivné udilené piikazy
mohou zpusobovat demotivaci pracovnikli, protoze neexistuje moznost jak prosazovat
kreativni feSeni a vlastni pohled na feSenou problematiku. Kazdy fidici pracovnik by
mél ziskdvat podnéty od svych podfizenych. Cilem otazky bylo zjistit, zdali maji
pracovnici podniku moznost spolurozhodovani. Nadpolovi¢ni vétSina respondenta
(51,85 %) tuto moZznost podle vlastnich slov ur¢it€¢ nemd. Zatimco pouze 11,11 %
moznost urCité ma (zde se jednd predevSim o pracovniky na fidicich pozicich).
Neutralni stanovisko zaujalo také 11,11 % dotazovanych a stejny pocet zvolil moznost
spiSe nemam. Zbylych 14,81 % se priiklonilo k moZnosti spiSe ano. VétSina
zaméstnanc ve véku 18 az 52 let je velmi nespokojeno nebo spiSe nespokojeno s

uvedenou moznosti spolurozhodovani.

Tabulka 19, Moznost spolurozhodovani

Mam moznost spolurozhodovani SUMA | Relat.

Uréité ano 6 11,11%
Spise ano 8 14.81%
Nevim 6 11.11%
Spise ne 6 11.11%
Uréité ne 28 51,85%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otézka cislo 8. — Mate moznost udrzovat kontakt s vedenim podniku?

Vrcholovy management podniku by se nemé¢l stranit kontaktu podfizenymi a pravidelné
komunikovat i jinymi pracovniky, nez s témi, ktefi jsou jim v organizacni struktuie
nejblize. Osobni interakce mezi zaméstnancem a predstavitelem vrcholového
managementu miize zlepSovat podnikovou kulturu a pozitivné piisobit na mezilidské
vztahy na pracovisti. V takovém ptipad¢€ se zvySuje i motivace pracovniki, protoZe maji
bezprostiedni moznost komunikace s vedenim podniku. Celkovou spokojenost
s kontaktem vic¢i vedeni podniku vyrazné sniZuje nespokojenost pracovnikd na

délnickych pozicich. Nejvice respondentli u této moznosti zvolilo moznost spise ne (tj.
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27,78 %). Déle pak moznost urcité ne byla vybrana v 18,52 % pftipadl. Varianta urcité

ano byla vybrana v 25,93 % a spiSe ano zvitézila u 16,67 % respondentt. Nejlépe je

moznost kontaktu s vedenim podniku hodnocena u pracovnika ve véku 41 az 52 let.

Nejméné u respondentti ve véku 27 az 40 let.

Tabulka 20, Kontakt s vedenim podniku

M:im kontakt s vedenim podnikn SUMA | Relat.

Uréité ano 14 25,93%
Spise ano 9 16,67%
Nevim 6 11.11%
Spise ne 15 27.78%
Uréité ne 10 18.52%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo 9. — Ziskavate zpétnou vazbu na svoji pracovni vykonnost?

Kazdy pracovnik by mél pravidelné¢ ziskavat zpétnou vazbu na svoji pracovni

vykonnost. Aby v piipadé potfeby mohl sviij vykon jesté zlepsit. Zpétna vazba také

ptredstavuje pfilezitost pro stimulaci vykonll pracovnikli. Vyhodnoceni jeji pfitomnosti

na pracovisti bylo pfedmétem této otazky. Podle vyhodnoceni je poskytovani zpétné

vazby na pracovisti na dobré urovni. UrCit€é nebo spiSe ji dostava pies 80 %

dotazovanych. Pouze 12,96 % zvolilo neutralni nazor. Zpétnou vazbu dostavaji vSechny

vékové skupiny pracovnikli. Mirné vykyvy jsou viditelné pouze u skupiny ve véku 41

az 52 let (6 neutralnich odpovédi).

Tabulka 21, Zpétna vazba

Dostivam zpétnou vazbu na svoji pracovni vikonnost SUMA | Relat.
Uréité ano 15 27.78%
Spise ano 32 59.26%
Nevim 7 12.96%
Spise ne 0 0.00%
Urcité ne 0 0.00%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢islo 10. — Oznacte celkovou miru spokojenosti s praci v podniku?

Pocit'ovana spokojenost vyrazné ovlivituje motivaci zaméestnanci v podniku. Jeji uroven
Vv podniku zjistuje pravé tato otdzka. Na pracovisti se sice nevyskytuje velka
nespokojenost, ale neni zde ve vétsim méftitku pfitomna ani velka spokojenost (pouze
9,26 %). Nejvétsi podil dotazovanych zvolil moznost spiSe spokojen (tj. 35,19 %).
Neutrdlni stanovisko zaujalo 33,33 % respondentii a spiSe nespokojeno bylo zbylych
22,22 %. Vé&kova skupina zaméstnanci ve véku 18 az 26 let zaujimd neutralni
stanovisko vici spokojenosti v podniku. Nejvyraznéji se nespokojenost projevila ve
skupin¢ pracovnikit ve veéku 27 az 40 let (6 respondentd z 23 oznacilo spiSe

nespokojen). Zaroven se v této skupiné objevilo nejvice pozitivnich odpovédi.

Tabulka 22, Spokojenost s praci v podniku

Oznaéte miru celkovou miru spokojenosti s praci v podniku SUMA | Relat.
Velmi spokojen 5 9.26%
Spise spokojen 19 35.19%
MNeutralni stanovisko 18 33.33%
Spife nespokojen 12 22.22%
Velmi nespokojen 0 0.00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka cislo 11. — Znate cile podniku?

Zamé&stnanci by méli znat cile podniku, protoZe jejich pracovni cile jsou t€émito vyrazné
ovlivnéné. Na zékladé podnikovych cili dochazi pravé k vypracovani podrobnéjSich
cil, které pracovnici napliiuji. Ridici pracovnici sezndmenim pracovniki s cilem
mohou pfedejit vzniku fady nedorozuméni. Naptiklad pracovnici nemusi pochopit —
pro¢ museji vykonavat néjaky pracovni ukol. Ale jeho propojeni s podnikovym cilem
muze vykon takového ukolu odivodnit. Podle prizkumu vSak zaméstnanci podnikové
cile ptiliS neznaji. Nadpolovi¢ni vétSina (51,85 %) zvolila moznost urcit€¢ ne a dalsi
negativni variantu (spiSe ne) zvolilo 14, 81 %. Kladna stanoviska se objevila pfedevS§im
u skupiny fidicich pracovnikii a u nékterych technicko-hospodaiskych pracovnikl
(urcité ano — 9,26 % a spiSe ano - 12,96 %). Podnikové cile neznaji mladsi pracovnici

ve véku 18 az 26 let (Zadny z pracovniki).
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Tabulka 23, Podnikové cile

Jsou mi znamé podnikové cile? SUMA | Relat.
Uréité ano 5 0.26%
Spise ano 7 12.96%
Nevim 6 11.11%
Spise ne 8 14.81%
Utréité ne 28 51.85%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo 12. — Vyhovuje Vam pracovni prostiedi?

Podoba pracovniho prostfedi vyrazné¢ ovliviluje motivaci, resp. demotivaci
zaméstnancl. V nepiiznivém prostiedi se pracovnik neciti dobfe a nepodava maximalni
pracovni vykony. Zatimco pfiznivé pracovni prostiedi mize vykonnost podnitit. Proto
byla podoba pracovniho prostfedi dalsim zkoumanym faktorem. Zde je patrna velka
spokojenost dotazovanych s pracovnim prostiedim, kdy moznost ur¢it¢ ano oznacilo
46,30 % a spiSe ano oznacilo 44,44 %. Zbytek dotazovanych v podob¢ 9,26 % zvolil

moznost nevim.

Tabulka 24, Pracovni prostiedi

Vyhovuje Vam pracovni prostredi? SUMA | Relat.
Urcité ano 25 46.30%
Spise ano 24 44 44%,
Nevim 5 0.26%
Spise ne 0 0,00%
Urcité ne 0 0.00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo 13. — Jsou pro Vasi motivaci dulezité i nefinan¢ni benefity?

Podle riznych nazord nelze pracovniky motivovat pouze finanéni odménou, ale musi
dojit i k optimalizaci poskytované finanéni odmény s dal$imi prvky celkové odmény.

Tato otazka zkouma vliv nefinan¢nich benefitli na motivaci mezi ucastniky prazkumu.
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Nadpolovi¢éni vétSina respondentli potvrdila, Ze jsou pro jejich motivaci dulezité i
nefinan¢ni vyhody. Jednd se 0 27,78 % dotazovanych u moznosti urcité ano a 46,30 % u
varianty spiSe ano. Na finan¢ni benefity se orientuji zejména mladsi pracovnici ve véku
18 az 26 let (zaujimaji neutralni stanovisko nebo odpovéd spiSe ne). Naopak jsou

nefinan¢ni benefity dilezité pro pracovniky ve véku 27 az 40 let, ve véku 41 az 52 let.

Tabulka 25, Vliv nefinanénich benefiti na motivaci

Jsou pro Vasi motivaci daleiité i nefinanéni benefity SUMA | Relat.
Uréité ano 15 27.78%
Spise ano 25 46,30%
Nevim 9 16,67%
Spite ne 5 9. 26%
Uréité ne 0 0.00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka Cislo 14. — Jaké benefity Vam chybi v nabidce zaméstnaneckych vyhod?

Nabidka zaméstnaneckych vyhod v podniku neni pfili§ Sirokd a je srozumitelné, ze
zam&stnancim ur¢it¢ formy vyhod chybi. Tato otdzka se snaZzi identifikovat
zaméstnanecké vyhody, které pracovnici chtéji nejvice. Kazdy pracovnik v ramci této
otazky oznacil tfi zaméstnanecké vyhody. Mezi nejvice zadané patii zvyhodnény prode;j
vyrobku (v 16,23 % piipada), dale pak slevy na zbozi nevyrobené v podniku (tj. 15,58
%), ptispévky na kulturni a sportovni akce a vzdélavaci kurzy (v 11,69 %, resp. 11,04
% ptipadll). Mezi zaméstnanci ve véku 18 az 26 let panuje zajem o tyden dovolené
navic, vzdélavaci kurzy. U zaméstnanci ve veéku 27 az 40 let preference smétuji do
oblasti ziskani sluzebniho mobilniho telefonu, tydne dovolené navic, ziskani
zvyhodnéného prodeje vyrobki. Prioritni pro zamé&stnance ve véku 41 az 52 let jsou
prispeévky na sportovni a kulturni akce a taktéz zvyhodnény prodej vyrobki. Posledni

skupina zaméstnanct ve véku nad 53 let upiednostiiuje slevy na zbozi.
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Tabulka 26, PoZzadované zaméstnanecké vyhody

V nabidce zaméstnaneckych vihod Vim chvhi (oznaéte max. 3)7 | SUMA | Relat.
Tvden dovolené navic 16 10.39%
Shizebni mobilni telefon 16 10.39%
Shizebni viiz, prispévek na dopravu 0 0.00%
Prevence zdravotnich problenm 3 1,95%
Piispévek na dovolenou 8 5.19%
Zvvhodnény prodej vvroblkad 25 16.23%
Vzdélavaci kurzy 17 11,04%
Odmény pii dosazeni uréitého poétu odpracovanych let 9 5.84%
Odména ph dosazeni fivotniho jubilea, svatbé 5 3.25%
Piispévek na sportovni a kulturni akce 18 11.69%
Socidlni vypomoc pro ptekroceni mimofadné rvotni situace 3 1.95%
Pruina pracovni doba 14 9.09%
5levy na zbo# (nevvrobené v podnika) 24 15,58%
Teambuilding 4 2.60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢islo 15. — Oznacte miru pravdépodobnosti, s jakou se zvysi Vase motivace,

pokud dojde k zavedeni téchto benefita?

Tato otazka se dotykd budouciho chovani, takze jeji vysledky nemusi byt pro

vyhodnoceni vyzkumu piili§ relevantni. Mize se stat, Ze respondent zvoli odpovéd’,

kterou nasledné nebude realizovat. Ke kladnému stanovisku v podobé odpovédi spise

ano se priklonilo 57,41 dotazovanych a dalSich 29,63 % zvolilo moZnost urcité ano.

Tabulka 27, Oznaéte miru pravdépodobnosti, s jakou se zvysi VasSe motivace,

pokud dojde k zavedeni téchto benefiti

Oznaéte mirn pravdépodobnosti s jakou se zvysi Vase motivace,| SUMA | Relat.
Uréité ano 16 29.63%
Spise ano il 57.41%
Nevim 7 12.96%
Spise ne 0 0,00%
Uréité ne 0 0.00%

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.3.1. Profil motiva¢ni struktury pracovniku

Vysledky maji podobu souhrnnych hodnot. Timto zpiisobem bude mozné identifikovat
zékladni pozadavky pracovnikl na pfitomnost faktori motivace na pracovisti a srovnat
stav realny se stavem zadoucim. Z divodid omezeni kapacity této prace nelze zkoumat
motivacni profil kazdého zaméstnance individualné a individualné navrhovat vhodnou
podobu motivaéniho systému pro kazdého pracovnika. Ugelem je predevsim rozliseni
pozadavklt délnického personalu, technicko-hospodaiskych pracovniki a fidicich
pracovnikii na podobu motivacniho systému. Déle pak je cilem nalezeni vhodnych
individudlnich a plo$n€¢ poskytovanych zaméstnaneckych vyhod a dalSich stimuli.
Volba osobniho dotazovani se ukéazalo jako velmi vhodnd, protoze mohlo piimo pfi

osobnim kontaktu dojit k dovysvétleni vyznamu nekterych faktort.

Motivy Kk praci u délnickych pozici

Prizkumu se ucastnilo 26 pracovnikd na délnickych pozicich (zatimco v podniku
pracuje celkem 31 zaméstnanci na téchto pozicich). Podafilo se tak ziskat nazory

nadpoloviéni vétSiny této skupiny zaméstnanct (konkrétné 83,87 %).

Tabulka 28, Motivy k praci délnické profese

Vase hodnoceni motivia (A) Stupeil plnéni zaméstnavatelem (B)
Motivy k prici - délnické pozice Neni dileZité Velmi dile#ité| Plni Neplni
1 2 3 4 3 1 2 3 4 5
Pracovni misto neni ohroZene krizi (jistota prace) 5 12 9 15 4
Jistota, Ze se Elovék udri na svém misté 7 13 4 2 12 7 7
Nadstandardni pfipojisténi poskytované zaméstavatelem 4 12 8 2 11 15
Ostatni benefity 9 12 5 6 12 8
Mzda 26 26
Ukast na vislediu 4 15 7 12 3 6
Pracovid podminky 4 13 4 19 7
Zpisob zaddvini pracovnich ikoli 12 10 4 135 11
MoZnosti postupu 7 8 3 6 20 6
Moiznost dalstho odborného vzdélavani 16 4 6 26
Uznani osobnich vysledkal 2 8 20 6
Status, prestiZ, titul funkce 18 5 3 26
Informace 7 15 4 6 20
Moinost spelurozhodovani a dohody s vedenim spole¢nosti 7 14 5 18 3
Atmosféra pii vedeni lidi 7 9 10 7 14 5

Zdroj: viastni zpracovani

r

Z vyhodnoceni motivacni struktury této skupiny pracovnik vyplyva, Ze panuje vétsi
nespokojenost s plnénim motiva¢nich faktorti ze strany zaméstnavatele. Pro vétSinu

pracovnikl jsou velmi nebo spiSe diilezité nasledujici motivacni faktory: jistota, Ze se
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Clovék udrzi na svém misté, mzda, pracovni podminky, ostatni benefity, zpisob
zadavani pracovnich ukoll, informovani a atmosféra pfi vedeni lidi. Nicméné podnik
z téchto klicovych faktori velmi dobfe nebo spiSe dobie plni pouze finan¢ni
odménovani (mzdou), pracovni podminky, atmosféru vedeni lidi a zplsob zadavani
pracovnich tkoli. Vyraznym nedostatkem je absence poskytovéani ostatnich benefitt.

Ptispévky na piipojiSténi nejsou pro tuto skupinu pracovnik pfili§ dulezité.

Motivy k praci u technicko-hospodaiskych pozici

Celkové pracuje v podniku 28 zaméstnanci na technicko-hospodaiskych pozicich.
Prizkumu se ucastnilo 17 pracovniki na téchto pozicich. Podatilo se tedy oslovit také

nadpolovi¢ni vétSinu (tj. 60,71 %).

Tabulka 29, Motivy k praci THP

Vase hodnoceni motivi (A) Stupeti plnéni zaméstnavatelem (B)
Motivy k prici - technicko-hospodiiské pozice Neni dileFite Velmi dilezité| Pl Neplhni

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pracovni misto neni ohroZeno krizi (jistota price) 16 1 14 3
Jistota, Fe se Elovék udr na svém misté 17 2 15
Nadstandardni pfipojisténi poskviované zamésmavatelem 12 3 15 2
Ostatni benefity 10 7 1 16
Mzda 17 17
Uiast na vysledku 14 3 2 8 7
Pracovni podminky 5 12 13 4
Zplisob zadivani pracovnich ukohi 8 1 3 2 9 6
MoZnosti postupu 13 4 3 12
Moznost dalsiho odborného vzdélavan 4 5 8 4 6 7
Uznani osobnich vysledkal 3 14 14 3
Status, prestiy, titul finkce 2 15 2 5 8 2
Informace 17 4 13
Moznost spolurozhodovani a dohody s vedenim spoleénost 7 10 2 3 10
Atmosféra pfi vedeni hdi 14 3 8

Zdroj: viastni zpracovani

U technicko-hospodaiskych pracovniki je kladen velky duraz na jistotu pracovniho
mista, jistotu prace, finanéni odménu (mzdu), pracovni podminky, moznost kariérniho
postupu, uznani osobnich vysledki, informace, moznost dalsitho odborného vzdélavani,
moznost spolurozhodovani a atmosféra pfi vedeni lidi. Prakticky vSechny uvedené
motivy jsou pro pracovniky na téchto pozicich dualezité. Podnik, ale fadu z motivil
nedokaze naplnit. Naptiklad nenapliiuje oblast poskytovani ostatnich benefitli, moznost
dalsiho odborného vzdélavani, status, prestiz, titul funkce. I v motivaci technicko-

hospodarskych pracovnikll existuje prostor pro zlepSeni.
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Motivy k praci u fidicich pracovniki

| vtéto kategorii se podafilo oslovit nadpoloviéni vétSinu z celkového poctu 21

zaméstnancl na fidicich pozicich. Prizkumu se ucastnilo 11 dotazovanych a jedna se o

52,38 %.

Tabulka 30, Motivy k praci fidici pracovnici

Vase hodnoceni motivii (A) Stupei plnéni zamésinavatelem (B)
Motivy k prici - fidici pracovnici Neni dile¥ité Velmi dile#ité| Plni Nephi
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pracovni misto neni ohroZeno krizi (jistota prace) 10 1 2 2 7
Jistota, ¥e se €lovék udrii na svém misté 11 3 3
Nadstandardni pipojiSténi poskytované zaméstnavatelem 4 5 2 11
Ostami benefity 2 9 1 10
Mzda 11 11
Utast na vysledku 1 10 6 5
Pracovni podminky 8 3 10 1
Zpisob zaddvani pracovnich ukold 2 4 5 11
MoZnost postupu 5 6 2 3 4
Moznost dalsiho odborného vzdélavani 1 3 7 4 7
Uznani osobnich vysledkai 3 8 1 2 8
Status. prestiz. titul funkce 9 2 7 4
Informace 11 10 1
Moznost spolurozhodovini a dohody s vedenim spole¢nost 8 3 5 3 3
Armosféra pfi vedeni hdi 5 6 4 1

Zdroj: vlastni zpracovani

U fidicich pracovnikli je patrnd velka dilezitost u nasledujicich motivi: jistota
pracovniho mista, mzda, poskytovani ostatnich benefiti, Gcast na vysledku, moznost
dalsiho odborného vzdélavani, uznani osobnich vysledkl, informovani. VétSinu téchto
motivii dokaze podnik naplnit, ale vyrazné nedostatky jsou podle hodnoceni u téchto
faktordi: poskytovani ostatnich benefit, moznost dalsiho odborného vzd¢lavani.
Z vyhodnoceni je patrné, Ze podnik dokaze tuto skupinu pracovnikii motivovat vyrazné

efektivnéjSim zpiisobem neZ ostatni skupiny.
5.3.2. Polostrukturovany rozhovor s jednatelem podniku

V ramci dal$iho Setfeni prob&hl polostrukturovany rozhovor s jednatelem podniku.
Tento se zaméfil na zkoumdni postaveni motivace pracovnikli v ramci internich
podnikovych procesti. Odpovédi jednatele jsou v nasledujici ¢asti prace uvedené formou
shrnuti. Vyuziti polostrukturovaného rozhovoru umoziuje definovani zékladnich otdzek

a pokladani dopliujicich otazek.

Postaveni motivace ve strategii podniku

Motivace pracovnikli v podniku je feSena piedevSim finanénim odménovanim.

Pracovnici maji k dispozici standardni odménu, ktera respektuje jejich pracovni napli.
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Dale jsou kdispozici ibenefity vpodobé piispévku na stravovani a penzijni

ptipojisténi. Jednatel poklada tuto podobu motivaéniho programu jako dostacujici.

Realizace rozhovora se zaméstnanci o jejich motivaci (formaln¢€ i neformalng)

Jednatel ¢asto hovofi s podiizenymi na vSech urovnich organizacni struktury, ale spise
se jednd o neformdlni rozhovory tykajici se pracovni vykonnosti, feSeni pracovnich
problémt, dotazli na aktualni podobu mezilidskych vztahti na pracovisti. Na motivaci

nebo pozadované zaméstnanecké benefity fe€ Casto viibec nepiichazi.

Znalost motivacni struktury zaméstnancti

Jednatel tuto motivacni strukturu neznd a nijak neanalyzuje. Za nejvétSi motivacni
stimul poklada predevSim financni odménu, kterou pracovnici pobiraji v€as a bez
problému. Co se tyce demotivace, tak Casto pfichazi v okamziku, kdy je popis pracovni

pozice pracovnika proveden nedostate¢né (resp. neni pochopen).

Vyhody pro zaméstnance na klicovych pozicich

Mezi klicové pozice v podniku se zatfazuji pfedev§im vedouci pracovnici v jednotlivych
utvarech, a také pracovnici zajiStujici veterindrni kontrolu. Dulezitost pozice je
zdiiraznéna ve vysi hodinové sazby mzdy, takZe Zadné dalsi vyhody v podobé benefitl

se k témto pozicim nepfifazuji.

Vyuziti negativni motivace (sankci a trestil)

Negativni sankce se v podniku vyuZzivaji ve vyjimecnych piipadech, kdy dochazi
K porusovani pracovni kazné. Zpravidla se tresty projevuji udélenim financni sankce,
nebo rozvdzanim pracovniho poméru. Kolegové daného zaméstnance se vétSinou o
pokuté nebo vypovédi dozvi a snazi se neopakovat stejné chyby jako jejich

spolupracovnik. TakZe v podniku urcita forma vyuzivani negativni motivace existuje.
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Nejvice motivujici faktory u dotazovaného

Asi nejvice jednatele motivuje moznost pracovat v podniku, ktery navazuje na rodinnou
tradici a ma relativné dobré trzni postaveni. U pracovniki ve vrcholovém vedeni se
nejcastéji vyskytuje pozadavek naptiklad na ticast na Skolenich nebo moznosti vyuziti
sluzebniho automobilu pro soukromé tucéely. Nicméné ma podnik k dispozici pouze

jeden sluzebni automobil, takze by musel rozsifit sviij vozovy park.

5.4. Urcéeni silnych a slabych stranek motivacniho programu formou SWOT

SWOT analyza se nejcastéji vyuziva pfi realizaci strategické analyzy posuzujici
postaveni podniku na trhu, uspésnost jeho soucasné strategie nebo i pro navrh strategie
budouci. Vyuziti SWOT analyzy vSak neni pevné dané, a proto miiZze byt jejim
prostfednictvim analyzovdn 1motivaéni program podniku. Silné a slabé stranky
motiva¢niho programu s timto systémem piimo souvisi. Zatimco pfilezitosti a hrozby
vychézeji zprosttedi mimo motivacni program. SWOT analyza patii mezi
nejvyuzivanéjs$i nastroje (v podnikové praxi). Umoznuje rychlé a piehledné srovnani
faktorit ovliviyjicich pozici podniku na trhu v soucasnosti a v budoucnosti. Faktory
pfitom vychézeji z interniho i externiho prostiedi podniku. Analyza se primarn€ vyuziva
pro charakterizovani nejvhodnéjsi budouci strategie podniku. Svym zplsobem je
pouzitelna ve vSech oblastech podnikové analyzy, v€etné motiva¢niho systému. Proto je
soucasti 1 této prace. Silné a slabé stranky analyzy vychdzeji z interniho prostiedi
podniku (pfedevsim se pritomnost faktorit podatilo zjistit prostfednictvim primarniho
a sekundarniho sbéru dat ,,uvniti* podniku). Ptilezitosti a hrozby vychazeji z aktualni

podoby makroprostiedi a mikroprosttedi, kterym je podnik obklopen.

Silné stranky

e Finan¢ni odména ve formé pevné ¢asti mzdy — u dotazovanych pracovnikl se
neobjevila negativni reakce spocivajici v nespokojenosti s finanéni odménou
poskytovanou podnikem. Naopak sjeji tGrovni a vysi panuje u vétSiny
zamé&stnancl spokojenost. Tato slozka odméiovani ovliviiujici motivaci je

V podniku na dobré urovni.
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e Pracovni prostiedi — S podobou pracovniho prostiedi panuje u zaméstnanct
spokojenost. Spatné pracovni prostfedi miZe vyrazné poskodit motivaci
jednotlivych pracovniki, proto se da tato spokojenost pokladat za silnou stranku

systému motivace.

e Zpétna vazba — fada pracovnikli mé ptistup ke zpétné vazbé na svoji vykonnost.
Efektivné muaze kazdy pracovnik ovliviiovat svoji pracovni vykonnost

prostiednictvim ziskdvani podnétti ze strany vedouciho pracovnika.

e Kvalitn¢jsi motivace fidicich pracovnikli — pfi prizkumu motivacni struktury se
projevila zvySena mira motivace u fidicich pracovnikli nez u ostatnich dvou
skupin (resp. zde dochazelo k lepsimu plnéni motivac¢nich pozadavkl ze strany
zameéstnavatele). ProtoZe je motivace fidicich pracovnik velmi diilezitd pro

rozvoj podniku, tak se miize tato skutecnost pokladat za silnou stranku.

Slabé stranky

e Néhodny vybér zaméstnaneckych vyhod — zaméstnancim jsou poskytované
pouze dvé zakladni vyhody, jejichz vybér byl spiSe nahodny. Podnét k jejich
poskytovani nevznikl na zdkladé pozadavkli zaméstnanci. A napiiklad
ptispévek na penzijni pfipojisténi neni pro vétSinu pracovniki piili§ dilezity.

e Neakceptovani vyznamu motivace — vedeni podniku nepiikladd motivaci svych
zaméstnanci velkou pozornost. SpiSe ji zajiStuje ,,automaticky” pouze
poskytovanim finan¢ni odmény a nékolika malo zaméstnaneckych vyhod. Tento
pristup nevyuziva plné potencial, ktery implementace komplexniho motiva¢niho

systému vykazuje.

e Nepropracovanost systému motivace — soucasnd podoba motivacniho systému
podniku je nedostatecnd, protoze jejim obsahem jsou pouze ndhodné vybrané

a vzajemne nepropojené prvky.

e Nedostatek motivace pracovniki na délnickych pozicich — tato skupina
pracovnikl vykazuje pfitomnost riznych nedostatkl ve své motivaci (viz motivy

k praci u délnickych pozici).
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e Neintegrace systému motivace s ostatnimi personalnimi ¢innostmi — integrace
systému motivace s dalSimi personalnimi systémy tak, aby vznikl synergicky
efekt, je v fadé podnikii samoziejma. Analyzovana spole¢nost tomuto vyznam
nepiiklada.

e Nedostatecnd personalni podpora systému motivace — personalni fizeni (resp.
funkce personalniho fizeni) zajiStuje pouze jeden pracovnik ve spolupraci
s jednatelem podniku. U takového poctu pracovnikii se jedna o spise slabou
persondlni podporu. Takové personalni zajisténi také znamend, Ze nejsou
zamé&stnanci pokladani za zdroj, ktery miuize pfinést konkurenéni vyhodu

podniku.

e Neznalost podnikovych cili zaméstnanci — pracovnici neznaji podnikové cile a

nemaji se tak s ¢im ztotoznit.

Ptilezitosti
e Nezaméstnanost v regionu — V lokalit¢ panuje vys$i nezaméstnanost, ktera
paradoxné predstavuje ptilezitost. Protoze se zaméstnanci soustiedi na udrzeni
pracovni pozice (to potvrdil 1 prizkum motivac¢niho profilu) a nevyhledavaji jiné
pracovni pozice, resp. nemaji zvySené pozadavky na podobu motivacniho

systému.

e Inflace a zdrazovani — stejné tak inflace a dalSi zdrazovani zbozi (potravin,
sluzeb, energii) klade zvySeny diiraz na udrZeni pracovniho mista a nevytvari
tlaky na zaméstnavatele, aby udrzoval loajalitu zaméstnancti prostiednictvim

novych prvkli v motiva¢nim systému.

e Ziskani dotaci na rozvoj a vzdélavani pracovnikii — Clenstvi Ceské republiky
V Evropské unii pfina$i podniku vyhodu v podobé moznosti ziskani dotace,
kterou Evropska unie poskytuje organizacim na zvySeni vzdélanosti jejich

zamestnancu.

e Rozvoj motivacnich programt v tuzemsku — diiraz na motivaci v tuzemskych
podnicich mize vytvofit vice ptikladli efektivnich a méné nakladnych systému

motivace, které mize podnik nasledné prevzit a realizovat.
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Hrozby

e Konkuren¢ni podniky — s dobife rozvinutymi motiva¢nimi programy mohou
ptebirat zaméstnance, protoze nabizeji lepsi vyhody a ptipadné i odborny rozvoj.
Toto riziko se dotyka predevsim fidicich pracovnikd, kteti jsou pro organizaci

velmi duleziti, a jejich odchod by zpiisobil organizaci problémy.

e Nedostatek finan¢nich zdrojli na aplikaci inovovaného programu motivace — po
prikroceni k inovaci motiva¢niho systému mutze podniku vzniknout nedostatek

finan¢nich zdroji.

Vyhodnoceni vystuptt SWOT analyzy

SWOT analyza shrnuje kladné hodnoceni soucasti motiva¢niho programu, neutralné
hodnoceni soucasti motiva¢niho programu, zaporné hodnocené soucasti motiva¢niho
programu (tedy pozitiva i negativa motiva¢niho programu). Na prvni pohled je patrné,
ze ma podnik velkou fadu slabych stranek, které souvisi s nedostatecnym uplatiiovanim
motivacnich ptistupti v minulosti. V podniku nebyla nikdy piikladana této problematice
zvySena pozornost a vysledkem jsou pravé zavazné nedostatky odhalené primarnim a
sekundarnim sbérem dat. Protoze slabé stranky urcitym zplisobem ohrozuji
konkurenceschopnost podniku, tak je nutné jejich plisobeni eliminovat. A to i pfesto, Ze
ptilezitosti podniku naznacuji, Ze zmény nejsou potiebné a pracovnikiim staci jistota
pracovni pozice. Takové tvrzeni vSak nemiiZe byt relevantni, protoze se trzni prostiedi
neustale proménuje a makroekonomicka situace (zpasobujici nezaméstnanost v regionu,
inflace a zdraZzovani) se muze rychle zlepsit. V takovém piipadé¢ bude mit podnik i
nadale pouze slabé stranky. Nékteré soucasti motivacniho systému jsou na velmi dobré
tirovni a jejich podoba nemusi byt strukturalng zménéna. ReSenim nedostatkil, které
identifikuje SWOT analyza, je vytvofeni nového motivaéniho systému podniku. Tento
proces eliminuje témét vSechny slabé stranky aktualniho motivaéniho systému, a také
nékteré hrozby. Napfiiklad hrozbu ptechodu kli¢ovych pracovnikii ke konkuren¢nim

podnikim apod. Navrh nového motiva¢niho systému se nachazi v nasledujici kapitole.
5.5. Navrh inovovaného motivacniho programu

Novy motiva¢ni program musi eliminovat nedostatky, které méa soucasna podoba tohoto

systému. Zaroven je nutné, aby respektoval i dalsi faktory vyskytujici se na pracovisti
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(gsou uvedené¢ vramci SWOT analyzy). V soucasné dobé podoba motivacniho
programu pln¢ nevyuziva svilj potencidl a plisobi nepropracovanym a nekomplexnim
dojmem. Obsahem motiva¢niho programu jsou pouze ndhodné zvolené zaméstnanecké
vyhody, financni odména odpovidajici pevné stanovené vysi apod. Zcela chybi
provazanost motivacniho systému s dal§imi persondlnimi ¢innostmi, moznost
individudlniho pfihlizeni k pfanim a potfebam konkrétnich zaméstnancti. Motivace
pracovnikil je zdkladem pro udrzeni konkurenceschopnosti podniku a zajisténi jeho
stability. ZvySeny diraz na motivaci pracovniki pak muze dokonce vytvaret
konkurenéni vyhodu celého podniku. Cim vice dokdZou fidici pracovnici svoje
podiizené motivovat, tim lepsi bude jejich pracovni vykonnost. V kone¢ném disledku

ptispéje motivace k rentabilité podnikové ¢innosti.
5.5.1. Kli¢ové zmény pro posileni vyznamu motivace v podniku

Podnik je fizen zaméstnanci, ktefi nemaji velké zkuSenosti s modernimi pfistupy
k motivaci zaméstnancl. Stejn¢ tak fada dalSich fidicich Cinnosti spodiva predevsim
V intuitivnim fizeni, které nemusi byt nejefektivnéjsi. Pii budoucim rozvoji by podnik
m¢él konzultovat svoje interni procesy s odbornymi externimi poradci, vcetné oblasti
personalniho fizeni. Persondl podniku se mize stat zdkladni konkuren¢ni vyhodou a
vyrazn¢ prispét k naplnéni strategickych cilii. V souCasné dob¢ takto zameéstnance
podniku jeho vedeni nevnima. Navrhovand doporuceni ke zlepSeni motiva¢niho
systému nemohou maximalizovat sviij efekt bez zmeény pfistupu k zaméstnancim.
Aktualni podoba motivaéniho systému nepfina§i spolecnosti velky uzitek. Casto se
stava, Ze jednotlivé Utvary nenaplni podnikovy plan a maji niz§i vykonnost. Tento jev
samoziejmé¢ muiize byt zpiisoben i jinymi faktory, neZ neefektivni motivaci. Efektivni
motivacni systém by mél zajistit, alespoit minimalni poZzadovanou vykonnost. CoZ se
v soucasné dobé ned€je. Pro zlepSeni motivace pracovnikii v podniku bude nutné

realizovat celou fadu zmén, které maji nasledujici charakter:

e Zména organizacni struktury za ucelem zdlraznéni role persondlniho fizeni —
pracovnik zabyvajici se persondlnim fizeni pracuje v ramci administrativniho
odd¢leni a nespecializuje se pouze na personalni fizeni. S inovaci motivacniho
programu by se m¢l jeho vliv zvysit, a to i vznikem nového samostatného

personalniho utvaru, ke kterému budou ptifazeni dalsi pracovnici.
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e Zavedeni programu pro posileni loajality klicovych (fidicich) pracovnika —
posileni loajality kliCovych pracovniki by mélo snizit riziko piechodu fidicich
pracovniki ke konkuren¢nim podnikiim. Klicové pozice maji velky vliv na

hospodateni podniku.

e Zlepsit pochopeni cili u pracovnich tkolt — cile podniku musi znat vSichni
zameéstnanci, aby pochopili svoji pracovni naplii a mohli ucelné nasmérovat
svoji pracovni ¢innost. V ramci ziskadvani zpétné vazby by také zaméstnanci
meli mit moznost pracovni ukoly a svoje pracovni cile upravovat (po dohod¢

S nadfizenym).

e Inovovat popisy u naplné pracovnich pozic — popisy pracovni pozice jsou
Vv podniku jiz celou fadu let ustalené a neprosly zddnou inovaci, zatimco vyrobni
a dal§i procesy ano. TakZze vznikaji riznd nedorozumeéni, kterd zpusobuji
demotivaci dotéenych pracovnikill. Je nutné provést obménu, kterd zohledni nové

pracovni procesy.

e Provedeni externiho persondlniho auditu — u této vySe obratu by se personalni
audit provedeni odbornou a ovétenou auditorskou agenturou zcela jisté vyplatil.
Na vysoce konkuren¢nim trhu, kde existuje extrémni citlivost zdkaznikii na
cenu, nemuiZze pisobit organizace, kterd ma zbyte¢né vysoké naklady zplisobené

neefektivni personalni politikou.

e Identifikace klicovych (fidicich) pracovnich pozic a vytvofeni specializovaného
programu jejich motivace — u kli¢ovych pracovnikii by méla byt jejich motivaéni
struktura  prozkoumana dopodrobna. Klicovy pracovnik muize byt
charakterizovan jako zaméstnanec, ktery se podili na vytvareni ptfidané hodnoty
zajiStujici navySeni loajality a spokojenosti zakaznika. Pfidanou hodnotu pro
zakazniky vytvareji predevSim pracovnici ve vyrobnim oddé¢leni, ndkupnim

oddéleni, obchodnim oddéleni, a také pracovnici zajist'ujici distribuci.

5.5.2. Diléi zmény v obsahu motiva¢niho programu

K zajisténi funk¢nosti nového motiva¢niho programu a klicovych zmén bude nutné
realizovat 1 dil¢i zmény motiva¢niho programu. Zmény motiva¢niho programu v ramci

jeho obsahu se daji roz€lenit do Ctyf oblasti. Prvni oblast zmén se dotyka vyplaceni
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pen¢znich odmén, druhd Cast reaguje na potiebu rozsifeni nabidky poskytovanych

zaméstnaneckych vyhod. Treti Cast sestava z obmény systému vzdélavani, rozvoje,

fizeni talentl a kliCovych pracovniki. Posledni ¢tvrta ¢ast by méla vylepsit oblast péce

o pracovniky.

PenéZni odmény

V oblasti poskytovani finanéni odmény se jednd o zavedeni téchto prvkl do

motivacniho systému organizace:

Odmény za napady a inovace — tento benefit sméfuje piedevsim k délnickym
pracovnikim, ktefi zajiStuji klicové procesy v podniku (spojené s vyrobou
a distribuci). Jejich motivace neni pfili§ silnd, a pokud naptiklad zaznamenaji
plytvani nebo Spatnou efektivitu, tak pravdépodobné nekonzultuji mozna feseni
S ptedstaviteli podniku. Tato odména za zlepSeni podnikového procesu by je
meéla dostate¢né motivovat k akci. V Givahu ptichazi mimoifadna odmeéna ve vysi

od 1 000 K¢ do 15 000 K¢ za kazdy fadné schvaleny a realizovany napad.

Provazani hospodatského vysledku a odmén manazeri — Gcast na vysledku je
u fidicich pracovnikii velmi dilezitym motiva¢nim faktorem. Podnik mize tuto
dilezitost jest¢ zvyraznit, kdyz provaze hospodarsky vysledek podniku
S odménou manazerd. Dojde tedy k vytvofeni vykonnostni slozky odmény.
V praxi by se mélo jednat o narok na odménu, pokud dojde ke generovani
kladného hospodatského vysledku podniku. Prave fidici pracovnici maji kliCovy
podil na zajisténi rentability a jejich motivace se mize timto jesté posilit. Pfitom
by meéla kazdd pracovni pozice ndrok na odliSnou odménu, podle zatfazeni
Vv organizacni struktufe, vyznamu pro hospodafeni podniku apod. V uvahu
prichazi poskytnuti ¢astky odpovidajici 7 % z celkového vysledku hospodaieni

po zdanéni.

Zaméstnanecké vyhody

Plosné poskytované zaméstnanecké vyhody budou mit nasledujici podobu:

Sluzebni mobilni telefon — poskytnuti sluZzebniho mobilniho telefonu miize

piispét k motivaci pracovnik, ale protoze jiz vétSina pracovnikl mobilni telefon
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vlastni, tak je rozumngj$i uvazovat pouze o urCitém piispévku na
telekomunikacni sluzby. Tato zaméstnaneckd vyhoda je Casto realizovana ve
spolupraci v mobilnimi operatory, ktefi uzaviraji smlouvu s podnikem a
zamestnancim pak poskytuji vyhodnéjsi telekomunikacni sluzby (¢ast poplatki
uctuji podniku a ¢ast poplatkli zaméstnancim). Zavedeni tohoto benefitu neni

administrativné naro¢né, ale jsou s nim spojené spise finanéni néklady.

Tyden dovolené navic — poskytovani dovolené¢ nad ramec zdkona patii mezi
velmi oblibené zaméstnanecké vyhody, které mohou pracovnika v podniku
udrzet (zvlast¢ pokud konkuren¢ni podniky tuto vyhodu nenabizi). V tivahu
pfichdzi prodlouzeni zdkonem stanovené¢ doby dovolené o 5 pracovnich dni
(jeden pracovni tyden). Kazdé takové prodlouzeni by vSak mélo akceptovat
aktudlni situaci v podniku (ekonomickou a provozni situaci) tak, aby nedoslo
k destabilizaci podniku v dtsledku nedostatku zaméstnanct. Podnik také muize
prodlouZzit dovolenou pouze pracovnikiim na urcitych pozicich (naptiklad na

klicovych pozicich atd.)

Prevence zdravotnich problému (bezplatné prohlidky a vySetfeni, vitaminové
balicky, prispévek na wellness) — podnik realizuje svoji Cinnost v sektoru
potravinaistvi, kde plati pfisné hygienické pravidla. Zaméstnanci musi dochézet

na rizné zdravotni prohlidky, které si ale hradi na vlastni néklady.

Ptispévek na dovolenou — poskytnuti tohoto finan¢niho benefitu je spojeno
s daflovym zvyhodnénim,(pro zaméstnance), proto jej podnik mulZe zaradit do
svého portfolia zaméstnaneckych vyhod. Z ptispévku zaméstnanec neplati
odvody (na socialni, zdravotni, daniové platby). Jedna se tedy o jeden ze zplisobti
posileni motivace pracovnikii a odliSeni nabidky zaméstnaneckych vyhod od

konkurentu.

Zvyhodnény prodej vyrobki — tato zaméstnaneckd vyhoda souvisi s moznosti
prodeje produktli podniku zaméstnancim za niz$i cenu. V dosavadni dobé
nemaji pracovnici narok na koupi produktii za jinou nez béZnou cenu, ale pfitom

by bylo zavedeni tohoto benefitu ocenéno.

Odmeény pfi dosazeni urcitého poctu odpracovanych let — tento benefit plisobi na
loajalitu pracovniki. Pfimo je odménuje za dlouhodobou praci. Také pilisobi

jako pochvala a uznani.
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Odmeéna pii dosazeni zivotniho jubilea, svatbé¢ — poskytovand odména by méla

posilit loajalitu zaméstnanci.

Ptispévek na sportovni a kulturni akce — patii mezi zaméstnanecké vyhody,
které posiluji motivaci pracovnikil, protoze mohou zpftistupnit udalosti, na které
by se pracovnik nemusel za jinych okolnosti dostat (naptiklad drazsi divadelni
pfedstaveni apod.) Podnik miZe navazat partnerstvi s institucemi a podniky,
které nabizeji zvyhodnéné vstupy na kulturni a sportovni akce. Timto snizit

naklady spojené s poskytnutim tohoto benefitu.

Socialni vypomoc pro piekro¢eni mimoiadné Zivotni situace — vV ramci tohoto
benefitu by se jednalo o mimofadnou finan¢ni vypomoc pii vzniku velmi
slozitych Zivotnich situaci. Schvaleni vypomoci by podléhalo souhlasu jednatelii
a mohlo by se jednat naptiklad o finan¢ni pfispévek nebo mimotadnou placenou

dovolenou.

Spolecenské akce — pofadani pravidelnych spolecenskych akci, na kterych se
setkavaji pracovnici a neformdlné¢ spolu diskutuji, patii mezi oblibené
zameéstnanecké vyhody. Navic tento benefit mize pfispivat k udrzeni loajality

pracovnikl a udrzeni dobrych vztahti v pracovnim kolektivu.

Zameéstnanecké vyhody souvisejici s pracovni pozici

Vzhledem k tomu, ze nékteré zaméstnanecké vyhody nebudou poskytované skupinove,

ale pouze individualné nékterym pracovnikiim, tak je nutné rozdélit zaméstnance

podniku do urcitych segmenti podle jejich ptani, potieb a preferenci. Az nasledné miize

dojit k pfesnéjSimu urceni vhodnych zamé&stnaneckych vyhod.

Ridici pracovnici — tato skupina pracovniki pracuje v podniku del§i dobu a
oc¢ekava zaméstnanecké vyhody, které Iépe zdurazni jejich postaveni
VvV organizacni struktufe a pfedevSim jejich pfinos pro hospodaieni podniku.

S jejich postavenim je spojeny i vyssi pfijem a ziskané vysokoskolské vzdélani.

Technicko-hospodaisti pracovnici — tato skupina pracovnikt ziskava standardni
(pramérny piijem) a v budoucnosti o¢ekava jeho mirné zvySovani. Navic se

jedna o pracovniky, kteti maji Casto opakujici se pracovni népln, a tato
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skuteCnost je miize casem demotivovat. Vekova a kvalifikacni struktura téchto
pracovnik je rizna.

Délnické profese — pracovnici na délnickych pozicich piisobi v podniku rizné
dlouhou dobu a maji spiSe nizsi dosazené vzdelani. Orientuji se predev§im na

vlastni vykonnost, ale neni u nich znatelna zvySena vlastni iniciativa.

Pro jednotlivé skupiny pracovnikti pfichazeji v uvahu nésledujici benefity:

U fidicich pracovnikt sluzebni viiz, slevy na zbozi.

U technicko-hospodaiskych pracovnikti se jedna o pruznou pracovni dobu, slevy

na zbozi, ptispévek na dopravu.

U délnickych pozic ptichdzi v uvahu ptispévky na dopravu, slevy na zboZi.

Podrobnéjsi popis podoby zaméstnaneckych benefitl je nasledujici:

Sluzebni viiz — poskytnuti sluzebniho automobilu patii mezi velmi nakladné
zaméstnanecké vyhody a spiSe je vhodné pro pracovniky na vrcholovych
pozicich. Je mozné uvazovat o ndkupu dvou az tfi vozi. I v tomto pfipad¢ patii

mezi ekonomictéjsi variantu volba piispévku na dopravu.

Pruzna pracovni doba — u vybranych pracovnich pozic miZe byt povolena
pruzné pracovni doba. Jedna se pfedevSim o urcité pozice na urovni technicko-
hospodatskych pracovnikl. Naptiklad by méla byt osmihodinova pracovni doba
odpracovana mezi 7.00 az 19.00 a nemusela by mit pevnou podobu jako

V soucasnosti (od 9.00 do 17.00)

Slevy na zbozi — V pfipad¢ tohoto benefitu se nejedna o slevu na produkty
podniku, ale o slevy na jiné zbozi (naptiklad spotiebni elektroniku apod.) Tato

sleva by méla byt sjedndna s partnery podniku za vyhodnéjSich podminek.

Ptispévek na dopravu — fada pracovnikl dojizdi do zaméstnani prostfednictvim
autobusové dopravy. Tento zplisob ptfepravy vyzaduje naklady, které by zc¢asti

mohl uhradit podnik.
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Tyto benefity by mély 1épe akceptovat potieby pracovniki na jednotlivych pozicich a

stat se vhodnym doplitkem motiva¢niho programu podniku.

Systém vzdélavani, rozvoje, Fizeni talentt a klicovych pracovniku

Oblast vzdélavani pracovnikd v organizaci je silné podcenéna. Pravé rozvoj dovednosti
a znalosti kazdého pracovnika miize probudit jeho potencidl a pfinést motivaci pro vetsi
pracovni vykonnost. I pies zvySené finan¢ni ndklady miize poskytnuti vzdélavaciho

programu piinést pozadovanou efektivnost a byt v kone¢ném disledku rentabilni.

S touto oblasti souvisi i moznost ¢erpani dotace od Evropské unie. V rdmci opera¢niho
programu pro lidské zdroje a zaméstnanost mohou podniky cerpat dotaci na
poskytovani vzdélavacich kurzii pro své zaméstnance. I v tomto pifipadé by mcla
existovat moznost vybéru kurzu pro piipadné zdjemce — vybér by mél respektovat i

pracovni pozici zaméstnance.

Zmény pracovniho prostredi a vylepSeni péce o pracovniky

Vyznamnou soucasti motivace jsou i rtizné nepenézni odmeény, které maji zpravidla
podobu pochvaly nebo uznéni za pracovni vykonnost. Jejich pfitomnost na pracovisti
muze vytvaret silny motivacéni faktor a vyrazné tak podpofit budouci vykonnost

v .

pochvaleného pracovnika, nebo jeho kolegii. Na druhé strané v ptipadé, ze je pracovnik
pochvélen neopravnéné, tak mize pasobit i demotivacné. Déle se musi fidici pracovnici
zaméfit na spravné provadeni kritiky pracovniho vykonu a objektivni hodnoceni. Péce o
pracovniky je na dobré trovni, ale izde existuje prostor pro vylepSeni — naptiklad
zlepSenim systému hodnoceni pracovniki (formalni hodnoceni ma také motivacni
ucinky).

5.5.3. Proces vytvofeni a implementace inovovaného motiva¢niho

programu

Vytvofeni motivacniho programu spolecnosti Jatky Hradsky, s. r. o. sestdva zjisténi
stavu a ucinnost zakladnich faktorti motivace k praci a faktorti pracovni spokojenosti (¢i
nespokojenosti). Déle se pak charakterizuje motivacni klima podniku (specifikuje se

pfi¢ina pracovni spokojenosti, pfi¢ina pracovni nespokojenosti a celkové klima v

organizaci). Nasleduje urceni cilti motivacniho programu (stav a uroven jednotlivych
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stranek motivace k préaci a postoje zaméstnanctl). Nasleduje urceni krokti vedoucich k
zabezpeceni cilti v oblasti motivace pracovnikt (opatieni zvySuji vykonnost organizace
prostiednictvim rozvoje aktivit a zdjmu zaméstnancli). Poslednim krokem vytvofeni
motivacniho programu Jatky Hradsky je vypracovani motiva¢niho programu v podobé
komplexniho koncepcniho dokumentu. Cilem inovovaného motiva¢niho programu je
vytvofeni podminek pro vznik Zzadouci pracovni motivace u fadovych zaméstnanct
podniku, fidicich pracovnikli a zameéstnanci na kliCovych pozicich. Obsahem
motivacniho nového motiva¢niho programu jsou pravidla, opatieni a postupy, které
povedou K naplnéni vy$e uvedeného cile. Protoze mize byt pracovni motivace osob
ovlivnéna prakticky ¢imkoliv, tak je nova podoba motivacniho programu vyrazné $irsi,
nez podoba do soucasné doby vyuzivana. Zajisténi efektivity inovovaného motiva¢niho
programu by se mélo stat prioritou fidicich pracovnikli, protoze dosazeni optimdlni
urovné pracovni motivace je v zajmu kazd¢ organizace. A pravé implementace a provoz
motiva¢niho programu by mél podporovat optimalni pracovni motivaci, resp. byt
vV tomto sméru efektivnéjsi, neZ sou¢asny model. Zménu motivacniho programu musi
akceptovat vSichni pracovnici organizace. V ramci organizacni struktury by méla byt
aplikovana smérem od vrcholového managementu ke stfednimu managementu,
liniovému managementu az k fadovym pracovnikim. Témto ovSem musi byt vysvétlen
ucel obmény. Nezbytné je tedy 1 zajiSténi informacniho toku (nejlépe formou

oboustranné zp&tné vazby)

Stav a ucinnost zakladnich faktori motivace k praci

Pro efektivni vytvofeni motivaéniho programu je nutné identifikovat motivacni
strukturu pracovnikd organizace, nebo alespon zakladni faktory ovliviiujici motivaci
vétSiny pracovnikl. Kromé expertnich diagnostickych metod v podobé psychologickych
testh miize byt vyuzito 1 klasickych dotaznikovych Setfeni, pozorovani, realizace
rozhovorti apod. V této praci bylo vyuzito klasického dotaznikového Setfeni pro
identifikaci zakladnich faktorti motivace. Stav a U¢innost zakladnich faktorti motivace
k praci byla charakterizovana prostiednictvim dotaznikli vytvoreného Stoewerem. Tento
je velmi vhodny, protoZe nevyzaduje zapojeni specialisty (psychologa) pro identifikaci
motivacniho profilu. Faktory motivace k praci se podafilo identifikovat pro vSechny

typy pracovnich pozic, které v podniku existuji.
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Motivacni klima v podniku

Soucasna motivace v podniku kolisa. Duvodem miize byt i skutenost, Ze neprobiha
zadné jeji vyhodnoceni a ani kontrola. Vykonnost pracovnikl na nékterych pracovnich
pozicich je slaba a cCasto chybi kritéria pro posouzeni pracovniho vykonu. Rizika
ptritomnosti nedostate¢né motivovaného pracovnika v podniku jsou predstavena v rdmci
této prace. Analyza rozdilti mezi zadouci vykonnosti a realnym stavem piindsi vystupy
vyuzitelné pro vytvoreni nového a efektivnéjsiho programu motivace. Novy motivacni
program musi podpofit zadouci vlastnosti pracovnikii jako napiiklad samostatnost,

flexibilitu, kreativitu, zajem o odborny rast.

Cile motivacniho programu

Kromé primarniho cile motiva¢niho programu musi dojit i k vytvofeni cila dil¢ich, které
usnadni realizaci nového motivacniho programu. Kazdy dil¢i cil by mél navazovat na
strategicky cil podniku. V tomto pfipad¢ se jedna o navySeni obratu o 20 % v roce 2015
— oproti roku 2011. Pokud by se podafilo efektivné ptizplsobit podobu motivaéniho
programu pozadavkiim zaméstnancii, tak by mél i motivacni program vyrazné prispét

k naplnéni tohoto cile.

Uréeni krokii vedoucich k zabezpeceni cile

Zabezpecit cil motivacniho programu by mély predev§im stimulaéni prostfedky, které
ovliviiuji pracovni vykonnost zaméstnanci. Jedna se o rizné finan¢ni a nefinancni
odmény, zaméstnanecké vyhody atd. Jejich pfesnd podoba musi byt v souladu
s motiva¢nim profilem zaméstnanci. U jednotlivych stimula¢nich prostfedki musi dojit
K urceni transparentnich podminek pro jejich Cerpani, a také se musi definovat

frekvence jejich Cerpani (kazdy mésic, individualné, pouze jednou ro¢né atd.)

Vypracovani motiva¢niho programu ve formé koncepéniho dokumentu

Tento dokument by se m¢l stat vyznamnou interni smérnici. Kazdy ze zaméstnancii by

mél pochopit vyznam nového motiva¢niho programu.
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Proces shrnuje nasledujici tabulka ¢. 31

Tabulka 31, Tvorba motiva¢niho programu Jatky Hradsky s. r. o.

Tvorba motivatniho programu Jatky Hradsky, s. r. o.

Kroky

Vistupy

Ceho cheeme dosihnout? (O jaky stav usilujeme?)

Strategickim cilem podniku je naviteni obratu o 20 % v roce 2015 — oproti roku 2011, ato i
prostiednictvim efektivnéjsi motivace pracovnilai

Proé je to dileZité (Co je na tom zavislé?)

Vytvoteni podminek pro vznik zadouci pracovni motivace u fadovich zaméstnanci podniku,
fidicich pracovnikal a zaméstnanci na klicovych pozicich.

Jak to vvpada nvni? (Jaky je vychozi stav?)

Neékteré z ¢asti motivatniho systému fimpuji velmi dobfe, nicméné prevaiuii slabé stranky

Kdo a co briani dosaZeni cile? (Pro¢ nemame zadouci stav uz nyni?)

Nepochopeni potfeby zmény motivaéniho programu se strany fidicich pracovnikal, ze strany
zamésinanci, nevramost mvestice apod.

Komplexni zména motivaéniho programu a movace jeho dil¢ich ¢asti v podobé implementace

Jaka jsou mo#na opatieni k odstranéni prekazek?

novych prvlal
Ktera z nich jsou z nas mozna? Uvedené opatieni je moné realizovat
Jaka opatieni udélime a v jakém r hu? Strukturdlni zmény motivacntho systému, kdy bude cely proces trvat dele ne? jeden rok

Pracovnik odpovédny za persondlni fizeni, jednatelé podnilou, vreholove vedeni podniku,

Kdo bude komu odpovédny? (Kdo bude spolupracovat?) term a
EXIETIN poraace

Kontrol bude provadét jednatel podnilcu - jedna se o kvantitativni i kevalitativai zpasoby

Jak zabezpetime dosaZeni cile?
kontroly.

Ceho jsme dosahli?

procesi a efekt bude vyhodnocovan pribéiné

Vyhodnoceni uéinnosti probéhne po implementace kompletniho progranm do podnikovych

Zdroj: vlastni zpracovani

5.5.4. Vyhodnoceni navrhii z pohledu ekonomické navratnosti, ¢asovych a

realiza¢nich nakladu

V dusledku inovace a provozu nového motivacniho systému podniku vznikaji rtizné
typy nakladi, které se daji rozlisit do tii kategorii. Konkrétné na finan¢ni naklady,
Casové naklady a administrativni naklady. Pfed implementaci nového motiva¢niho
systtmu musi byt posouzena jejich vySe. Financni ndklady souvisi pfedev§im
S poskytovanim novych typli zaméstnaneckych vyhod (nejvétsi naklady ptindsi
predevsim pripadny nakup novych sluzebnich vozii, poskytovani slev na zbozi a dalSich
ruznych piispévkil). VEtsi rozpoctovou polozkou je i personalni poradenstvi (externiho
konzultanta nebo externi poradenské spole¢nosti). Casové naklady souvisi s planovanim
a implementaci nového systému, protoZe se tomuto musi vénovat konkrétni pracovnici
v ramci svoji pracovni doby. Administrativni néklady souvisi se zajiSt€énim celého

procesu vytvofeni a implementace motivacniho programu podniku.

Kontrola efektivity nového motivaéniho programu

Motivaéni program musi byt objektem pribéZzné kontrolni ¢innosti, kterd se zaméti na
vyhodnoceni jeho pfinosu organizaci. Pisemna forma (interni smérnice) usnadnuje cely
proces kontroly. Zjisténé poznatky je nutné pravidelné¢ vyhodnocovat, popft. Cinit

potiebna opatfeni. Kontrola by méla probihat jak vyhodnocovanim informaci o pracovni
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vykonnosti zaméstnance, tak i prostfednictvim formalniho a neformdlniho kontaktu se
zaméstnancem. Ridici pracovnik miZe napiiklad analyzovat efektivitu motivaéniho
systému prostiednictvim zhodnoceni nariistu pracovni vykonnosti, porovnani Cetnosti
vyuziti zaméstnaneckych vyhod ptfed a po zavedeni nového motiva¢niho programu.
Nebo také muze pristoupit ke kontaktovani zaméstnance za ucelem zjisténi disledkil
nového motivacniho programu na jeho pracovni vykon. V kazdém ptipadé¢ by mélo
probéhnout 1 opakované dotaznikové Setfeni zabyvajici se motiva¢nim systémem a jeho
vlivem na pracovniky. Pii této kontrolni ¢innosti by mél podnik tGzce spolupracovat

s externi poradenskou spolecnosti, kterd se zabyva problematikou personalistiky.

Ptinosy pro podnik

Uz samotnd ¢innost podniku smeéfujici k podpofe motivace pracovnikii a rozsifeni
aktivit, které se vénuji jejich rozvoji, muze vyrazné posilit loajalitu a pracovni
vykonnost zaméstnancti. DalSim pozitivnim prvkem, ktery souvisi se zménou
motivaéniho programu, je pfedpokladané sniZeni fluktuace pracovniki, které by mélo
snizit naklady na néckteré persondlni procesy (pfijimani pracovnikl, adaptace
pracovniki, vyplaceni odstupného pracovnikiim). Vysokd mira fluktuace mize kromé
finan¢nich nékladt zptsobit i dalsi problémy (Unik citlivych informaci apod.) Také se
podnik mlZe inovaci motiva¢niho programu lépe vyrovnat konkuren¢nim podnikiim.
Samotna inovace motivac¢niho systému nemuze byt dostatecné efektivni bez propojeni
systému s dalS§imi podnikovymi procesy. Jednd se pfedevSim o systém odménovani a

hodnoceni.
Piinosy pro zaméstnance

Ziskanim novych motivacnich prvki zaméstnanci mohou Iépe uspokojit svoje pfani a
potieby. Navic jim zaméstnanecké vyhody nabizeji moznost pro vylepSeni vlastnich
dovednosti a znalosti. Efektivni implementace ptisp&je k eliminaci negativnich vliv,
které omezuji motivaci pracovnikl. Kazdy zaméstnanec by mél prostiednictvim inovace
systému ziskat prostor pro ziskdni zpétné vazby a vyuziti vlastniho potencidlu.
V dosavadni dobé v podniku neexistuje prostor pro tuto aktivitu a zaméstnanci mohou
vyuzivat pouze mensi pocet benefiti a vyhod. Inovace systému motivace by tak méla
byt velmi pfinosna a predevs§im pro pracovniky, ktefi maji zdjem o sviij dalsi rozvoj a

chtéji byt prospéSny sobé¢ 1 organizaci.
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Kalkulace naklada

Firm¢ bych doporudil dat se cestou programu vyhod pro zaméstnance i kdyz se jeho
kladny dopad projevi az za delsi ¢asovy interval. Jedna se o projekt, ktery je pro firmu
méné nakladny a jeho hlavni vyhodou je celopodnikovy ucinek. Kdyz budou spokojeni
vSichni zaméstnanci povede to k ristu podniku a k lepsim vysledkim. .Na rozdil od
Skoleni a seminafi je lepsi investovat do celku, ne do jednotlivce, kde hrozi, ze po
dokonceni seminarii dostane Skoleny zaméstnanec vyhodnéjsi nabidku a podnik opusti.
Dal§im zaporem toho to programu je, Ze ne vSechny informace ziskané na seminafi
zaméstnanec zuzitkuje nebot’ jejich aplikace vyzaduje zmény v podniku coz sebou nese

nartist nakladu a jejich vysledek je nejisty, mize dojit k obratu k hor§imu.

Tabulka 32, Kalkulace k programu Skoleni a seminare

Skoleni a seminaie Cena
Intenzivni kurz koucinku 17 990 K¢
Finanéni kouc¢ink 24 990 K¢
Leadership Training 14 520 K¢
Asertivita & Sebevédomi 2990 K¢
Celkem ( pro jednoho) 60 400 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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http://www.mindset.cz/akce-a-kurzy/597-mindset-coaching-intenzivni-kurz-koucinku/
http://www.mindset.cz/akce-a-kurzy/1118-asertivita-sebevedomi-a-sebekoucink/

Tabulka 33, Kalkulace k programu zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody Prispévek
Prevence zdravotnich problému + 50 K¢
Ptispévek na dovolenou +2 000 K¢

Zvyhodnény prodej vyrobki

Sleva 10 K¢

Odmény pfi dosazeni urcit¢tho poctu +500 K¢
odpracovanych let

Odména ptfi dosazeni zivotniho jubilea, +250 K¢
svatbé

Piispévek na sportovni a kulturni akce +100 K¢
Sociadlni ~ vypomoc  pro  ptekroceni + 800 K¢
mimotéadné zivotni situace

Spolecenské akce +100 K¢
Celkem ( na jednoho zaméstnance za 3 800 K¢

meésic)

Zdroj: vlastni zpracovani
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6. Zaver

Podle teoretickych zavérl motivace pracovniky uvadi "do pohybu". Proto je ukolem
kazdého ftidiciho pracovnika zajiSténi motivace podiizenych pracovnikli. Zatimco u
nékterych spolecnosti jsou pracovnici motivovani spiSe tzv. negativni motivaci (sankce
pii neplnéni pracovnich tikold), tak se v posledni dobé uplatiiuje v podnikové praxi tzv.
pozitivni motivace. Podniky vytvareji komplexni motivacni systémy, které respektuji
pfani a potfeby zaméstnanci. V podnikové praxi se plné prokazala skutecnost, Ze
motivace vyrazn¢ ovliviiuje vykonnost a efektivitu podniku. Je jasné, ze vnimani
motiva¢niho programu (popf. jednotlivych benefitil) je u kazdého zaméstnance odlisna.
Na kazdou osobnost plisobi motivacni stimuly odliSné a nelze jednoznacné urcit
nejptinosnéj$i motivacni faktor pro vSechny zaméstnance. Potieby, ptani, hodnoty,

postoje, preference jsou u kazdého pracovnika odlisné.

Primarnim cilem prace bylo provedeni analyzy stavajiciho pfistupu k motivaci
pracovnikl a navrZeni motivacniho program. Mezi dil¢i cile patii pfedevS§im vymezeni
zakladnich pojmi souvisejicich s motivaci (z pohledu odborné literatury) a identifikace
modernich trendl pracovni motivace. Vybrana spolecnost — Jatky Hradsky, s. r. o. patii
svoji velikosti a obratem mezi stfedni podniky. Ve svém odvétvi v souCasné dobé
ovlada ptiblizn€ jedno procento tuzemského trhu. Podnik je v ¢eském vlastnictvi a plné
navazuje na rodinnou tradici. Rada internich procesti v podniku ma optimalizovanou
podobu, ktera je dana ptedevsim zkuSenostmi fidicich pracovnikl s pfedmétem Cinnosti.
ZkuSenosti a znalosti jsou viditelné predev§im u procest, které souviseji s vyrobou a
distribuci (bezprostiedné se vztahuji k pfedmétu ¢innosti). Naopak méné efektivni jsou

podnikové procesy spojené naptiklad prave s motivaci zaméstnanct.

Z teorii pracovni motivace nejvice k vypracovani praktické casti pfispéla Maslowova

hierarchie potieb, dvoufaktorova teorie F. Herzberga, McGregorova teorie pracovni
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motivace, Vroomova teorie a teorie cile. Tyto teorie pracovni motivace pifinaseji
kvalitni zéklad pro zkoumani problematiky motivace a jsou uZzitecné i pfi vytvareni
motivacnich systému. Jejich piinos je veliky (predevsim v ptipadech, kdy dochazi ke
kombinaci né¢kolika teorii vzajemné). Naptiklad dotaznikové Setfeni potvrdilo, ze
zaméstnancim na fidicich pozicich spiSe vyhovuje uspokojeni potfeby uznani a
seberealizace, zatimco pracovnici na délnickych pozicich upfednostiiuji zajiSténi
potieby jistoty, bezpeCi a socidlni potfeby - tato hypotéza byla formulovana jiz v
Maslowoveé teorii pracovni motivace). Volba odmén, benefiti, novy zpisob
komunikace, ktery navrhuje motivacni systém, vychazi pravé z teorii pracovni
motivace. Inovovany systém motivace by mél také klast diraz na odménéni
spravedlivou a transparentni odménou - tento piistup vychazi z Vroomovy expektaéni
teorie. Pracovni vykonnost musi poskytnout zaméstnanci zaruku, ze ziskéd pfimétenou a
pozadovanou odménu. Zména by se méla dotknout i zpisobu, jakym jsou pracovnikiim
zadavané jejich pracovni cile. Do soucasné doby nepanovalo o podnikovych cilech
velké povédomi, tento stav je nutné zménit a definovat cile v souladu s teorii Lathama a
Locka (metodou SMART). Podle nového pfistupu by se mél kazdy zaméstnanec stat
nedilnou soucasti pii piipravé a formulovani cilii. Nasledné by se mél podilet na jejich

dosahovani. A za jejich spésné splnéni obdrzet spravedlivou odménu.

Nov€ vznikajici motivacni systém akceptuje nékteré pozadavky zaméstnanci na
implementaci motiva¢nich prvki. Akceptace pfani a potfeb zaméstnanct je dulezita,
protoze by motivacni systém nemél obsahovat slozky, o které nebude mezi zaméstnanci
zadny zajem. Vytvofeni nabidky zaméstnaneckych vyhod snulovou frekvenci
budouciho vyuZiti neni logické. Navrhovany motivani program by mél piispét ke
zvySeni vykonnosti zaméstnancl, k navySeni jejich spokojenosti a loajality. Pro
dosaZeni tohoto cile by podnik mél vyuzZit moderni néstroje pfispivajici k navySeni

motivace pracovnik.

S novym motivacnim systémem souvisi i zména organizacni struktury, resp. pouze
zmény horizontalniho charakteru (rozSifeni pravomoci stavajicich pracovnika a pftijeti
nového pracovnika a stazisty). Tento krok by m¢l zdlraznit ulohu persondlniho fizeni

Vv organizaci. Inovaci motiva¢niho systému vznikaji spolecnosti i rizné naklady, které
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mohou znevyhodnit rentabilitu této zmény. Nicméné je nutné, aby spolecnost
zhodnotila ekonomicky piinos zvySené motivace zaméstnanci. A to jak prostiednictvim
prabéznych kontrol, tak i kontrolou efektivity z dlouhodobého hlediska. Vytvoieni a
implementace navrhovaného motivacniho programu je dlouhodobou zélezitosti. A
odhadovana doba od zah4jeni jeho pfiprav az po samotné spusténi piekracuje jeden cely
kalendarni rok. Zvlast¢ v prvnich mésicich od jeho zavedeni musi podnik zajistovat
zvysenou kontrolni ¢innost a ziskavat zpétnou vazbu na fungovani motivacniho systému

od svych zaméstnanct.

Vyse zakladni mzdy (Casové) mzdy je v podniku nastavena dobfe a nemusi dojit k jejim
dal§im zméndm. U finanéniho odménovani by mélo dojit pouze k zavedeni prémii a
odmény za podil na vysledku hospodafeni. Poskytovani vykonnostni slozky mzdy
provazané s pravé s pracovnim vykonem v dnes$ni dobé patii vyuzivané trendy v
motivaci a odménovani. Vyskyt extrinsickych motivi (potfeba uplatnit se, potieba vliv,
uznani apod.) je zfeteln¢js$i u pracovnikl na fidicich pozicich v organizaci. Misto
systému cafeteria (individualizované¢ho systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod)
by mél podnik poskytovat zaméstnanecké vyhody plosné, ale s pfihlédnutim k pracovni
pozici, kterou pracovnik vykonava. Takovato nabidka zaméstnaneckych vyhod lépe
rozdéluje pracovniky do skupin podle jejich dileZitosti a pfinosu pro organizaci.
Finan¢ni odmény patii mezi nejvyuzivanéj$i nastroje motivace v podnikové praxi, i
kdyz nezarucuji maximalni dosazeni efekt, tak fada podnikl poskytuje pouze tuto formu
odmény svym zaméstnanctim. I v analyzovaném podniku se vyuziva praxe, kdy dochazi
k poskytovani malého mnoZstvi benefiti a dalSich vyhod tvoficich celkovou odménu.
Finan¢ni odména zde tvoii podstatnou soucdst motiva¢niho systému. Dostate¢na vySe
finan¢ni odmény ovSem nezplisobuje trvalou spokojenost pracovnikd, a proto se navrhy
a doporuceni zamétuji 1 na odstranéni tohoto nedostatku. Soucasny dobte fungujici
systém finanéniho odménovani by mél byt doplnén 1 o moZnost ziskani nefinanénich
odmén v podobé zaméstnaneckych vyhod a odborné¢ho rozvoje znalosti a dovednosti
(program rozvoje a vzdélavani pracovnikll). Moznost kariérniho ristu, rozvoje svych
dovednosti a vlastnosti ma na nékteré¢ skupiny pracovnikti velky vliv, a proto musi byt

tento princip zaclenén i do systému motivace.
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Dotaznikové Setfeni prokazalo, Ze existuji nedostatky v aktudlné¢ vyuzivaném
motiva¢nim programu organizace, a proto bylo nutné provést systematické zmény, které
maji za kol zvysit motivaci a eliminovat riziko demotivace. Formou motivacniho
programu byla navrZzena i nova motivacni strategie podniku, kterda lépe respektuje
kratkodobé i dlouhodobé¢ hledisko fizeni podniku, individudlni charakteristiky podniku,
moznosti realizace rozhodnuti v podnikové praxi. Prizkumu se zacastnilo pres 60 %
pracovnikil v podniku (a ve v§ech zkoumanych skupinach podle pracovni pozice presahl
podil respondentii polovinu). Vysledky je z tohoto divodu mozné oznacit za
smérodatné. Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni se soustfedila na zjisténi postoju
pracovnik®l vi¢i aktualni podobé motivaéniho systému. Ugastnici priizkumu odpovidali
na uzaviené otdzky, které souvisi pravé s podobou motivaéniho systému. Piisobeni
motivaénich a stimula¢nich faktorli na pracoviSti mé pfimy vliv na kvalitu prace a
intenzitu pracovniho Usili, proto doslo k identifikaci motiva¢niho profilu u pracovnich
pozic v podniku. Identifikace motivii k praci probéhla prostfednictvim upraveného
Stoewerova dotazniku, ktery byl pro tento Gi¢el vytvoren. ProtoZe vSak nebylo mozné (v
dasledku omezené kapacity prace) analyzovat kazdého pracovnika zvlast, tak bylo
vyhodnoceni dotazniku mirné upraveno (vyhodnotily se souhrnné vysledky u kazdého
typu pracovni pozice). Kazdy respondent hodnoti diilezitost motivi k praci z vlastniho
subjektivniho pohledu. Nasledné vyhodnotil, jakym zplsobem zaméstnavatel tyto
motivy plni (stupeni plnéni motivii zaméstnavatelem). U jednotlivych skupin pracovnikti
se podafilo identifikovat kli¢ové motivy a odhalit zakladni nedostatky v aktualni podobé¢
motivacniho programu. Pfi realizaci dotaznikového Setfeni se prokdzalo, ze je kazdy
zaméstnanec "unikatni" a ma odligné piani a potieby. Zadny ze zaznamovych archi

nebyl stejny.

Spatnou pozici motivace v podniku potvrdila i SWOT analyza motivaéniho programu,
ktera shrnovala vystupy ze sbéru primarnich 1 sekundarnich dat (interni dokumentace).
Sice se podafilo identifikovat Ctyfi silné stranky v podobé& dobré zpétné vazby na
pracovni vykonnost, dobré Urovné¢ motivace u fidicich pracovniki, kvalitniho
finanéniho odménovani v podobé pevné Casti mzdy a velmi dobrého pracovniho
prostiedi. Nicméné v podniku se v oblasti motivace vyskytuje sedm slabych stranek.
Tento pocet (resp. jejich podoba) vyrazné snizuje hospodaisky potencial podniku.

Doplikem byla identifikace pfileZitosti a hrozeb motiva¢niho programu. Kdy névrhy a
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doporuceni pocitaji s vyuzitim moznosti ziskdni dotace na rozvoj a vzdélavani

pracovnikd.

Navrh nového motivacniho systému vychazel z fady sekundarné€ a primarné ziskanych
informaci a plné€ respektovat obecny pfistup k sestaveni motivacniho programu podniku.
Stav a ucinnost zadkladnich faktori motivace k praci a faktory pracovni spokojenosti
¢1 nespokojenosti byly zjisténé prostiednictvim priméarniho sbéru dat mezi pracovniky.
Na zaklad¢ tohoto kroku bylo mozné charakterizovat motivacni klima organizace, kdy
se specifikovala pii¢ina pracovni spokojenosti a nespokojenosti a celkové klima v
oblasti mezilidskych vztahi. V dalsim kroku doslo k uréeni zékladnich cild motiva¢niho
programu a naslednému wurceni ndstroji, které zabezpeci naplnéni téchto cila.
Navrhované néstroje maji za kol zvySeni vykonnosti organizace. Opatieni smérovala
predev§im do oblasti vytvofeni ufinného mzdového systému a poskytovani
zaméstnaneckych vyhod akceptujici kvality osobnosti 1 pracovniho vykonu
zaméstnance na zdklad€ objektivnich metod hodnoceni. ProtoZe se systémem motivace
pracovnikil izce souvisi 1 problematika odménovani, tak navrzené zmény motivaéniho
programu ovlivituji bezprostfedné i systém odménovani. Zmény také akceptuji model
celkové odmeény, protoze smeétuji do oblasti penéznich odmén, vzdélavani a rozvoje,
zamé&stnaneckych vyhod a pracovniho prostfedi. Motivaéni systém podniku by mél
integrovat vykonnost zaméstnanct s jejich hodnocenim, déle pak hodnoceni a odménu a
akceptovat pracovnikem pozadovanou formu odmény. Z téchto divodi musi byt
motivacni systém integrovan i s dalSimi personalnimi systémy. Pravé inovovany
motivaéni program by mél lepSim zplsobem zajistit stimulaci pracovniki.
Prostfednictvim dotaznikového Setfeni se podafilo alesponl ¢aste¢né identifikovat vnitini
motivy zaméstnancii k praci. Navrhy a doporu€eni pro inovaci motiva¢niho systému
1épe respektuji potteby pracovnikll, navyky, zajmy, idedly a hodnoty. U pracovnikt by
se diky tomuto méla vyskytovat i vnitini motivace. Spolecné plisobeni motivl a stimul
by mélo zpiisobit posileni konecné motivace. Cilem nového motiva¢niho systému by se
mélo stat podniceni vnitfnich motivatorti pracovnikili, protoze toto zajiStuje hlubsi a

dlouhodoby t¢inek samotné motivace.
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Novy systém motivace nemize zapomenout ani na oblast rozvoje a vzdelavani
pracovnikli, protoze tato patii mezi klicové faktory zvySujici produktivitu a
konkurenceschopnost podniku. Investice podniku do rozvoje lidského kapitalu ma vliv
na dlouhodobou rentabilitu podniku. V analyzovaném podniku byla tato problematika
feSena spiSe okrajové a pracovnici nemé¢li, pfistup ke komplexni nabidce
zamé&stnaneckych vyhod. Z dlouhodobého hlediska bude nutné implementovat do
podniku komplexni systém vzdélavani a rozvoje, ktery identifikuje potieby vzdélavani a
rozvoje, nalezne vhodné metody a principy pro zajisténi a bude pravidelné

vyhodnocovat vysledky, které vzdélavani a rozvoj organizaci pfinasi.

Utelem této prace bylo navrzeni motivaéniho programu, ktery bude integrovan
s celopodnikovou strategii. I pfesto, ze navrh motivaéniho systému nerespektuje
aktudlni trend v motivaci pracovnikll spocivajici ve vytvareni siln¢ individualizovanych
motivacnich systému, tak by mél navrh vyrazné zlepSit motivaci pracovnikd na
pracovisti. Krom¢ inovace motivaéniho programu musi v podniku dojit i k optimalizaci
vSech ostatnich persondlnich procesi. A jejich nasledné integraci s dalSimi
podnikovymi procesy. Vzniknout musi silny synergicky efekt, ktery podpofti stabilitu a

konkurenceschopnost organizace.
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